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•• FACUL TAO DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

las autoridades de la Facultad de Ingeniería, por conducto del jefe de la 

División de Educación Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. 

Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Educación Continua 

ofrece, al final del curso "deberán entregar la evaluación a través de un 

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda llenar dicha evaluación conforme los profesores impartan sus 

clases, a efecto de no llenar en la última sesión las evaluaciones y con esto 

sean más fehacientes sus apreciaciones. 

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 
Teléfonos: 512-8955 

Atentamente 

División de Educación Continua. 

Primer piso Deleg. Cuauhlémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285 
512-5121 521-7335 521-1987 Fax 510-()573 . 521-4020 Al26 
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• PALACIO DE MINERIA 
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• 
C-<1 

• 
C-10 

ler. PISO 

1 ACADEMIA 1 
INGENifRIA 

CALLE TACUBA 

C-9 
GUÍA DE LOCALIZACIÓN 
l. ACCESO 

2. BIBLIOTECA HISTÓRICA 

3. LIBRERÍA UNAM 

4. CENTRO DE INFORMACIÓN Y DOCUMENTACIÓN 
"JNG. BRUNO MASCANZONI" 

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACIÓN 

6. OFICINAS GENERALES 

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA 

8. SALA DE DESCANSO 

SANITARIOS 

AULAS 

DMSIÓN DE EDUCACIÓN CONfiNUA 
FACULTAD DE INGENIERÍA U.N.AM. 

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 

1 

CONI'[It[NCISTA 

1 

DOMINIO USO 1)[ AYUDAS COMUNICACION 
DEL HMA AUDIOVISUAL[$ CON [L ASIST[NH 

··-···· - -- - -- - -- . -
Lic. Rigoberto Arqaéz Ceballos 

C. P. Alejandrb J. González Su á re 

lng. Ernesto Bernal Velazco 

lng. Fernando Favela Lozoya 

lng. Ernesto Mendoza Sánchez 

lng. Víctor M. Martínez Hdéz. 

lng. Gabriel Soto Fernández 

lng. Gustavo Argil Carriles 

lng. Arturo Flores Aldaee 

. 
- - ---

EVALUACION DE LA ENSEÑANZA 

---

OI<CANll ACION Y D[SARROLO Dll CUHSO 

GI<AI'lO 1)[ PROfUNDIDAD LOGRADO [N (l CURSO 

AC:l UAUI..ACION O(L CURSO 

Al't ICAOON PKACTICA O[L CURSO 
--

EVALUACION DEL CURSO 

=-e CONC[PTO 
1 CALle. 1 ---

CUMI'I.IMI[N fO DE LOS OIJ)[TIVOS D[L CURSO 

COfHINUIDAD [N LOS HMAS 

rJ\I.II)AI) O[l MAT[RIAL DIDACTICO UTILI7.AD0 
--

-: CJ 
L~(.ALA [)[ [VALUACJON: 1 A 10 

PUNTUALIDAD 
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1.- ¡11. AC.IlAI)O_SU (STANCIA EN LA OIVISION DE EDUCACION CONTINUA/ 

SI 11·1\liCA QUC ''NO" DIGA I'ORQUL ·: 
¡ 

2.- MWIO 11· iltAVf:S DEL CUAL SE ENTERO DlL CURSO: 

--~;;,;;;;:<) -E 
Cll :.tQR 

RIUl)I(Q 

Ut~IVl,R~,/\1. 
~-- ·----·- --· - -

rOl lOO 
ANUAl 

ro uno 
I)Cl CURSO 

GACHA 
UNAM 

R[VISTAS 
ll(NI(AI . 

-

),. ¡qlll <'•"\1110~. SUGliURIA Al CURSO I'AI(A Ml)QI(AI(LOI, 

-4.- ¡1{1 (\)t ... l_tll)ARIA (l CURSO A OTRA{~) I'(RSONA(S)f 

OTRO 
,MWIO 

G]_· ~[JI 
S.- ¡()UI 011\:..0S 1.( S(RVU{IA QU( I'KOGRAMAitA LA OIV\~ION Ot (I)UCACION CONTINUA. 

----- --------------
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FECIIA 

!la rtes 
08-ago-95 

Hiécoles 
09-ago-95 

Jueves 
IQ-ago-95 

Vierne5 
11-ago-95 

Lunes 
14-ago-95 

!~artes 

15-ago-95 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
FACULTAD DE INGENIERIA 

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

PROGRAMA DEL CURSO: "ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA" 

QUE SE IMPARTIRA: DEL 08 DE AGOSTO AL 21 DE AGOSTO DE 1995. 
DURACION: 40 HORAS 

HORARIO T E H A PROFESffi 

17:00 a 21:00 Hrs. 1.· Principios Generales de la Administracion Lic. Rigoberto Argaez Ceballos. 

17:00 a 21:00 Hrs. 11.- Contabilidad e Interpretac1on de Estados Financ1eros para C.P. AleJandro J. Gonzalez Suarez 
Constructores. la. Parte 

17:00 a 21:00 Hrs. III.- Contabilidad e Interpretacion de Estados Financieros para C.P. Alejandro J. González Suárez 
Constructores. 2a. Parte 

17:00 a 21:00 Hrs. IV.- AdministraciOn de Personal Ing. Ernesto Berna! Velazco 

17:00 a 19:00 Hrs. V.- Estrategias en Epoca Inflacionaria Ing. Fernando Favela Lozoya 

19:00 a 21:00 Hrs. VI.- Re1nqenier!a en la Empresa Constructora. Inq. Ernesto Hendoza Sánchez 

17:00 a 21:00 Hrs. VII.- AdministraciOn de Contratos. Inq. V1ctor llanuel Hart!nez Hernández 



FECHA 

"iércoles 
lb-ago-'15 

Jueves 
17-ago-'15 

Viernes 
18-ago-'15 

lunes 
21-ago-'15 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
FACULTAD DE INGENIERIA 

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

PRO~A DEL CURSO: "ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA" 

QUE SE IMPARTIRA: DEL 08 DE AGOSTO AL 21 DE AGOSTO DE 1995. 
DURAC 1 ON: 40 HORAS > 

HORARIO T E H A PROFESOR 
------------------------------------------------------------------····--------------------

17:00 a 21:00 Hrs. Vlll.- Taller lng. Ernesto Hendoza Sánchez 

17:00 a 21:00 Hrs. IX.· Aspectos Fiscales C.P. Enrique Argaez Ceballos 

17:00 a 19:00 Hrs. x.- F1nancum1ento lng. 6abrtel Soto Fernández 

17:00 a 19:00 Hrs. Xl.- Equtpos de cómputo, criterios de selocctón lng. Gustavo Argil Carriles 

19:00 a 21:00 Hrs. Xll.- Empleo de las Computadoras en la Adainistración lng. Arturo Flores Aldape 

COIIUliNADOI ACAOE!tlCO: lng. Er..sto llendoza Slochez 

__ J 



FACUL TAO DE INGENIERIA U. N.A. M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 
ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION 

EQUI,PO DE COMPUTO, CRITERIOS DE SELECCION 

,• 

~'=;1¿:. 
.~:.-

ING. GUSTAVO ARGIL CARRILES 

1994 
Palaeio de Mineria Calle de Tacuba S Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 Mélico, D.F. APDO. Postal M-2285 

Teléfonos: 512-8955 512-5121 521·7335 521·1987 Fu 5104i73 521-4020 AL 26 ., 
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" ELEMENTOS DE UNA 
., 
•' 

~ 
' ~"--· • 

COMPUTADORA --~ 

-
·.' 

' -
' - unidad arit111etica 

unidad de control ~ - ' 

unidad logica ''! - " • RAM " - Plelllor•a i 
'; 

" • ROM ' - 111e111or•a .¿ 
• cache 

., 
'· Plelllor•a . - ·¡ 

• externa 
~ - 111e111~r•a ',{ 
'1: 
' - dispositivos E/S ' .~ -·- ¡ 

- dispositivos de 
• • co111un•cac1ones 
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COHPUTRDORRS SEGUN 

' - ' 

- rqultitarea 

- rqultiusuario 

- rqultiproceso 
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COMPUTADORAS SEGUN 
SU CRPRCIDRD 
,! t ,. •• - ' 

-MiQrocoroputadora PC/XT 

-Microcoropu tadora PC/RT 

-Estacion de Trabajo 

-Minicoropu tadora 

-Superroinicoropu tadora 

·-Coropu tadora 

-Supercoroputadora 
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ELEKEBTO PC/XT 
------------------------
Ke•o•ia RAK 
Ke•o~ia ROK ' . . 

P•ocesado• 
veloc. PeloJ 
veloc. p•oc. 
disco duPo 
l'loppy 3.5 ... 
l'lappy 5.25 ... 
cinta 
-••p•eso•a 
·•anito• 

65-640k 
16- 32k 
8088 .. 8086 
2- 8Mh 
.1 -.3MIPS 
O - 20Mb 
720k 
360k 

-
100-300cps 

tti,hel'cules 
RGB 

¡ ,, 

' 1 
J 

. -.1 
: ' 
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PC/AT 
------------------------

, ., 

Ke11a:..ia Ro• 
• t .. 

P•ocesado• 
veloc. •eloJ 
veloc. p•oc. 
disco du•o 
f"loppy 3.5 ... 
f"l.oppy 5.25 ... 
cinta 
-111p•eso•a 
·•anito• 

512K-8Mb 
16-128K 

80x86,680xC 
12 - 33Mh 
1 - 3 MIPS 

30-1200Mb 
?20K-1.4MJ: 
360K-1.2MJJ 
40 - 150MJJ 
180-400cp! 

TTI,he:rcule: 
RGB,CGA,EGA,UGA 
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ELE EBTO EST.TRAB. 

------------------------
Ke•a•ia RAK 

,:;: : :-

Ke•••ia ROK 
P•ocesada• 
veloc. •eloJ 
veloc. p•oc. 
disco du•o 
floppy 3.5-
lloppy 5.25-
cinta 
-••p•eso•a 

8 - 128 Mb 
16- 128 K 
80486,RISC 
20 - 50 Mh 
6 - 55 MIP5 

300-4000Ml 
?20K-1.4Ml 
360K-1.2MJJ 
!50-300Mb 
150-450lpM 

·•anito• TTI,he:rcules 
RGB,CGA,EGA,UGA 
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ELE EBTO PIC/'MULTIPROC. 
-------------------------

P•ocesado• 
veloc. •eloJ 
veloc. pPoc. 
disco du•o 
,.loppy 3.5 .... 
,.l.oppy 5.25 .... 
~inta 
-1.11p•eso•a 

8 - 128 Mb 
16- 128 K 
n(80?86> 
20 - 33 Mh 
20- 25 MIP~ 

300-5000MJJ 
720K-1.4Mt 
360K-1.2MJJ 
150-180 Mt 
150-450lpM 

·Manito• TTI,he:rcules 
RGB,CGA,EGA,UGA 
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HETI.IIARE 

Medio us.a.do en la 
t:ransMisión 

Topología.s 

Equipos J)a:ra coMu-

Softwa:re de coMuni-
• 

cac1on~:!'s 

.. 

., 
.1 
. 1 

Tj 
j 
' 



SisteMa opel"a tivo 

CoMpiladol"es 

Pl"ogi"~Mas de aplicación 

Utilei"Ías ' 
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PLAHEACIOH 

lnventa:rios Giene:ración de 
al te:rna ti vas 

Estadísticas ]~valuación 

Diagnósticos !~elección 

P:ronósticos l~:rog:raMación 

Análisis fi- :Etc • 
• nanc1e:ros 

:i 

' 

1 
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" . -: 
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'1 

;~~·-
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'• , 
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PROYECTO 

Cálculos en gene:ral 
\ 

Gene:ración de al te:rna ti vas 

Selección de al te:rna ti vas 

OptiMización 

Diseño 
1 

Elab. de planos y docuM. 

·1 

' 
!1 
j 

' ' 

·.i 
i 

-l 



COHSTnUCCIOH 

'~ ' 

P:rog:r~Mación de actividades 

Cont:rol de actividades 

AdMinist:ración 

OptiMización d·~ :recu:rsos 
.! 
.¡ 

1 
:l 
\ ' ! 
.i 

·,. 
:.".¡ 

• 
' .. ·~ . 
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o· P E R A C 1 O H 

Contl'ol 

AdMinist:r'ación 

Gene:r'ación de 
estadísticas 

_, 
; 

·¡ 
. .\ 
-:¡ 

1 , ~' 

.·j 

'' . 
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HUMAHWARE 
' :: -. 

Personal par a operación de los 
sistemas 

Personal par a el mantenimiento y 
pequeño desat·rollo de sis ternas 

Personal analis t~~ y programador 
· de sis ternas 

Personal altamente calificado en 
computación (Systern Prograrner) 
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sistEmas dE información 

para 

administración En la 
construcción · 
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-... 

OBJETIVO 

Proporcionar información 

rElEvantE Ll oportuna para 

la· toma dE dEcisionEs 

·' 
'.i 

( 
·¡ 
·d 
' J ,¡ 
l 
1 

-d 
iJ 



... ... 

DisEño dEi SistEma: 
Analas.i?. previo L.J determinación de 

requerimientos 

Evaluación de factibilidad operativa 
técnica, financiera L.J económica 

Sistema prototipo 

Oisetlo definitivo 

Desarrollo del software 

Pruebas del sistema 

. 
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' ¡ 
' 1 

. ' 
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ci 
~j 

J . 
' . 
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! 

Anaiis•s prev•o L.J determ•nac•ón de 
requer•m•entos 

-Caracterist•cas: sistemas ab•ertos, 
cerrados, ~erenciaies L.J admin•stra 
ti vos 

-Usuar-•os directos, ind•rectos L.J res 
ponsabies 

-~nrormación requerida por nivei de 
.decisión: dia~ramas de riujo,cues­
tionarios,encuestas,observación 

-Estandares L.J métodos de medac~ón 
dei rendimiento 

- Aetroahmentac•ón:: ruentes L.J des­
tinos 

" 

'i 

., 
.o .. 



>-) -

Operativa: 

Técnica: 

viabiiidad operativa 

tecnolo~ia disponible · 

Financiera/ económica: 
costos 

tan~ibles, intan~ibles 
rijOS, variables 
directos, indirectos 

benericios 
tan~ibles, intan~ibles 
rijOS, variables 
directos,. indirectos 

valor presente 
,, 
' 

" , 
' 1 

J 
. ' '1 
~ 



Determinación de costos durante la 
vida utH del sistema: 

equipe: hardware, scrtware, insta-· 
· . lac::icnes, etc:. 

cperac::ión: ccnsumibles, mantenimien­
tcs, rentas, etc 

red: permiscs, rentas. etc. 
perscnal: operadores, capturistas 

pro~ramadcres de mant .. 

Determinación ~ ... _ .uenericios: 
meJora· en el desempef"lo:calidad 

del trabaJo.nuevas actividades 
veloc::idad,inte~ración,exactitud 

.evitar costos: de errores, menos 
personal, etc 

Grárica costos & tiempo, análisis de 
rlujOS de erecti VD L.J valor presente 

' 
~. 
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- Pruebas de todas ias transaccione~ 

Procesamientos en paraieio 

- Documentar ei sistema: memoria téc­
nica, instructivos L.J euias de usu­
ario, etc. 

PUESTA EN OPEAAC~ON 

- Capacitación 

- Operación normai ' 
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FACUL TAO DE INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACIOI'I 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 
Teléfonos: 512-a955 512-5121 521·7335 521·1987 Fax 51().()673 521-4020 AL26 
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COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS 

I.- OBJEfiVO DE ESTE CURSO 

JI.- CAUSANTES 

A.- CONSTRUCTORES 
B.- CONTRATISTAS 

111.- CONSTRUCTORES 

A.- CONSTRUCCIONES PARA VENTA 
B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA 

IV.- CONTRATISTAS 

TIPOS DE CONTRATOS: 
A.- CONTRATO A PRECIO 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 

'JI • - LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION 
8.- EXENCION A CASA HABITACION 
C.- EXENCION A CONTRATISTAS 

VII.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

A.- INGRESOS: 1.- PARA EL CONSTRUCTOR 
2.- PARA EL CONTRATISTA 

B.- GASTOS: 1.- REQUISITOS DE LOS GASTOS 
2.- GASTOS NO DEDUCIBLES 

C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO 
D.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS 
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2 
I.- OBJETIVO DE ESTE CURSO 

EL OBJETIVO PRINCIPAL DE ESTE CURSO ES EL DE DARLE A CONOCER AL PARTI -
CIPANTE DEL MISMO LOS CONOCIMIENTOS BASICOS SOBRE LA LEGISLACION ACTUAL 
'( LOS F'R I NC I PALES IMPUESTOS A LOS QUE ESTA SUJETA LA INDUSTRIA DE LA -­
CONSTRUCCION. 

ASl COMO INDICARLE LOS PRINCIPALES CONCEPTOS QUE SE MANEJAN EN EL ASPEC 
TO DE LAS NORMAS IMPOSITIVAS MEXICANAS. 

.. -- ._,., 
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!l.- CAUSANTES: 

A.- CONSTRUCTORES 

EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES QUE SON 
AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR SU CUENTA. YA SEA CON RECURSOS PROPIOS O - -
FINANCIADOS Y QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES. 

8.- CONTRATISTAS 

LA OTRA DIVISION SON AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR CUENTA DE OTROS Y QUE -
SE DENOMINAN CONTRATISTAS. 

AMBAS PARTES SON AFECTADAS POR LAS MISMAS LEYES IMPOSITIVAS EN LO QUE SE 
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION. 

LOS GRAVAMENES A LOS QUE ESTAN AFECTOS SON1 
COMO CAUSANTES: AL IMPUESTO SOBRE LA RENTA DE LAS SOCIEDADES -­

MERCANTILES O DE LAS PERSONAS FISICAS CON ACTI­
VIDADES EMPRESARIALES. 

AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES 

AL IMPUESTO DEL 27. SOBRE SUELDOS Y SALARIOS 
(SOLO EN EL DISTRITO FEDERAL Y EDO DE MEXICOl 

A LAS CUOTAS PATRONALES DEL I.M.S.S. 

A LAS CUOTAS DEL 57. DEL INFONAVIT 

A LAS CUOTAS DEL 27. DEL SISTEMA DE AHORRO 
PARA EL RETIRO 

AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (27.) 

COMO RETENEDOR: DEL IMPUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRABAJO 

DE LAS CUOTAS DE TRABAJADORES AFILIADOS AL IMSS 

DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS 
O DEL EJERCICIO LIBRE DE UNA PROFESION ARTE U 
OFICIO (10%) 

•' ~ 



III.- C O N S T R U C T ORE S 

LOS CAUSANTES QUE EFECTUAN OBRAS POR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS POR 
EL FIN QUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES Y SON: CONSTRUCCIONES PARA -
SU VENTA Y CONSTRUCCIONES PARA RENTA. 

A.- CONSTRUCCIONES PARA VENTA. 

LOS CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA PROPIAMENTE DICHO 
EL COSTO FINANCIERO O SEA CUANDO SE USAN RECURSOS PROPIOS O DE TER­
CEROS. EL DINERO TIENE UN COSTO. SI ES UN RECURSO PROPIO. FISCALMEN 
TE NO TIENE REF'ERCUSION, PERO CUANDO SE USAN RECURSOS DE TERCEROS,­
YA SEA DE PARTICULARES O DE INSTITUCIONES DE CREDITO Y DE ESTA O DE 
AMBOS A LA VEZ, USANDO RECURSOS DEL BANCO O FINANCIADOS CAUSAN INTE 
¡:;·ESES. QUE ES EL COSTO FINANCIERO DE LA OBRA, QUE SI TI ENE EFECTOS­
FISCALES. 

LOS TECNICOS EN CONTABILIDAD RECOMIENDAN MUCHO CUIDADO EN EL MANEJO 
DE LOS COSTOS PUES EL CONSTRUCTOR PUEDE PERDERSE CUANDO TRABAJA VA­
RIAS OBRAS A LA VEZ O UNA SOLA QUE TRABAJE POR MODULOS Y LOS COSTOS 
YA SEAN DE MATERIALES, MANO DE OBRA. INDIRECTOS Y FINANCIEROS SE FA 
SEN DE UNA OBRA A OTRA FALSEANDO LOS COSTOS REALES DE CADA UNA Y -­
OCACIONAN F'AGO DE IMF'UESTOS EXCESIVOS O ARREGLOS A LA CONTABILIDAD­
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY PELIGROSOS. 

LOS CONTADORES DEBEMOS PREPARARNOS PARA FORMAR PARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER SOLO UNA PARTE INFORMATIVA. 

REGRESANDO A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
OBRAS PARA VENDER Y QUE PODRAN SER PARA VIVIENDA Y PARA OTROS FINES 
LOS PRIMEROS TIENEN TRATAMIENTO ESPECIAL DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS 
DE VIVIENDA QUE EL GOBIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR. 

B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA 

ASIMISMO EL QUE CONSTRUYE PARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES 
ESPECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA PROPIA O CONSTRUYE PARA VENDER 
POR PAQUETES A EMPRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMPLEADOS. 

ENCONTRAMOS QUE EN ESTE GRUPO ESTAN LAS VIVIENDAS DE INTERES SOCIAL 
QUE TIENEN OPCION DE ESTAR RESPALDADAS POR FONDOS DEL GOBIERNO COMO 
LO SON EL FOVI. INFONAVIT, FOVISSSTE. 

EL CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON PERSONAL, MAQUINARIA­
y EQUIPOS PROPIOS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMPRESAS O PERSONAS FISI 
CAS QUE REALICEN FISICAMENTE LA CONSTRUCCION, QUE SON A QUIENES LLA 
MAMOS CONTRATISTAS. 

.. 
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IV.- CONTRATISTAS 

LOS CONTRATOS PUEDEN CLASIFICARSE EN1 

A.- CONTRATO A PRECIO ALZADO 

ESTE CONTRATO ES AQUEL QUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OBRA. 

8.- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS 

ES AQUEL EN EL QUE SE FIJA UNA REMUNERACION PO~ UNIDAD TERMINADA Y -
SE PAGA SEGUN EL AVANCE DE OBRA AJUSTANDOSE EL PRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE PRECIOS DEL MERCADO. 

C.- CONTRATO POR ADMINISTRACION DE OBRA 

EN ESTA MODALIDAD EL CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA 
CONSTRUCCION Y NO ADQUIERE RESPONSABILIDAD SOBRE EL COSTO DE LA OBRA 

CUALQUIERA DE ESTOS CONTRATOS F'UEDE SER POR EL TOTAL DE LA OBRA O PAR 
CIALES, ASI MISMO EL CONTRATISTA PODRA PACTAR LA INTERVENCION DE SUB­
CONTRATISTAS. 

5 



V.- LEY DEL SEGURO SOCIAL 

A.- SISTEMA ORDINARIO 

ES INDUDABLE QUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMPORTANTE PARA 
CUALQUIER PATRON, PERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA­
BLAMOS DE UNA CUOTA PATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE 8.75% Y 

6 

DE ::..1:'5% PARA EL ASEGURADO QUE SUMAN 11.875%. MAS EL 5.67% PATRONAL POR 
CONCEPTO DE INVALIDEZ, VEJEZ, CESANTIA Y MUERTE Y EL 2.025% PARA EL ASE 
GURADO SUMANDO UN 7.695%, MAS EL 1.% DE GUARDERIAS Y EL RIESGO DE TRABA.JO 
OUE EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ES DE 115% SO.BRE LAS CUOTAS DE IVCM. 

DEBEMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGO DE TRABAJO CON LAS SIGUIENTES PREVEN 
ClONES. 

CLASIFICAR LA EMPRESA EXACTAMENTE POR LOS TRABAJOS QUE EFECTUE. 

F'OR EJEMPLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN: 

EL TRABAJO DE DESMONTE 
TALLERES DE CARPINTERIA 
FABRICACION DE ARTICULOS DE CEMENTO (TUBOS, TABIQUES, BLOQUES) 
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES 
DECORACION Y PINTURA 
INSTALACIONES ELECTRICAS 
PULIDO DE PISOS 
PLOMERIA 
TRABAJOS DE JARDINERIA 

SIN EMBARGO HAY CONSTRUCTORAS QUE PRESTAN ESTOS SERVICIOS, PAGANDO EL 
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HABITACION. 

ESTRATEGIA PARA EL PROPIETARIO• HACER CONTRATOS POR SEPARADO PARA QUE 
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABAJO. 

...... ~~ 
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DISMINUCION DEL RIESGO POR SOLICITUD AL !.M.S.S. 

EL REGLAMENTO DE CLASIFICACION DE RIESGOS. PREVIENE QUE EL PATRON PODRA 
PEDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO. EXPRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU 
R!DAD QUE SE HAN ADOPTADO HABIENDO TENIDO UN BAJO INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE LOS ACCIDENTES REPORTADOS A EL IMSS. EL INS 
T l TUTO HACE ESTA REV I SI ON CADA .3 ANOS. PERO SE PUEDE SOLICITAR ANUALMEN 
·rE. 

8.- SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION (SEC) 

ESTE SISTEMA HA SIMPLIFICADO EL MANEJO DE LAS CUOTAS DEL !MSS PERO ANA­
L!ZANDOLO TENEMOS QUE CONTIENE: 

'vENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELABORACION. 
PAGOS DIFERIDOS EN 1 BIMESTRE 
No. DE EMISION DE CONSTANCIAS ~E TRABAJO 
SE PUEDEN USAR SUBCONTRATISTAS 

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

OPCIONALIDAD DEL SISTEMA SEC. 

ESTE SISTEMA FUE DISENADO PARA UN MEJOR CONTROL DE TRABAJADORES EVENTUA 
LES PERO NO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLO Y SE PUEDE USAR EL SIS 
TEMA ORDINARIO O COMBINARLO. PUES SE PUEDEN LLEVAR AMBOS REGIMENES SI -
MULTANEAMENTE LO CUAL NOS PERMITE.MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESA. 
SOBRE TODO EN LA PARTE DE DESTAJOS PUES EL ARTICULO 36 DE LA LEY DEL -­
IMSS PREVIENE QUE EN CASO DE QUE EXISTAN ELEMENTOS VARIABLES !DESTAJOS)·· 
QUE NO PUEDAN SER t='REV I AMENTE CONOCIDOS. SE TOMARA EL BIMESTRE ANTERIOR '· 
Y SERA LA BASE DE COTIZACION PARA EL PRESENTE BIMESTRE. ESTO SE REFIERE 
TAMBIEN A LOS SALARIOS MIXTOS Y EN ESTE CASO SE TOMARA UN SALARIO BASE-
O DE GARANTIA QUE DEBERA SER SUPERIOR AL MINIMO PARA QUE EL TRABAJADOR-
PAGUE SU CUOTA CORRESPONDIENTE Y SERA HASTA EL ANO SIGUIENTE CUANDO CO-
TIZARA SOBRE BASES PROMEDIADAS. 

E'3TRATEGIAS: 

EL SISTEMA SEC NOS PERMITE TAMBIEN HACER SUBCONTRATOS EN DONDE EL SU -­
CONTRATISTA AFILIADO COMO PATRON REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE 
LAS FORMAS ESPECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA OBRA CON EL FIN DE HACER­
LA LIQUIDACION DE LA OBRA. 

FISCALIZACION DE LA OBRA' POR EL IMSS. 

EL IMSS HA PUESTO MUCHO ENFASIS EN LOCALIZAR LAS OBRAS QUE NO CUMPLEN­
CON LOS PAGOS CORRESPONDIENTES POR CUOTAS Y TOMAN COMO BASE DE CALCULO 
I_A ESTIMACION DE OBRAS QUE GENERALMENTE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN QUE 
~E LES DEMUESTRE QUE LA MANO DE OBRA FUE MAS BAJA:QUE EN SU ESTIMACION 

LA UNICA ARMA QUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA PLANEACION 
A NIVEL INGENIERIA. RESPALDADA POR LA DOCUMENTACION COMPROBATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL PAGO RE RECARGOS ALTÍSIMOS Y COMPONENDAS­
CON LOS FISCALIZADORES O MAS AUN CON AUDITORIAS. 
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V.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION 

LA LEY DEL IVA PREVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS -­
-rRUCCIONES SERAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEPTO LAS DESTINADAS A CA­
SA HABITACION l ~ 

B.- EXENCION A CASA HABITACION 

COMO MENCIONAMOS EN EL PARRAFO ANTERIOR ESTAN EXENTOS DEL PAGO LAS ENA­
JENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONSTRUCCIONES DESTINADAS PARA CASA HABITA 
CiON Y LAS CONSTRUCCIONES DE USO COMUN CON FINES LUCRATIVOS CESTACIONA­
I~IENTOS. CASAS CLUB, ALBERCAS. ETC.) QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HABITA 
CION. 

C.- EXENCION A CONTRATISTAS • 

ESTH EXENCION ALCANZA A LOS CONTRATISTAS DE ACUERDO A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO SIEMPRE Y CUANDO MEDIE UN CON 
TRATO ENTRE LAS PARTES, PERO NO ALCANZA A LOS SUBCONTRATISTAS. 

EN CASO DE QUE SE PRESTEN SERVICIOS INDEPENDIENTES EN DONDE NO SE IN-­
CLUYAN MATERIALES Y EL PAGO SE HAGA POR TRABAJO REALIZADO Y EL PRESTA­
DOR DE SERVICIOS OPTA POR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE ACUERDO AL -­
ART. 80 DE LA LEY DEL ISR DEBERA PAGAR EL IVA Y NO RETENERLO EL CONTRA 
TANTE, PAGARLO PARA DESPUES PODER ACREDITARLO. 

CONVIENE EN TODO CASO AL PROPIETARIO CONSTRUCTOR CELEBRAR CONTRATOS DI 
RECTOS Y NO SUBCONTRATOS EN DONDE PIERDA LA EXENCION. 

DESDE LUEGO EL CONSTRUCTOR PAGARA IVA A TRAVEZ DE SUS COMPRAS Y SERVI­
CIOS Y ESTE IMPUESTO NO ES ACREDITABLE SI SE TRATA DE CASAS HABITACION 
r~o ASI CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE POR LO QUE EL CONTADOR DEBERA DE 
TENER CUIDADO DE SEPARAR EL IVA AFECTO A ESTAS CONSTRUCCIONES PARA PO­
DER ACREDITARLO EN SU OPORTUNIDAD. 
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VI.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

A.- INGRESOS: 

PARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEBEMOS DE CONTEMPLAR DOS ASPECTOS QUE SON 
EN EL FONDO MUY DIFERENTES Y QUE SON: 

GEL CONSTRUCTOR 

DEL CONTRATISTA 

1.- PARA EL CONSTRUCTOR 

HABLEMOS EN PRINCIPIO DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA OBRAS PARA SU VENTA Y 
DE ESTE PODEMOS HABLAR EN PRIMER TERMINO DE SUS INGRESOS. 

LOS INGRESOS PUEDEN PROVENIR DE LOS ENGANCHES O DE LA LIQUIDACION TOTAL 
DEL INMUEBLE. 

CUANDO EL CONSTRUCTOR ACUDE A FINANCIAMIENTO PARA CASAS DE INTERES SO -
CIAL.A TRA'JES DE FOVI O CUALQUIER OTRO FONDO, RECIBIRA POR PARTE DE SUS 
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y QUE ES LA PARTE FINANCIADA. ESTOS 
INGRESOS NO DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL PERFECCIONAMIENTO -
DEL CONTRATO O SEA LA REMISION DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI­
TO POR INDIVIDUALIZACION DE LA PROPIEDAD. 

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. 

LOS CONSTRUCTORES QUE RENTEN POR SU CUENTA LAS VIVIENDAS TIENE DOS OP­
CIONES: 

1 • - DEDUCIR EL 7 51. DEL 'vALOR DEL INMUEBLE MENOS EL TERRENO Y­
EL RESTO EN 19 ANOS CON LA REEXPRESION CORRESPONDIENTE. 

2.- ACUMULAR AL 10'1. DE LOS INGRESOS POR ARRENDAMIENTO DURANTE 
LOS 5 ANOS SIGUIENTES.A SU ARRENDAMIENTO. 

EJERCIDA CUALQUIERA DE ESTAS OPCIONES NO PUEDE SER CAMBIADA. 

EN CASO DE TENER PERDIDA POR HABER DEDUCIDO EL 751. O ACUMULADO SOLO EL 
10% DE ARRENDAMIENTOS LO PUEDE COMPENSAR CON OTRAS UTILIDADES Y SI PA­
SA DE UN EJERCICIO A OTRO. PODRA DEDUCIR LA PERDIDA REEXPRESADA. 

PARA EL CONTRATISTA 

LOS INGRESOS DEL CONTRATISTA SERAN POR: 

ANTICIPOS 

DEF'OSITOS 

GARANTIAS 

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

?ARA OBRA PUBLICA HASTA QUE SE AMORTICEN CONTRA LOS AVANCES DE OBRA. 

NO HAY INCENTIVOS FISCALES PARA EL CONSTRUCTOR. 

.· 



B.- GASTOS 

l.- REQUISITOS DE LOS GASTOS 

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISPENSABLES PARA LOS FINES DE LA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL. 

SI TUVO INGRESOS POR MAS DE 500 MILLONES EN EL EJERCICIO -
ANTERIOR DEBERA CUBRIR CON CHEQUE TODOS AQUELLOS PAGOS QUE 
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARIO MINIMO VIGENTE. 

QUE SE PAGUEN A PERSONAS QUE TENGAN REGISTRO FEDERAL DE CON 
TRIBUYENTES. 

GASTOS NO DEDUCIBLES 

LOS IMPUESTOS '( CUOTAS DEL IMSS A CARGO DE TERCEROS. SALVO 
EN LOS CASOS DE LOS SALARIOS MINIMOS. 

LOS OBSEQUIOS A CLIENTES 

LOS GASTOS DE REPRESENTACION 

LOS VIATICOS EN UNA FRANJA DE 50 KMS. O A PERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMPRESA. 

SANCIONES, INDEMNIZACIONES POR DANOS Y PERJUICIOS, RECARGOS 
O PENAS CONVENCIONALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABLEZCA Y -­
AUN ESTABLECIENDOLA CUANDO SEA POR CAUSAS IMPUTABLES AL CON 
TRIBUYENTE. 

.. 
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C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO. 

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

12 

F'ARA LA UTILIDAD FISCAL NOS AUTORIZA A ACTUALIZAR LOS VALORES DE NUES­
TROS ACTIVOS, ASI COMO AJUSTAR LAS PERDIDAS O UTILIDADES. 

A FAFTIR DE 1989 DESAPARECE LA BASE TRADICIONAL DE LA LEY, MANEJANDOSE 
SOLAMENTE LA BASE NUEVA SOBRE LA CUAL SE PAGARA EL IMPUESTO AL 35%. 

--
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D.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (=X> 

SE ESTABLECIO EN 1989 UN IMPUESTO COMPLEMENTARIO DEL ISR. DENOMINADO­
IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS EL CUAL SE CAUSA SOBRE LA DIFEREN­
CIA DE LA SUMA DE LOS PROMEDIOS DE ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS y FINAN 
ClEROS CONTRA LOS PASIVOS FINANCIEROS. A LA BASE SE LE APLICARA LA -­
TASA DEL 2X CON PAGOS MENSUALES. 

SUJETOS.-

SOCIEDADES MERCANTILES 

PERSONAS FISICAS QUE REALICEN ACTIVIDADES EMPRESARIALES 

PERSONAS FISICAS QUE DEN EN RENTA. INMUEBLES DESTINADOS A UNA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL (EL ARRENDAMIENTO DE CASA HAB ITAC ION NO 
ES GRAVABLE) • 

ASOCIACIONES O SOCIEDADES CIVILES QUE REALICEN ACTIVIDADES -­
MERCANTILES. 

3E CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROS 

1.- ACTIVOS FIJOS. GASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS 

2.- INVENTARIOS 

3.- EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS (SALDOS PROMEDIOS DIARIOS) 

4.- INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO. A EXCEPCION DE ACCIONES 

5.- LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 

6.- INTERESES DEVENGADOS A FAVOR 

SE CONSIDERAN PASIVOS FINANCIEROS 

1..- TODAS LAS DEUDAS EXCEPTO LAS CONTRAIDAS CON EL SISTEMA FI­
NANCIERO Y LAS PROVENIENTES DE MONEDA EXTRANJ.ERA. 

BASE DEL IMPUESTO 

A LA SUMA DE LOS RESULTADOS DE LOS ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y PROME­
DIOS DE INVENTARIOS Y OTROS ACTIVOS FINANCIEROS. SE DISMINUYE EL PROME 
DIO DE PASIVOS FINANCIEROS Y LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMPUESTO. 

--
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CONCEPTO DE ADMINISTRACION 

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

LA ADMINISTRACION PERMITE MOVILIZAR CON EFICIENCIA LOS RECURSOS H~IANOS Y 
~JATERIALES. DETERMINA COMO DESARROLLAR LAS OPORTUNIDADES DE ACTUAR Y ES EL FAC 
TOil CRITICO PAllA ESTABLECER UN CLIMA DE ALTA ~!ORAL. DE LOS ADMINISTRADORES DE= 
PENDE QUE UNA ~WRESA ALCANCE SUS OBJETIVOS O FRACASE. Y PUESTO QUE LA MAYORIA 
DE LAS METAS SOCIALES SE ALCANZAN MEDIANTE ESFUERZOS ORGANIZADOS DE UN GRUPO, 
LA ADMINISTRACION ES UNA CLAVE PRINCIPAL PARA EL DESEMPERO DE NUESTRA RESPONSA 
BILIDADES·SOCIALES. -

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

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

KOONTZ Y O'DONNELL. 
LA DIRECCION DE UN ORGANISMO SOCIAL Y SU EFECTIVIDAD EN -­
ALCANZAR SUS OBJETIVOS, FUNDADA EN LA HABILIDAD DE CONDU-­
CIR A SUS INTEGRANTES. 

AGUSTIN REYES PONCE 
ES EL CONJUNTO SISTEMATICO DE REGLAS PARA LOGRAR LA MAXIMA 
EFICIENCIA . EN LAS FORMAS DE ESTRUCTURAR Y MANEJAR UN ORG,i 
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. 
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NECESIDADES -e COORDINACIONr 

