
29 de octubre 

31 de octubre 

S de noviembre 

7 de noviembre 

9 de noviembre 

12 de noviembre 

14 de noviembre 

6 de noviembre 

9 de noviembre 

• 

HORARIO 

18 a 18:25 h 

18:25 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

18 a 21 h 

P~'EACION Y ORGANIZACION DE fN!'RESAS CONSTROCIORAS 

(del 29 de octubre al 26 de _nov~~re,1979) 

TE M A S 

IN'IROlUXION 

PAN:l!WIA DE lA INOOSTRIA DE lA CXJNSTRUCCIOO' 

SIS'IE'4\S DE INR:llf.IACJON EN lA IN!JJSffiiA DE 
lA CXJNST1lUCX:ION 

ASPECTOS LEGALES Y FISCALES DE lA CONSTRUCCION(1} 

~PECroS LEQ\LES Y FISCALES 1&0 LA CDNS'JWCCIOO(JI) 

TifDS DE SOCIEDADES MERCANTILES 

PROCIPIOS GENERALES DE ORGANIZACICN(I) 

PRINCIPIOS GE'IERALES DE ORGANIZACION(Il) 

PROCIPIOS Gl'.NERA1.ES DE ORGANIZACIOO: (III) 

. ~. 

PROFESORES 

Ing. Annardo Grediaga G:írnez 

Ing. Gonzalo Gout Ortiz de Montella 

Ing. Hennes Ortiz Crurpos 

Lic. Jorge M. Garizurieta González 

Lic. Jorge M. Garizurieta González 

Ing. Satumino Suárez Fernández 

Lic. fi.mJberto Zavala Palma 

Ing. Annando Grcdiaga Gámez 

Ing. Arma.rdo Grediaga Gámez 

Ing. Amando Grcdiaga Gámez 

... f 



'1-· L-r.ih. 

)J()f •• ,. ' 

HORARIO 

21 d~ -~;:_tembre, H .. 1Ba-21 h . •• ' 

23 de 

26de 

noviembre 18 a 21 h 

noviembre. 0 ,..18,a 21 h 
r····. ' .. ' ~. -

·_¡. 

•. 18 a. 20:30.h 
'" .... 
20:30 a 21 h 

];:, "J •,; p 

. ..,.,., ~ -::¡ " 
·~· .. •."~' 

2 • 

·. 
TEMAS 

' :.,;. PLANEACION FISCAL 

PIANFACION FINA..'CJERA (!) 

. '¡.., Pl..ANEACION FIW.tl:IERA (IJ) 

-· - .., 
•t,:'.l EL·BIPRESAJUO DE LA awsrnrJCCION • 

Cú\IJSURA 

¡·~ ... ~!l.'"" t:J:·: 
-l~.lf".:.'·-~ h. ;;· •. ·•. 

.. '' ;'. -~- ··~"····-"'· .' ······' •.:;,,_,,.-. ·'' ¡. '"~ - - • 

' 

' ¡:-., '! .. > 

. ' 

" 

. ·r~··: 
PROFESORES 

C.P. Wilfrido Castillo Sánchez 

C.P. Wilfrido Castillo Sánchez 

C.P. Wilfrido Castillo Sánchez 

Ing. Annarrlo Grediaga Gámez 

Ing. Armando Grediaga ~z. 

~ ' .. 
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DIRECfORIO DE PROFESORES DE CURSO PLANEACION Y ORGANIZACION 
DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS 1979 • 

ING. ARMANDO GREDIAGA GAMEZ 
DIRECI'OR 
GREDIAGA Y ASOCIADOS, S.A. 
P. DE LA REFORMA no. 27 DESPACHO 109 y lll 
MEXJCOl, D.F. 
TEL.546, 58.72 

lNG, GONZALO OOLIT'· ORTIZ DE MONTELLANO 
PRESIDENTE 
CONSTRUCTORA Y EDIFICADOR AMEXICANA, S.A. 
GOBERNADOR MUZQUIZ NO, 15 
SAN WGUEL CHAPUL TEPEC 
MEXICO 18, O, F, 
TEL.515.95.60 

LIC, JORGE MANUEL GARIZURIETA GONZALEZ 
GARIZURIETA Y ASOCIADOS 
CONCEPCION BEISTEGUI' L516 
MEXICO 12, D. F, 
TEL,523,19,60 

ING. HERMES ORTIZ CAMPOS 
GERENTE DE lNFORMATlQ\ .. 
DESARROLLO DE SERVICIOS COORPORATIVOS, S, C • 
. CULIACAN NO. 108-2° 
COL. CONDESA 
MEXICO Il, D, F. 
TEL,S84. 80.51 

ING, SATURNINO SUAREZ FERNANDEZ 
VICEPRESIDENTE DE INVERSIONES GENERALES 
!CA. 
MINERIA 145 EDIFICIO 0-3° PISO 
MEXICO 18, O,F, 
TEL.516.04.60 EXT.248 

LIC. HUMBERTO ZAVALA PALMA 
VICEPRESIDENTE ]URIDIOJ 
GRUFü EMPRESAS ICA 
MINERLA 145 EDIFICIO D-3° PISO 
MEXICO 18, D, F, 

- TEL.516.04.60 EXT ,331 
' 
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centro de educación continua 
d!VIS[ón 

facult11d 

de 

de 

estudios de posgredo 

ínqenierl~:~ un e m 

PlMEACICN Y ORGANIZACION DE EMPRESAS CiWSTRUCI'ORAS 

• . LA AININISTRACICN Y UJS SISTEI>!I\<; 

LO QUE DEBE SABER El GERENI'E SOBRE LAS 
OO.IPllrAmRAS 

DATOS, INroRMI\CION Y <XlMllNICACICl\1 

OCTIJBRE, 1 9 7 9 

M<hl<o 1. O. F. 
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'"?!'"'!~nll•o >p topo'IS:J~!"'P" rotw¡r_u 

10] "/' O:>pun¡DU OJ >p U>U">X~ un S> >/-<DI/ l>o¿W!"f 11/ '>1U>W)~I'>13 
'OIII"!W~I-'<>tf 

·Wo.> J>p Up_UD')ur>Z.<D >p "''""POW ~1<0>1 "1 <0</ n>wo¡nt «>n uo> <opDtsO)> 

-P/>J. 'ruopv{oqo;¡ ro¡ •p Uf!"""!IOW "1 .( ""!1"'1<!"-""P" OJ!'" p U o> ''"'"' 
-v¡,.nf 'U¡tu_w!~ !TJW>Io/ so¡ >p o;¡uap v!Dqv•l >nb >~U>•? DJ >p O>)WfU!P 

arno<t/ ¡o o¡u;r;J4 H "1!9"'"1 'ts9!"""!uo8.Ja >p <D>,rrpq n>Jn¡>n.Ur> Up¡u>r 

-•J4 •• >nbuny "J'DW>Io/ ro¡ >p ,,nu•ll •P t>IW>Uodw"'~ ro¡ >P "9.<nl••4 
·WO> S(),(fnll l>tm >p f'l'f.~>>UII "/ P<D)>D >S "o(oqD-'1 p >W>WJ<"-' U<>m>>{> 
>nb so¡ >p <>¡M/r>tl .( nuop;n,u '"""!'"~)/Ow n>J 1/DU)WD%> o< •o<fw>!l ow 
•J'!W /J7 "00!1"-'I"!U)wpD otno."f J> U> n><OpDinQwo> tD¡ >p A up!'vw;oju; ~p 
í7JUüfl!S ro¡ >p <>¡>~fv</ som<>po<f so¡ v:>roqy "roUJ.>IS!f <1>¡ >p "1"1~ >p o¡umj 
¡> •p<>p uppv;¡ryu;wpu v¡ >p uu¡tWI/V~ V/ c¡u,;;;<f >¡;v</ u;;w!J<f tr¡ 

. "'""V" row;,;ot{ 
>nb SC/ >nb rouulo/ .( 'o/PVZ!ud;l> >p G/11>.1WDjlO</Wo> ,{ UP!'lflli'!U!)llpl> 
••qor TO/U>;"'!""""' r>M>f>W row;;DJ_IU:>>u 'ofvqos/ >nb :>¡uo3 v¡ >p "tn>'!l 
·.lfn 01< ¡r>pu>¡o<f >IUIOU> /> so"q.'f ,{ I>JO.Ú>W J:ll>IO/ lDt81l/ U>ll;nb >r Of"':J 
·;¡<fwo> r~w osn¡nj !m U> IS "D¡n8 ro¡ omb opu>n¡Ju; o¡ u .{ "9!-'"Z:"D8so 
>p rvw>¡nr ro;; >p •r•oif olll.l.oj "P!""'IJ"l.U!"'P" "1 'ZM o¡ y ·ouown~ o:r 
""'"./'' ¡; opuoz:uo3so "•8o¡ >r 'rou.u;qoll ro¡ >p U9.1»>i!P "1 o r;¡o¡;t/ttn¡ >p 
ol»•""' ¡> '"'"!" ro>•;¡ •p ~:>o~o o¡ '<>¡t.>pw""'" >p ''""II!W ropnw 
>p up;nnpo•l/ o¡ owo.> u¡or'ropo:>;rQwo; ''"'"' "''"!" >p "1'1"'"'-1• "7 

sewa¡s!s so( F. 
U9!3RJiS!U!Wpe e1 



l. L4 ,,... dt lo• JÍII<mo> - L4 td<Ui dt ¡,. >lnlt>i• - Sill<m;u 
•i>it<lo< - Cib.,~bit• - Silltm"> ham<oltdtitol - Rrgl"> dt dtri
ti6n - R<t•o..J;,~,,.,~,;,;,. ,¡, ;~¡.,,..,;.;,. - Cottl;ol ""'"-'''"' 
Di,.iio d< ,;.,,,.,., - Sáum;u ,¡, info•,«<itln " lo l""''"' 

t.w y otras frasto semejantes forman pane del diale® y vocabulario 
de la nueva ciencia de Jos sist=a$ de información a la adminisU2Ci6n, 
mUma que ofrece gn.nde> prnmeo:u para .Wrentane al enorme <:ttcimien· 
to del tm>ai:io, complejidad y divenidad de 13< opo:nciont'S de la 0 ¡pru. 
zación moderna. Ese incrcmen"' de la complejidad y del tamai:io, que 
eantCtedz.. la moderna organización en gran es.;ala, ha hecho que las fun
cione• lldministrativa.o de planeamiento, organizaci6n y control sean rná. 
Cificile> de ejecut.or, aunqut cada va má> indispcn..,.bles para la cstabi
!rilad ;· d crecimient<> de las emp..,..<->ttualcs, en un mtmdo que evolu-
ciona a pa>OS acek,.,.dos. · · ">.· • •· •· • 

Ya sea e,)uti~a o r=olucionaria, la era de los •i>temu ená con nos· 
otros. Durante mis de cien años --desde la R..volución Industrial- la ad
mini<tn.ci6n se ha oonsid=do oomo un arte que ha prog~n mediante 
la adquisición y el registro de la. experiencia humana. Mediante un estudio 
de la.o situaciones adulini.muivao y un """"'"" de lq cxperienciu pas.adas 
registradq en la liter::uur.o,'" ha espen.do t¡Ue lo. g=ntes y lo. eotudiantt! 
obtengan un conocitniemo intultÍVO de los principioo fundamentales de los 
problemas a lo• que tendcin que enfrentarse. Sin embargo, los ge~ntts de 
nuestra tpoca n~esitan más ayuda que la que pueden entontnu e>tudiando 
W eocperiencia.s de otros. Lo que .., nocesita es una ciencia fundamental o, 
por lo ""'"""• un enfoque mucho r:W estructurado para. la roma de deci· 
<iones. 

El enfoque de oiotem.as proporciona el procese para recond\iar ¡,,. com
plejidad .. de la et:npt"'U moderna. Loo o.istemas de información a b ge..,,.. 
CÍ2, manuales o buacfo, en computadol'lti, propo..,ionan los inltromwtos. 
Considerados en CODjunto, !;,. e<tnl(:tura dd enfoque de sistemas y lo. im
trurnent<>S de lo. SÍitcm._. de inforntacióu a la g<'rencia suministran a los 
g=ntes técnica< Y m<>demos mt!todoo pAra el planeamiento, to organiza· 
dón, la integración y d wntrol de ou• ope,.,.donu en una fnrma.. mis 
efectiVL · 

u ""' '.r--'oo141o r •• ,,,~,... • 
lA t:JAP Oj¡ LCS SIHfM"-S 

Aun<¡uC la ~<!opción del enf<>que Oe oiot<ttnas cc:w una filosofía de la 
administrn<:ión y la utili:a::i5n de los .;.,.,.., de inform:ción • b. gere~ru 
como'un imtrumento incl;spen""-ble de Ja, mi=a, son dts~rrol!os ,-.,1-ati,·a· 
mente rec~nl!!s, .-. indudable yue ""' tendcn. ¡._ se acekrad. La creciente 
impacie,cia: <"<>n l3S guias "clil.s'i=" paca m¡¡anitar el tr;.bajo de lo• se,~n
tes va acompañada de _la convicción de que ni el enfoque tntdicion-'-1, el 
t~nico, ni pueden ser el de' la "uporirnci>.~ para la a.dmlnimaci6n de la 
org~ni=ciOO, ••liic:ientes_-pa"'- lu CO(Ilplicadas opcr;oci<mes actuales. ju."l· 
tamenl!! con la mayor acoptaci6n del papel primon:lial de lO$ geren"" COUIO 
tomado,-.,s de d~tioione>, la creci~nte uti\iución de lao computadoras,! 
ole )0$ in<lrumentOJ analíticO• asociado.s tambiót1 son una ayuda = el prc
,esn de toma de decisi011es. Ese enfoque sisnirica un mayor relieve en ~1 
anális:U de sistemaS, l1li enmo la realizaci6n de· que lO< mttodO$ .1.t051um· 
brados para ordenar el ttabajo de loo gerentes ~tan ir.adeeuadoo, autl· 
<¡ue hayan •ido oatisfactorios.cuando la org3niza<ión era más P"queiia,.o 
cuando funciona~a en un ambiente mmos complicad.o. 

Un número de =presas cado. v~ mayor "Sii comen:tando a darse cuen· 
ta de la imporanóa del en/oque de sistema> v de la. ne-c~sidad de ro-di><>
ñar •u• sistema> de información de acuerdo con lu n..;esidades de docisión. 
F.! penonal y los ge,..,nt~• que "piema~ en •i<tem._." e-st~n ejerciendo u~a 
influencia mucho má. amplia en el planeaUJiento y la oporación de la< 
org;anizacionN. En resumen, estamos viendo tlO cambio lundamont~l Ul 

·la adminlstracióo de las organi:taeione>. El proceso adminimatim está 11<· 
vando ,. cabo ripidamente la transici6n de murha.s deudas de técnica> 
anticuada>, b...._.das en la experiencia o la intuki6n, a una era de solución 
admini>ttatÍYll de problemas mediante el anil.liois de sistemas, .m periodo 
durante el cual los problema.o administrativos se considera!\ como ldentili
c.a/¡\es, observable>, medJbles y capaces de re>o\ve= mediante la memdo· 
logia de lO> sistema!. De hecho, la presente clOcada promete ser la "época 
de lo. sí,.ema.oH. · 

La era anterior a la Primera Guerra Mundial podria car:t-eteriz3rse, como 
el periodo do! analisis en b historia cientifica y e<:<~niimira. Lo, C\Cntifiro• 
estaban ln<:alí,ando \os t<>t>XÍmÍcnto• para estudiar 0\1S parte.: loo qwlmi
CO> analizaban la. materia para encontrar nuevos elementos, lo• biólogo> 
buscaban nuev.ao ~•peri~ los e<:onomista's estudiaban prim<>rdialmcnte )a¡ 

car.octcriuica> de la crnp,..,.._ indi,·idual y 1., ing=i~ros distilab.on nuellOS 
productos sin t~Mr en cuenta la lnteg=ión técnica o etonórnica oon 
otrO> producto• rc!aciunados. 