LA NECESIDAD DE SINCRONIZAR LA ACCION INDIVIDUAL SURGE DE LAS 
DIFERENCIAS DE OPINION ACERCA DE COMO PUEDEN ALCANZARSE LAS -
METAS DEL GRUPO O pE COMO PUEDEN ARMONIZARSE LOS OBJETIVOS 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 
ZOS DE OTRbS. LA TAREA PRINCIPAL DEL ADMINISTRADOR LLEGA A SER-

~~~ ~LI~*~g~~I~I~:M~~~z~~F~~;N~~~~SD~O~~~i!~i~g~'oT~~~i~I~~~~~~. 
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, VERTICA~­
LES Y HORIZONTALES DE PERSONAS EN UNA EMPRESA. L~ GENTE INTER-­
CAMBIA IDEAS, IDEALES, PREJUICIOS, Y PROPOSITOS A TRAVES DE LA 
COMUNICACION PERSONAL DIRECTA, MUCHO MAS EFIClENTEMENTE QUE POR 
CUALQUIER OTRO METODO Y, CON EL ENTENDIMIENTO GANADO EN ESTA-­
FORMA, SE ENCUENTRAN MEDIOS PARA ALCANZAR TANTO LAS METAS COMU­
NES COMO LAS PERSONALES. 

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

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

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

TECNICAS DE COORDINACION: 

EL MECANISMO MAS VIEJO, Y AL TIEMPO EL MAS IMPO~TANTE PARA AL-­
CANZAR LA COORDINACION, ES EL SUPERVISOR. SU ·PRINCIPAL DEBER P~ 
RA CON EL SUPERIOR ES VER QUE LOS SUBORDINADOS MANTENGAN UNA A1 
TA CALIDAD DE ESFUERZOS COORDINADOS, TANTO ENTRE ELLOS COMO EN 
SUS RELACIONES CON OTROS GRUPOS, LO CUAL NO SIGNIFICA QUE LOS 
SUPERVISORES COORDINEN DIRECTAMENTE EL TRABAJO DE SUS SUBORDINA 
DOS. INDICA QUE EMPLEAN MECANISMOS DIRECCIONALES, ENSERAN PRIE 
CIPIOS DE COORDINACION, ILUSTRAN SUS APLICACIONES, Y APLICAN -­
PRUEBAS PARA DETERMINAR LA CALIDAD DEL ESFUERZO SINCRONIZADO. 
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OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

CONO PODEMOS APRECIAR LA ADNINISTRACION PERSIGUE LA CONSECUCION DE "OBJETIVOS" 
INSTITUCIONALES ... , ESTOS PUEDEN CLASIFICARSE EN: 

: :· ... ~. 

GRUPOS A QUIENES SATISFACE 

PRODUCCION Y/O SERVICIO CLIENTES O USUARIOS 

SOCIAL 

ECONO~IICO 

MIEMBRO DE LA PROPIA ORGANI­
ZACION, COLECTIVIDAD Y GOBER 
NO. -

ACREEDORES, DUEÑOS O ACCIONIS 
TAS, EN SU CASO,' LA H!SMA OR 
GANIZACION. -

RECURSOS DE UNA ~!PRESA: 

LA ~!PRESA ESTA FORI'IADA, ESCENCIAI.Jo!ENTE POR TRES CLASES DE RECURSOS A TRAVES 
DE LOS CUALES, MEDIANTE UNA ADECUADA UTILIZACION LOGRA LA CONSECUCION DE --­
LOS OBJETIVOS QUE SE HA FIJADO. 

MATERIALES 
HUNANOS Y 
TECNICOS 

RECURSOS NATERIALES: AQUI QUEDAN COMPRENDIDOS EL DINERO, LAS INSTALACIONES 
FISICAS, LA NAQUINARIA, LOS MUEBLES, LAS MATERIAS PRn!AS, ETC. 

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

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

QUE COMPLEMENTAN LA ACCION DE LA MAQUINARIA. 

B) LAS MATERIAS PRIMAS: FACTIBLES DE SER TRANSFORMADAS EN PRODUCTOS, 
EJEM. MADERA-HIERRO-COBRE-TIERRA, LAS MATERIAS AUXILIARES QUE -­
AUNQUE NO FORMAN PARTE DEL PRODUCTO SON NECESARIOS PARA LA PRO-­
DUCCION: POR ~1. 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. 
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RECURSOS HUMANOS: NO SOLO IlL ESFUERZO O LA ACTIVIDAD HUMANA QUEDAN COMPREN­
DIDAS EN ESTE GRUPO, SINO QUE TAMBIEN OTROS FACTORES QUE DAN DIVERSAS MODAL! 
DADES A ESA ACTIVIDAD: CONOCIMIENTO, EXPERIENCIA, MOTIVACION, INTERES VOCA­
CIONAL, ACTITUDES, APTITUDES, HABILIDADES, POTENCIALIDADES, SALUD, ETC. 

SON EL ELEHENTO ~!INENTilHilNTE ACTIVO EN LA EMPRESA: Y DESDE LUEGO, EL DE 
MAXIMA DIGNIDAD. 

A) OllREROS: AQUELLOS TRAllAJADORES CUYO .TRABAJO ES PREDOMINANTE HANUAL. 
SUELEN CLASIFICARSE EN CALIFICADOS Y NO CALIFICADOS, SEGUN REQUIERAN TE-­
NEI1 CONOCIMIENTOS O PERICIAS ESPECIALES ANTES DE INGRESAR A SU PUESTO. 

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

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

D) TECNICOS: O SEA, AQUELLAS PERSONAS QUE EN BASE A UN CONJUNTO DE REGLAS­
O PRINCIPIOS BUSCAN CREAR NUEVOS DISEROS DE PRODUCTOS, SISTEMAS Am!INIS­
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
LIT1CAS, APROBAR PLAIIES GENERALES, REVISAR Y EVALUAR RESULTADOS FINALES. 

RECURSOS TllCNICOS: BAJO ESTE RUBRO SE LISTAN LOS SISTEMAS, PROCEDntiENTOS, 
ORGANIGRANAS, INSTRUCTIVOS, ETC. 

SON LAS RELACIONES ESTABLES EN QUE DEBEN COORDINARSE LAS DIVERSAS COSAS, LAS 
DIVERSAS PEI1SONAS, O LAS PERSONAS CON LAS COSAS. CONSTITUYEN LOS BIENES IN­
MATERIALES DE LA EMPRESA. 

EXISTEN "SISTE!ofAS DE PRODUCCION", FORMULAS, PATENTES, METODOS. 

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

SISTEMA DE FINANZAS: COMO PRESTAMOS EXTERIORES-SOCIEDADES FINANCIERAS-ECONO 
MIA MIXTA, ETC. -
SISTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: ORGANIGRAMAS FUNCIONALISMO-JERAR­
QUIZACION-CERTRALIZACION o DESCENTRALIZACION, ETC. 
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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 
jo, un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada según cierto es-­
quema o cierto plan". Calificar algo como un sistema es concebirlo como un con 
junto de componentes interrelacionados y que actúan entre si. La administraci6n 
como cosi cualquier aspecto de la vida misma, es sistemática, y por lo tanto -
los administradores, que por mucho tiempo han considerado sus problemas y sus­
operaciones como una red de partes interrelacionadas, quizás se sorprendan al­
oir hablar de una "nueva" administración por sistemas. 

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

Barnard concibió al ejecutivo como un· componente de un sistema de organi­
zaciones formales, y a las orgánizacionea como parte de todo un sistema coope­
rativo que consta de elementos de naturaleza biológica, fisica, social y sico-

,. J igica. De modo análogo, loa sicólogos sociales consideran la administración -
como un subsistema del sistema social, que es un conjunto de fuerzas y elemen­
tos sociales interrelacionados "apoyado en las aptitudes, observaciones, creen 
cias, J~oti vaciones, costumbres y espectativas del ser humano", Sin embargo, = 
la inclusión que hace Barnard da loselementos físicos y biológicos, además de 
los sociales y sicológicos, al sistema en que un administrador actúa, es tal .­
vez un cuadro más preciso del sistema administrativo global. Con todo, en su ,. 
mayor parte, las relaciones de un administrador se ofrecen con fuerzas o ele-­
mentos d" curiícter social y sicológico, aunque no se puede negar que existan -
otros elementos importantes de cacácter fisico, tales como el dinero, las mat~ 
rias primas y las instalaciones. 

Sistemas sociales abiertos y cerrados 

Un sistema social se considera abierto, cuando existen constantemente re­
laciones o transacciones de carácter permanente entre él y su medio ambiente, 
y cuando hay insumas que se toman de este ambiente y productos que se entregan 
a él. lJ,1 sistema cerrado es lo opuesto. Aunque se podria·· pensar en un sistema 
fisico, tal como un automóv:U, como sistema "cerrado", no es posible concebir 
en la misma forma un sistema social. Ya se trate de una empresa comercial o de 
una universidad es imposible pensar que, en su calidad de sistemas sociales, 
no tengan relaciones con su medio.ambiente. 

No obstante la naturaleza casi obvia de estos conceptos, sorprende ver -
que con frecuencia se critica la teoria de administraci6n, de tratar a las e~ 
presas o sus departamentos como sistemas cerr~dos. 
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Nadie que se interese por la administración, bien sea como profesional, 
como teórico o estudiante, puede ignorar la condición de sistema abierto pro­
pia de lo administración. En el vacio de un sistema cerrado, ninguna compa-­
ñia podrá 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 tecnología, etc. De igual manera, un admt 
nistrador con experiencia en manejo de personal sabe que éste es producto de­
su 'medio ambiente cultural y está influido por él .. 

Es cierto, por otra parte, que la teoria operacional de la administraci6n 
con el fin de poder examinar una área del conocimiento humano y hacerla maneja 
ble, ha puesto énfasis en las funciones del administrador dentro de una empre::" 
sa o departamento, pero sin pasar por alto. la influencia del medio ambiente e~ 
terno. 

La importancia del enfoque sistemático en la ·administración·. 

La ventaja de enfocar como sistema un aspecto o un problema, es poder·ver 
con mayor claridad las variables criticas y las relaciones entre ellas. Igual­
mente, con este enfoque, se mantiene tanto a los cient1ficos como a los profe­
sionales de la administración, siempre conscientes de que ningún problema, fe-· 
nómeno o elemento, debe tratarse sin la debida consideraci6n de sus relaciones 
con otros elementos. 

El mejor ejemplo al respecto lo constituyen las funciones del administra­
dor. Estas se clasifican según Koontz y o·nonnell en cinco categorías (planea­
cj.ón, organización, nombramiento de personal (staffing), dirección y control), 
po1· razones de carácter definitorio y didlictico, pero .es flicil .observar de qué 
manera todas ellas se encuentran relacionadas. As!, como respecto a la' planea 
ción, se puede ver que el administrador hace planes. con respecto a la forma co 
mo estructurñ.su organización nombrará al personal y ejercerá el control te--­
niendo como base un plan. Las mismas interrelaciones existen con respecto a -
las otras funciones. 

Casi todas las cosas constituyen sistemas. El cuerpo humano, el hogar, la 
universidad, las dependen·cias gubernamentales y los empresas comerciales son 
sistemas. A su vez, éstas están interconectadas con otros sistemas, y cada uno 
está constituido por varios subsistemas. En cualquier compafi1a, departamento,­
programa, técnica o problema, no es posible dejar de ver la naturaleza correl.!!. 
cionada de sus componentes. 
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EL CIENTIFICISMO 

Cuando se habla de los origenes de la administración, invariablemente se re 
laciona tal disciplina con los trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, adjudi 
cándoles indistintamente el titulo de "Padre de la Administración". Lo anterior 
se debe a que las obras de dichos autores corresponden al inicio de una infini-­
dad de trabajos que buscarian, de ahí en adelante, sistematizar .el estudio de la 
nueva disciplina. El origen de la Administración, como la conocemos actualmente 
parte de la realidad histórica derivada del:nacimiento de la sociedad industri­
al, como una consecuencia y necesidad de ésta. Los grandes inventos que dieron -
origen o la revolución industrial y las condiciones sociales que se generaron hi 
ciaron que el pequeño grupo habia acumulado el capital requiriera forzosamente ~ 
de optizor sus recursos a fin de mantenerse en la tremenda carrera de lucro que 
se habia iniciado, La innenieria seguía avanzando a pasos acelerados y por ende 
los procesos de producción y la maquinaria experimentaban notables innovaciones, 
En ese clima de perfeccionamiento tecnológico correspondió precisamente a los -
ingenieros dar una respuesta a la utilización mAs rac:l:onal de la mano de obra, 
a fin de incrementar las utilidades. Sin embargo dado su origen, este diseño de 
sistemas y métodos de trabajo corresponde precisamente a una concepción netamen­
te ingenieril que visualiza el trabajo humano como extensión de la náquina. 

FEDERICO TAYLOR 

Lo més importante de la obra de Federico Taylor se plasma en su libro 
"Principios de la Administración Científica". 

Apesar de que abandonó los estudiosa una edad temprana, tomó un curso de 
ingenieria a la vez que trabajaba. Su afán innovador le llevó a inventar un me 
todo en el corte de metales que permitía aumentar tres veces la vida de las he~ 
rrarnientas utilizadas. Desde que comenzó a laborar se percató que para la reali­
zación de una operación podía existir dos o más formas de hacerlo y que era nece 
serio estudiar los métodos más eficientes mediantes el análisis de los movimien~ 
tos que la componian, el tiempo utilizado y las herramientas empleadas, Con obj,2_ 
to de poder llegar a estructurar métodos de trabajo estandarizedoa en beneficio 
de la empresa Taylor realizó UD sin número de experimentos para detectar las me­
jores formas de trabajo siendo quizá el más famoso el que llevó a cabo en la Beth, 
lehcm Steel Company sobre la operación de carga de lingotes de h~rro en furgones 
de ferrocarril. Para ello hizo una selección entre los trabajadoras que realiza­
han tal tipo de operación escogiendo a uno cuyas cáracteristices físicas conside­
raba las más apropiadas. ·Abordó al trabajador referido y logró jnteresarle en el 
experimento a realizar pidiéndole que se limitara a.seguir.sus intrucciones y pro 
metiendo a cambio de ello la elevación de sus ingresos. -

Taylor habia estudiado el proceso con anterioridad y sabia qae el trabaj~dor 
seleccionado cargaba un total de 12.70 toneladas por día. 
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El trabajo se inició acompaftado al obrero un instructor con reloj que le or 
denaba:."Ahora tome un lingote y camine. Ahora siéntese y descanse. Ahora camine 
... ahora descanse, etc". Trabajaba cuando se le dacia que lo hiciera, y descansa 
be cuando se le indicaba que descansase y, a les cinco y medie de la tarde, te-= 
n:ía· cargadas en el vagón 47.5 toneladas de hierro". Como se puede apreciar, ea­
evidente que el uso de métodos recionalmente diseñados produce excelentes resul­
tados; los frutos de aplicar los métodos de Taylor siempre repercutierón en au-­
mentos de la productividad y por ende en las utilidades de las empresas en que 
trabajó. Ya desde su primer empleo habia demostrado su gran capacidad al haper -
duplicado la productividad del taller de tornos del cual lo encargaron. 

Sus indagaciones comprendieron desde la determinación de los distintos ti­
pos de palas que deberian usar los operarios, de acuerdo a su trabajo, el crono­
metraje de cada una de sus operaciones, los tiempos que deber1an dedicar al tra­
bajo, pausas r!e descanso, o bien pesos que deberían cargar 'J manejar, tocf.o lo an 
terior con objeto de determinar las variables que influían en el resultado del -

· esfuerzo humano con objeto de optimizarlo. Esta pasión u obsesión del Sr. Tay-­
lor lo hicieron convertirse en un estudioso del ser humano como máquina, como lo 
demuestra la siguiente cita: " a medida que el peso va haciéndose mas ligero, el 
hombre puede permanecer bajo carga por un prcenteje siempre creciente de la jor­
nada, hasta que, por último se llega a una carga qua el peón puede llevar en sus 
manos durante toda la jornada sin cansarse" 

· · RACIONALIZACION DEL TRABAJO Y ESTIIDIOS DE TIEMPO Y MOVIMIENTOS 

Los intentos de racionalización del trabajo efectuados por Taylor part1an 
de la premisa; que para todo tipo de trabajo pdria y deberia llegarse a definir· 
un procedimiento técnicamente estructurado que debería substituir a los méto-­
dos empíricos. Esta estructuración comprende la estandarización de los tiempos 
necesarios para su realización y los movimientos inherentes de la misma. Es es­
ta una de sus más importantes aportaciones, siendo el origen de los actualmente 
llamados "Estudios de Tiempos y Movimientos", para los cuales fueron de enorme 
valia los ~robajos realizados por el Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, ambos 
discípulos de Taylor, que especialmente en lo relativo al estudio de movimien-­
tos fincaron las principales bases. 

SELECCION Y CAPACITACION DE TRABAJADORES 

La obra de Taylor no ae limitó a los estudios. de tiempos y movimientos co­
mo una forma de racionalizar el trabajo, se percató que no bastaba con estructu 
rar un procedimiento sino que se hacia forzozo el seleccionar el trabajador más 
odecuado 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, 'l'aylor diseñó un sistema de pego que llenó de "Tarifas Diferenciales". 
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Como es fácil de deducir con estos conceptos, Taylor debió ser un autócra- -
ta, enemigo de las agrupaciones que se dan en forma natural en el trabajo y -
obviamente de los sindicatos y por ende d·e los sistemas sociales. Existen un 
sinmúmerod e citas que permiten corroborar lo anterior. 

Taylor establece claramente cuál es, en su concepto, la función que le­
corresponde desarrolar a los administradores: "La tarea que les corresponde es 
inducir a cada trabajador a que haga uso de sus mejores esfuerzos, de su traba 
jo más 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 máximo rendimiento a su patrón". Es lógico que 
si pensaba en esa formo, el pn¡¡o por un trabajo mejor le pareciera "una tarifa 
más generosa". 

Con Taylor se inicia un estilo de expresión que infortunadamente se ha con 
tinuado en la Administración, dado que no han cambiado su enfoque los autores = 
modernos; este lenguaje es una forma cinica de manipulación que se ·manifiesta -
en expresiones tales como (refiriéndose a los trabajadores) que tengan "la sen­
sación que todos están trabajando para un mismo fin"; que sienta que les está 
dando algo más 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 tlírmi­
nos de una realidad de "ser" de "tener" o de "contar" con un ascenso, sino mas 
bien de un estimulo tramposo, cuya calidad se reconoce al momento de escribirlo, 

Si se tratase de clasificar dentro de una filosofia gerencial el estilo de 
Taylor, esto seria una tarea fácil, ya que él mismo, a·través de toda su obra, 
se manifiesta como un prototipo del autócrata. 

Taylor buscaba exprimir al trabajador en beneficio del· patrón pues, aún 
cuando su corta visión~ le hacía concebir como única necesidad del hombre la 
obtención de buenos salarios, causa a la que según él colaboraba la "admir.i tra­
ción científica": "Es posible darle al trabajador lo que más desea (unos sala-­
rios elevados)" ; o, al referirse a un grupo de obreras: "que les asegure lo -­
que ellas más desean, a saber, salarios elevado". 

Los derechos de la sente son pues más importantes que los del patrón o del 
empleado. Y esta gran tercera parte interesada ha de recibir la parte correspo!!_ 
diente de todo beneficio". 

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

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

Para Federico Teylor, los conflictos obrero-patronales son accidentales, 
pues para él, tanto unos como otros, tienen los mismos fines. Parece que un -
asunto tan complejo como es la relación laboral, Taylor lo arreglaba de un plu 
mazo: "Es muy dificil que dos personas cuyos intereses son los mismos, y que :: 
durante todo el 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 porte de sus escritos: 
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"En cuanto al trabajador, ha vista que la tarifa de destajo del trabajo 
que está haciendo ha sido disminuida dos o tres veces como resultado de haber 
trabajado más arduamente, y da haber aumentado su rendimiento, lo más proba-­
ble es que prescj.nda totalmente del modo de ver el caso propio de su patrón y 
que, llevado de su disgusto decida que no habrá más rebajas en la tarifa si 
puede impedirlo reduciendo su rendimiento. Por desdicha para el carácter del 
trabajador, reducir el rendimiento comporta un intento exprofeso de desorien­
tar y engañar a su patrón, de manera que operarios muy rectos y honrados se 
ven obligados a convertirse en más'·o menos hipócritas. Muy pronto ven al pa-­
trón como a un antagonista, cuando no como un enemigo, y se pierde totalmente 
la confianza mutua que debe existir entre el jefe y sus hombres, as! como el 
entusiasmo y la sensación de que todos están trabajando para un mismo fin y -
de que compartirán los resultados". Es precisamente en esta critica que hace 
Taylor a los sistemas "emp!ricos" cuyas fallas, según el, desaparecerían con 
la "administración científica" donde el mismo señala, como acostumbra, que·-­
desaparece una "sensación", pero no una realidad, 

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

HENRI FAYOL 

Henri Fayol fue un ingeniero francés contemporáneo de Taylor. Al igual qu~ 
éste, se le ha atribuído la paternidad de la administraCión', 

La obra de Taylor fue más bien un inicio de la ingeniería industrial que -
un intento de estructurar el estudio de la administración, 

Como Taylor, Fayor se percató que en el manejo de las·orsanizaciones se p~ 
die llegar a una tecnificación y al establecimiento de principios que le torna­
ran más eficiente y menos emp!rica e improvesada¡ de ah! que su preocupación -­
fuera la de integrar un cuerpo doctrinal: "La-ausencia' de doctrina deja libre­
curso a todas las fantas!as" A diferencia de su colega norteamericano, no se -
lanza temerariamente a la creación de "ciencias" ni a pontificar sobre determi­
nadas cuestiones, sino por el contrario, propone un método cientifico para ir 
acumulando conocimientos válidos que irian integrando la deseada doctrina: "Hay 
que introducir el método experimental como Caudio Bernard lo introdujo en la me 
dicina. Es decir: observar recoser, clasificar e interpretar los hechos, insti= 
tuír experiencias. Sacar reglas". · 

Fayol es cuidadoso en su lenguuje y cuando propone un sistema para evaluar 
personal, establece a manera de adv~rtencia: "Los coeficientes atribuidos a la 
diversas capacidades de los jefes de toda categoría son la expresión de mi apre 
ciación personal". -
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Henry Fayol fue el verdadero iniciado de los esfuerzos tendientes a es­
tructurar el estudio de la Administración; sus trabajos realmente fueron un. 
aporte básico ·para la integración de la nueva disciplina. 

Su aportaciones más importantes son: 

DEFINICION DE LAS AREAS FUNCIONALES 

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

A existencia de estas áreas es indiscutible, aún cuando se puedan manifes 
ter en diversas formas; asi, en una gran empresa, existir! un departamento, o­
quizás división, para cada una, en otras organizaciones, más pe~ueftas, proba-­
blemente se presenten una o dos de ellas como departamentos formales, o bien -
secciones, o quizás ni siquiera correspondan a una pe~uefta unidad. De todas for 
mas, estas operaciones se dan, ya sea como parte de las labores de un solo da-= 
partamento o bien de un individuo que les dedique unes horas como parte de su 
tareas. 

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

Las áreas funcionales establecidas por Fayol son las siguientes. 

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

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

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

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

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

6.- Operaciones administrativas. Estas fueron una innovación hecha por Fayol y 
son precisamente las que contituyen una de sus más _grandes aportaciones y 
que es nuestro siguiente punto a tratap 

PRIMER MODELO DE PROCESO A~UNISTRATIVO 

A partir de su concepto de operaciones administrativas, Fayol define a es­
tas como: prever, organizar, dirigir, coordinador y controlar. 
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La previsión la conceptúa como "escrutar el futuro y articular el progr!_ 
ma de acción. 

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

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

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

El control lo entiende como "procurar que todo se desarrolle de acuerdo ca~ 
las reglas establecidas y las órdenes dadas". 

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

DEFINICION DE ADMINISTRACION 

La Administ¡·nción funcional propuesta por Fayor y su modelo de proceso -­
administrativo lo llevan a establecer una definición de Administración misma que 
coincide plenamente con su esquema de proceso administrativo: "Administrar es -
prever, organizar, dirinir, coordinar y controlar". Sin embargo, él llama la-­
atención sobre la diferencia entre administración y gerencia "Ejercer la geren-­
cia es conducir la empresa hacia su objetivo, tratando de sacar el mejor partido 
de todos los recursos de que se dispone; es asegurar la marcha de las seis fun-­
ciones esenciales". 

PRINCIPIOS DE LA Ál»[[NISTRACION 

De tanta importancia como el punto anterior, o quizás mayor, es el esfuerzo 
de Fayol para dotas a la administración de una serie de principios. El carácter 
cientifico de la misma, su universalidad y su mioma existencia sólo será posible 
en la medida en que cuente con un cuerpo de conocimientos sistemáticamente orde­
nados y esto es imposible cuando se carece de principios. · 
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Su proposición de principios administrativos denota la experiencia y sen­
sibilidad que le hacián ver a la administración fundamentalmente como un 'fenó­
meno social que no admite modelos rigidos y fatales "la función administrativa 
no actúa más que sobre el personal". ·Y agrega: "Emplearé con preferencia la pa 
labra PRINCIPIOS, despojándola de toda idea de rigidez. No hay nada.de rigido­
ni abnoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestión de medida. No 
hay que aplicar casi nunca dos veces el mismo prin'cipio en condiciones idénti­
cas: r·~ preciso tener en cuenta circunstancias diversas y cambiantes, hombres 
igual111ente diversos y cambiantes y muchos otros elementos variables". 

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

PRINCIPIO DE 

A) La División del Trabajo 

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

PRINCIPIOS DE LA 

B) Autoridad-Responsabilidad 

Fayol define a la autoridad como "el derecho a mandar y el poder de hacer. 
se obedecer". Señalando que la autoridad debe ir siempre acompañada de la 
respectiva responsabilidad. 

C) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA 

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

D) PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO 

Para una acción cualquiera, un agente no debe recibir órdenes más que de 
un solo jefe". Fayol formaliza aqui uno de los principios básicos de la 
administración rechazando la posibilidad de "adaptación del organismo so 
cial a la dualidad de mando" tratando en esto forma de eliminar los pro= 
blemas inherentes o la dualidad como son: la confusión, las fugas de au­
toridad, de responsabilidad y el nacimiento del caos. 
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PRINCIPIO DE LA 

E) Unidad de Dirección 

Muy ligado al principio anterior es el de la ünidad de dirección, aunque 
ésta se refiere más a un problema de estructura organizativa, mientras 
que la unidad de mando es inherente al ejercicio de la dirección. Este -
principio pregona ls importancia de tener un solo jefe y un solo progra­
ma de acción pare la solución de un problema; Si la dualidad es contra 
producente al nivel de las órdenes, es obvio que resulta caótica cuando 
se pretende dentro de un mismo organismo resolver un problema con 2 o -
más planes diferentes y a su vez con los respectivos jefes a la cabeza 
de los mismos. Esto crea un desperdicio de esfuerzos, duplicidad de man 
dos, funciones y el caos administrativo. "Un cuerpo con dos cabezas, es 
en el mundo social, como en el mundo animal, un monstruo. Le es dificil 
vivir". A la letra, Fayol define este principio asi: "Un solo jefe y un 
solo programa psrn un conjunto de operaciones que tiendan al mismo obj~ 
to." 

PRINCIPIO DE 

F) La subordinación del Interés particular al interés General. 

Este principio es una muestra de ls visión de Fayol, cuyo enfoque demo­
crático, aunque quizás incipiente, se adelantó a su época. En realidad, 
el principio se explica por si solo: "El interés de un agente, o de un 
grupo de agentes, no· debe prevalecer contra el interés de la empresa". 

PRINCIPIO DE 

G) La Remuneración del Personal. 

"La remuneración del personal es el precio del servicio prestado. Debe 
ser equitativo y que, en la medida de lo posible, de satisfacción o la vez 
al personal y a la empresa, el patrono y al empleado" Nuestra duda seria 
qué significa "en la medida de lo posible", pues a partir de ahi es donde 
en la mayoria de los caos encuentra su "justificación" la falta de equidad 
en la asignación de salarios.por parte de la empresa y muy excepcionalmen 
te la fijación da salarios demasiado'elevados y por ende descompensadores7 

Fayol hace un reconocimiento, al tratar este principio, del papel que jue­
gan en el mismo las condiciones internas y las dlél mercado. Establece los 
distintos modos de restribución para el obrero (detsjo, por tarea, por jor 
nada) y adiciona elementos como el pago de primas, premios especiales e -= 
incluso participación el los beneficios. 
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Sobre esto último. menciona que se trata de una idea muy "seductora" 
pero a la vez señala problemas en su manejo, que hacen que la idea 
original de establecer un clima de justicia y concordia sea aún de re 
mota aplicación. Es importante señalar que las opiniooes vertidas a este res­
pecto por Fayol tienen una plena vigencia en la actualidad, "La parÜ 
cipación de los obreros en los beneficios ha encontrado, hasta ahora7 
en la aran empresa, dificultades de aplicación insuperables" . 
Una ele las principales criticas que se hace sobre los mecanismos emplea 
dos para el reparto de utilidades es la casi imposibilidad de determinar 
en qué formo lo actuación de cada trabajador impacta el resultado final 
de un ejo¡·cicio "considerado· todos los factores que intervienen, la par­
te de la actividad o de la habilidad más o menos grande de un obrero so­
bre el resultado final de una gran empresa es imposible de establecer". 

Consideramos que esta critica es plenamente válida en nuestros días. El 
sistema de cálculo para el reparto de utilidades considera aspectos glo 
bales (dias trabajados y salarios devengados') que estandarizan las can-= 
tidodes a pagar, dejando a un lado la verdadera participación que haya 
tenido cada trabajador, sus aportaciones, calidad en el desempeño de -­
sus funciones y otros aspectos, que quizas le hubieran hech.o recibir, con 
un sistema mejor, una cantidad mayor, o tal vez menor. Esto hace que el 
referido reparto no haya logrado los fines que se pretendían con él, o 
sea lograr involucrar los intereses del obrero en la producción, ya que­
dado reducido al de una mera gratificación anual. 

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

PRINCIPIO DE 

fl) Lo Centralización 

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

El hecho de que la autoridad, la respons.abilidad y les 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 dirección los que condicionen 
en buena parte esto. 

"Del carácter del jefe, de su valor, del valor de sus subordinados y tam­
bién de las condiciones de la· empresa depende la parte de i11iciatfva que 
conviene dejar a los intermediarios. El grado de centralización debe va-­
riar según. los medios. Y agrega: "El fin que se persigue es la mejor uti­
lización posible de las facultades de todo el personal". 
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Se podria llegar asi a establecer una relación: 

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

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

PRINCIPIO DE 

I) La j erarq uia 

Fayol nos habla de la jerarqula como la serie de niveles que existen des 
de la autoridad suprema hasta los puestos de menor importancia. Entiende 
por via jerárquico el camino que siguen las comunicaciones pasando por -
todos los niveles de la organi~ación desde.o hacia la máxima autoridad. 

J) PRINCIPIO DEL ORDEN 

K) 

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

PRINCIPIO DE LA EQUIDAD 

Este principio está enfocado a orientar sobre el complejo problema 4e 
la dirección do personas. Fayol considera que justicia significa la -­
aplicación de reglas y normas establecidas, pero considerando qua por 
más precisas que pretendan ser, nunca podrán abarcar todos los casos -
que se presenten y tomando en consideráción que además de la aplicación 
requiere sensatez, ezperiencia y bondad¡ Fayol cree que es necesaria -
una combinación de elementos a los que llama "Equidad". "La equidad re­
sulta de la combinación de la benevolencia con la justicia". 

PRINCIPIO DE 

La estabilidad del Personal 

Fayol analiza los pr.oblemas derivados de una rotación excesiva de per­
sonal, analiza lo insano que resulte preparar elementos que después se 
retiren de la organización insiste en la necesidad de permanencia y -­
afirma que "un jefa de mediana capacidad que se mantiene largo tiempo 
en su puesto es infinitamente preferible a otros jefes de elevnda capa 
cidad que no hacen más que pasar por él. -
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t1) PRINCIPIO DE LA INICIATIVA 

"La libertad de proponer y la de ejecutar" son para Fayol iniciativa. 
Las buenas iniciativas son una de las más importantes axtividades en 
una organización pues constituyen la fuente de las innovaciones y del 
avance constante, dado que la iniciativa es fruto del intelecto. Fe-­
yol nos dice "concebir un plan y asegurar su éxito es una de las más 
vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente; es 
también uno de los más poderosos estimulas de la actividad humane". 

N) PRJ NCIPIO DE LA U!IION DEL PERSONAL 

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

PERFIL DEL ADMINISTRADOR 

Otro de los trabajos de Fayol fue encaminado a definir las caracteris­
ticas que deberían conformar el perfil de los administradores. El mismo lo di 
vide en seis grandes factores: 

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

2.- Cualidades intei.ectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio 
vigor y agilidad intelectuales. 

3.- Cualidades morales: energ1a, firmeza, valor para aceptar responsabili­
dades, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad. 

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

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

6.- Experiencia: conocimiento que dériva la práctica de los negocios. Es el 
recuerdo de las lecciones extra1das por· uno mismo de los hechos. 

PUNTOS DE VISTA SOBRE LA NECESIDAD DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION 

Henri Fayol sostenía que la capacidad administrativa "puede y debe adqui 
rirse como la capacidad técnica, primero en la escuela, luego en el talle~"· La 
no existencia de escuelas administrativas, en aquel tiempo, la atribuía 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 F'ayol "desde el punto de vista técnico, un jefe no podria ir contra -­
ciertas reglas establecidas sin exponerse a perder todo prestigio, desde el -
punto de vista administrativo puede permitirse impunemente las prácticas más 
perjudicales" 

Fayol reconocie la necesidad de aplicar conocimientos administratiVos que 
no se circunscrib1an a lo empresa, sino que era urgente en el Estado, on la fa 
milia, y en general en todo grupo organizado. Dado que este necesidad era gene 
rel, ¡1ropugnaba, lo cual nos parece del todo válido y recomendable, que la ad= 
ministración se enseñeze en todos los niveles de formación escolar "La ensellan 
za de la administración· debe, por lo tanto, ser general: rudimentaria en las­
escuelas primarias, un poco más amplia en las escuel'as secundarias, y muy ex-­
tensa l!n. las escuelas superiores~', 

Si se le criticara algo en su obra, desde el punto de vista t!cnico, se­
ria quizás su aversión a les matemáticas. En su opinión, exist1a un "abuso" -­
en las matemáticas y negaba su aplicación en le administración más allá de la 
regla de tres "Une larga experiencia personal me ha enseiiado que el empleo da 
les matemáticas superiores es nulo en el manejo de los neoocios" Y agregaba: 
"La regla de tres simple he bastado hasta ahora y seguirá bastando para la so­
lución de los problemas pertenecientes al·cálculo, que pueden presentarse en 
el curso de las operaciones. Asi pues, la regla de tres simple es suficiente 
·tanto para los jefes del ejército como. para los jefes de la indua'tria". 

Sin duda Fayol se varia sorprendido da la aplicación que se ha dado a -­
las mateméÚcas ·en lo administración moderna, de cuya utilidad ·nadie duda, -
aunque seria necesario alertar ·sobre los peligros que entralle el· querer redu--· 
é:ú a' términos nuoiá'di:os problemas tan complejos como' los sociales y pretender . 
darles solÚción en esta forme. Les matemáticos son un gran instrumento pero -
nunca podrán ser suficientes considerados aisladamente. ·· 

ACTITUD SOCIAL DE IIENRI FAYOL 

Fayol enCendia lo complejo de las relaciones sociales y por tanto.no pos­
tulaba a la edmtnistración como solución a lps mismos¡ sin embargo, idealista­
mente creia que la labor del admi.nistrador pod!a ayudar a la mejor!a de elle3: 
"Dos intereses del 6rdon diferente pero igualmente respetables se enfrentan, y 
hay que tratar de conciliarlos. Esta es una de las grandes dificultades del m~ 

. nejo de los neaocios". 

As1 consideraba que el reparto de utilidades era solo un paliativo que, -
como otros, no resolvia un problema, pero al menos sostenia un órden establee.!, 
do. 

Por lo que toca el ámbito de la empresa, Foyol tenia una ·visión que sobr~ 
pasa a uno inmensa mayoria de autores, aún actuales, a di'ferencia de Taylor,, no 
propugnaba por una administración elitista, sino reconocia' el valor de la part.!, 
cipación "Todos los agentes de una empresa participan, pues, en mayor o menor 
medida en la administración; todos, por consiguiente, tienen ocasión de ejer-­
cer sus facultades administrativas y hacerles notar". 
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Siendo, en nuestro concepto lo participación el elemento fundamental de la 
administración del futuro, resulta visionario y brillantemente expresado el con 
ccpto de Fayol sobre tal tópico, mismo que se muestra libre de frases retorcida 
mente manipuladoras y términos tramposos. "La administración no es ni un privi'::' 
legio exclusivo, ui uno visión personal del jefe o de los directivos de la em-­
presa; e~ uno función que se reparte, como las demás funciones esenciales, entre 
la cabeza y los miembros del cuerpo social". 

HUMANO RELACIONISMO 

El humano-relocionismo es el sistema completo de concepciones teóricas, -­
instrumentos concretos, técnicas de dominio y ls influencia ideológica de los -
miembros de la organización, utilizados dentro de la administración como una 
ilusión de la posibilidad de producir una· armenia de clases en las empresas, 

Partiendo de los experimentos en la Western Electric en Hawthorne, fue el~ 
borada la teoría de los relaciones humanas como un complejo de actitudes e ins­
trumentos de la jerarquía de dirección, sobre la base de la creación de la ilu­
sión, acerca de uno relación más humana dentro de las empresas, por los sociólo 
gos Nayo y Roethlisberger. A través de la "integración" de los individuos.den'::' 
tro de su grupo, en su ampres o fábrica, es decir, an el ardan de las relacionas 
de p1·oducción capitalistas y a través de la "identificación" con el propio tr.a­
bajo, debería, según Mayo, mejorarse el clima de trabajo, evitarse los conflic­
tos abiertos y con ésto, aumentar la eficiencia en la producción sin inversio-­
nes adicionales. 

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

Tod3s las técnicas y conceptos del humano-relacionismo, se encuentran su­
peditados a hacer aparecer los relaciones de explotación como relaciones entre 
hombres, entre !'socios" que tienen en principio los mismos intereses. Este prin 
cipio busca debilitar la fuerza de los trabajadores y la influencia de los sin~ 
dicatos en los contradicciones de la organización, sin embargo, la fuerte recio 
nalización del "factos humano", la "humanizacion" y la "armonio" buscan en defT 
nitiva la elevación de cficiencis, el aumento de utilidades y reconciliar al--~ 
trabajador con la situación de desventaja en que se encuentra. 

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

Así, pues, es necesario conocer algunos de los puntos más importantes que 
el humano-relacionismo propone. 
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Elton Mayo 

Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por algunos ingenieros d~ -
esta fábrica y comenzaron siendo un experimento sobre las relaciones entre ln 
producción y las condiciones luminicas. Por la importancia de las primeras oh~o<:>r 
veciones respecto a un aumento de la eficiencia, que se deducii de las condiclo~ 
nes físicas cambiantes, la gerencia determinó contratar a Elton Mayo y sus cola­
boradores de la universidad de Harvard. En forma más sistemática se continuaron 
los experimentos sobre condiciones de luminosidad y se fueron introduciendo alau 
nas otras variables que afectaban el ambiente de trabajo. Elton Mayo y su grupo­
portian de la hipótesis de que las condiciones físicas de trabajo afectaban de -
manero determinante el incremento en la producción; para su sorpresa, sin embar­
go, pronto tuvieron que reconocer que habla otros factores que no hablan tomado 
en cuenta y que afectaban esta situación. Durante el tiempo que se hablan desa-­
rrolado los experimentos, la producción se hab!a incrementado, independientemen­
te de los diferentes estimulas que se hablan utilizado. 

A fin de controlar de manera mis eficaz todas las variables que, según Mayo 
influían en el incremento de la producción: iluminación, ruido, humedad, ventila 
ción, temperatura, etc., se separó a un grupo de trabajadores y se les situó an­
un punto físicamente controlajdo en sus condiciones. Se comenzaron entonces a in 
traducir variables de diferentes tipos y que iban mis ellA de variaciones en las 
condiciones fisicas, incluyendo sistemas de pausas en el trabajo, aumento de sa­
larios, disminución de le jornada, etc. Todos estos factores cambiantes se intro 
dujaron por periodos de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la producción mente 
nián su incremento y el punto decisivo se alcanzó en el momento· de-tomarse una­
decisión radical y suprimirse de golpe todas las condiciones favorables y volver 
los trabajadores a su situación originarias. En este momento se refutó la hipó-­
tesis inicial sobre la relación entre los parámentros -de producción .y las condi­
cione físicas, ya que la producción contra lo esperado no disminuyó sino que se 
continuó incrementando durante varias semanas. La falta de elementos para expli­
carse esta situación, hizo que Mayo aventurara una serie. de planteamientos subje 
tivos, y para buscar un reforzamiento de estos juicios de valor, decidió reali~ 
zar en forma masiva una serie de entrevistas abiertas o de profundidad. Miles de 
trabajadores de esta planta de la Western Electric fueron entrevistados y se ob­
tuvieron los siguientes resultados: Por medio de la entrevista abierta, se logró 
una adecuada comunicación, según el equipo de ~lo yo, y afloraron una serie de con 
flictos, descontentos, quejas, etc. Est9s resultados provocaron un mayor descon~ 
cierto en el equipo de Mayo y en la gerencia de la empresa que consideraba que, 
a través de una serie de medidas que se hablan tomado, el personal estaba conteo 
to y satisfecho con el trabajo que-desempeftaba. En este momento planteó Mayo un­
nuevo elemento como vital para el desarr.ollo adecuado y eficiente del trabajador 
industrial: La comunicación. Consideró.que loa resultados obtenidos y el descon­
tento manifestado no eran resultado de factores económicos o fisicos, sino un -­
producto de la situación social del grupo y una deficiente comunicación. Podri~­
mos afirmar, sin embarao, que Elton Mayo descubre casualmente una serie da prin­
cipios básicos dentro del estudio de las relaciones sociales en las oraanizaclo­
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 cr.;:. 
sideraba como una actividad sumamente individualista, se descubre como una act·i= 
vidad de grupo, la reacción y actitudes del hombre en la empresa industrial cc--·­
rresponden en sí a intereses de grupo, a relaciones entre los grupos y a un ct.·· 
quema sociald ·e organización. El hombre encuentra su expresión, actividad y d.,~., 
rrollo social dentro de las actividades productivas, y es precisamente a t!sCc· :_·,· 
vel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante y enajenno:, •. · 
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Por otra parte, y como resultado de los citados experimentos, se comien­
za a manejar el concepto de grupos dentro de las actividades y rebasando los 
enunciados liberales, se comprende que la actitud del hombre, en cualquiera 
de las organizaciones, corresponde a objetivos, necesidades y actitudes grupa 
les. -

El grupo es, sin embargo, medio de comunicación, y el instrumento de con 
tacto del hombre con la organización y el sistéma social; y, asi como el tra= 
bajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo dentro de la organ1 
znción es el elemento concreto de expresión de esa actividad. 

Un ~ercer punto que resulta d" los trabajos del equipo d" Mayo, que está 
intimom.,nto relacionado con los dos anteriores y que es considerado como una 
de l~s principales conclusiones de su estudio, es la importancia del factor 
sociel den~ro 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 e considerar este factor social, como un 
proceso de comunicación que puede disminuir los "mal entendidos" y como un mo­
vimiento de integración y actividad de grupos aislados de le estructura formal. 

Hay otro elemento que para Mayor revestía de importancia básica y que era 
el problema de la comunicación. Partiendo del concepto Tayloriano, que conside 
raba que los objetivos dje la 1irección y los de los obreros coincidían, en -= 
última instancia, propone como otra de sus .conclusiones, cargadas de subjeti-­
yjsmo, el considerar los sitemas de comunicaión _como elemento primordial para 
evitar los conflictos en las organizaciones industriales; para Mayo son as1 los 
conflictos no un producto de intereses y objetivos sociales diferentes o anta-­
gónicos sino un resultado de comunicación escasa o nexistente. Con su punto d~ 
vista elitista, plantea el problema de la comunicación como un simple esquema -
de información de la direccióa de la ampres hacia los trabajadores en ningún mo 
mento considera la posibilideJ de la actuación organizada de los trajadores pe= 
re imponer sus reivindicaciones ante la dirección. Esto llegarla al absurdo de 
considerar que en realidad las huelgas, paros y otros instrumentos no tienen 
razón de ser y que ¡1ueuen ser perfectamente sustituibles por un adecuado siste­
ma de información de lo gel'elcia. Como propuestas concretas a este respecto, -
uno de los principales enwlclados del humano-relacionismo es la implantación -
en la empresa de medioa nd~cuados de información como son los tableros de avi­
sos, los periódicos mu1·ales, las circulares,. etc. Asimismo, ro ponen Mayo y sus 
colaboradores la necesidai que tiene la dirección de tener una correcta infor-

. mación sobre sus subordinados en todos los aspectos, aún. los más trivoales, c2 
mo es el hecho de que lo1 su~ervisores inmediatos conozcan fechas, nombres y 
datos de la familias de :ada uno de sus supervisados. Precisamente en este -­
siscema de comunicación qie propone ~~yo, se encuentran las bases del humano-re 
lacionismo y su conc"epciól fuertemente peternalista en el sentido de considerar 
este aparente comunicnciól come le base para el establecimiento de una armenia, 
coincidencia de intereses y objetivos y una relación "verdaderamente humana" en 
la empresa industrial. 

Por último, creemos :ecesario señalar que existe dentro del l•umano-rela-­
cionismo, el esbozo de un plenteWjliento que posteriormente serb ,. xpuesto ¡1or 
los estructuralistes, ref<rente a considerar el conflicto como "'"' simple ex-­
pnsión de problemas más ¡rofundos insetedos dentro de les misma" <.•structuras. 
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Para Mayo fue un simple problema de comunicación, lo11 estructuralistas fueron 
más allá buscando la definición de las contradicciones existentes. 

Al esbozar el humano-relacionismo lo que posteriormente seria la teoría de 
los grupos informales, pretende, a trav6s de una serie de medidas y técnicas -­
manipular esas llamadas "relaciones informales" de una manera formal, para a~ca 
uzarlas hacia los objetivos de la dirección; sin entender que lo que llaman --­
"grupos informales", "estructura informal", "relaciones informales", era en res 
lidad la basa material c¡ua estructuraba la organización, Lo que determine le iñ 
tegración de dichos grupos, son precisamente los intereses y necesidades de los 

·miembros de la organización que buscan en el trabajo una forma de expresi6n so-· 
cial y lo que llamamos la estructura formal, · 

Sin entender esta relación perfect~mente dete.rminable, el humano-relacio-­
nismo nos propone la manipulación formal ue la "organización informal". Elton­
Mayo y sus colaboradores sisuen considerando aisladamente la ampres industrial 
separada de su contexto económico y social y sin aparenta coherencia, o trevés 
de un sistema de interrélaciones. 

Otro probleo1a que Illton Mayo malinterpreta, I.!S el fenómeno de la comun:lca­
c1on y principalmente las proposiciones, resultado de los estudios de Hawthorne 
que son equivocados en este aspecto, En primer lagar, dec1amo~. Elton Mayo nt -
considera la comunicación como un factor más a tomar en cuenta pera el mejora-­
'"iento de la eficiencia en el trabajo y la creacl6n de un clima más adBcuado, 
sino que ve en el principal elemento que tiene la dire.cción a su disposición -­
para elevar el nivel de productividad de los tralajadores y evitar el descantea 
oo y lo9 conflictos que se producen en la empresa industrial. Si bian la comu~ 
nicacion es un elemento muy importante, de ningun' manera los conflictos, pro--' 
dueto de los diferentes intereses y objetivos entre la dirección y los trabaja­
dores, pueden ser 1·esueltos mediante la simpl" tniormnción de las politices, -­
disposiciones y objetivos de la dirección; mii.a aún, el punto de partida de Mayo 
coincidente con el ¡1lanteamiento de Taylor en el sentido de una identidad entre 
los objetivos de lo dirección y del trabajador, hacen que este enunciado sea -­
miis incorrecto, ya que no es la informoci6n de lós objetij vos de una parte- hacia 
la otru, sino lo resolución la contradicción exist!n';e entre la dirección de la 
empresa y los trabajadores como dos partes en conflicto, la que puede resolver 
en última instancio los problemas existentes. En s~gu1do lugar, el concepto que 
utilizo ~layo como ·comunicación es bastante limitado ya que se restringe a la 
mera utilización de los tableros de avisos y los boletines internos, que son en 
último caso medios de expresión de la dirección. Sin enbargo, no da ninguna im­
portancia a lo comunicación que puede establecerse ent:e la representación de 
los trabajadores y la gerencia: comunicación que es a le vez, expresión de con­
flictos de los interesas de estos dos sectores. 

Tomando en cuenta las aportaciones básicas del humno relacionismo, profun 
dizándolas y rebasándolas, es posible dotar a la adminBtración de técnicas bá~ 
sicas que permitan a los trabajadores, de manera consc:bnte, una mejor oraani•e 
ción de su trabajo y la creación de un ambiente nés adcuado. -

23 



Son tres las aportaciones que en nuestra opinión sintetizan los esfuerzos de 
El ton ~layo y su grupo: 

a) La definición del trabajo como la actividad social oás relevante del 
hombre. 

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

e) El reconocimiento de que la actividad humana dentro de la empresa se 
expresa no en forma individual sino a través de grupos, sus relacio­
nes entre ellos y su relación·con la oraanización. 

LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA 
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LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA 

Posterior a Taylor y a Mayo surge en el campo de la administración una -
nueva corriente ~efinida como estructural;f.smo. 

Esta escuela estructuralista viene e realizar una ainteaia de loa conaep­
tos que expresaban Taylor y Mayo y además, cónsideró algunos elementos del en! 
lisis de Marx y de Weber sobre las organizaciones. 

· La corriente estructuralista se diferencia básicamente de las escuelas de 
la administración cientifica y de las relaciones humanas en cuanto el análisis 
que realiza sobre las relacionas,de la unidad productiva o empresa con el sis­
tema social que lo rodea. 

Las caracteriaticaa principales de esta teorie son el estudio de una se­
rie de conceptos ya elaborados anteriormente por loa estudios de la adminis-­
tración, pero además, relacionados con el medio social. Entre los conceptos -
principales tenemos loa siguientes: 

a) La corriente eatructureliata analiza los elementos formales e infor­
males de la organización, aai como la relación que existe entre am-­
bos. 

b) La extensi6n de los grupos informales y su relación dentro y fuera 
de la organización, es decir, toda la dinámica social que se produ­
ce dentro de una unidad productiva analizando esta como una organi­
zación. 

é) Estudian todo tipo de eatimuloa, tanto estimulo.s materiales como so­
ciales, ambientales, lá interdependencia de estos estimulas y la in­
fluencia mutua. 

d) Los estructuralistaa, y esto ea una djke las caracteriaticas centra­
les de esta corriente, estudian las relaciones, intercambios, influ­
encia entre la organización y su medio ambiente. 

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

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

a) Los objetivos da la organización. Aquí se dedican al estudio de la -
participación da los miembros de una organización en la fijación de -
los objetivos de la misma, los problemas de los objetivos opuestos y 
problemas de minorías que fijan loa objetivos de toda una organización. 
sin la participación de una gran mayoria, la diferenciación entre los 
objetivos ubstractos y los objetivos concretos entre loa objetivos fi­
jados y lo~ objetivos buscados, etc, etc. 
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la contradicción social que existe entre el capital y la fuerza de tra 
bajo, como esto no es posible a nivel de administración, proponen una­
serie de técnicas para suavizar la expresión de estos conflictos socia 
les y sn aparición dentro de la ampres productiva. -

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

Renate Mayntz: 

a) 

b) 

e) 

d) 

La Sociedad Organizada. 
Para ~~yntz la organización como· un elemento de la estructura social re 
presenta una de las caracter1sticas fundamentales de la sociedad y no -
como un elemento superestructura! que descansa sobra una estructura de 
finida por las relaciones sociales concretas. Para Mayntz la sociedad­
industrial, fuertemente diferenciada y orientada hacia el rendimiento, 
tiene como un medio de ordenación necesario la organización, aunque r~ 
conoce en forma secundaria que la organización no es solamente une for 
me de ordenación sino también un elemento importante de la din!mice s~ 
ciel. 

Las empresas. La empresa moderna pertenece a les organizaciones más re 
cientes, nació con le industrialización y como consecuencia de las coñ 

~ 

diciones ,tecnológicas y sociales que hicierón. éste posible. 

La iglesia. Si le aren empresa industrial es une innovación ceracteris 
tica de la sociedad moderna, le iglesia cristriana por el contrario -= 
era yo desde el mismo comienzo de la época de 1500 considerada una ins 
titución completamente formada, diferenciada y en varios aspectos buro 
cratizade. · · -

La escuela, el hospital, le prisión. En le evolución de otros grupos da 
oraenizecionee: escuelas, hospitales y prisiones, destaca ante todo su 
difusión, pero en el transcurso de su desarrollo se hicieron cada vez 
más burocráticas. En las escuelas es donde resulta más manifiesto el -
proceso de crecimiento lo que es aplicable también a las demás institu 
cianea educativas, desde las escuelas de oficio hasta las universida-­
des y escuelas superiores. 

El ejército. En contraposición con las escueias,· los hospitales y las 
prisiones que adquirieron importancia a medida que se difundieron e 
independizaron, el ejercito fue una institución importante durante to 
de la época considerada. Su forma de oraanización ha sufrido, desde -
lueao, repetidos cambios sianificativos. 
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b) 

e) 

d) 

e) 

Tipologia de las organizaciones. Los estructuralistas buscan definir 
y diferenciar los distintos tipos de organización, no de una manera 
simplista como algunos administradores lo proponian, sino buscando -
la caracterización y diferenciación de las organizaciones en algunos 
elementos más decisivos dentro de la estructura organizativa. Asi lle 
gan a definir diferentes tipologías basadas ya sea en los fines y ob= 
jetivos, en las estructuras mismas de la organizaci6n, en el encaje 
de las organizaciones dentro del sistema global, social y económico, 
etc. 

Las relaciones sociales dentro de la organización. Dedican los estru& 
turalistas gran parte de su análisis al estudio de las múltiples in-­
terrelaciones sociales que se producen dentro de una organización: -­
Las relaciones entre los individuos, y ·los grupos, entre los grupos y 
entre los grupos y las organizaciones. Toda esta amplia gema de rela­
ciones sociales dentro de la organización, es la que conforman en úl­
timo término_ la estructura de la misma, y dentro de esta estructura -
se reflejan los·intereses, las actitudes y las necesidades de cada -­
uno de los miembros y grupos,-dentro de una organización. 

La organización y su relación con el medio ambiente social. Una de las 
principales aportaciones de la corriente estructuralista es precisa-­
mente su análisis sobre la relación entre una organización determinada 
y el sistema global, social y económico, Este punto es de gran impor­
tancia pera la administración ya que sitúa a la ·organización producti­
va o de otro tipo dentro de un contexto social y económico determinado 
y auxilia al administrador a entender los fenómenos y relaciones que 
se prod~c·~-n. dentro de la organización en relación con el sistema so--·. 

" . - -
cial, económico, político que rodea a esta misma. 

Lo" conflictos en la organización. Si bien lo·s puntos anteriores son 
un paso adelante ·para el desarrollo de la administración, se traducen 
todos ellos en una clasificación y ordenación de conocimientos a ni-­
vel teórico y abstracto. Sin embarao, dentro de las aportaciones prác 
tices y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su tao 
ría del conflicto. Dentro del análisis de los conflictos, los estruc= 
turalistas desnrrollan una serie de t~cnicas, procedimientos y meca-­
nismo que auxilian a los administra~ores a evitar suavizar los confli& 
dentro de una organización. Partiendo del hecho de que los conflietos 
dentro de una organización son reflejo de las contradicciones que se 
encuentran en la estructura social. Los estructuralistas caen en la -
cuenta de que los problemas que se producen en la dinámica social de 
una organizaéión, no pueden ser resueltos simplemente a través de la 
resolución de problemas superficiales que se producen en la misma. 
De su análisis deducen que los conflictos de la.organización son sim­
plemente la exprcsi6n de los conflictos sociales y por lotanto, la ra 
solución da estos conflictos plantearía el problema de la resolución­
de las contradicciones que se encuentran en la estructura social, es 
decir, para erradicar conflictos en una empresa seria preciso resolveL 
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b) Tipologia de las organizaciones. Los estructuralistas buscan definir 
y diferenciar los distintos tipos de organización, no de una manera 
simplista como algunos administradores lo proponían, sino buscando -
la caracterización y diferenciación de las organizaciones en algunos 
elementos más decisivos dentro de la estructura or¡¡anizativa. Asi lle 
gan a definir diferentes tipolo¡¡ias basadas ya sea en los fines y ob= 
jetivos, en las estructuras mis111as de la organización, en el encaje 
de las organizaciones dentro del sistema global, social y económico, 
etc. 

e) Las relaciones sociales ·dentro de la organización.· Dedican los estruc 
turalistas gran porte de su análisis al estudio de las múltiples in-:: 
terrelaciones sociales que se producen dentro de una organización: -­
Las relaciones entre los individuos, y ·los grupos, entre los grupos y 
entre los grupos y los organizaciones. Toda esta amplia gama de rela­
ciones sociales dentro de lo organización, es la que conforman en úl­
timo término la estructura de la misma, y dentro de esta estructura -
se reflejan 'ros'intereses, las actitudes y las necesidades de cada -­
uno de los miembros y grupos,·dentro de una organiza~ión. 

d) Lo organización y su relación con el medio ambiente social. Una de las 
principales aportaciones de la corriente estructuralista es precisa-­
mente su análisis sobre la relación entre una organización determinada 
y el sistema global, social y económico. Este punto es de gran impor­
tancia para la administración ya que sitúa a la organización producti­
va o de otro tipo dentro de un contexto social y económico determinado 
y auxilia al administrador a entender los fenómenos y relaciones que 
se producen dentro de la organización en relación.~~n el sistema so-­
cial'. ecÓn-ómico' poli tic o que rodea a esta' mismá. 

e) Loe conflictos en la organización. Si bien los puntos anteriores son 
un paso adelante para el desarrollo de la administración, se traducen 
todos ellos en una clasificación y ordenación de conocimientos a ni-­
vel teórico y abstracto. Sin embarno, dentro de las aportaciones prác 
tices y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su tea 
ría del conflicto. Dentro del análisis de los conflictos, los estruc:: 
turalistas desarrollan una serie de técnicas, procedimientos y meca-­
nismo que auxilian a los administradores a evitar suavizar los confli~ 
dentro de una organización. Partiendo del hecho de que los conflie:toa 

· dentro de uno organización 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 dinámica social de 
una organización, no pueden ser resueltos simplemente a través de la 
resoluci6n de problemas superficiales· que se producen en la misma. 
De su análisis deducen que lo9 conflictos de la organización son sim­
plemente la expresión de los conflictos sociales y por lotanto, la re 
solución de estos conflictos plantearía el problema de la resolución­
de las contradicciones que se encuentran en la estructura social, es 
decir' para erradicar co'nflictos en una empresa ·¡¡eria preciso resol ver. 
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e) La administración. El desarrollo de la administración se caracteriza­
tanto por su difusión e independencia como por el cambio da su estruc 
tura en la dirección de la burocracia moderna que Max Weber describe­
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, la administración lo 
cal incluyendo la jurisdicción inferior, forma parte de los derechos-·. 
que lleva consigo la propiedad territorial. La burocracia moderna se -
caracteriza, no solamente por la forma en que se reclutan los funciona 
rios y por la relación en que estos se encuentran con respecto al car~ 
go sino también por su configuración interna. 

f) Las asociaciones. Los asociaciones voluntarias tienen origen predomi-­
nantemente municipal. Una sociedad agraria feudal no es favorable para 
el nacimiento de tales asociaciones. Los partidos politicos, por ejem­
plo, en el sentido moderno, no pudieron nacer hasta que hubo un parla­
mento con representantes elegidos. El movimiento sindical organizado -
nació igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora­
ciones de oficio o hermandades medioevales. Las asociaciones económi-­
cas y ·patronales, se desarrollaron juntamente con la industrialización 
pero también recibieron el estimulo de la actividad de los sindicatos 
que comenzaban a formarse. 

Posteriormente define Mayntz los tres problemas principales objetos de 
la "Sociologia de la organización". El centro del primer tema lo ocupa 
el individuo. Aqui se investiga, por ejemplo, 'la pertenencia del indi­
viduo a distintas organizaciones, sus móviles y la medida de su parti­
cipación, su comportamiento en la organización y sus reacciones, ante 
esta situación social. Es un punto de· vista psicológico-social. Como 
ejemplos.de tales estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el 
comportamiento y lo 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 análisis socio­
lógico de la organización e investigar las formas sociales de la mis­
ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunde 
te. Los planteamientos de les cuestiones relacionadas con tal análi-~ 
sis sociológico de la organización son en realidad las aportaciones -
de esta teoria. El' tercer punto es el relacionado a la significación 
de las organizaciones para las relac'iones entre el individuo y la so­
ciedad o el Estado y ante todo para la libertad que el individuo pue­
de conservar en este. A este respecto existen una serie de considera­
ciones muy importantes a tomar en cuenta. Precisamente porque.la forma 
social de la organización está configurada para perseguir fines espe­
cíficos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro está en que 
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de p~ 
der social y controladas por un grupo dominante, son el medio más efi­
caz para someter al individuo. Otro peligro está en que la relación i~ 
terna de la organización no tenga que ver nada con la razón ni con ca­
lidad moral de sus objetivos. 
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esta situación social. Es un punto de· vista psicológico-social. Como 
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ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunda 
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social de la organización está configurada para perseguir fines espe­
cíficos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro está en que 
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de p~ 
der social y controladas por un grupo dominante, son el medio más efi­
caz para someter al individuo. Otro peligro está en que la relación i~ 
terna de la organización no tenga que ver nada con la razón ni con ca­
lidad moral de sus objetivos. 



Así, pues, el sistema social dirigido a un objetivo, constituye la conce~ 
ción teórica fundamental del analisis de la organización. Los problemas singu­
lares que representa el análisis de la organización, se reducen a dos fundame~ 
tales: El primer problema se refiere a las depehdencias y acciones reciprocas 
entre los elementos, especialmente entre los factores analíticos del sistema -
sociald e la organización. El segundo problema hace 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 sociólogos norteamericanos la organizació~ y su estu 
dio, deben ser planteados de manera histórico, entonces la teoria de la orga-= 
nización y el resultado de este análisis no es tampoco una teoria temporal y 
abstracta sin un análisis de su desarrollo histórico. Respecto a la tipolosia 
de las organizaciones, seüala Mayntz que los intentos realizados hasta ahora pe 
re establecer una tipología se han contentado, a menudo, con clasificaciones -­
empíricamente ordenadas, por ello las instituciones han sido separadas unas de 
otras; primero por las esferas más importantes, economía, politice, religión, 
educación, cultura, y se han contrapuesto a las asociaciones y agrupaciones vo 
luntarias, lás cuales se han subdividido a su v~z, con arreglo a sus objetivos 
por ejemplo: deportes,.esparcimientos, r!!presentación de intereses, e te. Las 
organizaciones, sin embargo, pueden ordenarse con arreslo a toda una serie de 
factores analíticos, por ejemplo: según el grado de voluntariedad que suponga 
el pertenece a ellos, según los rasgos estructurales, según su constitución, 
más democrático, más autoritaria, según las distintas propiedades de su obje­
tivo, etc. 

Persona, por ejemplo, ha basado su tipología en·la función de las mismas 
es· decir, su apo'rtación especifica a la sociedad en cor~respondencia con las 
cuatro categorías funcionales básicas de la teoría de sistemas y distingue -­
las organizaciones como económicas, politices, de integración social y cultu­
rales. Por otro parte, Etzioni basa su diferenciación de las organizaciones -
en el elemento de voluntariedad de los miembros· para pertenecer a la misma y 
as! distingue tres tipos: las organizaciones coercitivas en donde la· coacción 
-es el medio de cont1·ol predominante sobre los miembros inferiores que reaccio 
nan frente a ella con una actitud negativa, por ejemplo: la prisión. En se-~­
gundo lugar las organizaciones utilitarias: en donde el medio de control prin 
cipal es de naturaleza financiera, une recompensa material orevoceción de taT 
recompensa, y el tercer tipo está representado por la iglesia, as! como el -­
partido basado en una cosmovisión, aqui los controles se apoyan en sanciones 
normativas ·Y los miembros se caracterizan por una actitud moralmente orienta­
da. Sin embargo, e%isten algunos ot.ros elementos analiticoa· para definir los 
diversos tipos de organizaciones. Tene~os por una parte el objetivo. Lo que co 
munmente se llama objetivo de:'.la organi'zación ha sido tambi-én denominado como­
fin, sin embargo, estas dos palabras no son sin6nimas; "objetivo" parece in di 
car algo de la organizaci6n misma, "fin" en cambio da la idea de un instrumento 
nos hace suponer algo puesto desde afuera, del "objetivo" se habla como de al­
go a que se aspira y que tal vez sea alcan,e~do algún die, en ·tanto que el "fin" 
es algo que se cumple continuamente y por tanto, una prestación continuada. 
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De acuerdo a los tipos de objetivos de una organización, podriamos distinguir 
tres categorías, las cuales a su vez se subdividen. En la primera categoría se 
encuentran aquellas organizaciones cuyos objetivos se limitan a la coexisten-­
cia de los miembros, B su actuación común y al contacto reciproco que esto ex1 
ge. A esto catero,·ia pertenecen los círculos de esparcimiento, los clubes y mu 
ches otras asociaciones rec,·eativos. En esas organizaciones interesa fundamen::' 
talmente el objetivo primario. Se ri¡¡en, por regla general conforme a un mode­
lo democrático, los miembros deciden en común, los dirigentes son elegidos, la 
pertenencia a esta organizaciones es_ -voluntaria, lo que no quiere decir que es 
~é abierta para todos. La estructura de estas organizacions se muestra relati= 
vamente poco diferenciada no está muy burocratizada ni ordenada. Las organiza­
ciones de este tipo poseen, pues, muchos ras¡¡os característicos de organizaci­
ón cuya fisonomía está solamente débilmente marcada. En la segunda cate¡¡or!a -
se pueden J.ncluir 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 or¡¡anización, la especie de actuaci6n pro 
puesta puede ser muy diverso, ejemplos de esta categoría son las prisiones, -­
las escuelas, las universidades, loa hospitales, las iglesias; loa grupos de -
personas sobre los que actúan estas organizaciones son loa presos, loa alumnos 
estudiantes, enfermos, etc. En esta categoría se distinguen subgrupos, segfin -
las personas se sometan a la actuación de manera voluntaria o forzosa. Estas 
organizaciones están integradas, por consiguientes, en dos grandes grupos de . 
miembros separados por una linea divisoria tajante; de un lado tenemos el gru 

'.nferior es decir, aquel sobre el que se actfia, generalmente menos articu::' 
.o que el grupo actuante; .en el grupo superior predominan de una manera es­

pecial la burocratización, la ordenación racional. En la·tercera categoría,­
se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto re 
sultado. o una .. determinada acci6n .hacia afuera. A esta cat_egor~jj. pertenecen -

las or¡¡anizacionea de la vida económica, la administración, ·la· policía, los -
partidos, los consorcios de intereses, las instituciones de previsi6n social y 
las asociaciones benéficas. En _esta categoria pueden distin¡¡uirse tres subgru­
pos, según la relación característica del grueso de los miembros con el objeti 
vo correspondiente. En primer lugar, los miembros pueden var en el objetivo de 
la organización un valor al que estén dispuestos e contribuir sin obtener a -­
cambio ventajas personales, por ejemplo: las asociaciones benéficas, los perti 
dos besados en u:~3 cosmodsión, las organizaciones para combatir alguna situs= 
ción o para el for.:~r:to de U!:o ciencia, etc. En segundo lugar, el objetivo de 
la organizncl.ón pueda identificarse con el interés personal de loa miembros y 
a este sub¡¡rupo pertene~en la mayoría de las asociaciones de intereses; las 
cooperativas, los sindicatos, etc. Finalmente, en un tercer grupo, los miem­
bros pueden servir al objetivo de la organización porque su cooperación les 
proporciona ventajas que no se identifican con el objetivo mismo; ejemplos de 
este subgrupo son ante todo, les empresas, las or¡¡anizaciones de la vida social 
la administración, la policía, cte. La ~yoría de los miembros pertenecen a -­
estas organizaciones no porque busquen para al mismo los· bienes que producen o· 
lus servicios que prestan, sino porque en la organización ganan su sustento. 

Otro elemento para diferenciar las organizaciones es su estructura que es 
el modelo relativamente estable de la organización pero es solo un aspecto del 

y que nunca es idcntico al sistema social. • 
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Existen una serie de elementos que configuran la estructura, entre ellos tene­
mos la división de los cometidos, la distribución de los puestos, la ordenación 
de las instancias y, en suma, todo lo referente a relaciones, actividades, deru 
ches y obligaciones, y que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas. De a7 
cuerdo a su. estructura y a loe elementos que integran esta estructura, tenemos 
los siguientes tipos de organizacion. 

l. La estructura funcional de la organización, El análisis de la estructuru do 
la Or!Janizoción puede comenzar por describir los papeles que desempeñan to­
dos los miembros. Asi, pues, si los trabajadores presionan para obtener ma­
yores salarios el problema para el sociólogo de la organización no se encu­
entra en la contradicción entre la fuerza de trabajo y el capital como un 
elemento esencial de la estructura social sino como un· error entre el rol -
asignado a cada uno de los miembros y el rol que ellos quieren desempeñar. 

2. Formalización y burocratización •. Las organizaciones tienen siempre por de­
finición una estructuración funcional, es decir, las actividades difereq-­
ciadas con arreglo a la división del trabajo, están establecidas en ellas 
mediante reglas y encomendadas como trabajos espec1ficoe a loe titulares 
de determinados puestos o cargos, La formalización de una organización de­
pende ante todo de que los miembros se atengan a reglas. Esto sucede princi 
palmenta en organizaciones comolas empresas y los departamentos administra7 
tijvos. Formalización no es, desde luego, lo mismo que burocratiza.ción sino 
que se refiere tan solo a una parte de las caracter1sticas que Max Weber a 
señalado para la burocracia moderna. Las organizaciones burocráticas, en el 
sentido de Weber, se caracterizan por una ordenación de· reglas, por una de­
limitación preci$a .. d.fi! las competencias y, por t11nto, Ul)a .. or.denación también 
de aquellas relaciones· que confian a un miembro facultades de mando y seña­
lan sus responsabilidades de obediencia. Pero, formalización es solamente 
un aspecto de la burocratización, para Weber las caracter1sticas de la buro 
cracia moderna contienen además los siguientes elementos: Una estructura je 
rárquica, separaci1ín entre los miembros y los medios.de explotad1ín, el he':' 
cho de que los empleos no son propiedad personal ni hereditaria, el nexo -­
contractual de los miembros con la organización, la selecci1ín según la cali 
ficación profesional, la remuneración fija, la actividad básicamente profe':' 
sional y el ascenso en una carrera,.· Estas caractedsticas de·la burocracia 
no constituyen una parte fundamental de lo que aqui se llama formalización 
y no son tampoco válidas para todas las organizaciones, 

3. La estructura de las comunicaciones. Una vez que se ha estudiado la forma­
lización como rasgo anal1tico importante da las orsanizaciones, el cual -­
puede deducirse de una descripción detallada de su estructura de papeles, a 
continuacióne xisten dos aspectos más importantes de·la estructura de la or 
ganización: la estnuctura de las comunicaciones y la estructura de la auto':' 
ridad. Las comunicaciones en una organización pueden discurrir en ·sentido 
horizontal, entre posiciones iguales o sentido vertical entre rangos dife-­
rentes, de arriba a bajo o bien de abajo arriba, pueden ser transmitidas de 
diferentes maneras: por teléfono, oralmente, por escrito, etc. La informaci 
ón es especialmente importante para todos los miembros que· actúan con inde­
pendencia o que tienen que dar órdenes: cada decisión orientada a un fin, -
cada aceptación a situaciones cambiantes presupone que se está en posesión 
de todas las informaciones que pueden influir en esta decisáón. La informa­
ci1ín es la materia prima del decir racional. 
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En ese sentido todos los canales y líneas a través de los cuales fluye la 
comunicación, son uno da los elementos mlís importantes para ··la estructura 
ción de una organización. -

4. · · La estructura de la autoridad. Las organizaciones. no solo ·están siempre -
estructuradas por definición sino que también poseen siempre e inevitable 
mente una estructura de autoridad, como llamaremos sin propósito veloretT 
vo, a la división ante les facultades de decisión y de mando establecidas 
en reglas y papeles, por una parte, y las obligaciones de ejecución y obe 
d1enc1a en la otra. El estructuralismo se presenta como una teoria progre 
sistn dentro del lirea de la administración en cuanto al estudio de:'.las di 
ferentes corrientes y modelos organizativos, en cuanto a su precisión en­
la definición de los conflictos organizat1vos y su relación con las con-­
tradicciones de la estructura social. Sin embargo, el estructural1smo da 
por sentado que la estructura social actual es inamovible y por lo tanto, 
acepta las contradicciones existentes, la división y enajenación brutal 
del trabajo entre decidir y ejecutar y busca solamente desarrollar los.­
elementos adecuados pare que estas relaciones existentes justes o injus­
tas sean cede ~ez más estables. Así, no. buscan resolver el conflicto si­
no solamente suavizarlo, mediatizarlo y encauzarlo e través de procedi-­
mientos legales. 

-·.zioni: "Organizaciones modernas" 

Otro de los autores representativos de le corriente estructuraliste es -
Amitai Etzioni, que nos presenta a través de su obra "La organización Mo­
derna" una serie de elementos en los cuales trata de distinguir sus propo 
siciones de las proposiciones estructuralistas y llege·inclusive a· hacer­
una crítica o éstas. Sin embargo, en cuanto a los elementos que maneja,-­
podemos clasificarlo dentro de las teorías estructuralistas en la adminis 
tración. Etzioni parte, co,;,o Mayntz, de una definición de la organizacióñ 
Nos dice que la sociedad es una sociedad organizacional: "nacemos dentro 
de organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de .nosotros 
consumimos buena parte de nuestra irida trabajando para organizaciones, e.!!!. 
pleamos gran parte del tiempo libre gestante, jugando y rezando en organi 
zaciones". Le mayorie de la gente morirá dentro de una organización y, -= 
sin en1bargo, dice, el problema se plantea entre el aumento de eficiencia, 
es decir, la racionalidad de las organizaciones y la felicidad. Este au-­
mento de la amplitud de racionalidad de las organizaciones, no se ha rea­
lizado sin costo social y humano. Mucha gente que trabaja para organiza-­
ciones se siente profundamente frustrado y enajenado e consecuencia de -­
ese mismo trabajo. La organización en vez de convertirse.en servidora obe 
diente de la sociedad se vuelve, a veces, su amo. -
Etzioni define les organizaciones como unidades sociales deliberadamente 
construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificas; corporacio-­
nes, ejercitas, hospitales, iglesias, escuelas y prisiones, se encuentran 
entre ellas. Se exluyen de este concepto las tribus, las. clases, los gru­
pos étnicos, grupos de amigos y laf familias. Las organizaciones se cara~ 
terizan por los siguientes elementos. 
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l. División del trabajo, del poder y de las responsabilidades. 

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

3. Substitución de personal. Es decir, que 
den ser depuestas y sus areas asignadas 

las personas que no satisfacen pu~ 
a otros. 

Las organizaciones están construidas de manera que sean las unidades soci~ 
les más efectivas y más eficientes. La efectividad real de una or¡¡anización es­
pecifica viene determinada por el grado en que realiza sus fines y la eficien-­
cia se mide por el momento de los recursos empleados para producir una unidad de 
producción. Asi podemos decir que las producción está estrechamente relacionada 
pero no se identifica con los fines de la organización. 

La administración cientifica y las relaciones humanas son en muchos aspec­
tos diametralmente opuestos. Los factores que una escuela veia como criticos y 
cruciales, la otra apenas los considera, y les variables que uno juzga centra-­
les, la otra las desde~a en gran parte, Sin embargo, las dos escuelas tienen un 
elemento en común, ni una ni otra consideran la contradicción básica e insolu-­
ble, dilema en la relación entre la busca de racionalización por parta de la em 
presa y la aspiración humana a la felicidad. En este sentido se acerca Etzioni­
realmente al dilema fundamental. Lo que él llama "dilema o contradicción entre 
la racionalidad y la felicidad del hombre" lo definimos nosotros como la contra 
dicción fundamental que determina esta estructura. Es decir, !os intereses con= 
tradictorios y antagónicos entre la fuerza de trabajo (los obreros) y el capi-­
tal. Sin embargo, dice Etzioni, existen dos conceptos clave relacionados que -­
han surgido· de estas dos· corrientes de la· administración cien.dfica y las rela­
ciones humanas. El primero es el concepto de organización formal, generalmente 
se refiere al esquema de organización de signado por la admintstración y por -­
otra parte, el concepto de organización informal que se refiere a las relacio-­
nes sociales que se desarrollan entro los miembros de una organización más allá 

·de los contenidos formales de lo estructura organizotiva. 

Por otra parte, refiriéndose al la escuela de los relaciones humana. Dice 
que es objetahle porque se basa en el engaño y la simulación de un clima adecua 
do de trabajo ¡>are hacer proposiciones e implantar objetivos que no pertenecen­
a la organización en si. Semejante manipulación se ha afirmado, es inmoral y -­
aqui juegan un importante papel las técnicas de relaciones humanas que se utili 
zan para ayudar a las altas jerarqu1as a manejar a los inferiores. -

Otro de los conceptos que analiza Etzioni dentro de los problemas del con­
trol de las organizaciones, es-el dilema entre la autoridad administrativa y-­
profesional. Nos dice que la fuente última de los dilemas de organización estu­
diados es el incompleto encaje de las personalidades de los participantes con 
sus funciones en la organizaci6n. Si las personalidades pudieran modelarse a -
fin de ajustarse a funiones especificas (socializarse) o las funciones de la or 
ganizacion para acomodarse a especificas personalidades, muchas de las presio-~ 
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nes para desplazar los fines, mucha de la necesidad de controlar la actuación 
y una buena parte de la enajenación desaparecerían. 
Etzioni no plantea en ningún momento el problema del control de la base, es -
decir, el de la participación de todos los miembros de la organización en la 
fijación de objetivos, la delimitación de funciones y autoridad y por lo tan­
to, el control de su misma organización. El modelo que plantea.Etzioni as un 
modelo estrictamente elitista, que se fundamenta, si acaso, en la diferencia: 
ción más o menos democrática de la actuación de los estratos de administra-­
ción o el gobierno sobre la organización y sobre las diferentes organizacio-­
nes dentro de un contexto. 

Ralph Dahrendorf: "Sociología de la industria y de· la empresa" 

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

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

l. El estudio de documentos o rcspectivemente lo valoración general de los 
·materiales que se presentan en formo escrita: la sociología de la indus 
triol y la empresa se aproxima a la investigación histórica en este pu!!: 
to. 

2. La observación participante que es una técnica ton antigua como la pro­
blemática de la investigación sociológica en la industria y en la empr~ 
sa. 

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

4, La encuesta estadistica que es aparentemente externa pero extraordinari~ 
mente útil en relación con ciertos problemas y en primer.lugar es utili­
zada nlli donde se dispone de material estadistico. 

5. La encuesta empírica. A falta de la encuesta social, estadística, es nece 
sario realizar para el análisis de la empres~ y la industria¡ encuestas -
para obtener datos empíricos acerca de la situación y relaciones existen­
tes dentro de una organización. 



6. La discusión en ¡¡rupo. Como uno de los nuevos métodos de la encuesta que 
se ha desarrollado actualmente, ha sido empleada por varios investigado-· 
res aunque su utilidad no está todavía suficientemente aclarada. 

7. La sociometria es el más antiguo y más seguro de los métodos, pero sólo 
aplicable a determinados problemas. El método se remonta a Moreno y con 
siste en la averiguación y exposición sistemáticas de las relaciones hu 
manas en el. morco de determinados conexiones sociales, teniendo en cueñ 
tu la intensidad, lo oposición la utilidad de los relaciones en cues--­
uon. Este método puede hallar, sobre tocio, aplicación en relación con-­
la avcriouación de grupos, en lo sociologio de la industria. 

8. La experimentación. Finalmente, la sociología de la industria y de la -­
empresa es una de las poca romas de la sociolo¡¡ia en la que ciertas for­
mas de experimento dan resultado. La coherencia permanente y fija de los 
miembros de una empresa permite, en ocasiones aislar grupos y estudiar 
efectos sobre los mismos de un factor variable. Uno de estos experimen~os 
es, por ejemplo, el importante estudio de Elton Mayo. 

Como vemos, en ninguno de los puntos o métodos presentados por Dahrendorf. 
como posibles para el an6lisis en la sociolosia de la industria y de la ampre-· 
sa social determinado. 

l. Nos dice Dahrendorf que los conflictos industriales no se dejen eliminar 
de una vez por todas, in1porta, por consiguientes que la necesidad y el -
sentido de los conflictos sean reconocidos y aceptados por parte de to-­
dos. 

2. En l:unto que los objotos concretos de los conflictos particulares pueden 
soluc:lonarse, los causos ílltimas de los conflictos, en cambio, radican -
en elementos estructurales no susceptibles de modificación de la empre-­
sa. En consecuencia, toda reglamentación de conflictos ha de concentrar­
se en· sus for1~as particulares de expresión. 

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

4. Esto tiene generalmente lugar mediante el hecho de que los interesados -
se pongan de acuerdo acerca de ciertas normas de nejgociación que oponen 
a las disputas violentas una valla de negociaciones pacificas. Aqui ha-­
bla Dahrendorf con suma claridad y precisión de les causas del conflicto 
industrial aunque se contradice en relación con sus suposiciones anteri~ 
res. Nos dice que el conflicto industrial es un producto de la estructu­
ro misma, es decir, de¡ la di visión clasista de la sociedad. Sin embargo . 
como el administrador no quiere o no puede modificar estos elementos es­
tructurales es decir, las relaciones básicas de la sociedad, tiene que -
concentrar sus esfuerzos para la suavización, control y encauzamiento de 
ln expresióu violenta de este antagonismo. 
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Estos enunciados que son muy explicitas en Dahrendorf y su obra "Sociolo­
gia de la empresa y de la industria". Son en forma implícita, el elemento fun­
damental de toda la corriente estructuralista. Pode~os concluir qua, dentro de 
les corrientes administrativas en la sociedades industrializadas, el estructu­
ralismo es una de las más, avanzadas ya que maneja una serie de elementos te6-
ricos y analíticos que dejan atrás el simple empirismo de lagunas escuelas nor 
teamericanas. 

KL NEOHU}MNO-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 administración, escuela que denominaremos "neo-hu­
mano-relocionismo", ya que considera aspectos fundamentales de la corriente­
representada por Elton Mayo y sus teorías de las relaciones humanas dentro de 
la organización productiva, así como algunos aspectos que vienen ·a revisar a 
El ton ~layo en relación o las influencias entre lo estructura social y la org.!!. 
nización o empresa. 

Esta escuela neo-humano-relacionista lo que en realidad aporta es una se: 
tualización de los diversas teorías de las relaciones humanas dentro de la e; 
presa y la industrio .. Tomn algunos elementos del estructurolismo tales como­
la relación entre la organización productiva y el medio ambiente social, eco­
nomic:o y politice, lo importancia de la vida social y la clinámic:o que esta -­
produce dentro de lo organización en cuanto a motivaciones fisic:as, materia-­
les y sociale.'l; pero el énfasis de esta escuela no se encuentra, como en el 
caso del estructuralismo, en el desarrollo de conceptos teóricos que expli--­
quen la dinámica que se produce dentro de una organización de producción. -­
Por el contrario, el acento de la corriente neo-humano -relacionismo adolece 
del mismo pragmatismo, característico de todas las demás escuelas administra­
tivas que se desarrollan en los Estados Unidos y que podemos englobar bajo el 
nombre de "Business Administration". Todas estas teor!as ·buscan en último tér 
mino, encontrar solución a problemas muy espec!ficos que se pr~sentan en la -
industria moderna. Y el común denominador de todas ellas es la búsqueda de la 
elevación del nivel de eficiencia básicamente, a través de lograr una mayor -
productividad de la fuerza de trabajo. · 

Esta escuela neo-humano-relacionista de gran actualidad y difusi6n 
en los Estados Unidoa y en los paises que tiene influencia administrativa de 
los autores norteamericanos, presenta como una solución y substitución de la 
herramienta de la autoridad a la Participación. Estos administradores han -­
descubierto casi cien años después de Marx y otros autores, que el trabajo -
es uno de los elementos más importantes para la vida social del hombre y que 
por lo tanto, el hombre tiene uno necesidad Yital de encontrar una satisfac­
ción dentro de su actividad productiva, ya que esta satisfacción se refleja 
en toda su vida sociul. A si, pues, un trabajo enaj e nodo en donde el hombre.­
no tiene capacidad de decidir, no tiene capacidad ni posibilidad de pensar, 
de fijar su ritmo de trabajo, su cuota, su tiempo, es una de las principales 
causas de la insatisfacción del hombre y por lo tanto, se refleja en su situo 
ción inestable, conflictiva dentro de la organización moderna. -

Para los neo-humano-relacionistas, desde luego, la solución no se encuen 
tra en desenajenar el trabajo productivo, ya que esto implicaría cuestionar 
la estuctura misma de las relaciones productivas. Sus teor!as se reducen por 
lo tanto, a encontrar cómo presentar el control con una apariencia de partici 
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pación, en otras palabras, en dar al hombre productivo la sensación de que-­
participa realmente dentro de las decisiones acerca de su trebejo, De aqui -­
surgen los términos: "administración por objetivos", "administración partici­
pativa" y otros mu~hos que englobamos dentro de esta corriente neohumano-rel~ 
cionista. En términos generales, todas estas teorias y corrientes nuevas pro­
ponen que dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadoues como emplea 
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acerca de la la-= 
bor que realizan, a fin de dar la sensación de participación en las decisio-­
nes y en la vida de la organización. Sin embargo, como haciamos notar, esta -
participación en la decisión de objetivos y metas inmediatas se reduce simple 
mente a las medidas secundarias y superficiales que no impliquen un cambio eñ 
el ritmo de producción fijado por la carencia y estratos superiores. La parti 
cipación se reduce así a un limitado campo en el cual el empleado o el traba= 
jador pueden decidir sobre cuestiones meramente secundarios, en ningún caso -
se proporciona a estos lo posibilidad de tomar alguna decisión trascendental 
que afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo, la repartici 
pación de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci~= 
siones que son dejadas para el nivel gerencial administrativ!). A este proceso 
de participación dentro de la organización lo llaman los administradores "in­
tegración". En realidad, toda la corriente noe-humano-relacionista busca no-

presentar el control sobre los miembros de la organización como un elemento 
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en la actuación, una es­
Jecie de autocontrol. 

Entre los autores principales de este corriente tenemos a Leavitt, Par-­
kinson, Peter y, principalmente, sobre.todo como administrador. Los princi-­
pios básicos de esta corriente y que son caracteristicos para la obra de los 
principales representantea yo sea que denominen o su teÓria: administración 
por objetivos, administración humano, administración participativa, son los 
siguientes. 

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

b) El trabajo necesita del capital como el capital del trabajo. 

e) El trabajador moderno ya no encuentra satisfacción solamente en un 
aumento da su nivel de vida, est1mulos materiales, prestaciones, -
mejor ambiente, seguridad, etc., sino que busca su satisfacción b! 
sica, es decir, su participación en la vida social y un reconoci-­
miento dentro de su mismo trabajo productivo. 

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador 
sienta que participa, siente que decide, sienta que coadministra,­
ya que precisamente este sentimiento de realizar un trabajo desena 
jenado se traduce en una mayor satisfacción y ésta en una mayor e~ 
tabilidad y una actitud menos conflictiva. 
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aumento de su nivel de vida, estimulas materiales, prestaciones, -
mejor ambiente, seguridad, etc., sino que busca su satisfacción b! 
sica, es decir, su participación en la vida social y un reconoci-­
miento dentro de su mismo trabajo productivo. 

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador 
sienta que participa, siente que decide; sienta que coadministra,­
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e) La mejor forma, entonces, de control de la actividad humane en le 
organización, control que es necesario pare el capital que es el 
que toma las decisiones, es· corresponsabilizer a todos los miem-­
bros de todos los niveles a través de una supuesta fijación de los 
objetivos inmediatos. 

Como uno de los principales representantes de le escuela neo-humano rela 
cionista, analizaremos a Douglas McGregor, es el "Aspecto Humano de les Empre 
sos". En ese trabajo comien?.a haciendo una reconsideracil5n sobre la necesidad 
que tiene lu administración y los conocimientos cientificos se queje McGre¡¡or 
de que la mayoría de los administradores profesionales y aun los estudios de 
administ¡-ación y ln.'J principales escuelas se encuentran todavía muy lejos de 
de la ciencia. Señala que el pronreso de toda profesión acompaña la capacidad 
de predecir y controlar. y asi tiene también que ocurrir en la administración 
de empresas. 

Como un antecedente a sus proposiciones teóricas, parte McGregor de una 
critica a los conceptos formales de la teoria clásica de or11anización. Nos -
dice que hay tres razones muy importantes pare considerar. que estos principi 
os clásicos no son actualmente adaptables: -

l. Los principios convencionales se derivaron primordialmente del es 
tudio de modelos como la organización militar y le iglesia que dl 
fiere11 de manera básica de las empresas industriales modernas, ya 
Gue estos modelos se basaban en un principio de autoridad, justi-
ficada externamente y a pruebe de dude. · · 

2. Que la teoria clásica de la organización desconoce la importancia 
del medio político, social y económico ya que el modelo se aneli,. 
>:ó aisladamente del medio, mientras que la empresa moderna, y es­
te es uno de los elementos mñs importantes de les nueves corrien­
tes, c!:ti\ ¡·elacionada e influenciada por su medio embient;e social 
político y económico. 

3. Q1!C los principios de la organización clásica, se basan en une se­
rie de suposiciones sobre le conducta humana que en el mejor de -­
los casos son ciertos parcialmente, principios que se deriven de -
prejuicios muy arraigados sobre la actitud del hombre frente el -­
trabajo, el.esfuerzo y la responsabilidad. 

De estos puntos criticas a la teoria clásica de le orBenizeci6n parte 
McGre11or pera describir el punto de viste tradicional sobre le dirección y el 
control que el llama teoría ''X'' El punto de viste tradicidnel parte de los si 
nuientes juicios de valor o principios: 

1. El ser hUinano ordinario, siente una repugnancia intrinsece hacia. el 
trabajo y lo evitará sie'"''re que pueda. 

2. Debido a este tendenciu humana o rehuir el trebejo, la mayor parte 
de las personas tiene que ser obligadas e trabajar por la fuerza, 
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controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarro­
llen el esfuerzo adecuado a la realización de los objetivos de le 
organización. 

3. El ser humano común prefiere que lo dirijan, quiere soslayar res­
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambici6n y desea mAs que 
nada seguridad. 

De estos puntos de vista tradicionales es que parten algunas de las co­
rrientes de le administ1·ación clcntlfica y de la escuela de las relaciones -
humanas. Si el hombre quiere seguridad, hay que estimularlo materialmente, -
si el hombre quiere sentirse estable hay que estimularlo socialmente, si el 
hombre es flojo y rehuye el trabajo, hay que controlarlo, hay que dirigirlo 
y de allí parte el concepto autoritario y la jern;;-quización dentro de les o:· 
ganizaciones. Sin embargo, señala McGre¡:or, que loa avances de las ciencias­
han venido a contradecir estos conceptos tan arreigados y difundidos entre -
los administradores. En el fondo hay que reconocer que la experiencia y·apran 
dizQje del hombre son elementos importantes pera ir encontrando nuevos proce= 
dimientos adaptables e las nueves situaciones. Si en un momento dedo el hom-­
bre encontró setisfecci6n en los estimulas materiales era porque estas necesi 
dadas no estaban satisfechas. Si posteriormete las relaciones humanas lo mo= 
tivaron ambientalmente, cuando satisfizo estas necesidades enfocó otras nue-­
vas y mientras que los administradores siguen aun manejando elementos no ade­
=uados ya a la situación, el trabajador tiene nuevas exigencias básicamente -
podemos definirlas en dos categoriaa: aquellas que se refieren a un concepto.· 
personal como la necesidad de respeto, confianza, autonomia, perfeccionamien­
to y aquellas otras que se refieren al prestigio, como·la necesidad de recono 
cimiento. de buen' hombre,. de estimación; ambas podemos. encerradas como la ne 
C:Cttidld dQ l'li'alizar~ p"rSIIIItalmutEO. ~" dli'clr, dfl:l&rr\•l'lar las poktoucialicla-= 
dts. las capactd:ule ... la fanf:aStlf, .La eudivUiad Clclttr• cte fl(J8 acth Wf¡ldf8 -
productivas. 

llsi,· dice HcGrenor, no es posible sentar principios no transformables-­
acerca de los medios de control y dirección. No existen en este ámbito renlas 
fijas, es preciso desarrollar técnicas que permitan una adaptación selectiva 
a situaciones, momentos históricos y organizaciones diferentes; y partiendo de 
este análisis de loa puntos de vista tradic:l:onales, propone él los principios 
básicos para una teoria "Y", una teoria que cóntemple ·a integraci6n de los in 
teresas individuales con los objetivos de la organización; es decir, un elemen 
to ganado del estructuralismo a tr.avés del cual el conflicto se reduce. en la -
medida en que el interés individual coincide con el interés de la organización. 
Los· elementos básicos que propone, son los siguientes: · 

l. El desarrollo del esfuerzo f1sico y mental en el trabajo es tan na­
tural como en el juego y el descanso. Al ser humano no le disgusta 
esencialmente trabajar, según circunstancias que puedan controlarse 
el trabajo constituye una fuente de satisfacci6n o una forma de ca~ 
tigo. 
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2. El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos mo­
dios de encnll7.llr el C'!Afll~r?.n hnmnno linr·in lnn r,I,Jnl 1 'I'•Q ol~:~o In ''!... 
uuul~ut.:.lúu. J~l l1umi.Jrc c.Jc!Jc U.l..a:l.u.LL.so y coutro!arse así mismo en -
servicios de los objetivos a cuya realización se compromete. 

3. Se compromete a la realización de los objetivos de la empresa -­
por las compensaciones asociadas con su logro; las más importantes 
de estas compensaciones, por ejemplo, las satisfacciones de las -­
que hemos lla1uedo necesidades de la personalidad y realización, pue 
den ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los 
objetivos de lo oraanización. 

4. El ser humano ordinario se habitúa en las debidas circunstancias, -
no solo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El rehuir 
las responsabilidades, así como la falta de ambición y la insisten­
cia en la seguridad, son generalmente consecuencias de la experien­
cia y no características de la naturaleza humana. 

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imagina­
ción, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los proble-­
mas de la organización, ea característica de grandes no peque~os --
sectores de la población. · 

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las potenciali-­
dades intelectuales del ser humo no, están .!dando utilhudu~ t~olo {lll!. 

cialmente. 

Lá técnicá ·que propone NcGregor a diferencia de la técnica que deriva de 
la teoríu "X" en tanto a que la dirección y el control deben ejercerse por me­
dio del desarrollo de la autoridad, ca el do la integración. Es decir la crea­
ción do condicionas que permitan a loa miembros de la organización realizar me 
jor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el éxito.de la em-= 
presa. La aceptación de la teoría "Y", nos dice, no supone aplicación de auto­
ridad ni excesiva blandura administrativa. La teoría."Y" da por sentado quo el 
individuo va ejercer lti dirección y el control de si mismo en sus esfuerzos -­
por locrnr los objctijvos de la organización, en el grado en que se comprometa 
al logro de dichos objetivos. Si Clste compromiso no es vigoroso solo se pro-­
ducirá un mareen pequClño de nutodirección y autoconcrol, por lo que será nece­
sario un volumen CO!lsiderablo de influencia exterior, pero si el compromiso es 
sincero y profundo, saldrán sobrando relativamente.muchoa controles externos 
convencionales que no tendrAn razón de ser. La autoridad no es actualmente un 
medio adecuado para loarar la entrega entusiasta a los objetivos de la empresa 
se necesitan otras formas de influencia para lograr este fin, como por ejem-­
plo, Cll esfuerzo por obtener la integración. La teoría. "Y" señala la posibili­
d3d de ir p¡·escindiendo poco a poco de las formas externas de control, según se 
vaya logrando un compromiso vigoroso de luchar por loa objetivos de le organi­
zación. 
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Siendo uno de los problemas principales para la aplicación de lateoria "Y" 
la actitud, los prejuicios del administrador profesional y siendo uno de los -
elementos más importantes para poder aplicar esta teoria en la práctica de las 
empresas e industrias el cambio y la aceptación del administrador profesional­
de estos principios, dedica un conjunto de articulas, ensayos que se publicarón 
posteriormente como "El Administrador Profesional"," a analizar más detenidamen­
te la conducta de éste y su relación con la eficiencia administrativa. En esta 
obra nos hablo más extensamente de lo necesidad que tiene el administrador dm 
acercarse y fundamentar sus principios de actuación en las ciencias sociales ya 
que solamente en el ámbito de las ciencias sociales podrá entender. el adminis­
trador profesional lo que es la organización, las relaciones. que. se producen -
en ésta entre los grupos, los individuos y los grupos con la organización. De­
dica, además, algunos otros capítulos a analizar la conducta del administrador 
como tal, su función dentro de la organización productiva, su estilo y la ne~~ 
sidad de actuar bajo consideraciones estratégicas. 

LOS Atn'ORES MAS REPRESENTATIVOS 
DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO 
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PROCESO ADMINISTRATIVO 

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuación de la vida so­
cial, es de suyo único, forma un continuo inseparable en le que cada parte, -
ca<~a acto, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los demás 
y que, además, se dan de suyo simultáneamente. 

Seleccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es prácticamente -
imposible, y es irreal. 

Siendo toda división da algún modo arbitrario y con fines de estudio, -
es natural que se presenten criterios diversos paro distinguir y separar los 
elementos de lo ndministración, máxime tratándose de una técnica en pleno .pe­
riodo de formación. 

Presentamos a continuación un cuadro comparativo de algunos autores: 

EL~WNTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

JOHN E 1-\EE 1956 
---·---1---1 

GEORGE R. TErHU: 1956 
--------+~----~-~-----4------+~~~,~ 

LOUlS .\. I'.LLE!l 1950 

control 1 DJ\.L'I'ON He. Pi\RLI•ND 1958 pliUieaciÓl\ orgonizació 
'-------·--------------~----~---r~~~~------~--------~---------~----------~ prcviBion 
¡ AGU!.~ritl ~E'i'ES !'. 1960 · plancaciót organi:z:ació inte9raci6J dirección 

--·------!----.j-:~:..::.._~~f-.,.::,___ __ ..l-.__:.,;, __ .¡..,..,-='="~="":-:l-----
control 

Í .ISAAC GUi:I1AI'I V- 1961 
1 dl.reccl.on y 

planeaciónorganizaciól'integraciÓJ 'ejecución control 
1 a~c~~~r -- uvaiu¡¡r--¡ 

mot vur l I n n o v o r · comum.car (control) 
----~---~- .. ---~----·--· 

· J. Am'OIIlO FI::I\NAN-
196

, ·• plantear DEZ. ¡>. ... ________ ...J.... __ _._ . _ --- ___ _ 

A continuación desarrolaresmos el 
importantes: 

iterio de Agustin Reyes Ponce ·en los aspectos más 
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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 YALORACION DE CUALES SERAN LAS CONDICIONES FUTURAS EN QUE DICHO ORGANISMO 
HABRA DE ENCONTRARSE, HASTA DETERMINAR LOS DIVERSOS CURSOS DE ACCION POSI-­
BLES. 

LA PREVISION CO~IPRENDE, POR LO MISMO, TRES ETAPAS: 
l. 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. 

Il) 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 OPERACIOI/ES NECESARIAS PARA ALCANZARLO, Y 
LA FIJACION DE TI~IPOS, UNIDADES, ETC., NECESARIAS PARA SU REALIZACION. 

C0~1PRENDE POR LO HISMO TRES ETAPAS: 
l. POLITICAS: PRINCIPIOS PARA ORIENTAR LA ACCION, 
2. PROCEDIMIENTOS: SECUENCIA DE OPERACIONES O METODOS. 
3. PROGRAMAS: FIJACION DE TIEMPOS REQUERIDOS. 

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

C) ORGANIZACION. SE REFIERE A LA ESTRUCTURACION TECNICA DE LAS RELA-­
CIONES. QUE DEilE DARSE gN1;RE LAS JERARQUIAS, FUNCIONES Y OBLIGACIONES INDI 
YIDUALES NECESARIAS EN UN ORGANISMO SOCIAL PARA SU MAYOR EFICIENCIA. -

EN LA MISMA DEFINICION SE VEN CLARAMENTE LAS TRES ÉTAPAS: 
l. JERARQUIAS: FIJAR LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD CORRESPONDIEN 

TES A CADA NIVEL. -
2 . FUNCIONES! LA DET~IINACION DE CO~IO 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 DES~IPERADA 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 S! 
ÑALA COMO NECESARIOS PARA SU MAS EFICAZ FUNCIONAMIENTO, ESCOGIENDOLOS, 
INTRODUCIEIIDOLOS, 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 ADHINIS· 
TRATIVOS O DE HANDO, UNICA QUE CONTEMPLAN KOONTZ Y O'DONNELL BAJO EL TITÜ 
LO "STAFFING". -

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

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

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

3. DESARROLLO: TODO 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 HODO MAS EFICAZ LOS PLANES SEfiALADOS. 

CO~IPRENDE, POR LO TANTO, LAS SIGUIENTES ETAPAS: 

l. NANDO O AUTORIDAD: ES EL PRINCIPIO DEL QUE DERIVA TODA LA AD 
NINISTRACION Y, POR LO NISMO, SU ELEMENTO PRINCIPAL, QUE ES­
LA IJIRECCION . SE ESTUDIA COMO DELEGARLA Y COMO EJERCERLA. 

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

3. SUPERVISION: LA FUNCION ULTIMA Dll LA ADMINISTRACION ES EL VER 
SI LAS COSAS Sil ESTAN HACIENDO TAL Y COMO SE HABIAN PLANEADO 
Y NANDADO. 

F) CONTROL. CONSISTE EN EL ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS QUE NOS PERMI 
T,\N NEDIR !,.OS RESUL'rADOS ACTUALES Y PASADOS EN RELACION CON LOS ESPERADOS 
CON EL FIN Dll SABJlR.SI Sil IIA OBTENIDO LO QUE SE ESPERABA, CORREGIR, MEJO­
RAR Y FORMULAR NUEVOS PLANES. 
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COMPRENDE POR LO MISMO TRES ETAPAS: 

l. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: PORQUE SIN ELLAS ES IMPOSIBLE HA­
CER LA COMPARACION, BASE DE TODO CONTROL. 

2. OPERACION Dll LOS CONTROLilS: ESTA SUELE SER UNA FUNCION PRO-_: 
PIA DE LOS TECNICOS ESPECIALISTAS EN CADA UNO Dll ELLOS. 

3. !NTERPRBTACION DE RESULTADOS: ESl'A ES UNA FUNCION ADMINISTRA 
l!VA, QUE VUilL VE A CONSTI'fUIR UN III::OIO DE PLANEACION, -

PRI!VISION 

REGLA!l !'ARA LA FIJACION DllL OBJETIVO 

Cui\CC¡:t:.J J..::l ohjctivo 

La palabra objetivo (do ob-jactum), implica la idea d!l algo hacia lo cual 
se lanzan o dil·iecn 'nue:.Jtt·u.s cc:cio'nea. Suelo. también con~corse con ol noml.n·o -
de meta. 

Un objetivo, dice 'ferry, "representa lo quo se espera alcanzar on el fut.!!. 
ro como resultada dol proceeo edminiatrotivo". En el fondo es ~~~materializa­
ción de la unidad da fin; esencial en todo grupo social, ya qua es aquello a lo 
que las occionca da todos so dirigen. Nosot.ros hemos precisada que en realidad 
oc trata de loa finas perseguidos. · · 

Le importancia de le fij oci6n da objetivos es ·clara y def.ini ti ve: ellos -
dan .su raz6n de sar n lo emprasa. En nuestra definici6n están señalados, el de­
cir "logro•· resulto dos· de máxima eficiencia". Para conseguir ese logro, existe 
y vive la empreea. · · 

Sin cn1bn1~So, co!l!o dico Urliick, .aunque· parezca incrcible, con gran frocuon­
cia se incurre on el error do creer quo lOs objetivos do una organización se he . 
llan precisados y jorarc¡uizados, siendo que, por lo rutina en su onuncioc16n -­
por cambios iuJ¡>el'Ceptibles en las circunstancias, porque los detalles de la ope 
1·oción in~nc.diota no.'l nb~orben. de col manera qua a voces so picrc.lcn Uc -vista -= 

···los objocivo::; cenernlcs, cte .. se cstlin persiguiendo en realidad cosas muy dis­
tincas de lo que ee Cl'OO y oo c!obc perseguir, con lo cual toda la provisión ctue 
dn sin base. 

Clasificnci<h de la!! oujcti\'O!l 

Un:. de l:>.~ r:::yorc~ fl!ar.tes de confusión respecto de loe objetivos, derivn­
del hecho de que no.ao las cl!l3ifico y jerarquiza adecuadamente. Par ello enco­
yoremos una clasificación. 

a) Objetivos individuales y colectivas 

Debo ante todo distinauiroo el objetivo qua persisue una persona fiaica -­
concreta, da los objetivos do un erupo humano. Cuantos entran s formar parto do 
ese ¡:rupo, lo hacen con la ~airo do obtener un ·bien común, o une utilidad común; 
pero obviamente, loe objetivos del grupo ·pueden ser opuestos, total o parcial-­
mente, a los objotivoe perseguidos por algunas de las person~s que lo forman. · 

b) Objetivos generales y pa1·ticulares. 

Se entiende que un objetivo es general, cuando es más amplia en relación -
c;on otros que están subordinados o él; esta es: ·que son sólo medios para conse­
aui>; esa objetivo más elevado y amplio.· As!, v.sr.: los objetivOs da la' divis!on 
da producción, de la de ventas, finanzas, etc., son particulares respecto a los 
objetijvos de lo empresa, quo ~o. considoran generales, 
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Debe notaras que este clasificación ea eminentemente relativa o de mere com 
paración de loa objetivos: aai, acabamos de considerar loa objetivos de le divi­
sión de producción como particulares, comparados con loa de la empresa; pero si 
1os consideramos en relación con loa objetijvos del departamento de mantenimien­
to del de ingenieria de métodos, del de pintura, etc., loa objetivos de produc-­
ción son generales, y estos últimos son particulares. 

e) Objetos básicos, secundarios y colaterales 

Los objetivos secundarios, son meros medios para la consecución de los obje 
tivos básicos o primordiales. Asi, v.gr.: un objetivo básico del departamento de 

.ventas será lograr el nivel de ventas más estables y productijvo, y, para conse­
guir este objetivo, se buscará obtener la máxima calidad de un producto, sanar 
un mercado a la competencia, disminuir los costos de distribución, etc. 

Aunque los objetivos particulares son subordinados respecto de los princi­
pales, la clasificación anterior mira más bien a la extensión en que se realiza 
la búsqueda'del objetivo; en tanto que ésta, se refiere expresamente e la subo!. 
dinación de medios a fines. 

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser buscados directamente como 
los principales, se obtienen casi espontáneamente al desarrollar los secundarios 
asi, v.gr.: la publicidad tiene como objetijvo fundamental, lograr mayores ven-­
tas; pero bien enfocada, puede servir para mejorar las relaciones públicas; de-­
terminadas empresas, al producir sus articules básicos, aprovechan ciertos sub-­
productos que resultan dentro del proceso, etc. 

d) Objetivos a corto y a largo plazo 

En t·azón de la finalidad económic¡¡ de las empresas, los objetivos deben re!_ 
!izarse en éstas en el plazo más corto posible. Pero existen algunos, que de an­
temano se prevé que no podrlín obtenerse si .no es después de un tiempo determinado 
la fijación del cual, si está bien precisada, añade mayor eficacia á toda la pre­
visión. 

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

e) Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios 

El objetivo natural es aquel que, jpor sus propias características, busca 
determinada funci6n, organización, etc. , objetivo arbitrario· es aquel que se -­
propone el empresario o jefe de un grupo, o la persona que dirige o realiza la 
acción, distinto a la naturaleza propia de esa actividad o función, as!, 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 prestinio so-­
cial, sea. para prestar un servicio a la sociedad, etc. 
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Cuando se analiza el objetivo de una empresa, de un departamento, de una 
función, 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. -

Pode¡nos definir la previsi6n como el elemento de la administración en el 
que, con base en los codiciones futuras en que una empresa habré de encontrar 
se, reveladas por uno investigación técnica, se determinan los principales cur 
sos de acción que noOJ permitirán realizar los objetivos de esa misma empresa.-

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS 

Fijar los objetivos o fines que se persiguen 

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

Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternati­
vos de acci6n, que nos permitan escoger alguno de ellos como 
base de nuestros planes. 

EL PRINCIPIO DE LA PREVISIBILIDAD 

En el conocimiento de siguaciones futuras, necesitamos fijar un principio pre­
·vio, este principio puede formularse como sigue: 

La previsión administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria, 
lo que será tanto mayor, cmwto más I)Ueda apoyarse en experiencias pasadas, pro 
pies o ajenas, y cuanto más p::edan aplicarse a dichas experiencias, métodos es= 
tudistijcos o de cálculo de probabilidad. 

PRINCipiO DE LA OBJETIVIDAD 

Las previsiones serán deben descansar en hechos más bien que en opiniones sub­
jetivas. 

PRINCIPIO DE LA HIIDICION 

Las previsiones serán tanto más seguras cuanto más podamos apreciarlas, no sOlo 
cualitativamente sino en forma cuantitativa y susceptibles de medirse. 

REGLAS· PARA LA FIJACION DE ODJETIJVOS 

No debe tomarse como objetivo lo que pueden ser tan sólo sus sintomas o elementos. 

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

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

Debemos aplicarle las seis preguntas: QUE COMO QUIEN DONDE CUANDO Y PORQUE. 

Los objetivos deben ser estables. 

PLANEACION 

La 1neación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse 
estaoleciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de opera-­
ciones par~ realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeres necesarias 
para su realización. 

PRINCIPIO DE LA PRECISION 

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

PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD 

Dentro de la precisión, todo plan debe dejar margen 
en éste, ya en razón de la parte imprevisible· ya de 
va1iado después de la previsión. 

PRlNCIPIO DE LA UNIDAD 

·-

para los cambios que surjan 
las circunstancias que hayan 

·Los planes deben" ser 'de tal naturaleza, ·que pueda decirse qua existe uno sólo -
para cada función y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal -
modo coordinados e integrados que en realidad pueda decirse que existe un solo 
plan general. 

REGLAS SOBRE LAS POLITICAS 

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

La importancia de las políticas en administración es decisiva, porque son 
indispensables para la adecuada delegación la cual a su vez, es esencial en la 
administración, ya que ésta consiste, en "hacer a través de otros" • 

.Sin embargo icon cuanta frecuencia se encuentran, aun en autores de gran 
prestigio, conceptos vacos, ~mprecisos y aun falsos sobre las políticas, porque 
se toman, como si pertenecieran a su esencia, lo que son meras notas accidenta­
les en estos criterios fundamentales de la administración! 
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En especial suele confundirse a las politices con los objetivos y con las 
reglas; por ello trataremos de establecer su diferencia con ambos, 

Las políticas, ha dicho alguien, son "el objet±vo en acción"; esto es ab­
solutamente cierto. Con todo, no bastaría para definirlas. El objetivo fija las 
metas, en tanto que las politices imperan ya la orden para lanzarse a conseguir 
las, señalando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas. Asi, v.gr.: el 
objetivo de un departamento de producción puede ser "obtener óptima calidad": 
la politice seria "debe obtenerse óptima calidad, para lo cual, los materiales 
serán seleccionados entre los más finos, el equipo será el de mayor precisión -
posible, y se labol'ar:'i a base de un intensivo adiestramiento, sin importar que 
los costos puedan elevarse". 

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

Norma es todo señalamiento imperativo de algo que he de realizarse, sea ~ 
nérico o especifico: lee normas genéricas, son precisamente: las politices, en­
tanto ·que las normas específicas son las reglas. Estas se caracterizan porque -
pueden aplicarse sin necesidad de decidi·r ningún extremo concreto. As!, v. gr: -
es una politice: "todo personal que se emplee deberá escogerse en forma de que 
se logre la máxima coordinación social, ideológica, etc." la regla relativa se­
:ia: "no se admitirá personal que no sea mexicano por nacimiento"." 

Ordinariamente, la mayor confusión suele surgir entre políticas y reglas: 
la mayor parte de las normas llamadas "pl1ticas" por muchas empresas, no son más 
que reglas. Aunque es indiscutible que ambas son necesarias y que, en ocasiones 
ea difícil distinguir cierto tipo de politices más concretas, con relación a re-· 
glas más genéricas, porque casi se tocan, no lo es menos que el criterio princi­
pal debe ser éste: la regla no deja campo de decisión o elección al jefe a quien 
se delega responsabilidad y autoridad, sino tan sólo le permite analizar si el 
caso concreto que debe resolver, se encuentra o no, comprendido dentro de la re­
gla que se impone: la politice, en cambio, busca señalarle solamente los crite-­
rios generales que han de orientar la acción en el mismo sentido; pero, ·:.de suyo 
ho son aplicables por si mismas, mientras que el jefe subordinado no tome une de 
cisión dentro del campo ·que esa política dejÓ· a su criterio. -

Mooney las ha comparado con los principios generales del Derecho. Asi, el -
principio juridico: "las leyes odiosas deben ser restringidas, y las favorables 
ampliadasu, puede no aparecer en ningún articulo de una ley: y, sin embargo, ins 
pira, ayuda a interpretar y aun a suplir disposiciones legales. De ieual monera7 
la politice de altos salarios, no fija "cuánto 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 políticas pueden vaciarse en una disposición concreta, convirtiéndose -
así en normas; pueden también quedarse como declaraciones generales (propiamente 
éstas son las que se llaman políticas) para cumplir las tres funciones señaladas 
·nspirar, interpretar y suplir normas. Se formulan siempre en los altos niveles. 
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Suelen existir tres problemas en la formulación de las politices: 

a) El primero radica en que, en muchas ocasiones, se considera que para-­
formular una politice, basta con usar la expresión: "es politice de esta empr~ " . sa que ... 

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

e) En tercer lugm·, hoy reglas que fijan tan sólo már¡¡enes o limites, v. 
gr.: "el sueldo que los jefes podrán autorizar para tal puesto, deberá encon­
trarse <>ntre :SBOO.OO y $1,000.00". Es evidente que estos expedientes, u otros 

. sem<>jantes, puedan ayudm· o qu:itar a la regla su rigidez absoluta; sin embargo, 
de suyo, no por ello crean politicos. 

REGLAS SOBRE LQS PROCEDIMIENTOS 

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

Los procedimientos son como "el seccionamiento" funcional de cada acto ád­
ministrativo. La última división, en opinión de muchos, se dá en los "metódos", 
los que corresponden a unidades de acción de suyo indivisibles. Pero los méto-­
dos son ya más bien de carácter t~cnico y no siempre administratijvos, en cam-­
bio, el procedimiento, formado por varios métodos que se articulan en una se-­
cuencia, si lo es. Asi, v .gr·.: tenemos ei procedimiento 'para· tomar decisiones, 
para seleccionar el personal, etc., y los métodos para realizar una encuesta,­
base para.esa decisión, para aplicar pruebas psicotécnicas, etc. 

Los proccuil!lientos se dan en todos los niveles de una empresa, pero son ló­
gicamente •Í•ós nu,•erosos, en los niveles de operación, a diferencia de las polit.!, 
cas que se fon:an en los altos niveles. 

Es coracterlstica da los procedimientos, qúe, en muchas ocasiones, pasan por 
distintos departamentos, c¡ue se hallan bajo distintas autoridades. Ello hace más 
necesario que deban fijarse con mayor precisión. 

Los procedimientos tienden a formar "rutinas", de actividades que, de otra 
manera, requerirían estudio, discusión, etc., cm cada caso, Por 'ello permiten que 
el trabajo de administradores mús calificados, pueda encomendarse a otros que lo 
·sean menos. Todo procedimiento es, por tal motivo·, un "gasto de tiempo", quizá -
aparatoso, de momento; más sirve para lograr un ahorro permanente en el futuro. 

la. Regla. Los procedimientos deben fijarse por escrito, .y, de preferencia, 
¡¡ráficamente. 
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De esa manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados, etc. Asi por ejem 
RlO, las gráficas de proceso, las de flujo, los cuadros de distribución de trab~ 
jo, etc., no hacen sino fijar gráficamente los divoreos pasos que constituyen un 
proceso. Ello permite· darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta, lo que -

_puede combinarse mejor, etc. Eliminar, combinar, alterar de orden y mejorar, su~ 
len ser las cuatro reglas básicas que se dan para analizar un procedimiento grá­
ficamente consignado. El hacerlo aai, permite también explicarlo mejor, enseHarlo 
resolver dudas, etc. 

2a. Regla. Los procedimientos deben ser periódicamente revisados, a fin de 
evitar canco la rutina (defecto) como la auperespeciolización (exceso). 

' 
Muy frecuentemente se emplean en una empresa procedimientos anticuados o 

pocoeficientes, por una inercia natural. La revisHin revelará qué procedirni.entos 
pueden ser cambiados, mejorados, etc. 

Pero también puede ocurrir que, en el afán de. especializar y mejorar, se se. 
·paren actividades que en determinado momento pudieren ser eficientemente reali~ 
zedas así, pero que, posteriormente, sólo originan que una misma pieza, forma, du 
cumento, etc., esté pasando por diversas manos o departamentos, sin razOn alnuna­
La revisión indicará, en esto caso, qué actividades conviene consolidar en una ~l 
la persona o departamento. 

3a. Regla. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicación innecesaria de lo'' 
.,rocedimientos. 

Con mucha frecuencia dos departamentos están haciendo lo mismo, claro que en 
focándolo bajo diverso _ángulo, __ Esto puede ser conveniente, pero, en la mayoria d'Q 
los casos, convendrá dejar un aolod apartamento o persona encargada de ese procü­
dimiento, del que todos puedan aprovecharse. 

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS 

- -
Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan loa objc 

tivos y la necuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido pa:: 
ra realizar cada una de sus partes. 

Asi como es de loesencia de los politicaa el orientar genéricamente la ac-­
ciones, los programas se caracterizan por la fijación del tiempo requerido para 
cada una de sus partes. 

Los programas pueden ser a~nerales y particulares, segGn 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 producción, v.gr.: serán particulares en 
relación con los de toda la empresa, peros erán generales respecto a loa 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 ún -
año. Los que exceden de un aryo (v.gr.: bienales, trienales, quinquenales, etc) 
suelen considerarse como programas a largo plazo. 

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

la. Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobaci6n de la su 
prema autoridad administrati.va pnra aplicarse, y con su completo apoyo para lo-=­
grar su pleno ~xito. 

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

Para obtener la aprobación 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 inversi6n, esto es: tratar de fijar su costo, y los 
beneficios que habrán de producir, de preferencia, económicamente determinados: 

e) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados: de lo contrario se 
nos pedirán esos resultados antes de tiempo, y, al no existir, se originará dos-· 
confianza en lo actuación. 

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

lls muy frecuente que quienes formulan un programa una vez aprobado por la 
gerencia, no consideren que "deben" tratar de convencer de su bondad, beneficio 
etc., a los jefes de linea que los habrán de aplicar, sino que consideren sola­
mente que pueden imponerlo. Esto producirá nece'sariamente resultados pobres, --
fricciones, bloqueo en su realización, etc. · 

3a. Regla. Debe estudiarse- el "momento" más oportuno para iniciar la· oper.!!. 
ción de un programa nuevo. 

Muchas veces un programa fracasa, porque no se escogió.el momento adecuado 
para lanzarlo. Así, v.gr.: iniciar un sistema de incentivos antes de estandari­
zar operaciones, dará como resultado una gran confusión en la aplicación de.aqu~ 
llos. 

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya caracte­
ristica es.enc1al consiste en la dct,, nuinación cuantitativa de los elementos pro­
gramados. 
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Se llaman "financieros", si dichos elementos se estiman en unidades moneta­
rias, v.gr. : costos, utilidades, ,pérdidas, gastos, etc.: son "no financieros", si 
su cuantificación no se lleva hasta unidades monetarias, sino sólo de cantidades 
de producción, de ventas, de desperdicios, de horas-hombre requeridas, etc. 

Un tipo especjal de presupuestos lo constituyen los 11 pronóat1cos" cuya ca­
racterísti'ca principal es que establecen el número (y a veces los costos, utili­
dades, etc.) de unidades que se espera vender,. gastar, producir, etc. Lo básico 
es que "pronostiquen", con base en la experiencia pasada- proyectada hacia el­
futuro con la ayuda de instrumentos más o menos técnicos - lo que se espera lo-­
grar o rea.lizElr. 

Los presupuestos suelen considerarse, como ya se~alamos en el capitulo III, 
tanto como instrumentos do planeación, como de control. Precisamente por la tras 
cendental importancia que han adquirido en la administración los dejaremos para­
el capitulo relativo al control, por considerar que al final de nuestro estudio 
de la administración pueden conocerse mejor. 

Concepto de manual 

El concepto de o que es un manual, es de suyo empírico, variabl~ y fácil da 
comprender: significa un folleto, libro, carpeta, etc., en loa que de una manera 
fácil de manejar (manuable) se concentran en forma aiatemética, una serie de ele 
~entes administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta -= 

.e se presenta entra cada grupo humano en la empresa. 

Existen muy diversos tipos de manuales: mencionaremos aquí tan sólo algunos 
de los principales: 

a) Manual de objetivos y politices: como su nombre lo indica, reunen un ¡¡ru 
po de objetivos propios de la empresa, clasificados por departamentos, con expr~ 
sión de las politices correspondientes· a esos objetivcE. y a veces de algunas re 
¡¡las muy generales que ayudan e aplicar adecuadamente : .1s .Politices. -

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 definición que hemos dado. 

e) Los manuales del empleado, o de bienvenida: suelen recoger todo lo que 1~ 
teresa conocer al empleado en general, sobre todo al ingresar a la empresa. 

d) Manuales de organización: son como una explicaci6n, ampliación y comenta­
rio de las cartas de organización, a que nos referiremos en el siguiente capitulo 
en ocasiones contienen, adicionalmente, una síntesis de las aescripciones de pues­

, tos y las reglas de coordinación interdepartamental. 

Diagrama de proceso 

Los sistemas de simplificación del trabajo, principalmente los basados en los 
~at.udios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, por 

en ellas es más. clara y fácil au.aplicación. Pero en la actualidad, con las--= 
. ..:aserias adaptaciones y modificaciones, se emplean c.on gran amplitud a loa traba 

jos administrativos y de oficina. -
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Y existe razón para ello, porque, como lo hace notar un tratadista, la di­
"ferencia fundamental radica en que, "mientras que e·n el taller se procesan o -­
transforman materiales, en la oficina se procesan o tramitan las formas". 

En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equipo y las 
herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc.; en la oficina se consi­
deran los trámites, las formas da documentos o reportes, las formas de registro 
y e~tadistica, el personal, el espacio, las condiciones, archivos, el equipo y 
los útiles. 

La diferencia, como puede verse, no es esencial, sino accidental, y sólo -
requiere adaptación de los sistemas para mejorar estos elementos comunes. 

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operación transporte, ins­
pección, demora y almacenamiento. 

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

l. Operaciones: como son escribir documentos, hacer c4lculos, registrar, -
sellar, etc. Se representan con O 

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

3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar corre~ 
pendencia antes de su firma, etc. Su símbolo es 

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

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

Tiene especial importancia la revisión de los trámites, administratijvos, PO!, 
que, independientemente de que al establecerse las formas de control en la inicia­
ción de operaciones, no se conocia bien la realidad que por ellas iba a ser contra 
lada, toda organización es dinámica y, o bien puede ocurrir que los sistemas ini-=­
ciales ya no respondan al volúmen de trabajo actual, que sólo entorpecen o dificul 
tan, como también puede suceder que, en el afán por llevar la especialización a su 
mayor grado, se hayan separado operaciones que podrian estar juntas en une misma 
persona, con resultados de rusyor eficiencia, rapidez y control. 

No olvidemos que, los que menos suelen ver estos defectos, son los que están 
ya habituados a ellos. 

Valor de los instrumentos de simplificación 

No está por demás precisar que los instrumentos de simplificación, como el -­
Diagrama de Proceso, no subotituyen el criterio humano del administrador, pues ese 
criterio es propiamente el que pensará y sugerirá los cambios que deben hacerse, s! 
no que tan sólo 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. Además, nos permiten ver gráficamente -
esos pasos. 

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho mejor, pÚes no de­
bemos olvidar que sólo 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, difíciles y abstractos), pensar más detenidamente qué puede mejorarse, etc. 

Los sistemas de simplificación del trabajo de oficina, son pues, exclusiva­
mente 11 instrumentos para ayudar a lo mente a anali~ar los procesos 11

• Lo esencial 
es el análisis 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 práctica, y con conocimiento de las necesidades co~ 
cretas. 

Pero este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor, cuan 
do cuenta con estas hérramientas, al hacer un análisis sistemático sobre gráficas 
con ayudas de ciertas reglas. 

Técnica del Diagrama de Proceso 

Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los señala­
dos antes. Pero existe otra forma, con la sola variante de usar otra manera de -
simbolizar: las iniciales O - T - I - D - A, que equivalen e Operación, Transpor 
te, Inspección, Demora y Almacenamiento. Usamos aqui estos diversos .simbolos pera 
ejemplificar otro modo distinto de representar, y desde luego fácilmente recorda­
ble por la palabra "Otida". 

Para formular el diagrama de proceso, se deben seguir los siguientes posos: 

l. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendrá datos de identi­
ficación del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, sección-dónde 
se iaicia y dónde se acaba, fecha de elaboración, etc. (ver anexo) · 

2. El cuerpo de esta hoja, consta de cinco columnas para los simbolos, otra 
para descripción breve del trámite. 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 descripción de los diversos pesos que el proceso 
comprende, y se marcan puntos en las columnas de los simbolos correspondientes, -
uniéndolos con una linea bien perceptible. 

4. Cuando .el proceso se ha terminado de describir, se obtienen los totales da 
operaciones, transportes, inspecciones y demoras, .asi como de los metros recorri-­
dos y el tiempo perdido en almacenamiento y demoras. 
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S. Estos totales nos indican yo en cierto modo el tipo de acción que convi.!!. 
ne tomar. Asi, v.gr.: si notamos que los transportes y almacenamientos son exa~ 
radas sobre las operaciones o inspecciones, tendremos que deducir que ese proce­
so puede mejorarse. 

6. Hay todavía necesidad de hacer un análisis más profundo, para lo cual de 
bemos preguntarnos: 

o) ¿qui se puede ELIMINAR? 
b) ¿qué se puede COMBINAR? 
e) ¿qué se puede REDISTRIBUIR? 
e) ¿qué operaciones se puede MEJORAR? 

Para esto último, en ocasiones será posible usar diagramas de "mano derecho 
y mano izquierda", y de "hombre y máquina". 

· Igualmente, los preguntas "qué, quién, dónde, cuándo, y cómo y por qu6" PU.!!. 
den ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles, de gran valor. 

Algunos puntos para el análisis de gráficas de proceso 

Reglas Generales: 

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

2. El mejor instrumental para el análisis, es aplicar las seis· preguntas: 
Qué, Quién, Por qué, Dónde, Cuándo, y Cómo. 

3. El método propuesto debe ser analizado bajo las mismas reglas con las que· 
se analizó el método de operación. 

Algunas Reglas Particulares: 

l. ¿Existe duplicación, total o parcial, de algún esfuerzo? 

2. ¿Puede mejorarse alguna operación, combinándole con otra parte del proce 
su, o realizándola en otro departamento. 

3. iPuede eliminarse totalmente alguna demoro? 
Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta mayor 
que el de la operación real. 
En procesos en ·lo que más importante es la rapidez, debe estudiarse cui 
dadosamente esta posible eliminación. 

4. ¿Puede cambiarse con ventaja la localización de algún almacenamiento po~ 
cial o demora? 

A menudo puede hacerse • 

. 5. ¿Qué inspecciones pueden combinarse con operaciones? 
Siempre que sea posible, debe procurarse que toda inspección se combine 
con alguna operación productiva. 
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6. ¿Pueden eliminarse, o al menos acortarse, los transportes? 

7. iPuede obtenerse el flujo directo de un documento, evitando en lo posi­
ble todo retroceso? 

8. ¿un nuevo arreglo de la disposición de le oficina, o de la secuencia de 
de las operaciones, ¿permitirían eliminar movimientos innecesarios en -
el trabajo? 

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

10. ¿Cómo puede lograrse un flujo de trabajo·más uniforme? La eficiencia da­
pende muchos veces, más del ritmo uniforme, que de la rapidez misma de 

'un proceso. 

Ji. Inmediatos 

EJEMPLO DE UN MANUAL DE OBJETIVOS Y POLITICAS 

(Se trata de una ampres que, no obstante tener 
productos de calidad óptima y haber realizado­
inversiones muy grandes, babia sido desplazada 
por la competencia, por fallas diversas, sobre 
todo en la función de ventas} 

OBJETIVOS Y POLITICAS GENERALES 

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

2. Debe igualmente buscarse como finalidad imprescindible y urgente, impul­
sat· del modo más enérgico posible las ventas, para conseguir la utilida­
des adecuadas a la capacidad de produc~ión mencionada.antes. 

3. Debe lograrse la mejor organización posible del grupo administrativo, con 
el fin de lograr que sirva de modo más eficaz, a la realización de las -
actividades que exija el logro de los objetivos anteriores. 

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

B. Permanentes 

1.' Toda la acción de la empresa debe estructurarse sobre la base de fijar -
cuotas de ventas ·f las de producción 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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2. Deben delimitarse con toda. precisión las funciones, autoridad y respon­
sabilidad que corresponden a cada Jefe en cada uno de los nivelas, para 
evitar duplicidad de mando y fuga de responsabilidad. 

3. Debe delegarse el mayor número posible de funciones, para obtener máxima 
eficiencia en la actividad de los altos ejecutivos. 

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

S. La delegación de responsabilidad y autoridad sabe hacerse en forma gra-­
dual. f 

6. 11 ~aun nivel de responsabilidad debl! corresponder siempre el ¡¡rado de au 
tod.dad respectivo, para que la acción de los jefes sea siempre eficaz 
y expedita. 

7. Debe seguirse como politice, que toda acció que salga de lea facultades, 
responsabilidades y limites fijados por escrito, se entiende reservado al 
Jefe superior. 

8. En caso de ausencia de un jefe a quien esté fijadas determinadas funcio­
nes, autoridad, ate., es responsabilidad del jefe superior, tratar de r~ 
solver el problema, informando después a su subordinado. 

9. Cuando, por el contrario, falta el jefe superior, a cuya autoridad est!i 
reservado un problema, y sólo se encuentra presente un jefe inferior, co. 
rrespondc a éste tratar de diferir su solución·,. si es posible, procuran= 
do evitar daiios a la empresa, y localizar a su superior para obtener su 
intervención. 

10. Debe procurarse que todo problema que implique la acción conjunta de dos 
o m:ís dcpnrtamentos o jefes, se realice por medio de comités, bajo la be 
se de que éstos tendrán siempro carácter meramente consultivo. La respoñ 
sobilidod para la decisión pertenecerá al jefe de más categoria en la -­
función Lle que se trote, y para ejecución, al miembro del comité encar8.!!. 
do de dicha función. 

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

12. Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Públicas, a base 
sobre todo, de una publicidad de tipo institucionai, dirigida a que la­
empt·esa se lu¡ga siempre presente o lar: personas, instituciones y las ac­
tividades sociales del lugar en que o .,:,ra, con el fin de lograr una base 
sólida para el mayor efecto de la pul licidad dirigida a la venta. 



13. Deben formularse por escrito, y revisarse periódicamente, los objetivos 
y politices dentro de cada división de la empresa, cuidando de tomar en 
cuenta siempre las que vayan surgiendo en resoluciónd e consultas, por 
implantación de nuevos sistemas, etc. 

OB.ffi'l'IVOS Y POLITICAS DE VENTAS 

A Inmediatos 

l. Conservar la preeminencia que la ampres ha obtenido a base de le alta ca 
lidad de sus productos, tratando de aprovecharla mejor, como fuerza valio 
sísima que es, para su problema fundamentald e ampliación y reconquista -
de mercados. 

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

,3. Organizar las ventas a base da fijación de zonas, y el establecimiento -
gradual en ellas de gerentes de zona y depósitos, con el fin de acercar 
el producto al últim.o consumidor y dar mejor atención a éste. 

B. Permanentes 

l. Planear siempre las ventas sobre la base de una investigaciónd e mercados 
y análisis de la fuerza de la competencia. 

2. ·Fijar téc'riicamente cuotas de ventas, y· estimular a· todos a alcanzar y su~ 
perarlas. 

3. Seleccionar técnicamente, y dar un adiestramiento sistemático, a los age~ 
tes vendedores. 

4. Supervisar en forma más directa la actividadde éstos, por mediod e los 
agentes de.zona y el supervisor o promotor de ventas. 

5. Estudiar los sistemas de remuneración· e incentivos más eficaces pare es­
timular e los vendedores. 

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

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

8. Atender con mayor detalle la función de ventas al menudeo, buscando dar 
ayuda, servicio y orientación al último distribuidor (minorista) 

9. Real~zar campañas de publicidad en los tiempos que se escojan como más 
eficaces, y medir su efectividad. 
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10. Llevar control estadistico de ventas. 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE PRODUCCION 

l. Coordinar las actividades de producción con las de ventas del modo más 
eficiente'posible, a base de juntas, reuniones, consultas, etc. 

2. Siendo la producción de esta empresa de tipo industrial, buscar como meta 
la simplificación, sin perjuicio de a diversificación posible. 

3. Producir siempre n base de cuotas fijadas de antemano. 

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

5. Medir la productividad en cada linea de producción, 

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

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

8. Adoptar o mejorar sistemas de mantenimiento preventivo, para conseguir m_! 
nor número de tiempos perdidos, mayor duración del equipo, etc. 

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

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

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

12. Antes de realizar cualquier cambio que implique erogaciones importantes 
en maquinaria, instrumental, sistemas, etc., tratar de determinar si aqu_! 
llas podr!in ser recuperadas oportunamente, 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FINANZAS 

l. Tratar de obtener una mayor rotación del capital, como base principal pa­
ra lograr mejores utilidades. 
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2. Dar una mejor atención al establecimiento y operación de registros fi­
nancieros contables, estad!sticos, etc., con la finalidad principal de 
utilizarlos como medio de control, y para que sirvan a la vez como ba-
se de previsión pare formular pronósticos. ' 

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

4. Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos, llevándolos con el mayor 
detalle posi~lc, por departamento, sección, etc., coordinándolos todos 
en un presupuesto general. 

S. Definir con toda precisión las responsabilidades financieras que puedan 
corresponder a cada jefe, señalando con toda precisión sus limites res­
pecto al monto de lo·que pueden decidir, la naturaleza de las decisio-­
nes que pueden tomar, etc. 

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

7. Tratar de conseguir para la ampres la situación financiera más apropia-­
da, fijando politices y normas respecto de amortizaciones, reinversiones 
utilidades minimes, etc. 
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ORGANIZACION 

Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo 
y una indicación de la autoridad y la· responsabilidad asignadas a las personas 
que tienen a su cargo la ejecución de las funciones respectivas. 

PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION 

Cuanto más se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad más 
limitada y concreta, se obtiene de suyo, mayor eficiencia, precisión y destre­
za. 

PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO 

Para cada función debe existir un solo jefe · 

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO DE AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD 

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

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE DIRECCION - CONTROL 

A cada grado de delegación debe corresponder el establecimiento de los centro--· 
les adecuados, para asegurar la unidad de mando. 

SISTEMAS DE ORGANIZACION 

Son las diversas combinaciones estables de la división de funciones y la au­
toridad, a través de las cuales se realiza la organización. Se expresan en las-­
cartas·o gráficas de organización, y se complementan con los Análisis de Puestos. 

Hay tres sistemas fundamentales, a los que··se añade actualmente el de comi­
tés; de éstos hablaremos al final de este capitulo. 

Organizacion lineal o militar 

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativa, ·se transmiten 
integramente por una sola linea para cada persona o grupo (Véase Anexo No. l.) 

En este sistema cada indi'!iduo no tiene sino un solo jefe para todos los as 
pectos, ni recibe órdenes, con::iguientcmente, más que de él,' y a él solo reporta. 



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

En la actualidad, esto se realiza más bien que en el nivel de los mayordomos 
en los altos niveles de la administración v.gr.: un departamento de fabricaci6n y 
un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respectivas especialida-­
des sobre todo el personal respectivo. (Véase Anexo No. 3) 

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

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

a) De la organización lineal conserva la autoridad y responsabilidad ínte­
gramente transmitida a través de un solo jefe para cada función. 

b) Pero esta autoridad de línea, recibe asesoramiento y servicio de técni­
cos, o cuerpos de ellos, especializados para cada función. 

Logicamente, es el sistema más seguido actualmente, jsobre todo por las gran 
des organizaciones. Todo el secreto de su· éxijto, 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. 

e) Sugiere los planes concretos y detallados a lagerencia, hasta obtener su 
plena aprobación. 

d) Obtiene la aceptación y colaboración de los jefes de linea, a baso de co~ 
vencimiento. 

o) Instruye para la implantación de los nuevos sistemas, y ayuda a estable­
cerlos. 

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

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

Ejemplo: para un departamento de ventas, un staff será un encargado de inves­
tigación de mercádos, de la publicidad, etc. Para uno de producción, un encargado 
de control de calidad, métodos, etc. Para toda la emprefla un departamento de persa 
nal, de organización, etc. -
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No nos parece correcto de finir la organización lineal: "aquella en que la uto­
ridad y responsabilidad se transmiten "en linea", o "en linea recta", pues esto 
ocurre siempre, sino más bien: "por una sola linea", o "intagramanta 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 do acción, 
Se crea una firme disciplina, porque cado jefe adquiera toda su autoridad 
ya que para sus subordinados es el único que la posee. 
Es más fácil y útil en la pequeña empresa. 

Desventajas: 

Se carece casi totalmente de los beneficios de la especialización. 

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

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

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

Los jefes están siempre recargados de detalles. 
La organización descansa en "hombres" y al perderse u·no de éstos, se produce 

ciertos trastornos. 

Organización·Funcional o de Taylor 

Este célel:>re fundador de la "Administración Cientifica", observando qua en 
la organización lineal no·se da la "especialización", hacia notar que un mayord.Q. 
mo debía tener conocimientos en ocho campos: 

l. Tomar tiempos y determinar costos. 
2. Hacer tarjetas de instrucción. 
3. Establecer itinerarios de trabajo. 
4. Vigilar la disciplina del taller. 
S. Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instrumenta, etc. 
6. Dar adiestramiento. 
7. Llevar controld e calidad y 
B. Cuidar del mantenimiento .Y reparación. (Véase Anexo No. 2) 

Como él señalaba, un mayordomo con estas capacidades {que consideraba 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 preparación técnica especifica qua re­
quiere la eficiencia del servicio que ellos deberían realizar, v.gr.: 
todas las técnicas de selección de personal, de organización de control 
estadístico, etc. 

b) Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener dichos co­
nocimientos, no tienen tiempo de realizar esos funciones por sí mismo, 
v.gr. simplificación del trabajo, adiestramiento de los obreros, etc. 

e) Por razones· de uniformidad en su aplicación, conviene P.ncomendar este 
servicio a uno persona con elementos para coordinar los diversos aspec­
tos, v.gr.: doterminaci6n de vacaciones, concesión de permisos, autori­
zación de préstamos, etc. En este caso conviene que se obtenga doble au 
torización: del jefe lineal respectivo, y .del depar.tamento staff, para­
garantizar que éste no se convertir4 en funcional. 

Lo más importante en este aspecto de servicios es que al jefe staff haga no 
ter constantemente "que no obra con autoridad propia, sino delegada", que lo ha::' 
ce " a nombre y en representación de línea". Consiguientemente, asume la respon­
sabilidad de conseguir en el mayor grado posible la autori.zación de los jefes de 
línea. 

No obstante las ventajas que supone la combinación de los sistemas lineal y 
funcional, el sistema de organización lineal y staff tiene cfertas desventajas: 

l. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff. 
·· .. . . 

2. Los jefes de linea tratan de nulificar a los staff, considerándolos como 
intrusos y teóricos. 

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

4. Sus recomendaciones se interpretan IIU\1 con frecuencia •• 

Organigramas 

Los Sistemas de Organización se representan en forma intuitiva y con objeti­
vidad en los llamados organigramas, cono·cid.os también como Cartas o Gráficas de 
Organización. 

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) representándose, por la unión de los cuadros mediante lineas, los cana­
les de autoridad y responsabilidad. 
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Para qué sirven los organigramas 

Estos utilísimos instrumentos de organización nos revelan: 

l. La división de funciones. 
2. Los niveles jerárquicos. 
3. Las lineas de autoridad y responsabilidad. 
4. Los canales formales de la comunicación. 
5. La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse, sea 

por distintos colores, sea por distintos gruesos de la linea de comunicación, sea, 
en forma más usual, marcando la autoridad lineal con linea llena y la staff con -
linea punteada. 

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

cada departamento o sección. 

Requisitos de la carta de organización: 

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

b) Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o 
empleados. Alguien ha dicho que los organigramas representen le estructura 
del cuerpo administrativo. Por ello, lo más frecuente es hacerlos arrancar 
del Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes o superviso-- · 
res del último nivel. Sin embargo, en ocasiones se acostumbra incluir en -
ellos la Asamblea de Accionistas y 'el Consejo de Administración. 

e) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas. Cuan 
do se desea que estos últimos 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 número muy grande de elementos de 
organización. De ordinario sirven exclusivamente pare lo seftelado arribe. 

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

. mantos mencionados quedan ordinariamente consignados en los Manuales de Organiza-= 
ción y los Análisis de Puestos, con los .cuales se debe ~igar a los organigramas. 

Clases de Organigramas 

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

Organigramas verticales 

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa 
por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por linees que representan le 
comunicación de responsabilidad y autoridad. 



De cada cuadro del segundo nivel se.sacan lineas que indican la comunicaci6n de a~ 
toridad y responsabilidad a los puestos que dependen de él y esi sucesivamente. 
(Véanse Anexo del 1 al 4.) 

Algunos autores acostumbren poner al margen, en la altura correspondiente, la 
clase de nivel administrativo, v.gr.: alta adm1n1straci6n administración intermedia 
administración inferior. A veces separan estos niveles jerárquijcos con líneas pun­
teadas. 

Las cartas de organización verticales tienen las ventajas de: 

a) Ser las más usadas y, por lo mismo, fácilmente comprendidas. 
b) Indicar en forma objetiva las jerarquías del personal. 

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

Esto suele solucionarse: 

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el primer. nivel lineal y 
staff de la empresa, y posteriormente hacer para cada división, departa­
mento o secci6n, una carta suplementaria. 

b) Colocanjdo a los subordinados de un jefe, cuando son numerosos, uno sobre 
otro, ligados por la linea de autoridad y responsabilidad que corre a uno 
de los lados. 
(véase Anexo No. 5.) 

Organigramas horizontales 

Representan los mismos elementos de los anteriores y en la misma forma, sólo 
que comenzando el nivel máximo jerárqu~co a la izquierda y haciéndose los demás ni 
veles sucesivamente hacia la derecha. (Véase Anexo No. 6) 

.Tienen como ventajas: 

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

formal. 

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

Organigramas circulares 

Están formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad max1ma 
en la empresa, a cuyo derredor se trazan círculos concéntricos, cada uno de los 

'Jales constituye un nivel de organización. En cada uno de esos círculos 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: 

l. Senalan muy bien, forzando casi a ello, la importapcia de los niveles 
jerárquicos. 

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

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

Sin embargo, se ha señalado que resultan confusas y dificiles de leer; que 
no permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionario (lo que 
ocurre, v.gr., con Asamblea de Accionistas, Consejo Directivo, Gerente General 
y que fuerzan dc~r.asiado los niveles. (El modelo, en Anexo No. 7.) 

Organierama escalar. 

Consiste en señalar con distintas sangrias en le margen izquierdo los distin 
tos niveles jerárquicos, ayudándose de lineas que senalan dichos márgenes. (Anexo 
No. B.) 

Pueden usarse, para mayor claridad, distintos tipos de.letra. 
Estos organigramas son poco usados todavia, y aunque resultan muy sencillos, 

carecén a nuestro juicio de la fuerza objetiva de aquellos que encierran cada no!!!. 
bre dentro de un cuadro, para destacarlo adecuadamente. 

LOS NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS 

La administración ( IOQ.a.!=er a tz:avés de otros") implica necesariamente como ya 
hemos señalado, delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad y res­
ponsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerárquicos. 

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

Crecimiento vertical y ~orizontal 

Cuando al aumentar, las funciones, un jefe nombre nuevos auxiliares suyos, 
pero que siguen dependiendo directamente de él, existe el crecimiento vertical. -
Cuando, por el contrario, por considerar que son ya muy numerosos los que tiene 
que supervisar, hace que dependan directamente de él s6lo dos o más, y coloca bajo 
la supervisi6n inmediata de éstos a todos los demás, existe el crecimiento vertical 
(Yéanse Anexo 9-A al 9-C). 

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

El crecimiento vertical tiene como inconveniente básico el que dificulta la 
rapidez y eficacia de la comunicación: en efecto, toda orden, para llesar a los 
niveles infe~iores, tiene que pasar por varios jefes: esto hace que fluya més le~ 
tamente, que pueda ser mal interpretada o distorsionada en su contenido, etcétera. 
Desde· 1 ue¡¡o, el problema será tanto mayor, cuando m·ás niveles existan. 

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

Evidentemente, no puedo darse una resla fija para aconsejar en abstracto el 
usar de uno u otro de de estos tipos de crecimiento en organización. Alsunos auto­
res consideran como más delicado y grave el problema de falta de comunicación, y por 
lo·mismo, aconsejan al crecimiento horizontal hasta el momento en que el recargo de 
trabajo del jefe, la dificultad de atender a sus subordinados, o la acumulación de 
proble'mas, empiezan a hacer necesario un nuevo ni ve l. 

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

Depende lógicamente de varios factores. Entre ellos podemos mencionar: 

a) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que se cuenta: in­
discutiblemente la preparación técnica de los jefes inferiores, su experi­
encia y conocimiento de los problemas de la empresa, su capacidad de traba 
jo, etc., favorecen el control más amplio, en tanto que la carencia de e·l¡= 
tas cualidades exige más rápidamente un creci~iento vertical. 

b) La n~turaleza y semejanza de las operaciones supervisadas: as1, operaciones 
poco complejas y muy semejantes, o mejor aún, idénticas, permiten un mayor 
tramo de control. 

e) El controldo varios personas ··es más fácil en los altos niveles, que en los 
inferiores. Esto se debe a que el número de relaciones y problemas aumen­
ta conforme se asciende en el nivel jerárquico, no en proporción aritméti­
ca, sino geométrica. 

Aunque no se deba tomar esto con exactitu matemática, se ve claramente que al 
aumentar el número de subordinados (y con mayor razón el de niveles).la supervi­
sión se hace máa- CO!Jipleja en una projporción inmensamente superior al número de 
subordinados que se aumenten. 

d) Otro factor que ·debe tomarse en cuenta es si el jefe cuenta o no con un 
staff, pues en este caso, la ayuda que estos organismos o técnicos la 
prestan, permite. aumentar grandemente el "tramo de control" el jefe puede 
pasar a los respectivos técnicos en personal, organización, diseilo, planea 
ción, etc.·, el estudio de ol!US problemas, y resolver estos con base en di-= 
ches estudios, con mucha mayor rapidez y eficiencia. 
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e) Debe considerarse si el tramo de control lo es verdaderamente, o a!, lo 
que parece autoridad sobre otros, no es más que un medio de comunicaci6n. 
v.gr.: pare información, 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 último supuesto, la ampli 
tud de control seda solamente respecto de aquellas personas cuyas accio-­
nes tienen que ser estudiadas y decididas. 

f) Podemos decir que, en términos muy generales, en los altos niveles el nú­
mero de personas que reporten a un alto directivo deba ser entre cuatro y 
ocho, mientras que en los bajos niveles de supervisión, sea normal super­
visar entre diez y veinte. En la práctica, encuestas realizadas suelen re­
velar los números másimos señalados, como los más frecuentes. 

Suelen muchos indicar que uno de los problemas de la organizaci6n en México 
radica en la enorme amplitud de supervisión que se da a los mayordomos; pero.dabe 
advertirse también que muchos técnico en organización tienden a aumentar el "tra­
mo de control", sobre todo con base en departamentos asesores y de servicio (sta-
ff.) 

Centralización o descentralización 

Relacionado con el problema de los niveles jerérquicos, sobre todo en raz6n 
de la delegación de autoridad y de responsabilidad que éstas suponen, se plantea 
al importante problema de la centralización o descentralización administrativa. 

Debe advertirse, ante todo, que es absolutamente imposible tanto la total -­
centralización como la descentralización completa: la administraci6n més central! 
zeda necesariamente delega a jefes intermedios, aunque sea:·.las minimas facultades 
de supervisar el trabajo, y la mayor descentralización: forzosamente exige que loa 
jefes supremos controlen aunque sea en algo los resultados finales. 

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

La administración centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el 
máximo control, reservando a éstos· el mayor número posible de decisiones. La ad­
ministración descentralizada delegada en muchos mayor grado la facultad de deci­
dir, y conserva sólo los controles necesarios en los altos niveles. 

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

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

concreto. 
e) Que haya estabilidad en la delegacilin: lo más peligroso deice este autor 

es estar cambiando constantemente de sistema. 



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

a) El tamaño de la empresa: de suyo, en la pequeña empresa (quizli la que tie­
ne un solo nivel jerárquico intermedio) es más posible, y a un conviene, mayor ce~ 
trelizeción, porque el jefe conoce a todas las.personas, las situaciones concretas 
y las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrario, conviene de suyo 
más descentralización, porque el contacto personal del administrador.es imposible 
ya que desconoce les situaciones y problemas concretos, e inclusive es imposible 
que abarque todas lÓs técnicas aplicables: por ello conviene que las soluciones 
se tomen al nivel en que se presentan los problemas; 

b) De la capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta. 
e) De ala cantidad de controles que puedane stablecerse: de hecho, a cada gr~ 

do de delegación debe corresponder un establecimieno de nuevos controles. 

LA DEFINICION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES 

El último peso que supone la· organización, una vez establecidos los diversos 
departamento y niveles jerárquicos, es la definición precisa de lo que debe hacer 
se en ceda unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo - célula de toda la 
vida económico-social en la ampres- recibe el nombre de "puesto". 

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

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

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

e) Impersonal: El puesto es unidad teórica y, por lo mismo, nose refiere a las 
personas concretas que lo ocupan. As!, lo más .frecuente es que el puesto esté ocu­
pado por varias personas simultáneamente: hay en una empresa .un puesto de facturis 
te y diez facturistas; un puesto de chofer y veinte choferes. -
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INTEGRACION 

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la orga­
nización y la planeación señalan como necesarios para el adecuado funcionamien­
tod e un orgánismo social. 

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS 
DE LA ADECUACION DE HO~!BRES Y FUNCIONES 
Los hombres que han de desempeñar cualquier función dentro de un organismo social 
deben buscarse siemp<e bajo el crite<io de que reúnan los requisitos minimos pa­
ra desempeiinrla adecuadamente. 

DE LA PROVISION DE ELEMENTOS ADNINISTRATIVOS 
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 H1PORTANCIA DE LA INTRODUCCION ADECUADA 
El momento en que los elementos humanos se integran a una empresa, tiene eapecia­
lisima importancia, y por lo mismo, debe ser ·vigilado con especial cuidado. 

INTEGRACIOND E LAS COSAS 
DEL CARACTER ADNINISTRATIVO DE ESTA INTEGRACION 

Podrá aparecer que estudiar sistemas de producción, ventas, etc. ea problema téc­
nico más estas funciones técnicas, se encuentran elementos escencialmente adminis 
trativos porque miran a la coordinación de los elementos técn: . .:oa, entre si, y -
con las personas. 

DEL ABASTECU1IENTO OPORTUNO 

Respresentando todos los elementos o~teriales una inversión debo die en cada moman 
to de los precisamente necesarios dentro de los márgen fijados por la planeación -
y organización en fOl"!Ua tal que ni falten determinado momento ni sobren innecesa­
riamente, recargando costos y disminuyendo utilidades. 

DE LA INSTALACION Y MANTEIIIMIENTO 

Supuesto que la instalación y mantenimiento de los elementos materiales represen­
ta costos necesarios, pero también supone momentos directamente improductivos, de 
be plr.nearse la forma sistemática de conducir estas actividades en forma tal que 
esa improductividad se reduzca a mínimo. 

DE LA DELEGACION Y CONTROL 

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

Advertencia previa 

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

Se ha dicho que la integración hece, de personas totalmente extraftas a la 
empresa, miembros. debidamente articulados en su j erarqu1a. Para ello se requiere 
cuatro pasos: 

a) Reclutamiento: tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrañas a 
la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos co­
nocidos a la misma, como despertando en ellos el interés necesario. 

b) Selección: tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, eque 
llos que pera cada puesto concreto sean los más aptos, de acuerdo con el­
principio enunciado antes. Se ie ha comparado con una serie de cribas que 
bajo el criterio de los requerimientos del puesto, veyan desechando a los 
candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado. 

e) Introducción: tiene·por fin articular y armonizar al nuevo elemento al -­
grupo social del que formará parte, en la forma más rápida y adecuada. 

d) Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tie 
ne, para obtener su máxima realización posible. -

Por el reclutamiento se hace de un extraño un candidato por la selección se 
toman de los candidatos ·a los buenos candidatos solamente; por la int·roducción ae 
hace del buen candidato un empleado; y por el desarrollo, .se haca del empleado o 
trabajador, un -buen empleado· ........... ---

Del reclutamiento 

. Deben distinuuirse en él dos aspectos: las fuentes de abastecimiento y los -
medios de reclutmuiento. La distinción, aunque a veces es dificil de aplicar, es 
útil porque puede ocurrir que tina· fuente de abastecimiento sea buena, pero el me­
dio de reclutar en ella al personal, sea malo, o viceversa. 

Las fuentes de abastecimiento para una empresa deben, ante todo, precisarse. 
Cuántas veces nos encontramos con que una ampres no sabe siquiera en dónde irá a 
buscar al personal· que requerirá para cada tipo de puestos.· Debe, 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· más usuales para una 
empres: 

a)· El sindicato: provee todo el personal, ordinariamente, con excepción del 
de confianza. 

b) Las escuelas: técnicas, de comercio, etc. . 
e) Las agencias de colocaciones: onorosas o gratuitas, siendo estas últimas 

.izá las mejores, porque actúan sólo con miras de servicio. 
d) El personal recomendado por los actuales trabajadores. 
e) "La puerta de la calle", ea 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 propOL 
ciona una fuente determinada. · 

a) Así une requisición adecuada al sindicato, puede hacer que no se produzca 
malos efectos por la cláusula de admisión en un contrato colectivo, y convertir 
el sindicato, muchas veces juzgado como una mala fuente de abastecimiento, en una 
muy buena. 

b) La solicitud escrita puede hacer que, al pedir personal a otras empresas 
del que ellas no requieran, o bien a nuestros actuales trabajadores, obtengamos -
mayor precisión, posibilidad de estudio, etc. 

e) El empleo de prénsa, radio, televisión, 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 más extensos y costosos los procedimientos de 
selección, excepto tratándose de técnicos. 

De la selección 

Aunque los medios usados y el orden ene¡ eu se emplean. suelen variar mucho,­
para acomodarse a las necesidades y condiciones de cada empresa, los más usados 
y jel orden generalmente seguido, es el que seda la remos a continuación:. 

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

Aunque su contenido es muy variable, de ordinario comprende: generales del 
solicitante: datos sobre los trabajos anteriores: datos sobre conocimientos ad­
quiridos: datos generales .. 

No suele ser muy aconsejable poner en le solicitud aquellos datos que' puedan 
obtenerse más fácilmente, y con menor molestia para el solicitante, en la entre-.,. 
vista, investigccione~; -~t~. · · . 

!J) 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 más vivamente informes sobre motivación del solicitante, y ha 
cer obsevnciones que, si bien son meros indicios, lo son de tan grande importan-= 
cia si están bien tomados, que muchos consideran la entrevista como uno de los m~ 
dios más utiles para seleccionar personal. 

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

e) Las pruebas psicotécnicas y/o práct!Lcas. 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 tesultados que oÚen­
gan, se deban sólo ala existencia y grado en que posean la cualidad que se trata 
de investigar. 

La división más 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 prác­
ticas son siempres de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden ser de to 
tlas las categorias mencionadas. Como ejemplo de pruebas psicotécnicas de apti-­
tud, podemos mencionar las de inteligen~ia, memoria, imaginación, etc. Como ejem 
plo de las prácticas de capacidad, citaremos las de mecanografi~. dibujo, orto-­
grafia, etcétera. 
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Las pruebas para, ser útiles, requieren tres cosas: 

a) estar estandarizadas, esto es, que estadísticamente se haya determinu-· 
do cuáles son los minimos y máximos que deben exigir "para el grupo on 
el que van a aplicarse". 

- ··-- _-

b) ·que se determine su confiabilidad, esto es, que midan igual para indl1•i­
duos iguales y 

e) su validez, es decir, que la cualidad medida se refleja efectivamente ¿, 
la realización del trabajo; esto es, que quienes obtienen alto coefici<::n 
te -de memoria, sean los que denotan memoria en el trabajo, y viceversa.-

d) Las encuentas. Estas tienen por objeto comprobar los antecedentes de tru 
bajo, escolares, penales, y aun sociales, que puedieren habérsa obtenido-con mo~ 
tivo de las etapas anteriores de la selección •. 

e) El examen médico. Sucia dejarse hasta el final del proceso, porque, bien 
en todas las demiis etapas del proceso ·han r·esultado idóneos para el trabajo que 
se pretende llenar. Suele comprender el examen fisico, la historia clinica del 
solicitante, las pruebas da laborarorio, etcétera. • 

De la introducción 

Hemos destacado ya su importancia al hablar del principio respectivo. ~len­
cionaremos aqui que suele comprender dos partes. 

a) La introducción general a la. empresa. Suele llevarse .a cabo en-el departa 
tento de personal: en él, se hace firmar al solicitante el contrato de trabajo r;s 
~ectivo, se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se toma su filia--­
ción, etc., Tras de esto, se da la bienvenida al solicitante, valiéndose sobre to 
do del Hanual de.l Empleado, donde encuentra resumidas les politices de la empresa 
en materia de personal, la indicación de los datos que al trabajador interesan·so 
bre la historia de la negociación., quiénes la componen, qué produce, cuál es su -
organización, etc. Suele terminarse con un recorrido por la planta, presentación 
personal con los principales jefes que ha de tratar y, finalmente, con su jefe·in 
mediato. . -

b) "" ::;u cleportamcuto o sección. Se hará la explicación detaliada de.su tra­
bajo, o b:.1~e de lo Descripción de·Puesto córrespondiente y la presentación a sus 
compañeros de trabajo; se le hará recorrer los sitios en que habrá de aprovisio­
narse de material, entrenar 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. leste desart:ollo es perpetuo, peto, como es claro, se ha 
ce más necesario tratándose ele los trabajadores de nuevo ingreso. Este desarrollo 
puede ser de un orden teórico, v.gr.: matemáticas de taller, dibujo, etc., y en 
tal supuesto no siempre se da para todos los puestos y trabajadores. 

:::_-. 

,·· _.. 

-----. 

.... .. . ~ 

-" --~-
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Pero puede ser de un orden meramente práctico, a fin de dar a todo. trabajador 
empleado o jefe, independientemente de los conocimientos previos que él tenga 
destreza, seguridad y rapidez en el desempeño de su labor. Bajo este concepto 
todo nuevo trabajador, y muchas veces los que ya están laborando hace tiempo 
requieren este adiestramiento. 

El desarrollo de quienes ingresan a una empresa, suele dividirse en: 
a) Adiestramient;o y capacitación de obreros y empleados. 
b) Capacitación de supervisores. 
e) Desarrollo de ejecutivo. 

Adiestramiento. de obreros y empleados 

Suele comprender dos jpasos principales: 

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

A. Lo primero comprende estos cuatro puntos: 

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

B. Lo segundo comprende también cuatro etapas principales: 

a) Preparar al empleado: calmarlo, interesarlo, colocarlo en la posición 
correcta. 

b) Presentar la operación: es decir, explicársela verbalmente con lentitud 
que garantice que la entenderá, preguntarle, etc. 

e) Probar su ejecución: es decir, hacer que él mismo ensaye, que explique· 
simultáneamente lo que va haciendo, corregir sus errores. 

d) Revisar: haciéndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero bajo una 
especial e intensa supervisión, que le permita consultar cada duda y no velver 
al método más fácil, hasta grantizarnos que ha adquirido los hábitos que quer!a 
mos inclulcarle. -

Capacitación de supervisores 

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

Ordinariamente es sólo la primera la que se toma en cuenta para escog~r y 
capacitar a los supervisores, sobre todo, a los inmediatos. 
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Así, se suele escoger como jefe de mecánicos el mejor mecánico, como. jefe de CO.!!, 

tadores al mejor contador, y, ·en todo caso, se le preparará para que adquiera e~ 
nacimiento más profundos en la técnica que va a supervisar. 

En cambio, muy pocas veces se tiene cuidado end arle preparación 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
sa~e mandar, aprovechar el equipo, coordinarse, etc, 

Si el obrero requiere principalmente adiestramiento, el supervisor, como j~ 
fe sobre todo, req·uiere más bien capacitación administrativa. 

a) cómo distribuir el trabajo; 
b) cómo tratar a su personal (relaciones humanes); 
e) cómo calificar a su personal; 
d) cómo instruir a su personal; 
e) cómo recibir y tratar las quejas de sus subordinados; 
f) cómo realizar entrevistas con éstos¡ 
g) cómo hacer informes, reportes, etc.; 
h) cómo coordinarse con los demás jefes; 
i) cómo conducir reuniones, juntas,·mesas redondas, etc. ; 
j) cómo mejorar los sistemas a su cargo; 
k) cómo resolver los problemas que plantea la supervisi6n. 

Ne·cesita, además, conocer máe e fonjdo que cualquier trabajador· o empleado 
-~s políticas que va a aplicar y la organización de la empresa. 

Desarrollo de ejecutivo 

Terry define el desarrollo de ejecutijvos del siguiente mad·o; "es la aplica 
ción de u~ esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes han­
do formar el grupo edmini!¡trati va, con el fin de que la empresa loo re más efec­
tivamente sus objetivos". 

Aunque es muy dudase la propiedad de la traducción del .término inglés con -
que se designa: "executive development", es indiscutible que la idea d·e "desarr.e_ 
llar", tiene implícita le connotaciónde que hay algo que ya se posee en forma má 
o menos natural., y que debe sólo ser desarrollado, lo cual es muy adecuado a le 
idea que .se quiere expresar con la expresión "desarrollo de ejecutivo". 

Su importancia 

Es quizá unod e ·los más grandes problemas que confronta toda empresa, so.bre 
todo en un momento en que la mayoria se encuentra en crecimiento. Muchos altos -
jefes hablan de problema da "encontrar segundas manos" 

En efecto: cuando se realiza una adecuada administración a base de.delega­
ción de planes debidamente estudiados y fijados, y de control de los resultados 
por el delegante, el problema que queda por resolver está en encontrar personas 
r 'onsables, preparadas y edl1eridas a le empresa, para delegar en ellas esas 

ltades. · 
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Pero quizá un error básico ya mencionado en "la previsHin de elementos ad­
ministrativos", consiste en pensar que tal género::de hombres se encuentren por 
·mera suerte, casualidad o accidente. La realidad es que un hombre con las capa­
cidades requeridas para ocupar altos cargos en une empres, .debe ser, de algún 
modo al menos, desarrollado o preparado por ésta. 

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA 
ADMINISTRACION DE COSAS 

A.Principales técnicas fináncieras 

Aunque el administrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento 
de los aspectos juridicos que regulan la operación de instrumentos financieros 
tales como las acciones, obligaciones, etc., asi como de los procedimikentos e 
instrumentos contables que son auxiliares necesarios para la finanzas, su fun­
ción básico dice relación directa con las técnicas para la adquisición, estruc­
turación y manejo del capital necesario en una empresa. 

Cabe observar que, en nuestro medio concreto, edemAs de la gerencia, que 
rara vez delega estos aspectos, están principalmente vinculados con ellos el co~ 
tralor o el tesorero. 

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

~1ercados de capitales y su operación. 
Fijación de politices financieras. 
Emisión de acciones y obligaciones. 
Colocación y distribución de las mismas. 
Fuentes de recursos exter¡Íos. 
Expansi6n financiera: interna y externa: reinversiones, , 
Ampliaciones de ca pi tal. 
Préstamos 
Sociedades de inversión, etcétera. 

b) Técnicas para el manejo financiero 

Tomamos del estudio No. 55 de la A.M.A., las siguientes: 
Rotación adecuada de capital. 
Utilización de los estados financieros y de costos, pura tomar decisiones 
Créditos y cobranzas • 
Problemas de caja., 
Inventarios y su rotación apropiada. 
Programas de gustos. 
Problemas de impuestos .. 
Custodia de fondos. 
Bienes raices. 
Auditorias. 
Control presupuesta!, etcétera. 
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B. Principales técnicas de producción. 

Ya hemos señalado que no se trata aqui de los aspectos técnicos da maquina­
ria, materias primas, sistemas de fabricación, etcétera, sino de las tAcnicas -
para lograr la mejor coordinación de todo lo anterior. 

a) Técnicas de instalación. 
Ubicación de la planta. 
Selección de maquinaria y equipo. 
Distribución de la planta (layout), etcétera. 

b) Técnicas de operación 
Almacenes. 
Planeación y controld e la producción. 
Ingeniería de métodos (simplificacilin y medición del trabajo y muestreo 
de trabajo). 
Controld e calidad. 
Manejo de materiales, etcAtera. 

e) Técnicas de desarrollo 

Investigación industrial: interna y externa. 
Desarrollo del producto: normalización, diversificación, etcétera. 
Diseño del producto, etcétera. 

C. Principales técnicas de mercadotecnia. 

Supone, tanto las técnicas de investigación, como las de administración de 
este importantisiruo aspecto. 

Investigación de mercados: cuantitativa y motivacional. 
Manejo del producto. 
Territorios, zonas y rutas de ventas. 
Medición de la fuerza de la competencia. 
Publicidad y promoción de ventas. 
Pronóstico de ventas. 
Pl it ices de ·ma-rcas·. 
Canales de-distribución. 
Sistemas de ventas. 
Tiendas de desc~entos y autoservicio. 
Precios. 
Administración del personal de ventas: su selección, adiestramiento, remun~ 
ración, supervisión, etcétera. 

D. Principales técnicas de conservación. 

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

~~ntenimiento preventivo. · 
Seguridad industrial. 
Seguros diversos, etcétera. 
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E. Principales técnicas de compras. 

S~stemas de información sobre abastecimiento, y su requisición 
Investigación de calidad, precios, condiciones, etc. de los.diversos pro­
veedores. 
Procedi~ientos de compra. 
Control de la rapidez y seguridad de la entrega. 
Problemas de tráfico. 
Trámites dé importanción. 
Inspección de lo comprado. 
Sistemas de almacenamiento. 
Control de inventarios, etcétera. 

DIRECCION 

La dirección es aquel elemento de la administración en el que ske logra la reali 
zación efectiva de todo 'lo planeado, por medio de la autoridad del administrador 
ejercida a base de decisiones ya sea tomadas directamente ya con más frecuencia 
delegando dicha autoridad. 

PRINCIPIO DE LA COORDINACION DE INTERESES 

El logro del fin común se hará más facil cuanto mejor se logre coordinar los in­
tereses de grupo y aun los individuales, de quienes participan en la búsqueda de 
aquél. 

PRINCIPIO DE LA U!PERSONALIDAD DEL MANDO 

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

PRINCIPIO DE LA VIA JEI!AilQUICA 

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente estableci­
dos y jamás saltarlos sin razón y nunca en forma constante, porque cuando ocurre 
esto se produce una lesión 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 más pronto posi 
ble que sea y del modo que sin lesionar la disciplina, pueda producir el menor -
disgusto a las partes. 

PRINCIPIO DEL APROVECHM!IENTO DEL CONFLICTO 

Debe procurarse aun aprovechar el conflicto, para forzar el-encuentro de solu-­
ciones. El conflicto tiene la virtud de forzar la mente a buscar soluciones que 
sean ventajosas a ambas partes. 
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Etimología 

LA COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA 

ADMINISTRACION 

Deriva del latin "cum", con, y "munus", don: significa pues, algo que se 
participa a otros a le manera de un don o un regalo algo que, entes de comuni­
carse, era exclusivamente nuestro, y después de la c"omunicaciOn es del dominio 
de todos los demás,. 

Su definición 

.. Comunicación es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos, 
tendencias y sentimientos son conoci:: dos y aceptados por otros", 

a) Es un proceso: la mayor parte de las fallas en· la comunicaci6n depende 
de que creemos que, con emitir una orden, para un informe, etc., le e~ 
municación de éstos es perfecta, olvidando que previamente debimos ha­
ber preparado todo el proceso, en forme proporcional e le importancia y 
a las dificulta.des de esa comunicación: este no as un simple "fiat" que 
se realiza por si sólo. 

b) Nosotros: en la comunicación necesariamente transmitimos en último tér­
mino un acto psiquico. Como sabemos, éstos son conocidos sólo por el que 
los tiene; pare que loa demás loa conozcan, se requiere que hayan sido 
comunicados por él a través de palabra, escritura, simbolos, etcétera. 

e) Ideas, sentimientos, deseos: en la comunicación transmitimos estas tres 
clases de actos psiquicos: asi, v.gr.: en el adiestramiento, en le in­
formación,· etc.;· transmitimos conocimientos; en las órdenes, en las in.l!, 
trucciones, etc., transmitimos nuestros deseos: en el convencimiento, 
la motivación, el interés, que queremos comunicar, transmitimos nuestros 
sentimientos de admiración, novedad, etcétera. 

d) Son conocidos y aceptados: la comunicaci6n busca ·que los dem~s sepan bien 
lo que queremos transmitirles: por ello es esencial que sea clara. Pero 
sería incompleta si no logramos que los demás quieran, acepten lo que de 
seamos de ellos: por eso, a cada plano de mayor profundidad de este as-­
pecto, es más efectiva la comunicación. 

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

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

origine la comunicación 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 comunicación. 

82 



2. Receptor de la comunicación: es aquella persona o grupo a quien va diri­
gida dicha comunicación. Reviste gran importancia, pues todo el proceso de le e~ 
municación debe adaptarse al nivel del receptor, y no ald e la fuente. As!, v,gr.r 
si el receptor no comprende un idioma, aunque la comunicación se hicera en él -
con gran perfección, seria nula; en forma semejante, si se da en términos demasia 
dos elevados, o enfocando motivos que no interesen al receptor, le comunicación= 
será también deficiente. 

3. Canal de le comunicación: toda comunicación necesita de un medio o canal 
por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escrita·, determinados gestos o 
actitudes, ciertos signos y aun algunas inacciones u omisiones. De ordinario se 
combinan varios de estos elementos jcomo canal de la comunicación. Este elemento 
debe tomarse muy en cuenta, recordando que, de suyo, tiende e disminuir la cla­
ridad, la precisión, lo ener!)ia y lo fidelidad de la comunicación. Por eso, cuan­
to más largos sean los canales, suele debilitarse o distorsionarse dicha comuni­
cación. 

4. Contenido de la comunicación: es aquello que queremos comunicar: el men­
saje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse en forma tal, que 
ese contenido vaya íntegra y fielmente de la fuente al receptor ya que éses es 
el fin de la comunicación,· 

· 5. Respuesta: toda comunicación implica forzosamente una reacción o respues­
ta; por ello se dice que lo comunicación es esencialmente bilateral: quien era 
fuente, se convierte en receptor, y viceversa, Y. en esta alternación, no siempre 
puede predecirse exactamente el ritmo con que va a cambiar de sentido. 

6. Ambiente de la comunicación: en gran parte, la claridad, la fidelidad y la 
reacción dependen del estado en que se encuentren las relaciones entre le fuente 

· y el receptor. asi v .g'r. ,-- 'déterminadas comunicacionés- no conviime que se hagan e'n 