Entre las do! guerra• mundiales hubo una transición pradual desde la · 
dc-.compo~·.ción de la.s cos._. en sus panes, ha1la cns:nnb\ulas de nuevo. 
Einstein ~---esent6 su teOría general de la rrhtividad, los eeonomist.._. se de
dicaron a la contabilidad de lO< ingresos n:teinn:Lies Y a la econo,-.fa a~"'· 
,ati,·a, y lao tecniil"!:'>' diseJiaron sistema. en cadena, oomo el t Bdl 
Tdcphone. 



" 
Los ronccptoo y aplicru:ionr• agr<:gativ<» y de sistemas se d=rrollaron 

rápidame1l!c dc1pués de la Sr~unda Guun. Mundial. Oírnos hablar de ios
t<mas de ddcnsa, de n:t:I><W> bidri,olicos, "«onómicmH y "admlni•trativos". 
De hecho, oi la época anterior a la Primrra Gucrn. Mundial lue la dd 
análisis, la po5lcrior a la otgunda se ha con•m'odo en]~ fpoca de/a sinte
oi>. Esto no <¡uÍ<re decir que ha)·a de>.aparC'<.ido ,.¡ análisis. Al colltr:ario se 
ha hecho ml• poderoso con el con>tante de.:uroUu de las t~nica> y de '~c., 
irutrumentos. F.o el relieve p.ara combinar los resultados del ""~ijsis m un 
/Odt> lo que ha cambiado tan r:adicalrnrnte y es.>. o:nergia "' lu que hace tan 
dramático el concepto de la ointesi> de sist<ma.s. 

Corno cada décad3, y cn ,.,.]idad mda atoo, ;, acelera el prugr~ cirn
tlfico, esto ha producido cantidad de información tan enorm~ que se ha 
hecho ne.,.,saria una crecient~ esP"cializa~ión por pacte de l<» científicos. , 
Sin emhar¡;o, u.mbim hay una ;uceÍulente n«t1idad de gente que pueda 
.,l,.,.;onar lu partes o:>o el todo. E""" "generalizadores'"' o "di .. ñadore. de 
siuorn"-''" son gente que puede sintetizar b1 cornpldidades. No sólo se neCt· 
sitan para •urniniotrar patrones o estructuras pan. las disciplina• científicas, 
sino uunbién para formular enl~ques para lO> problemas práctiaos de la 
humanidad. La ccn<truccié., de una presa, o la contaminación de un tÍ<>, 
.. reconoce actualmente como algo mh que una simple preO<"upación local 
Son artividadt> que tienen que COII.iderarx con res¡>«to al Wtema tata! 
de """"""'hidráulicO< dd pafs Las compaftia• de transporte marit:imo, la.l 
lme"-' aé...,as, lo• sistemas fccroviarw• y las Wt:iedades de camioneo de tran>
p<>rle deben considerar>e, no <"Omo empresa.> privadas ..,paradas, sin<> como 
5Ubsi•tema• dtloiottma de transportación del p~i•.l'<>r ,¡misma, una OfJ.ll'"l 

nizo.ción de negocins es algo máo que un ~onjunto de aclividades >ep..,...da.s, 
lll.le> com<> mercadot«nia, manufactu"'' y finanuo•. Hay que rinteti:ta; W 
divcnas funciones, divisiones, productos, men:ad~• y tambifn el ambiente 
intorno y tJ<Itmo de la ernpre•a. E<ta d•bc con,idernrse ú>mo algo más 
q11e meros componentes reunidos en fonna ciática media~. te una estruc
tura administrativa juá"luica. Hay que conceptuarla como un .Utema de 
partes estrtch..,ente relacionada<, con una fluida dinárnic... 

La .íntnis de los grandes y complejO< sintmas y el dc.arro!lo del con
cepto de sistema< han fi_iad0 tambión la atención en la neJ csidad de una 
ciencia de enfoque de 1iotemas y en los problema. hun,an~s. El ténnino 
"grandes y rompleja'' no "' r.-litre netosaJ·iamcrue tan sólO ;i¡ ta.rnañ<>, sino 
mis bien al nO:.mem de partts que forman el sist<>na y sus ;.,,:,]tiples :rela• 
cienes =cipr"""'· El on¡anismo humano y los $Ísttma:s micrnbiológic:os no 
ton de S"~" tamaii<> fúiro, per<> oon mur complejos ti 5< miden por el nú
mero de ""' p•rteo y por los prt><nos que d=mpciian esa> partos. 

Si qn<remot cumprender la. <:on•plejidades de la naturaleza, oi quere
mos di•eñar complejos sinema>, tale> como lm muclernos iJsttmliS de infor
mación a !a gertnci:l, debem<» d=rrnllar la ciencio. de lo. ristcma.s, o ..., 
que de~os-ontt.inar mis cuidad<»amenlt l<> que cemtituye u!l U..u:ma. 
cuil" wn la• co.no.:terí>ticas de k>t sistemu, qué e> lo que dini.ngue lü 
cla<n. de <inem., y quf C'S lo que comprt:ndt el enfoque de oi•ten>lt.!. lA>f 

'" -·· m~todos científicos ~uieren mayur exactitud que los intuitlVOJ y de scn-
1\do com~n. La ciencia iequi<re un estudio romplew de la e.Uutturn. y de 
los procesos y, por lo tant<>, aunque es.a cuidadosa búsqueda puede p-1recer 
Mida para el lector" que tenga una mente prictica, es indispen•able para 
di-"'ñar sistemas eficaces, compleJoS y pr-.ictitO>. 

Un elemento importante en ese tipo de búsqueda es una cuidadooa 
dermición para fines de tomunicación. Ahnr.a que hemos pr=nt.ado l<>1 
términos JisUm<U )' enfoq•tt de rirlemiD", podttmos Yi•ualizar nue.tro enf<:>
que y rompttnderlos más detalladamente. 

En fonna element.o.l un sistem.o. pu«<e descr:ibine como una S<ne de 
elementos unidoo de al.,ún modo a fin de lograr metas comunes y mutuas . 
Esa definición se dem~""tra con ejemplos de algunos tipo• muy divenm 
.U si<temas: 

Cuerpo 
hum•DO 
Club socio! 
Fibrica 

Si>t<ma do 

'""'""" Pollcla 

Olmpuudora 

G•lni• 
FilO<Ofi• 
Coo<>bilid>d 

Ólg1I>OS,. "'jidos. <<t"><tiU1 
~»e>.. si•tem• nervioso 

Mirmbros 
Hombres, m.l~uinu. eo:!ificioo, 

'.,,.,.riales 
Homb1es, proy.ctiles, plata!ot· 

"mu d< bnuminHo.-<Odmu 
do do<ccrió<> 1 <OJmmincióo 

HombrO!, equipo. eo:!i!ici<». <>· 
denn de romuniuci&t 

Componen<es fl•icos y con<Xio· 

"" E>tre!ln. pl•nruS, cnergia 

"~ l.ih,. di•rios y m•yor ... «>m· 
puudor.,. gente 

it.creo pau l~s mie<IDm• 
FroJuc<ión do OUiculo• 

. Con<tol dd uimcn 

O<Sc<>OOcida 
Comprrn•ión 
Informes do ope<a<ÓOn<> fin•n· 

ci<ru y \'olor de la emprao; 
tun,.cciones !in•ncicus 

Esa lista de ejemplos muestra que lru !Íotemas varbn rono;derabb 
mente eit cuanto a elementos, a<pecto, volumen, atributO< y metas básicas. 
Por lo tanto .., , .. ..,;u una definición cuid:tdoumente P"'P~rada. para 
identificar s:s cat::~cteristicas c~munn. En d ~a.pitulo 8 daremos un sistC· 
rna de dasificaóón pa"'' distin~l<ic lao difcrt:n<'ia> entre oi<tema>. 

Un totudio do !as ddiniciono• forrr.ul:tda. por mucho. cmdi<o.s,' ""' 
har.\ ad<>plar la siguiente, que •• muy cmnplet.a: 

u~ ,;,,,. " u~ ,,..;, '' ,¡,,.,,~'"' t•• 1••"'4 " ~"• "";,;'•' ~ ,. 
rordinú""" ~ pi~· ,, t••'"."'"'~'· t•• b, ••• u= ,,, •• ''"'"' 
'""'~""• mdÍ•ol< /A 11Un>Ípn/AÚQO Jt JJtOl. <''<•tÍ• 0 m•JttÍ•• to NOO 

r</fftnc;,. Jt titmpo. t-'~ t••fo"i"""' inJ••"'•<iJ•. •r..•tiA O "'""""· 



n:>U" ""'l "«>ll~d.s~¡ op •~:xlJd¡"'>r i>UO'""I'' ,..1 ou 'npue'" op ~u>p~ e¡ I. "IOUO!'!""P ~ op "9P•lli'tll!wd ~~ """!P•P ,., "9'---·•.uo¡u! •p 
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de puntos murstr"n la misma estructura de la organización, con hu 1'1.11.:>> 

unida• en un sistema, mediante el flujo de información y el <nloque de 
.is!emas parn la organización y la adtniniotración. 

L.a figura 1-1 no dd"' hacer que el ]...,tor llegue a ]a conclu<ión de 
que la distinci(>n entre d enfoque "cla.ico" y el de "Wnemas" ,..,., clara 
y absoluta. En rnlidad, el enfoque dásic.o oiemp"' ha ,.nido en cuenla. 
d intcrcnmhio de rutina de información a lr:.vés de la cadena de mando. 
L"-' copi.., de la< órden~• de venta> •• han en\'iado a los dcp~namentOos de 
cr<'dno, plan"' de produ«ión, emlatquts y cuenta> poi cobr<>r. Lo. prcsu
pu"'to> st han h.,.J,o con \'Ísta a Jo futuro y han incluido las pan .. st• 
parada. de ja organi<>rión. Sin embargo, aunque prnpor<ionan cieno ~ra
da d~ into¡;ración y de coordinación, esos me<ani..,os ~o fueron .rinirgtcor 
y no lograron d grado de refinamiento de [a.¡ tomas de decisiones que 
quttcmoo obtener con el rnfoque de si>t=uu. 

~-r·. 

Cthi<.o (auto•idod)l 

' ' ' ' ' ' ' ' 

------ Si>le,.... 
(de ;,¡om>Ki6n,) 

~------------------" 
Fi&lm t-1. El • .,.qllt elósico , •' do slsltmu poro la GrJanlae\Ga 

F ti flujo dt +nlomaol6a. 

En este libro nos e<:Uj>4!"emw de la ><>lución de problemas p,,;,ticv: 
medi~llte el enfoq~• dt sÍJitmas, ••pe<:ialmenLe de aqudloo pwblemas que 
requieran la toma de decioioneo por la 'admlni>tr2Ción. El enfoq"" de .iste
mu para t... solución de problem~.~ inclul"' /) una filosofía de enfoque, 
y "1) un mótodo de diseño de •istemu panl la "'lución de problemas. La 
filo<ofía "ronsi>te en ver 1iempre el Problema y ous componenles en >U 

totalidad relacionada, uo corno partes. Thome y Willard han deocrito 
ue enf<>que:' 

El e<>f<"!u< de,;.,.,., .. """ forma otden.oda do •olor" una ne<aidad 
bumaru~ d< índole compl<i•. en un «udo de ánimo cie ""etre><nt<» ~ 
.. tudi<mM 1• siruaci6n dosde tod"' Jor puntos de viOla··. p<eguntindon<»: 

,-<u.tnrns elemmr<» distingoóbl<> lime «1< •P'""" problema? 
¿Quó <<lacion.., de conu y efeao hoy enrto neo demmt01-? 
¿Qut fundon<:O ha~ que ejeau.r m <•d• cuol 
¡Quf in«rcambiot pOJO<!<n .-.:qu<ri<>e <tltr< lo• reamos d"'puós de que 

" definan? 

Como e] enfoque de sJ>1err:"" >e dedico. al di>eño de! todo, se ocupa dt· 
lu relacion<> an1.-. de perfeccionar lot componentes. J>ar-a explicar este 
punto ronsidoromo• d "ardiente" expendio de r_arne¡ al carbón. De acuer
dn con d antiguo enfoque de componentes, la ~dminiotración tr-dtaba de 
hacer lo o.iguiente: 

J. Optimizar: l• zcma de ca<imi.,to y d pwcuo. 
2. Optimi••r el proce>o de "'vicio. 
3. Optiml:ur b '""-' ~<! com«ior y el proco:so do tceol«ción dd <liuero. 

Así, pues, J:u innalaciona de cocina podrían "'' exoelentes, pero ..man 
muy inconvenientes ~ ineficientes para dar servido a lo• clientes. El pro
ceso de servicio podría s"< ~xcelente, pero la zona del comedor pudiera 
e•tar dispuuta de t3l modo p:u-a atender a loo dimt"" y f>'l"' el mbro 
del <on•umo que d ser>-~cio no podría adaptar><! o integrar>e a 1~ mio-ma. 

En este caso, l<jué hi:tO la geru~cia? Expresó los objetivo.~ dd si"ema, 
o 50a srrvir al diente alimento' bien preparados en un ambiente agradable. 
Mediante la rcvi•ión de todo el sÍ51ema t... gerencia decidió <¡uc loo clientes 
d•berbn or<le<~ar primero ous aftm~ntoo fríos y luego los eali~t.,., ambos 
en un mostrador <!e cafetería. Mi•ntrao la came oe prepara al gusto, lo• 
di~nt"' pagan la cuema y '" \es da un rto<:ib<i numerado. Llevan los ali
mentos frios a la oona dd romedor y r<oogen sus pl~tillo• cal!mt<> cuando 
oe leo llama por número. Con ese di>eño de •islmt~ oe logr.~ la eliciencía 
del si,.:mA total de producción a bajo costo para b di=te!... H3y que 
notar el int..--camhio en'-"' el manejo material do los alimentoo por d res· 
taurante y la -.:imomía pata el cliente. Adem~•, d m<'todo de toma de 
prdid'"• cobro dd con;umo y co<ini>do <iued~ ostr<ch.amenle integrado 
en el sincma. 

Es iml""ibl• d...- irutrucdon.,. exa~tas P-'"' d diseño <le un sistema 



romo ~1 <¡'-'< ~oabamos d~ cit>r; ~n wo t!c dio p~~d• deurrnllu•: un pro
cedimiento g<n<r~li>a<lo y ur.a ,.,.;: <!• lincamicnws que sirvan de JUÍa. 
El di><:ñador Ce si>tcomlll <ieMnolla · d ar'" de erhr.mtane a los proLlcn\as 
d~ un oiotema, en gran parte mt<.!iante la expc:ritncia, y ous métodos puedul 
variar desde ~n "'ncillo rawn•mienu:. de l<'nti~<> romiin hast.a las técnicas 
más rdinO>da.~ de b in•·csti,..ción de upera<ioneo. Básicamente, sin embargo, 
el enfoque dt SÍOTema• es un3 a¡>licación >Í>lcm~t.ca del intelecto, de la. 
tócnica.s y de los imttmnentru a fin de lo¡¡rru- la inte~ración de los com
oonentts para un fin e-pecificado. 

Coracterioti<u d&) &nfoc¡ue de slslenT~I 

El en/oque de Wu:ma.. es también organizador, cr-.ador, te<lrico, =
pírico y pragrr.ático.• Aunque puede decinc lo mismo d<; la. pr.ktieu ad· 
ministrativa. pa;adas, hay ciertas diJ:e,.,ndas de grado y procedimiento. 
úas caraeteristicas del enfoque de ois«ma..! ooo las siguientes: 

l. O•tonU.aáo. El Wfoque de oiotemas a un mt<lio pan r""'l~tr gn.n· 
de• problemas amorfos cuyas soluoiones requiortn la apHca.ci6n de grandes 
cantid:ides de recunos en" una (nnna urgani1ada. Ordinariamente, un gyupo 
de die.Lroo g<n<<aliu.do,.., pmfeoiono.l"' (dircfiadora de !.Íst<mas) y de 
especialista• {expenoo en técnie ... y componente<) examinan el dominio del 
problema duran\e un r<riodo "l""'"Ífico, a fin de formul~rh La formub.-· 
ción del problema es muy importante para todo i:l proyecto"de di..,ño, por-
que los objO:tivos dtl sistema derivan de la formulación y de la.; necesidadeo 
del mismo. La administración dtstm~ un papel muy importante en la 
identificación y formulación de los pi-<>hlem4 Aunque el desarrolllo del sis
t=a en S\l!l etapa> posteriorto puede no proporcionar el mejor d;...ao de los 
componemos, el >Í>Ltma puede seguir funcionando para ouministrar una. oo
luciOn adecuada.. Sin emb:ux<>, si d problem'a >e diagnostica de modo inco
rrecto y IC establecen objuivos incorrttlos, el si>tema "fracasará, ind.pen· 
dientomente de lo bien que oe Uevtt a cabo el dis.ei'io d~Wlado. 