los momentos de larevisión de un contrato colectivo, porque hay un ambiente de 
tensión; determinadas llamadas de atención no conviene hacerlas en momentos de 
acercamiento aurero-patronal, etcétera. 

ESPECIES DE LA COMUNICACION 

·l. Por razón de los canales que sigue, y de su contenido, se divide en for­
mal o informal. 

La primera es la que lleva un contenijdo querido u ordenado por la empresa, 
a través de los canales señalados pro éste; asi, v.gr.: es comunicación formal 
la de un reporte de trabajo, le de las órdenes, 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 d~ comunicación informal 
los comentarios, los chismes, etc., La comunicación informal es de suyo más rápida, 
más en6rgica y más difusiva que la formal, precisamente por que suele ir cargada 
de aspectos sentimentales o emocionales (buena o mela voluntad hacia los jefes, em­
pleados, etcétera). 
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2. Por razón del receptor puede ser individual ogenérica, según que vaya di­
rigida a una persona concreta, o en general a un grupo, sin precisar nombres de -
persona. De suyo la primera es mucho más enérgica. 

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

La primera exig~ una respuesta precisa: una acción, una omisión, un cambio 
de actividad. La segunda espera alguna acción, sin imponerla obligatoriamente. 
La tercera, simplemente comunica algo, sin señalar en concreto nada q'ue se es­
pere, al menos en un plazo inmediato. 

4. Por razón de su forma puede ser oral, escrita, o gráfica. La primera pue­
de ser personal, tBlefónica, por interphone, etc. Importa escoger el tipo de co­
municación más adecuado en cada caso. 

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

La comunicación vertical descendente está formada por: 
Políticas. 
Reglas. 
Instrucciones. 
Ordenes. 
Informaciones. 

Sin bajar a detalle podemos mencionar como formas concretas de las categorí­
anteriores los manuales de organización; las sráficas, los avisos en tableros 

los folletos, las cartas de la serencia, los periódicos o revistas internas, las 
películas, las vistas fijas, etc. 

La comunicación ver;ical ascendente puede .•:omp_r.ellder aspectos tales como: 

Reportes. 
Informes. 
Sugestiones. 
Quejas. 
Entrevistas {de ingreso, de ajuste, de salida) 
Encuestas de actitud, etcétera. 

La comunicación horizontal comprende: 

·Juntas. 
Comités 
Consejos 
~lesas ·Redondas 
Asambleas, etcétera. 

PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION 

a) La comunicación es bilateral. Por el análisis de sus elementos, hemos -
visto que es necesariamente bipolar; pero toda comunicación tiende a cambiar de 

1tido, al convertirse la fuente en receptor, y viceversa: por ello no sólo cau 
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sa graves daños el olvido de la bilateralidad de la comunicación sino que, cuanto 
mayor sea, .o cuanto más se favorezca esa bilateralidad, la comunicación tiende a 
ser más energice y efectiva. 

b) La comunicación debe revisarse constantemente. Queremos expresar con esto 
que la comunicación tiende, por su propia naturaleza, a hacerse más dificil, si 
no se tiene un cuidado permanente en mejorarla. Asi; v.gr.: los canales de comu­
nicación tienden n obstruirse, y no todos sirven para la trasmisión del mensaje ~ 
que deseamos trasmitir; los ambientes suelen presentar dificultades para la comu­
nicación adecuada, etc. 

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

LA AUTORIDAD Y EL ~!ANDO EN LA EMPRESA 

Algunos definen la autoridad como "la facultad o derecho de mandar y la obl.! 
gación correlativa de ser obedecido por otros". 

Sin ombargo, desde un punto de vista eminentemente administrativo, esta defi­
ní< ión es estrecha, pues no comprende o explica muchos fenómenos que se dan en la 
empresa. l'odria quizá definirse más bien como "la facultad para tomar decisiones 
que produ,can efectos''. 

De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad: el criterio práctico· 
paLt saber en quién radica la autoridad, es conocer quién toma las decisiones qua 
son obedecidas, aunque quien las tomó no·ejerza autoridad. 

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto de coda función determina­
da: puede decirse que es "la autoridad puesta en acto". 

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

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

Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que buscarse 
en el convenio, ya que, si no existe un contrato de trebejo o do sociedad (en la 
administración privada) no se explica que una persona adquiera autoridad sobre las 
demás. Pero queda el problema de determinar por qué en la empresa concreta de nues 
tres tiempos, es el empresario-capitalista quien ejerce la.autoridad, y esto tie-­
Qe 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 económicosocial que -
reglamenta los contratos de trabajo y sociedad. 
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Tipos de autoridad 

Suelen distinguirse cuatro tipos diversos: los dos primeros, de 1ndole ju­
ridica, forman la autoridad propiamente dicha; los_dos últimos forman más bien · 
la autoridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, etc., y son comple­
mentos que deben.darse en cualquiera de los dos básicos. 

l. 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 últi­
mo término, descanse en la persona (fisica o moral) de quien se deriva toda la 

·autoridad de la empresa; cualquier rompimiento de esa cadena, har!a nulo el ejer 
cicio de dicha autoridad. -

La autoridad formal puede ser e le vez de dos tipos, como lo hemos adelanta­
do en organización: autoridad lineal, o funcional, según 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 pág. 221 y 223.) 

2. Autoridad operativa es aquella que no se ejerce directamente sobre las 
personas, sino mñs bien da facultad pare decidir sobre determinadas acciones v.sr.: 
autoridad para comprar, pare cerrar una venta, para lanzar un.prod~cto, etcétera. 

Obviamente, estas decisiones deben ser respetadas y de al·gún modo obedecidas 
por otras personas; paro directamente este Úpo 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 resul~ado de. su ejercicio sea 
realización de ciertos actos. ' 

3. Autoridad técnica es aquello que se tiene en razón del prestigio y la ca­
pacidad que don ciertos conocimientos, teóricos o prácticos, que una persona posee 
en determinada materia. Es la autoridad del prefesionista, del técnico, o del ex­
perto, cuyas opiniones se admiten por reconocer~es capacidad y pericia. 

Esta autoridad (como ocurre en la vida ordinaria con la del médico, del abo!!.! 
do, del contador, etc., cuyas prescripciones sesisuen y obedecen) descansa más que 
en la comunicación que se nos haya hecho de esa autoridad, en la aceptación y con 
vencimiento de lo recomendado. Es, por lo tanto, la que ftindsmentalmente sostiene 
a los jefes staff. 

4. Autoridad personal es aquella que poseen ciertos hombres en razón de sus' 
cualidades morales, sociales, psicológicas, etcétera •. que los hacen adquirir un 
ascendiente indiscutible sobre los demás, aun sin haber recibido autoridad formal 
ninguna. Prácticamente se identifica.con el liderato (leadership), problema que­
tanto apasiono actualmente para su estudio a la mayor parte de las universidades 
y centros de estudios sociales. 
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La autoridad formal y operativa necesitan robustecerse y complementarse -­
con la autoridad técnica y personal. Cuando se comunican las primeras, pero se 
carece de conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la 
autoridad formal u operativa. Y como los grupos humanos necesiten jefes, suele 
ocurrir que, correlativamente, se va formando un jefe no designado (v.gr.: 8.18,!!. 
no de los jefes inferiores, un líder obrero, etc.,) con todos los daftos que im­
plica la duplicidad de mando. Muchas veces esa falta de conocimiento o de persa 
nalidad en el jefe designado, da lugar también a una lucha entre sus inferiores 
por alcanzar predominio. 

·CONTROL 

Es la medición de los resultados actuales y posados, en relación con los espera 
dos ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nui 
vos planes. 

es la recolección sistemática de datos, 
para conocer la realización. de planos. 

PRINCIPIOS 

DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL 
Es necesario distinguir las operaciones da control, da la función da control. 

DE LOS ESTANDARES 

El control es imposible si no existen estandares.de alguna manera prefijados, 
-y será tanto mejor, cuanto más precisos y cuantitativos sean dichos estándares. 

ogL CARACTER MEDIAL DllL CONTROL 

Un control sólo deberá usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justif! 
can ante los beneficios que de él se esperan. 

DllL.PRINCIPIO Dll·LA EXCEPCION 

El control adminstrativo es-mucho más eficaz y rápido, cuando se concentra en 
los caos en que no se logró lo previsto, más bien que en los resultados que se 
obtuvieron como se habia planeado. 

SU PROCESO Y REGLAS 

l. Hay que distinguir, ante todo, los posos o etapas de todo control: 
a) Establecimiento de los medios de control. 
b) Operaciones de recolección y concentración de datos. 
e) Interpretación y valoración de los resultados. 
d) Utilización de los mismo resultados. 
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La primera, y la última de estas etapas son.esencialmente propias del ad­
ministrador. La segunda, ciertamente es del t~cnico en el control de que se 
trate. La tercera, suele ser del administradbr, con la ayuda del técnico. 

po. 
2. Entre la innumerable variedad de medios de control posibles en cada ca~ 
hay que escoger los que puedan considerarse como estrat~gicos. 

Dice un autor que no existen reglas precisas sobre cómo escoger estos pun­
tos estratégicos de control, por la infinita variedad de problemas y condicio­
nes de cada empresa. Sin embargo, pueden ayudarnos a encontrar esos puntos, pr~ 
guntas tales como las siguientes: 

¿qué mostrará mejor lo que se he perdido'o no se ha obtenido? 

¿que puede indicarnos lo que podría mejorarse? 

¿cómo medir más rápidamen-te cualquier desviación anormal? 

¿Qué inforl!lará 1oejor sobre "quien" es responsable de las fallas? 

¿qué controles son los más baratos y amplios a la vez? 

¿cuáles son las más fáciles y automáticos? 
-~ -~.-- --· - ,_-

_?. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la-estructu­
;~ ~-

ra de la organización. 

a) La oreanización es lo expresión de los planes, y o la vez un medio de 
éontrol. Por eso, cuando el control "rompe" los canales de la organiza 
ción sistemáticamente, distorsi-ona y trastorna ésta. Vgr. : los repor-­
tes que se obliga a los obreros, ogicina, etc., que.entreguen a conta­
bilidad u otro departamento de control "directamente", tienden a dis-­
torsionar lo oruanización. 

b) Además, los mismos controles pierden eficacia. V. gr.: muchas veces el 
doto escueto no sirve, pues necesita de la interpretación o adiciones -
que debe hacerles el jefe da cada departamento, que es quien tiene la -
visión general del mismo. 

4. Al establecer los controles, ·hay que tener en cuenta' su naturaleza y la 
de la función controlada, para -aplicar el que sea más 'útil. 

o) Para determinar la naturaleza de los controles, servirá la siguiente el~ 
sificación de los medios de control: 

Puramente personales, v.gr: supervisión, revisión de ~peraciones, etcétera. 

b) Para lo que se refiere a "la naturaleza de la función controlada", vea 
se lo que diremos sobre "medios de control". 

S. Los controles deben ser flexibles 
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Cuando un control no es flexible, u11 , ,·oblema que exija rebasar lo calcula­
do en la previsión, hace que, o bien no ¡JIIuda realizarse adecuadamente la func10n, 
0 bien se tienda a abandonar el control como inservible. Huchos astA en contra -
del empleo de controles, precisamente por su inflexibilidad. 

Por ello es tan útil el empleo de los presupuesto flexibles, como el que se 
ejemplifica en el Anexo Núm. l. En ellos se registran en forma gráfica sobre el 
eje de l.as ordenadas, los gastos fijos, como rectas horizontales, y los varia--· 
bles proporcionales, como lineas oblicuas. En el eje de las abscisas se señala 
el número de unidades producidas, vendidas, etc. Con ello, se puede calcular el 
costo de producir 1,000 unidades será de $15,000: el de 3,000 será de $22,000 
etcétera. 

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

6. Los controles deben reportar rápidamente les desviaciones 

El control de tipo 10histórico 10
, mira hacia el pasado.· Da ah! que, muchas ve­

ces, cuando reporta una desviación o corrección, ésta es ya imposible de reali-­
zarse. Los controles, por el contrario, deben actualizarse lo más que se pueda. 

Deben tener preferencia, ·por· ello,· los tipos de control que tienen 10preesta.: 
blecida 10 su norma o estándar, aunque éste sea aproximado, v.gr.: presupuestos, 
pronósticos, estimaciones, etcátera. 

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

De ahí la necesidad de limitar "tecnicismos". Su empleo exagerado suele ser 
la tendencia natural que se da en los Especialistas 11

, como un medio de "hacer 
valer su puesto 11

• Pero la verdndera manera de lograrlo, es obteniendo el máximo 
efecto del control, y éste no se dará·si todos los que han de emplearlo, no lo 
entienden perfectamente. 

Por la misma raz6n, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente sobre 
la necesidad de los controles y sobre su táctica y terminología, a quienes han 
de intervenir en su operación. 

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

89 



Por esta razón debe encarecerse siempre la .utilización de gráficas para el 
control, ya sean simples lineas, gráficas de Gantt, de punto de quilibrio, etc, 
Nótese además el beneficio de poder aplicar las técnicas de la estedistica. 

9. Los controles deben conducir por si mismo de alguna manare a la acción 
correctiva. 

No sólo deben decir "que algo está mal", sino "dónde, por qué, quién es el 
responsable, etcétera. 

10. En lo utilización de los datos del control debes seguirse un sistema. 
sus pasos principales serán: 
a) Análisis de los ''hechos"; 
b) Interpretación de los mismosl 
e) Adaptación de medidas aconsejables; 
d) Su iniciación, y revisión estrecha; 
e) Registro de los resultados obtenidos. 

Es indispensable no confundir "los hechos", con su interpretación valora­
tiva. 

·11. El control puede servir para lo siguiente: 

a) Seguridad en la acción seguida (como el director de una nave que, aunque 
no tensa que variar el rumbo, usa instrumentos para asegurarse de que el 
rumbo es el debido), 

b) Corrección de los defectos. 
e) Nejoremiento de lo obtenido., 
d) Nueva planeación general. 
e) Motivación del:person.al; 

j'-

Nota: El proceso del contléol, señalado en la regla l. está cubierto del si­
guiente modo, lo etapa a) está cubierta por las reglas 2,3 y 4; la etapa b) por 
las regl 5,6 y 7; la etapa e) por las 8 y 9; y la d) por las reglas lO y 11. 

CLASIFICACION ijE LOS ~~IOS DE CONTROL 

Como hemos señalado, las operaciones de c·on.trol. son "tecnicas especializadas" 
Estas se estudian en las clases de contabilidad, administración de personal, in­
geniería industrial o producción, ventas,e te. Aquí sólo mencionaremos los diver 
sos campos y las técnicas más usadas en cada. unod e éstos y explicaremos las que ' 
tengan más relación con la "función administrativa de control". 

No debe olvidarse, además, que algunas de las técnicas de planeación, son a 
la vez medios de control. 

Clasificación de las principales áreas de control. 

A. Controles de ventas. 
B. Controles de producción. 
C. ·controles financieros y contables . 
n: Control de la calidad de la administración. 
E. Controles generales. 
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A. Principales controles sobre ventas. 

·Con mayor razón que en otros controles, conviene llevarlos gráficamente, pe­
ra poder poder ob<.evar y analizar, "tendencias", puntos débiles, etcétera. 

Pueden mencionarse como principales, los controles de ventas. 

l. Por volumen total de las mismas ventas. 
2. Por tipo de artículos vendidos. 
3. Por volumen de ventas estacionales. 
4. Por el precio de los artículos vendidos. 
5. Por clientes ( al menos, los principales). 
6. Por territorio. 
7. Por vendedores. 
8. Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmediatamente ante­

riores. 
9. Por costos de los diversos tipos de ventas. 

B. Principales controles en producción 

l. Control de inventarios. (De materias primas, partes y herramientas, pro­
ductos, tanto subensamblados como terminados, etcétera), 

2. De operaciones productivas. (Fijación de rutas, programas y abastecimien­
tos). 

3. De calidad (Fijación de estándares, emp!ricos o ested!sticos, inspeccionas 
control de rechazos, etcétera). 

4. De tiempos y métodos de operación. {Con base en estudios de tiempos y mo­
vimientos, o a un en simples promedios de años anteriores). 

5. De desperdicios. (Fijación de sus m!nimos tolerables y deseables). 
6. De mantenimiento y conservación (tiempos de máquinas paradas, costos, 

etcétera). 

C. Controles contables y financieros. 

Son, seguramente, los más antiguos. Su principal problema está en su mayor 
"actualización posible", para que 'funcionen al m!nimo como controles históricos. 

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: 

l. Los estados financieros. 
2. Sistemas de contabilidad de costos. 
3. Auditoria interna y externa. 
4. Control de depreciaciones y adiciones. 
5. Control de efectivo en caja. 
6. Control de recuperación de inversiones. 
7. Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa. 
8. Control de acciones, obligaciones y valores en general. 

D. Control de la calidad de la administración. 

Estos controles, contituyen en realidad lo estudiado en cada uno de los ele 
mantos administrativos analizados anteriormente, v.gr.: calificaciónd e méritos 
diagramas de proceso, de flujo, etc. En otras materias especificas como la admi 
n~str~ción de pereonol, la producción, las ventas, etc., se es~udian otros mu--
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA 

La administración de los 80'S 

En la era de los 80'S ha surgido un nuevo concepto de administración la 
administración que ha hecho que grandes compañ!as transnacionales tales co 
mo IBM, ME'DONALS, XEROX, entre otras, sean considerados· como ejemplo de-­
excelencia. 

Thomas J. Petera y Robert H. Waterman realizaron una exhaustiva investi­
gación para conocer los sistemas que estas grandes corporaciones implementan 
para lograr tanta perfección, innovación y estabilidad a lo largo de los años. 
El estudio se titulo en. busca de la excelencia y ha resultado un gran esito 
de libreria. 

Los autores afirma que la sociedad moderna esta -produciendo una gran can­
tidad de administradores con talent.o, pero que desafortunadamente no se inte 
gran el objetivo primario de toda empresa que es el producto, la buena cali= 
dad ante todo. Lo tragico es que no les enseñaron que es lo que las compañ!as 
excelentes han apreendido, ni a querer al cliente, ni que cada uno de los que 
trabajan en una empresa desearia ser un ganador. En conclusi6n los autores 
establecieron que estas compañias ponen mucho enfasis en el campo de experi­
mentación, innovación y mejoramientod e sus productos y dan fuertes incenti­
vos economices a su gente, les interesa que cada uno aporte ideas, que cada 
uno sienta como ganador. Se establecen grupos de producción, de ventas, etc 
y cada uno de estos establece sus propias metas y objetivos, los que ellos -
sientan que pueden lograr optimamente. Existe la presi6n pero esta es indivi 
dual. No se escatima el pr-esup~esto en cuanto a. méj-oramiento lo principal es 
la calidad. 

Estas compañias aprenden de la ¡¡ente a -la que sirven, proveen una excele~ 
te calidad, servicio y confianza. 

Evitan al máximo las formalidades en la comunicación, todo mundo sabe que 
es lo que escan haciendo. No se saturan de objetivos, evitan el papeleo in­
necesario, utilizan mucho los Staff auxiliares. No existen los abismos je­
rerquicos pues los altos funcionarios conviven como uno mas. dentro de la em­
presa. Los trabajadores son constantemente capacitados, promovidos, desarr~ 
llados. 

Impera el liderazgo de transformación, de motivación, de etica; su ley en 
el primero, segundo y tercer lugar esta el cliente, 

Hoy en die 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 categoría todos aquellos que pueden ser utilizados 
en todos los campos y con toda clase de fines. Deben considerarse más bien 
como "instumentos" para controlar la operac16nd e un ares cualquiera. Como 
ejemplo, ca be menciomu· los reportes, grlificas, estadisticas, tendencias, et­
cétera. Por su imprtancia especial para nuestro.objeto, haremos una breve men 
ción tan sólo del llamado control de controles. 

~ste instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibi­
rán por los ejecutivos que los requieren, .aquellos informes reportes, concen­
traciones, estadísticas, gráficas, etcétera, que habrán de requerir. 
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David Ogilvy, fundadas de "Ogilvy y Nathes" afirma que la mayoria de los 
hombres de empresa son incapaces de tener ideas originales porque no consi­
guen escapar a la-tirania de la razon. El famoso profesor del mercadotecnia 
en halvar, theadoce levilt dice que las personas que se dedican a establecer 
modelos, construllen intrincados arboles de desiciones cuyas pretenciones de 
utilidad solo se ven superadas por la admiración y temor que sienten los al­
tos directivosd de linea por las Tecnocratas que los construyen. Esta vieja 
racionalidad so deriva directamente de la escuela de la Gestión Cient!fica -
de Frederick Taylor y ha dejado de ser útil. 

Los directivos parecen ·auiarse por este paradigma de algunas de las con-~ 
viccioncs 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 éxico ase~ 
· radci. 

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

La labor del directiv~ es tomar decisiones, asi pues tomemos decisiones 
asertadas, tomemos d~cisiones dificiles. 

Controlemoslo todo, redactemos prodigas descripciones de los puestos de -
trabajo. Desarrollemos complicadas organizaciones matriciales para asegurar 
nos de que se responde a todas las contigencias posibles. Inpartamos orde-=­
nes. tomemos desiciones "Blanco y Negro". Tratemos a las personas como fac 
tares de producción. -

Establezcamos los incentivos--y :productividad. vendra de tras. 

Inspeccionemos para controlar. la calidad' ordenemos que se consiga. 

Una empresa es una empresa y nadamas que un empresa quien sabe leer un e~ 
tado financiero puede dirigir lo que sea. 

Los altos directivos·son más listos que el mercado. 

¿cuales són las deficiencias de este modelo racional? 

Ente atas cosas, el componente númerico análitico imprime una deformación 
conservadores. La reducción de costos se convierte en la prioridad núm 1 y 
la mejora de la rentabilidad pasa al asiento trasero. 

Cuando el enfoque exclusivamente análitico se desvoca, origina una filoso 
fin abstracta y despiadada. 

Ser angostamente racional equivale con frecuencia hacer negativo. 

La versión actual de la racionalidad no valora la experimentación y abomina 
del error. 

La antiexperimentación nos lleva inevitablemente al exceso de complejidad 
e inflexibilidad. 



El enfoque racionalista no alava la informalidad. Análizar, planear, dis­
tinguir, especificar y verificar son los verbos miís frecuentes en el proceso 
racional. Hablar cara a cara, comprobar, probar, fallas, permanecer en con-­
tactos, aprender, cambiar de dirección, adaptar, modificar y ver son algunos 
de los verbos conjugados en los procesos degestión informal. 

El modelo racional nos hace subestimar la importancia de los valores, Aun 
que sea verdad que las buenas empresas poseen soberbias habilidades análiti-­
cas, sus principales decisiones se formulan atendiendo a sus valores más que 
a la destreza con los numero. Las empresas con mejores resultados crean una 
cultura amplia, edificante y conpartida. Su capacidad para conseguir aporta­
ciones extraordinarias de gran número de personas descansa en su actitud para 
crear un sentido definalidad altamente valorada. Tal finalidad emana del amor 
que se siente por el producto, se materializa en servicios de calidad supe­
rior y exalta la innovación y la aportación 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 presión de los compañeros en lugar de las órdenes del 
jefe. 

A menudo decimos que las empresas sobre salientes aon como son debido aque 
están organizadas para obtener un esfuerzo extraordinario de .personas ordina­
rias. Es díficil imaginar que las empresas son cifras de negocios de miles de 
millones de dólares estén pobladas por personas muy distintas de las que cona 
tituyen la norma para la población en su conjunto pero éxiste un campo en el 
que las empresas sobresalientes han sido verdaderamente favorecidos con un li 
derazgo fuera de lo común. El liderazgo transformador, que se producen cuan= 
do una o más personas se articulan con otras de. tal modo que los líderes y loa·. 
·seguidores se elevan· unos a otros a nivel superio'res da motivación y moralidad, 
Las bases de poder .se enlazan no como contrapesos sino como apoyos mutuos para· 
una finalidad. común .. Es un liderazgo dinámico en el sentido en que los lide­
res se lanzan a una relación con los seguidores, los cuales se sienten "eleva 
dos" por ello y a menudo se convierten ellos mismos en miembros más activos, -
con lo que se crean nuevos cuadros de lideres. 

El concepto de flexibilidad organizativa no es nuevo, lo que ea nuevo esque 
las empresas sobresalientes perezcan 'saber como hacer buen uso de él. Las em­
presas sobresalientes actuán con rapidez porque sus órganizaciones son flexi­
bles. 

!latas empresas se distinguen por el uso de la comunicación. En las empre­
sas sobresalientes es inequivoca la intensidad de las comunicaciones; el pri­
mer aintoma ea el incapie que se hace en la informalidad; el hecho de que los 
directivos saluan de sus despachos es un factor que contribuye a loa intercan 
bios formales. Existe un principio fundamental para faciÍitar la flexibili-= 
dad organizativa y estimular la acción, el cual denomina los actores (fragmen 
tación) y que conciste sencillamente en dividir las cosas, Los fragmentos y -
secciones aventadas a la acción· reciben muchas denominaciones: Equipos, gru­
pos, centros de proyectos, entre otros pero tienen una cosa en común y es la 
de nunca aparecer en el organigrama fo1 1ual y' rara vez en el directorio telefo­
nico de la empresa; son sin embargo, la parte más visible de la (adhocracia) 
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que mantiene la flexibilidad de la empresa. El elemento escencial para la con~ 
trucción de una empresa no es un nombre investilo de una misión particular, -
con su secretaria y sus ayudantes, lo sección pese al modesto lugar que ocupo 
en lo jerarquia, no aguarda Ordenes de las ejecutivos sino que toma iniciativas, 

Para que este sistema funcione eficazmente, los jefes de sección necesitan 
conocer e identificarse con los fines de la empresa más de lo que suele ser co 
mún en una firma cualquiera. Lo logran gracias a una larga experiencia de 
años 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 acción llevada a su termino. La mejor manera de entender este 
proceso es considerandolo como un experimento; la manifestación es más importan 
te y visible del enfasis en la acción· de las empresas sobresalientes es su vo-­
luntad de ensayar cosas, de experimentar. La palabra más importante del vocabu 
lario de la publicidad es "probar", y el que p1·ueba previamente su producto coñ 
los consumidores·y prueba previamente su publicidad, tendrá éxito en el ~ercado 
24 de cada 25 productos nuevos no salen nunca de los mercados experimentales. 
Los fabricantes que no comercializa experimentalmente sus productos soportan el 
enorme costo y lo verguenza de ver como sus productos fracasan a escal~ racional 
el lugar de morir discreta y economicamente los mercados·experimentales. Pruebe 
sus mensaje, pruebe sus medios publicitarios, pruebe sus titulas de e ilustracio 
nes, pruebe su nivel de 'gasto,. pruebe sus anuncios en radio y televisi6n, no de':' 
je de probar y su publicidad no dejara de mejorar. ·Así como recordar que el cli 
ente está en primer segundo y tercer lugar; es necesario llegar al cliente, es-- ,, 
tar cerca de él, ofrecerle un inmejo~able serv~cio. 

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

Mucho de los directivos actuales - masters de en administración de empresas 
y personas deformación analoga - son aveces un poco m6e listos de los que les 
convendrian. Los listos cambien de dirección constantemente, basándose en el -
último resultado de la esperada ecuación del valor. Los que hacen fáciimente 
juegos malabares, con modelos de centenares de variables; los que·diseñan com­
plicodos sintemn!l de incentivos, los que preparan estructuras matriciales; los 
que confeccion~m planes etJtracégicos de 200 páginas y documentos de 500 pagi-­
nas sobre requi~itos del l!lercado que son solo el primer poso en sus ejercicios 
del desarrollo de productos. 

Los "menos espavilados" son diferentes. Sencillamente no entienden porque 
todos los productos no pueden tener la más alta calidad. No entienden porque 
no pueden disfrutar. todo los clientes de un servicio personalizado, incluso en 
el negocio de las papas fritas. Se sienten personalmente ofendidos cuando una 
botella de serveza seagrio. 

No logra entender porque no es posible un flujo regular de productos nuevos, 
o porqu" un trabajudor no puede aportor una sugerencia cada dos semanas. Son 
individuos realmente ingenuos, incluso simplistas. Si, simplista tiene una -
connotación negativa, pero las personas que dirigen las empresa sobre salientes 
son un poco simplistas. Su fé en lo que el trobajodor es .capaz de hacer no pare­
ce estar justificodo. Tompoco está aparentemente justificado creer que todos los 
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productos pueden ser de la más alta calidad ni que pueda ofrecerse u~ alto 
nivel de servicio a casi todos los clientes, no parece estar justificado -
creer que casi todos los trabajadores pueden aportar sugerencias de un modo 
regular. Todo es simplista, pero puede que en ello recida la verdadera cla­
ve para que desenas de millares de personas hagan asombrosas aportaciones. 

Por supuesto, es muy importante saber en que se ha de ser simplista. Hay 
enconcentrarse en lo externo, en el servisio en la calidad, en las personas, 
en la informalidad, es decir, en aquellos palabras con contenido de valor y 
estas pueden ser muy buenas cosas - las unicas - en las que valga la pena 
ser simplista; por ejemplo lo importante es que el personal desee ser "el 
mejor" en algo, sin importar demasiado 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, Heldetl-packarde, Crokc, Mars, Marriotl, Procter y Gamble y­
Johnson, sigue siendo simplista y sus empresas siguen logrando un éxito no-
table. · 
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA 

Administración en los 80'S 

Autores.- Thomas J. Petera 
Robert H. Waterman Jr. 

J. .ributc.-; que caracterizan a las Empresas sobresalientes en Estados Unidos. 

1 Enfa,;is en la Acción.- Hacer algo - lo que sea - en vez de perder el ti el!), 
po e,1 busca de opiniones di versas. La Manifestación más importante es su 
voluntad de ensayar cosas, de experimentar. 

- S<Jcar adelante los cosos. 
- Aunque son análiticas en su formo de enfocar la toma de decisiones, eso 

no las paraliza. 
- Su procedimiento es "Hagalo, Arreglelo, intentalo" 
-Formación de pequeños grupos para·experimentar nuevos productos. 
- Flexibilidad Organizativa. Hacer buen uso de él. 

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

- Aprenden de las personas a las que sirven. 
-Ofrecen calidad sin-igual, servicio y contabilidad. 
- Todos participan e intervienen, 
- Sus grandes ideas sobre productos las obtienen de los clientes. 
- A lo~ clientes los escuchan con gran atención y de modo regular. 

3. Autonomia e Iniciativa.- Desmenuzar la corporaci6n en compaft1as pequeftas e 
incitándolos e pensar de manera independiente y competitiva. 

- t·lantienen muchos lideres e inovadores (colmena de campeones) 
- Fomentan la creatividad, la aceptación práctica de riesgos y apoyan las 

nuevas tentativas. 
- Su filosof1a "Asegurate da que generes un número 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 éxito del negocio y que ellos habran 
de compartir los beneficios que se logren. 

- Tratan al personal subordinado como· fuente fundamental de calidad y aume~ 
tos de la productividad. 

- No consideran la inversión en capital como la fuente generadora da efi-­
ciencia. 

- Tienen gran rP !'-'to por el individuo. ~'El hombre es el activo más impor­
tante11. 
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5. Manos a la obra Eficazmente.- Firmes, con miras al valor: insistiendo en 
que los directores permanescan en contacto con el negocio esencial de la 
compailia. 

- Establecen un propio sistema de valores: 
-Convicci6n de ser los mejores. 
-Convicci6n de la importancia que tienen los detalles de ejecución, los 
componentes esenciales de un trabajo bien hecho. 

-Convicción de la importancia de las personas como individuos. 
-Convicción de que la mayoria de los miembros de la organización deben ser 

innovadores, y su colorario, la determinación de afrontar la comunicación. 
-Convicción y reconocimiento explicitas de la importancia del crecimiento 
económico y de las utilidades. 

- Se aseguran de que todos trabajan ·para que estos valores se loaren en for, 
. ma optima, 

6.. Zapatero a tus Zapatos. Mantenerse en el negocio que la compail!a domina me­
jor. 

-Señalan que los resultados favorables los obtienen 'las empresas que perma­
necen razonablemente· próximas a los negocios que conocen. 

7. Estructuras sencillas, Staff. reducido.- Sus. formas y sistemas estructurales 
son marnvilloaamento simples. 

8. 

-Personal reducido a o escencial 
-Pocos niveles administrativos 
-El· personal de Alt.a· Dirección es ·escaso. 

Estira y Afloja simultaneo.­
a los valores principales de 
para todos los empleados que 

Patrocinar un clima en el que haya dedicación 
la compañia, convinada con cierta tolerancia 
acaten esos valores. 

-Estan c"ntrnl:Lzndos y descentralizados a la vez. 
-Han llevado la nutonomia al nivel de los puestos de trabajo o de equipo 

de desarrollo de productos. 
-Son centralistas fanáticas en unas cuantos valores escenciales que tienen 

en mucha estiaui. 



FACUL TAO DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 
ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

C O N T R A T O S 

ING. VICTOR MANUEL MARTINEZ HERNANDEZ 

?alac10 de M1neria Calle de Tacuba 5 Primer PISO Deleg. Cuauhtémoc 06000 MéXICO. D F APDO Postal M·22t·, 
Teléfonos 512-8955 512-5121 521-7335 521·1987 Fax 510·0573 512·5121 521A020AL26 



. ·-~ 

I N D I C E 

UNIDAD I 

Contrato 

UNIDAD II 

Ejemplos de claúsulas contractuales 

desfavorables para el contratista 27 

1 -------·-·-



1 ---------. :; 
~ • ¡ 

UNIDAD I 

CONTRATO 



ESTRUC'IURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD I 

e . ~ :ClAusula 1 

o -e ~Elementos Integrantes 1 

. . N ~ :Formas de Contrato 1 

T ~ l lnterpre~aciOn y Análisis 1 

R ::: :Modificaciones 1 

A ..... ¡Suspensión y RescinsiOn 1 

!Reclamos! T .... 
~ 

o - 1 Legalidad 1 

' 

~~ 

DECISIONES PARA ENTRAR A CONCURSO 



UNIDAD I 

l. Definición de Contrato 

El Contrato es un acuerdo de volunt~des para crear o trans 

mitir derechos y obligaciones: en nuestro caso es la vo-

luntad del cliente y del constructor, de obligarse, el 

primero a pagar un precio al segundo por los servicios 

que éste le preste, bajo determinadas condiciones y el 

segundo a prestar determinados servicios bajo condiciones 

previamente estipuladas. 

2. Partes gue constituyen un Contrato 

Contratante: El que encarga la obra. 

Contratista: El que se obliga a la construcción de la 

obra. 

Puede haber terceros que intervengan en el Contrato como 

por ejemplo en caso de que el Contratante constituya 

una garantía de pago al Contratista, en que intervendr~ 

el garante, o sea el que otorga la garantía (banco, 

afianzadora), o en los contratos con entidades públicas, 
··-·'' 

en que participan los órganos que por disposición de la 

Ley deben vigilar y reg~trar las obligaciones que con-

trae el Estado y (SHCP). 

3. Cláusulas de los contratos 

a) Objeto del Contrato. 
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Es, para el Contratista, el trabajo que va a ejecu-

tar, Debe tenerse especial cuidado en que en el co~ 

trato se describa perfectamente la obra, pues de no 

ser clara la descripci6n, el Contratista corre el p~ 

ligro de tener que ejecutar mayores volúmenes de obra 

que los que consider6 en su presupuesto. La descriE 

ci6n de la obra se hace, generalmente en los anexos 

del Contrato. 

b) Precio 

El precio es valor econ6mico que el contratante se 

obliga a entregar ·al Contratista como contrapresta-

ci6n por la construcci6n 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 s~ 

ma de todos loe precios unitarios por toda la obra 

en el valor final de la obra y en general la contr~ 

prestaci6n que recibe el Contratista. 

e) Cláusulas generales y anexos 

En el cuerpo del Contrato se reglamentan las relaci.2_ 

nes entre las partes y usualmente se remiten varias 

de éstas a anexos que forman parte del Contrato. 

En estos anexos también se incluyen, usualmente las 
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especificaciones t~cnicas aplicables a la obra de que 

se trate, los planos y el programa de obra. Los ane­

xos forman parte integrante del Contrato y por tanto 

sus disposiciones son obligatorias para las partes 

o firmantes del Contrato. 

Debe notarse que lqs contratos solamente se pueden 

modificar por acuerdo de las partes que lo celebren 

y que _si no se cuenta con este acuerdo no hay posibi 

lidad de modificaci6n. 

Las cláusulas generales también regulan las causas 

de fuerza mayor y el caso fortuito estableciendo ge­

neralmente las penas por incumplimiento parcial o to 

tal y definiendo a cargo de qui~n corre el riesgo de 

la obra durante su ejecuci6n. Regulan también la 

subcontrataci6n de parte de la obra y establecen si 

los trabajos que se encomiendan a terceros bajo el 

sistema de destajo se consideran o no subcontrata-

dos. _ . _ __ ., -- . -- ... 

En estas cláusulas tambi~n se i.ndic_e¡n loa ~eg.ur.os 

que se deben tomar para amparar los riesgos de las 

obras y las garant1as que debe dar el_Contratista p~ 

ra asegurar el cumplimiento de sus obligaciones. 

Se especifica asimismo, el sistema de supervisi6n 

? 
1 
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que establece el Contratante y los derechos y oblig~ 

cienes del supervisor. 

Es especialmente importante que el Contrato indique 

que solamente las comunicaciones escritas obligan a 

las partes y es esencial que ésta disposici6n sea 

respetada por las partes, debiendo el Contratista re 

cabar la firma de la persona autorizada según el Con 

trato para dar y recibir 6rdenes y solicitudes, en 

los escritos que él dirija al Contratante y compro-

bar que, las 6rdenes que él reciba, estén firmadas y 

que la firma sea de la persona autorizada según el 

Contrato. 

Sobra decir que los escritos dirigidos ppr el Contr~ 

tista deberán ir firmados por su representante auto-

rizado. 

Se regula la suspensi6n parcial, temporal, total o 

definitiva de las obras, debiendo cuidar el contra-

tista que se establezca la forma en que le serán e~ 

biertos los gastos que las suspensiones le originen, 

como por ejemplo tiempos muertos de maquinaria y 

equipo, gastos de oficina, gastos de movilizaci6n 

e instalaci6n no amortizados, intereses de financia-

miento, etc., así como que se establezca su derecho 

ID 
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a pr6rrogas del plazo, que reflejan el tiempo que rea~ 

mente se pierde por las suspensiones, o sea que si la 

suspensi6n fue por quince días, pero al término de 

ellos, (al final o durante la obfa) coinciden en un 

tiempo aunque por diversas condiciones (lluvia, huraca 

nes, etc.) hagan que se retrase el Programa, por ejem-

plo un mes, la pr6rroga del plazo no será por quince 

días sino por un mes debiendo pagar el Contratante los 

gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo. 

Se regulan las penalidades, la forma y el plazo de r~ 

cepci6n de las obras, las variaciones en relaci6n al 

trabajo inicialmente contratado, y el período de mant~ 

nimiento. Al respecto, nuestro c6digo Civir estipula 

que el Contratista es responsable de los defectos que 

aparezcan en la construcci6n, a no ser que por disposi 

ci6n del Contratante se hayan empleado materiales de-

fectuosos, sistemas de construcci6n no id6neos o se h~ 

ya edificado en un terreno elegido por el Contratante 

aun siendo este inadecuado. En es-tos' ':Y'·:similares ca-

sos el Contratista deberá dejar constancia de su- opi-

ni6n y si en ella, se presentan riesgos que ponga en 

peligro la estabilidad de la obra, solicitar peritajes 

que lo liberen de responsabilidad. Generalmente se 

; 
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fija un plazo para el mantenimiento, después del cual 

el Contratista queda liberado de toda obligaci6n para 

con el que Contrat6. 

Tiene singular importancia que e~ista una f6rmula que 

establezca los parámetros contra los cuales se deter-

minar' el porcentaje de incremento del precio por ca~ 

sas no imputables al Contratista (FORMULA DE AJUSTE) 

y que se pacte su aplicaci6n autom,tica. 

Otra recomendaci6n es la de cotizar el precio de los 

elementos de importaci6n en la moneda del pa!s de ori 

gen de los mismos a fin de evitar que el Contratista 

cargue con el importe de los incrementos de precio de 

tales elementos ocasionados por cambios en la partida 

de la moneda (devaluaciones). 

4. Identificaci6n del Contratante y Contratista 

Debe cuidarse que aparezcan en el Contrato los datos 

de la existencia legal de las partes, si son socieda-

des o que aparezcan sus datos generales si son perso-

nas f!sicas. ' '· ' ,• ... '• 

Los datos generales son: 

Nombre, edad, domicilio, estado civil y profesi6n. 

También es conveniente, tanto para personas f!sicas CQ 

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

/' 
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Registro Federal de Causantes. 

Los datos comprobatorios de la existencia legal de 

las sociedades (personas morales) son: Número de la 

escritura de constitución, notar~o ante quién se hizo 

datos de inscripción de esa escritura en el Registro 

de Comercio, Dirección y Denominación. 

En el caso de sociedades debe firmar el Contrato una 

persona que represente a la Sociedad. El análisis de 

las facultades de este representante debe encomendarse 

a un abogado. 

S. Fecha de inicio y de terminación del Programa 

El Contrato deberá establecer las fechas de iniciaciór. 

terminación y recepción de la obra y un programa de 

ejecución de los trabajos elaborado previamente por el 

Contratista y aprobado por el Contratante. 

Estas fechas pueden cambiarse, principalmente las de 

terminación de las obras, cuando se den casos en que 

se retrase la ejecución de los trabajos o se interrum 

pa ésta. Estos casos pueden ser· imputables al -contrs_ 

tista, al Contratante, a tercéros .. á- ser -.casos ~fortui­

tos o de fuerza mayor. Generalmente, cuando existe 

responsabilidad del Contratista o de sus proveedores, 

no se concede prórroga y se aplican las sanciones y 

'( 
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además el pago de los extracostos que sufra el Contr~ 

tista. 

6. Fechas Intermedias 

Se pueden pactar fechas intermedias para la realizaci6n 

de partes específicas de los trabajos, de acuerdo al 

orden en el que se vayan a ejecutar dichos trabajos. 

Se recomienda que en estos casos se convenga que el 

Contratante recibirá los trabajos conforme vayan_sien 

do terminados. 

7. Sanciones en las gue incurre el Contratista si incumple 

con los plazos 

.En caso de que el Contratista, por causas a él imputa-

_ bles, no consiguiera terminar las obras dentro del pl.e_ 

zo original o sus pr6rrogas si las hubiere, deberá abQ 

nar al Contratante, la suma que se indique en el Con-

trato por concepto de pena. 

Es importante que quede establecido en el Contrato 

que esa pena cubre los dados y perjuicios que haya s~ 

frido el Contratante con motivo del. retraso· •.. : .. . .. 

Se recomienda establecer un tope máx-imo ··de··.pena :a· ser 

cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Contrati~ 

ta cubrirá una pena de mil pesos diarios sin exceder 

de un total de treinta mil pesos. 

/f 
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8. Mecanismos de Modificaci6n de Plazos. 

El Contratista, el ver que existan circunstancias de 

cualquier naturaleza que hagan necesaria una pr6rroga 

del plazo, deberá dirigirse al Contratante, _éste ana-

!izará las razones con las que basa el Contratista su 

petici6n y los datos completos y pormenorizados de la 
,.. ', 

solicitud de pr6rroga de plazo: en base a lo anterior, 

podrá tener elementos para modificar el plazo que se 

hab!a estipulado. Esas reclamaciones deberán incluir 

el incremento del costo. 

9. Forma de Pago 

Debe estipularse la forma que se le harán los pagos al 

Contratista durante la ejecuci6n del Contrato,.as! CQ 

mo el anticipo a recibir, en su caso y la forma en que 

se amortizará. 

10. Retenciones 

usualmente dentro del Contrato, se estipula que para 

garantizar la debida ejecuci6n de todos los trabajos, 

la buena calidad de los materiale~ empleados,~la téá-

lizaci6n correcta de las obras ·y· el CUIIlplimienéo ,,.de -." 

todas las demás obligaciones contractuales a cargo del 

Contratista, el Contratante retendrá un tanto por cieu 

to del pago. Esta retenci6n se devuelve al Contratis-
. \ 

.. ··~·~ -· ,., - . 
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ta, el Contratante retendrá un tanto por ciento del P.! · 

go. Esta retenci6n se devuelve al Contratista, despuás 

de terminados los trabajos y siempre que no existan 

obligaciones incumplidas que deban respaldarse con el 

retenido. 
,_-. 

f<~~· 
11. Recepci6n de las Obras 

El Contrato deberá contener las reglas para la recep-

ci6n de las obras ya sea en forma parcial o total, por 

parte del Contratante. Dentro de estas reglas deben 

considerarse plazos de recepci6n, pasados los cuales 

sin que ásta se hubiere llevado a cabo por causas no 

imputables al Contratista, se tengan por recibidas las 

obras ejecutadas, en forma automática, dando lugar a 

que el Contratista pueda liberar las garantías otorg_! 

das y tenga derecho a que le sea devuelto el reteni-

do. 

12. Liquidaci6n Final 

·t: 
.. .. ;.3. . 

. ,& 
-~-

una vez que el Contratante compruebe que el Contratis 

ta ha cumplido con todas las estipulaciones ._e~~~ 

tuales, procederá a realizar la liquidaci6n ~inal y en 

su caso a devolverle el fondo de garantía retenido. 

13. Como afectan las modificaciones necesarias en la Obra 

y en la Percepci6n del Contratista 

Casi en todos los casos, estas modificaciones afectan 

¡.b 
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el programa y ocasionan costos extraordinarios al Co~ 

tratista. Si no son originadas por causa imputable a 

él, deberált comprobarse ante el Contratante y exigir 

que se cubra su importe. 

Cuando el Contratante crea conveniente, ordenará las 

modificaciones que se deban hacer, y que pueden sera 

a) Aumentar o disminuir la cantidad de cualquier obra 

incluída en el Contrato. 

b) Omitir cualquiera de las partes de la Obra. 

e) Cambiar las características o la calidad de cual-

quiera de las partes de la Obra. 

d) Cambiar los niveles, lineas, posici6n y dimensio-

nes de cualquier parte de las Obras.~ 

e) Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clase. 

14. Resoluci6n de Diferencias de Criterio 

Debe incluirse en el Contrato un sistema que permita 
·' 

la resoluci6n expedita de las diferencias que surjan 

durante la ejecuci6n de los trabajos. Por ejemplo 

acudir en primer lugar al supe;rYiliOr':..repr.e!!e.n~te ·del· 

Contratante: si no hay soluci6n elevar el asunto al 

Contratante y, si tampoco se llega a un acuerdo solici 

tar la intervenci6n de la Cámara Nacional de la Indus-

tria de la Construcci6n para que actúe como árbitro. 

1?-
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15. Como supervisa el duefto la correcta ejecuci6n de las 

Obras 

La supervisi6n y la vigilancia está a cargo del Repr!!, 

sentante del Contratante que se -designar« en el Contra 

to o por comunicaci6n posterior dada por escrito. 

Tendrá las facultades que se estipulan en el Contra-

to. 

El Supervisor debe ser una persona que tenga la caPA 
' 

cidad té.cnica que requiera su funci6n. 

16. Sistema de Comunicaci6n entre el Supervisor y el Con-

tratista 

Habrá continuo contacto entre el Contratista y el Sy 

pervisor de las obras, pero si el Contratista está:: : 

descontento en raz6n de una decisi6n del supervisor, 

tendrá derecho a referir la cuesti6n por escrito al 

Contratante, quien en tal caso deberá confirmar, re-
.· 

vocar o modificar dicha decisi6n; y en su caso ir al 

arbitraje como se menciona anteriormente. 

17. Fagultades del Supervisor -; ._:...:;.,_,_:.:.:. -_ --=- ·-! :-· . e.!.~. 

Las facultades del Supervisor pueden s·erT' 

a) Vigilar y supervisar las obras. 

b) Ensayar y aprobar los materiales que han de us~ 

se. 

!B 
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e) Aprobar el personal técnico que se emplee para la 

realizaci6n de la obra. 

d) Vigilar el incumplimiento de los programas. 

e) Resolver en primera instancia, las diferencias y 

reclamos que presente el Contratista. 

18. Tipos de Garantías y Fianzas 

Las garantías tienen por objeto que el Contratante pu~ 

da contar con recursos para compensar·los daaos y per 

juicios que le origine el incumplimiento del Contrati~ 

ta; recursos que le proporcionará un tercero cuya sol­

vencia no esté ligada a la de la Contratista. 

a) Garantía de Seriedad de la Propuesta. 

Para garantizar la proposici6n presentad~ por el 

Contratista. 

b) Garantía de Cumplimiento 

Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de 
,. 

acuerdo a sus estipulaciones. 

e) Garantía de Anticipo. 

Para garantizar el buen uso"de la cantidad· recibi 

da de anticipo. Esta garantía po~á-:i:educirsec.-c .. 

conforme se amortice el anticipo. 

d) Garantía de Conservaci6n de Obra 

Para garantizar la calidad de la construcci6n d~ 

1! 
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rante el per!oc:lo c:le mantenimiento una vez termina 

c:las las obras. 

e) Garant!a c:le Estabilic:lac:l 

Para cubrir la reconstrucci6n y reparaci6n c:1e las 

obras que aparezcan defectuosos. 

19. Clases c:le Garant!as 

a) Fianza 

b) Garant!a bancaria 

20. Seguros · 

Los seguros tienen por objeto que el Contratista cu~ 

te con recursos para afrontar los ciados que sufra la 

obra o las reclamaciones c:le terceros por c:lafios o~asi2 

nados por la ejecuci6n c:le la obra. 

El Contratista c:lebe considerar el costo c:le los seguros 

que vaya ·a contratar ya sea por c:lisposici6n del Con-

trato o porque los consic:lere necesarios. 

La contrataci6n c:le seguros c:lebe hacerse por medio c:1e 

un experto en el ramo qui.Sn c:leberá explicarle clara-

mente qu.S danos cubren y qu.S excepciones eXisten •. ··Las . - -' . -· ; . 

reclamaciones a los asegurac:lores ~ambi4ri deben hacerse 

por inter~dio c:le expertos en esta tramitaci6n, a fin 

de que no existan en ellas fallas de !ndole ac:lminis-

trativa que puec:lan perjuc:licar el reembolso de loa c:la-

nos. 

. ~ 
' .. . . 
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Los expertos en la contrataci6n deberán buscar, entre 

otras cosas, las aseguradoras que brinden la protec-· 

ci6n más amplia y cobren la mejor prima, considerando 

las condiciones particulares de cada obra. 

21. Formas de Contratos 

a) Por administraci6n 
.,.:.·· 

Es un Contrato por virtud del cual una de ~ ~ 

tes llamada Profesionista o Contratista, mediante 

una remuneraci6n llamada honorarios, se obliga a 

desempeftar en beneficio del Contratante determin~ 

dos trabajos técnicos para la Construcci6n de Wl& 

obra, la cual se ejecuta con los propios recursos 

del Contratante que es quien proporciona lo~-_mat.!, 

riales, la mano de obra y el equipo necesarios p~ 

ra su ejecuci6n. 

La responsabilidad del Contratista o el Profesio 

nista ée limita a dirigir, controlar, supervisar 

y administrar la obra y sus diferentes elementos. 

b) Por obra determinada 

Es un Contrato en el cual el Contratista ~e obli-

ga con el Contratante a ejecutar un trabajo cuya 

finalidad y volumen de obra están previa y clara-

mente definidas entre las partes. 
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e) A precio alzado 

Dice el C6digo Civil que es el Contrato en que el 

empresario dirige la obra y pone los materiales. 

Se puede definir como aquel Contrato en el cual 

una de las partes llamada Contratista a cambio 

del pago del precio total de la obra, se comprom~ 

te a realizar una obra en su totalidad a favor 

del Contratante poniendo su experiencia, tácnica 

y elementos propios, equipo y materiales. 

d) Por precios unitarios 

Es el Contrato mediante el cual se fija un precio 

a una unidad o unidades parte de una obra previo 

ajuste del 

tante. En 

mismo entre el Contratista y el Contra 
T'" 

este caso el precio total será la rj-

sultante de la multiplicaci6n del precio de las 

unidades por el volumen total de ellas. Por lo 

tanto el valor total de las obras se conocerá ha~ 

ta al final de las mismas. 

e) · ·Por precio meta 

Este si~tema, poco usado en nuestro medio, tiene 

ventajas para ambas partes pues establece un pre­

cio meta de la obra y un porcentaje de honorarios 

para el Contratista, el cual, si logra reducir el 

') 
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precio meta, recibe un beneficio adicional en la 

forma de un porcentaje de lo ahorrado y en caso 

contrario recibe una penalidad en la misma forma. 

Este sistema, extrafio aún eri nuestro pa!s, merece 

un análisis más profundo en cada caso concreto, 

por su misma novedad: por tanto ponemos énfasis 

una vez más en la necesidad de acudir a los servi 

cios de los asesores jur!dicos. 

22. Suspensi6n y Rescisi6n del Contrato 

La suspensi6n es la detenci6n del proceso de una obra. 

El Contratante tien.e la facultad de suspender temporal 

o definitivamente la ejecuci6n de ¡as obras, pero-siem 

pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an~ 

ticipaci6n. 

La suspensi6n puede darse por circunstancias meteoro-

16gicas que afecten a la seguridad de las obras: por 
/ 

falta de calidad en las obras: por alguna falta come-

tida por el Contratista: por ser necesaria para la s~ 

guridad de las obras o alguna -parte de 'las· mi-smas-: "'·'. 

Cuando la suspensi6n llega a ser definitiva puede re~ 

cindirse el contrato. 

El Contratante deberá pagar al Contratista, cuando O!:, 

dene la suspensi6n por causa no imputable al Contra-

. 1 
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tista, los precios de los trabajos que hubiera ejecu-

tado hasta la fecha de suspensi6n y los daños que se 

causen por la suspensi6n o.sea los gastos no reembol-

sables en que haya incurrido. 

Rescindir es dejar sin efecto un contrato por alguna 

causa. Gen~ralmente el Contrato se rescinde en caso 

de incumplimiento del Contratante o del Contratista. 

Ambas partes, conforme a estipulaciones del propio 

Contrato. pueden rescindirlo y de ser necesario podrán 

acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial. 

Pueden ser varias las causas por las que·un Contrato 

se rescinda por ejemplo: que el Contratista no inicie 

.las obras en la fecha en que por escrito' le señale al 

Propietario1 se suspende injustificadamente las obras 

si no ha cumplido el programa de obras: si subcontra-

ta o 'cede la totalidad de la obra, etc. 
~· 

23. Fiscal 

No debemos dejar de lado este aspecto refugiándonos 

en que los impuestos para las -constructoras--ya :&on 

muy simples pues se pagan tasas fijas •. 

En primer lugar, el sistema es excepcional y como tal, 

puede desaparecer, por lo que se tendrán grandes difi 

cultades si no se cuenta con una adecuada asesor!a, 

~. - .. 
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sobre todo al celebrar un Contrato, pues no se toma-

rán en cuenta las implicaciones de un cambio de sis-

tema. 

Insistimos por enésima vez en la· necesidad de contar 

con asesores legales especializados en esta rama. 

24. Interpretaci6n 

Los Contratos se deben interpretar de manera integral, 

es decir que no pueden tomarse cláusulas aisladas y 

tratar de aplicar su contenido, sin que se haga un e~ 

tudio de todas las disposiciones contractuales. 

Recordemos que el Contrato es el acuerdo específico 

de la voluntad de las partes y que llevarlo al papel 

tiene por objeto que dicha intenci6n quede a la vis-

ta en forma permanente, a fin de evitar en lo posible 

interpretaciones subjetivas. 

Es.por esto que una vez más se recomienda asesorarse ,.. 
de abogados, no solamente en el proce::'o de elaborar 

.un Contrato sino también cuando sea necesario inter-

pretarlo, ya sea por una cuesti6n pequefia o por una 

gran ~uda, que en ambos casos, una falla, puede trae~ 

graves consecuencias. 

25. C6mo analizar un Contrato 

Antes de la firma del Contrato de obra deberá revis~ 

' . : 
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cuándo operan las pr6rrogas1 

anticipos y su forma de amortizarlas' 

retenciones de dinero por el Contratante, 

garantías, su vigencia1 

seguros, 

forma de pago del Contrato, .. -
requisitos para el cobro de estimaciones, 

procedimiento para el cobro1 

supervisi6n por parte del Contratante, 

representantes del Contratista, desde el pun-

to de vista_ legal y te§cniCOI 

requisitos legales1 

multas e indemnizacioneS!· c.,--,· . .:.:._c_.c __ . · ...... 

reclamaciones que hagan las partes1 

causas de rescisi6n y cancelaci6n1 

forma y tribunales o autoridades para dirimir 

controversias. 

c.4 Awciliarse de un asesor jurídico. 

una mala lectura o interpretaci6ñael proyec..; · · 

to del Contrato, puede reperautir. ·en el pre..: · .. 

supuesto de la obra y la situaci6n financiera 

del Contratante por diversas causas, tales 

como: necesidad de que el Contratista financie, 

-

1 
' 
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las obras por la forma de pago de las estima-

ciones por el Contratante: porque las fianzas 

o seguros sean exorbitantes, lo que obligue 

al pago por el Contratista de fuertes canti-

dadas por concepto de primas: la falta de acl~ 

raci6n por las pr6rrogas que se pueden solici-

tar: por las multas e indemnizaciones que a 

cargo del Contratista, sean excesivas: por la 

forma y causas para cancelar el Contrato y re~ 

cindirlo: por el tipo de obligaciones y su de-

sempefto a cargo de terceros por ejemplo, sub-

contratistas. 

26. C6mo asesorarse y d6nde obtener consultoría legal 

El Contratista generalmente desconoce del Derecho, 

por lo tanto es conveniente asesorarse de un abogado 

tantO para contratar y observar el Contrato, como p~ 

ra realizar cualquier actividad que entre dentro de 

la esfera jurídica,por ejemploa 

Aspectos fiscales, laborales, trámites administrativos 

ante autoridades, juicios, etc. 

La asesoría es apoyarse en el consejo o dictamen de 

un perito: y la consulta en la opini6n de un perito, 

sobre determinado asunto dada de palabra o por escri 

.. ' 
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to a quien lo solicita. 

Por ello, el Consejo o dictamen del abogado, acerca de 

t6picos de Derecho así como la consultoría al respecto, 

y sobre todo en relaci6n a los Contratos es de vital im 

portancia. 

La consultoría legal se puede obtener a falta de conocí 

dos a través de las asociaciones o colegios de abogados 

quienes podrán recomendar al abogado que puede otorgar 

el servicio se puede recurrir a la Barra Mexicana de 

Abogadosr a la Asociación Nacional de Abogados de Empr~ 

sa (ANADE) y a cualquiera otro 6rgano colegiado de abo-

gados. 

27. Situaciones no previstas en los Contratos 

Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre 
• 

las partes, pero hay situaciones no previstas por la 

voluntad de los Contratantes que pueden afectar al Con-

trato. Es decir cuando un acontecimiento no previsto 

por ambas Contratantes y que es ajeno a su acci6n, vo-

luntad u omisi6n, puede hacer que las. C>!:»~i~~c~~~es o de 

rechos se tornen muy onerosas o gravosas en su cumplí-

miento. Puede ser que en forma violenta, repentina o 

imprevisible sobrevengan circunstancias radicalmente 

diversas de las existentes al contratar, como por ej~ 
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plo: inflaci6n, devaluaci6n de la moneda, alza de pre-

cios, aumento de salarios, fen6menos o desastres natu-

ralee, etc. Esto que es lo imprev;sto, deberá solucio-

narse buscando que las partes, de buena voluntad equi-

tativamente se compensen mutuamente en las obligaciones 

y derechos que fueron-modificados por causas ajenas a 

su voluntad. 

De no haber un acuerdo amistoso, se podrá recurrir a 

los Tribunales mediante la asesor1a y patrocinio de un 

abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar-

bitraje. 

28. Reclamaciones 

Para presentar reclamos, el Contratista deberá seguir 

los canales adecuados. 

Si los.reclamos son de carácter técnico, el Contratista 

los-'hará ante el representante del Contratante o su su-

pervisor. 

De no obtenerse una respuesta justa-a la reclamaci6n, 

podrá buscarse una entrevista con el propio Contratan-

te, hasta llegar, si no hay soluci6n, al arbitraje, pa 

ra el que siempre se debe contar con la asesor1a legal, 

reclamaci6n judicial en su caso. 

Las reclamaciones de 1ndole jurídica siempre deben ha-
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cerse con la representaci6n de un abogado, sean estas . 

hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con quien 

se haya celebrado el Contrato Colectivo, si la reclama-

ci6n es de carácter laboral y también'cuando por motivo 

de interpretaci6n o incumplimiento del Contrato, sea n~ 

cesario hacerla. 

29. Decisiones que se deben tomar al entrar a un concurso, 

conociendo el clausulado del Contrato y sus anexos 

El Contrato y los documentos de licitaci6n darán la pa~ 

ta a seguir cuando se trata de una obra concursada. 

Las decisiones que se· deben tomar serán de carácter téc 

nico, econ6mico, y juridico. 

Los técnicos son todos los estudios necesarios para la' 

elaboraci6n de un razonado presupuesto. 

El aná~isis de la maquinaria y equipo necesarios para 
/' 

el desarrollo de la obra: el tiempo que esos elementos 

serán utilizados. También hay que tomar en cuenta al 

equipo humano, los profesionales, técnicos y 1a mano de 

obra necesaria. ver asimismo qué_ .p~rt_i@13, q_~,r~as_. ~e_),¡¡ . 

obra se subcontratarán. 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 emplearán. 
:J( 
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Los aspectos econ6micos serán: en raz6n al presupuesto y 

el tiempo de ejecuci6n de la obra las fuentes de finan-

ciamiento, debi6ndose tomar en cuenta la capacidad eco-

n6mica del Contratista, tanto para obligarse a créditos 

o préstamos, cuánto por la liquidez con que cuente por 

sí mismo. 

También deberá 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 jurídico se deberán tomar en 

cuenta todas aquellas obligaciones y derechos que sean 

motivo del Contrato. Los riesgos que supone el contra-

tar y los beneficios que ello acarrea. También se de­
/. 

be'preparar las fianzas y seguros que se requieren: e~ 

nocer con qué coalici6n o sindicato se contratará a los 

trabajadores. Tratándose de obras en el extranjero, 

cubrir todos los requisitos qúe exijá él pafs" del Con::. 

tratante, otorgar los poderes necesarios al represen-

tante, darle poderes para el cumplimiento que se exige 

internacionalmente mediante legalizaciones. 
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EJEMPLOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES 

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA 

I. DECLARACIONES: 

Que conoce las instrucciones a los proponentes, condici2 

nes especiales, condiciones generales, especificaciones 

técnicas, planos de licitación, el proyecto, el programa 

y el calendario de pago. 

Los Documentos Contractuales anteriores son complementa-

rios y en consecuencia, cualquier trabajo o cargo estipy 

lado en uno de ellos, impone la correspondiente obliga-

ción a las partes contratantes, como si hubiera sido es-

tipulado en todos los demás. 

COMENTARIO: 

Durante la construcción de los trabajos, puede suceder 

que el Propietario no entregue a tiempo los planos y 

documentos para realizar la obra, o que los documentos 

que entregase no sean correctos. En este caso, por lo 

dispuesto en la declaración, el contratista no tendrá 

derecho a reclamo alguno por tales conceptos. 

II. PLAZO CONTRACTUAL: 

El Contratista deberá comenzar las obras objeto del pr~ 

sente contrato en el momento de recibir la Adjudicación 

) 1 . 
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final, y a concluirlos en un plazo de 700 d!as a partir 

del inicio de las obras. 

COMENTARIO: 

Puede suceder que las áreas de tr~ajo que deba disponer 

el contratista para ejecutar las obras, se encuentran 

ocupadas por terceros y que por consecuencia impida el 

inicio de las obras, o la entrega de las áreas de tra-
. . 

bajo se efectuen a medida que el contratista va ya av~ 

zando en sus trabajos. 

Este tipo de cláusulas es peligrosa para el contratista, 

ya que pueden surgir situaciones en las que ál no tenga 

· ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, y 

no pueda reclamar ampliaci6n del plano. Siempre que se 

suscriba un contrato, debe quedar establecido que las 

áreas de trabajo estarán totalmente disponibles para 

que el:.contratista pueda realizar el trabajo de que se 

trate. 

lll. PRORROGAS 

Si el 'contratista no pudiere cumplir puntualmente con 

el programa de obra en los tárminos y plazos fijados 

en el Contrato, por cualquier causa imputable al propi.!!, 

tario o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el pr2 

pietario otorgará al contratista una pr6rroga que esti 

)Z 
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me justa para concluir los trabajos. 

COMENTARIO: 

a) Si surgieran situaciones distintas a las establee!-

das en los documentos, como poi ejemplo retrasos 

por causas imputables a terceros, no tendrá obliga 

ci6n de otorgar pr6rroga del plazo, y en caso de 

que el Contratista no esté de acuerdo, no podrá s~ 

meter una reclamaci6n para ampliaci6n de plazo o 

someter a arbitraje su reclamaci6n. Por tanto se 

aconseja que la referencia a la imputabilidad de las 

causas del retraso se haga en forma negativa, o sea 

que el contratista no será responsable por retrasos 

imputables a terceros o al cliente. 

b) Si el contratista durante la ejecuci6n de la obra 

no recibiera a tiempo los planos y especificaciones 

para la ejecuci6n de los trabajos, únicamente tendrá 

derecho a la ampliaci6n del plazo que el propietario 

le otorgue, pero por la redacci6n de la cláusula no 

tendría derecho al pago de los costos extra que el 

retraso le origine. 

IV. SUSPENSION DE LOS TRABAJOS: 

El Propietario podrá ordenar en cualquier momento la su~ 

pensi6n de los trabajos que estén en proceso de ejecuci6n, 

f/ 
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dando aviso al contratista con 3 días de anticipación. 

Si el propietario suspende los trabajos temporalmente, 

indicará al contratista el tiempo de suspensión de los 

mismos y otorgará la ampliación del plazo que conside-

re conveniente. En caso de que la suspensión fuera de 

finitiva, dará por rescindido el contrato, sin respon-

sabilidad alguna para el Propietario. 

COMENTARIO: 

Este tipo de cláusulas no deben ser aceptadas por los 

contratistas en virtud de que no tendrían defensas pa-

ra ampliación del plazo en caso de paralización de los 

trabajos y no tendrían derecho a reclamar dados y per-

juicios. Por tanto, es necesario establecer en el con 

trato, que cuando el propietario suspenda temporal o 

definitivamente las obras, el Contratista tendrá dere-

cho a.ampliación del plazo de acuerdo a la represión real 

que la suspensión tenga en los trabajos, y al pago de 

los sobrecostos que represente dicha suspensión tempo-

ral de los trabajos. En el caso de suspensión defini-

tiva deberá establecerse que el contratista, tendrá de 

recho al pago de los daftos y perjuicios que la suspen-

sión definitiva le cause. 

V. MODIFICACIONES DE OBRA: 

El propietario se reserva el derecho de.hacer cualquier 
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cambio en la forma, calidad o cantidad de las obras o 

cualquier parte de ellas y tendrá la autoridad para o~ 

denar al contratista que ejecute los trabajos. 

El Propietario en cualquier·momen~o de la construcción 

de la obra, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos, 

cambiar niveles, líneas, posiciones y dimensiones de 

los mismos, sin que por estos conceptos el Contratista 

tenga derecho a ampliación del plazo y al pago de los 

sobrepost6s en que se incurran. :.:c. 

COMENTARIO: 

Es necesario dejar establecido en este tipo de cláusu- · ·· 

las, que cualquier aumento o disminución de los traba-

jos, él contratista tendrá derecho a una ampliación del 

plazo, y al pago de los sobrecostos en que incurra. 

Tambián conviene especificar un porcentaje máximo de in 

cremento, que el contratista se verá obligado a reali-

zar a los precios originalmente pactados. 

VI. RITMO DE LOS TRABAJOS: 

El Contratista deberá emplear personal suficiente y 

adoptar horarios de trabajos adecuados, incluso noct~ 

nos, en días festivos y horas extras, si así fuere ne-

cesario, a fin de completar los trabajos definidos en 

el Contrato. 

fJ 
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COMENTARIO: 

De acuerdo con este tipo de cláusulas, el contratista 

estará obligado en caso de que existan retrasos en los 

trabajos, ya sea imputables o no at contratista, a con, 

tratar mayor número de personal para concluir los tra-

bajos en el tiempo establecido. 

Se debe establecer en esta cláusula que en el momento de 

que exista retraso en los trabajos por causas no imputa 

bles al contratista, éste proporcionará mayor personal 

para concluir con los mismos en el tiempo establecido, 

teniendo el contratis.ta derecho al pago de los sobreco.!. 

tos que le ocasione el proporcionar mayor número de tr~ 

bajadores. 

VII. USO ANTICIPADO DE LAS OBRAS: 

El propietario estará facultado para tomar posesi6n o 

hacer 'uso de cualquier parte de la obra que hubiese sJ:. 
/ 

do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

si6n o uso no significará una aceptaci6n formal por ~ 

te del propietario. 

COMENTARIO: 

De acuerdo a lo anterior si el propietario toma posesi6n 

de las obras que considere que estén terminadas, esto no 

quiere decir que han sido aceptadas definitivamente: ya 
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que en caso de que existan anomalías ~les: o no al 

contratista con respecto a esos trabajos, ~ate tendrá 

obligaci6n de corregirlos, dependiendo.a~J~go de la 

imputabilidad. 

En esta cláusula deberá quedar establecido~~eceh caso 

--? 
de que el propietario tome para su uso parte de las 

obras terminadas, el contratista recibirá·ttn~ciFtificA 

do de aceptaci6n de las obras, tomándose eéte certificA 

do como aceptaci6n definitiva de los mismos~'y"en caso 

de que surgieren anomalías imputables al Contratista, 

~ste estará obligado a corregirlas. 

4 • 

De no ser aceptado lo anterior se recomienda n~ perm1-

tir el uso de las obras sino hasta que est~n totalmente 

aceptadas y recibidas. 

VIII. FUERZA MAYOR 

Por causas de fuerza mayor y previa solicitud del coa 

tratista, los plazos de construcci6n, instalaci6n, 

montaje y/o suministro serán prorrogados, pefb tales 

causas no darán derecho al contratista a modificar 

los precios que figuren en el Contrato ni a solicitar 

indemnizaci6n o compensaci6n. 

COMENTARIO: 

Este· tipo de cláusulas no deben ser aceptadas, ya que 
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en caso de fuerza mayor no tiene derecho el contratista 

a indemnizaci6n por parte del propietario. 

Es necesario dejar establecido que en caso de fuerza 

mayor, el contratista tendrá derecho al pago de los 

sobrecostos que origine la fuerza mayor. 

/' 
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ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION 

CONTABILIDAD E INTERPRETACION DE LOS ESTADOS 
FINANCIEROS PARA CONS~UCTORES, 

I N D I C E 

OBJETIVO GENERAL 
ANTECEDENTES 
CAPITULO I 
1.- Generalidades 
2.- SelecciOn del Sistema de informaciOn financiera 

Constitución de la Sociedad. 
Objeto.-Clases de Acciones. Domicilio.- Admini~ 
tracion.- Vigencia.-Nombramiento del Consejo de 
-AdministraciOn.-DistribuciOn de las Utilidades 

).-Conocimiento de la Empresa Constructora. 
A.-Su actividad 
B.-Su marco legal 
C.-Su ejercicio contable 
D.-Políticas de operacion. 

4.- Tipos de Contratos. 
I.- Contrato de obra por administraciOn 
2.- Contrato de precio unitario 
J.- Contrato a precio alzado 

5.- Métodos de contabilizacion de contratos· 
I.-De grado de avance 
2.-De terminacion de contrato 

6.- Seleccion del Método 
l.-Cambio· de politica contable . 
2.-Provision para pérdidas predecibles 

7.- Reclamaciones y variaciones que surgen.b,ajo 
contratos de construccion. 

8.-. Pagos progre si vos ._-Anticipos y retenciones 

9.- Control de ingresos 
l.-Ingresos por obra en administracion 
2.-ingresos po~ obra a precios unitarios 
),-Ingresos por obra a precio alzado 
4.-Ingresos por venta ~e materiales 

10.-Control de egresos 
II.-OrganizaciOn · 

a} Asamplea gen~ral de accionistas 
b Cense-jo de administraciOn · 
e Comisario · 
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d) Auditoria interna 
e) Auditor1a externa 
f) Gerencia Técnica 
g) Gerencia de construcción local y for~nea 
h) Gerencia administrativa 
i) Contador general 
j) Superintendente 
k) Residente general 
1) Administrador de obra. 

12.- Cuentas especiales de la empresa constructora 22 
a) Estimaciones por cobrar 
b) Fondo de garant1a retenido por el cliente 
e) Almacenes 
d) Retencüm de fondo de garant1a a subcontratistas 
e) Obras en proceso 
f) Ingresos 
g) anticipos de clientes 

1).- Selecci6n ctel sistema contable 

14.- Catélogo de cuentas 

15.- INTERPRETACION: DE ESTADOS FINANCIEROS 
1.- An~lisis de razones 
2.- Estados financieros b~sicos 

16.- Tipos bAsicos de razones financieras 
1) Raz6n de liquidez 
2) Raz6n corriente 
J,)Raz6n r~pida o prueba del ~cido 
4) Razones de apalancamiento 
5) Deuda de activo total ·· -
6) Veces que se ha ganado el inter&s 
?).P.rJtecci6n por cargos fijos 
8) Razones de actividad 
9) Rotaci6n de inventarios 

lO) Periodo medio de cobro 
11) Rotaci6n de activos fijos 
12) Rotaciones de lucratividad 

a) Margen de utilidad sobre vent~s 

17.- Resumen del analisis de las razones financieras 

18.- An!lisis de las tendencias 
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CONTABIUDAD E INTERPRETACION 
DE ESTADOS FINANCIEROS 
PARA CONSTRUCTORES 

OBJETIVO GENERAL.-

Conocer la terminologra y metodo_l_ogra de los conceptos 
fundamentales que forman la estructura de la contabilidad 
y capacitar al participante en el uso práCtico de lcis 
métodos de análisis financieros y su repercusión en la 
toma de decisiones. 

ANTECEDENTES.-

1 . Las empresas_ constructoras están integradas por la 
oficina matrrz y por .ras oficinas que se tienen en las 
obras que se están llevando a cabo, por consiguiente es 
de suma Importancia que estas últimas ··sigan ·en · forma 
uniforme las polrtlcas y procedimientos dictados por la 
oficina matriz para tener un mayor y mejor control sobre 
todas las operaciones. 

2. Uno de los fenómenos económicos que más afecta a 
las empresas en general, no escapan~ a esto las 
constructoras, es la inflación; fenómeno que contribuye 
a que se agrave la situación de las empresas, por lo que 
éstas deben de implantar nuevos mecanismos de control 
contable y administrativo de acuerdo a ·sus necesidades_ 
para crecer al mismo ritmo que el proceso lnflaclon!!rlo. 

3. Los directores adrillnistradores de · las empresas 
constructoras, deben estar capacitados en la Inter­
pretación de los informes contables (Estados Financieros) 
para la toma de decisiones. 

-·. 
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u.onu.o 1 . IESMIU.lD !EL PRXISl awrM.E FJILA fPfliESA 
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COISTrtrTIPA 

1, • liaew.I!WlES 

flEB1111 A QIE LA IIOJSTJ!IA Dl LA CDNSTIUXIliN PIIESEHI'A CIERTAS 
CARACTUIISTICAS ESTRUC'TIJIALES Y OPERATIVAS QIE LA H111;EN DIFEREHTE Dl -
OJAI..QIIUI IIGJSTRIA, lA CXINI'ABILIIWI ES UN FN:TCII JMIORTANTE EN LA &!­

PRESA CDISTIUTCIIA IXlNlE NI SE DEBE ESCATIMUI'f'MA ES!'.IN fCUI UN SISTE· 
M Dl CXINI'ABILIIWI AI'ROPIADO, 

Üll SU AI'LICAC IÓN, EL . ixJNx IIIIENlO U SE IJXiRA,-f'Eit.ITIIIA -

caecER RESULTADOS QJE PCDIAH APIIMCIMSE INIEIII.ATN'INTE O f61ATN!Eit­
TE DfJIEN)JENlO DEL CafrRATD Dl ORAl EN LA 8 u AESA CDNS'IRIICiliiA sus 01'€­
IW:ICNS ESTÑI FUrCWorDS EN' EL CDNI'RATO Dl CillA). DEL ClML SE AE­
(ÍIIEJII EL CDCICIIIIEHI'O CI'OIITUCI Dl LAS CXINIICICNS EN QIE SE DESt"Q 16 
M Y ASI PIIIIIR VIGILAR• O EN IÚ- CASO. CIIIIS;IA QIMAIIUI EJIICII, EVITNr 
ID EL GASI1) IIUIIIIXI CI.IE ~ M.TERM LA st'IIMCIOti DE LA 9f'IIESjl, 

~ -~ VMIIEIWI DE MTIRIM.ES. LA DUPERSIOti -
. GEI:XiiWICA. LA -.-Ís1oir11EL Ciami.'LDS -...wnu IWÍos DliWCI DE­

CillA Y LA FM.TA Dl CIJUjiCACidN DIIIIE Pilllla:I~ILIDMI Y PlNEA­

C:IOIKIIHI'ABIL~ áéÁSrc. L.A"FALTA ~ Dl LA IN'CINCIÓJI, lA FIR­
Mo CN'"EJ N' IÓN O IIIIIFICACiciÑ iiÉ CDNTRA'rils Y ESTDW:IONES lEs EL dLQl 

.LO Dl LAS IIIIIWIES.JIE CillA f.JECIITAII4. CI.IE saAII LIQIJIWN SEGilN LOS - . 

PAfCIOS UNITMIOS ·p. nt MIOS PMA LA CliiAA.I:'·Y LOS RB:Iá Y FACI\IAAS -
1 ' • - ,. 

CMC'I 0 5, SON OI'SIACIOICS CI.IE PCII LO llfiD M ·a COIGCIW PCII CXINI'A· 
BILIDMIIUCIG ~ DE SU OCIRISCJA, ~ .,, 1 ,.; 

AlA CI1IIA Mm LA CIINI'ABILIIWÍ 'SILO PUEIIE RBiiSTIIM FEH!ieDS 
S:III(IIICDS OQiilllllOS CI.IE DEIIRAH ESTM Nlf1'tADDS PCII LOS llCO.I'BfiDS ~ 
IIIÉSI'CÑIEJirts LO. c1..L Ó'l'aiiGÁ aiF IANtÜ \OS MTDS CXINI'AILES Y EN LA -
INIIS1RI.A DE LA CXIhSTIUX~tA:IO'ÍUIIA' m··LOS Futleos ElliD"CDS Tll 

ID U11G0 I'IIICISI.DE lh18iiiH'Itli IXICIIIENTM.. 

-2:.. 
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EN CONSECILNCIA (S rECESARlO l.tiA ~TAHTE ~TAaAIIICHI'ACI(w. 

INCII(nHFNCIO LA CIJUIICACI(Ij ENTRE UlS DEPNITN~HT~ 111: I'AODI.CCIIII y • 
~l(lj COl EL DE aiHTABILIDAD· 

lAs EHTUIAilfS tcerOiiCAS AL RfAL.IZAR Dl~ OPEIW:ICJIES -
TME CIJ'I) C'ME'IEN:IA PREWITAR AL ltltiUG DE DETEII41NADOS PERICJilS, • 
LA SltWI(Ij FINNCIERA COl LOS RESI.LTADD5 FAioOIWI.flrD f«l, lA ~Wf1'6 
Cl(lj DE LA 511\IACI(Ij FINNCIERA llE LA ENTIDAD llfoLICA LA tiiTErt:J(fj DE -
Dl'IQS u SE C'MICJINI A mvts ~ LA lft'llltW:.I(Ij Fuwc:iERA. Lit CIIAI. -

NIS DMA EI.B'EHTllS DE JUIC 10 PARA TIJWI DECIS ICIES, 
. ' 

LA ltRJIIW:I(fj FIIWCI ERA SE oaTIEM! ..t.¡ GO. DE IJj SI~ . 
.. REGIS1Rl EL CUAL llEIIE SER WcCI~ DE Aa.iEiiX)'A LAS CftRAI:IIIES' 
U IIDI.IlA LA ENTIDAD. Y EL snicclatAR 111 SISTEM DE COOABILIDAD 1~. 
PUCA C'MIDEIWI CIERI'OS FACTOIIUo 

PARA IJXiiWI l.tiA 1EJ011 CIK'AEIISIÓN DE ESTOS'FACTCJIES UlS ~ 
wea A lilA as JIEM ms'IRI:lQRA, EH PRII'fll WGM C'MTITUIRB'DS l.tiA 

SotiEDNiftáciM CDI LAS SICIIIEHTES ~ISTICAS.: 

!Soutw:l~ o IWtiN .SoCIAL. ~. S;A;• 
. ÚPITAL SociAL:, 

1,., -:Üil RIIID .. 
. :2..!',Witl(A~ 

3.- IOIA IMRI.Ez 
4.- ÚlBA SAioQ 
5,• CMI.I"' RIYAS 

2'1111.1111.111 
1'1111.1111.111 
'1 '5111.1111.111 
3 '1111.1111. 111 
1'5111.1111.111 

· .· · · . · · lJIS CIOJIISTAS IEIICIWQ)S MiUaoMHTE 1M EllltiBitll CADl -
• ~ •• ~ • - 1 - "' • • • 

. 1111 B1 tRCI' 1\0 SU APaf!AC I,ÓN. 

-J-
: -.-

() 

- () .. 
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IB.ETO: 

CaNmux ltiN EN Wclw.., htSTALACicrE$, EsTIIIIQS, PlcMcros. 
Caea:rliiiA. DIREa:ltiN Y SiftRviSitiN lE &lENES aNt.EBU:s u -
IUIII..fS PQR EICOIIEIG lE TEJaRIS O PQR CUEHTA ffO'IA A:il -
CXM) INtlltN LA CIJtiAA Y \UTA ~ MIERIAUS, 

am JI talafS: 

IDUCILIO: 

-
lblilfo\TIVAS Y SU ffO'IEDAD SERA TRASMITIM PQR 011050, PRE-
VIO R(GISTRI CI.E SE H111!iA EN EL REGISIRO ~ UIS SQCIOS, los -
SDCIQS TIENEN IEREQC) lE TIIHIO •. <l!Bl) 

.-.- - ·- ' :! . . . 1 

. -~ '. 

l....ara 5111 lflJI).8JI¡ 
CaL. fUJIJM, 
Nxac:o 20. o. F.,, 

IDIINISIMCID4: 

VIKIA: 

EL CONSE o 11: /ouNamW:aON ESTAllA CDI'IUI1I Fal 1.t1 PRESa­
DEIIIL ·Ltl Ss:IIErMIO .Y. Ltl:·'lacM.. CI.E IIIWWI!BI su CMlD *ll 
TA C1.E &LIS SII'F!!CRS l$EM oEI.EClaS, ·EL ''llNSUHDDIA LAS FA­
QLTAIES CI.E IIEIÍ:aONA-LA'lrt:IE &lcaCIWU·kNfllLES, 

...... ,'·· 

ÚTMh CMIIIE Lt1 Couwao;·SJI, .bit I_EIEZIIA Y CXM) ~ 
Tlll EXIEiril C.P, ltllO JuéE, 

--. 

' 

---- -4-
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ÍOIIWIIENIO 111. OJ«.D II PDIINISl'IW:I~: 

Ú. CQNSE.JO DE ADII NIS TRAC ION CJ.JED0 1 HTEGRADO CDI LOS S IGU IEH-­
TES ACCIONISTAS: 

PREsiDENTE: 
SmiETARIOI 
VocAL.: 

DISlRIIIICIIJi II ~ UTILIIWES: 

I.As l/rJLIIWXS U SE CIITÉicwl EN LA SOC:IEIIIID lE DISlRiaJIIIAN 
EN 111 5 % PMA RRWI LA AUEIIIiA

0 
L.SW. 'Y'IillO·% HiRA fREvi­

SIIlN LD AESTAHI'i salA SEGlN H'IJIDO DE ACCIONISTAS, 
lt), EsaiJliiiA CllllsTilUTIYA : 9 .DI . 
FK*: lo. DE &al lB 
ltlTARJOi LIC. ~ fD.Mlo lUz. fRA­

•• 'ftiTIIIUO ltii •291b. IJ.f, 

IUús DE tNER CDISTI1UIDO LA c:otWiiA;r·itiaaalfoi.IDO CDI 
LAS DIFEREHTES CB.ICW:ICIIES U REIIJIEREN LAS WCICIAS CFICIM.ES. 

Sa::IIETARIA DE lkiENIA Y CRmno Ala. leo. 
Da F(..OCIIlN fiDLÍ T ÍCA. 
·TESGRERIA' as;· D.F •• · 
~IW:JCIIIIL DE. LA IIGIS1RIA tlE'lJIIA w!; IU:CJIIIJ.~ 
IIIITJ111111hxirNG 11EL Saiu~D,SotJM.:L~ 

.- Sa:JErM'tA: DE~IIWI: X.•Asl SlEICJAfl 
Sa::IIETARIA DE ~lllN Y FIIEs.fuwo, 

VIIICIS A NW.IzM C8 1110 DE LDS FN:'RIIES PARA SEI.B:CIONM n. 
SlsnM 11E·IIWUIJI:ClllN F JIWCISIA ~. MJEO+IQl; IMUA: CaNsuu'nlM- · -
fa, U 

-.5-
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A.- Colcxi!IIEHIO DE LA &fl!ESA Cats711JcmM. PMA I.OGRM ... CIKICIIIIEM­

TO NI'LIO DE LA EHIUINI ES f&.ESAIIIO INIIESTIIIII LDS SICiiiEHIES FN:ro--
RES: 

l.\ ColisTJUCTOM FICO. S.A.. SE DmiCA A LA CDNSIJIICC lc11f PI:SA­

~ IIGIS1RIAL Y DE EDIFICACIOK. LAS CliALES R&EN SER RE'ALIZAIIAS .DESDE 

EL •SfS!'PNIIEh"TD INICIAL HIISTA LA ttltUIIICidiiiiE LA ca.: ESTIIIIA O 111• 

'4STIGA LA I'I.NSACICIN PMA LA N'LICACICIN liPTN DE PEOI!CDS DISI'ONia.ES 
Y LDS FRDCEIIIIIIEHRIS DE CllNSlRUCCICIN ADEI'IWUS SELEI:c&CIIa LA IWIIIM­
RIA Y EQIIPO DE CIINSTIIJCCICIN N'IU'I.AIIl, ESliiiiA EL msm DE LA PillO- • 
CICIN Y DE LA EFICJEICIA DE LA AIMIHI5nw:Jdll DE LAS CBNI liLFEIIViSA LA 
~ION. CRiNIIZACICIN Y DEsrrni ID CD11511U:l'MI, Y CDI AESPa:lD A­
LAS IIISTM.ACIOIES PIIIYECTA Y E.BUTA INSUI KP'E5 '1EL SJSTIM DE·MJJA, 
INSTM.N:ICHS Y P'R'oS DE EIIIIPO DE TIIIBIIA DE N:EIIII. UISWXICNS Y 
IOCWIS DE 1DIXI TIPO DE IWIIiiMIA Y EIIIII'O a.s:nu«Arrlai,IIISTM.A­
CICHS DE LIIOS Y EIIIII'OS PMA SIS18N DE CIIBITMJEIIIO, UiSTMM:Io-
IU aJc:nuw Y PPWS DE MiwaL m:. · · · · 

TMIIeN CDI'RA Y VOIIE MTERUIL DE CIIISIIUXIdll CDG MEMo -
GRAVA. UIIIIW. ~MIIIooiE. TEDJLE. GR.'IIGIIII. ranau. ~~:a. m • 

• 

PMA LAS B ll'fiESAS cDÍS'IIU:10RAUXIS1EII UCIEIIIUEtmls OlE SE 
N'LICNI DE 111111111 &BIEitAL A TDS LAS EIITJIIIIIB, Clll LAS Ellai'CICHS • 
CIIE LAS PIIIPJAI LriES EST• FCBI, 

:. : .. 
IDs AIJICJIIIUI ME 111811115 DE IIPLICXJdll Ell Bi fiU'oS ~ 

11IUC11IIAS Slll , 
l,• tal "'lBIIA DE r..íiEstas: . 

Al IEt DEL JMIUEs'n) liBE LA Rala, 
1) IEt IIEL ~Mato ,._. YM41. lliJIBWIO, 
e) QloiGo F JSCM; DE LA F'EIIEMá 
D) IEt DEL Saiil,-SociAL. 

-6 
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2.- EN ~\t.TERIA loiiNIS'!RATIVA: 
A) úloiGO lE ÚMI'C 10 

al l.Ev GEIERAL lE Soc1E1WE~ ftRcNfriL.lS 
el l.Ev GE!EPAL lE TITWlS v IHiw:ICK~ "' úctullo 
Dl llEr.I.JftHTo Lt CoNsTIUCI(lj 

3~- EN ri\TERIA L.w.L: 
.U LEY F~iiDAL lE TRA&\JO 

4.- EN t\t.TERIA SNIITARIA: 
A) CáiJGD SNIJTARIO 
al ~O lE lrc.atltRIA s,¡jTARIA 

· . e) f.stltiO ,CafTAIU 

... o) Fll.iTKAS. llE (ftMcJilN 

. iA Cacs'nl.cniiÁ fiJCO, S. A;, IIEJi.ivíiA1 Ú'a'!ikJdEsi'UO\­
fiM'ADU EH LOS DIFEREIII'ES Tll'OS llE CONTRATOS USliN.S 91 lA CONS11U:­
Cifll, fL CONTRAto ISflliD lE lA CXIGTIUXIIlN ES FL''umiÜeÍÍO;* IU 

~ IIWCIIJQ EHIIIE LOS EL9'9!fll5 _U 1-IEHEII EH lA CQl 
'. · SS:U:JllN .at: ~ filio . . : 

AruciJENIO A LOS CIUJWIIooOS LfliÜs ExÍStb- .JN T iPós llE -
' I:ICIICIIIII'RIAMUIIDSIII:. 

al C'.cllln!AloJ& ~sO fi;I'REs.u¡, .... , 
l, • ~ fiRfC JOS 1111 '{ARlDs, . . .. . 

2,- ~ I'RfCIO h.zÁ!il. 

---7-
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l,· C'.arnRATO IIE QriA fi:II/OIINISllW:IÓI, 

Es G.IL IDCIE LA CDNS'IIUUIIA CIINI'IIATA ESI'ECIFICKIIfE sus Sffl 
VICIOS PfiDFU fQNIUS, IL S IOII'NIII lN EL a.1 111 IQICEHI'M 5ClllRE' EL J'Q 

TAL IIMRTIDO EN LA CBIA, PQI LA DllltCCIIIIIIIE U. CB1A Y ASIIIR UIS HI[~-­
GQS U N'ECTEN A LA IIISM, Y TillOS LOS GAS1DS llfALIZADOS EN LA [JEC.UCI~ 

IIE LA C8IA. IUSIÑI CSTM A IOIIIE DEL ~UXI'E ASI CDII TollltlltN TWlS 1,0!; 

MliiSTIIDS IIE (BIA, YA QJE tsTOS SDIIIIOLilADOS 1'111 U. CONS1'liiCTiliiA POli -
PQI CIIENI'A..DEL CLIENTE, 

l,.t. CCNSTIIJt10RA PARA ... 1 EIG AL CDIIIIII DE LOS GASTOS EFB:li.WIOS 
EN LA CBIA. lElGIA QJE lw::EII 1M RELACiáiiE liASIIIS MI lADOS. YA so -­
PQI DIA. POI s&lo\M .o .!"CCIIIES Y 111 Dfl!il OSE IIE CD 111) 11E tsTos PNIA PO­

DER DETmiiiM EL lUTM. IIE GASTIIIS_Y IEICI.ul a FliWI DPRESA Y POI SEP& 
RMIO EL PIIICEHI'A,IE Cll! SE IWIEM lw:TMII Bl LA m WXJÓI DEL CDH!IIo\TD, 

2,· ~TD 11E fiEIO ~ITMJO, 

lt:R W1e1r1 ISIE TIPO lE CIIIIIIA'RII lES B. Cll! CDN M'llll mm F' 

CIASE RIM.IlA YA 111!1 lfllll• B.~.ISTA U CIIUN '111M EN CIIISIIISW:ION 
Ull I'MICIOI A MIM 1'111 Ull 'IIIMIIIIS A laUlM ASI .QII) TAIIBJD PG&I -
SAS CGIIIICICNS "EC'SHIÍAs PMA Í.ÚoulÑ:idrt lE LA CBIAJ PI.DIENDO A VE· 
CU BU WR A 1'RA8II 1M CDN EL PIUI&.:TD JIIDREIII, IWCIO CDG RESL TAliO • 
IW&IINIIIS M. ~ ORIOIIIIM., ftlsiERJollllft S! II'EC1UMA B. aiiiD 

IGINIIE" .:..·au:JZM:idM• ESfDW:Iaae DE' .:.iM. 

3.- C'.arnRATD A FIEIO /uADO, 
.. '· ·. 

GaEWUenE EStE TIPO IIE CIIÑrJAlO ES QMlD SE ESTA!l.Ea 111 -· 
CDSTO IIMIIIO DEL PilhECTD. aiÚ!ÍJETIBIIO A LA CIIII511IIC1lll A GAIWfl'llAA_ 
.111 ~10 WIEMl~ TMIIlllf: LA IWG lE C.. CDG EN LOS MTBIIM.ES_ 

Y ASIIIII I'OII_a&rAJ'f!!PIA LA.AEsu&'IIIIILII!NIPQIIIIIESDDS' IIHRDfTU A LA 
a.A.-15 DICIII" U.B. CLIEIITE SE la U &ElE A MIIR CDII PAECIO rWciiiO EL 
III'IJIWDD EN ·a. CIIIIIIIÁ'Ío SIN TOWt a .:xÑIIIEM:IÓI U LA ClllmiiCTORA. 

-·.· 
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AIISIIIYA LAS DIFWHC lAS DUITRO DE SUS RESIA. TADQS, ~ DE PfJIDEII LA UTI· 
LIIWI GIE SE ESPOIA&A, 

ft. FOII'LI.AA LDS CIJITRA TOS DE WtsTIIJCC IÓN. Atell€r(Wt()S wt; SE • 
TEIGNl aMI MINII'ID, DEC.L.AIWlOS LDS CIKEPTOS SIGIJIEHTES: 

A) IB.mo DEL Ú»>TRATD 
a) Wam DEL Ú»>TRATO 
e)~ DE P,.;o 
D) Tlli'f'O DE lllwcldH 
E) l!suxUlN DE TRAIIUl 
F) /uEHTDs DE TRAIIUl 

G) ÚlHI'IIIIiEICIAS E bt>liEviSTDS DE FueRzt. "''1'111 
H) IIB.AciCJES CJlll TEJEEROS 
¡) liowNTIAS 
J) iiEsPaN.wiiLIIWIES 
1() IB.ICW:ICIES 

U SNI:ICJES 

· CaM-IiÉlii>BJo A-LÁ· CDtTABILIZACidH DÉ !.OS IXIH!IiA'IOs"a -BoL.Erlri _ 

DE lbN INTEii.-waOIW.."ílE-<oot.~iuiWIII DEL 1.11~c.P~ ••uua'\.0 saGUafll . . . . ....-.... · ' .-, '¡ Ti: 

1.- lE. lirwiD DE ltiNCE 
2,- llE TEMIIW::IÓH DE ÚINTRATD 

. . . _ .... ~ i~ sE TIENEN A l'iEDI~ Q.E ~ ~-ICTÍVIIWI DEL _ 

~J-Sf!~!!Wf CIINTRA LOS COS10S UCIAIUXIS PMA ~)L GIWIO­
DE MAIICE.fiESEifiE· Lo CU111. ~EL RESLUAIIO DE RBiiStW-LA UTILIIIMI U -

. ~ . - . . ' . ··: -

-----.~ 

-9-



.. 
PI.UIE ATRIBUlAS( A LA I'RDI'CRCION IEL TRAeAJO TEitiiiiADO. 

SE REC00:EM LOS IIC.AESOS lliiCN'DITE ttiiSTA LA TEAHHIAC ION UL -
CONTRATO, IJls rOSTOS Y PAGOS I'AOGRESII/05 RECJBJIJIS SE ACII'UNI !lJIAHTE EL 
CUISO IEL CONTRATO PERO JO SE DI' ~IIIJtHTO A UTILIDAD A1..GtM IIASfA -
C\E EL CONTRATO~ SIDO I'IW:TICN'IHTE aKUIIDO, 

Úl LOS DOS l'tTtllO$ SE REGISI!Wt Plill"l SICHS PMA PÜDIDI'S INTA 
EL ESTADO lE AVNU. AL C\E ~YA 1 1 fl'-ADO EL CONTRATO. IISIWJ€NTE SE REGIS-
TIWI Plill"ISICHS PMA l'éllllli'S SIIIRE EL RESTO 1EL CONTRATO, 

1 
. 

Cal RESPa:TII A LOS COSTOS EL PERICDO Al! IEIE c:acsiDEIWISE 1W1A 
IIEHTIFICAR LOS COSTOS ATRIBUIIILES A 111 CONTRATO; Ell EL PERICDO C\.E EI'I'IE 
U. CON LA fiAIIIl IEL CONTRATO Y SE CIERRA ClENXI EL CONTRATO ESTA I'IW:TIC6 
lENTE TEIIIIIIADO, 

fal CIJ SECIEM:IAi LOS COSTOS IICIMIDOS POI EL CIJ(PIATISTA M­

TES lE CI8TEIP EL CONTRATO SE TRATMM CXHI ~ IEL PERICDO EN ru: si 
JIQIIIEN, fHPERo, SI LOS COSTOS ATRIBU.IEUS. A LA time ION IEL CONTRATO • 

PI.EDEN IIEHTIFICI!RSE Y EXISTE SEQIIIDAD lE M EL CIJfTRATO SERA m EIIRN'f! 
ESTOS COSTOS SE APLICMÑI AL DlHIMTO Y SE DIFIEREN. 

IJls CDSTOS ATRIBUUUS A 111 CONTRATO IICUNEN LOS M SE ESPERA 
ERilGM EN GWHFIA DE LA CIJIA, PMA LOS CUILES SE HIU PIIIWISION CIWIDO -

P1P!N ESTIMISE CON EXACTJn.D RAioNu. IJls CDSTOS EN ru:·lfciJÍRI: ~- -
BFAESA !LE u.1VA A CABO CONTRATOS lE CDNSTRUCCION PlEDEN DIVIDIRSE EN: 

A) CasTOS M SE AEUCICIIWI DIAECTN'IY.It CON 111 CONTRATO ESPEC1 
FJCD, -

8) C'.osTQs C\E P1.EDEN ATRIBUlAS( A LA ACTIVIDAD canRAC1\W. EN -

GErPAL Y I'I.EIEií DISTIIGIIRSE ENTRE CONTRATOS ESPECIFJCDS, 

_;. 

. - . ---

·:-·-
-:3 .. -._ .• -
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Cl ~OS QJE SE RELACIOIWI CXlN ~ ACTIVIIWJES OC I.A 'IK'RfSA ; 
LH Gt1EJIAL, O RELATIVOS A U1 ACT IV lilAO COHTRAC'I\JAL, PERO QJE 

NO IUilfH DISlRIII.IIRSE EH1Rf COHIJW'OS.ESFUIFICOS. 

ltJiuNOs E.IOf>UJS ~ COSTOS DIRECTMEHTE IIEUCI~S CXlN 1M CQj 
'IRATO ESPEClFICil INCUIYEH: . .. 

A) CosTos DE IWO iJE OIII.Ú.N EL L.J.GAR DE UI.~MaÓN. ·~ 
VENlO SJPERV 1 SIONJ 

al ~TfJIIAUS USADO!. .PAI!A 1..A CONSIRUCCIÓII PRovECTAIIA: 

el .llEPREciAciÓII DE' LA ~A Y EQUPO ÚWJOs. EN 1.W IDNTRATO, . 

"' ' • ·. -= (· 
D) CasTOS DE 'I'II.W.ItiXIS DE lA PI..ANJA .. Y BIIIPO AL SITIO DE 1..A -­

QII811UXJÓII, 

fimiE lDS CllSTOS QJE PUEDEN ATRIIIUIRSE A LA ACTIYIIWI COHTMC-

1\W. EII.GOeAL Y PUEDENDI$1RI!IUIASE.~~TOS-~IFICilS SE 11c:Lu 
'IEII lDS SIGUI_EHI'ES E.JEM'LOS: . 

A)SeiiiiOS.I 

al Dls&G y ASisWCIA T~ICAl ' 
e) GAsTos IICliRECTOS DE CQIISlRUCCJCIH, 

. . . -.-
. .. ., 1J1s QIIRIS.RELATIVOS A I..AS..ACUY~JWIES.Gf'FPM E& DE .LA BU tiESA 

. c¡¡j¡' NO.fllll1á DISIRIIIJIRSE :EHTRE. ~Tos, ESPEClf~COS. SE.lfAiiVEN:. . . -. ' ,, .. -

Al Cóinls GEI&M.Es af: ADtaNasnw::aCIH Y VENrAS1 

U Costos DE f IIWI:IMIENTDSI 
cJ Cosnls ÍIE IIIIESTIGM:ION Y DESt'1 "o: .. 
D) IIEJIRs: ~~ DE PI..ANTA Y SIIIPO OCIOSO Ú NO SE USA Ell 111 -

QJIIIM'IO DI PMI'Ia&.AJI, 

Es10s Cósros SE Elfi:UMH DE. UiS CC5'TOS ADIÚ.MI ES A I.W CXIM'RA-

1D ESPB:IFICiliNFA CIIE WliUE A SU ETAPA DE TBIIINM:Itll, fN ALGIIN CUt-

-11-. 

,. 

.. 
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CUNSTNCIAS *Y GASTOS GEIEIW..ES DE AII'IINISTRACIÓN, COSTOS DE DESAAROU..O y 

COSTOS DE FIIWC:INIIENTD Q.E SON ESPECÍFICNIEHTE ATRIIliiBLES A lft CllhlRATO 
EN PNIT ICIJ.AR, ALCUIAS VECES SE US IIO..UYE COil PARTE DE LOS COSIOS /lC~­
M'-.&9 f 5 AL CQNI'RATQ, 

LA MSE PARA 11M RfCilHXIIUENTD A LOS IIGRE!DS OOUVAOOS DE LOS 
CQNTRAlOS DE CONSTIUX ICIII SON! 

Ú. ~DE liRADo DE ltiNG. 

ÚliRIIE AL Mmm DE GIWlO IIE AVNQ, EL III'IJITE DE LOS IIGIIE­
IDS QJE :;e W Dr. RfCilHXIMIENTD IUIETEMIM DE .,CI'X' CON LA ET- 111 -
UICUCiclll DE LA ACTIVIIWI 11&. OIINfRÁ'III 111. F 111 lE CG PBIICIDCI CCHJMU, LA 
YEHI'I.M lE ESTE l'tJlllO ~ LA ur1 LIIIMI a B. PBIICIDCI CDNrMU lliWCYE 
L QIM. 8 LLIYO A CMD LA ACTIVIDIID GBEIWII!M 111 TAL UfiLIIIMI. 

PMA DETEltiiiM LOS 1-Q A Los QJE SE~ IIS"'O«IHIENTD EN 
LOS ISTAIXIS FINKIBIOS I'UBIEN·a, cMUICiil LA PLCIIICiclll U GUMIWI­
LOS COSTOS IICIIÍUIIIS INt\ LA notoC'ÉII AEIXIÓII CON LOS COSlOS TOTAUS Ei 
TIIWIOS PMA EL CXIITRAT'OI PCII INSPEIXIOIES QJE HIDEII B. TRAIIU) TEitllltiDO 
y LA TIMIIW:Iclll DE 1M PIIQIIQRtlclll FISICA DEL 'TRM#.J) camtATMl. o PCII -
1M ClleiiW:IdN lE PRDCEDútiEÍCIÍis, 

I.JI! PAGOS ~~~ Y. LOS Nfi'ICIPOS RECIBIIIDS DE LOS CLIENTES 
ICI IIIFLE.WI leESMIIfiEHTE iL CiiWIO bE AVNCE Y POli LD TNfi'O USIMUEHTE ICI 
JIUSIEII JRATNISE CDG IIC EIILIIVALNfi'E DE LOS IIGAESDS DEVEIGMIO$. 

SI .• N'LtCA EL PIIMII Hf:I'ID), !lE IMCEN UJSTiS Ull EL FIN DE -
INCURRIR SIUIIHfE IQP 115 'CilSJOS CiJE REFI.f.JEN EL TRA8UI EJECUTADO, SciL 
EJIMILOS DE MRTIW QIE I'I8EN ICCESITNI oUISTE: 

A) los COSlOS DE IIATIRIALES CQI'IWIIS PMA EL CXIITIIATO PEllO U.. 
NO 1M SIDO INSTAUIIDS O USMJOS tUwfTE lA EJEQ.Ciclll DEL COI­
JRATO. y 

&) PNliiS Á s:.:amt4TI STAS. HIISTA EL GIWIO EN QJE NO IIS'LEJBI lA 

CMTIIIMI DE 1RAWoiO SIIICIII1MTAIIO YA EJBIIJAIIO, 

-12-

" 



lJI API.ICACI~ llfL l'(TQIXl llfL GRAOO 1lf AVIK.f. ESTA SWE iA A l.tl -

kiESC.O llf ElliUI AL HACE~ l.AS ESTII'ACIOOEf, f'al ESTA RAZOI, 11J SE DA REro­

N.CIMIEHTO EH L.OS [STAOOS Flt!AH:IERIS A 1M 1/TILIDAD A l'fiClS C\JL a RI:SI.\. 
IAOO f ltiAL DEL CONTI<ATO f'I.Er.A ESTIIWISE CON SEGI.IliDAD RAZaiAIIú. SI El ~ 

SlA. TALO F IIIAL IIJ PI.EilE SER ES TIIWlO OC tWIE.AA CONF IABU, 11J Sl •JSA ll 1'(­

TQIX) DEL GRAtO DE AVNC.E. 

W CONDICIONES U USIJAI..I€NTE PRQPOACI!JWi ESTE GAALO DE ~l.ti-­

FIABILIDAD SON: 

Al Cl.E SE ~ ESTIHAII LDS llc.RESOS TOTALES Pal RECIBIR EH ~ · 