El enfoque organizado ,.,quiert que a pe<ar d~ su• di~enos am~eden
teo especializados los miembrm del grupo del siotema comprendan •l e:nfo-
que de sistemas. El lenguaje del dioefio de oisu:mas a la base de suo comu
nicaciona. 

2. Creador. A po:sar de los procedimitntoo generaliu.dos deo.arrollados 
P""' t1 di>eño de si•tema•, el enfoque de oistemru debe·$<-r creador, que ... 
dedique primero a las meta> y luego a los mi!'todos. El oiotema final de¡>e:>
derá en gran pane de la origilulid~d y de la capacidad creadora de los 
individuos que contrihuyan a su di!ciio. 

EJ enfoque de oiotema• dtbe '""' crradot porque: 
o) Loo¡ problemas son tan comp!ojos y tan mal ""tructurado. que 
una fonnubci6n o solución única. · 00 

b) Una gt10 parte d~ los datos. rii<ponibl., a tan incompleta, 

" 
den.> <> "-~i¡>U< 'l"" !uy q'.11. ..ur •ma o;:nn d<xi:: Jo ionasi:ud.:Jn pon 
fonn:;., ~"' ... :runura trórk..a pa:-~ el p•·:>l>lem~. · 

e) Ha~ q1>e formulH ~·)ncion<:"o altern~\iva• p.!l":l lo• probietn~•·de 
¡,. oui»iste:nao y debe> esooguoc ~n!n muchas scludu~• a /in de lugt"ar u!>a 
apto><imación de un :cinema toral óp~o. 

d) Hay que •ubordinar !zs bam:rv uadioonala, funcionales )·..di•
dplinar:ias a !a síntesis dr la .,,heión. 

3." Teéritc. Los método, cientí[iro:. son lm funda:ncnt<>s del cnfog•"r.·ilt 
sistem= La CÍ<¡"T~cia surn1ni•tra e.trucurra• te6ricao (cuva v~lidaci6r, aum<:n· 
U con rl ti<in1o), con l>.o cuales pod~os construir soh.trioneo prk:ica. de 
los probl•ma... L.a est.ructura •• el eo.queleto y los dalo• sumininran la r.,... 
teria que llcna.la forma. Lo• distintu• datos pu<"den dar forma, difoten\e>, 
pero la teorla propon:io~a el molde. L;u teoría; pertinemes para el enf"'J"' 
de sistema. pu'<l~ obte.nene de cualquier d.isci~ijna. según IC requ;m,, y 
b misma teorú de los Wtmtu se baA u much.., di>cipliruu. 
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4. Empírico. La búsqued~_ ~e d~tos ~mpíricoo es una pane indispen
,_.b¡., del ~nioque. Hay q~ d,.t.n~lr loo d~to< peninen!<s de loo que no 
lo '?"• = ~omo loo ve.-?ad•ros de los fal= Por ttgla general los da1o1 
ptrtmentes mduyen no <OJo hech<>< y aopettos técnicos, >ino tambi~n ¡,...,hos 
"?bre las práctka~, fWlcione>! interactuacione>, actitudos y otra. caracterf>
uca.o de organ,..ac!Ón en k>s '""mas de hornbr"> y m~quinas_ 

5. Pragmdii&a. En ¡.,. >ioternas empíricos o rtales una importante carac-

. 
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Sub•iO!ema• )' • , \ 
Objellvot ! r ' Selección Espocili<ae!ón 

' dol lllt:ma 

• 
teristica del ~foque de <istem.as es que mmmntra "" resultado oricnu.do 
baci:o b. atción. El 1Í1tema de¡, >er posible, capaz de produc;,..., y de fun
cionar. Las actividades del <i"ema >e encaminan hacia la cje~uci6n de una 
oerie de prop&sito!. actuales o de neceoidad"" rule>. Por lo tanto, e1 diM:ña
dor de sht<rnas dcho tener una buena compremión de b crgani<aci6n pam 
la que .., efectúa. el trabajo. Adem~•. d personal de l:!. organización de~

~ iom:u part<" = el p":"'"" de diagn6•tico, duurollo y ,dil.eño . 

' ' C<>mporo<!ón dal enfoque do sinem•o ton el induttlvo 

1 
d 

' 

Podemul hacor una di•tinción adicional entre el enfoque de sistemas y 
d de compo,entes, o inductivo, compÚando las figu,.,.. l-2 y l-3. En den
oque induciivo la ob<ervacilin de loo datos suministr.o objetiva< par.o ol 
es;urollo _de Jos componentes (o oubsistemas). El intcréo e. e,n ¡.._, panes 
no en el to-lo, en lO' datos y !lO on lo• objeti,•os totales del oi>«ma. E• un 

proceso de si.:lcsi.r de porciones para unir todo el sistema. 

" 
' d 

' ' d 

' 

La figun¡ 1·3 '"" dice ouc el cnfo<¡ue de sistemas comienza con l0:1 
bjetivus del si"ema en totiL Lo, requerimientos d~ todo ~~ sistema <e e<ta• 
l=n combinando d~tos o conocimiemos de los fenómenos naturale.. Se 
csam>llan varia. ronfigur.ocionC's y compcnnues que tal v.-z .. ajusten ron
un~te en el sistema. Los niterios de ,.lección de un:a serie de COIOJX'" 

en'"' prupor<:ionan la ba>t para lo• intercambios de oelecd6n_ La mejot 
eti•ión final sr: sinteti'~ <n el sís,.ma finaL A•i, pu,., podomor ver que 
1 enfoq<1e de sis!Pma• tiene dos etapO> p6m:ipales: una <le expansión (e! 

an.i.li•is} y oua <le contracción (la .lnteoi>) . 

' " 

\ 
lloq...,rl~ J--
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Transformemos """ da. dife.-enteo ~nfoques concrpiualeo en una oi
tu:aci6n de n"f¡ocios muy simplificada. Supongamos que cna nueva unpreu 
cqueña, Svsterm lnCo>pOrated, nota que otra. «>mpañial onnejantes tienen . 
ierl<» "''!Uerimientol dr capital, den"' cantidades de capital de trabajo 
determinadas surn,u d~ ef"ctivo. La empresa.- reúne, adem;Í>, datos adicio

aleo ><•hre la cantidad de capital que puode obtener y luega cotahkce obje
vuo de in.,alacioncs y de operación. Decide oimulcineamente que se n<cr• 

!ltad un componente financiero para manejar esa parte del negor;io. ' ./ S. toe<: ion - Ir" ' Roouo.ri• }---- -mi.,to¡ ' .) -
Volorodón do loo odom.oo """'l»'indoiO> con 1o1 cbietl\1<1$ 

lnttfCOII't>i<> 

·~- An~'''" •• t .. mi= 
do ctilorio> 

F'l!Vf'O 1..J. fl ontoquo {doduc1fnl o lnduo!Tvo) "" olotomu. 

Slnln<o 

' 
' 

Al miomo tiempo, Sy>t.-rns Incorporatrd r<tablece un componentr de 
mdu<ti6n que decide establecer imtaladoneo para manufacturar 100,000 

utkulos pequeño.i, a fin de obt~ner economias de e.scala, 
p 

' 
l.a romp¿ñía cstabkce t"mbiEn uro:\ < rgon~tación Jo m~rcadotecnia q\11! 

lectú~ un e>ludio dd m<rcado, el cu•l conven(e al grupo de que¡.,_, \"entas 
<e irriciadn ajlro•imad~mento con 20,000 unidad'> anualr< y que s.e aumen
tar.in a 50,()(() anu~!es, apro>-ima:hmente, d<ntro de cinco añtu. La .,,_ 
pn:u. empieza a c<>ntr::ttar la !"'blidd3d y el almacenamiento en bod~ 
sobro cu base. 

CUando s.e han preparndo """ planeo e iniciado los primeros pasoo 1 
pano '" impbntación, ~lrresirlontc cle 1" compañia llama a '"' tre' ger<n· 
tcJ para di<eutir los pl3tlCJ de la emp1csa. S., hace c\•i<lcnte in,.,.diata.'llen-



" 
te que O< nece,ita con u<¡l<.~cia una. >Ínt<si> d~ es<>o> pl:tne., que oc requiernn 
algun~> doci>ione> imfK>lt.lrM> y que d~ben "''~"'"" loo pl:tn"' c<m f'M
pecto a IU camptibi!;,;:~d. E~i•te to:nbión el problema de ... kr si '" h~n 
definido todo, le> ohj~l;.,, impmlant-. para la cornpañLa. en total y qu~, 
los treo componente> funcion.ole. d• b empt"l.> los h~yan tenido en cu<nt.ol. 

Cons.idctrm<>$ ahon. un rnle>que d< oiowna> p .. ra la inici:u::ión de lu 
acti•·id•de> de la rompañi:~. Un eswdio (',..liminar jd¿nrilic:o una ne<:Wdad , 
bOsica de lo• aniculos, <¡ue manufanur~, de pane de un "'Pnento da"'• 
mente defin_ido y de Uet<•11ninadc t;;maiio dd mercado. F,l presidente rija 
lo> obj_,;,-o, de utilidad del producto, <r<'rimiento g:on<ral y retribución .,.. 
bre la invcr>.ión, y pide a. lo, g<tent~s de finan'"'• producción y mercadotec
nia qúe inicien la ¡..,., de :rn.:ili>i> que "" expone en la escaLa. de la parte 
infen"or de la figun 1-3. Cada g<rent,• contrata a uno o do$ el<ment<>< clave 
para que lo avud~n: Se obtienen da1os pano basar loo requerimientos de' 
eso< gnlpos fu~cional<>, a fin de akan.ar lao metas de \a compañia. Luego 1 
.., reúne la administración para cie.anollar el enfoque gcrli:ra\ po.ra el e>ta-1 
blo.:imiento de la• in<~alacione•, p<>litiOil. a~ n>erc.adotccnia y obtención : 
de fo11d01. Se d~ollan y v:o.loran los enfoques para el estab\eci!niento de ' 
.n<bsift<r11<1r del n~o y se e>e<>ge una J<rir ¿, mbtÚUrruu, ron La.~
Zll. de obtener un si!tCICa total cas.i 6plimo. Es probable que alguno• de eooo 
subsistemas ><an los siguiente•: 1) manufactun., planeamiento y control, 
2) con"ol de materiales, 3) planeamiento y control maestro de la, finan
zas, 4) ven too, precim y pubhridad, 5) almacenamiento en OOde~a•, tr~n .. 
portación y canales de di!tribución, 6) per>DI~al, y 7) un. sistema tot.:tl de 

: iníom~aci6o a la g<n:ncia, para el pbneamiento, la operacién y e\ control 
en el mh alto nivel de decisión. 

En el erúoque de sistCIJlaS< Sys1ClD'I lncorporatod comenl<l con los obje
tivos y loJ tranJÍorrnó en r<:querimi=tno inttgradoo. Los r<:querirrúentOI de 
mercadotecnia y de manufactura se e>tahlecioron para lograr objetivoo idén-. 
ticoo do la compaóiía, no objetivos de lo• componentes. A medida que se deJo 
3!TOII1rcn lol plan., de la CICpre>a se hito hincapi~ en los sub<;.temu de 
la cornp.o.iú2. que aua~icsen 1., \incas funcionales, pua unir J., actividades 
~ue deben ]Je,.,..., a cabo al uní..,no. Se consideraron enfoques a!temativoo 
para 101 oub•inemas y se valorruon algunas rombinacioneo de lo:s mÍlm<>< con 
n:>p«to a >u capacidad para logrnr loo objetivos de la con,pañia. Finalmen
te, o.e formuló una e>p<"Cificación do\ nogocio total de la compañía a fin de 
1ogn:r uM. integnci6n con>tante de la!. operacioneo. 

RAZONtS OEL ENFOQUE OE SISTEMAS 

¿Por qué .ale e\ enfoque de sistema> al frente de la admirtistraci6o en 
este momento especial de la hiotoria? La n:<puesta conoiste, por una parte, 
r:n. nu.,u-.o. p...,.;,... original de complejidad de las organi:.acion., moderrw 
y, p· '• oln, en La. aparición de , . .._'ÍDI cambio. fund~ent.:t\to en d PI" 
ce- ,,iniou-ativo dur;m\e loo últirnoo veinte ..,;os. &os dos factoret-

<"rocknll!. «:rnf-kji<!...:l. y lo! <>mb101 a<h-u.i1 •.ti,,., - ·~i!-in 110elerándooo 
duntt>le U dl.ea.da pt-....ente ~"" h.<!'S hi,._ pi' e. h adrniniltt<~ci6n dd 
cambi<... 

h U>mplajldad ..., ln ...-go,.luc!on"' modoruo 

Eo indu<bblc que la •celeraci<in cie la complejidad es t>na aracteristica 
de l~ organinriones m<'l<lernu en gr.rn escala. Aunque b.> r~uuo oon mu
c~as Y. muy, \:ariadas, los factor<:• no humanos que afectan e\ procrso admi· 
rustral!vo y que dan por re•ultado la O<"C<•idad de mejo= ,;,tema• de 
información se atribuyen po~ regla genenol a lo oiguien!e: J) la n:v<>lur.i.jn 
tecnol&gica., 2) los efect.O!I d~ b$ inv.,stigacioneo y del <i=<>llo, 3) ¡,. cam
bj.,. de producción y la-'li>minuci6n del ddo vital de loo miunos, y 4) la 
""]>lo<Wn de la información. La tabla l-l ofrtte algunoo dram;\ticos ~i=-· 
p\os de la magnitud _de e..,_ cambios para demo.trar La. forma en que pu~
den afectar la naturafe:ta de la admini..tración en ~"" época. -. 

T """-" ¡.¡ 

.AI:r~ot f~tli><'l '{Mt p<oJr<tn .,...,. tomp/titJaJ uuimll 
tn hu "'l4~iutttonll moJmw 

1'~"·' 

C.mbioo de prod>~ctoo 

ExploJt.\n de la inform>ción 

U upid<z de los cálculo. en la <ornpu· 
tado!a <l<ctrOOica h> '""'""rado de 
16.,000 IYJM.O p<>l KguftdO haS!• mi)]6o, 

J modio por ><guodo. 
El Indico indumial de ;,w.,ti&•oione y' 

<kourollo:s ha •ument>do d.,do: tno"" el 
año bhico de 19l:l. a m¡:, de ~oo en 196l. 

El avión Sta•lijm C-141 . ..., produrrilm 
ddde hace v>rios •iio>. r<quier< all.d,. 
dor d< l)O combio< de di><ño de ing<nie· 
da c•d• "m•o•. 

Lo. onuyoo pubh'c.doo sobre lo< m<t•nis
mm maw y /4"' •umentoron d<>Je 10 
"" 19)0 a '00 en 1960. 

• 

Basta que ciernO. u;,a mirada a loo hnga,.., y a los sitioo de trabajo 
para que veamos lo> fantñuic<» c~mbioo tau•ados por la revolución tecno
ló<(ic:~. d< los últimos veinte o v<inticinco aiioo. El hombre ha ido y r<"gTe>a
do a la Luna, ol tiempo y el e•pacio 5I: han reducido, lo tran•poruci6n, 
_l:u rom,,,ica:iones, la agricultura y b manufactura >< ntentan ~ntn: \a• 
:nucha, induou-ias que t<tin sufti~ndo grandeo cambioo ei> prod _ ti:cni-
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ca>, prOducción y productivi.ad. Eu m.·olución t«nolbgioa n<> es una Wfl· 

tinuación de la R"'-''iución Industrial, .sino tm rnormc cambio fundarnOJtal 
pOr dererho propio, a medida que .., adoptan y mejoran las avanzadas t~C· 
nicll> de mecani>.ación y automati~o en una amplia gama de industrla$. 
L: !uturo ck """' ..,volución no esti muy claro, pero dos cosas son cierW: 
el cambio continuará a un riuno acelerado y rtqueri.-.l otros giganiC>co:l 
paso, para d mcjor:>miento dc 1> administración. E• fundamental que para 
cnf rentar"' a esos cambios los gc«n«• del futuro rcq ucrir:in gra!ldeo un ti
dad"' de información ·oelccti.-a, p.a.ra la• rompl.icad.., tareas y d~i•ion<S que 
habrá en lo futi.tro. f'or lo t.ant~, lo r~vol~úón ltc"ol6gi<<& req~orirá ~~~ 
•~uo/~ci&" Qdminillr<&!iva. 

f.a incrdble proporción del cambio tecnológico que J¡a aumentado en 
todos los tipoo de indumi.., oc debe, cn l"'n parte, a ]os d=bot.o. ca<b 
\'e:> mayo~ destinadO> a loVfilipcicn<S y dcurrollct. A peoar de qu<" 00<> 

rtlati•·arnentc poca• las emJ'f"W que se ocupan de invcstigacioñ<S y de !o
mento, y que ~stlu "" Concentran en un•• cuantas zon:u,• tod:u sirntcn la 
influell(ia de =• desembolsos. No sólo '" están wlviendo m.U ~omplejoo 
los prod~t!OS y las cperacioneo de apoyo, siilo que oc e5tá ab~viando el 
cido vital de los productos. Por ~jemplo, ccnsideromos la forma en que 
el "-'"ión c~n motor de rombuotlón interna DC-G reouli6 anticuado en menoo ' 
de cinco aiics, ·aeJ:iido a la aparición de los avioneo de rc;,.oimpulsc. 

Charleo. Ketterinl comc:ntó en cierta OCJ.-<ió.'l: "Por m miwa n;atun.. 
Je>.a; l:a.s inv~-<tigacioneo son un albur, p<m el único rie•go mayor que <:1 de 
Uevar a eabo" irovestigacioneo e> d. d~ no hacerlao." E~ coménurio no 
qui>n decir que todas la, com¡¡añi"' deben dedicarse a las inrtnigacicuÍQ 
aunque, sin embargo, leda.. dl:l>en da"" cuenta de ou irúlumcia en SUI 
operacion<'s, hacer la• disposiciones neceurla< paca lograr un mcjor plantea• 
miento, mejor admini<tración y mejor informadún para ~ceptar eoos ...Cectos. 

C.Uf>IJOS OE PROtn!<."Tt>! 

~ Loo adelantos ttmclógicm, debidO> en pMte a las inve•tigaciones y deo
:urollco Y en parte al rcl~icn\0 creciente de loo clientes, han dado por 
multado lo. ter<:era C&lWI. de complejidad: lo• eambioo de productos. Mito· 
triu qUe los g=nt"' del paoa.do d~pondían de que un alto p'on:~ntaje de 
>UO ideas de productos ~ultann vendibles, los gezcmes actualco d~ en
frentan< a una deo.-ada proporción de mcrWidad de ouo prod~too. Ad=is, 
La orpniución moderna "" enfrenta a la necesidad de optimizar las Rtri
bucion"' de un prnduc\0 dado en un periodo mucho mi> corte. El auwmóvil 
raro mcJela T puede hahe:r tenido un periodo de ~ida de producto de diez 
.úics, prro loo actuales fo!duntes de auu;~mó>-ilco timen que cf....-:er mb 

,u admlnlou•cioo ~ too oistom_,. 

" " 
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de nn minar de combin2ciones de modelo!., colo..,. y selccciones de poten
cia. El nylon de o~ Pont, inventado en la década de 1930, no tuvo com
petencia dw-ante muchoo ai\oo. Actualmente el principio de muchas telas 
quimi~ ~ mide en" =sn. Muchas compañías .., .sientt11 orgullooas de 
que m# de la mit.ad de &UI ingresos actuala.&e dcha. a productos que no 
exis.tían hace cinco o diez años. Estin na.ciendo nuevas indmtrias de ]a 
noche i. La maitana. Las indu,trias de li elcctWnica y de las compuiadoras 
IOn e.jempl,. conclu~n~-

l;.sos lactares qut conu:ibuJ"'fl a auinentar la complejid~ oc combinan 
pan formar_.,,., cl=tt:n\0 que requiere una mejor adminiotnción y el en· 
foque de •i•tcm:u: el !ap!iO cada vez mayor que oe >"quiere en~ las dcci
oiones y La realizad6n- de j,. compromi100. fuos compromtSO$ =¡uien!n 
tan ~ cantidades ~e ~ro y tan prnlongadct p<riodcs que La admi
nim-ación no P!'«<e darse el lujo de comctcr e.-roru. L ... compaiii;u p<· 
tmlífems más imp~rtantes plancan La adquisición dc fuentes de rtcu...O. 
am veinte aiioo de anticipación. Con>idemnos tambi,;, la complejidad de 
las dccisione> que requie=. las lin""' atrtas, La manufactura d~ equipo 
~y otr.os industrias quc,no puede "'juivocant en·ouo deci>icncs. 

De todo esto.nace La _infu-encia de que lo•·gcrcnte> actuale> deben 
mantcneroe al ccriiente de 1<» factoro que influ~ en ou• productos, a;! 

como ..u operacion .. futunu. E"" ""'uerimien!OS ckmuestr.ln una vez mi> 
la n=idad de un aistmoa de in!ohnación a La gerc:nci3, diseñado en forma 
deb"ida, esp<cialmente con n:>pecto al ambiente, un medio que incluye a 
les competidores, quienes tanlbtéc cstán 'usando los ültimo:t métodO:!. 

Fina.ltnent., la explosiOn de La información tiene una profunda influen
cio. en l.a wmplejidad de la administración y de las organUacion<>. Como 
tomadores de decioion<S, lo:t gerentes son eoencialmente proceoador"" de in
formación. Lo, gercntes modemoo sal>e!J que la cap>Cidad <le obtener, al
macctU.r, proecsar, ruuperar y exhibir la información cc=<:lll. pan tomar 
la decisión correcta r:s importantísima.. Dcopu.;. dr todo, é>ta "' la razón 
básica. de un sí•tenu de ;c1onnaci6n o ..-a mejora docisi=r:s. 

Se han hecho varias estimaciones con respectO a la ~xplosi6n de la in
fOTmación. Se <lice, por ejemplo, que los conocimiento. human"' >e dupli
can on cada periodo de cinco a diez: a;;.,., y que •~ t"Stá actler¡¡,_.,Qo «a 
proporción de acumulaei6n de conocirnirn!O•- Se r:stima que actualmente 
~;..., del R5 al 90% de loo tientilicos de tod"" l;u ép<>c"-', un indicio del 
aecltndo oeoimitr\to He lo• CC>flocimiento. y de la irúorma.ción do añoo 
~ente.. A<¡ui nos inlernante~ no tanto en el grado p=i>o en que :;e esti 
em.atu:hando la infonnacióo, sino m el cxmocimien\0 de que La ipformacilin 
de gue pueden di•poncr y que requieren l<>11 ge..,nl<l actuale• se csti am
pliando enormemente. Para matlt<'ne.-.e adelante de su• competido~ y pan 
= al eolriontc con La """"luci6n tecnológica, con <U- influcncia en ous 



j'>opi<>S pnxlu«"" u serviciO$, drl>en rnaot~,.., adelan~ de ¡, inlormac\ón 
oeleccionada ) otgal>i>.'rl.a para lle~ar a C3ho 1~ toma de decisionet. 

,(delantf>S adrniniotutivc.. 

" 
f'l~lf'a"""" l:.i clccio. "'~ lk ;,•d1<>, t .e e• n<><rtt. "' ,-1 nÓ<".eo d~l di>oii.o 
dt ,.¡,,_= ... , <-~•no '"'~'""" on.i, ll<l~lo.-.!o, 

1 

f<'l'f~<r atrihy•> .,.... :nej<:< Nm;m:ns::!in de ¡.,_, ~~cioione:, aut<>mátic~' 
y dol procc.o <k tonu. de d.úsior,OJ a !"" militares.' Ant.-s .dr JS50 e' 

""" L h . . ., cotr.ilndan<e tonu~:c dtci.;.,n=s en e! sitio, talos como valoración dt rio:>g"' 
~ auura rmos '""'ti <>en qu~ >< ncc .. ita el enf<><¡ue de ,iotemas 1 ·• d ·d d. · d 1 · · 
1 1 1 

··d d Al l""""'""m e lU'J1a;r.entol, 1 ~nt <raCI0/1 e entnu¡,'O advenene1a.s d 'a, 
paca en r<:nta,... a a. romp CJL d • 1ora """ dedicar<:mo, a loo adelant<>S ¡ · ·· d • " - · ' · ·. 
d 1 d 

. . . . uer= y "-"gTIIC>on e nte""', o:Olpl..an<.o d cnter.u tlor!lco y b e.<¡>ent· 
e procero a mltiJ<trauvo m<>m~ y p«gunuu~mw: ·Qué nmva. t<'<nias 1 · •• Pos · d · · · " · . 

O teorias han qu.-d.do di>pombks gue hagan que la Jecada de 1970 sea la "'~~-- tenolnncnte -~;. .•<"'"'~¡' y-~~ _ocme¡~_"", • "", <DmUI""."' 
d f 1 d 

. , L . ID=l.tnte rtg as,. prc. ........ "rruen"" orm ... ~•, 10 <JUe ""' ~pr a a P"'r-lCJc' 
en e ~n oque e ""em:u. a re>puMta comm• en parte en cuatro des. d 1 ' • -A • • d · · 1 _, 

'f 
· f d ' . e que a> reg :u puouen pn>J"'r<:!Onar mtj<>n" ecmont> ~arn o• l'"'"k 

arro m rec1ente> y un ament.:> es, que cuando se ¡ntegran ton lo que ya . d · ' h • · ' · · h 
h h 

-~ - - ., d '""-' e ruun.a que .., que •• aw.n :J.DJClll"lleflte en e cntu10 =·' 
sa emm so"' ....,nurn¡;tra<:Lun, pue en darnos la oponunidad de meJorar ~-L- '-· • • ._. ,__ ,__ h ,L .. 

1 
_ _, • . . ~-- _ ,_ """"" ...., restntt><r.>e¡ ""J<'-"" que ""..,_,..,. u=<:no dcuo=o """"" ...: 

e _pnx<:SO aum•niSI':'I>""-- c.Kn_cta=,ente ':""' cuat':" d"'."-n-o!los_ son los .;.. clecisicmeJ. 
gwenteo; 1) la u:ona de los Jlstem."-'1 de mfonnac1ón y rettoahmentacióu, La idu de progr~mat .hs decisioneo median e, rrglas de deci.liún ', 

a.etualmen!e una consider.u:ión bhia de la :tdministración y del dioeñ., d · 
oistcmas de informaci6n. Si las decisi""eo pued""- baoanr. en u:u politi"" 
un prneedimitntn o una ~la, u probable que sean mcjn>n j' mis econó 
micas. Ademis, ,¡ las ,..,g)as de db::i,i6n pu~clen programarse po.ra a¡,licars< 
a las computadoras, hay la po•ibilidad de que las-operacione> ><..:~¡-,mi· 
ripidu, e.nan r cconómic.u. Son ej-emplos de reglas comunes de dc-cisiór. 
que "' h~n programado pua resol........, con ")'Ud& de lou computadora. 
las nómina<, el con1rol de invent.tri"', la facturnción a los cliet!I<S } las 

2) ~a. mejor comp~sión del p':""eso de toma de decisiones, 3) la in
veougact6n de OJ"'r.H;IOnes o téaucas de la. ciencia de la adminU1r.u:i6n, 
que ~ten .-mp!ear uo en~oq\oe Úl>"rimenta! o de simula.:ión para la 
solucuM! de pmbl.-mas comple¡os, y 4) la computadora dect.-ónica. 

Para poder compnondcr el enfoque de llitemao y el di"'ño de oislcrn:u 
de información para la gerencia es biuico el concepto de los sistemas de 
~<><madén y rc«oalimentad6n. E>e con~epto u «oría ea algo m:\o qw: 
"O:t;:tro antiguo ,_p>inc.ipio de. ex<;_e_¡xi6n. Explic-a la acción reclpio<a de 
corr-ección autoinática, de-la'bÚ><jueda d• metas en"" hs ¡nnes de un 
sistema, ya <tl GUC >e 11'1\te de un sist~ma de n~gocios, mecánico u otro. 
Esenóalmcnte los sistemas de rctroa.lirmntAci6n "' ocupan de la forma en 
que se U'"- la infonnaóón para fines de CL>ntrol y se aplican 110 s61o a los 
~ adminima.tivm y de negocios, >ino tambiCn a sistcrnu biológicos, 
de in¡:cnieri& y muchos mio. Entrt los ejemplos de si•ternao de informa
ción y re;ro.a.limentación_ se incluirian loo de e,nno•tato, calden. y t<mp<
ra:rura, ~ como los submtemao en"" los <JUC >e incluyen los proytttiles, los 
autom6Vlles d cuerpo huiTW'JQ, los .Utnnas e<:onómicos, los de codtml de 
in.,...ntarios y muchos otro,. Todos ello.• tienen una importante caracteri"i~a 
en ~omún: 1<> s~lida dt/ ;i<lema lleva a una dt<úWn qut da par resullda 
..t.gún lipa dt u<ión qu< co•rigt la mi.ma ,/ida, lo que a .1'11 ~z lltva a 
otra dteirión. Auaqt>e b. te-orla <le los ""-"""" de información y rr:ti'O'lli
menución no es completamente nueva (el regulador de v-elocidad de los 
moto"'' de vapor data aproximadamente de 1700);•o61o hasta nciente· 
mm"' ha qu.-dadó disponible p.ara =plea.-se rn la.s aplicacion .. de nego
cios.. En los •iguient"> C-i!flilulos totudi.uun,. m.is ampliamcnu: esa ttorla. 

ToMA DE OECISIONUI 

. Un desam>Do auaordinariamen.te im¡>:mante para la consuucción·de 
una b>·· para el aúoqu~ d~ olnemas "> b. idea r«i~nte de •uwm~/Wrr e 

comp= .,_...., .,__. ·-.,.<?. "'.otc. . --·.i,r.·•·r.•"'' -- • . 
' En !O< sig";,¡ef,_,., 'caf,ltulos ,.. ~·;pliéai-'..n · detallidam.nte la. re¡;b• <lo 

det:W6n pán...e:l disalo.de sirt~mis.-de info~i6n y e! ttnplro de la·oe"· 
da administrati,·a pan diseñar e""' rtgla.<. 

CIU<ClA AOJotJN!S1'1lATlYA 

Las tócnir"" de la ciencia adminiotrativa e;tán esu~hamente relaciona
dao con ]a. deci>iones programadas y W reglas de decisión. De hecho, uno 
de los objecivos princip.aleo de ""'-' 1<'-<:nicas es el di..eño de ~la• de decisión 
progr.unadas. Otro objetiVQ que " menudo se deS<-uicla es el de ayudar a JO-> 
S"'"'"'"' a que tomen complejas decisione•. !.as técnicas de la eienr.ia ad
ministrativa se combinan ron la capacidad de cálculo <le la• computado"'-' . 
~ prof>OJ"ionar oolucioneo de prublo:mao que eran impractitables ante
nonne:nte-

El dentífioo de la administración puede di•poner de la progmtn<>ciól'. 
lineal, la simulación de oist~, los métodos Montecarlo, las filu de e> 

pera, la trocla de los jueg<», la. de probabilidades y otras técnicas cuanti
tativas. Sin ernb.a'l!o, lo que no• interD.a no K!D las técnitas o inmument"' 
espedf1c<», imo el enf<>que de la ciencia adminUtmtiva para !a S<llución 
de piObl~ 

Un p:-dtmso lnstru:mnlo de la ciencia administrativa es la sim~l,.ción' 
\unque ~"' lécnica se wO mu)" ra1a , . .,. ant~• de 1971), .,rre.ce f< 'po--



,. Ll ""'"'""lto<•611 J .......... . 