~~~ CON EL CONTRATO, Y 

al CU TAHTO LOS COSTOS PARA TEI'III<AR a CONTRATO CCJ'O LA ETAPA 

llf EJECLCI~ TERM:NADA A LA FECI'A llf LDS Efl•DOS FIHNCIEROS 
P1.ED1oN EST II'AASE ca1 SEGI.fiiDAD RAZONABLE •. y 

el CU LDS COSTOS ATRIBUIBLES AL CONTRATO PIS'NI SER CL.AIW€IrrE 
IDEHTIFICADOS tE TAL I'IAICERA U LA E>'PERIEICIA REAL PWlA -
CIJf'NWISE CON EST IIW:IONES PREviAS. ' 

Y EN CONTRATOS A BASE llf COSTOS~ tOClRAIUOS, LAS CONDICIONES 
U nf'IU'QCD>CIIIriCNH ESTE GAAD0 llf CONFIABILIDAD SON: 

A) U ~ SER CI.AIWOTE 1DEH1'1 FlcAIJis LDS COSTOS A'!I'IIIII­

IUS AL CONTRATO, Y 

&) U I'I.EIM UTIIWISE CQNF~~ _LDS ~.DISTINTOS A -
LDS ESPB:IFICNENTE REEim.SAIUS DE~ CON EL CONTRA-

• ,,1 ' • • 

TQ, 

. . 
EL l·bul tE TE!t'UW:ION OEL ÚlfTRATO .. 