<ihiHdadro para. la aplicació~ <lel enfoq~e de •i•temas. La t"""ica comprTnde 
1~ con.,rueciOn_ de un ~do matem:lti(;o del oistmt.a que S< enudia (por 
e¡o:mplo, oegooo o lun<:mn). Al manipular el modelo, su comportamiento 
.., ~meja al del <ittema vo:rdadero, buta d punto de que pu~en pm
".'?"l>t.ar1e las consecuenci.., de difeuntes política> admini>tr.~~tivas, oupooi
c;on<> de mercadot<:tnia o a.hcmativas <le lttUnoo antes de tomar ]:¡ de· 
cisión final. 

f:l ~u ... to dcanollo i:r.¡><>rtan~ que ha httho·po•ible el enfoque de 
oi>tema• para la admini>tración es la computadora elcctr&Uca digital. Sin 
e!la la enorme =ntidad de manejo de daros, relar.ionada con el almacena
miento, pi'O<:e5ainiento y recuperación de inFormaci6n, =l... al»olutamen
~ impoSible, ni podrían emp..,nde"" de modo económicc>loo -cálculos arlt
mo!ticos ""Jut:ridoo en mucl!as situacior>Q~ de •olución de;problemas. 

A pesar de que la computadora no es otra C<»a que un irutrumento 
P'""'- el proceoamien<o de da.•oo o la ej..;ución de dkuloo, muchos gaentcs 
J., amsidenn como el elemento cmtnl de un siottm& .;, información. Eo.o 
actitud tiende a sobre•timar y deformar el papel de la romputadora. En un 
1i<1erna de infmmo>ci6n, d elemento vin.l "' el humano. ¡El talento admi
~tr.>.'tivo e• d que dUeña y m~neja el liso.em..a! 

La c.aplocidad de tu computadora• para prott<&t y a.!m:occnar iníonna
ci6n ha l<>brepa.,.do la capacidad humana para di•dlar ,.i>tom:u que uti
licen adecuadamente ""' capacidad. El o:r.bro ha qucdado lastimosamente 
atris del "equipo ... D<:sgraciadammte, a probable que el ulento humano 
n~o p&na d dioeño de aplicaciones adminí•U"ativas qutdari. muy ario 
de la tecn<>logía de las computadora>.dur.mte muchos años. 

n ENFOQUE DE ~STEMAS T LOS GERENTES DU fUTURO 

En l9t9 la rcvi'"'' M<c<inic<r PcpulQt hi:o la cl.Ui'c.· dedaración in
o;ornp¡.,<a cuando pn>r>051Ío/> que ~en lo ÍUlUfO l:u t:arnputadcnu s61o 
t.ondri.n !",lXXI n>boo al vado y pesarán ul vez de una a una y media 
tonelada ... Leavit y Whi.Jer hicieron otra predicción diez aíios despuóo, 
en '" nouble artículo ''La administracióu en 1980".' Ptonooti<aron que 
la futura Ópo<:a de ttcno\ogla de computadora> y de listem .. de inlcnnaci6rt 
~de.humaninria" la =Prua. rt!ducirla la cantidad de ~n:nto debido al 
automatiomo y centralizaría la toma d• deoioione1. 

Esos doo ejemploo ~plican la dificulwl d~ pronosticar con exactitud 
el futW"O. Ambos fu.:ron co~\01 con .-..pec:to a las tt";Jdtnci:u, ~ la
liaron en lo rdacio<lado ce:> la extonsi6n de la te:"lden<:la y a la =ala de 
titmpo. AdC!Oás, aW>que todn·[a no estom.,. en la dhai!a de 1900, u! VI::\ 

pÚdamO< decir que 1.& predicción de Luvlu y Whisler hu: ligeramente pe• 1 
oimista con =pecio lll r:fecto de.h.untanizador de la wmputadon.. 

A t-ar de la. dificul~d de pmn<>:~ticar la fonna de la emp~ y ¡,. 
atributos de loo gerentes dt! naiiana, "' han hecho 1uf>cientes .estudios y 
N~ono para que potl.:omos Uegar a "" pronóstico.• Comenu.rcrnoo con 
una prnnio.á en ·la qu~ todos estamco de~uerdo: La t:mpresa. y los gerentes 
del mañana serin ilistint<>< de -los & ahor.l. Ad!:más, la diferencia puede 
atn"buU... a la acelef2da proporción-del ombio y a l:u inf-=r=ci:u de .... 
cambio. m d pmceso adminisbativo. Esas infe,.,cia. "' indican en una dc
cla~i6n del antiguo S<>Cretario de la Defcrua, Rob<:rt McNarnan.: ~Al 
final! ¿cuil es la urea más fundamental de la a.dm.ininración? Es ocupam: 
del eambi'? ... La .o.dm.iDinración es la puerta a U"av6 de la cual el cambio • 
"" el<tienda ..cional y dk=nente en la oociedad, el cambio social, polí· 
tim, económir.o y :e<:n<>l6gico, en ..,.alidad el cambio en todas dimensi<>nes." 

E><arninemos yrim•f? lá influencio. de esoo cambios en la ~ 
Y lucgo vererno< k que lignifican para les ~~tes del futu=. El problema 
es este: "¿C.u:i.l ... .s: la.inlluencia, oi la hay, dt! enfoque de liswnu en 1& 
ocgani2:aci6n y en _los gerente>? 

' 

' 
Si los acontecimientos del p:uado y las nt'=idadeo dd futuro ron U!. 

. -~~~poo;l~os.-o:;'P".?J,.q~e ~--~~~.\!el ~-~ñ-~~·-~~~~ 
•rmpi>r"tante!" Los' m!I'Sigrufioanvos de todos son· el rnundiamrmto dd 

ambiente t<:on"lógico, loo cambiO< de organitaCi6n dentro de la cmprt>a y 
la creciente ,...petici6n entce eUa y d ambiente exterior. 

Continuará el progreso d" b. intensidad t.ttnológic.a de los n:cuno:s de. 
la cmpre.sa.. La proporción de inver1ión en f¡bricas y .-quipo debida,. m 
gran parte, a los adelantos tecnológicos, seguir.i aumentando cOnnante

. ment•. Serán ruÓ> 50rprendentes los de=nbolsoo para investigaciones y d<s
arn>Uo, los que a .u va ~plicadn l:u conquisw de b IC't.nología. Tambión 
oeri muy significativa la proporción crecit.nte M los d.,..mbohos d.,tin:;dw 
a computadoras y <quipo relacionado.' 

F.s.a crecient< complejidad tecnológica presenta una curio<a <licctom>a. 
A meilida que aum.n~ "' rcquiere que loo gertnt"' dediquen reeunos en 
cantidades ~a vezmayom 1"'"' ciertO< adelo.ntos que cada \'0 ccmprcn
den menO<. Esa paradoja •ugien: que la toma de dOcisiones relaciouada con 
~ importan\., asunto• pued< requerir la panicipación de tecn61~gos, en 
un pn>e<><> de toma de drdsionts de gn•po.. 

La empresa del futuro t.ambiéa tcndr.i que ...,meter1e a pn:si~m:s ere· 
dente• p'lra mO>diíicar la enructura dá,ica de la organiz.~<·i6n. Ya •• han 
hecho evidentes dos tendencias en = sentido: prime...., el =pl«> cn:ciente 
del tipo de crpnilación de fuena "de uaba)<l.'' d<bido a> gr=. parte a la 
necesidad de atr:tve5at !u linea. estructarales, a fin de roon:linac el esfuem>, 
de toda la compañia. Un oe¡¡o~ndo do:.arn:>llo, Ji!<:ñarl<> para aliviar 1•• e"'· 
dentes p"'siones de J.a oobrecarga .>dministrativa, conlisu: en la creación) 
de una of".cina r:orpor.o.tivn que incluya , . ..,.;.. cf!CÍna> de jd~ ej...:utiv"'" 



" 
E= inno""ci<>n<'• son do. de ouao di~•=• qu~ oc: n:lat:ionan con !.a 
ntructura de la "'W'"~ci6n, ~ue p•rcun an•mciar 1m m<>virnicnto que 
•e aleja. rle la inoi•trnci~ en l3 ~>t.'"1.lotur:o dási<:a. y q~e tie1>de a un enf"''ue 
de .iotemll> '!"" """P"' d cambio. 

Una tercera. l.tndenci:J. principal <¡Ue d• un indíci~ sob.., la naturaleza 
de la futura-ernp"'u. es la o"ciente perspectiva in<titucinnal dentro de la 
cual debe operar la ccnnpañia. El emanchamicmo d~ la inte~nuaci6n entre 
la cmpm.a y 1:. oociedad "" ha atribuido Ma. la c~elite imporl.ancia d.. lo!; 
negocio. como fuena .ocia], po1 una pme, y a la cm::iente preocupación 
),"'h<:mamental con el biene>tar social por la -otra"," S.: ven en esa te-n· 
<lencia dos infc,..,cias pan los gerente>. Primera, el ~rente del mañana 
e>Urá t.:opadtado para manejM" esos_ problo:mu 1<-.:iale. y podri pcdinele 
que ponga a trnbajar sus pericias. &gunda, e.. probable que ru empresa 
iorrne paro. de las nuevas comhmacionos de g<>bicrno e indwtria, que .., 
lurmacin para lleVar a cabo los tr.iliajo• socialeo." 

¿Cuib sccln ¡.,. prncias y la naturalru. de los g<:r<:rUes del mañana? 
¡Secin superhombre.. como proditt Uri>," o bien una modificación del 
lHOdelo auual puesta al corriente para =frcnta~ a !m cambim futuros? 
¡Qm' efrnn.tondti rl onfoqu~ de >Í>lOffi;t> en d proc<">O aJon<ni,.,_.,;,..,? 

FJ a:nbiénte· r;..'ili., en ~¡·que trd;.j~"cln los g<:=>tes .;.,; ·u'il rñtdio 
de •isterna•. Hemoo hecha hincapié en que el rnfcoque de •im:rnas >< iden
tifica cM varias cualidades dinintivao: 1) la de intc¡¡nu:ión, caranerizada 
p<>r la si~ergia, que produce un dc:cto total mayor" que I<>S de la ruma de 
\a< panes individuales, 2) la interdisciplinaria, que uti!Ua W ~icas y 
m<Otodos de varia• disciplinao, 3) la emp1rica, •u jeta a la experimentación 
y a la comprobación cientifir.a, y 4) la de organizaci6n, que con•idera la 
organuaci6n como compue>\a de individuos y grupos humanos, que reac
cionan dentro de una e<trUClura formal par;o lograr metas humana> y de 
organiuci6n, S) la orientada hacia 1•• deci>iones, dirigida hacia la toma 
de deci<ion"' para lograr una a•ignaci6n óptima de Jos "'Cunos, uno de 
los principal.,. obje!ivos dd enfoque de sistcrruu en 1 ... aplic.orionQ de ne· 
qocioo, y 6) la de inf<>nna<:i6n, porque d catalizador, la fi<iologla del enf,.._ 
que 9• si>tem .. , co la infonMrión y b. "'tructun es un •im-ma do infor
maci6n. Podemos hac.er una predicción mn ""'p<:<:IO a la natw-alcn y los 
~u..-imiontos de lao g<.-n~IQ.del mañan.. b;u;indonos <:non cualidades. 

Los.g=tes dd·futuro tendrán una profunda P"rticipa.;ión Ln Id in-
1Lgraci6n de la ~mpr.,~ ~<>m<> 1inema. Tendrdn la c~p3cidad de rrtar entre 
la gente_ y los n:ouno• ¡¡,;..., una cotru<!ura de relacianeo c¡ue aumente aJ· 
mhimn el polt'ncial de actuaci6n de la emp~. dentro de las n:nritciones 
o:le las metas de '"' mim~bro<. Esta opinión ., muy distin!a de b de 1& 
p~.ic(oc.o' llnterior, que tond'oa a hattr h\nrapié rn la.s parleo de la CO!ru<:
tura ' "'"' de ''" nolaciont:~ .-ttipmc-aL Ln con..,cumciai los .<i>temao d 

• 
v<;;-'"". o<>r• '""d .. : ' . ' '' ~"" "'' d '.-~.,-'" " del n=r>o median!< 
un.. <•;mb,ro~ci•'•n ,.1,_ .C:.UUo.io:;,~,.¡ ) uoot;iol~•le> ¿d n,cm~nto, no de ao::ue.-.1~ 
ron un plan. Eu lo {!!turo el n-l<>que -k oat..-ma. poora la ao.lmmi><=::ió.o 
fomenud. el di>e5o dcb'bc::ado do los a.c.:m:. <le ne¡;ocim, ~ '-!u' 
¡aler.ui las much::.s nriabl.,. de 1..., <>r¡;:>-~izaciants <ompl.,jas y"~' iut~r
aotua.cionM- F.se ~nfoqu~ ci~nllfko p:u-a .Ja admini>I!M.ión ><: f,u iliu:-i , ~n 
la e<><npt:lcncia en d di•d.~ de •i•tom:u, de part< de loo ge,.,ntc. del rr::>iiaua 

Los •i•tom.,. de' n~ocio. del futuro >erin demasiado eon>pkjo. p= 
que puedan ~rj:me tan >ólo ~on ¡.,. <:>:periencia, 1"' opinionts y ia• pt:ncia• 
de un sola individ~o, inJependi~n\ememr. de su capacid~d. Los gert:nrt~ 
tendrin que funciono.< en un ambiente int~rdirúplin~.W. 'fcndcin qlle 
enfn:ntane: a un vertladen> reto, realrnenu a la. """""dad do aMmber 
y utilizar los métodoo matetnáticos y las cienci"" fi.<ic.IS y roaturale., ._,¡ 
corno las investigaciones de la• ciencias socialt> y dol comporUmientn. S: 
necesita todo .,.to <n•el enfoque de .:S=as pan la.r;er-=cia. Lo,~""'"" 
podrin peruac en tbminoo de orpninci6n 1 de reacci6n bumana, la> 
superficies de contac_to de ¡.,. panes d¡_..,~ad ... para interactuar en fom1a 
compatible pan. el logro de lu ~netas. 

Básic.omente .,.._ ímuucción int=lisciplinaria. de los guent"" tend:-á a-o 
~ Primen, la toma de deci>iono = un a:nbientt cada vez m:á3 
complejo exigirá que oe utilicen mejor los rocuJ>OO fi.Ocos. El enfoque cien
tífico de las ciencias física> y naturale•, combinada ton los mótodos <IIiO.Lo· 

núti<o.- de-cikulo: oer! (ada ~• m!i• importante Pano logr.or e•• m~¡<>< 
utiliución~~gilnda, d t'<lnocimienm de los 1<"'"-' y experienci ... compren
didos en las humanidades capamacin mucho mejor a los g<rtn"" p~ra 
d¡_..,ñar y administrar la arganimci6n de un •i•tema de rnaccion>:> human ... 
T=biin oon muy importani<:S a est.t resp::cto las tnetodas de W ciencias 
wc:iale:> y de! r.'ornportatniento. Ter-cera, a m,..¡ida que una cantidad c.o.da 
vez lrui)'Or de =~ >< c<>nviertan en multinacionale> y panic1peu en 
el ambiu.te JO<ial de su país, los gue-nteo oe volverán e.rtracultur.Ju K 

~;da que funcioet:n u. ambiente:>J urbo.nor. e in~emacio<>alo." Tendrán 
que comprender nuevos valores, cr~ncias, u1stumbre. y palrD<!es de ac<Í· 
..;da-d. 

Un ter= requeritniento dtl enfoque de si<tem ... es que los gerente¡ 
tenddn que drpender cada vn m&. de la información empiried ~ retli para 
la toma de deci•iones. La ~anti,~ua" ma,.,ra de hacer la> co.as Ca>i >iempre 
=ultaci w.pechou y, frecuentemente, inacoptable." La extrapolación Ut 
la. e..,rnencia paoada, wmo base de l"-' decisiones fuluru, cedc:-á el 1itiu 
a 1u nu....._. •"'=ni= pan. !a toma de deci>ion"' racionale• y citntific.os_ La 
""<'esidad del enfoque empírico nacerá de la cantidad cretÍ<!nte de nuevu ' . 
d~<i•iones 111.\l eruucturndas, quo no .ólo i< rrheran a problema• ~a en-
contntdos P""'illmenu:; >ino a otros '!"" no >< pr-enan para. encontrar. 
10luciones ba.ud~• en la experiencia hiS!6rica. E<tn no quien: docir que el 
rrilerio y d •nJ.lis.i, imaginativo no .ean muy '"liooos. De hecho, esos atri
butos S<<:\;l <3<la ve• má• ÍmJ"'nantes, a medida que los addar•-, do la 
""flol"!"i• 11lejen a 1<» ~er=t"' dol punto de decisi6n y que la a ad-



,. •• u od,.lnl•lu<l6n • loo o\o~omóo 

nun\nrativa se conviert.o.uda ve.: más en una "adminimaó6n de tf<nic~ 
~~pertas". 

·EJ enfoque de <>r¡:~mic=iém para La admU>is~i6n significa sencilla· 
mente que ]o¡; gercnteo deben consid~rar a la compañía como un orga• 
nismo, un 1istema de relaciones o interaetuaciones humanas que funciona 
Oentrn de! p>-<Wn de una eotructt.rra formal. La opiniOn clásica de b or
pnizaci6n afirma que, .; u\M,mo• lo que queremos lograr, el traba jo putde 
agntparS<' en pocsicione~ que pLJedan dof.nirse en t<'rwinos de obligacionco 
qui hay que d=rnJ><'ñar. tuas pueden a>ignane y se supone que los indi
,;dum I..o ejecutarán tk acuenl.o ron W. instruecion"' que rttiban. E.Je 
enfoque meclnico ya 1>0 se a.r;eptari en h futuro. ~ cmprrt>. dd rnañ..na 
,.. considerará como un si"ema total de comportamiento, lo que sugie"' 
que se necc.itarin rneuos ¡>mcias de caudillaje frw~e a_f,..,rue y de P"'· 
wna a ptoi'>Ona, y mis capacidad para diseñar un ambt.onte de or¡;anin
'ión en d q~e los grupo< d~ gen~, c:ad:t uno con diotintos i.onocimlentos 

1 pcriciao, p~edan intemctu.ar en·todos loo nivele• de la ;tdminiotrat:i6n a 
tln de obtener una contribuciOO conjunta pa.n el logro & loo objetivoil 
ondividu>.ko y de ocpnW.ci6n." Eoe enfoque tiene <n cu<enta ].o. naturaku, 
toialitaria de un sistrnn; todo lo que afecte a un com~te también lo 
hará con las demás unidadeo. 

Los futuros ge=t"" <erán •umamente competente• en el proceso racional 
de tom.oz d~ d~cisionu. &..as no sblo ~ mio nU!IleJOSU, sino t.;l.lllbi<n mil 
difícileo. La administración superior se oo:up:ui. czda vez má> de fonnubr 
1 .. politicaJ y estrategias, así e<>nto del diseño de sistemas fl"Ta la implanta• 
ci6n de e.a. impon:mte> planeo. La> decisiones de operación, la principal 
p~paciOn del grupo de ge,-mte> i:rtetmedioo de nue>tm o'poa, >e auU>
tnatizari. cada'= mb, lo que permitirá dedicar mi. tiet:npo a la importante 
•ona del planeamiento dd futuro. 

El crecieme empleo de los liot<=as interactivos de hombres y máquinu 
requttini también un nfueno de di>efto cada vo:z mayDT. Los futuros ge.ea· 
, .. to:ndrán que p•rticipar en el di5tfto y uiiliuci6n de si"emas de decisi6D 
<>•paces de reaccionar y de adaptan<.. Un componente e«ndal de """' 
>i51cma... lo corutituicln lo< modolos fonnaleo dt oimub.ci6n de la empr=, 
<,ue permitir:.n que los gtttnt .. valoren loo f""n"blts ~hados de tao deci· 
oicna para las que no exiMe ningUn P""c.derne. A medida que lao decisioneo 
.. , hagan mi> complejas y oujeta.<, por lo tanto,, a entradas derivad"' de 
u'ta gran w.riedad de espedaliJu•, un atributo importante de los ~ 
será s:~ copacidad ~ valonr es.u u.tra<bs y de manejar a eooo especia· 
liwu~ ' . 

La informw:ión ""ri el medie y lo• .rilttm<U dt infarmaci6n !a ertrue· 
tura pa-ra ¡., implanUc;.\n rld enfoque de oiuemao de los gerente> del ma
ñana. U= tondtncia i:nporu.me en lu futuro 1erii. la rnntinuacibn y la 
&c<lcración de la a<:rual explosión de la información, unida • la neceoidad 
de 1ni.< y mejor infortna..""i6n para la toma de decioion ... Habrá técniou y 
equipoo muy mejorndos vara m:onejar ""' irlformación, pero en lo futuro 
el elemento critico seguirá siem;io el mismo de ahan.: la ndmini:lr~><i,;., Jt 

• 
inform~Uión. l'..ta requie"' b. combinaci6n adecuada & loo elementos ,...._ 
Ulnlel de la organU:aci6n, en un diKño & sistema de información. Por 
oob"' todo, loo gerentts del mañana delkrin tomar parte activa en el dUeña 
e implantación d~ l<>e sistemu de in!onnaci6n. t..a n !a eoencia del enfoque 
d~ •i•w~"' 

SUMAR!f) 

~ ~apítulo ha p=nLado d cnluq"" de sÍJ\etnas para la administra 
ci6a. y' ha 0!'\'!blecido una eurucnua do: coro«ptoo que oe ampliarin e~ el 
""'to del libm 

El enfoque de oi:tem:u, nue es un cambio básico en la filosofía admi
nÍ51r.otiva, es indi>f"""''l>l!' en la compleja vida de organiudón de la dó· 
~ada de 1970. 9on<ider.o b ?rganiu.cibn como b '"""' de U.. par= 
"'lo.cicmada> "'dprocamente y la tarea. de la adminiura.Ci6n comiJte en 
1olacionar = part.,. para formar un Lodo coordinado. I:ste enfoque es 
,-;uh vez más n<"Ccsario debido a. la complejidad de la.. orpni>acion"' mo
do""" en ¡;r.m eouolo." y a loo adelantos .de la :odminiwación, que hacen 
inevitable el enfoque & <i1tanas. ~ -

Tanto la. organitaeion~s como lo< gc=.tes del futuro 1ufrirán cambios 
importanta EJ ambiente tecnol6g:ico cada. va mayor de la emp~ ""!U'"" 
rlr.Ccambios orginieoo en ou nltuctura, asi como una mayor interactuaciOn 
<on el unbiente ex«mo de la misma. Los ge,.ntes del f 1ituro"" preocu
p,mín m:U de la integración de las partes de la organiza~i6n para fo.-.ruor 
"" todo organi.ado y, r.ara lograrlo, depcnd~,.,U, coda vu más de la toma 
··mplrica de decioinneo y de un enfoque interdi..,iplin.año_ . 

Alí,_pues, tao organizaciones y los grrrnteo del futuro dependerán ca~a 
'""más del enfoque de si•tema., para el cual eo fundamenlal el dioeño do 
lo>< si•tema.. de informaci6~ a la. gerencia. 

PROBlEMAS Y PREGUNTAS DE ESTUDIO 

J. ¿ Cuilcs , "'" las con..,cuenciao politicaJ y !IO'"".Ía! .. de la implanta
ción del filfoque d<: sÍJtttnao? Po:- ejemplo, ¿cómo podemos implantar d 
planeo.nñento g>.:bernarnent.al de la:s inualacione. de aeropuertos cuando <= 
permite una competencia oin traha.? ¿ F.1 rvonablc que cinco lineas ~Orea• 
di<tintas ~uelen avione> oemivaciO< con d minno deotino y aproximada
mente al mismo t~po? 

2. (Quo! -!nfluencia lendrian ""} la n:volución tecnológica, b J lu in· 
vestigaciMeo y el d...,_rrollo, <) ¡,.cambias de los produrtm, y J) la explo
sión de la infnnnad6n, "en b nec.,idad de inf01macién do la ~nci:t. en 
una empn:sa de tnanufactum de auto:>n><loviks, en un hospital v en una 
univenidad? · " 

3. Se han de..:ri!o <"airo add.:omoo del desarrollo admini>t;...tiw>: a) 
la teoría de loo •iotem:tS de inlormO>cién y ,-,!roali,.,tación, b) llila mejor 
com~,...n•i6n delproee><> de t<>Tna de decWoneo, eJ 12 ciencia adtnini>tr11:iv;:t, 



•• 
v á) la ccm¡mtadoro. Pl<:<tro\nka. Cmnp=r la ulili'-"dÓn d~ ~"'' addantot 
m la organ~ción 'l'"' ..wja el Jc.:tor, e;: Ju dCc•d"-' <le !930 y ]970. L:.. 
>eleccion .. posiLits son un .. e:n;:rna m=ufae>urera, una caJena de tiendas 
de ;enlas al menudeo, ""'"tema ftrTO,iario y ~na lined '"''"~• unn ;,,. 
utuci6n ban<-"ria y una r"'npai.ia de oe[Uros. 

4. El pmidel'lt• <le uno Ce 1:>• mis ¡;randes fabrirant .. } emp.ocad= 
de productos alimenticios de !a n•ei.>n dedaTÓ rttitÍ>ICmente: "Nuutrn 
sistema de info"nación n<» da la ventaja que netnitamc> ><>bre nu""uus 
comp.,idorco'' Descnbir 1>< manera• en que un oistema de inform•ción po
dria •umini= una vent.oja compe<idma para es.a. tmpra..o.. 

5. Ikmostn:r la utilidad del enfoque de Ntemas para ata<:ar loo )>1'0-

blema• ttol6gicos de una gran ciudad. ¿Cómo podria una organización 
industrial cou~rar con el gobierno para la ooluti6n de esos problemH? 

6. Los componenta de organización "de una compmi.o. manufact~ 
induyen ordinariam=te 1<entas, producción, finanus, contabilidad, etú
tera. ¡Es ntccoario integ"'' esos co[ilponentes do organización en un sio
u=.o.?.E<l c.aso afirmativo, ¿cómo oe haria ~». intcgaci6n.? 

i. E,q la década de 1960 y a principios de la de 1970 bubo un au
mento de rncimieniO de los fabricantes de ~ipo oltttronico ligero CZI 

!a zona· del our de Florida. Entre \ao principale\ empresao que establecieron 
fábriO.., <n esi.·rona·oe oontaron Unit~ Airera!t, lntemational Telepbone 
and Tdeg,-aph, Radio Cotporntion of Am<ri<::>., Westingbou.e e lntcma.tiO.. 
na! l>uoin= Mochin.s. C>mo los COSID> de tnmoportación de e .... ;i,dUstriao 
comtituian una parte tan pequeña de los com>; totales y como lo• aviones 
de rctroimpuloo permitían la disponibilidad de 1 .. ve_nt;u y oervicioo r:n t<><la 
la nación, la !ocalizaci6n de las fábrica> fue en g""' pute indep:ndi<nte 
de los factorQ de tramportación. E.nu-e otrol argumentos adicionaleo par.t 
la sdecci6n de esa zona para la loc.aliución de las fábriou se incluyeron la 
di>¡>nnibilidad de mano de obra impn:parada y la e>c.osez d,; sindi.o.ata 
miliuma Sin embargo, la ventaja princip.allue d cfuna. Por ejemplo, en. 
mucho máol fácil reclutar a las ingenieros y científ"''"' que !<': necesitaban 
con urgencia para enviarlos al our de Florida, que para enviarl<>O a los 
e.tados, del nores~~:. 
'·.- En 1971 el comit<! ej~tivo de Computer Componenu Corporation 
(CCC) decidió que se necesitaba la ""Panoi6n a una f:i.bri<:a adieioml y 
convino "tClltativamente que estudiarla la zona de We~.t Palm Beach pan 
cntontrar un litio conveniente. La ernpn'"" CCC, con oficinas generales en 
il<:QO,, !abriobo. componenteo pal'll. computado,...""= pedido.. 

" 
Jj ,, fu r.e ,,.,. '""''.<,;;::.,.., d c;>.mUb, ¡~ue infonnación .,.,...,)!arlamn!" 

.! Q.,,. proh;e'n"' de ··~"'>te" pl><iri:an pruentane coa ...._ rn.l"dida ' 
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pogon., 163-178; Mn Woys, ""Tomorrow"• Moru&=mt'", hiiNnr, julO> do 
19<\6, pigtn., 84·87. 

9. Rob.ro G Mnrrlick y J<><l E. Ron: ""The N...! to.r Sy.,erru Educocioo", 
1~~~<1141 ~t SJ"'"'' 111..8~1"'""'• juloo de 1969, pigina1 8·!2. Se «tim.o. qut 
leo emborqt~es tnua]cs de <:empuudouo y oquipo «laciotudo m Jm EsudO> 
Unido» lltBH.\n o ~.000 o 10,000 millon" do dólares m 197'i. lproximodam«>· 
te el 17% do¡, Ínve,.ión roto] en nu<>os fíbriu.o y oq~ipo, 
Wilbur M .. Mcftely: '"Tho Mana8<T of tht Fu rute'", e~¡.,,.,¡¡~ ¡ • .,.,w •J 
W•tfl B"'"'"'· moyo-junóo dt 1969, pig;oo 89. 
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En un enfoque: de :irtt=u para el proyecto de localiuei6:o. 
f.ibtka, ¿ cu.i!es ~erlan ¡.,. pru-te:; principales . ~el Wtema ·y 
int<>=t.Uarl"!!? 

. 11. 
n 

de la u. 
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Aur<n UriJ: ··Er""tives of rho Furur<"" N•ti•>r't B.,,;,.,., enero de 1%9. 
plpna 7! 

'J . ,:Cómo se mult.ip\icarian loo prcl>lcrn:as de informaci6:o. coa 
<:alización de ]a f!briea adidonal1 

- ' "' ... 
"· 
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An..,/1 J Brandmb-.ug: "Tho Grneul M•n•~ o( the Future'", ,ona 67. 