1.\ PRIICIPAL VENTAJA OEL l.flollo tE TEI'IItw:ION OEL C!JITRATO ES 

U SE BASfo EN LDS RESll.TAIDS DETER11NADOS AL cacur1RSE TOTI.L C Si.8STAH­

CIAIJENTE LA EJECU:IOII DEL CIMRATO, El' UIGAR DE BASARSE Ell ESTIMACICJIES 

-llJ-
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tU: PI.ClEN t<CESITAII AJISTES f'OSTtRIQi[~ R[~lfJ1[~ lt: C~TOS 111~15·· 
TOS Y POSIIUS PERDIDAS, 

lA I'RIICIPAL DESVENTAJA DU. I'I!TWl OC TEff11tiACIÜi !I[L CCIIOO\TO. 
ES tU: LAS IITILI~S IIEI'aiTADAS I'[RiáliCNEHTE 111 REFLE.W: El. IIIVI:I IIE · 
ACTIVIIWI EN UIS COfTRATOS DUWITE EL PERIOOO. (UNCJO El'! ~t rtPIOlll • <Miil 

BLE ti) SE TEitlltEN AIJUI)QS C!WTRATOS, EL tiiVEL OC IITILI~S f'E!'UITAIW. 
Pl.aiE SER EJIRATICO. A PESAII DE !U LA ACTIVI!Wl EN COfTRATo;¡ ltf<YA ~114l Ht. 
LATJVNEHTE CIMTAHTE A TRA'Its DE ESOS PERIIDIS. Púl CUANlO SE TEAI11rfN • 

fUGOSOS COfTRATOS REru..NMNTE EN ~A PERJ(D) C!WTAIU Y LA IJTILIIWl -
REP!IITADA lUDA PARECER lll REFI.E.JO DE 1.A ACTIVIrNI EN C01111ATOS. HAY lll -

CDNTIN.O INTERVAJ..O DE RE'IliASO. ENTRE EL PERI(D) EN I'I.E SE E.JECIJTA EL TRA· 

11oU1 Y Ané. EN CU: SE M RECIHlCIHIEHTO A UIS itc.RESOS RESPECTIVOS. 

PMA saicCJCNR EL.I'tltilo PARA COOABJLIZAR lll COITRATO f'E • • 
CINliUXJClN DE!'EIIIE'DEL PÚnO DE VISTA 1'0WID rGI EL ccr.YRATJSTA EN RE~ 
CION coa LAS INCERTIIIIIWS utGEHTEs A LAs ESTJIW:IOtES re cosTo E ur· 
.aDS DEL CCMÍIATO, fL C01111ATISTA l"tEm DECIDIR I'I.E EL NIVEL re INCERTl 
Jllll'RE, ES DE TAL IWiNÚI.C !U OPTA PCJI DnLAR EL ~tTIXlO f'E TEitlltiACIOrl 

DEL CDH111ATO. EN OTROS CASOS, f'\EDE ESTIIWISE tal RAZIJW!LE CQI'IABILIIWI 
EL RESII.TADO FINAL DE UIS óiNTRAros· Y AL.a.HlS O TIDIS LOS CIJITRATOS n.E·-

. . . •'r"" ' , -

DEN CDNTABILJ:MSE APLJCNOl EL ~ DEL"I'JWXI DE AVNCE. 

- . - . . .. ) . '. 
SJ EL..C01111ATJSTA usA llll'tlalo rMA 111 CCIITRATO ·EN PARTJCI.UR 

ENTOaS TIDIS U1S OTROS aJfTII,t.TOS !U REÍMH LAS KJSMS O SIHJI.NIES eot;-. . •- --~. '' 

DICICHS DEIIEN CDNTABILIZNISE" PCJI IGUAL ·IÉTCIJD, 

~ . - - J' ,' . ~ 

fL IÉTCIJD DE CIIII'Al' JLIZACIClN ELEGIDO 001 EL CDIIIATJ STA v UIS • 
CRITERIOS ADDPI'ADOS AL SELBXJONM ESE IÉTCIJD.REI'IIESEIITA lilA POLITICA DE 

CDNTABJLJIJH)_ ~ .SE ~JCA CQIISI~· 

Últ!JO DE PII.ITlcA (ooAi![E 

SJ SE CNtllA L\ I'OLITJCA DE CO':TACILIIWIIITIL IZAI'ól PARA UIS ~ 

-14-
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• 

POS UU REGI STIWI I.A PÓ!DID" fUTW 'f EN OTIIlS CASOS sOul SE AE\'ELA LA -
EXISTEI\'C'A rE 1M MIDA lliHTIICiEHTE, 

: 1 

, los A!:ELIXIS OCAS IOIIIADOS POli REC'I..NW ICHS PIIESENTAD"S Pal El. -
CXMRATISTA Y Pal VARIACIONES EN E1 TR.U1U1 COORA f.llll), ~ Pal_ ~ 
Q.IEHTE, SE REGISTRAN CIKI ltc:RESOS EN UIS EST.IDOS FIIWC:IEJICS sa.MI''TE 

EN LAS C I~NC lAS Y HASTA EL GRADO fH 11E EL CXMRATI STA TEK.A EVI­

DEICIA rE LA ACEPTAIILIDAf? !:EL 1'0«0 ll'f I.A ~IÓN O VARIACJÓI. 

. ' ' 
lAs IIECI.WCI(N¡S O SNCIONES I'I1C.AIEMS Pal EL CllNTRAI'ISTA l\.E 

PIID'o'EIC.AN rE DElGAS rARA TEAMINM El,JlWIUI O rE~ CAUSAS. SIJIIO­

TI\0 rE ~~ s1~ TOTAL EN UIS E5TA!Ds FIJW«:I oo6 CIKI COSTOS A TRI aui­
IILU AL CQnllATO, 

' · PAGOS PllcGAESI\05. MICIPOS Y ~IONES. 
' 

l.os IWiDII FIIIGIIUI\QI Y Ml'lCIPOS IE!BIIIDS' rE CL'EHI'ES RE~ 
TO A CXICTRATOS DE CIJIS11IJCCIÓI SE lUSTRAN Bl UIS ESTADOS F IIWC: IEI'I'IS, -
YA SU. CIKI WU:CIÓI !:EL 1060 DEL TRAIIUI EN PROCESD cam!AT.IDO O CLA­

SIFIC.IDO CXJO PNIW, 

los IWiOS PIUiRESI\05 'IEICIDDS PEIIIIII RECI_BIDDS Y UIS IOITOS 

AETBIIIXIS Pal U1S Q.JEHI'E$, INTA M SE SATISF~ 1¡AS COCIICIONES E.SPt 
CIFICAIIM EN EL CllHTRATD MM EL IWlD ·DE TM.D KMQS, SE RECOIOCDI EN -
UIS ESTADOS FIIWCIEIUS CDD CI.EICfAS I'CIR CIIIIM, O ALTEIIIATIYNEHIE SE -
IIIIICM I'CIR ICIO DE 1M NOTA, 

Cama( DE IICiAESIIS. 

PARA lrEHTIFICNI UIS IIIKSOS EN I.A ÚJISTRLCTORA FN:a •. S. A •• 
SE COfTRUAA DE I.A SICiJIEHTE ~: 
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IICAIO!i DE CQNSIIIJCCitiL OUit Pf.Vu.AII!if D. fiECIO DEL CJNIO IIQ.UYENIO SU_ 

~O. ASI COCI LAS MZXKS PNIA EL CNtiiO, S1 EL CMIIIIO ES DEL lltTOIXI --­
DEL GRADO DE AVNC.E .IL lltTalO DE TEitlltW:ION DEL CIMRATO, I'UfLE Nl SlJ< -

FN:TIBU LA CIW(TIFI~ION Da. fiECTO TOTAL DEL CJNIO Ell EL PrJllalO COHT6 
liLE EN CIJISO, Ell TAL CASO. LA Rf.VELN:IÓN DEBf SER .1L l"tNlS RESPECTO A cott­
IICATOI f.N PROCESO AL fiUrt:; IPIO DEL PelfiJXI CQHIAII.E, DEL IOII(t DE LAS Ull• 

LIIIMilS c;uE LES FL€101 ATRIIIUIIIU!S RU'OAIADU EII/IIIDJ AIII'IJclllcL~. 

PRIHJSION PIIIIA I'ERDIW I'RBEia.ES. 

ÚINClO LAS EST IIW: 101€5 N: IUALé DE LOS COSTOS E IIGIESOS TOTA­
LES DE UN COHTRATO INIICAII UNA 1911JI)A, .SE tw:E PIOIISIÓN PARA LA IÜDIIIA... 
TOTAL EN EL COHTRATO. Y SI LAS I'ERDIIIAS PREVISia.ES EliCEDEN DE LOS COSTOS.. 
DEL 1lWII.lO E.ISliTADO HUTA LA FEC~ DE TaXIS IUOS SE II&ISlliA LA 1'1011· 
SICH PARA LA IÜDIDII liJTAL EN a. CXJIIIRATO, 

fll CASO DE GIE UN camtATO SEA DE TAL IWONI'IIII U ABC!!'fiBA UNA • 
PNITE DE LA CAPIItllllll: DE LA Bu IW POR UN PERID uturAHTE. IJIS COSÍ'os_ 
INIJRKTOS INl.IIUDOS IIJRANTt a. PER talO ÍlE 'LA fJfllJCJCH DEL CXJIIIIRATO SE -
cac511PM AIJalftAS VEaS CO'D DJRS:TN1ENJ¡ AlRIBJiLd' ~ i:cunRATO Y SE lfl 
QJI'tEN EN a. c.JJ 0' o DE LA PIDII SJCH PARA Pmllllll 'saÚi COHIIIATO, 

. SI SE REQIIEIE ·~ PIOIISION PARA IÜDIDII. ~a. II'IIIITE 
DE TAL PIDIISICH SE ~1111\ SIN i:xlMsUiEIWI: -

tJ SI·.~......., lliL CDN'IIIATO 111\ DoiD) PRIICIPIO O N), Y 

a) &. GMIO 11E #NNa IIE ~ .atriVUN lliL ~TO. Y ' 

-e) Ú. 11111111 IIE LAS UTILIIWJES GIE SE ESPBWI EN OTIIIS COHIIIATOS_ 
. . . ' . 

~ DETIIIUJW:ICH 11E UNA PéiDIDII FVIIiiA staiE 'lit CÓHI'RATO lUDE -

ESTM SI.ETA A UN AL10 GIWlO DE II«:SITIW81E, fll AUiiHIS CASOS TAL VEZ ES 
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lrc.AESOS pa¡ liiRA EH ADIINISTRACION 

SoN lrc.RESOS R[CI&IOOS PROYISIONAU'ICNTE PMA PKJIIl f'l.l< CuENTA • 
DEL CLIENTE, ClN'fUIISO~ AEALIZAOOS f'(ll LA Ca6TIIUCTORA Y LOS tLllaliAAIOS_ 
f'<Jl EL SERVICIO PACJ'ESIOIW. WE (STA PRESTA, Ü. CONTROL SE LJ..f\'AA.4 A CASO 

EN EL Hl~ REC iso, T(JW()J EN CUENTA WE LA CCU nOBM: JClN ,AL c"LilNTE ESTA 
AA INTEGRAilA f'(ll OOCUHENTACioN A 1'01BAE DEL HI!Ml, SE usARAN 3 TIPOS llf " 

AECIBÓs BAsicos: 

l. PoR ANTICIPO 
2. Pal RE91BOLSO Y f'otaw¡1os 

3, ~.LIWIDACIÓN 

lrc.AESOS f'(ll C8RA A PRECIOS IJrmAiucis 
• o 

ESTOS lrc.AESOS PRESENTAN CllCICJCHS ESPECIALES. DEBIDO A QUE • 

SE REALIZAN CON PRO'IfCTOS II'CÓf'I..ETI)S, ·' 

LA ca: 1 OBM:JÓN AL CLIENTE SERA f'(ll RECIIIIS (PAID.CTO DE tm~ 
CJCHS DE CIKEPTOS tJECUTADOS AL PRECIO PACTAOO), 

A) ll:x:uefrAC IÓN f'(ll ÚlHTRATO, 
l. 11EcrBÓ DE ANTICIPO ·· 

2. Esmw:iCHS · 
· 3. 'REéiai SoaRE Esnrw:10N . 
lf, wi.-c IÓN Pal LIW lilAC IÓN 

5, fcTA DE REwc IÓN 
6. RB: 180 DE DE\'QJJC IÓN DEL Fom DE GMAHTIA RETENIDO f'(ll e.. 

Ú.IEHTE. 

a> lb:u4EHTACIÓN pa¡ l&IA. 
' ·, l." EsTAOO DE ÚJE!ITA f'(ll CBRA. 
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• 

IICiiiEsos pa¡ QIM A AlEe 10 ff..lJu¡ 

' . 
Jlo100 A LO llf'CIYlU ~ ~10 ct: LA OIIRA SU PAC.O SE ACOSIIHIRA 

RA A l.llVAII.O pa¡ MOIIO ct: P(JIC~TIWES fVlllDlCOS DEl. ror~. O BIC.N, Al. Fj. 
NA&. llAR ALGIJIIAS ct: LAS ETAPAS CONSTRU:TIVAS, Ú. CONIROL. ct: ·"llc:.Rf50~ Sf LLL 

VIi/Á EH CAl». RECUlO, SIENDO LA IIOCU1EHIACIÓII COS:IDIIATOIIIA A IO'iiiRf 0t LA_ 

CCNSTRU:TORfo. 

A) lklc:IKNTAC IÓN POR (UA 

l. REc 1110 DE AHr IC IPO 
2, REc 1110 A ÚJENTA 
3, k.TA ct: fiEaFciÓII · · 
1¡, REciBO DE LlCIJIIW:lÓII 

' .. 

S. RB: 1110 DE TRIIMIOS &TilAs . . • . ' 
6, . fiB: 1110 DE lllvow: fúl DEl; Ñ:IIClO DE GalwlftA IIEmtlOO POR EL 

CLIENTE, 

EsTE TIPO DE IIGAESOS SE aJfi'IIOI.NIÑI POR MEDIO DE LA SIGUIENTE • 
IXICIICHT..CIÓII: 

1. l'm1oos 
2. FAC1URA Rl.IADAS 
3, REPaiTE DE CaJwllA 
11. F1t* DE IIEPóslTO IIKM1o, 

PMA LOS UGIESIIS CXliiRESPIJGIEHI'ES A LA C'lMTIUXIÓII DE CASA ._. 

BIT.N:IÓII ES IEESMIO CllNSIDEIWI rAJE a. III'UESTO Al. VIUIR. .GifliADO sa.o ~ 
IIA TIWLAIWlO AL CLIENTE EH LA CIJ'IRA DE MTERIAI.ES PEllO G1 DM4 EXCEHTO • 
CQN RESPECTO A LOS IClNlRMIOS 11!112) 

Caln'rQ. M rt.a 

los EGRESOS CORRfSIUCIIFIIrES A LAS 181AS SE CONTIIII.ARAH POR ,._ 
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Itl Of PRESII'I.ESTOS D[ FLUJO DE CAJA S~S. TN"altN ES llf'ORTAHTE ter 
c.u:tiNI QJL fll LA fl"''RESA C.OIISTII.CTORA EL RESIIX.HTE Of OBRA ES UNA PIEZA ltl 
P:IITAHTE fll Q. DESAIRLLO [JE LA 11IS1/I, Y !lJ t«JNNRADEZ DDf. SfR CNW:TER(S• 

TJ:.A PRIICIPAL, YA CI.E LL ~.LA PER.SOM Q.lf l«lS ~IOIIE LOS EGRESOS. 
CiRESPONli~S A LA OBRA, 

L l:RGANJ ZAC UlN. 

- Ú< LA FIGURA ~ SE ltJESTRA LA ESllliCTUIA ORiiANJl'ATIVA DE LAS FLW­

C ClofS DEL PERSONAL QJE LAIIOOA EN LA ÚlNSTRUCl'DRA fACO, S.A. Y A COHTINJA­

CJ:N J)[T.tL.LJ'RIMlS LAS FlK IONES 11ÁS II1POIITANTES QJE ~""ll• CADA DEPAil 
T.toEHTO CONTENICAS EN EL OIIGANIGRN1A, 

!&e O liaatoL DE Á:CIONISTAS, 

IIEHIRI Of LAS FW.:IONES A DE5&1PE11AR SE EICl.EH'I1IAN LAS DE N:J:II.--
' 

D11L RATIFICAR Y AI'IQAR TalOS LOS DAtOS Y OPERACIONES .. REALIZADAS Pal LA -

SXIEDAD, EN YIRruD DE SER LA 11Á11111A AUTORIDAD DENTRO Of: LA EM'AESA. 

ÚJISE.JO DE fiaiiNISTRACION 

Es B. EICARGAIXI DE VIGILAR. SUPERVISAR Y EJBlJTAR TtOlS LOS A-­

CISIXlS , PQ..JTJCAS Y-I;'ROCEDI111EIITDS ADOPTADOS Pal LA AsArtiuA _GerEJw. -DE_ 

/t:¡QNISTAS. 1'01 SfR EL REPRESEHTAHTE DE LA SOCIEDAD EH TtOlS SUS.ASPEIOS 

SE fJCARGA DI: REVISAR, INSPECCIOIINI Y VIGILAR LA FOIKUCIÓH DEL 
1 

• ilurcE Gi:NI:AIL ANJAL llE LA EM'AESA PARA 11DSTRAR LA SIÍ'iw:UÍN REAL, . - :- ' 

[s EL AWC I~AL Rl~ISAIIU DEL CUEU ruta: IONitiiEHIO ~E LA !K'RE· 
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SA SIENlO SJS FIKIC.IES PRIN:IPALES:, 

' . 
llf'OIIWI PEA ll:D ICN1EHTE N.. CaGE.Jo lE to.INI S1RAC ION. PNOPCRC IQ 

NNI LOS C... TOS E llf'aKS COINEHIENTES N.. Ú»>ISARIO, oo ff.NI AUTcriiiWI y -

RESI'0$81LI!Wl, ESTABLECER Pa.ITICAS AIJoiiNISTRATIYAS Y Fllt\HCI~ ESTII­
DIANlO Y AIW.IZANXl LOS ESTADOS FINW:IERQS, WE U l'llli'OICIM EL OCPNI· 
TAMEHTO DE CONTA81LIIlAD PAAA LO;RAR LOS OBJ(TIYOS DESI:AI.OS. ASI· ~IMl TN1-

Bit.N DEllf. CEUBIWI JJHTAS CON LOS REPC)jSASuS DE LOS DEPARTNIEIITOS O ---­
AAU.s PMA RE'iiSAA LOS SISTEl'1AS Y PRO:EiliHIENTOS CON LOS WE FIKIC.II LA 
EM'RESA. PMA CCIIREGIR DCFICIEN:IAS E llf'I..AHfAR SISTBIAS 1145 Efl.:l[fjfE~. 

REviSA EL TRA8.Ul REN..IZADO POR B. ~ART¡IIEHTQ lE CGNTAIIILIIIMI 
ASI C010 TNIII ~N LOS PRC8LB1AS DE CARAcTER AIJ41NI STRATIYO CIJE PUEIIIUI tti­

BER EN LA (81A, 

lA fUUTaiiA OOERHII ES REN..IZAc.-. POR ÚJHTADÓRES I'IB.ICOS INIE­

PEND lENTES. W lEN: S YERIF ICAN Y AIW.I ZAN LAS OPERN: IOIES REN..I ZAc.-.5 F'al -

LA'EifiRESA, RIIGIE'GI SJ OPINIÓN CIJC RESPECTO A LA SIUTM:IÓN FINAICIERA • .. ·, 

GsiEic lA T tCIUCA . 

• 1 ~ •. 

.· ~ ; 

. ' 
'-·. 

Es LA CIJE criiGIM EL IESN"C' 1 O OE LA ElfiRESA N.. COHIID.NI LA -
F'RIJCiR.WC IÓN OE PRIDICC IÓN E 1 NIEHTARIOS. CIJITlUJIR LA ASIGNM: IÓN DEL N)-

HERO OE ORlA y Los PEDIDOS PREVIN1ENTE AUllJtllADOS• OITEiel LA llf'~- > 
CION NECESARIA Y UICIENTE PAAA LA ELA!DIACION lE I'LNClS OE CAllA UI;A lE_ 
LAS 'lliiAA$h1C1UN..IZM:I0N DIARIA DE LOS PRECIOS OE·'TtllO Tlf'O lE MTERIN..ES 

EKlA110JS1RIA.OE i.A'CONSlRUCCIÓN. CQfiRAR Y CONTlD.NI LA IWLIINNIIA. -
Af11111AR Y CIJITIIIl:ÑI LOS P.~ A :USCONIRATISTAS, PI\OOIWIAR' Y CIIITRUII LA 

EJUII:IÓN 0E LAS CBIAS Y EL COifiO OE EHifo'A.II.t€5, 
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Sf EICAKA ~ SJPERWISAA TOOAS LAS aaAAs E.JS:urADo\5' I'IJI LA 8I'RE 
SA. Y $15 FIICJIHS 5a4 ~ DfSTR JBUJR AL PERSOIW.: PARA ~ ~ DE LAS -

CJIRAS, EU8(rWl LOS COHTRCl.ES DE aiRA ~~ PCA GRIIDO DE f.YNCE. • DEBE 
NJTDRJZM LOS PAGOS .A SIJIICCHTRATISTAS PQR rRAaA lOS REALIZADOS EN I.AS I8IAS 

EI.MCIWI LAS ACTAS DE AECEPCJ~ A LA Tm1J~f~ DE 1.AS callAs PMA PIICU­
DEJI AL CCIIRD DE LA aiRA E.JECUT8. 

GERENCIA ADMJNJSTRATJVA. 

VERIF JCAR EL DESARR~Jia Y FUNCia.\'!JfNTO DÉ LOS CONI'RCUS ClltffA· 
IUS y I'IIEUUESTAUS ADEMAs DE PREPARAR E JHTERPRETNI REI'IJI'IES DE ACTJYJ· 

.t .. ' ' . 

DADES Y FIICJIHS llE LA CIM'NIIA Y EFfCTlMR LA Cqw.."'XfdN ctltÍ LDS PREW-
f'UESTDS, PLAtES Y ESTÑCWIES ~: PRCNUJI 'y 'asfo"WW PRoTtCCi~ A­

LOS 81~ Df. LA fl'IPRESA, VERJF ICAR Y DEPOSITAR LOS CQIIRQS REAL lUDaS I'IJI 
LA E.IECI.C ION 11[ LA CI!AJI, V IG lLAR LA CONTRA TAC JdN DEL PSISONIIL A UT ILilARo • 
RUCLVEifi'IICil.EWIS AD1JNJSTRATIWS EN I.AS (81AS, ~ISAA LOS EST¡G)S E 
IN'CRES F IIWC JERIS PRESENTADOS I'IJI EL CQIIT~ Y REPORTAR A LA liERErc lA 

• l • : • • 11 ( .1 • 

CUALI:IJJER NOW.!A • 

. SE EICNiiA DE LLEVAR EL COITRil. DE LA SllUACidN FIIWCJERA PQR . ' . . ' 

I'SIIO DE RfG 1 STROS CQIITo\ILfS• EI..A8IlRANDO ESTADOS F JNNC 1 ERI$, OECI..NINO) 
JI'I'UESTDS. EI..AEIJWQ) IÓ1U~ DE· SJ(U)OS, PRCGIINIAS DE IWiQS, ASI CD10 -
TNIIJtN LA RESQJ.CJON 11[ TliiO TRÑII'IE L..B;AL, DIA$ DEBE REPORTAR AL GE­
RENTE ADMJNJSTRATJW I'IJIIEIIIO DE LA PRESEKTACJÓN DE LOS ESTADOS FllWCil 

liOSo 

... 
~rNTEraNTE •. 

SE E1CN1GA DE LA .E.JEQJCJON DE LA C8IA Y DE VIGILAR C1IE SE RfAIJ. 
CE DE ACUEliiD A LD ESTAII.fCJLO, forH.UI()O SO'IANAUENTE INFCRIES DE AVNr 
CE DE OIIIA. Y·,COSTO llr'LA llf91A PARA LETER4JIM EL P!R:fNTI.JE DE UTILIDAD 

O ~!DA at RKIÓN DEL AVNC.E UCUTADO Y EL COSTO REAL, 
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RfSIIlENTE ~. 

SE ENC«A DE lliSTRISUIR LAS ACT/VIOAI:E~ PACPIII:STAS POI fL 51J 
PERfllTEillENTE. COh'TTlCII.NIIXl Y ORIEHTAI!Xl A TODO EL PER5aiAL llEDICAOO A -

LA EJECLCION DE LA OBRA. VIGILANDO EL DESARROU..O DE LOS TRAMJOS, I'ATE· 

RIAL Y I'IANJ CE OBRA UTILIZADA EN CIJ1!1NACI0N CON EL AIY'INISfRADOR, 

PuiiNIST!WXlR DE ~. 

SE Eii'CAilGA DEL CCMROL. sUPERVI~IÓN y REPRESENTAC
1
10N EN CONTA 

' l ' . . . 
BILiflAD, ALI'ACI!N Y MAQUINARIA. OM>AAS. ~DE PER5aiAL. PK.ArllRIA 

Y CE LAS RELACIOIIES CON LAS AUTORIOAI:ES"!lFJCIALES Y TODO PllOBLBIA SUSCi 

TAOO EN EL TRANSCL!lSD DE LA EJECLCION CE LA OBRA, TA1111tN DE& FIR'tJLAR 
ESTA!XIS FINAif:IEROS AL TERMINA/! LA OBRA E llf'ORI1AR DE TODO A LA OFICINA 
CENTRAL. 

EsT IMAC 1 ONES POR (OBRAR. 

EsTA CUENTA REFRESEHTA LAS ESTIMACIONES F'fJ¡)IEt.'TES .DE COBRO. 
A CARGO DE Et.TIDADES TAt!TO PARTJCULA~ES. Ca'O DEL ESTA!XI; SE CONSIC€RA -

CONVENIWTE LLEVAR POR SE:v.RAOO LAS CUEI-'TAS A CARr.O DE ~ARTICULARES DE 

LAS DEL ESTAOO, DEBIDO AL TRAI11TE DIFERENTE A t'UE l.W<S Y OTRAS ESTAN SU. 
JETAS. 

fot.oo DE GAAAN'TIA flE:TENIDO POR EL Ú.IEHTE. 

ESTA CUEHTA REPilESEtiTA EL lt'i'ORTE CE LAS RETENCIONES CCJNENI· 

OAS EN L.OS DIFEREtiTES COIITRATCS DE OBRA, LAS CUALéS sERAr; DESCOIITADAS -

DE LAS ESTJMACICtiES PEtDIENTES llE cor.RQ, 

EsTA CUENTA REPRE~ENTA EL COSTO TOTAL DE TODOS Y CADA lJ() Dt 

LDS MATERIALES DE CONSU'O DIFERIDO. O SEA, 14JEUOS IJ.E 11J SE REFARTEN 

DIRECTN'OITE EN LAS OBRAS PAilA SU UTILI2.1(1ÓN I'ÁS O f'EIIJS lt-I'EDIATA. 

-22-



• RI.JUCIÓN DE Forw nt GAAAHTIA A SuiiCOriTRATISTAS. 

fsJA OJfNIA RfPHfSENIA a ·JI'fallE DE LA$ RElQCIOIES <DINENI­
IIAS EN LOS eot.TRATOS CU.EIIRAOOS CON LOS SUJlCONIHATJSTAS PARA GARANIIlAH 
:¡¡ TRAJWO Y SERÁ DESCONIAOO EN LAS ESTII'ACIONES DE COBRA, 

OBRAs EH f'RocESJ, 

EsTA OJfh'TA REfRESOOA. a msro. A ~ ~ CIMl IIGRESJ r«l 
HJBIERA SIDO PHffSTIHAOO, fbtwJ.IEHTE El RESPECTIVO ASifh'TO SE DEBéRA -
fii\CfR IIENSLIAiJiftfTE CIMl RE9JLTAIX? DEL AIW.ISIS DE LAS OBRAS CU'IO IIGRE-
50 NO HAYA SIDO ESTJHAOO, EN LOS·TtltiiNOS C1JE EXPLICA :¡rs 10/JIIIEHlOS, 

. ' 
IIGRESJS, 

LAS CAAACTERISTICAS CCRRESPONliEHTES A ESTA O..... lA SE EHOJEN­

TRAN EN a 'IDIA Qf ÚlNIRa. Y ÜlHTABILilACIÓN DE LOS IIGRfSOS, 

IWrJCIPOS DE Ú.IENIES, 

EsTA QJfNIA REfRESfhTA El IMPORTE. A UN.'. FECHA DATERHIMDA DE 

LOS JIGRfllJ~ RECIBIDOS POR /IOO.ANTAOO Y c¡jf .EVEHI\JAU1aiTE. !'UfOEN REfRf­
SfhTAR UNA Íla.IGACIÓN DE, CARÁCTER CONTIGEHTE PARA LA B'IPRESA, · 

' . ' . 

81 SElECCIÓN DEL SISTEI'A CoNJAa.E, .. 
PARA SfLfCCIONAR.UN PROcEOIHIEHlO Y UN HETODO PARA EL PROCE$6 

HlfNIO Df DATOS SE .DEBEN ,COiiSIDfRAR LOS SIGUIENIES FACTORES:. 

• 1,- f'\.1GNITUil DE I.A CoNSlRIJCTORA, 
2,- Vou.roiEN DE OPERAC 1 CMS, 

3,- NECESIDAD DE ll'f'Óit'IACIÓN, 
~.- CoSTO DE 1\AWINAS, 
5.~ f'oSIIIILIDAOCS DE .CAPACITAR Y SOSTENER AL PER9Jitll. 

'IDóNEo", <ll . . . . 

!ll 6.1ZOIIXJ FL.OREs ARruAD. FOOcfg¡ CoNIAili.ES. I'RIHI:R OJRSOS DE COIITAa¡ 
LIDAD, Pk,, !1)1, 
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IJIA VEZ D€ tiA!!ER ESMJIAOO Y A/IAliZAOO CMIA lHJ Dl LOS fACTo­

RES A/ITERIOHES, PROCEDII"'S A EST\JtiAR LOS PROCEDIMIENTOS. 

l.~. 
f'ltroc.os D€ i'RocEDIItl ENTo PWtuAL 

A) DIARIO ÜJNTINENTAL. 

a) DIARIO TABULAR. 

el f'ltroc.o Cumw.1 ZAOOR • 

ol f'1trooo D€ PI).IW. 
2. PRocEDIMIENTO f"Eck<ICO. 

3, PROCEDIMIENTO ELECTRO'\Eck<ICO: 

4. PROCEDINIENTO Ei..ECTRONICO •. 

ÚlNSIDfRPI'OS COIM:NIENTE PARA LA ÚJNsTRLCTI)lA FACO. S. A .. EL 
PROCEDIMIENTO MANUAL. D€1!100 A C'\JE OFRECE FLEXIBILIDAD EN CUA/ITO A SUS 

OPERACIONES Y Lt;A FACIL AIW'TACIÓN A LOS CAMBIOS, I'CII LO CIJE RESPECTA -

AL PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO D€ LAS OPERACiar¡ES, EL t~cro D€ f'Ou. 
ZAS YA Cl.IE ES EL CIJE OFRECE MAYOHES VENTAJAS: 

"A) Jlo.tiTE MAYOH DIVISIÓN DEL TRABAJO; EN RAZÓN D€ I'JE EL RE­

GISTRO DE OPERACic:liES SE HACE EN fOJAS SI.ELTAS, Y PARA·E-­

LLD SE PUEDE EMPLEAR SIMULTANEAI'\ENTE Lfl tU1f.Ro ILIMITAOO -

D€ PEr.scriAS: ~ n.JE ltl ES POSIEU HACER C~l LA MISMA FA 

CILIDAD Y PRONTITIJD OUE CUANOO EL REGISTRO SE HACE EN DIA­

RIOS EMPASTAOOS. 

B) Mo PERMITE C'IJE EN LOS DIARIOS O REGISTROS DE pi).IZAS Y EN 

LOS MAYOHES AUXILIARES SE REGISTREN OPERACIONES M NO ES­

TAN PREVIN"BITE REVISADAS Y ALITORIZADAS I'CII PERSc:liAS RES­

~.sABL.ES. 

e) fACILITA LA ANOTACIÓN EN LOS MAYOHES AUXILIARES SIN INTE-­

RRIN'IR EL REGISTRO OC LAS OPERACic:lifS, PUES LOS flATOS PA­

RA W.CEP 010\o\ ANOTACIÓN SE T01AN OE LAS COPIAS DE LAS PÓ­

LIZAS." (l) 

(!)" l.AAil rUlf<ES ELIA5. ;:r . .:J. (uRSIJ Df. CIINTABILIIWl.- PAú. 'Lf;. 
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al.- C'ATAuxio ~CuENTAS. 

[N TtRI'IINlS GENERAUS SE Pl.l(!lE Aflft'AA ruE _TODA EJ"oPRESA T lENE 

UN ~IST!:/1A ~ CONTADILIDAD. ES otCIR, l.tl ~liDIO PAAA ASLI'11R, ANALIZAR Y 

PRESE.NTAR. E.N Ttlf'lltilS I'ONETAiliOS. TOllA Ul INFORI'W:ION RALA TI VA A UIS­

OPERACIONES OCL tlf(i(X:IO. 

lAs CUEilTAS OONDf SE REGISTRAN TOlllS LOS Ali1ENTOS O DISIIIt&J-­

CIONES JJJE AFECTAN DIRECTA O INDIRECTNENTE El PATRif'U<IO O CAPITAL ~ 
U1 E/'I'R[SA, SE USAN PAAA Rf5U'IIR LA INFOit'I'ICION DE LA E11PRESA Y A LA A­
GIU'ACION ~ CUENTAS NECESARIAS. RECIBE EL IO'IIIRE ~ C'ATAuxio ~ (UEN-­

IAS. LO QIE CCV<STJTUYE A SU VEZ EL CENTRO NERVIOSO DE TalO SISTEMA ~ -
CONTADILLDAD. 

Ú. C'ATAL.oc.o ~ CuENTAS CONSTITUYE El PLANo A TRAVtS ~L ClW. 

SE ESTABLECE EL RfGISTRO I'ETOOICO 0€ LOS HECf«lS U OPERACIONES ~ LA Elt­

PRESA y SE EsTABLEcE ATENOIEt.tx; A LAS REPERCus1<M:s ru: SOBRE tL TIENE 

LA ESTRUCTLRA LEGAL. FINANCIERA Y Al»!li'IJSTRATIVA ~ LA EI'I'RESA. 

A CONTII'IJACION SE PRCSEilTA EL C'ATAJ..oc,o DE .CuENTAS ~ LA CoNs­

TRUCTORA FACO. S. A., EL CUAL FUE FORit.ILJ.ix¡ Ta1ANOO EN CONSIO€RACION -­

LAS PARTICULARIDADES ~ LA El"fRESA Y SE PRETEI>'CE ruE CONSTITlJYA lW< -­

GUIA PAAA LA ELA8JRACI0N ~L PLAN DE CUEilTAS PAAA CADA fi'I'RESA EN rAAT! 
CUIJIR, 
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1001. -

1001. -

CIJIST!U:TCIIA FAal. S. A. 

CATPIDD f.f CI.EHTAS. 

ACTIVO 

e IROJ.A'flE. 

fOO) F I.D !E CAJA 
ltl. CE IEJCINA. 

lll!j. - Fit'(.QS 

ll!JI. -

.ws. -

lll6. -

llll. -

lm.-

1.1.25. -

Au!JLIAR Pal IWcD. 

!rt.f&5IaES 81 VALafS 
ib. CE IEJCII~. 
Au!JLJAR Pal 1 NSTI TI.C u:IN • 

rsurw:; rcw Fm CC8lAR 
ltl. CE PRMcro 

!11!A E m UQ !1! ESTII'AOA 
No. CE PRttEc1o. 

fOO) !E rHijliiA !EIDII 00 Fm O..!V!IES 
No. llEL AIDYECTO. 

lf! Q1fS Dl\fl!Sai 
biLIAR Pal t:IEUDI. 
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tt:uA 2 

ll27. - ~ fttilm,S_~ 
~. [f; 0rJCIIIAS, 

llfi1:SAS lN Ercm w. 
~SAS lN 11.\TERIAUS, 

Rf..ESAS lN RfHT A Cf: 1 iAaJJIIAIU A Y fg¡¡ PO, 

f&ESAS lN SiJ!-ú:wTRATISTAS, 
GASTos tf: !MA E!lOGAiiis Pal CFJciNA ~ll.nuz. 
biLIAR POR PRovECTO, 

1129. - AllK.EN [[ FATEBIAI,ES 
No. [f; CFICJNA, 

1131. - Etiii Cl Bli A PID.HD:ru 
Aux 1 LlAR POR PROVEEDOR, 

1133. - EtiiiCIBJ ~ Sill QJITRATJS~ 
biLIAR POR SiJ!.{amv.TISTA, 

1300. - FIJl 

1301. - IFmNJS 
bILIAR POR TERRENOS, 

J..nl. - flllEICI!Ii Y cmsnm¡IJES 
biLIAR POR EDIFICIO O l:ooslRUCCIÓN, 

" 
mi.- !DIIL II!BID Y EWIBllf !fiCIHB 

b1 LIAR POR !'al. Y Eamo. 

1310. - W!IBJ tE TI!ftlSfD!JE 
biLIAR POR f4JIPO. 

13ll. - ~ 
biLIAR POR [ClJIPO. 



lliXl. -

liOJ. -

1413. -

1500. -

1525. -

lSO. -

J52!!, -

J.SIIJ, -

1912. -

:axn. -
2ll5. -

¿Jl}. -

ltlJA 3 

CJKI:b DIFERIIXIS 

CASmj !I OOIUZK!U! 
AuxiLIAR pOR GASTO, 

CASmj !I UL5TAII!CIW -
AuxiLIAR pOR GASTOS, 

WW!Jai EN CAAAUIA 
AuxiLIAR pOR ~ero. 

!i\Slffi N!IIC!flA!ni 
AuxiLIAR pOR CosTos, 

OBITAS CIJfii..EI'ENTMIAS 

!EmiACHli A!llU!tl)l !I f111. y fQiJ6l !I lf!CI!!A 

!IpffCIA(!Ql AllULAM !I·Q!!Rl !I II!F«f!J!TE 

IIJiffCJACJDI fí!IUA!)\ !E muro oc ca§IIU:CJa! 

gwJZACilli Alltl!A!)\ !I f:ASI!!i !I IB"/ItiZACJrn 

UQ!TJli!C!aJ A(!HW !I f:ASI!li !I !!lSTAlACI!Ji 

PASIVO ~ 

!W MJ!IIE Rl! flt6qR 
AuxiLIAR POR ACRI:EilOA, 

EllM:IIm:S... 
Auxl LIAR POR PAIMEilOA, 
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2l2l. -

2l23. -

2J21¡, -

2125. -

2311. -

3CID. -

m.­
m.­
IQD,­

IQll, -

l(l)¡, -

m.-

ACJffiQifS 01\fll$ 
Ñxl ~IN! POR ACAEEOOR, 

J[.BfSITIS fQl Pf61R 
1.- J.S.P. T. 
2.- 1% SIRet.Naw: 1016. 
3,- S: ('*WVJT, 

~.- J.ll.S.S. 
5.- I.V.A. POR PAGAR. 
6.- (l'f'I.ESTOS EsTATALES, 

fmNC![}j Fí1fXl5 li GABNfT !A A !UHll'flRAII STAS 
ALoci~INI POR Sla-úJmiATISTA, 
ALoci~INI PQI PROYECTO. 

A'fiiC!Bl II CL!ElfliS 
ALocl ~INI PQI P!VfECTO, 

A lA'Ul PLAZO 

AC!fBllfS Hl!WCAf!lffi 

J C.YITPL 

CAPITAl. st!AI. 
tG. llE !*ICJNA, 

fW!\IAS II fAelTAI. 
fG, llE !*ICJNA, 

jfSJI.TA!Xl lf j !1 (ICl.(·~ ,'l!II.R1alS 
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~10.-

saxJ. -

fi(l)), -

7rm. -

7101. -

7102. -

7103. -

7.l.()l¡, -

7lai. -

7100. -

7200. -

7201. -

lklJA 5 

!f::U IAOO [!L E.fRC!C!O 

oOOAS II aro AIJffD&s 

CWJIAS II lfSJLTAmi AQfFIXFAS 

00M f.JEClHAOO SlllA5{S (gUIA! ES 

I!Gf$ II CI!FA Y WICHE 
01. !r«;RESOS POR EsTJIW:ICHS M OBRAS A PRECIO AUAa), 

02, ! r«;RESOS POR OIIRAS M Ai:MIN 1 STRAC IÓN, 

03. liKIRARIOS M DISOO. INGENIERIA Y COG.LTOR!A. 
~. Onm !IGIESOS. 

ffi5TO [[ \fNJAS 

lfiiXXlA$ 

ffi5Tll !I !lilA 
l.- CosTo DIRECTO. 

01. IMIM !UA. 
02. MATERIALES, 

03. Si.a-aMRATJSTAS. 
~. lliwiNARIA y WJIFO, 

a;, GA5 ros liENERAL.Es M !UA. 
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.;··-... 

lbJA 6 

2.- Cosro INDIRtcro. 
Ql, Aa11NISTRACJQo., 

l.- ATEHCIQo. A VISITAS. • 

2.- (a;Sf:RVACIQo. Y PéPARACJQo. ~ ÚluiPO ~ Ó::JCJNA, 
3.- ÚJAREOS, TUEFDa, l'EUGRAFOS V IWJJO, 
4,- ÍIASTOS ~ VJ.t.JE, 

5.- ÚRATIFICACIONES. 
6.- INDEMNIZACIONES. 
7.- Luz. 
8.- PAPELERlA V llrll.ES ~ CFJCINA. 
9.- I'REvlsJQo. Sa:JAL. 

10.- S. E• ros. 
11.- Su8scR 1 PC 1 ONES Y ÚDTAS, 

12.- VEHICI.UlS. 

02.~. 
1.- Luz. 
2.- PIGTIZACIQo. ~ GASTos ~ )NSTALACJQo., 

3.- ÚONSEAVACION V VJGÍLANCIA. 
4.- RENTAS. 

5,- SERviCIO ~ ÚOMEDQR, 
03. DJ\9505, 

1.- FIANZAS Y SEGUROS. 
2.- llt'l.lSTOS. DEREOCIS. I'U.TAS y ~. 
3.- FINANCINIIENTO. 
4,- PRlPAGANDA V flusLJCIJWl, 
5.- SmJAC ION DE l'aols. 
6.- Plo!AATEO tSRAs T ~~~ tWlAS. 

7,- IICIIRECTOS ~ Plau:c JQo. •. 
01. FLETES. 

1.- DE EWJPO, 

2.- OrlllS. 
(!j, RENTAS CFICINA 1-lATRIZ. 

1.- DE Ea.lJPO AJxiLIAR. 

2.- DE f·baJLIARIO v EOJIPO. 
3.- DE 1\MA.:ENES (~TERI~l~S y REFACCI<KS). 
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7Zl5. -

IWA 7 

ai. IICiEHIERIA. 
l.- ATEHCION A VISITAS, 
2.- ~ACIÓN Y fluARACION ~ EwiPO ~ Q:rcu~. 
3.- ÚlfROS, l'EI..ÚOIC)S, TEl..fúiiAFOS Y. RADIO. 

~.- GAsTOS ~ V1u:. 
l. S:.ftR INTEIUHTE, 
2. 0rROS, 

5.- GRATIFICACIONES, 
6.- (NtEMNIZACIQNES, 
7.- Luz. 
s.- PAPEWIA y UTCLES ~ Q:rcu~. 
9.- PREv1s10N SociAL. 

10.- Swms. 
11.- SuscRIPCIONES Y Ci.oJAS, 
12.- VEH1cu.os. 
13.- Esrul1os. PIVrfCTtiS Y cacJISOS. 

(JJ, GAsTos CFICIIM I·~TRIZ, 

1.- FINANCIEROS. 
2.- GaERAI..Es. 

!!BfSTO m tA WITA 
3.751 ~fiNa CM\, 

-J2-



Análisis de razones 

La planilinlliún es 1:1 clave <lcl éxito del gerente financiero. l..os planes fi. 
nancieros pueden adquirir much:~s formas, pero un buen plan debe relacio­
narse con las fuerzas y debilidades existentes en la empresa. Deben compren­
derse sus fuenas si se desea usarlas en interés propio, y deben reconocene sus 
debilidades para poder adoptu una acción correctora. Por ejemplo, ¿son ade- . 
cua<los los invent:uios para satisfacer el nivel proyectado de ventas? ¿Tiene la 
empresa una inversión demasiado grande en cuentas por cobrar, y esta situación 
refleja una deficiente polltica de cobros? El gerente financiero puede planear 
sus necesidades fin:~ncieras futuras de conformidad con los procedimientos de 
pronóstico y presupuesto expuestos en capitulo• sucesivos, pero su plan debe 
comenzar con el tipo de aniilisis financiero que ofrc!cemos a continuación. 

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS 

Como el an;ilisia de razones emplea datos rinancierus tomados del bab.nce 
general y del estado de pérdidas y ganancias de la empresa, es útil comenzar 
este capitulo con un repaso de estos informes de contabilidad. Para fines ilus­
trativos, usaremos datos tomados de Walker-Wilson Manufaduring Company, 
productora de maquinaria especializada usada en el negocio de reparación de 
automóviles. Constituida en 1961, cuando Charles Walker y Ben Wilson cons­
truyeron una pequeña planta para producir ciertas herramientas que hablan 
invenrado, cuando servlan en el ejército, \Val"er-Wilson crtció c.onstantemen· 
te y se granjeó la reputación de ser una de las mejores empresas pcqueft:n en 
su linea de negocios. En diciembre de 1971,. Walker y Wilson murieron tn 
un 'accidente de aviación, y durante los dos aí'los siguientes la empresa fue 
administrada por el contador de W:~lker-Wilson. 

En 197!, las viudas, que eran las princip:~les accitmistas de W:~lker·Wilson, 
actuando por consejo de los b:mqueroa y abogados de la empresa, nombraron 
a David Thompaon como presidente y gerente general. Aunqué Thompson 
posee experiencia en el negocio de maquinaria, especialmente en producción 
y ventas, no tiene un conocimiento detallado de su nueva compañia, por lo 
que 'ha decidido realizar una cuidado,a evaluación de la situ:u.i<~n de la em· 
presa y, basándose en esta situacl6n, redactar un plan para opcrac.iones futuras. 

' 

Balant:e general 

El bal:lnce general de Walker-Wilson, dado tn el cuadro 2·1, muestra el 
valor del activo de 1:1 empresa, y de lo! derechos sobre este activo. en dos 
fechas particulare~. SI de diciembre de 197-1 y !1 de diciemhrr. de 1975. El 
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Elludio general ele la• .finanza" anóliil•, pla~l~d6n y control 

activo esti ·ordenado 'de abajo aniba por liquidez deaedente;. ei dedr,, lw ac­
tivos sitUadoS en la parte superior de la columna sed.n convertidos en efeéiivü ' 
mú pronto que los situados eo b parte inferior de la columna El grupo.que 
encabe::a eJ activo -electivo, valores negociables, cuentas por cobrar e inven­
tarios, que se espera sean convertidos en efectivo antes de un año- se definen 
como, activos corrientes. Los aaivos que aparecen en la parte inferior del 
estado -planta y equipo- oo se espera convertirlos ep efectivo antes de un 
Ulo; a atoa se les define como acti1101 fijot. · · 

El lado derecho del balance general eo~ti dispuesto similarmente. Aquellos 
.:onceptos que figuran eo la parte superior de la columna Derechos veocco. y 
deben ser papdos relativamente pronto; los situados mú abajo en la colum­
na ~CCD CD un futuro aW distante. Loa pasivos corrientes deben ser paga· 
dos antes de un año; como la empresa· nunca tiene que "liquidar" a los ac­
cionistas C()~~cs. las acciones comunes y las utilidades reteoi4aJ repreSentan 
capital ~·permanente... ·· 

·' 



E1•ado de pénlidaa y pnancw 
. -35-

El estado de pérdidas y ganancias de Walk.er-Wilson aparece en el. ciladro 
2·2. w ventas figuran en la parte superior del estado, y ,varios costal, _indu- . 

• yendo los impuestos sobre la reata, se deducen para llegar a la utilidad neu 
disponible para los áccionistas comunes. La cifra de lá última lfnea representa 
utilidades por acci~n. calculadas como utilidad neta dividida entre número de 
acciones en circulacióÍl. · · 

Cudro Z·l. f•ado de pirdidu y pnanriaa UIIICI"ad•o de Wa!Íu:r·WU.O. C«apnj 
cwaopo""'mae al a6o tamiDado d SI de dki-hre de una . 

Veaw aeta 
Coeu. de los bienes vendidos 

Utilidad bruta 
Nenoa: Gastoa de opcracióa 

De venta 
Genenlea y administntivos 
Alquiler de la oficina 

Utilidad bruaa de opención 
Depreriacióa 

UtiUd.ad neta de opencióo 
N ia: 01101 i ngreaoe 

llepUu 

Utilidad bruaa 
N~ Ouw gastos 
lnt~ IObre documeolOI por pagar 
la~ 10bre primen hipoteca 
1olftft IObre . debeaiURI 

Neao anlel del lmpuaao IObre la renaa 
Impuesto r~nl sobre. la ftDia (al iO por 100) 

IDpao oeao, do~ dd lmpuniD sobre la renla, a 
diapnlirióa de loe acdonilta comuna 

Utilicbdo por acción 

122000 
40000 
28000 

1 8000 
25000 
12000 

ssoooooo 
2 580000 

1 420000 

90000 

1 3!0000 
100000 

1 2.10000 

15 000 

S 245000 

45000 

1 200000 
80000 

1 120000 

1 .20 



.Anófisis de razone• 

O&adro Z·S. Wallu·Wllooa Campaay. Eatado de utllldada rcwnl4u poc- d aAo 
d SI de diciembre de 1975 (IDilca de d6lara) 

Saldo de utilidad<> n-tenidaa, 51 diciembre, 19H 
Mts: UtOidad neta, 1975 

Menos: Dh·idendos a las acdoni.stas 

Saldo de utilidades retenidas, 51 diciembre, 1975 

Estado de utilidades retenidas 

t580 
120 

fSOO 

lOO 

i. · hato~~-
.• -~ .... ·..;::J •... ' 

Las utilidades pueden ser pagadas a los accionistas .:omo dividendos o pue· 
den ser retenidas y reinvertidas en el negocio. A los accionistas lei agrada re­
cibir dividendos, por supuesto, pero si las ganancias son retenidas en el negoáo, 
se incrementa el valor de la posición de los accionistas en la compañia. Más 
adelante consideraremos las ventajas e inconvenientes de retener las utilida­
des, compuándolas con la decisión 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 Walk.er-Wilson en el cuadro 2·!1. Wal· 
k.er-Wilson ganó $1~0 000 durante el año, pagó $100 000 en dividendos a los ac­
cionistas e invirtió $20 000 de nuevo en el negocio. Asf, las utilidades reteni· · 
das al final de 1975, éomo se indican en el balance general y en el estado de ~ · 

. utilidades retenidas, son ;400 000, que representan $20 000 más que al final 
.. de 1974. 
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• 
Relación eutre los tres estados 

Es importante reconocer que el balance general es una declaración de la si­
tuación financiera de la empresa en un instante, mientras que el estado de pér-
didas y ganancias muestra los resultados de operaciones durante un inttrvalo 
de tiempo. Asl, el balance general representa un cuadro de la situación de 
la empresa en una fecha dada, mientras que el estado de pérdidas y ganancias 
se basa en un concepto de Ilujo, mostrando qué es lo que ocurrió entre dos 
fechas. • 

El estado de utilidades retenidas indica cómo es ajustada la cuenta de uti­
lidades retenidas del balance general entre las fechas del balance. Desde su 
fundación, Walker-Wihon habla retenido un total de $!180 oóo hasta el !11 de 
diciembre de 1974. En 1975 ganó $120 000, y de esta cantidad retuvo $20 000. 
Asl, las ganancias retenidas mostradas en el balance general del 31 de diciem­
bre de 1975 ascienden a $400 000 . 
. : , Cuando una empresa retiene. utilidades, generalmente lo hace para ampliar 
un' negocio .~~es decir, financiar la compra de activos como planta, equipo e 

. · ~ventarios. '· · · · · · 
:.; · Como uri resultado de las divenas operaciones realizadas en 197.5 Walker- ·. 

·. •: · .'\Vilsan tiene disponibles para este ·objeto $20 000. En ocasiones, las iuilidadéi · 
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·. ·retenidas se usarán para aumentar la cuenta de electivo, pero las utilidades re~:·.~ · · . 
· nidas mostradas en el balance general no son efectivo. Las utilidades retenidai, · 
con el transc~rso de los años, han sido invertidas en ladrillos y moitero y '· · 
otros activos, por lo que las utilidades retenidas, tales como· aparecen en el 
balance general, no están "disponibles" para nada. Las utilidades del a1io co-

' 



Razón rápida o prueba del ácido 

La razón dpida se calcula deduciendo del activo corriente los inventarios y 
·Jividiendo el resto por el pasivo corriente. Los inventarios suelen ser la forma 
menos liquida del activo corriente de una empresa y son los activos en Jos que 
pueden producinc pérdidas ('011 mayor facilidad en el raso de liquidación. Por 
consiguiente, esta medida de la capa<:idad para pagar obligaciones a corto plazo 
sin tener que recurrir a la venta de los inventarios es importante. 

R:uón r:lpid:t o prueba d•,J 1lt:itln == 

$400 000 

$!11111 oüü = 
. Promedio de. la indmtria = 

activo corriente- inventario 
pé15ivo rorriente 

1.!1 vecc,s. 

1.0 veces. 

La razón rápida media' de la Industria es l. pu•· iu que la razón ele 1.!1 dt: 
Walker-Wihon te cnmpun .favorablemente con otras empres:u de la inllustriól. 

•:'(i¡Ú) = :.u, ó 4S por IDO. Ob~rvcsc que (H) ($700 000) - $300 000, elhuporie del 
.,aaho ·:cnrricnu:. 
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fsludio genera/ de /as #ilianzasr anó/isis, p/anilicación y conl• "; 
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'l'ho1Í1p~on sahe r¡ue si Ju, \'alurcs 1w¡;udqhles ¡u•colcn venden<~. A IA.J>IIr •i a•ue• 
de coiJ•·a•· l;u cuemas por cuhra,r, puede pagar su pasiv_o .. c~~-~icu~e ... ~~.~~ -~·cnucr 
el inventario. · · · · 

. ~" 

Raloncs de :•palan..:amicntn 

l_.as razones de ap.dóint;unieJIIo, <¡uc 111idcn la~ cuutrilmciones de los propie· 
tanus comparadas wu la linanciatio'lll ¡uopurcionada por los acreedores de la 
cmprc~a. tiem·n algunas iulnendas. Pruneru, los ;u:re<·<.lotc~ cx;nuinau 'c:l c:•pi­
tal cuutablc, o lumlu~ aponados por Jos propicwrius, p;1ra l.nlst :~r 1111 margen de 
seguridad. Si los propietarios han aport:ulu solo uua pec¡uelia pwporci<ín de la 
fiuandad<ín total, los ric~gos de la empresa son asumidos princ.ipalmeute por 
lus acreedores. Segundo, reuniendo fondos por medio de la deuda, los prupieta· 
rius uluicucn los hendido~ de malllt:ncr el wntrol de l;a emptcsa 'on ~lila in· 
versión limitada. Tercero, si la i:m¡ues:.1 gana m:\s i:on los.Condo~_to,nia_d~ ,a pré!i-

. tamo. 11ue lo 1111e paga de interés por ellos, la utilidad de los· IJ~opietarioi es 
muyor. l'or ejemplo, si el anivu gau:1 G por 100 y la deuda cuesta ~~loA pur 
1011, hay una clifcrcnda de 2 por 11111, <¡ue va a parar a los ¡u:cíunistas. Sin em· 
IJargtJ, el ••palancamicntu aeducc am!Jas fol'mas; si la utilitl:ul por Jos activos 
desciende :.1 3 por 1011, la diferencia eutre dicha cifra y el costo de la deuda dche 
compensarse mn la parte de la~ utilidades totales procedellle de la aportaciót~ 
de los acciuni~tas. En el primer ~::t~o. cuando el activo gana más que el costo lle 
la deuda; el apalanca,miento es favorable; en el.segundo es desfavorable. · . 

. · Las empresas col! razoues de apalancamiento bajas ticu~n menos riesgo de 
perder cuando la cconoinla ~e cnweutra en una recesión,_ ¡:eru también. son me­
nores _la_s i.,a'ilid:u~c~ esperadas. cuando la economla .. ~stá ... en ,auge. F.ri otra a pa· 
lahra,, · !.as,;·cín,,rc.:u ,ion :~h;•s r:w)nes de apal~ncamicnto corren el ri.e~go d~ 
grande) pértlil a~.· pem tit·ucn también oportunu.lad de olJteuer :~Itas uuhdades. 
Las pcr~peüh·a) de gr:uules ganancias son convenientes; pero los inversionistas 
sun reados' :1 correr riesgu!l. 1 ~•s decisiones a<:erca del mo del cqnililJriu deben 
<omparar las u1ilidaoles espeJadas m;ls alias ron el riesgo arn:relllado.• 

Eu la ¡n:\otit::l, d apal;uJcalllieJHo ~e :llc:u1La de dos mudos. Un enfoque con· 
si~le en examiuar las ratones dd hala1u:c geucral y determinar el grado t.on que: 
''" fondos pedidos a présta111o ·r.an sido mados para financiar la empresa. El 
olio enfm1ue mide lm ric,gm de 1;¡ deuda por las rawnes del estado de pérdi· 
das y ganancias <Jue determinan el u.-.ult.:ro de vcres <1ue los cargos lijos están 
cubiertos por las utilidades de operacio'111. Estas series de razones son comlllemen­
tarias, y muchos :malbtas examinan amhos tipos de razones de apalancamiento. 



Deuda a acth·o t01al -4J-

l::sta razc'111, llamada ¡;cnet almcnte 1 ao'•n de la deuda, mide d porccmaje de 
fondos totah:s r¡uc l1a11 sido propordouados por los acreedores. l.a deuda com· 
pu:nde d l""ivo 11111 ic1111: y toda' b., ot.li¡;ac iones. Los at reedotc~ prclieren 
r;t1onc~ de dnula lllo<kr:•das, l"111111e 'uaulo meuor es la tall~ll, mayor es la 
pro1 ct' i.>n nmll a pérdidas de lm a u ccdot es en el ca~o ele li<ptidacic'lll. En con­
tr;&\le nm la pn:fn«'ll< L. 'l"e ticueu lo\ a< u:edorc< por una r;•tún !.aja de deuda, 
los prupictiuios pm·dcn buscar apabnGnuicuto alto: 1) para aumcmar las uti-

.. lidades, o 2) pon1uc reunir nuevas apm taciones significa perder cierto grado 
de comrol. Si la ralón de la deuda es demasiado alta, cxis.te peligro de fomen­
tar la irresponsabilidad pur parte de los prapi:::arios. El imerés de los propie­
tarios puede llc¡;ar a ser tan pcc1nc•io •1ne la actividad espc("lllativa .• si obtiene 

t_xiru, JU'ud.•u·i••• u.u clt.·vou,lu JUHfl!lll4du clu uaflhln•l pn~·'' .. , ... p~UI•I~&jlh ... ,rerO: 
SI el 1u:gouo 110 :uguc uua Jll611C....ha lavorí1Uic:, :,ulu sulau.ln uua f>C&" hlu auodc 
r;ula los (11 opietarios l'"l<llle su invenic'ln es petl'ICtia. 

Ra11~11 de la deuda 
tk111la total $1 IH)O OliO 

_ r.o pur 1 OU. 
activo total $:! IH)U 000 

Promedio de la indu~tria = 33 por 100. 

La ralt'ln de la deuda de Walkcr-\Vilsou e~ 50 por lOo; esto ~ignifica que los 
acreedores han proporrionado la mitad de la financi:1lÍÚn !Otal de la empresa. 
rucsto <¡ne la ra~c'lll llledia <le deuda de 1!,\ta imlmll ia -y de la iudustria en 
general- e~ tic ~!\ por IUO, \Valkt:r-Wibou t:llloutradn dillntltatl en "''tener 
má~ fondos ~iu clcvólr priauero ua;\~ ~~~ ap<llt:uio'•n al , .. pita!. J.os ;.necdmcs ~e: 

mostrarán renue111cs a prestar más dincw a la emprc~a. y Thompson probable­
mente someterla a los accionistas a ric~gos imlt:IJidos si tratara de aumentar aún 
m:h.la ralún de la deuda mediante los préstamo~.• 

.. 



Veces que se: ha gámido .el iiuerés 
' . ~· . .· . . . '·. . . .: l~\'~ ~- ;, '• . . . . . . 

::.La razón. de ,veces (1ué: se·: ha· gánado el interés· se determina dividiendo las • 
. - . ~ . ' . . . . . . . . . . . . 
g:111anoa~ ~O!~S de pagar.int(!rL~es"e impuestos (utilidad bruta del cuadro 2-2) 
porlos cargo~ por interés: La razón de veces que se ha. ganado. el imerés mide 
.el grado con que. puedeu.,dismini.air las utilidades sin producir dificultades fi­
nancieras· para la em1iresa por: incapacidad para pagar Jos costos ólnualca clcl in­
tcn!s, l.a falla de cumpl!miculu de c~la ohlig;u:ic'lu puede su~t:icar .la óiHi•'m lc-
1,"31 por'parte de llis ac:rcL'<lures, posiblcmcii!C daudo por resultado la 'luicbra. 
Obsérvese que la' cifra de utilidad antes de los impuestos figura en el numera­
dor, Puesto que los impilestos sohre1a 1c111a se calculan después de deducir el 
¡;asto po1· illlcn's, la t:apaddad para pagar el interés cuHÍC.:nlc.~u, es ;¡fcna•la pur 
los impucslos sol11c la renta. 

Veces que ·~ ha gan;tdo el iulcrés = 
Gil gos por i merés 

ingre~o In u tu 

impuestos ames de J;¡s ucilidadc~··l- cargos pur interés 

l'argus por inu.:rés 

$215 ou .. 
$15 (1()1) 

5:1 Vett'S 

Promedio de la indmrria = ll.O veces 

l.n~ c:u¡.;o~ por iall•·•l-' .¡,. \ValklT \\'ih .. u '"11 11<'' l':•¡;u' 'lile tut.ditan S Eí ()(10 
(véase cuatlru 2·2). l.a utilitl;td lnul;t d..: b ..:m¡•r~:'a dispuuihl..: p;u a pag;tr estos 

1 l.a rarói1 de .tcutl;¡ ~ i ;qoil;•l runlahl•· '" '"" l:JJnhié1Í t'll d ~n;lli•l• rlnancicru. l.as· 
ruonrs d<:utla a a ti h·n (U¡ .i) y •knda a •·•pil.tl Clullahlc ( D ¡e) 51111 ~hn pl.:mc11le lrandor- · 
macionrs de una en olra: 

DIA 
D/C;::::---

1 :_o¡ .. t 
y 

D!C 
1>/A = ~--

1 + ll!C 

Amb~s nzonn aument~n cua1ulo un~ emprcn •le 11n lamaflo dado {lOt~l del activo) uaa 
una mayor proporrión de Mnda, pero D/.1 aumenta linealmente y se aproxima a un limite 
de lO por 11111, micmras que U/(; anmt·n•~ nponcncialmtmc y .•e aproxima "' infiniló. 
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Estudio general de las linanzas: anólisis, planificación r control 

.cargos es $215 000, por lo que el interés solo está cubierto 5.4. veces. Como el 
promedio de la industria es solo f\ veces, ll compañia t:~t! mbn':n'i<J ~t!~ ~~b~~ 
por inter~s con un margen mlnimo de seguridad y solo merece una puntuación 
regular. Esta razón refuerza la condusibn basada en la razón de la deuda, en 
el sentido de que la wmpallla es proi.Jable 1¡ue se cnfrcute a algunas dificulta· 
des para reunir más fundos rcc111 riendo a las deudas. 