:... ...... .. "' 
- wnt>elo oon ~~ d ~= ,¡ ~!G, "" t~n;:a :a.~•r:t" tO\<"rUcos <Obre 

cl luncicnam~ntD <oe h> ~.,.. · ~:"''"'"' 

LO QUE OESr SJ1.BER ~l GERENTE SOBRE LAS COr'.PUTADORAS 
~in <:.'T.b11-go, '' tnuy e<•nveni"'nc ciel(a familiaridad ·~en b cnmpu

to.dora Y ton :r~ P~f>'l m d ¡n..::eoarr:i"'l~ de la infdlnl.lcié:!. Erte unitU!o 
time p<>r objoto expli::a lo• d•:n<:..,tm y b "P"'ra.ci&n de b ,,,,, 0 ,·-~ora 
<n fom¡a ruficienre ¡=-a '1~• loo g<:rmte>·U>UUlo> puod~n por:i<tpar ,-n el 
di,.fio de •istrm..,. i'at3 quo puedan hcerlo, debon '" capar<> do com
prender }' ,·aJor;¡r el poronw•J Y la ~ctu.:..ei6n de la r<>mputa~ora p.1r3 po
der aprm·echar su efu:.,CI.J. de ope,.ción. Un objeti,·o ;...,undario "'-'~~'-''.e 
en ayudar a llenar el ~~acio" de- "<>UUprenoión y apre<i~oOn """" l<n ge
rente$ y los profesionale; de b. compuudor:u_ El enfoque sera J."" analo
g'.a, para efectuar la ttan>ición del ,istema manual ordinario y de ffi.cil 
<O<>mpremi6n, a las aplicadoneJ mis co1nplejas de l:u con1putador:u 

A jutgar por la pn'nSa de J¡¡s n~g<><·io., ya csti con no!otro• el "mundo 
nuo~o y viliente" de los >istem., de infonnaciOn a b g•rtnria_ Actual
mente cui no hay una rc\'Í>ta que no publique anicul<» sobre computado
ras, sinema• <le informa<iOn, bancos de dat<» " otros \Cita> rdacionadoo 
!.ettlcjant~•. Sin embargo, a pes;;r de la multipli~idad dr lib,. y articulen, 
y de la abundancia dt" !<~entes y seminarios en e•ta zona, son muy pocos 
los inten!Cl que ha~an logrado mezclar 1"" conrrpto• S<¡=;tdoo de admi
n¡,traciOn, informaciOn, toma de deci•ion<); ~· <qUipo de computadorm. Ea 
Üntc>l>"" uno de 1<» obje<ivos prindpalrs de eotr libro_ 

Otrn de e= objetivo• b<hi<o• consi5te rn d=m>llar los conceptos, 
principio• y técnicas nre<>arias para-di.eñar mej<>rt5 aplicaciones parn ]m 
.;.,<=.., de informar>ón a la gon:ncia basados <n ~ompuUdorn_ El incn:· 
mento de la enonne complrjidarl de las org<miz:ocione• en gnn oscab, h;u"e 
<Jue cl di>eño y la utilización ad.ct~oda d• •"" si>tema< '""" mu,· critim> 
en lo que qurda de""" dicada. De hecho esta d<!<:3da. rle 1970 se connc.ri 
como el periodo de ¡n·ogn"><> para la wluóón d< pr~hlema.., que ('nmprende 
desde los :>ntiguos m¿todQI arlminiotr3tivoo pr:ictic<>$. ha•"" la era en que 
e..,. probh:mas !.1: idfntifiran, "" ob>e,...·an, se mid= y !.1: r.,.uelv= me· 
diant<o .J enf»que de si>!<ma> par.a la adm~iru;oei6n. 

Cuando rn-isamo• los be"''"' qu~ contribuyen a esa complejidad de 
organ¡zaci6n, y lo; adelantoo administcativos que pem!Í\en b aplicaó6n 
dd enfoque de ,;,ternas, .,. e\·iclente que mm- pronto habt.:i c;unbios vita.• 

le> para lO< gcr=t ... Primero, ... bem<n qur el futuro traerá cambios y que 
esos cambi"" ocun-'.ún en una forma acelerada. Segundo, e:so• cambios re
querirán >n:U inforntaciUn, más conoci!niento> sobre nue>tro• productO<, 
nu .. \rm diente!, y robre b• fonnao altematiu• pora mej<>rar nue<lrn di
cacia, y tncern, los r.-qucrimiento> de ma!"'r información nC"CeOÍtacio nue· 
,os mO:todos y nueve>s procrdimicntoo para obten.,-, recuperar y v:11lorar""" 
información a fin de poder lo:n:.r deei>inne• impmt.>ntes. 

E"e capi>ulo no tion< por <>bjcto proporrionor una di.,.u>Í6n tl-cnica, 
o un tr>l~miento <n profundidad del equipo o dd luncionaminuo de un.a 
computadora. Crt'o:mo.< que '"'a r•po<iri6n dr ..,. índole no C1 indi'P""""" 
blc para lO< grrrnte5-us~ali"'. Del miomo modo <¡ur d cnndurlor de un 
automó,il puede manr·jar d HhÍC"l'' •in no<e>idad de r<finado• ronoci
mienros de Í<~g<"nier:ía wbre su motor, el g'·rente puede e>W ~n ~•trecho 

R PROCESAMIENTO OE DATOS Y lA COMPUTADORA 

Desde la invención de la escritura, ~hededor del aiio 3000 ante• de 
Cristo, no ha habido un adola.nto que tonga lo. mflu•neia de la comp . 
tadona, tamo para el procuamiento como para el almacenamiento de irl
formati<i~. Gon•idernnO> que m menO< de qcince roinutN, \ma compu
tadora de bajo costo (con una renta nl0n<Lta1 d~ 3,000 dólares), p~<o<!e 
actuali""-r un archivo de in,•entario de 25.000 par¡irlJ>, con 5,000 tipo> 
dinint<>s de tranPcciones, y luego imprimir b ,.;tuación de La• parürlas 
que queden arrib:>. e ahajo de un limite preduerminado. En La pltl-'tima 
década la capacidad de alm>eenamieMo de las compuudora. >er:i i!lmi
lada en la mayor parte Je lo. aplicñ<"ione• prácticas. Se calcula 'l"" la 
tecnología holográfica proporcion .. rá los medio; de almacmamiento de can
tidad" inccdble• de informaci6n =forma conden!.ada, por ejemplo d di
rectorio <:omplel<l de t.bnhatlall n1 una pdícula de 8" X 10''. y t>mbi~n 
la capacidad de borrar }' n'mpWar cualquier partida individual de infor. 
mación sin tr"'tomar las dcmk' 

Como ya lo hema. dicho, hay \"aci<» requi•itos pn'vio• pra el empleo 
de si~>ema de informaciOn a la gerencia, modemo y efica>, ba<>do en 
compuudo:"as. El primero de ellos es un oi>tema adrnir.úrro!i;.'O, j~¡ di>.po
>ieior:e• de orgauindOn, la estructura y los procedimientos para un pla
neamirnto ~ control adecuados y las otra• mu<has manif<.,ocion.- de ll<la 
buena. administración y organi>ación. De hecho, e•~ •imma es e<n >cr¡ui:li
to prtVio para el progreso de rualquier emprNa_ S~gunJo, renrlti que ha· 
ber dalos e información ><>bre las meta• de la compañia a.j como ..,¡,,. '"' 
<C'Cursos, anlh">en¡.,_, politi~as, oper.>ciones, planes y actuuión comp.1rada 
con los plon~•. E•~• tiÍ>o• de informacltin rep..-.entan los conocimirntos 
sobrt 1"' pbrc' de la compaitia, y sus procr'"' administrativos y de ope
ración. Tr"cro, par~ procesar c<n< datos e> n.-ccs;,rio tener el equipo aprn
pi:odo <Jue haga lo .;guienti': a) proporcionar la c:.pacidad de accno rco
n<imirn Y R.pido al a!m~cenamicnto en gran <>e:t.la de datos recuper~bl<S, 
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tadonu puede con<•ertir>e ~n una importante ayuda para el plan.amiento 
y e<>ntrol adminim.11i\'O>. Segundo, ,¡ c><aminatno• el 5i<tema a tn.vés de 
'"'componentes (entrada, .. Jida y proccS.:.dor), podremos comprender me
jor la forma en que C$00 componentes de un si•t=a de informo.ci6n pro
porcionan la estructura de distño dd SIG. 

OPERACióN DE UN SISTEMA MANUAL DE INFORMACION 

El ser humano ha sido y >igue •iendo la primcr:a forma y la mis pre
valeciente de proccndor de datos. A pes:~r del fantá,t.ico aumento de lao 
aplicaciones de las Computadora,, los oistemas manuales de inforrnad6n 
¡..,. 50brepasan todavía tanto en cantidad de siSkm:u como u la in{onna
ci6n que manejan. 

La gen~<- r~ibe dato, de n~uada, ,.¡tndo!os u o~ndalo:t Luego re 
almau.nan .so• dato• en el "'.-.bro, que actUa también wmo unidad ló
I(Íca y de control Lao ulida• de ~·•• tipo de pr<>te>ami<nto de infonnaci6n 
son lo. infonnes o,.]e¡ o ~J<:titos, y en algunos casos una gnn variedad 
d<• acciones fi<i<:as. La monte humana, que actú• romo unidad lógica y de 
~ontml, puede llevar a cabo muchas operacion" con ]os datOS: •umado;, 
"'•tarlo., muiUpli~arlos y dividirle<, aimacenar los resuhados, ropetir la• 
operaciones <:on distinta• oeri•• de datos, comp;~r:u- doo partidas, dar salid> 
a los tesultados en una fomu predeterminarla¡) te'>isar las operaciones dt 
prott=miento a conoecuench de Jos cambios de 1m instroccionn. 

A pesa.- de su capacidad para ejecutar toda• tu tareas anterioroo de 
prncO'amient<>, el •er hununo ligue •iendo un proce<>dor poco confiable. 
La mente humana es muy lenta para ejecutar los dkulos aritmético....,. 
q"etidoo y es más bien errática para ~plicar ]as reglas de la lógica. La 
fatiga y el fastidio oe cuentan entre las debilidades hum~nas que cauUQ 
del uno al diez por ciento de los <ITOre-. humanos en los "cálculos y en el 
desempeño de tareas de oficina_ Por otra ~e, ~uando " ""'!UÍe"' crite· 
rio ta mente humana. es indi<pen<>ble. Se nea=sit:>. criterio para t~ de. 
ciJione.o en los lirtemas de procesamirnto de d3IOI, debido a la dificultad 
de planeam,.nto pan manejar todas bs polibilicbdn. En·resumen, por Ji 
sclo1, los """"'humanos sen proc•<>doreo ineficientes de_datos, pero sen 
un elemento indispen•able er. todos los sj¡temas d" proce~·.nionto de datnJ, 
,Tebjd" a la n<:<:esidad de deoi•ione• y de criterio. 

Too:b la. multitud de sist=as de infonnación en una etupreoa t!piu 
(por ejemplo, nóminas, cuentas por cobrar, facturación, in•entarios, JllO' 
grarna.ci6n de producción y embarque¡ son fundamentalmente. ~j.,._ 
tes, porque flO"'en los «><oponen!., bá>ic<» de c:u:t.lquicr sistema: enD"Ida, 
~dor y '-'.!ida. El t:x:uncn de un •i>t<>rn.a manual t1pico fac.liwi La 
crnnprensián dol mirrno uf como la trnnsici6n a otro sinema ba.<>.dn "" 
<:<>rnputadoNS. La figu"" 6-3 rnu•stra un empleado de irrventario que tna• 
ncj., un •i1t~.m.:.. manuol d• <:<>ntab;l;dad de invcnt~rioo. Lo• c)enwntoJ !un· 

.,.. llobo qt>of 11 "'"'"" .. ~,. 1"' eomputo~orao 

' 
d:une11 taleo del procesamiento de datos, }'4 s•a manual o d, 
puede describi"e corno se iluma en la figura 6-1. 

•• •. 

r..-ra ..,_ [IOmcnto. do! procoumlonto d.o d•IO>. !Siotoma a. tmontoria.) 

Hay que nnL>r que los cornponenlto de e.oe sistema. manual de canta· 
bilidad de inventario'-, ""' loo mismo• del sist"""" de información que 
mueotm la figura 5-l. También sen loe mismos que uülinremo• para des,. 
cribir un •i•tcma de infonnadón basado en computadoras; 

1. En¡udo 
1. P1<>o:eudnr 

oritmétko 
l6¡i<o 

J. Almocenamico<O 
in•emo 

mern<><i• 
olmoc..,•micmo 

e>terno 
«&i•n<» 1 a~chivO> 

4. Pro«:dlmirnto o pcogrom• paro du in>tru,cion., al ptt><.,>.d<ll 

'· Salid• 

En térmtnO< generaiM, hay dos tipos de SÍ"-ttn.o> de ~ntrol de in':"'n· 
ta:iao., ya R3 manua!M o bas:>d"' en ccmpat.ado<a<. 1:1 pnrn"'o es el mte
ma elemental d~ contabi!ida<l de in~entari.n, que tan s6lo suma las re~ep· 
~ioneo y rata la• entregas heclo&l del !nventario, a fin ~e producir _un 
inventario _..0tualitado de t<><.ids las p.>n•das .. El >egundo <ls•oma., de llpo 



=ls .-efmado, clula Lo. dom•~d" bcinü.,.. m l;u ....,: ... o ~nt~gu ::n
te<iOI(., y calcula las ~antidades econ6mic:u de los pedidos, y los punteo 
de coluc.atiOn Ce """""' l"'didus. E<tudiaremuo ea apli<ead5n m el tapi• 
lulo 7, Sislcmru ~ruQáot <n comp;:~adouv pt;rQ la toma tie d<cirionrs. En 
esl.< rapitulo emplearemos e! priruet tip9 de rentabilidad para pre><OnUor 
tlllltO ~1 1isterna manual de informadOn como la co~versiÓto del si•tcm.a 
manual al de compuudon.. v~r la figura fi-3 con =peciO a la oiguienle 
dioei.Lliba de los componemos del sinema muu:U. 

Vem<>S que el mt<Qn;mw de enl.aáo del 1istema manual de p~
miento de invcnta:rio, es el ceno de entrada dd empleado del inwntario. 
Eoe mecanism<~ recibe lo• doto• de entrad" del 1istcna, que pueden tener 
variaJ formas y distintco medios, y que oe relacioo.an ron la infomlaci6n 
corresponditntt: a las recepcione• y entregas del inventario. Los ...-gistn>s 
del invmtario >e actualizan por una- pane """ la~ reo;epci<m~ y oe reduan 
con los pedidco de aniculos por la otra. La• recepcio-nes y la~ <ntrtpo 
pueden registran. por escrito por el empleado de exi5tencia!, pueden e>

tamJ'"""' en una fa<etura C<ln un instrumenm mecánico, o perforan< en 
una tarjeta. Las tarjetas, facturas, documento$ de recepción y de entrrga, 
y documenoos de embarque resultantes, adcmáo de una gran variedad de 
inl<>nno.cion<> d• cnt•ozda ~ue afectan el ,;.,oma del inventorio, >t- ~oloean 

en d """" de ent..ula paa .u pruc=mi<noo y pua la pre~aci6n fwal 
de la ulida. Eoa ,aliJ~ puodo: toma~ las <iguient .. formas a) regim-os ..,. 
tU>.Iizados de inventa:rio, b) un informe de situadOn de in~entario, <> bien 
~) otro. informes y docurnent<>S relacionados con ..J inv=tario. Hay que 
norar que el comJ>Oil""'" de entrada aceptad una gran variedad de fotm2-
too de · ínfonnaci6n. 

D...J.e d punto de vista de la manipulación o del proces>miento de lol 
daLOs, el prouuuUJr del oisttma manual es el componenU. m.b irnporu.n~ 
Se compone de un demento de e<~ntml (con~enido en el cerebm del em
pleado del inventario) , que mantiene W relaciones apropiadas entre los 
compoilentes de entrada, proc<:,...dor, almarenarníento y salida. Un do-
mento adióonal del prou.ador el el calculador o elemento aritmlt~a, que 
desempeña hu ruatru luncion .. rn."'cnátic._. de owna, "'"a, multip~caci6n 
y divi&ión. El el=xnm lógico del p~r, que tamblón est.i en el cero-
bro del ompiudo, c<XD¡>ar<>- do; c=Udades pan •-er IÍ. una es ígual, ""'-)'<11" 

o menor que la otra. Para muthos, e< n:uy ntraiio descubrir que oao cinco 
operaciones {oumar, resw, mu!Uplicar, dividir y comparat) comprendan 
toda la capacidad de pn>eesamiento de _la compuu.d.ora. Sin ~argo, coa 
capac: • ' es fantáotica, como lo verem.oo mb ldd&n!e.. 

Decide lo >«1Ja"i' y l>. e<tmoi.Sn dd proc .. >mi"'tc. <;me !oo 
do<OS e<><H<f!i~os on J. <nt.-.da. el almac-toamirnto y b s..Jida. 

Mlllciplj;:a W unrdsda muegod., por ti ?tccio w:i'"'"'- 1 l>.o 
raw ~el .. Ido m .IDtonci!. 

ComparA el soldo "" e><ill<nci.> COtl d oinl m1nimo do U.•<n· 
ruin, y p<ep.><a d io!Oillle de oiruación. 