' Protección por cargos lijos 

Esta ruón es similar a la razón veces que se ha ganado el interés, pero es 
·algo m;h completa porque rcwho(.e que muchas empresas arriendan activos e 
incurren en obligaciones a largo plaw por contratos de arrendamiento.• Como 
indicamos en el c·apltulo l!i, el nrrendamiento se ha generalizado en años re­
cientes, haciendo que esta razón sea preferiiJie a la razón de veces que se ha 
ganado el interés para muchos análisis financieros. Se definen los "cargos fijos" 

· como obligaciones de imer~s ·más arriendo anual a largo plazo, y la protec· 
ción por cargos fijos se define como sigue: · 

' ' •' ..... 

utilidad antes cargos obligaciones 

Protección por cargos fijos = de impuestos + por interés + por arrendamiento 

cargos por + obligaci~nes por · 
interés arrendamiento··· 

- $200 000 + $45 000 + $28 000 = 5.74 Vcctl 

- $15 000 + $28 000 

Promedio de la industria = 5.5 veces 

I.os cargm fijos tic Walker·Wilsun hAn sido cubiertos 5.7 veces, frente i un 
promedio para la iudmrria de 5.!> vc<·cs. Nuevamente, esto indica que la empre· 
~a c~rá algo más déhil 1¡ue lo que prcferlan los acreedores, y ello seftala aún 
más las dificultades. Probablemente, Thompson averiguarla si debe intentar pe· 
<lir más préstamos. a ·: 



Razones de actividad 

Las razones de la :u;tivitlad miden con <1ué cficiencia emplea la empresa los 
recursos a su dispmicit~n. Estas razones contienen comparaciones entre el nivel 
de ventas y la invf'rsiún en varias cucJllas <.le activo. Las razones de actividad pre­
sumen que existe un equilibrio ''apropiado'' entre las ventas y las distintas cuen­
ta~ de activos -inventarios, wentas por whrar, activo lijo, y otras. Como \'ere· 
mus en los siguientes <:apltulus, este es en vcr<.lad un buen suput.~to. 

• C:~n~ralmcntc, se ddine un ~raie1ulo a l.ugo plato como aquel <JUe se ~xtiende por Jo 
menos Ir~ aftos en el Ctuuro. Asf, la 1cnra hlcull'i<fa en un a•ricndo de nn ••lo no ac In· 
cluirla en la razón de cargo Cijo, J>elO los pagos por renta de nn anlcndo de rrea a1l011 o m:S. 
ae deflnirlan rumo cargns fijos. 

1 Una razón de p•o1ccr.ión aún máo completa es la nudn rk prolcccidn de servicio por 
medio de deuda. dcllnida an:llogainenre a la prot~cción por cargoa fijos, exc~pto que 106 
po¡:us anuales obligatorios para r~tirar dc111la a lor¡;o plazo (pagos por :unortización, dis.cu· 
lidos en el capitulo 15) ae Incluyen tamhién en el denominador. Eota razón no ac uaa 
rnuch'?• prlnclpalmenlr. JKlr<JIIe laa uhll¡¡orinur.1 por (ondu ele amu1tlraclón no ec•n C'Onocldu 

·generalmente por los analistas exteriores. A<lem~s. ea diCicll obtener promedios de la In· 
<lustria para · rsta razón por 1~ ausencia de datos. La información aobre obligaciones de 
:arrcndamiemo, en conuasre. puede obtcn~rse aicmpre de las uoru de ple de p.1gina de los 
estados Cinancicroe. 
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Análisis de rozones 

Jtación de inventarios 

La rotación de inventarios se tlciinc como las ventas JiviJ;,¡¡¡; ¡;¡¡tic l~; ~ü­
ventarim. 

Rota< i<)n de inv~utatios 
\"CIILI> $!! 000 000 

10 veces. 
IIIYCIItat io $ :H)() 000 

Promedio de la industria g·· veces. 

La rotación de 10 de \Valker-\Vihon se co111para favorablemente con el pro­
medio de la industria, de 9 veces. Esto sugiere que la compaiila no posee exi~o 
tend;u exc-esivas de inventados; por supue>tu, las existencias excesivas son im­
productivas y representan una inversi,)n mn una ·tasa de utilidad baja o nula. 
Esta rotari•>n de i11vcntarins alta t;unhién rohmtcce la le de Thompson en· la 
razón corrieme. Si la rotación hubiese sido baja -quiz;i 3 ó 1 veces- se hubiera 
preguntado si la empresa posela materiales daiiados u obsoletos que realmen­
te no valen su precio dedarado. 

Surgen dos problemas para calcular y analizar la razón de rotación de inven­
tarios; primero, las ventas son a los precios del mercado; si los inventarios se 
llevan al costo, como suele suceder, seria mis apropiado usar el costo de bienes 
vendidos, en lugar de las ventas, en el numerador de la fórmula. Sin embargo, 

mpiladores e~tablecidos de est.adlsticas de razones financieras, como Dun &: 
.radstreet, usan la razón de ventas a inventarios llevadas al costo. Para obtener 

una cifra que pueda compararse con la obtenida por Dun 8c Dradstreet, es ne­
cesario, por consiguiente, medir la rotación de inventarios con ventas en el nu­
merador, c-omo hacemo~ aquf. 

El aegun<lo problema re\ide en el hedto de que las ventas se cfecll'tan duraD­
te todo el año, mientras c1ue la cifra del inventario es de una fecha determi­
nada. Esto hace que sea ml'jor usar un inventario medio, calculado mmando 
los inventarios iuidal y [iual y tlivicliendo entre 2. Si se ha determinado que el 
negocio de la emprc,a es altamente estacional. o si l1a habido una (uerle ten­
dencia al alza o la baja en las ventas durante el aiio. es esencial efectuar este 
ajuste relativamente sencillo. Ninguna de estas condiciones se verifica para 
\Valker-\Vilson; por tanto, para mantener la comparabilidad con los promedios 
de la industria, Thompson no ·usó la cifra de in\"entarios medios. 
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· Periodo medio de cobro. El periodo medio de cobro, que es una medida de -
4

S- . 
la rotación de cuentas por cobrar, se· calcula como sigue: Primero, las ventas 
a a~dito anuales se dividen por !fiU para hallar las ventas diari~s medias.• 
Segundo, laa t:uentas por n•hr;u· se divitleu cnll"c las veutas tli;•ria~ para hallar 
el m1mero de ventas por dla inmovilizadas en cuentas por cobrar. Esto se 

· . define como el periodo medio de cobro, p(lrc¡ue repr~'•,.nra el tiempo medio 
· que debe· esperar la empresa. después de efectuar una venta, para recibir 

efectivo. 

Ventas por dla _ $5 000 000 _ $S !SS 
360 -. (1) 

$200000 
P 

. . ed' d b · cuentas por cobrar 
enodo m 10 e co ro = = 

. . .... · ventas por dla .. 
= 24 días. (2) 

Promedio de la industria = 20 dlas. 

• Puesro que generalmente ae dispone de lnforma.clón aobre ventas a crc!cJiro, deben warae· 
Ju ,enlas toules. Como t<Mlas las emprca;u 110 llencai el mismo porcentaje de ventas a a~· 
dilo, nro aumenra la probahili<IJcJ de <¡uc el pt·rloJu Je wLw me.llo cont~nga alglln enor. . -

Estudio general de /as finanza•: anó/isi1, planificación y control 

F.sta raz<Sn puede c•·:lluanc tamlll~n J'OI'. la• "uwllduw:~ en c¡uc ¡,.. ciiii~~caa 
vende aus bienes. l'or ejemplo, liiS condicione& ue \'tilla de W~!~.~r·W~!~~ 
exigen el pago a 2U dlas, por Jo que ·el periodo de cobro de 24 días indica 
que los clienles, en promedio, un p;¡¡;an sus facturas a tiempo. Si. la ten· 
deuda en el periodo de wl>ro tlur;nne los ültimus a11os a sido ~ elevarse, 

. en tanto que la pullti<:a de nédiw uu ha cambiado, esta es una prueba aún 
' más concluyente de que deben adoptarse medidas para acelerar el cobro de 

las cuentas por cobrar. 
De he. mendonar~e u u instnmu:ulu fin:nu:icro r¡ue uo ut ili1a 1·awues para el. 

análisis de las ·cuentas por cobrar -el cuadro de antigüedad, rlue clasifica las 
cuentas por cobrar según el tiempo que han estado sin liquidar. El cuadro de 
. Walker-Wils(!n es el. siguii:utc: 

.1-:datl 
de la cuenta (diaJ) 

1).20 
.tl·SO 

.. ·. !11·.45 
' -46-60 

·más de 60 
Total 

l'ureenla je del l'ltlor 
total del/U cuentas por cobrar 

50 
20 
15 
5 

12 
100 

· · El periO<'o de.· cQb~: de 21 dlas tien~ mal. pronóstico comparado con . el.~erio­
do de 20 dl~s; y· el éuadro de antigüedad muestra que la empresa se encuentra 
ante grav_cs prohlemas de cohro con algunas de ms cuentas. Cincuenta por 100 
.<le cll;ts IJ¡¡n :vencido, ruuch:u por más de un mes. Otras aun pag<ulas con b:utan· 

·.·te prontitud, lo que hace que el promedio baje solo a 24 dlas, pero el cuadro 
.·de anrigiled;ul mues1ra c¡ue este promcclin cM algo en¡¡;u)oso, 



R utad,\n ele nl'llvua rl Jn~. l.a 1 a/1\u ele ven tus a :u:tl vu (1 jo m icle la rotación 
clcl artivo de r:~pital. 

Roración tic activo fijo 
ventas $3.000 ()(){) 

acr ivo lijo $1 300 000 
2.!1 veces. 

l'mmcdio ele la industria = 5.0 veces. 
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l.a rotacic'ut dt~ 2.!1 v<~t'('S de \Valker-\Vibou se 1<urrpara desfavorablemente con 
el promedio ele la industria de r> vece,, lo que irrdira que la empresa no está. 
usando su artivo lijo a uu porreut;rjc dt rapacid;tJ tan. alto como las otras em­
pr~~a~ <le la indu,lria. Thorlll""" ddH: r<"n>rdar c~tc: hcrho 1:uatulo sus luncio­
rr:uio, tic prod11« ii>rr pidan lnudn, 1"'''" llllt:l'a~ ·iuvl'nioues de c1piral. 

lturnt ¡,·,., tld 1111i.·u rur,tl. l.a ''".-"' .¡,. '" li\'Íd.•dn liu.dn mi.lt· b tut.ultlrr ele 
''"'" d :u riv" el•· Le t:lll('ll'~a · ~·: o:do 111.1 dividkudu ¡,,~ Vt'lll.c. C'llllc: d 111 tivo 
toral. 

Rotación del activo total _ 

Anólisi¡; da . razonas 

\'t'ntas 

acri~o rotal 

$~ 000 000 
$2 ()()() IKKI 

l'rorr•c•liu de la i111l11~tria 

_ 1.5 veces. 

2.0 vncs. 

l.a rotari1'1n 11cl anivo lotal <le \Valkn-\Vibuu >C cu~:ucurr" "'"Y por ·~~l>aju 
del promedio de la industria. Simplcutmlc, 1:1 wmpaub ~10 cst_i prOlllln~nllo 
un volumen suficiente de ne~oc io para ];¡ ruanlf~ de la mversu~n en acuvos. 
lJchcll alliiiCIIt31'SC las Vt'lllaS o tlciH:II t'll:o.i<')l:ll 'C ai¡;IIIIOJS :ICIÍVOs, O elche u auop· 
1arsc amha~ IIIC<Ii<las. 



Razones de lucratividad 

l..a lurrativitlacl r~ el ae,uhaclc¡ neto de gran número de normas y decisiones. 
Las razones examinacl;¡s h:t~la ahor:t revelan ;clgunas co,as interesantes acerca 
de la forma con que coopera la cmpt esa, pero las razones de lucratividad pro­
p -~¡ :m:m respuestas rin:tlc, en .:u:111to a la didcncia con que está sie11do admi· 
IIÍ\tracla la empresa. 

Margen de uailidad sobre las ventas. Esta razón, calculada dividicndo la uti­
licl:ul liCia de~pués ele. los impuesto~ entre las ventas, de la utilidad por dólar 
de ventas. 

Margcn de utilidad 
u ti liclad neta después de impuestos 

ventas 

$120001) 

S 3 ooo ooo 

• 

4 por 100. 

Promedio ele la industria = 5 por 100. 

El margen de uailitl:ul de \V:I!kcr·Wihon es algo inferior al promedio lle 5 
por 100 de la imlu~tria, lo c¡ue i11dira 'l"e los precios de venta de la emprcsa son 
relativamente bajos o 'l"e ~"' uhlo, ~on rclativ:unc'nte ahos, o ambas ·co~as. 

lllilida,l sohrc acaivo local. La t:ll<.lll de la auilid:ul nct:a :al• atti\'o tot.al 111idc 
la 11tiliclacl <le la Íll\'<:t>ic'!ll total (liiT) dt· IJ t·mpn.:sa' 

Utilidad sobre el :u tivo tul al 
utilidad 11cta después de los impuestos 

a<.t ivo tota 1 

S 120 ooo 
6 por 100. 

$2 litiO IMHI 

Promedio ele la iwlusll ia = W por 1011. 

L1 utilid;ulque ha ohtcuido \\'alkcr-Wibo11 de 6 por 11111 es muy i11klior al 
porcentaje mccli•J de la inclu,lli:t, que es ele 10. Esta tasa baja >C <lchc al [)ajo 
margen de utilidad so[)re l:ts venta> y a 1:t h:tja rotación ¡JcJ acaivo total. 

' Al c:tlcular la utlli<lad aohrc el activo total, a vecea ca com·cnicntc ag<cgu el lntcrét 
a las utilh.lad., netas d"'puts de Jos impuestos pata formar el numerador de la razón. 
La trona en que se basa esto es r¡ue como· los acti•os son rinanciados por accionistas y acn:c· 
dores, la razón debe medir la pr1Minctividad de los actlvoa para pruporx:lonu utilidades a 
amha~ cbW'I de inveuionhaa•. Ao¡ul no lo h~mos hecho asl porque los promedios publl· 
n<ln• r¡ue tnamns para finrs mmparath·ua cxdnl"" el lutcu's. l'<"ro m:le a<ldautc en rile 
lllun, lll~thhl lt~l<'llllll ··~ r ... tumt''""'" ·1~ .... ddul l"lhll .... , llltll~l~lnt" PI htfel~l. , .... 
•·'""'" lnlht)~ n11u l11t ''" ..t ,,,¡,.t ,¡,. 1~ t,.,;," 1""~ 1~• "'"'l'"nl~• ti~ ••·•tltltHI Jttll•ll"'' 
(•tn~ tlrnru l(t•tulr0 c;mlloladn •k :uth·u• llj"' liuanoladu1 pur clrnd•), y la Ut6n ICI'ltacJ¡¡ 
~1 b tJ!,¡(IJ !''lllll¡lmcnlt• p:11.1 ellas. 
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Ht·,unten ele la• ratones 

!.as razoucs individuales, que se resumen en el cuadro 2-4, proporcionan a 
Thompson una idea razonablemente hnena de las principales fuerzas y debi· 
lid:ules de Walker-Wilson. Primero, la posición de liquidez de la compañia es 
1 awnahlcmcntc buena -sus razones corriente y rápida parecen ser satisfactorias 
se comparan con los promedio~ de la imlu,tl'ia. Sc¡;undo, las razones d.-: apalan· 
comicnto sugieren 1111e la compailia cst;\ muy endeudada. Con una razón de 
cko~tLo '"'"lall< iahllc'IIIC mayor 'l"t: el ptomt:clio de .la in<fustria y con uzo­
un de IIIOIC''' iúu 11111y infc·tiotc' a lo' p~otu<:dios de la imlusúia, es tludoso 1111e 
\\';olkn-\\'ihon puolicr;¡ obteuer 11111tha finandación adicional mediante deudas, 
cx•cpto en cono lit i<Hies relativam<,nte desfa\'mahles. Aun si Thompson pudiera 
¡wdir !'"'''""" rn:í,, al ha e nlo 'omctt:tla ;a la ltJIIlp:uila al peligro de fa ha de 
l''a~o y •¡ui1·hra en el <aso de uua baja del ne¡;o.:io. • 
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Volvil'IICio a las ramucs de la actividad, la rotación de inventarios y el pe· 
1ioolo JIH•dio ole 10hm inclican •1nc el a<ti\·o corriente cle la compañia esti muy 
"'l"ilihraolo. pero la haja rolaciún d..t :oclivo lijo sugiere que ha habido dema­
'i:acl.a in\'CJ•i•'•n en anivo fijo. F.\la baja rolatiún del activo lijo signi!ica, en 
cfcc lo. que (;¡ rowp:titía proloalolcancntc potlrb haber operado con una menor 
ial\el ,¡.-,11 en allivo fijo. Si uu se huloic'c hcd10 uua iuversiún excc~iva en ac!Í\'o 
lij11, h nunpafola pmlrla h:ohc•J c·vit:oclo paalc de su linamiaciéln por medio de 
dctod:" y t<·wh la ala111 a nae11o11" !'·'!;'" por inlcr6. J-:,lo, a su vc1, halnla dado 
p<~r rc,ult~clo ml·jores rawucs de ;qoala11camic:mo y )HOlercic'>u. 

El m:ugr.n de milidacl ~obre las ventas e' loajo, lo naal indica que los costos 
"'11 demasiado ahos u ')111' lo' preo io' '011 dem;"iaclo bajos, u amhas co"ts. En 
c'tc caso p;Jrtinal;ar. los precio' clc \'l:llta c:,l;\n de auaenlo con los tlc otras c:m­
pu.:s~~: lus altos ru~tos so11, cu Jcalid:tcl. l:a ¡_ama tlcl bajo m01rgcu. Adem;h, los 
alto' co.,tos pucclcu atrihuir'c a: 1) ahos rargos por dcprcciaric'on, y 2) altos 
g;a''"' tic inteaé.. A su vct, e''"''"'"" sou auihnilolt·s :t 1;¡ exce'i"a invc:r,icin 
cu anivo lijo. 

L,s tJtilitlades sobre la invérsi•'•u lula! y el capital cout01Lic son lamhién iu­
!c.:riores al promedio de la intlustria. Esto! re,'lltadus 1clativamcnte malos son 
cliJcct:nncntc atrihuibles al baju margcu cle tllilidad sohrc las vcntal. que reduce 
d numerador de las razones, y a la exlc,iva invt:r)itm, t¡ue aumcuta el clenomi­
naclor. 



' ·:· ·: 

1\miiiSa. de J;u rentJcnd¡¡~ 

Aunque el anterior ardli~is de ralllut~s ofr·crc un cuadro razonai..Jicmcnte I..JIIe-
11<1 de la operar it'm de \Valkn-\Vilson, es iur umplcw en 1111 aspecto irnponantc: 
i~rmra la tliuu·rrsir\n dd licrnpn. l.a.~ r;tltJIII'~ sorr lt~logralla~ in~t:rur;lnca' en 1111 

rir·nrl"' dr·lr·nnin:ulo, 1"''" pur·olr: IJ:rlu·• 1tardr·11c ia' t:ll 11111\'illlielll•l '1'"~ clusiu· 
IICII r:ipirlamcutc una posicic'>n anual rcl:•tivarnr:nrc Luena. Inversamente,· un 
an:llisis de las razone~ en los últimos arios puede sugerir IJIIC una posición rela­
riv:wu:IIIC tléhil t:st:l ~icntlo mcjmaol:r rou ~rau r·apirla. 

Vtnlal como porcentaje 
de loa venia, do 1963 

· .... 

___ ... __ &....--..1.~~·- -..J.·--·"'' __ ......_...__.....__~-~-... 
1964 1967 1970 . '197,. 1978 . 

RaJón corriente 

2.3 

1964 

Ulilodod aobro el 
cop.tal contable 

'. 
' 

Wulker·Woloan 

Promed•o de lo induilrio 

11187 11170 . 11173 

Walker-Wil,an 

PromediO dt la indullrio 

·• 

11178 

L__._ __ ....__._ • ...,.J._.....L_J.--'-----'--,¡_-i...---l __¡. 

1964 1987 1970 11173 11178 
ANO 

•, 1 ¡. ¡., ·' ,. .,,, ... ,.; ... 
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I. Liquidez 

1. Corrí en te 

:?. Rápida. o prueba 
del ácido 

O. A fJdlancaminlto 

!. ~uda al activo total 

4. Vta~ que ee gana 
d i.Dter~ 

5. Prolecd6D de carp 
fijol 

Cu.adro 2-4. Rerumm dd anili&ia de lu razooa (inancXr2J 

Fórmula fJdra ti calculo 

Aetho corriente 

Pasivo corriente 

Aclim corrienk - inventario 

Pasivo corriente 

Deuda tot.a..l 

Activo toW 

Utilidad anlo de loo , 
impuotos más gastos por interés 

Cargos por io!LTU 

lopeo diaponlble 
pua hacn frmte a loo carp fijoa 

Cargos fijos . 

Cdlculo 

$ 700000 
= 2.3 '""'" $ !00000 

$ 400000 
1.3 \rCO 

$ !00000 

$1 000 000 
---=50 por 100 
$2000000 

$ 24.5 000 
--- = !1.4 ftal 

' 4.5000 

$ 27!000 
--- - 5.7 Ycca 
' 106!3! 

Plomedio 
de/a 

indwtri11 

1.0 ·~ 

53 por lOO 

B.Q 'I"CttS 

!1.!1-

EoolWJdón 

Buena 

Mala 

Regular 

Mala 

1 
V> 
\_.) 

1 



Ill. "<tivid4d 

6. Roución de inve:ourios 

7. Periodo medio de cobro 

8. Roución dd acti•·o 
fijo 

9. Rotuión del acti•·o 
toral 

IV. Lucratividiul 

10. Ma~n de utilidad 
sobre las .-en w 

11. Utilidad sobre el 
aai\'0 total 

12. Utilidad sobre: el 
apital contable 

Ve:ow 

lnYentarioa 

Cue:o W por robra r 

Vmw por dla 

Venw 

Activo 'fijo 

\'e:ow 

Activo total 

L'tili.Ud Mta despuÑ de los im¡>uotos 

Utilidad a>eta despuo!s de los impuatos 

Acúm total 

L'tili.Ud Mta despuo!s de los impuotos 

Capital contable 

$5000000 
= 10 ~-eoa 

$ 300000 

$ 200000 
·= 24 df:u 

$ a m 
$3 000000 

= 2.3 \'et'O 

$1 500 000 

$3 000000 

- 1.5 ·= 
$2000000 

$ 120 000 
---- = 4 por lOO 
$3 000000 

$ 120000 --- = 6.0 por 100 
$2000000 

$ 120000 
12 por 100 

$1000000 

20 dia.s 

5.0 veces 

2 veces 

5 por 100 

JO por 100 

15 por 100 

·, 

Satilbctoria 

Sar..isfactoria 

1 

"' .¡:-
1 



BIBUOGRAFIA 

Ahman, f.dwud l., "Financlal Ratlot, Ohcrlmlnant Analysla and thc Predlcllou of Corporalc 
Rnnkruptcy", }ourntJI of Finance, 25 (xptcm~r 196K), 389·600. 

"Railroad Brankruptcy Propcnslty", }oumal of Finanu, 26 (May 1971), 555-5-15. 
Bc:ncr, William H., "Financia! Ratio• aa l'rcdlctou of Fallurc", Empirical Res.,arch in Ac· 

counling: Se/uled Sludies In JoumGI of Accounting Research (1966), 71·111. 
Jkn¡,hay. llnkrl. "Economlc lnformatlon on Flnanclal Ratio Analyala", ..fC'C'Ounllnc end 

llwincss RnMrch, 2 (Sprlng 1971). 174-179. 
Bicrman, Harold, Jr., "Measurlng Flnanclal Llquldlty", Accountinc Revino, 55 (Octo~r 

1960). 628.652. 
Donaldson, (A>rdon, "Ncw Framcworlt for Corporate Dcbt Capaclty'', Harvard Bwiness 

Rn.;no, 40 (March-Aprll 1962). 
Edmistcr, Ro~n 0., "An Emplral Test of Financia! Ratio Ana1ysis for Small Buslnesa Fall· 

ure Prcdictiona", }oumal of Finandt>l and QUtJnlilatiw Ant>l)'sis, 7 (March 1972), H77· 
1495. 

lfclrcrt, Erlch A., T«~niques of Financia/ Anal)lsÍJ, rev. cd. (HomewOQd, Jll.: lrwln, 1967). 
Horrlgan, jamct C., 'A Short Jllatory of Financia! Rallo Analyala", .f«<unlinc Rwiew, 

H (April 1968), 2&4-29f. 
--- -rhe Dctcrmlnation of Long·Tcrm Crcdlt Standing wlth Finandal Ratlos", Empirkal 

Reuarch in Accounling: Se~cted Studies In Joumtd of Accounting Research (1966), 
44~. . . 

Johnl<ln, Cralg C .. "Rallo Ana1yab and thc Prcdlctlun of •·inn Fallurc", }ournal of Finan«, 
25 (llcc""Mr 1970), 1116-1168. Sre abo Edwanl l. Ahman, "Rqo1y", ibid., 1169·1172. 

Thcil, Jlcnrl, "On the Use of lnformation Thcory Concrpts In Uae Analysls o( Finandal 
Sutci!M:nts", Managnnmr Scimce, 15 (May 196'J), ~59-480. 

-55-



__ ..,\ 

FACUL TAO DE INGENIE AlA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

C U R S O S A B I E R T O S 
ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

ADMINISTRACION DE PERSONAL 

ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO. 

~ . ~''<'f 

• 

PalaCIO de M1neria Calle de Tacuba S Primer piso Deleg Cuauh1émoc 06000 MéXICO, D.F APDO. Postal M-2285 
Teléfonos. 512·8955 512-5121 521-7335 521-1987 Fax 510-0573 512-5121 521-4020AL26 



EB2 

ELEHErlTOS DE UNA ORGAr~ 17AC 1 m1 

DE TRABAJO 

nATERIALES 

EOU 1 PO Y r-1A9U IriMH A 

RECURSOS !M1ANOS 

"lA FUNCIÓN DE UN JEFE ES COORDINAR LOS ES­
FUERZOS DE SU PERSONAL PARA LOGRAR LOS OB­
JETIVOS DEL TRABAJO ASIGNADO" 

OBJETIVO: EL DE ESTE CURSO SERÁ 

ANALIZAR EL FACTOR HU~IANO EN 
EL TRABAJO, DESDE UN ENFOQUE 
QUE LE INTERESA AL JEFE, 
FUNCIONARIO O EJECUTIVO 

-- ~-= --==;==:.-
'"•'~ 

AdeP 2 
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EB3 

DEL COSTO TOTAL DE UNA OBRA 
CORRESPONDE A LOS COSTOS DE 
MANO DE OBRA 

.· 

RELACI otiES HIDUSTRIALES 

: 

Cuando nos enfrentamos a la: necesidad de comprar un 

equipo de construcción, como por ejemplo un tractor, lo mas 

seguro es que establezcamos un mecanismo selectivo en el 

que se incluyan algunas de las siguientes fases: 

REVISION DE CATALOGOS 
VlSITA A LAS INDLSTRIAS 
OBSERVAR EL EQUIPO TRABAJANDO 
COMPARAR COSTOS 

ANALIZAR FACILIDADES DE PAGO 

Deberíamos seguir un proceso análogo al anterior al escoger 

auna persona que fuesemos a incorporar a nuestra compañia, 

pero a veces lo hacemos por simple intuición y en este caso 

la admini;tración de personal nos es de mucha utilidad. 

LA ADMI~ ~RACION DE PERSO~ ~ ES LA TECNICA P~2A OBTENER LA 
MAXIMA E .CIENCIA Y COOPERA~.ON EN LAS RELACIO::ES HUMANAS 
DE UNA EMPRESA. 

_., .. ~~ 
. 'y.-.¡ 

' . AdeP 3 
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FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 

RELACIONADAS CON EL PERSDrlAL • 
. . 

1.- SELECCIÓN DE PERSONAL 

2.- CONTRATACIÓN DE PERSONAL 

3.- NóMINAS 

4.- SEGURO SOCIAL 

5,- RELACIONES LABORALES 

6.- CONTROL DE PERSONAL 

],- SUELDOS 

8,- CALIFICACIÓN DE M~RITOS 

9.- DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

10.- SEGURIDAD iNDUSTRIAL 

11.- SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTA 

ClONES, 

AdeP 4 
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1.- SELECCION DE PERSONAL 

LA SELECCION DEL PERSONAL ADECUADO PARA OCUPAR LOS DIFEREN 

TES PUESTOS DE LA EMPRESA, ES UNA FU~CION 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: 

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 ?:cRSONAL 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. EX A M EN DE HABILIDADES Y CON O CIMIENTOS, 

L EXAMEN DE CAPACIDAD, APTITUDES E INTERESES Y PERSONALI­

DAD. 

J. INVESTIGA CIO N DE A NTEC ED ENTES LABOR A LES Y DE R EFER EN CIAS 

PERSONALES. 

K. EXAMEN MEDICO. 

AdeP 5 
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SOLICITUD DE EMPLEO 

Seil tan arnoblo de llenar OGt<J Solocotud o.-. formo rnanusc:rota FOTOGI=IA.FIA 

NOTA: Toda ¡nformacoón <lQUI orooarc•onada sera tro.:oda conf•dencoalm<lnta 
RECIENTE 

Focha Puaste SOI•C•t<Jdo Suoldo Mensual Deseado 

._..-

CATOS PERSONALES 

Apclhdo P<:~terno Aceliodo Mat~r;-¡a Nombre Edad 

1 --·----- - -~-----~-=r=------,------1 
Oomocdoo Colono¡:¡ ;..-:on;-¡ OIJ!3till 1 Tol~fono ~ 50><0 

( 

O Mo~cuhna Q Femen;no 
--------- -----··----- ------· ____ , ____________ _ 

Lugar dO Nocomoonto Fecha du Nocomoent;o Nac•anDIIdDd 

V1va can -~;.-,,--- loPco-o--o----------'---'---1 

Q Su5 P<Jdros Ü Su fomohD Q P~orocn.:es O Solo 

PorsanaG Que dependan de usted 

Hqo~ Cónvugo 

Flag. Fed !;1(!1 Concrotluyontos No. 

T1eno L•cenc•a de Mana¡o 

O No os. 

c,.COI"'"'O ccnsodsr• su OISto<>CIO de !laluCI actou&r? 

} Bueno O Flegulor O Malo 

:lractoCa Ud <Jigun Decorto? 

¿Cual es so.> mota en la v•CJLJ? 

Pildru~ Ot.I"(,H~ 

DOCUMENTACIDN 

Af•hac•On ol Soguro Soco;:¡l No. 

Claso y N~moro de Loconcoll 

Estado e,..,,, 

Q Soltara Q Cilsodo Q ,e;>,:;.., " 

Cilrt.ollo SorvoCIO Mohtar NoT PasaPOrto N_o. 

Soondo extron¡oro quo 
documonto lo corr-n1co 
tratla¡er on al Pal~. 

1 .• •~, . 

'''~Jo~ 

ESTACO OE SALUD Y HABITOS PERSONALES ,.,,,;,,·,·,; 

c:.P<Jooce <:~lgun<J unferrnl..!cJOU cr c.onocv-~ 

O No Q S• tE><ohquo¡ 

c,.Perteneco a ,--.lgun Club Suc•LJI o Ü••.:•u•·r .• vo., 1"'Cualliils 

'!1<" .. , ... ,.., ~· 

Su oasat1emoo' ~DVOI"'ItO? 

", :··•n 

' ' '. ' ' .. ~ 
''' "•"' . 

.. · .,~ 

1 
/· 

DATOS FAMILIARES i 
NOMBRii VIVEI-- DOMICILIO OCUPACION 

Padl"'e 

Madre ·"'"'::"'-· -~ '-• 

' ~·' ·,.:. :·:-:· ... ~ ,;:. 
Escosa (OJ '-' 

··-'·. : ·:-· 

Nor-ntlre y odades do los ho¡os --------- "" ··' 

ESCOLARI_DAO 

DOMICILIO 
FeCHAS 

CB A 
NOMBRG OE LA GSCUELA ·-Pr•r-naroa 

Socunda,..•a o ProvocacooniJI 

Propar<:~toro<:J o Vocacoonal 

lfesoon<.JI 

Cor-norc1ol u Otras 

EstudiOS Quo ost.ó efectuando en la act.uOhdod 

Escuela Horaroo Curso o Carl"'aro 

•PRINTAFDRM 2002 

,, _,_.,, •'' ..... 
......... ~,. ' : ······ .... ·,, 

TITULO RBCIBIOO 

... ,, ., .. , .. 
_, '.,.,- (J 

--~'. '. t>l.~ :) 

,. 
"'' ., ·"' ••. ~ • ,I/' '-· 

..... ' ; ...,,-,,_.," ....... 

..:·~ ... O·\ 
·· .. -~ 

..-., 

·---~-----. 
'· :.·· "' >.1•"'9 ·Ot:• l;;<".• ·.•J'fl'''~.;,,;-J , 

Grodo 
_.,_,._¡¡. *MARCA\RBCI.• 

, . 

' 



1 

i 

lduJrn"l~ que dom1na 

r; ·ti""''''j Ue af•c•n~ a taller CJUF.! 5CP<l n1i'lnP¡nr 

.,., ,,-,,l)u¡as a func•anes r¡uo dom•n<> 

CONOC:IMIENTO!a GENEnALt:;.S 

l¡..::unc~ancs dtet af1C1na quo dom1no 

------- --------

,, ' 

--- ----- ---------
.~ 

', 
EMPLEO ACTUAL V ANTERIORES 

( _. C~-"'-~_EPT~--~EMOLEC ACTUAL O ULTOMC ~----~~~-'="-"'-ANT<OoQR 
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11 INERA CAJIBON IFERA R 10 ESCONDIDO, S. A . 
DESCRIPCION DE PUESTO 

H C HA -'Sept=.::'C-"""'1900;:..::.::.._ 
ANO HES 

RECURSOS HUIIAHOS 

tiTULO 1 HO.JA 
SUPDII HTOOEIITE GDIDIAL 2 .1.1. 11 DE O? 

ARHt 

PRODUeeJOH NIIIA SUBTDIRAHEA - SUPDIIHTOODICIA GIHERAL 
DEPAUAHI.NtO ¡LOC~LIUCION 

PI EDRAS HEGRAS 
JEFE INI"'EDUTO 

RESPOIISBLE PRODUeeJOH NIHA SUBTDIRAHEA 

PERSONAL BAJO SU CARGO (directaooentel 

PUESTO [PLAZA 1 PUESTO !HAZAS 

SECU'URIA 1 1 j INSPECTOR DE SE6URIUD 1 1 

'l'OPOUAFO 1 1 1 1 

JEFE DI DESARROLLO 1 1 1 1 

JIU DI FRENTES LARGAS 1 1 1 1 

JEfE DE SERVICIOS GENERALES 1 1 1 1 

JEH DE HECANICO lNTEJtlOI HlNA 1 1 1 1 

JEFE DE TALLER 1 1 1 1 

T O '! A L l l TOTAL[ 
O B S E R U A C 1 O H E S 

Departarento re frentes largas, se cubrirá a la fecha tentativa re abril de 1982. 

D E S e R 1 P e 1 O H G E N E R 1 e A 

Supervisa, coordina y vigila la administración y operación del área 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 producción de 
carbón establecidos con C.F.E. 

A U T O R 1 Z A e 1 O H 1 S 

JEFE lNHEDlA!O RlC UJ.SOS HUHAHOS OPERATIVO USPONSAJLE DE u u RECURSOS HUMANOS NOHINATIVOS 

lNG, HARIO ROHPEHAYER LIC. RODOLFO '!AJUJLAN ING, HAllO ROHPEHAYER LIC. ANGEL HERNANDEZ 



"IIIEIIA OOIBON IFERA R 10 ESCOIID IDO, s.A. SEPT. 1980 
FECHA 

DESCRIPCION DE PUESTO 

TITULO -r HOJA 
SUPERI HTEIIDDITE GOOIIAL l ea DE e? 

D E S e R 1 P e 1 O H E S P E e 1 F 1 e A 

ACTIUIDADES DIARIAS 

- ANALIZA V AUTORIZA LA IMPLAHTACIOH DE PROGRAMAS DE OPERACION V MANTENIMIENTO, PRESENTADOS 
POR LAS JEFATURAS DE LAS AREAS DE SU RESPONSABILIDAD, UERIFICANDO SU EFICIENTE CUMPLIMIEN­
TO PARA LOGRAR LOS PARAMETROS V METAS TRAZADAS. 

- SUPERUISA LAS INSTALACIONES, EQUIPOS V MATERIALES; ORDENANDO LOS ARREGLOS NECESARIOS PARA 
QUE ESTOS OPEREN V SE MAHTENAH EH BUEN ESTADO, PREUIEHDO QUE, COMO MIHIMO, NO SE TENGAN -

RIESGOS PERSONALES O EH LOS BIENES DE LA EMPRESA. 

- ELABORA PROGRAMAS V PLANES DE PRODUCCIOH DURANTE PERIODOS DE TIEMPO DETERMINADOS, SOLICI­
TANDO LA AUTORIZACION ANTE LA GERENCIA V UIGILAHDO SU ENTERO CUMPLIMIENTO, RESPETANDO LOS 

REGLAMENTOS DE SEGURIDAD. 

- EFECTUA SUPERUISIOHES CONTINUAS TANTO EH LOS TRABAJOS.DEL EXTERIOR COMO EH EL INTERIOR DE 
LA MINA, AGILIZANDO LAS DEMORAS INCURRIDAS EH EL DESARROLLO DE ESTAS V UIGILA SE DESARRO­

LLEN CON LA SEGURIDAD QUE AMERITEN CADA UNA DE ELLOS. 

- UERIFICA QUE LOS MATERIALES, EQUIPOS, REFACCIONES E INSTALACIONES A UTILIZAR V UTILIZADAS, 

CUMPLAN CON LOS REQUISITOS NECESARIOS PARA ASEGURAR LA BUENA OPERACIOH DE LA MINA EH GENE­

RAL. 

- COMUNICA V/0 RECIBE PETICIONES V QUEJAS DEL PERSONAL A SU CARGO, TRATANDO DE RESOLUER EL 

PROBLEMA O EH CASO CONTRARIO, CANALIZARLO POR EL CONDUCTO ADECUADO. 

- REUISA V AUTORIZA LOS REPORTES DIARIOS DE PERSONAL, OPERACION V MANTENIMIENTO DE LA MINA, 

ADOPTANDO LAS MEDIDAS NECESARIAS QUE TIENDAN A CUMPLIR CON LOS PROGRAMAS DE PRODUCCIOH Y 

SEGURIDAD DE LAS MISMAS. 

- AUTORIZA DOCUMENTOS COMO REQUISICIONES DE MATERIALES <MATERIALES HO COMUHESl, MEMORAHDUM, 
INFORMES ANTE LA GERENCIA E INTERESADOS, ETC. Y AGILIZA SU EHUIO SEGUN EL CASO. 

Y. DE LA 
ACTIUIDAD 



"INERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A. SEPT. 1980 
FECHA 

DESCRIPCIOH DE PUESTO 

SU POI NTDIDEHTE GDOJIAL 
TITULO l HO.JA 

13 DE 8? 

D E S e R 1 P e 1 O H E S P E e 1 F 1 e A 

ACTIUIDADES PERIODICAS 

- ESTABLECE, ORDENA V UIGILA QUE SUS COSTOS, TANTO OPERATIUOS COMO DE MAHTEHIMIEHTO, SE MAN­
TENGAN DE ACUERDO A LOS PRESUPUESTOS ESTABLECIDOS; IHUESTIGAHDO AQUELLOS QUE SE HAYAN - -

CEDIDO. 

- SOLICITA ANTE RECURSOS HUMANOS LAS CONTRATACIONES DE PERSONAL A SU DEBIDO TIEMPO, DEPEN­

DIENDO DE LOS AUANCES DE OPERACIOH V PROGRAMAS DE EQUIPOS A BAJAR EH EL INTERIOR DE LA -
MINA, UIGILAHDO LAS DISTRIBUCIONES DE LAS MISMAS. 

- MANTIENE Y COORDINA LOS LINEAMIENTOS ORGAHIZACIOHALES DE LA MINA Y POLITICAS UIGEHTES DE 

LA EMPRESA. 

- REUISA V APRUEBA LOS LEUAHTAMIEHTOS TOPOGRAFICOS PARA'LA DELIMITACIOH DE CRUCEROS Y CAlO­

HES, PEQUEIAS MODIFICACIONES EH LAS INSTALACIONES ACTUALES O HUEUAS, ETC. EXIGIENDO SU -­

COMPLETO CUMPLIMIENTO. 

- HACE ASISTIR A JUNTAS CON SUBORDINADOS Y OTROS, PARA DISCUTIR SITUACINOES ACTUALES DEL -
AREA, COORDINACIOH DE PROGRAMAS O PLATICAS RELACIONADAS CON LOS TRABAJOS DE LA MINA. 

- EFECTUA PROMOCIONES Y ASCENSOS DEL PERSONAL A SU CARGO, SOLICITANDO A QUIEN CORRESPONDA -

LAS AUTORIZACIONES V POLITICAS A SEGUIR. 

- SOLICITA LOS SERUICIOS DE IHGEHIERIA INDUSTRIAL PARA ESTUDIAR FISICAMEHTE TRABAJOS EN LOS 
QUE POR SU RUTINA SEA DIFICIL DETECTAR FALLAS, TALES COMO: MANEJO DE MATERIALES, METODOS 
DE TRABAJO, RUTINAS DE MAHTENIMIEHTO, CUELLOS DE BOTELLA, CICLOSDE TRABAJO, ETC; ANALIZAN­

DO V DISCUTIENDO LAS PROPUESTAS PRESENTADAS POR ESTE DEPARTAMENTO Y LAS AREAS AFECTADAS E 

INTERESADOS. 

X DE Ul 
ACTIUIDAD 



ftiNEHA CAIUIONIFEM RIO ESCONDIDO, S.A. 
DESC:RIPCION DE PUESTO 

TITULO 
SUPERINTEIIDEHTE GENERAL 

D E S e R 1 P e 1 O H E S P E e 1 F 1 e A 

SEPT. 1980 
FE C HA ....:.,:,:_:__ _ __:...:~ 

HES •a o 

Í HOJA 
e1 DI e? 

Y. DE Ul 
ACTIVIDAD 

- DELEGA RESPONSABILIDADES ANTE SUS SUBORDINADOS Y DESARROLLA OTROS TRABAJOS RELACIONADOS 

Y EHCOnENDADOS COH SU FUHC!ON PRINCIPAL. 

/ 

lf 



"INEIIA CAHBON IFEIIA R 10 ESCONDIDO, S.A. ...:.:Sep=.:.t:_. _...:.:,~= FECHA~ 

ESPECIFICACIOH DEL PUESTO HES ANO 

RECURSOS HUMANOS 

TJTULO 
1 05 

HOJA 
SUPER! HIENDEIITE GDIERAL DI ., 

e O H O e 1 N 1 E H T O S 
ESCOLARIZADOS PRACTlCOS ESPEC lAt.lZADOS 

Estudios profesionales C011Jletos de Explotación y seguridad de minas Mninistración y Recursos 11JIE-
lrgeniero Minero, con planes de es- subterr8neas de carbón, rrediante nos, para con el Area y el per-
t.udio no IIBlOres de cuatro años o - eqJipos y 1113QUinaria rrecanizados. sonal a su carg:¡. 
eqJi va 1 eme. 

E X P E R 1 E N e 1 A 
PREVIA A ESTE lUESTO EN ANOS "ESES EN ES'I'E PUESTO ANOS "ESES 

Pdninistración G:neral de Minas., Segu- Explotación de Minas subterr8neas de 
ridad e higiene en los trabajos del lnte- carbón., !Rsarrollo y frentes largas. 
rior y exterior de la mina., Costos diJ"eS 
tos e indirectos a la proiJcciál., ~ra~ 

~ación y 1113ntenimiento en minas. 
Seguridad e Higiene., Pdninistración 

cienes, 1113ntenimiento y especificaciones y Recursos Hu1113nos, etc. 
de tcxlo el eqJipo, 1113(J.Jinaria e instala-
cienes de la mina. 

2 • 5 

ESFUERZO 
FISJCO "ENTAL l/0 VISUAL 

Esfuerzos intermitentes de consideración, al El requerido para hacer c8lculos de costos directos e 
efectuar las supervisiones, auxilio e indicacio- indirectos a la producción progra1113S y paráretros de 
nes de los trabajos y respoosabil idades de las operación y 1113ntenimiento, etc. los Q.Je se reqJieren 
8reas y del personal a su carg:¡. al enfrentarse con una gran variedad de situaciones. 

e O N D 1 e 1 O H E S DE TRABAJO 

Buenas condiciones generales de trabajo con exposición constante a uno o m8s ele-
mentas desagradables como ensuciarse, daños de ropa, etc. al efectuar las supervi-
sienes y revisiones de trabajo y construcciones del interior y exterior de la mina. 

5 

.. .,..., 
. ' 



ft IIIERA OOBON IFEPII R 10 ESCOitD IDO, S.A. fECHA 
SEP!. 1980 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 
RECURSOS HUIIAIIOS 

TI 'rULO 

1 05 
HOJA 

SUPERI HTEHDEH!E G!IIERAL DE O? 

e O H O e 1 N 1 E H T O S 
ESCOLARIZADOS PRACTICO$ ESPEC ULIZADOS 

ESTUDIOS PROFESIONALES COMPLETOS DE EXPLO!ACIOH ~ SEGURIDAD DE MINAS ADMIH1STRACIOH V RECURSOS HUMANOS 
INGENIERO MINERO, CON PLANES DE ES- SUB!ERRAHEAS DE CARBOH MEDIANTE PARA CON EL AREA V EL PERSONAL A 
!UDIO HO MENORES DE CUATRO AIOS O - EQUIPOS ~ MAQUINARIA ntCAHIZADOS. SU CARGO. 
EQUIVALENTE. 

E X P E R 1 E H e 1 A 
PREVIA A ESTE PUESTO EN ANOS "ESES EN ESTE PUESTO ANOS !'tESES 

ADMIHIS!RACIOH GENERAL DE MINAS.[ SEGUR!~ EXPLO!ACIOH DE MINAS SUB!ERRAHEAS DE 
DAD E HIGIENE EH LOS TRABAJOS DE IH!E- - CARBOH.Ó DESARROLLO ~ FRENTES LARGAS. 
RIOR V EXTERIOR DE LA MINA.¿ COSTOS DIREC OPERACI H ~ MAH!EHIMIEH!O EH MINAS -
TOS E INDIRECTOS A LA PRODU CIOH. OPERA- SEGURIDAD E HIGIEHE.t ADMIHIS!RACIÓH 
CIOHESÓ MAH!EHIMIEH!O V ESPECIFICACIONES Y RECURSOS HUMANOS, !C. 
DE !OD EL EQUIPO, MAQUINARIA E INSTALA-
ClONES DE LA MINA. 

a 8 5 

E S F U E R Z O 
FI51CO "ENTAL l/0 VISUAL 

ESFUERZOS IH!ERMI!EH!ES DE COHSIDERACIOH AL - - EL RE~UERIDO PARA HACER CALCULOS DE COSTOS DIRECTOS E 
EFECTUAR LAS SUPERUISIOHESÓ AUXILIO E IHDICACIO- IHDIR C!OS A LA PRODUCCIOH PROGRAMAS ~ PARAME!ROS DE 
HES DE LOS TRABAJOS Y RESP HSABILIDADES DE LAS OPERACIOH ~ MA!EHIMIEH!O ETC. LOS ~UE SE RE~UIEREH -
AREAS ~ DEL PERSONAL A SU CARGO. AL ENFRENTARSE COH UHA GAAH VARIEDA DE SI!U ClONES. 

C O H D 1 C 1 O H E S DE TRABAJO 

BUENAS COHDICIOHES GENERALES DE TRABAJO COH EXPOSICIOH CONSTANTE A UNO O MAS ELEMENTOS DESAGRADABLES 
COMO EHSUCIARSEA DAIOS DE ROPA, ETC. AL EFECTUAR LAS SUPERVISIONES ~ REVISIONES DE TRABAJO ~ COHS!RUC-
ClONES DEL IH!E IOR Y EXTERIOR DE LA MINA. 

6 



FECHA 
SEPT. 1980 IIINERA OOBOit IFERA R 10 ESCONDIDO, S .A . 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

Tl'!ULO 
SU PERI HTOOEIITE GDIERAL 1 

HO.JA 
86 DE 1? 

RELACIONES INTERNAS COH: P A R A: 
PERSONAL OPERATIVO DEPENDIENTE DE SU AREA. EL CUMPLIMIENTO DE PROGRAMAS ESTABLECIDOS DE PRO-

DUCCION. 
PERSONAL DE SERVICIO Y APOYO. 

SOLICITAR SUS INTERVENCIONES TECNICAS V ADMINISTRA-
RESPONSABLE DE MINAS SUBTERRANEAS Y DEMAS EJECU- TIVAS. 
TIVOS DE LA EMPRESA. 

SINDICATO Y DELEGADOS MINEROS. 

RELACIONES EXTERNAS COH: 

VISITAS, PROVEEDORES Y CASAS COMERCIALES, ETC. 

INFORMAR DE LOS LOGROS OBTENIDOS, ASISTENCIA A JUN­
TAS DE COORDINACION, FIJACIOH DE POLITICAS Y CONVE­
NIOS, ETC. 

COORDINACION GENERAL DE SUS PETICIONES Y DEFINICIO­
NES. 

P A R A: 

EXPOSICION DE LOS DESARROLLOS EN LA MINA, INVESTI­
GACION Y EN UN MOMENTO DADO, LA ACEPTACION DE LOS 
PRODUCTOS QUE SE MUESTRAN, ETC. 



-------------.., 

"IIIEIIA CARIIONIFERA R 10 ESCONDIDO, S.A. FECHA 
SEPT. 1980 

ESPECIFICACION DEL PUESTO ",. •ao 

'1' lfVLO 

1 •• 
HOJA 

SUPDII NTEIIDEIITE G!IIERAL DE •• 
R E S P O S A B 1 L 1 D A D 

roa ~ANEJO DE EQUIPO ~/0 VALORES 

. 
RESPONSABLE DIRECTAMENTE DE LOS BIENES DE LA EMPRESA COMO SON LOS EQUIPOS, .MAQUINARIA E INSTALACIONES 
AFINES PARA EL DESARROLLO ~ CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS TRAZADOS PARA ESTA MINA. 

POR "ANEJO DE INfOl"ACION CONFIDENCIAL 

POLITICAS ~ PROCEDIMIENTOS GENERALES DE LA EMPRESA, PROMOCIONES, ASCENSOS, CAMBIOS Y NOMINAS DEL PERSO-
NAL A SU CARGO, CONVENIOS SINDICALES CELEBRADOS ENTRE ESTOS Y LA EMPRESA, ETC. 

POR TIPO l ALCANCE DE SUPEIVISJON 

SUPERVISAR EL TRABAJO Y EL ENTERO CUMPLIMIENTO DE LAS ACTIVIDADES ~ RESPONSABILIDADES DE 6 PROFESIONIS-
TAS A NIVEL INGENIERO, 1-a NIVEL TECNICO SUPERIOR Y 1 CON CARRERA COMERCIAL. 

PO) POLITICAS l PROCEDJ"JENTOS 

CUMPLIMIENTO Y UIGILAHCIA DE LA ADMINISTRACION DEL AREA DE SU DEPENDENCIA, Y LAS FUNCIONES OPERATIVAS 
DEL PERSONAL A SU CARGO, PARA CUMPLIR CON LOS PROGRAMAS Y ENTREGAS DE PRODUCCIONES ESTABLECIDAS. 



EB 18 - 23 

PARAMETROS RECOMENDABLES PARA 
UNA ENTREVISTA 

1.- PRIMERA IMPRESION 
Apariencia 
Modales 
Tono de voz 
Facilidad de expresión 

111.- HISTORIAL FORMATIVO 
FORMACION BASICA CULTURAL 
Lugar de estudios 
Aprovechamiento escolar 
Interés por las materias 
Esfuerzos autodidáctas 
Aficiones 

ESTUDIOS SUPERIORES 
Motivación por la elección 
Años en la obtención del título 
Dificultades Trabajo/estudio 

11.- DATOS PERSONALES Y SOCIOFAMILIARES 
Situación ecónomica familiar 
FAcilidades de desarrollo 
Relaciones interfamiliares 

IV.- HISTORIAL LABORAL 
Estabilidad laboral 
Integración en la empresa 
Adaptabilidad 
Laboriosidad 
Trayectoria profesional (ascendente, regre­
siva, zigzagueante, pantanosa) 

V.- MOTIVACIONES DE CAMBIO E INTERES POR EL PUESTO 
Motivaciones negativas 
Motivaciones positivas 

Ecónomicas 
Profesionales 
Promoción 

VI.- NIVEL DE ASPIRACIONES 
Satisfacción por sus logros 
Aspiraciones y proyectos 
Proyección futura 

LAS ENTREVISTAS DEBERAN COMPLEMENTARSE CON: 
TESTS PSICOLOGICOS 
EXAMENES MEDICOS 

PRUEBAS DE TRABAJO 



HO ACEPtADO 

f------. 
AHALISIS Y I«<ENTARIOS SI PRUEBAS ,............. PRUEBAS 

UACAHTE REQUISICIOII EVALUACIOII PSJCOLOGICAS DE 
DE PUESTOS HAY TRABAJO 

HAY 

fUENTES DE 
DECJSIOII 

RECLUTAMIENTO FINAL 

+ 
SOLICITUD DE 

EMPLEO 

+ 
ACEPtADO 

ENTREVISTA 

t 
PRUEBAS 

PSJCOLOGICAS 

t 
PRUEBAS 

DE 
TRABAJO . 

t 
OOIIEHES 

NEDICOS DE 
ADIIISIOII 

t 
ESTUDIO 

SOCIG-ECOIIOIIICO 

NO ACEPtADO ACEPtADO 
DECISIOII IHTEGIII'-. FINAL -



EB 25-28 

2.- CONTRATACION DE PERSONAL 

El contrato es el documento en el que se establecen las relaciones laborales 
que tendrá la empresa con el trabajador 

A.- CONTRATO POR TIEMPO INDEFINIDO 
B.- CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADO 
C.- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA-· 
D.- CONTRATO POR SERVICIOS PROFESIONALES 
E.- CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO 

ACTITUDES CON EL RECIEN CONTRATADO 

1.- BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA 
2.- MOSTRARLE LOS SERVICIOS Y LAS POLITICAS QUE 

SIGUE LA COMPAÑIA 

INFORMACION INTRODUCTORIA QUE DEBE PROPORCIONARSE AL NUEVO 
TRABAJADOR 

a.- La compañía, su historia, desarrollo, organización, manejo, productos y 
fipos de trabajos que ejecuta 

b.- Políticas de personal- lo que el nuevo empleado puede esperar de la 
compañía y lo que la compañía, en cambio, espera de él. 

c.- Condiciones de empleo; reglas y procedimientos generales disciplinarios 

.. -

d.- Actividades y servicios de y para los empleados tales como planes de 
beneficio, actividades fuera del trabajo y oportunidades de auto-mejoramiento 

INFORMACION POSTERIOR PROPORCIONADA 
EN EL NUEVO DEPARTAMENTO 

a.- Presentación de las gentes bajo las que trabajará directamente el nuevo 
contratado 

b.- Reglas y reglamentos departamentales, medidas de salud y seguridad 

c.- Visita a las instalaciones del Departamento 

d.- Descripción del trabajo específico, salarios e incentivos 
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ENTREVISTA DE COfiTWUIDAD 

(VARIAS EMANAS DESPUéS DEL INGRESO) 

A,- CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL NUEVO 
EMPLEADO, REFERENTES A RELACIONES 
POLfTICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA 
COMPAÑfA 

B,- EN FATI ZAR ALGUNOS PUNTOS SOBRE 
REGLAMENTACIÓN INTERNA - INCENTIVOS 

C,- RECORRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONES 

D,- VERIFICA EL éXITO DE LA COLABORACIÓN Y 
DESARROLLO INICIAL DEL NUEVO ELEMENTO 

. .. _ -;1 
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3.- H O M 1 N A S 

PROCESAR LA· HlFOR~1ACIOii Y CALCULOS 

CORRESPOiiDIEiHES A LAS PERCEPCIO!'IES Y -

DEDUCC 1 OilES DE CADA El'1PLEADO. 

COi~ LA JilFORf-1AC ION ANTER JOR, FORM!J. 

LAR LOS RECIBOS CORRESPONDIENTES. 

OTRAS FUNCIONES DE ESTE DEPARTAMENTO 

ELABORACION DE LA LISTA DE RAYA 

AUXILIAR AL DEf':ARTAMENTO ·DE CONTABILIDAD 

EN LA DECLARACION DE IMPUESTOS 

ELABORAR NOMINAS DE PARTICIPACION DE UTILIDADES 

DETERMINAR AGUINALDOS 

7 
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4.- 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: 

OBTENCIÓN DE REGISTROS PATRONALES 

REGISTROS DE OBRA 

REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS 

FORMULACIÓN DE LIQUIDACIONES BIMES­

TRALES, 

ATENCIÓN DE SUPERVISORES Y AUDITORES DEL ---

1 :1·1:S.S. 

ASESORAMIENTO A LOS ASEGURADOS PARA OBTENER -

LAS PRESTACIONES A LAS QUE TIENEN DERECHO, 

8 
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S,- RELAC !Oi~ES LABORALES 

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO 

AsESORIA DEL DEMANDAS 

ABOGADO LABORAL LIQUIDACIONES DE TRABAJADORES 

CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS 

lAs DEMANDAS LABORALES SON UN RIESGO MUY 

COSTOSO DEBIDO A LO LENTO DEL PROCESO Y 

A QUE SE ACUMULAN SALARIOS CAlDOS, 

. 9 



6.- CONTROL DE PERSONAL 

SE RECOMIENDA EL USO DE FORMATOS ESPECIALES 

PARA EL REGISTRO DE ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS, 

Los CONTROLES ESTABLECIDOS DEBEN SER DE FÁ-

CIL MANEJO Y TENER AL D(A LOS DATOS DEL PER 

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA. 

( . 
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' 

COflTROL DE PERSOr!AL 

ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE DEPARTAMENTO 

CONTROL DE SUELDOS 

UTILIZAR REGISTOS DfFERENTES 

EXPED I EriTES 

SOLICITUD DE EMPLEO 
CURRICULUM VITAE 
REQUISICIÓN DE PERSONAL 
CONTRATO DE TRABAJO 
AVISO DE 110VIIIIENTO DE ALTA 
AVIso· DE ALTA EN EL SEGURO SOCIAL 
FOTOGRAFÍA 

CARTERA DE SOLICITUDES DE EMPLEO 

, .. :..:·:L:.:..; •. ~i - ., 

1 1 



INUENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

NOHBRE DOI'UCILIO l z. p. I 'HLHONO 

FICHA H NAC ll'tiiNTO ! SEXO EDO. CIVIL \IDJOI'IAS 1 NGLES FRANC ES OTROS 

ESTUDIOS REALIZADOS ESTUDIOS ESPECIALIZADO ESPECIALIDAD DE TRABAJO AAOS EXPERIENCIA 

iJU>RESA EH LA QUE TABAJA ACTUALMIIf'IE ASOCIACIONES A LAS QUE PERTEHECE 
NOHBRI 

DOHJCILIO z. P. 

TELEJONO 

RAHO ¿HA SIDO EXPOSITOR? SI NO 

PUESTO ACTUAL SUELDO ¿EN QUE TI HAS? 

lNTElNO PARTlCUUJt lNDUS!lJIIL CONSUUCTORA 

PUESTO DE E.JECUUVOS EHPLEADOS OBRU.OS 

OTRAS EXPERIENCIAS O ESPECIALIDADES 
TUO DE OBJI:A • u [ S T O S E S P E C 1 A L 1 D A D E S 

PESADA SUPTE. &INilAL liS J DENTE IN6. TOPOGRAfO OBU HlDlAULICA 

INDUSTRIAL surn. fiiN1E SUPTE. HAQUINARIA SlSTII'tAS CONSTRUCCION 

URBANA OTROS COSTOS HH, DI SUELOS 

OISElVACIONES ESTIUC TUJI:AS CAUUIUS 

- ClHENTACIONES AEJO PISTAS 

CONSULTOR CATEDRAUCO 



7.- S U EL DO S 

SERVICIOS PRESTADOS 
POR EL TRABAJADOR 

ffi 37 

PERCEPCIÓN ECONÓMICA 

UNA INADECUADA POLÍTICA SALARIAL DENTRO DE LA EMPRESA 

ORIGINA INCONFORMIDADES, DISMINUYE LA EFICIENCIA DE -

LOS TRABAJADORES Y CREA RESENTIMIENTOS, 

T A B U L A D O R 
D E 

SUELDOS Y_ SALARIOS 

PARA PROGRAMAR LOS AUMENTOS DE SUELDO DE UNA FORMA --

JUSTA SE DEBEN ELABORAR ANÁLISIS DE PUESTOS ATENDIEN-

DO A LA ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACIÓN , 



( 

1..., 

-·---------.. ··_-:--_ - ~-:-::=~?C.=·-···:-;-:_ ---='=~--=·-··"""·--=-'1 . .~. 

- EB38 . ' ' 

AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES 

DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACJON, TENDREMOS QUE RE-

CURRIR A ENCUESTAS ELABORADAS CON COMPAÑÍAS SIMILARES, 

PARA MANTENERNOS EN UN NIVEL COMPETITIVO, 

EN LA ACTUALIDAD Y CON LA ~POCA INFLACIONARIA QUE VI-

VIMOS, LA POLÍTICA DE SUELDOS COBRA UNA MAYOR IMPOR -

-
TANCIA Y SU MANEJO SE VUELVE MÁS COMPLICADO, 

• 
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lAs RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y SUS TRABAJADO­

RES DEBEN SER ÓPTIMAS, YA QUE DE LO CONTRARIO PODRfAN 

PRESENTARSE SITUACIONES COMO: 

A) Los TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO, -

DISMINUYE EL RITMO DE PRODUCCIÓN, 

B) Los DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFRAUDADOS -

E IMPONEN RESTRICCIONES INNECESARIAS, 

e) - Los ERRORES SE ENCUBREN 

o) 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 PERIÓDICA -

MENTE EL DESARROLLO DE CADA UNO DE SUS EMPLEADOS, 

lA INFORMACIÓN CAPTADA DURANTE ESTA SUPERVISIÓN -­

NOS SERVIRÁ PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS Y CONSID~ 

RARLOS PARA PROMOCIONES, TRANSFERENCIAS, AUMENTOS 

DE SUELDOS, CAPACITACIÓN Y DESARROLLO, 

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES­

TRALMENTE, 

EL FORMATO PRESENTADO A CONTINUACIÓN NOS PODRÁ SER 

VIR PARA LA CALIFICACIÓN DE M~RITOS, 
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9.- DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

CAPACITACIÓN 

y 

DESARROLLO DE 

RECURSOS HUMANOS 

A RESULTADOS:· 

REALIZARSE ACTITUDES-POSITIVAS 

DENTRO Y FUERA MÁS CONOCIMIENTOS 

DE LA EMPRESA MEJORA LAS HABILI -

DADES, 

ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE 

CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE PERSONAL QUE SE ENCAR-

GAN DE ELABORAR PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR 

LOS RECURSOS HUMANOS, 

S 
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UN PROGRAMA DE CAPACITACIÓN DEBERÁ CONTAR CON DOS 

ELEMENTOS CLAVE: 

A.- MoTIVACióN 

B.- foRMACIÓN · 

MoTIVACióN foRMACIÓN 

ANHELOS 

TENDENCIAS 

DESEOS 

IMPULSOS 1 NTER 1 ORES 1 

11 MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO OBLI­

GATORIO DE TODO JEFE 11 
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ESQUEMA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS. 

DE ESTIMACION. 

1 

.. 

DE AU TORRE ALI ZACION. · 

l.7 

·. 
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CUADRO DE COMPARACiot~ DE INCENilVOS POSITIVOS Y 
NEGATIVOS 

• 
FACTORES f·1AYORES IGUALES PEORES 

ELOGIO ¡:>ÚBLICO 87.5% 12.0:: 00.5 :t 
. 

REPRIMENDA EN PÚBLICO 34.7 % 26.6 % 28.7 :: 
REPR IME:IDA EN PRIVADO 66.3 % . 23 .o % 10.7 "% 

1 RID f CULO EN PÚBLICO 17.0% 35.7 % 47.3 %· 

RIDfCIJLO EN PRIVADO 32.5% 33.1) %" 34.5 :: 
SARCASMO EN PÚaLJCÓ .. - . 1.1_% 23.2 % 65.1 % 

SARCASMO EN PRIVADO 27.9% 27.5% 44.6 % 

s'l 
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F O R M A C 1 O N 

1.- ADIESTRAMIENTO 

PARA PERFECCIONAR UNA HABILIDAD FfSICA 

2.- CAPACITACION-· · 

CONOCIMIENTOS TÉCNICOS 

3.- DESARROLLO 

Es EL PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE 

ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTOS 
fORTALECIMIENTO DE LA VOLUNTAD 
DISCIPLINA DEL CARÁCTER 
PREPARACIÓN PARA ASUMIR NUEVAS 
RESPOtJSAB 1 LI DAD ES 
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B: FORMACION 

LA FORMAC IOI~ ES EL UN I CO l1ED I O QUE PERl1 ITE PERMAl~ENTEMENTE 

EN TODOS LOS NIVELES, ADAPTAR UN HOl1BRE A UNA FUNCION, LLE 

NAR EL YACIO QUE INEVITABLEMENTE EXISTE ENTRE LOS CONOCI -

MIENTOS, LAS APTITUDE$-1' LA CONDUCTA DE UNO Y LAS EXIGEN -

CIAS DE LA OTRA. 

CON LA FORMACIOI~ SE BUSCA: 

- MAiHENER Y DESARROLLAR LOS CONOCI11IENTOS TEC­

NICOS. 

PROPORCIONAR ENSEÑANZA BASICA AL PERSOI'IAL IN­

TRODUCIDO EN FUNCIONES NUEVAS. 

- FACILITAR LA TO~lA 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. 

1 ú 
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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-~ LOS TRABAJADORES. 

LA FINALIDAD DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL ES EVITAR ACCIDEN­
TES DE TRABAJO, CON LO CUAL SE PROTEGE-AL TRABAJADOR DURAN 
TE EL DESEMPEÑO DE SUS LABORES, A LA FAMILIA QUE DEPENDE -
UE 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 PERSOi~AL Y ANALISIS DE SEGURIDAD DEL TRABA 
JO, PEru1ITIRA LOCALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DE ACCIDENTES­
y APLICAR LAS ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS. 
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11. SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTACIONES. 

SE ENTIENDE POR PRESTACIONES, AQUELLOS SERVICIOS Y BENEFI­
CIOS QUE UNA B1PRESA OFRECE A SU PERSONAL, ADEMAS DE LOS -
ESTRICTAMENTE LEGALES, PARA AYUDARLE A RESOLVER SUS PROBLE 
MAS. 

ES CONVENIENTE CONTAR CON UN PLAN DE BENEFICIOS QUE ENTRE­
OTROS INCLUYA: 

PLANES DE SEGUROS 

GASTOS MED 1 COS 

CAJA DE.AHORROS 

BONIFICACIONES 

DESCUENTO Y FINANCIAMIENTO EN VIAJES 

DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES 

BECAS Y FINANCIAMIENTO DE ESTUDIOS 

ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS, ETC. 

l"l 
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FACUL TAO DE !NGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

C U R S O S A B I E R T O S 

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTOR~ 

AUDITOR lA AMBIENTAL 

BIOLOGO JOSE RUBEN DURAN DURAN 

Palac1o de M1neria Calle de •acuba 5 Pr~mer p1so Deleg Cuauhtémoc 06000 México, D F APDO. Postal M-2285 
Teléfonos 512-8955 512-5121 521-7335 521-1987 Fax 510-0573 512·5121 521-4020AL26 
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AUDITORIA AMBIENTAL 

• 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/0 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 
DAÑOS 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 
DAÑO 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 DESEMPEÑO, 
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/0 DESARROLLAR EL PROGRAMA DE PROTECCION 
AMBIENTAL 



ALCANCES DE LA AUDITORIA 
AMBIENTAL 2 

• CUANDO NO EXISTA~E 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/0 EMISIONES 
CONTAMINA TES 



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 AMBIENTAL 
- 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 COMPAÑIA AUDITORA 

• -• DE LA COMPANIA AUDITADA 

• 
-• DE LA COMPANIA SUPERVISORA 

' 
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CAPITULO 2 
INSTALACIONES Y PiREAS 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 

LOS 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. 
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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 

AMBIENTAL 

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS RESPECTIVAS 
ESPECIALIDADES, REPORTARA LAS DEFICIENCIAS DE ACUERDO 
A LA ACTIVIDAD CORRESPONDIENTE, REALIZANDO UNA 
DESCRIPCION DEL AREA, INSTALACION, EQUIPO, ORGANIZACION, 
DOCUMENTOS, REGISTROS, PLANOS, ETC. EN LA QUE SE DE EL 
RESULTADO DE UNA MANERA INTEGRADA A LA DESCRIPCION, 
SEÑALANDO 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. 



'JIIFORME 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 está colocado en un soporte 
adecuado y además, tiene un piloto a prueba de corrientes de aire para asegurar que la flama 
del piloto no se apague y sea el punto de ignición de la mezcla de aire-gas proporcionada por 
la boquilla del quemador, pero carecen de la varilla detectora d flama que indica el 
procedimiento para verificar el funcionamiento del "Sistema de Protección de Flama " según el 
párrafo 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 más de 20 años se tendrá que hacer un estudio para determinar si 
continúan 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 operación; su funcionamiento es seguro; reciben muy buena atención y vigilancia durante 
su operación; el personal que los opera y el de mantenimiento de estos homos, está bien 
entrenado. Existen manuales de operación y funcionamiento para estos equipos, al personal 
que los opera se le dan cursos de capacitación y mantenimiento, existen manuales para el 
encendido y apagado de los equipos. Se adjunta como ( Anexo No. 1.16 ). copias fotostáticas 
de la carátula de un manual de operación correspondiente a uno de los homos en donde se 
puede observar la fecha de 1970, 2 años antes que se estableciera la norma oficial DGN X 39 
1972. Y en el anexo 1.17, una copia mostrando la ubicación de los 18 homos de este tipo en la 
planta. 

Todos los homos de decorado, consumen 32, 938 m3/día de gas natural. 

Los envases que pasaron la inspección de control de calidad continúan su 
camino en el transportador de tablillas metálicas para llegar al lugar en donde se empacan. 

Las operaciones de desempacado y empacado se efectúan en forma manual o 
automática para determinado tipo de envases que se producen en volúmenes adecuados. Se 
utilizan 6 máquinas automáticas para desempacar y empacar y además 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 almacén de 
producto terminado para ser enviados finalmente a los usuarios. 

La operación de estas máquinas de desempacado y empacado es segura, el 
personal de inspección y operación de estos equipos cuenta con el equipo personal de 
protección indicado; está entrenado; recibe cursos de capacitación. En el departamento 
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INFORME DE AUDITORIA RESUL TACOS DEL PLAN DE AUDITORIA 

El área cuenta con botes para recolectar la basura generada en cada 
maquina (basura orgánica), El piso es plano y la limpieza del mismo se efectúa en el 
inicio de cada tumo. 

Exposición a condiciones térmicas elevadas. 

A la fecha en que se realiza esta auditoría, la empresa auditada no habia 
realizado evaluación sobre las condiciones térmicas en sus áreas de trabajo. 

De la inspección a la empresa auditada se identificaron zonas del proceso 
donde probablemente se generen temperaturas extremas elevadas ,estas son: las áreas de 
las máquinas de soplado y formado así como las zonas de los hornos de recocido. 

Se seleccionaron un total de 19 puntos de medición ubicados en las zonas de 
trabajo consideradas criticas, es decir, las mas cercanas a las máquinas de formado y en las 
entradas de los hemos de recocido, siguiendo los lineamientos establecidos en el proyecto de 
norma NOM-015-STPS-93, (Ver figuras 1 y 2 del anexo J.3. ) 

La evaluación fue practicada bajo condiciones normales de operación ,durante 
tres periodos de medición distribuidos a lo largo de una jornada laboral, al principio, al final y 
en la parte mas calurosa del día. El valor normativo de Temperatura de Globo Bulbo Húmedo 
considerado es de 31.1 ·e ,este valor corresponde a un régimen de trabajo de 25% de 
exposición y 75% de recuperación en combinación con un tipo de trabajo moderado ( tabla 1 , 
Proyecto NOM-015-STPS-93) 

Los resultados relevantes de este estudio ,así como las recomendaciones 
derivadas son las siguientes : 

A) Solo dos puntos de los 19 seleccionados arrojaron valores superiores 
a la norma (en un grado centígrado en promedio ), estos puntos fueron en la maquina 15 
(horno de fundición 81) y entre las máquinas 43 y 44 ( horno de fundición 84 ) ,los valores 
obtenidos son·31.27 •e y 32.83 ·e respectivamente. ( SYH- 9 }, (Ver anexo- J.3 puntos, 6 y 
16) 

8) En las zonas anteriores es necesario analizar opciones para bajar la 
temperatura de exposición ,pareciendo como lo mas simple el instalar ventiladores cercanos a 
estos puntos .Otra opción seria el procurar un menor tiempo de exposición del trabajador. 

NOTA: El estudio realizado se encuentra en el (Anexo J.3.) 

1 j 



INFORME DE AUDITORIA RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA 

Por lo anterior, se recomienda a la empresa 
instalar un sistema de tratamiento a esas aguas residuales antes de ser 

descargadas al colector poniente o en su caso, realizar una segregación de drenajes para 
tratarlas en forma independiente, principalmente las aguas de baños (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.- Se requiere que solicite a la 
empresa que le vende los algicidas, biocidas, biodispersantes e inhibidores, información mas 
detallada acerca de la composición química de sus productos y garantías de que no forman o 
desprenden contaminantes al agregarse al agua, principalmente de los químicos que 
contienen compuestos organometalicos. En caso de que si contaminen, cambiar por el uso de 
9tros que no presenten estos problemas ( AGA - 2 ). 

3.- Se observó como riesgosa el area de "retomo 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 áreas de transito. ( SYH - 14 ). 

RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA AMBIENTAL 
FACTOR AIRE 

A la empresa auditada se le identificaron tres áreas con potencial de tener 
em1s1ones importantes a la atmósfera estas son: a) Recepción de materias primas, 
b)Fundición, formado y recocido y c)Decorado. Las cuales son discutidas a continuación. 

AREA DE RECEPCION DE MATERIAS PRIMAS. 

En esta parte del proceso la materia prima es pesada y almacenada en silos 
,para lo cual se emplean transportadores vibratorios ,bandas y elevadores de canjilones 
.Durante esta parte del proceso ,las emisiones fugitivas son capturadas mediante 'campanas 
de extracción y conducidas a colectores de partículas de alta eficiencia ( filtros de bolsa ) . En 
total se contabilizó la existencia de 17 colectores de partículas del tipo filtro de bolsas, los 
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PARTES DE lA ACCJON CORRECTIVA 

ES 1 ABLECER LA ACCION CORRECTIVA EN FORMA DE 
IMPLEMENTAR Y DESARROLLAR UN PLPNES o PROGRAMAS QUE INCLUYAN LAS 

ACTIVIDADES DE REMEDIACION, QUE SON: PROGRAMA QUE CONTEMPLE: 

LA INSTALACIOI'I DE SISTEMA DE PROTECCION 

1 
CORRECTIVA INMEDIATA 

1 
CONTRA INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES Di: 
COMBUSTÓLEO DE 500,000 L , 

e; SIMULACROS DE CONTROL DE INCENDIOS Y DERRAMES. 

1 CORRECTIVAS PREVENTIVAS 
1 ! LA CR:.~.CION DE UN PROGRAMA GENERAl DE PROTECCION 

' CONTKA INCENDIO. PARA TODA L.C, INSTAlACION INDUSTRIAL 

• 
-

REI'viiTIR .A.L PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION 
CONT~A INCENDIO Y DE MANTENIMIENTO 

¡ 

REGISTRO DE LAS ACTIVIDADES REGIS, i<.AR LAS .6.CTIVID.:'DES CORRECTIVAS EN UN.~. 

¡ DE REMEDIACION BITACORA 

! 
' ' 

' . 
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PARTES DE LAS QUE CONSTA LA DEFICIENCIA 

DEBIDO A LA FALTA DE UN 
PROGRAMA GENERAL DE 
PROTECCION CONTRA INCENDIO 

NO SE CUENTA CON UN SISTEMA 
FIJO DE PROTECCION CONTRA 
INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES DE 
COMBUSTOLEO DE 500,000L TS. 

LO QUE OCASIONARlA LA FALTA 
DE CONTROL EN CASO DE 
INCENDIO 

CAUSA 

DEF!CIENCit~ 
· UBICACIÓN Y DIMENSIONAMIENTO 

CONSECUENCL~ 



CAPITUlO 6 
DICTAMEN 

. EL AUDITOR RESPONSABLE DE SUS 
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES, 
CAPTURARA EN FORMA DETALLALDJ~ 
lAS DEF~CIENC!AS IJETE,CTA[)AS 
DURANTE EL DIESAR.ROLLO DE ll-\ 
~~UDITO~~IA ~~MB~ENTAL C:ON LAS 
MED~DAS Y REQUERIMIENTOS 
APLICABLES. · 

SE PROPORCIONARA UN EJE~MPLO D~: 
ESTE CAPITULO. 



INFORME DE AUDITORIA DICTAMEN 

REGISTRO DE DEFICIENCIAS 

.EMPRESA AUDITADA: . 'S.A. DE C.V. No. Auditoria: 

AREA RESPONSABLE: SEGURIDAD E HIGIENE No. DEFICIENCIA: SYH. 2. 

EMPRESA AUDITORA: S.A. DE C.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 
CASO 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 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 

COSTO N$ 150.000 
FECHA DE CUMPLIMIENTO: 180 DIAS. - --- -- . -- --.. - -- - -- ... --

OBSERVACIONES: 

NOM-STPS-1993 SECCIONES 3.1A, 3.1B, 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. ¡· 

---- - -- - -- - .. 

FECHA, NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR QUE CIERRA LA DEFICIENCIA. 

. -- --. --- -- -- - -

¡f 



CLAVE INCONFORMIDAD ACCION CORRECTIVA TIEMPO DE OBSERVACIONES 
EJECUCION 

SR·1 DE51J~ A LA FALTA e :o u:~ PRCG?\JI.MA lf'vtPLE:V.EN7;.F. y ~ESAF\Rou..;._" UN P~::GRA;...tA 1eo e~~ :O.I~iJI-OJ2 -STFS-1393 SECCIONE: S 
' C:E' .ERM.l e: PROTECCION cc~.TM QUE CC~~TE'IPLE: !.~A. 318, 4."!.1, 

' .UCE'IC:::s NO S!: C:..JE' .TA CON L.:N SIS7Ef..1A 
' F JO e: P~:J7ECCICN C::::'\jT~ 1/".::::EN'JIOS LA lr"IST AL.;.CICN DE SIST:VA DE PF<.::::TE·::CION ?RAC:71C.AS ESIANCAR::s DE 

:)l.;,.; LOS: TAI'~CUES 2!: CO.V.SUSTOLEO GE CON":'"RA :NCE'JC:O PAR~ _os 2 TAi-lCLES DE ·NGE\IERIA. 
5/Y.:.COC ~.;LO Ql.E OCA:::; c:-.ARI~ LA :;..:.LTA ~E COIV15USTOLE0 CE: 50J,OJ:J L. 
e::·. TR:J:.. !:N GAS:) DE -...N INCft,C.C. ou:: LA INST ALA.CION, se.:. DE 

: SIMl.l.JlCROS DE CONiROL e: INCE:f.J:)JOS y ACJE=<:CO CON i..A tJC~t;A.T:V.CAC 

' DERR..IV~tES ME:<ICANA y SIGU'E:'!CO LOS 
C::~¡c;:;s D: N=:::~A 

: LA CRE..ACION e: UN F~CGR,.V.1A GE\ER.:.L DE 
PF:C"'7"ECCI::::·~ CC~. TRA INCE'IC.::. il~.RA TCJ.t.. •_A 
JNST,t.LA:::::::'' I'.C-S7RJAL. 

R:t.~ITIR A.l p:;,=e:RA:\fA G:N:::RAL CE PR::TEGCION 
CON-RA JNCEtJJJ v DE MANTEl :JlJIIENTO 

1 

R'::GISTRAA L.:.s ACílVJD/I:OES CGRR::C-IIJAS El; 
UNA sr:-;..c::~.; 

' 



CAPITULO 7 
PLAN DE ACCION 

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS RESIPECTIVt~s 

ESPECIALIDADES, DEBIERAN INDICAR LAS ACCIONES, 
PARA SOLUCIONAR LA DEfiCIENCIA Y/0 LOS REQUISITOS, 
LAS CUALES DEBERAN CONTENER EN TIERMINOS DE 
TITULO, OBJETIVO, ETAPAS DE REALIZACION Y T~EMPO 
_MINIMO ESTIMADO DE REALIZACION, ESTAS D.EBERAN 
LLEVAR UN ORDEN LOGICO Y ADECUADO PARA SU 
REALIZACION. 

SE PROPORCIONARA UN EJEMPLO DE ESTE CAPITULO 
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INFORME DE AUDITOR lA DICTAMEN 

CAPITULO 7 

PLAN DE ACION 

SEGURIDAD E HIGINE 

SR- 1 IMPLEMENTAR Y DESARROLLAR UN PROGRAMA QUE CONTEMPLE: 
LA INSTALACION DEL SISTEMA DE PROTECCION CONTPA INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES DE 

COMBUSTOLEO 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 UE PROl ECCION CON 1 RA INCENDIO Y DE MANl ENIMIENl O 

REGISTRAR LAS ACTIVIDADES CORRECTIVAS EN UNA BITACORA 

).1 



CAPITULO 8 
·COMENTARIOS 

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS 
RESPECTIVAS ESPECIAUDADES, REPORTARAN LOS 
COMENTARIOS RELACIONADOS CON LA EVALUACION 
DIE LA AUDITORIA PERO FUERA DE SU ALCf-~NCE 

DONDE INCLUIIRAN: LOS ASPECTOS RELACIONADOS 
CON LA POLITICA DE TRABAJO DE LA EMPRESA 
AUDITADA, RECOMENDACIONES SOBRE lOS METODOS 
Y PROCEDIMIENTOS DE 'lA AUDITORIA AMIBIENTAL, 
DIEFICIENC~AS EN LA LEGISLACION Y NORMATIVIDAD 
AMBIENTAL 
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FACULTAD DlOO ':"4GENlEAIA U.N.A.M. 
DlVISION O!:'~ ·.~(:-. !JC:ACION CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 
ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

.. 

LA INFLACION EN LA ADMINISTRACION 
(LA CONSTRUCCION EN UN PROCESO ECONOMICO INFLACIONARIO) 

.-

ING. JORGE H. DE ALBA CASTAÑEDA 
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1 . - IN'ri\ODUCCION 

2.- INfLACION, ASPECTOS ."'ACROECONOMICOS 

2.1 DISTORSION DE PRECIOS RELATIVOS 
2. 2 DISTORSION DEL INGRESO 
2.3 IMPACTO•SOBRE LA INVERSION 
2. 1 l~IPI\CTOS SOBRE EL DEI:'ICIT. PUBLICO 
2. 5 IMPACTO SOBRE EL COXC!~CIO I::XTERIOR 
2.6 CONTROL DE PRECIOS 
2.7 ASPECTOS POLITICOS 

'3,- DEVALUACION 

3.1 AJUSTE DE LOS TEruiiNOS DEL INTERCk~BIO 
·~· 

3.2 l'ENO:'olEtiOS ESPECULATIVOS 
3.3 CONFIANZA Y SUS CONSECUENCIAS 

3. 4 COSTÓ ECONONICO· DE LA DEVALUACION 

4.- ·CONSECUENCIAS DE LA INFLACION-DEVALUACION SOBRE LAS 
EMPRESAS 

1.1 DISTORSION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 
4.2 RELACION PROpUCCION-UTILIDADES 

1.3 RIESGO CANBIARIO 
1 . 1 FINANCINUENTO Y TASI\ S DE INTERES 

4.5 PLANE/\CION, "INVERSION Y CRECI:HENTO 

. S.- HIP/\CTO DE Ll\ INFL/\CION-DEVJI.LUACION SOBRE LA INDUSTRIA DE 

DE LA CONSTRUCCION 

5.1 MERCADO 
5.2 FLUJO DE EFECTIVO 

5. 3 f·IAQUINAIUA 'l I?ERSONAL 

5. 4 SO!HlEVIVENCIA Y CRECIMIENTO 



l .• -· IN'l'f:ODUCCION 

,. 

Desde el punto de vista estrict.::~mente monetario, la inflación 
se de fine co¡no la p6rdida de poder adquü;i tivo de la moneda. 
Es como si el dinero "se cncogien·a" en· r.elaciOn al valor ele -
los bienes y servicios que se intercambian dentro del sistema 
económico. 

!?ero la inflación es mucho mSs que un. fenómeno monetario y 'f!, 
naneiero. Es la punta que sobresale de un iceberg de proble­
mas e injusticias oculto en su may,or parte por una serie ele -
complejos mecanismos· a traves ele los cuales· se manifies~a en. 
todos los ámbitos. 

Durante los fenómenos inflacionarios se corroe la estructura 
productiva de los paises. Es más fácil que una empresa o in­
elividuo'obtengan mayores sumas de elinero·meeliante un ágil ma~ 
nejo financiero, o mediante el aprov~chamiento ele los fenóm~­
nos especulativos que acompaflan a la inflac16n,que meeliante;­
la producción abundante de bS.enes y servicios de calidael, Y 
hay que recordar que el nivel de vida de un pa!s está elaelo -­
por la cantidad de bienes y servicios que sus habitantes pue-

' · ·den consumir y no por la can'tidad de billetes que circulan, 

, . . 
' 

' ¡. 

En situaciones como la que planteamos, las t11sas ele 1nterás -
crecen tanto, que es imposible hacer rentable una invcrsi6n 
productiva a largo ~lazo. 

Con la inflación, los t~rminos de intercambio con el exterior 
se detarioran y sobrevicncm elevaluaci.onas de la moneda .que 
acarraan nuevos· problemas que se su~an a loo existentes. 

Finalmente, la incortidu~bre mina 1~ confi11nza y el1ficulta la 
implantación do cualq~li~~· mcdielu r-oara resolve.f el problema, -
prolongilndolo permanentemente. 
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1\simismo, dcntl"O de la rn.:l!::<l de asal..:lriudos, aquellO!! c¡ue 

cuentn11 con sindicatos mds fuertes, logr.:1n mejores aumc~ 

tos saluriu.lcs, generando de5igu.'lld.:lc1e5 irnport.:mtcs, cs-. . 
tn vez entre los trubajaaor~s. 

Se mencionó yn en lu introducción el S\l_rgimiento do 

oportunid.:~dcs de especulación, que son aprovechadas por 

agucl.l~5 cmprc!I<>.Z o individuos que tienen mfts recursos -

disponibles, enl"iqucciéndosc m~s r~pidamente y aumentan­
do la dispersión en el ingre!lo. 

Todo esto implica tensiones ·de carncter social, que r&pi 

damente se convierten en problemas políticos y que si no 

son manejados adecuadamente 'or las autoridades, desomb~ 
car~n en problc~as so~ial~s de ~ravedad. 

2. 3 mPACTO SOI3RE LA INVERSION 

El prÍm.er· efecto que podemos observar sobre la inversión 

privada es _que se cnnaliza b.5sicamente. a aquellos campos 

de gr~nd~s_utilidades, dejando lagunas que o bien son­
llena~as por el gobierno aunque impliquen p~rdidas y su~ 

sidios, o bien se convierten en dependencias del exterior 
1\sí, no e!l cxtrafto que tras ~na décadn de inflación, el ~ 

60% de las importaciones de u~ ?aís sean bienes de uso 1~ 
tcrmeclio que no son producidos· localmGnte. Esto GS espe­

cialmente gravo ya que cuando se preGentan los problemas 

dG c6~1orc1o ex·. ":l";_o¡; .. , hay que cortar violentamente las -

i:nportaciones, se pllraliza la industri.:¡ local, con desez:~­

leo, quiebras y escasez de algunos art!culós. 

:t 
2. 4 I:"'PI\CTO SOBRE BL DEPICIT !'UOL·ICO 

' ' 
Como oo rnoncion6 en Gl punto antorior, el· gobierno tionc 

; 

3 
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El numcn~o de la deuda externa conlleva un aumento on.­

el t>il<:JO de intereses que de algun.:~ mane·ra deben pll':)!lr­

se. Inicialmente se pueden pagar estos intereses con 

nuevos créditos del exterior. Sin embarg~_ésto tiene -
un lími.tc y r5pidarnente se llega a la nccesidad d.:! de-­
valuar lu moneda para aoí producir un superábit co~er-­
cual que cubra el servicio de la deuda. 

2.6 CONTROL DE PRECIOS 

Este fenómeno, como ya se dijo, tiene su origen on la -

presi6n social derivada de las distorsiones en el ingr~ 

so, sin embargo, a la larga trae más problemas de los 
que resuelve. 

Si un productor no puede au~entar el precio de su pro-­
ducto y sin ernbu.rgo tienc.que pagar m&s por· sus mate--­

rias pi'.imas, mano de. obra y finnnciamiento, pronto es t.!!_ 
r4 fuera del negocio. Esto lleva a la falta de oferta 
y ésta a su voz al mercado negro de estos productos. 

' 

Esto debe ser evitado, y para ello, los gobiernos pue-­
dcn tomar dos actitudes. La primera y más frecuente es 
el Gubsidio a la producci6h, con los efectos que ya so 
comentaron. Lü. segunda actitud, consiste en prestar -­

enormes sum11s de dinero a las ~~1presas en aprietos, con 

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

empresa genere el efectivo no~esnrio para pagar los cr! 
ditos, el gobierno tiene que absorberla y con ella ~u -
deuda y lns.pérdidas que ha generado. Esto nuevamen~c 
incide sobre el gasto público negativamente y agudiza -
los problemas. 

• 



'.- DEV /1 UJM:l ON 

Tc6ricamcnld, el tipo de ca~bio es sol~m~nte un factor 

de conver~i6n de monedas, es decir, se usa sol~mcnte P! 
ra convertir unidades. 

De~de c~te punto de vi~ts, bast~ría con ver los precios 

del mismo bien en ambos paí~es para calcular cual sería 

el tipo de cambio correcto para ese a¡:t.f.culo y un tipo 
de cnmbio general podría detcLollinarse utilizando una ca 
nnsta ~e art!c~los mis o menos grande. 

Sin embargo en 1~ prácticu· rara vez coincide el tipo de 
car.1bio oficial con un tipo de cambio como el anterior. 

L<i fijación del ti;:>o de crunbio ~~or ·parte de los "gobier­

nos esta determinada gencral:nenl:e por ·la suficiencia o 

nó ele la m oncda extranjer':l nec<:saria pura el pago de -

jmpor._t¡¡ciones de bienes ':! ucrvi.cio, ·servicio de deuda -

~· otr-·s .1s9s .. ·,_.Así, si un país. tiene una deuda externa 
~randa y sus pagos al e~terior por este concepto son i~ 
port~11tcs, tendrá que n~ner~r un excedente de exporta-­
ciones con:::ider-'lblo o endoudar.r.~ aún más. Si se escoge 

el camino de las eXLJOletacionC~1, tendrá CJUC fijar un ti-

po ele cam;iio tal que reduzca la~ importaciones y fo:ncn-

t¡;l las cxport.:~ciones en la :ned.üin apropincla. Es docir · 

3. 2 FENONBNOS BSPt::CUt.I\TIVOS 

Loz proble:nas de intercambio con el exterior, así como 

la cníd~ de los pr~cios do exportación do algunos pro-­

ductos, son difundidos 90r los ~odios de comunicación Y 

originan c6:npras im:;>ortantcs ele moncdll cx,tranjcra pura 
ser ntc~O~llda. J~stb ~istrac fondos de los usos funda--

.. 
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3. ~ COSTO ECONO~HCO DE L11. DEV!\LU/\CION 

Usualmente, una devaluación trae beneficios de comer-­

cio internacional para la economía del país varios --­

afies de5pu6s de que se lleva a cabo, cuando ha pasado 

el tiempo suficiente para que el aparato prOductivo se 
haya reajustado a las nuevas condiciones y esté en ca­
pacidad do aumentar las exportaciones y reducir las im 
portnciones. 

Sin embargo, existen importantes efectos negativos. 
El poder adquisitivo en moneda extranjera se reduce y 

con él se presenta una presión inflacionaria importan~ 

te : los productos nacionales susti~utos de importa--

. cienes pueden subir de precio has.ta quedar un poco por 
debajo de los importados¡ los productos exportables -­
tienen Ul\ precio externo tan atractivo que desabaste-.­

ccn loo mercados internos a menos que el precio en mo­
neda·: nacional suba a un nivel. comparable al de ·exporta ·. . . -. 
ci6n; muchos productos con contenido importado grande 
tie~en que subir de precio al alterarse su estructura 
de costo y finalmente, las empresas endeudadas en mene . -
da extranjera o bien suben el precio de sus productos 
parn poder pagar sus dciudas, o se enfrentan a la sus-­
pensión de pagos y tal vez la quiebra definitiva. 

Otro costo importante·de una dcvaluaci6n es la· baja en 

la tasa de crecimiento resultado de la carestía de los 

bienes importados y la caída de la i~versi6n por la -­

f.alta de confianza y la fuga de dinero. Es obvio que 

la baja en la tasa de crecimient~ tiene una inciden--­

cia import~11te en el empleo. 

•' 
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4 o 2 RCLI\CION PRODIJCCION - UTILTDI\DCS 

Como ya se dijo, con la inflación se sobraval11an fuerte 

mcn te las u til idadcs o Parte de .es te fen6mel'0 vi e no d.:~ 

la duración del ciclo productivo de la empresA ya quo -
valuamos los cos~os de producción según los precios vi­
gente¡¡ cunndo se compró la materia y los precios tiempo 
despu6~, cuando se realizó la venta, fecha ·por fuerza -
posterior a la producción. 

En un caso extremo de inflaci6n podr!a darse, por· ejem­
plo gue el costo de producir una unidad en un momento -
dado fuera de SO y .qua· ásta ee vendiera tiempo. dospu4s 

-·en 100, arrojando un márgen· aparentemente muy grande: 
Sin embargo, si la inflaci6n es grande, en el momento -
de 1·a venta, el nuevo costo ~e producci6n pudo ·haber -­
crecido digamos a 150, con lo que al ingroso de la ven­
t'a solo nos permitirá produc.ir 2/3 de unidad. De esta 
manera, cada ciclo de producción el negocio se hará máso 
pequefio, a posar de tener ~buenas" utilidades y efecti­
vo, hnsta de¡¡apareccr. 

4.3 RIESGO CI\~OIARIO 

No es posible predecir con precision cuando y en cuanto 
se va a devaluar la moneda, dé manera que se tiene un -
riesgo en la empresa. Las difnrentes actividades de la 

.em:;>resa y los diferentes renglones da los estados fina!!. 
cieros se ven afectados de diferente manera por una de­
valuaci6n. 

·Dasde el.punto de vista financiero podemos formar tres 
grupos de partid;¡ s 
·ra y no monct.J.rias-. ...... 

moneda nacional, moneda extronj~ 

.. 
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Comerciullncnte, ante una. dcv¡¡luaci6n, puede verse ante 

~n nivel de ventas ntuy bajo, ya que por unu pnrte, sus 

costos ru·~clcn verse incre:nentados sustnnci<llr.tcnte si -

hny Ullu com~oncnte irnportudn grnnde en los productos -
que vende y por otra parte, muy posiblemente-muchos de 

sus clieJJtcs puodc~ verso en una situuci6n de liquidez 
dificil como consecuencia de la dev;~luaci6n, disminu-­
yendo i~por.tanternente la demanda. 

Desde este punto de viota comercial,. el riesgo en caso 
de devaluación puedo estimarse cal~ul~ndo primero el -

impacto de un nuevo tipo de cambio sobre el precio de' 

los productos, para de ah! estimar ol nuevo nivel de -
ve11tas teniendo en cuent~ t~nbién la situación de los 

clientes. 

Junto ·con las dcvaluuciones, os frecuente que.los go--·· 

bi~rnos tomen otras medidas, corno el control de cam--­
bios, el racionamiento de divisas, permisos de import~ 
ción, etc. 

Estas medidas asociadas tienen un fin coman : mejorar 

lu r.elaci6n importaciones-exportaciones. En el corto 

plazo, la mejoría se consigue con una importante dism! 
nuci6n de L1s importaciones, la que afecta la produc-­
ción de las empresus al haber escasez de materias pri­

mas y refacciones para los equipos, ~ue no se fabri--­
quen en el pa!s. 

La vulnerabilidad de una em9resa a este problema, vie­

ne dada por una parte, por la cuntidad de materias pr! 
mas import¡¡,das y el inventilrio que de ellas tenga y -"' 

por otro, po'r el consumo de refacciones extranjera·s Y . ' .. 
el invcntil~io que se tenga. L~ vigilnncia de estos 1~ 
ventarios"os pues, vital para la sobrcvivoncia en caso 
de devaluación. 

... 
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Se presentan también, numerosas oportunidades de adqui 
rir lus empresas m4s dai'l¡¡u:~s por l11S crisis o bien de . 

re¿¡liz;¡r fusiones con empresas cuyas fuerzas y devili"­

d¿¡dcs ~ean complementarias a las nue~tr¿¡s. e~ ambos -

casos es muy impoJ:tanto medir el riesgo il!\l)lícito dado. 
el estado de las o~presas a adquirir o fusionar y el -
estado do la cconom!a tanto a corto como mediano y lar · 
go plazo. 

·' 
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Rs muy 11nportantc que, así como los b~ncos gunrdan una 

relación de uno il uno entro lo!l dopós.il:os y .créditos --. 

que reciben en moJicdn extranjera y los préstamos que 

otot·g.:~n en 1 a ~.lis!na, la e1npn:si.l cons l:ruc ~ora ,. ig ile quc.o 

sus activos y pasivos en moneda extranjcrr sean igu~lcs, 

verificando tambié~ q110 el plilzo de rculizaci6n de los 

mismos de siempre un flujo da efectivo positivo. 

La mayor parte de las empresi.ls que se declaran en quie­

bra lo 11accn por problemas de flujo de efectivo, aGn -­
cuando muestren utilidades en los estados financieros. 

5.3 MAQUINARIA Y PERSONAL 

Estos son los dos elc~cntos clave en la construcci6n y 
son los puntos neurálg~cop en los períodos de contrac-­

ción del volumen de obra. 

En las epocas de baja de vol~men, es necesario selec--­

cionar cuidadosamente al personal que se ha de conser-­

var y al que se debe eliminar. El personal de nivel me 

dio y <~lto con amplia experiencia y conocimientos os vl,.· 
tnl pi.lra reiniciar las actividades en el nuevo ciclo de 
cxpansi6n y se le dobe conservar aunque momentaneamento 

no haya trabajo para él. 

La maquinaria no amortizad.:~ l·eprcsenta una pesada car­

g~ cuando está ociosa.· La vigilancia de este renglón 

es de vital importancia. 

S. 4 SODREVIVRNCIA Y CRECntiENTO 

[ Tnl vez ld mejor recomendación que puada hacerse a una 

~ 
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AiiTECEDOTES 

DE LA 

C R 1 S 1 S 

• 
- r\EXICO HA DESTINADO UNA PROPORCIOH ALTA DE SU - - - -

PRODUCCION Al SERVICIO DEL PAGO DE LA UEUDA EXTERNA.-

- LA 3AJA DE LAS EXPORTACIONES. 

ENCARECII11EiiTO DE LAS IMPORTACIONES 

TODO ESTO HA SIGNIFICADO UnA DISMINUCION DE LA 

CAPACIDAD Dt IUVERTIR Y CRECER. 

- 2 -

CONO 1 C IONES DESFAVORA.9LES 

- El PRODUCTO NACIONAL SE HA ESTAiKADO. 

- LA IIIVERS 1 Oil SE HA ABAT 1 DO • 

- LOS SALARIOS REALES SE HAN REDUCIDO. 

- E~LEOS INSUFICIENTES. 

LA BALANZA DE PAGOS HA SIDO AFECTADA DESFAVORABLEI'.E.~TE 

POR: 

+ CAlDA DE LOS PRECIOS DEL PETROLEO. 

• Al2A DE PRECIOS IIITERNACIONALES DE 

CIERTOS PRODUCTOS <AGROPECUARIOSl. 

• ELEVACION DE TASAS DE IIITERES 

liHERiiACIONALES. 
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POliTICA ECONOMICA PARA 1989 

SE MANTENDRA UNA POLITICA DE DISCIPLINA EN lAS 

FINAliZAS PUBLICAS. 

POLITICA DE INGRESOS Pv3LICOS PARA AllEGARSE 

RECURSOS WTERNOS. 

POLI T 1 CA ilE GASTO PUBll CD CDIIGRUEIITE CO~ PROYECTOS 
DE COiiiVERSION-SECTOR PP.IVAOO. 

POLITICA FINANCIERA.Y DE TASAS DE INTERES AIHUADAS. 
FORTALECIENDO EL AHORRO IIITE!tiO. 

APERTURA COMERCIAl CONSOLIDADA. CON UNA ESTRUCTURA 

ARANCELARIA. ACCESIBlE. 

DESREGULACION COMERCIAl C: INDUSTRIAL PARA EliMINAR 

BUROCRA T 1 SMil Y CORRUPC 1 OH Y AS 1 REACTIVAR lA 

ACTIVIDAD COMERCIAl. 

- 6 -

EVOLUCION DE lA ECONOMIA PARA 1989 

lA (VOLUCIOrl ESPERADA PAR.~ 1389 CONTEMPLA u;i 

(IIJCIMIE;¡TO DEL: 

P.I.B. OE 1.5% Ell ITR.~INOS REALES. 

[SfJ: CRECIMIENTJ SE DARA DURA.'ITE Ufl PRI!'ER SEMESTRE 

"I'IIUERADA" CON U~A RECUPERACION MAS FRA.~CA HACI(fl 

FIN DEl ARO. 

[:¡ IILCESARIO UNA DISCIPLINA FERREA EN lA POLITICA. 

PAliA ALCAliZAR SOLO UNA lilflACION DE ALREDEDOR DE: 

1St Y lA PROMEDIO DE 22~ 

[L IIPO DE CAMBIO REAL MAIIJE¡IJRA lA COMPETIVIDAD 

Dt NUESTRAS EXPORTACIONES 110 PETROLERAS. 



., ~:;-· 

- 9 -

·.- ~. ·-~ . 
- JO -

JNELACION A.WAL Y TASAS !f. I!ITERES 

PRODUCTO NACIONAl BRUTO 
PAISES SELECCIONADOS 

PAISES SEUECCIOtlADQS 

TASA !f. INTERES 

PAISES IHFLACJON PRESTAMOS PRODUCTO NACIONAL 
P A 1 S BRUTO 

AUSTRALIA 7.7 17 .o 
2.3 

BELGICA 2.4 9.75 
AUSTRALIA 

CAilADA ~.0 12.25 CANADA 4 .o 
FRA.ICI A 3.1 9.60 FRA;I(JA 3.5 
Alti1Aill A uCC IDO: N TAL 2.5 6.50 ALEMA:HA OCCIDENTAL u 
HJLANDA 1.2 8.25 

lTALI A 5.7 13.00 
HOLANDA 2.4 

JAPO~ 1.0 3.33 ITALIA 3.1 

ESPA!iA 5.8 1~.25 JAPON 5.6 

SUtCIA 6.0 12.00 SUI2A 2.8 
SUIZA 2.0 5.50 

3.4 INGLATERRA 
INGLATERRA 6.8 14.00 

U S A ~.6 1!.00 USA 2.7 



. ., 

FACUL TAO DE INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

C U R S O S A B I E R T O S . 
ADMINISTRACCION DE LA CONSTRUCCION 

X.- ASPECTOS FISCALES 
COMENTARIOS FISCALES SOBRE 
CONSTRUCTORAS. 

.· 
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COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS 

I.- OBJETIVO DE ESTE CURSO 

II.- CAUSANTES 

A.- CONSTRUCTORES 
B.- CONTRATISTAS 

III.- CONSTRUCTORES 

A.- CONSTRUCCIONES PARA VENTA 
B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA 

IV.- CONTRATISTAS 

TIPOS DE CONTRATOS: 
A.- CONTRATO A PRECIO 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 

VI.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION 
B.- EXENCION A CASA HABITACION 
C.- EXENCION A CONTRATISTAS 
D.- TASA DEL IMPUESTO 

VII.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

A.- INGRESOS: 1.- PARA EL CONSTRUCTOR 
2.- PARA EL CONTRATISTA 

B.- GASTOS: 1.- REQUISITOS DE LOS GASTOS 
2.- GASTOS NO DEDUCIBLES 

C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO 
D.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS 

VIII.- BIBLIOGRAFIA 
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I.- OBJETIVO DE ESTE CURSO 

EL OBJETIVO PRINCIPAL DE ESTE CURSO ES EL DE DARLE A CONOCER AL PARTI -
CIPANTE DEL MISMO LOS CONOCIMIENTOS BASICOS SOBRE LA LEGISLACION ACTUAL 
Y LOS PRINCIPALES IMPUESTOS A LOS QUE ESTA SUJETA LA INDUSTRIA DE LA -­
CONSTRUCC ION. 

ASI COMO INDICARLE LOS PRINCIPALES CONCEPTOS QUE SE MANEJAN EN EL ASPEC 
TO DE LAS NORMAS IMPOSITIVAS MEXICANAS. 

-:~ 
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11.- CAUSANTES: 

A.- CONSTRUCTORES 

EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES QUE SON 
AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR SU CUENTA. YA SEA CON RECURSOS PROPIOS O 
FINANCIADOS Y QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES. 

B.- CONTRATISTAS 

LA OTRA DIVISION SON AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR CUENTA DE OTROS Y QUE -
SE DENOMINAN CONTRATISTAS. 

AMBAS PARTES SON AFECTADAS POR LAS MISMAS LEYES IMPOSITIVAS EN LO QUE SE 
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION. 

LOS GRAVAMENES A LOS QUE ESTAN AFECTOS SON: 

DEROGADO 
20-07-93 

A PARTIR 
01-01-95 

COMO CAUSANTES: AL IMPUESTO SOBRE LA RENTA DE LAS SOCIEDADES -­
MERCANTILES O .DE LAS PERSONAS FISICAS CON ACTI­
VIDADES EMPRESARIALES. 

AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES 

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

A LAS CUOTAS PATRONALES DEL I.M.S.S. 

A LAS CUOTAS DEL 5% DEL INFONAVfT 

A LAS CUOTAS DEL 2% DEL SISTEMA DE AHORRO 
PARA EL RETIRO 

AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%) 

COMO RETENEDOR: DEL IMPUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRABAJO 

DE LAS CUOTAS DE TRABAJADORES AFILIADOS AL IMSS 

DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS 
O DEL EJERCICIO LIBRE DE UNA PROFESION ARTE U 
OFICIO ( 10/.) 



III.- CONSTRUCTOR E S' 

LOS CAUSANTES QUE EFECTUAN OBRAS POR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS POR 
EL FIN QUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES Y SON: CONSTRUCCIONES PARA -
SU VENTA Y CONSTRUCCIONES PARA RENTA. 

A.- CONSTRUCCIONES PARA VENTA. 

LOS CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA PROPIAMENTE DICHO 
EL COSTO FINANCIERO O SEA CUANDO SE USAN RECURSOS PROPIOS O DE TER­
CEROS, EL DINERO TIENE UN COSTO, SI ES UN RECURSO PROPIO, FISCALMEN 
TE NO TIENE REPERCUSION, PERO CUANDO SE USAN RECURSOS DE TERCEROS.­
YA SEA DE PARTICULARES O DE INSTITUCIONES DE CREDITO Y DE ESTA O DE 
AMBOS A LA VEZ, USANDO RECURSOS DEL BANCO O FINANCIADOS CAUSAN INTE 
RESES, QUE ES EL COSTO FINANCIERO DE LA OBRA, QUE SI TIENE EFECTOS­
FISCALES. 

LOS . TECN I COS EN CONTABILIDAD RECOMIENDAN MUCHO CUIDADO EN EL MANEJÓ .. 
DE LOS COSTOS PUES EL CONSTRUCTOR PUEDE PERDERSE CUANDO TRABAJA VA­
RIAS OBRAS A LA VEZ O UNA SOLA QUE TRABAJE POR MODULOS Y LOS COSTOS 
YA SEAN DE MATERIALES, MANO DE OBRA. INDIRECTOS Y FINANCIEROS SE PA. 
SEN DE UNA OBRA A OTRA FALSEANDO LOS COSTOS REALES DE CADA UNA Y -­
OCACIONAN PAGO DE IMPUESTOS EXCESIVOS O ARREGLOS A LA CONTABILIDAD­
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY PELIGROSOS. 

LOS CONTADORES DEBEMOS PREPARARNOS PARA FORMAR PARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER SOLO UNA PARTE INFORMATIVA. 

REGRESANDO A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
OBRAS PARA VENDER Y QUE PODRAN SER PARA VIVIENDA Y PARA OTROS FINES 
LOS PRIMEROS TIENEN TRATAMIENTO ESPECIAL DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS 
DE VIVIENDA QUE EL GOBIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR. 

B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA 

ASIMISMO EL QUE CONSTRUYE PARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES 
ESPECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA PROPIA O CONSTRUYE PARA VENDER 
POR PAQUETES A EMPRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMPLEADOS. 

ENCONTRAMOS QUE EN ESTE GRUPO ESTAN LAS VIVIENDAS DE INTERES SOCIAL 
QUE TIENEN OPCION DE ESTAR RESPALDADAS POR FONDOS DEL GOBIERNO COMO 
LO SON EL FOVI, INFONAVIT, FOVISSSTE. 

EL CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON PERSONAL, MAQUINARIA­
y EQUIPOS PROPIOS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMPRESAS O PERSONAS FISI 
CAS QUE REALICEN FISICAMENTE LA CONSTRUCCION, QUE SON A QUIENES LLA 
MAMOS CONTRATISTAS. 

4 
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IV.- CONTRATISTAS 

LOS CONTRATOS PUEDEN CLASIFICARSE EN: 

A.- CONTRATO A PRECIO ALZADO 

ESTE CONTRATO ES AQUEL QUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OBRA. 

B.- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS 

ES AQUEL EN EL QUE SE FIJA UNA REMUNERACION POR UNIDAD TERMI~ADA Y -
SE PAGA SEGUN EL AVANCE DE OBRA AJUSTANDOSE EL PRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE PRECIOS DEL MERCADO. 

C.- CONTRATO POR ADMINISTRACION DE OBRA 

EN ESTA MODALIDAD EL CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA 
CONSTRUCCION Y NO ADQUIERE RESPONSABILIDAD SOBRE EL COSTO DE LA OBRA 

CUALQUIERA DE ESTOS CONTRATOS PUEDE SER POR EL TOTAL DE LA OBRA O PAR 
CIALES. AS! MISMO EL CONTRATISTA PODRA PACTAR LA INTERVENCION DE SUB­
CONTRATISTAS. 

5 



V.- LEY DEL SEGURO SOCIAL 

A.- SISTEMA ORDINARIO 

ES INDUDABLE QUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMPORTANTE PARA 
CUALQUIER PATRON. PERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA­
BLAMOS DE UNA CUOTA PATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE 8.75% Y 

6 

DE 3.125% PARA EL ASEGURADO QUE SUMAN 11.875%, MAS EL 5.81% PATRONAL POR 
CONCEPTO DE INVALIDEZ. VEJEZ. CESANTIA Y MUERTE Y EL 2.075% PARA EL ASE 
GURADO SUMANDO UN 7.8B5X. MAS EL 1X DE GUARDERIAS Y EL RIESGO DE TRABAJO 
OUE EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCIONES DE 115% SOBRE LAS CUOTAS DE.IVCM. 

DEBEMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGO DE TRABAJO CON LAS SIGUIENTES PREVEN 
CIONES. 

CLASIFICAR LA EMPRESA EXACTAMENTE POR LOS TRABAJOS QUE EFECTUE. 

POR EJEMPLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN: 

EL TRABAJO DE DESMONTE 
.TALLERES DE CARPINTERIA 

,.,, ,--'. "'·. FABRICACION DE ARTICULOS DE CEMENTO (TUBOS, TABIQUES, BLOQUES·) 
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES 
DECORACION Y PINTURA 
INSTALACIONES ELECTRICAS 
PULIDO DE PISOS 
PLOMERIA 
TRABAJOS DE JARDINERIA 

SIN Er·lBARGO HAY CONSTRUCTORAS QUE F'RESTAN ESTOS SERVICIOS, PAGANDO EL. 
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HABITACION. 

ESTRATEGIA PARA EL PROPIETARIO: HACER CONTRATOS POR SEPARADO PARA QUE 
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABAJO. 

··~_.,.. ,-, 
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DISMINUCION DEL RIESGO POR SOLICITUD AL !.M.S.S. 

EL REGLAMENTO DE CLASIFICACION DE RIESGOS. PREVIENE QUE EL PATRON PODRA 
PEDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO. EXPRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU 
RIDAD QUE SE HAN ADOPTADO HABIENDO TENIDO UN BAJO INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE LOS ACCIDENTES REPORTADOS A EL IMSS. EL 1NS 
TITUTO HACE ESTA REVISION CADA 3 ANOS, PERO SE PUEDE SOLICITAR ANUALMEN 
TE. 

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

ESTE SISTEMA HA SIMPLIFICADO EL MANEJO DE LAS CUOTAS DEL IMSS PERO ANA­
LIZANDOLO TENEMOS QUE CONTIENE: 

VENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELABORACION. 
PAGOS DIFERIDOS EN 1 BIMESTRE ~ 

No. DE EMISION DE CONSTANCIAS DE TRABAJO 
SE PUEDEN USAR SUBCONTRATISTAS 

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

OPCIONALIDAD DEL SISTEMA SEC. 

ESTE SISTEMA FUE DISENADO PARA UN MEJOR CONTROL DE TRABAJADORES EVENTUA 
LES PERO NO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLO Y SE PUEDE USAR EL SIS 
TEMA ORDINARIO O COMBINARLO. PUES SE F'UEDEN LLEVAR AMBOS REG I MENES SI -
MULTANEAMENTE LO CUAL NOS PERMITE MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESA, 
SOBRE TODO EN LA PARTE DE DESTAJOS PUES EL ARTICULO 36 DE LA LEY DEL -­
IMSS PREVIENE QUE EN CASO DE QUE EXISTAN ELEMENTOS VARIABLES (DEST.AJOS) 
QUE"NO PUEDAN SER PREVIAMENTE CONOCIDOS. SE TOMARA EL BIMESTRE ANTERIOR 
Y SERA LA BASE DE COTIZACION PARA EL PRESENTE BIMESTRE, ESTO SE REFIERE 
TAMBIEN A LOS SALARIOS MIXTOS Y EN ESTE CASO SE TOMARA UN ·SALARIO BASE­
O ot GARANTIA QUE DEBERA SER SUPERIOR AL MINIMO PARA OUE EL TRABAJADOR­
PAGUE SU CUOTA CORRESPONDIENTE Y SERA HASTA EL ANO SIGUIENTE CUANDO CO­
TIZARA SOBRE BASES PROMEDIADAS. 

ESTRATEGIAS: 

EL SISTEMA SEC NOS PERMITE TAMBIEN HACER SUBCONTRATOS EN DONDE EL SU -­
CONTRATISTA AFILIADO COMO PATRON ·REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE 
LAS FORMAS ESPECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA OBRA CON EL FIN DE HACER­
LA LIQUIDACION DE LA OBRA. 

FISCALIZACION DE LA OBRA POR EL IMSS. 

EL IMSS HA PUESTO MUCHO ENFASIS EN LOCALIZAR LAS OBRAS QUE NO CUMPLEN­
CON LOS PAGOS CORRESPONDIENTES POR CUOTAS Y TOMAN COMO BASE DE CALCULO 
LA ESTIMACION DE OBRAS QUE GENERALMEr•TE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN QUE 
SE LES DEMUESTRE QUE LA MANO DE OBRA FUE MAS BAJA QUE EN SU ESTIMACION 

LA UNICA ARMA QUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA PLANEAC!ON 
A NIVEL INGENIERIA. RESPALDADA POR LA DOCUMENTAC!ON COMPROBATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL PAGO RE RECARGOS ALTIS!MOS Y COMPONENDAS­
CON LOS FISCALIZADORES O MAS AUN CON AUD!TORIAS. 
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V.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION 

.LA LEY DEL IVA PREVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS -­

.TRUCCIONES SERAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEPTO LAS DESTINADAS A CA­
SA HABITACION ). 

B.- EXENCION A CASA HABITACION 

COMO MENCIONAMOS EN EL PARRAFO ANTERIOR ESTAN EXENTOS DEL PAGO LAS ENA­
JENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONSTRUCCIONES DESTINADAS PARA CASA HABITA 
CION Y LAS CONSTRUCCIONES DE USO COMUN CON FINES LUCRATIVOS (ESTACIONA­
MIENTOS, CASAS CLUB, ALBERCAS, ETC.) QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HABITA 
CION. . 

C.- EXENCION A CONTRATISfAS 

ESTA EXENCION ALCANZA A LOS CONTRATISTAS DE ACUERDO A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO SIEMPRE Y CUANDO MEDIE'' UN. CON 
TRATO ENTRE.LAS PARTES, PERO NO ALCANZA A LOS SUBCONTRATISTAS. . 

EN CASO DE QUE SE PRESTEN SERVICIOS INDEPENDIENTES EN DONDE NO SE IN~­

CLUYAN MATERIALES Y EL PAGO SE HAGA POR TRABAJO REALIZADO'Y EL PRESTA~ 
DOR DE SE:RVICIOS OPTA POR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE 'ACUERDO AL._:_ 
ART. 80 DE LA LEY DEL !SR DEBERA PAGAR EL !VA Y NO RETENERLO EL CONTRA 
TANTE. PAGARLO PARA DESPUES PODER ACREDITARLO. 

,~· ~ . 

CONVIENE EN TODO CASO AL PROPIETARIO CONSTRUCTOR CELEBRAR CONTRATOS DI 
RECTOS Y NO SUBCONTRATOS EN DONDE F'IERDA LA EXENCION. 

DESDE LUEGO ~L CONSTRUCTOR PAGARA IVA A TRAVEZ DE SUS COMPRAS Y SERVI­
CIOS Y ESTE IMPUESTO NO ES ACREDITABLE SI SE TRATA DE CASAS HABITACION 
NO ASI CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE POR LO QUE EL CONTADOR DEBERA DE 
TENER CUIDADO DE SEPARAR EL IVA AFECTO A ESTAS CONSTRUCCIONES PARA PO­
DER ACREDITARLO EN SU OPORTUNIDAD. 

D.- TASA DEL IMPUESTO 
A PARTIR DEL lo. DE ABRIL DEL PRESENTE SE INCREMENTO DEL 10% AL 
15%. A EXCEPCION DE LAS FRANJAS FRONTERIZAS EN LAS QUE LA TASA 
ES DEL 10% (INCLUYE EL ESTADO DE .BAJA CALIFORNIA Y QUINTANA ROO) 
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VI.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

A.- INGRESOS: 

PARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEBEMOS DE CONTEMPLAR DOS- ASPECTOS .. QUE SON 
EN EL FONDO MUY DIFERENTES Y QUE SON: 

DEL CONSTRUCTOR 

DEL CONTRATISTA 
-· 

l'7:PARA EL CONSTRUCTOR 

HABLEMOS EN PRINCIPIO DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA' OBRAS PARA SU VENTA Y 
DE ESTE PODEMOS HABLAR EN PRIMER TERMINO DE SUS INGRESOS. 

LOS INGRESOS PUEDEN PROVENIR DE LOS ENGANCHES O DE LA {IQUIDACION TOTAL 
DEL INMUEBLE. 

CUANDO EL CONSTRUCTOR ACUDE A FINANCIAMIENTO PARA'CASAS DE INTERES SO­
C!AL,A TRAVES DE FOVI O CUALQUIER OTRO FONDO, RECIBIRA POR PARTE DE SUS 
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y QUE ES LA PARTE 'FINANCiADA.. ESTOS 
IN~RESOS NO DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL PERFECCIONAMIENTO -
DEL CONTRATO O SEA LA REMIS!ON DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI­
TO POR INDIVIDUALIZACION DE LA PROPIEDAD. 

EN ESE MOMENTO. ES CUANDO SE CAUSA EL IMPUESTO Y CUANDO NACE LA OBLIGA­
C!ON 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 PROVISID­
NALES A FAVOR DEL CAUSANTE. -, 
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INCENTIVOS FISCALES. ,_ >•'-

LOS CONSTRUCTORES QUE RENTEN POR SU CUENTA LAS VIIiiENDAS TIENE DOS OP­
CIONES: 

1.- DEDUCIR EL 751. DEL VALOR DEL INMUEBLE MENOS EL TERRENO Y­
EL RESTO EN 19 ANOS CON LA REEXPRESION CORRESPONDIENTE. 

" -~· ACUMULAR AL 10/. DE LOS INGRESOS POR ARRENDAMIENTO DURANTE 
LOS ,5 ANOS SIGUIENTES A SU ARRENDAMIENTO. 

EJERCIDA' CUALQUIERA DE ESTAS OPCIONES NO PUEDE SER CAMBIADA. 

EN CASO DE TENER PERDIDA POR HABER DEDUCIDO EL 75/. O ACUMULADO SOLO EL 
101. DE ARRENDAMIENTOS. LO PUEDE COMPENSAR CON OTRAS UTi~iDADES Y ~! .. PA­
SA DE UN EJERCICIO A OTRQ, PODRA DEDUCIR LA PERD!DA REEXPRESADA. 

2.- PARA EL CONTRATISTA 

LOS INGRESOS DEL CONTRATISTA SERAN POR: 

ANTICIPOS 

r ' , DEPOSITOS 

GARANTIAS .. , 

LOS ACUMULAN EN EL MOMENTO EN QUE SE AUTORICEN LAS ESTIMACIONES O EN 
TRES MESES SI NO SE HACE EST I MAC ION. ··-. 

PARA OBRA PUBLICA HASTA QUE SE AMORTICEN CONTRA LOS AVANCES DE OBRA. 

NO HAY INCENTIVOS FISCALES PARA EL CONTRATISTA. 

:;"G 

1 ' 

¡, 
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B.- GASTOS - . 

1 •. - REQUISITOS DE .LOS· GASTOS 

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISPENSABLES PARA LOS FINES DE LA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL . · : '· 

SI TU~O INGRESOS POR MAS DE 500 MILLONES EN EL EJERCICIO -
ANTERIOR, DEBERA CUBRIR CON CHEQUE TODOS AQUELLOS. PAGOS QUE 
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARIO MINIMO VIGENTE. 

QUE SE PAGUEN;A PERSONAS QUE TENGAN REGISTROFEDERAL DE CON 
TRIBUYENTES. 

2.- GASTOS NO .DEÓUCIBLES 
' ' . 

LOS IMPUESTOS Y CUOTAS DEL IMSS A CARGO DE TERCEROS, SALVO 
EN LOS CASOS DE LOS SALARIOS MINIMOS. 

LOS OBSEQUIOS A CLIENTES 

LOS GASTOS DE REPRESENTACION 

LOS VIATICOS EN UNA FRANJA DE 50 KMS. O A PERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMPRESA. 

SANCIONES, INDEMNIZACIONES POR DANOS Y PERJUICIOS, RECARGOS 
O PENAS CONVENCIONALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABLEZCA Y -­
AÍJN ESTABLECIENDOLA CUANDO SEA POR CAUSAS IMPUTABLES AL CON 
TRIBUYENTE. 

11 



C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO. 

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

12 

PARA LA UJI~IDAD=FISCAL NOS AUTORIZA A ACTUALIZAR LOS.VALORES DE NUES­
TROS ACTIVOS, ASI COMO AJUSTAR LAS PERDIDAS O UTILIDADES. 

A PARTIR DE 1989 DESAPARECE LA BASE TRADICIONAL DE LA LEY. MANEJANDOSE 
SOLAMENTE LA BASE NUEVA SOBRE LA CUAL SE PAGARA EL IMPUESTO AL 34%. 

. '..:. 

' .. -, 

' 
. : -

:1 . :-

-i 1 ~ -. 

, . 
.... •'· 

1 . ~ 

' 
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.D.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2/.) 

SE ESJABLECIO EN 1989 UN IMPUESTO COMPLEMENTARIO DEL!· ISR, DENOMINADO-. 
IMPUESTO AL ACTIVO. DE LAS EMF'RESAS EL CUAL SE CAUSA SOBRE LA.:DIFEREN-'. 
CIA DE LA SUMA DE LOS PROMEDIOS DE ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y FINAN 
ClEROS CONTRA LOS PASIVOS FINANCIEROS. A LA BASE SE:LE· 0APLICARA'LA 
TASA' DEL 1 . 8% CON .IJAGOS MENSUALES. : · ·.· 

SUJETOS.-

,' ·~' SOCIEDADES MERCANTILES 

PERSONAS FISICAS QUE REALICEN ACTIVIDADES EMPRESARIALES 

PERSONAS FISICAS QUE DEN EN RENTA, INMUEBLES DESTINADOS A UNA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL (EL ARRENDAMIENTO DE CASA HABITACION NO 
ES GRAVABLE) . 

ASOCIACIONES O SOCIEDADES CIVILES QUE REALICEN ACTIVIDADES -­
MERCANTILES. 

SE CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROS 

1.- ACTIVOS FIJOS, GASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS 

2.- INVENTARIOS 

EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS (SALDOS PROMEDIOS DIARIOS) 

4.- INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO, A EXCEPCION DE ACCIONES 

5.- LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR 

6.- INTERESES DEVENGADOS A FAVOR 

SE CONSIDERAN PASIVOS FINANCIEROS 

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

BASE DEL IMPUESTO 

A LA SUMA DE LOS RESULTADOS DE LOS ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y F'ROME­
DIOS DE INVENTARIOS Y OTROS ACTIVOS FINANCIEROS, SE DISMINUYE EL PROME 
DIO DE PASIVOS FINANCIEROS Y LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMPUESTO. 
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