El tercer elemento que muestra la figura 6-3 es el .,;.,.,cenami.tnl:>, ¡· 
tiene dos panes, la inf<rniZ (interna ~ el pro<n:ador) y la ~zler= f.n 
este ,;,...,._ manual el almacenamiento interno •• el almacenamiento de 
~jo neprescntado por el !~pi: y cu.Jquier ...-gútm temporal ., que <StO 
trabajando ~~ pr~sador (empleado). A veces ese almacenamiento interna 
>e llama 771<mon"a, po.-que se almacena en el pmce!Odor y queda inmedia. 
~amente _r!_ilponible para el misrno (el empleado) . 

El- almar<ii•miento exletno se nepnesenta. con los r< giltrol indi,•id·•~b 
de una p<'r1ida de in,..,ootario. Cuando e>os rcgi•troo individuales ,~ oouilii
nan forman un <Zrchivu. An..,. de lkv:ar a cabo cualqui..- I><O<:<umiento 
o dlculo en e! almacenami<"nto e~t~m<> el p.-oceudor (el e,;,pleado) ten
drá que sacar los registros aplicables del archivo apropiado. La dasifica
ción, estructuración y organi:r.ociOn de e>e almacenamiento ateroo; e• muy 
importante para el diseño y operación de cualquier •i<tcma de infonnacirin, 
ya oea manual o basado en computado•a,_ En el ejemplo de contahiiirl"d 
de in•emarioo, los registro, de invent.ario pueden organi:ane por diente, 
da>e, proyecto, o de varios mocios. Como n-gla general, las co5tos de 
clasificación varillll a la in•au. de loo Castos de utiliucíón y recuperación 
de la información. 

Otro elemento indi•pen•able del si5t<ma manual es el proctdimiLr.ro que 
da irutruc<:ioneo al p.-oce~ador (empleado) .obre la forma de ejecutar los 
cilculoo o los procc,.os de información. Esto es análogo al programa de la 
compu!ad<>n. Por ejemplo, el manual de procedimi~n!os puede dar iru
trucciones al proceoador para que ·•aJ multiplique el costo unitario por las 
unidadc:o cnucgad:u, b) deduzca l._. unidades <nt..-gad:u del saldo en ais-
t:ncia, e) deduu-a el valor bruto de la entrega do! valer en dólares del 
innntariro". El empleado efectuará entone•• e>e procesamicn!o e~ 'a infor
maci6n do ontlada, actualizará rl ,.Ido del inventari<> (alm• .-niento 



e~t~mo), y prrparaci el inlnnne l'<'q.,erido de .rolidn que colocar~ en el 
co>t<> do salida. La preparación de la ;a/ida e> el pa><> final del sistema de 
proce•arnicnto de inforrna.:ión, 

s~lida 

Lm si>tc!ll» se diseñan y manej3n para obtrner al¡:un3 salida. En el 
caso del siotcma de oontabilidid do invmtarios hay dos salid'-': ") un~· 
gimo actuali.J.>do d~ arc]Li,·o n1a•·mo de ¡~,·mtario, y b) im infonne de 
S<Luación tlc inventario. En d si.,cma manual de la figura 6.3 esas >ilid;u 
'"rian archivos actualizado> y •• colocaría un estado de situaci6n de in· 
vmtario en d Ct;to de salida. 

La figu,.. 6-4 muC>Ir.i un 
manu"l de informaciOn. 

diagrama esquemático dd anterior -·. (» 
PROCESAOOR • 

(Emple•do <!el inl'en!oriol -. !iA11PA$ 

ENTRADA 

INTERNO 

EXTERNO 

o) Mulliol•car el co"" 
uo.torlo por 1" 
uniaodes ~ntregado• 

bl Deducir los unidaoe• 
en!f-aas del ,..Ido 
en e•i•te<>Cia · 

<1 Decucir el .. l<lr 
bluto de lo 
on!f<l•· del ""'"' 
en in..,ntorin 

1 
Manual do 

o<OQ><Iimien!a> 
AtmoceMmi.mn 

do trObOj~ 

RO¡¡II\(OO y orchi""' 
dd ;n...,l.lrio 

A~MACINA .. l[NTO 

Fl¡¡:n 5-4. s;stem.a manuat do eonllbllicl&l !lo ln .. ~tmn. 

COMPONENTES DE UN SISTEMA DE COMPUTADORA 

. 
/ / 
R•l'''"' 
~ctuali• 

~-

lnfoomo do 
,¡u~ción do 

C? 

. 

Aunque b computadora intimida y a ver: .. wnfundo a muchos germ. 
to<, o:;enrislm~nte 1U funci~namirnto no es móo complicado que e! del 

t Lo •"' lOlM .. .,., ol V'""'" .. "" too tom~ot.a- m 

sistrma msnual que arabam<» dr describir. De hecho, Ji harrm"' la tran· 
sici6n del •ist.ema manua.l al de computadora estableciendo una analogía 
en!"' elloo, no babr;i dificultad para romp...,nder l'-' funcion., y la op<'ra· 
ci6n de la computadora. 

En b figura 6.3 vimm loo elementos del proc.umiento de datos e/<ru· 
tados manualmente por un empleado. El campo de W computadoras ><" 
llama prou•arnit:nto duln;ni.,o d~ d4!os, y la computadora no t. otra 
cosa .que una pmcesadora electrónica de datoo, mientras que rus compo
nentt; son los mismos del •istema manual que hrmo• descrito. Sin em. 
bargo, acop,.,. datos tn forma de raracten:s alfanumt'ricos (alfabét<<OS y 
numéricos), como se ve en b figura fi-2. Si queremoo convertir nuestro 
si>t.ema manual de invo:ntario a otro de computador.!., lo• datos de entrada 
sccin Jos mi>mos par.!. ambos Wtema•, y sólo ru form4 de tntrada Kti 
&tinta_ ·La «>!"PUtada~ prtnmt <;>"'datos.. Por ejemplo, mma las por· 
tid'-' recibidas y resta las <n~das. P""" actuali:tat lot rrgútros del inwn· 
!ario, pero todo lo ha.:c dul"i~it:4nUnlt. Los caraeteuo alfabéticos y nu· 
<Dbif'<>l oon gtneralmente en fonna de iarjetas p<'r!oradas o de cinta de 
papd, y se examina!> y se r<preKntan ~n forma dectrónica dentro de la 
computadora. Las operaeione• aritméticas o de pcocesamicnto subsiguicn· 
tes se ll•van a cabo rlectrónicam•nte y, )JOr lo tanto, la computadora puedo 
desrribine como una proaJadora tlt€/rónica ¿, dolor. 

El sist.,ñ,a manu~l de control"de in>"<:nt.:lrio que ya homo• dtscrito, p<>• 
dria aprer:ec en forma esquem.itica como "' "" en la figura 6-5 cuatJdo 
se convierte a computador.o, y en eu figura se "'"" los compon<nte> b;i>icvo 
del siotema de computador>. La figura 6-6 {págin.. 237) m:.~e<tra loo 
componentes "'al"' del equipo de los si>temas modemoo de oomputadOral 
de !a tercera generación. En seii'tida damos un e>tudio de los eompooentc>. 

Entrada 

La funci6n de entrada de la< datos en un .;,trma de computador.> K 
efectUa con un mecanismo de enu-ada. A di!er.,ncia del >istema manual 
con !U procoador humano, b entn.da de !a compu!adora debe O$'at rn 
una forma aceptable para la m.<~uina. Nonnalrncnte "''' entrada toma la 
forma de larjetas perforada!, cinta de papel, cima magnúica, documento• 
de papel, y entradas dirtttas de loo teclados. 

Los me<:ani•mm tipiros dr entrada y salida de la• computadoras se ven 
tn la figura 6.7 {pigin~• 239.240). 

Los mecaninnos M ~ntr.ld,, !(en o sienten >:SOS d3\!>1 tn d•vr, y lo• 
ponen ert una fonna ac.pbbl~ pora Ja,computadora. Cualqui~ra que Ka 
el mecanismo que ;e ·u;e, por ,...~la ~neral hay que poner en dl\·e los 
dato!, <:n una forma ~ompatible con )3, oractcri>!ÍC3> de la figura 6·2. En 
el ca.o de nu .. tto ejemplo del sinema de contabilidad de invontari.,., de 
!a figura 6.5, ~· prubablo que b entrada !end,ia la fu• m~ dt tarjetas pe•· 
foradas r.lc toan .. rcioncs, q,e contendrian datos que rcpresrntorian varias 
daoc-s.dc •rcctp<;ione; y entrega.. 
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"' ' "' f>nt.l>ticarn~nle ncciente. E.a ~sea"' 16gica de p,..e..,mientn, ac01npaijad' 
de 1 .. cinco oencillas funciones, explica la variedad casi infinita de tartas 
que puede de><mpdbr la t.Omputador ... La figura 6-6 muestra una unidad 
central de·procc»micnto y ou conoola. 

La sección de cor;trol de la UPC dir:igt }'coordina todas las operacic
ncs rcquerid;u por la< instrucciones dadas al sinermo. (rl programa). Con. 
trola las unidad"' de entrada~.,¡-.;,, y b unidad aritmOtica y lógica, tr:anl
fiere los datO> al alma.:-enamiento )' d"'<!e él, y rn,·ia 13 información cn!rt 
d alma<cnamirnto y 13 unidad aritmftica \' ]¿,~·,,,, Mediante ]a =rión 
de control '" logra la o~raci6n automitjc~ e integrada de todo e] 0¡,. •. 
m.i d~ computadora. 

La "'<"Ción aritmética y lógica rfectüa las Of"'radones aritmúica• y ló
!(irao. ·La primera p<m:ión calcula, cambia número>, fija el_ signo al~braico 
de los resultados, y rrdondea, compara y Il"""- a cabo las demás tareu de 
cilculo_ La. oección lóg-ica eje-cuta )U opttaciones d~ torna de decision~>, 
para cambi>.r la <eruencia de ejecu'ción de la• inmucciones y puede rom
probar lao diver:us condicione• que oe encumU:.:n durante el proc'""<<mi~to. 

El almacenamiento tiene cicna semejaru:a oon un rnorme gabillete ar
<hi<ador electrOnico, con un 'ondice comploto e inmcdiatamento accesible 
a la computadora. El alrnacmamicnto "" intetno, que forma pnte del 
OOIIJI><>nente de pror:e•amicnto, y c~r<rno. • 

Hay que""'"' la sernejanut cntto los •i<tem., manuab )"los de compu
i.:tcloras. El altnan•namiento interno, al que !recuonJcmenté se llama mt
mDria, eo la caracterí,tica ~ue pcnnite que la computador.o almac.ne e!l 
forma el.ctrónica !<>S datos de los mecanUm~• de ent111oda, a>! como una 
lar~a serie de insttucciones llamad-u fJTI>~tar.Jt:S, que dittn a la máquina lo 
que ti<'ne que hacer. Esos programu oon >ernejantrs al manual de pro
C"I'"dimientO> del sistema manuai. F..sa capacidad de memoria es la que 
distinrrue " la computadora de los mc<ani,mos tales como m:\quinas calcu
!.doras ~ de cnntobili<hd, que aunq<L~ tirnen entr.Ida, '"!ida y capacidadco 
Jo procesamiontn, ""pueden alma«·n•r pro~ramas int<rÍ~¡mcnte, dentro de 
la tmidad de proeeoamicnto. Un pr~gr-.tma pr.nnite qtu· la computadora 
•·i<«•tc largo. y cornplicados cálculDII, a /in de procesar cienas datoo cspe
<ificos de cntráda. 

Para poder romprender c:ómo los p1ogramas de instruccion., permiten 
'l"" b, computadoras proc.-.on lo> dato<, tcndremo.s ~u<: examinar el con· 
o~pto de m~moric d~ la compulad"'a, para~ cómo pueden almaccnane 
lo inlormaciÓil y bs Í!ootruccioncs dentro rlc la máquina. La infonnaci6n 
puc>tlc con¡istir de 1) instruccio>nts (programas)" para dirigi1 la unidad de 
J>"""""mientO, 2} datos (entrada) en j!TOceoo o salida,)' 3) datos de ref•· 
n'flcia asocíad<n con el proc=mi•mto (tabla>, tabjas de claves, facto"'' ooru
tantcs, ctc-ótera), Como la t:lffl>Oria de la cotnput.adon es el almac-ón de 
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La. memoria ac compone de planos de núcleos magnttito', cmno 10 ..., 

m' b figura 6-8. Un núcleo magnéticn es un anillo •n forma de ro<q ullla 
de mat' · ·1 furomagno!tioo, del tamaño de una cabeu d~ fód"oro, capaz de 
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Lo odmini<lrool~n ~ lo• •i•lomn .. 
<h • ' 1 

r.tcner Una cualquiera de dos polaridad., po•ibles -ya "a cero o uno--
y, por tanto, ~sa n::p,....,n.,ción oe ll~ma binariQ. Una corrieme que p;ua 
en un sentid<> a tra,·és de le• al:unbra, magnetiza el núcltO, )' otra <:<>ffien
te en >entido inv"""'• invierte el estado t;mgnoiti<:<> del núcltO. Un estad<> tt· 
P""""ta un 1 }' el otro un O_ 

Como cada núcleo magnético sólo contiene un bit y sólo puede repn::
"'ntar dos estados, se necosita más de un nokleo para represen"" un nú
''"'~'" l.o, núcleos oc disponen en planos (fi~ura 6-8), que pu.den trner 
32, 64 o cualqui<r rantidad de núc!.<>s en cada dir-.cci6n, para da:r un 
total de 1.02+ o 4.096 núcleos. La constnu:ción modular de los plano¡ de 
almacenamien<o permite ""tiúacer !os r.querin.ientos adicionales de ahna
cenamlento, '-cnchufandoH unidades adicionales. 

A diferencia del oinema de números decimales, en el <¡ue cada pru.ición 
de un número repre•enta uÍia po<encia de JO, el oi~tema binario de nume. 
rac·iOn '"P''"'~nta cada pmición con una potencia de 2. Adomáo, en el sis-
1ema de numeración Lin~d3 sólo podemo¡ usar 1 y O (que ,...pre<rotan 
las poJaridadeo de nu~mos núcleos ma"gnóti<oo), Por lo ta¡lo, el número 
binario lOOie< 1 x 21 -'-Ox2'+0 x 2' + 1 + 2°=9. r.... eo Lo forma 
en que si repr=nt.ln lO$ númer<>< y Jos caractere. en el núdeo magnltico 
de la m~m<>ri4 tÜ la computadora. Lo$ números binarios de O a 9 pueden 
uprt!>entane con la tabla: 

$norio [!,Ú~1Ai 

~00 • 
~' ' 00>0 ' OOH ' 0>00 • 0101 , 
0110 • 
0\11 ' '~ • >00> • 

La memoria de la e<>mputadora se compone de unida<'es fij.u que com
prenden cierto númeto de núcleos magn<'licoo. Tenemo( que no¡•resentac 
en 13 memoria dicz dígitos decimales, ""inti..;;, caracteres alfabéticos y 
veintitirico >'<mbolo< e<p<cial"' (coma, signo de dólares, etco!tcr:a) (ver la 
figur:a 6-2). Lo, esquem,,. binarios para reprroent.:sr esos datos varlan, pero 
todO< uti!ít.an una d:sposición precleterminada de bits y grupos de biu, 
Ese sistem3 de repr=t~la<i6n e< muy importante debido a ]a n«esidad 
de diopon<'T e! alma.,amiento de núcleos, y de l<>eaiiurlo por dittcci6n. 

El almu:tnamiento de !3 "'emoria "de la tornput:i<lo,-, se divide rn 
localidades,· cada una de l:<s cuale1 tie-ne una dir<cción asignada. Cada 
localidad oontiene una uniJad espedfi'"'! de d3!0. que puede ''" un CO.• 

ráeter, un dígito, un regi•tro completo o una palabra. Cuando oe desea 
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Lo odmlnillrnlh y In olstomu 

oiotoma.. manuales a <ÍOiemas de ~omputadoras, d'">Cribiendo loo p.1.10o nece
•~rioo P""' hacer una conver<i6n o cambio del ,.;,tema de contabilidad de 
inventarios de la f1gura 6-4, suponiendn al hacerlo que oe ha hecho UQ 

¡,.tudio de po•ibilidad, y que la oooveni6n del P!ltma a posible y eeo
n6mic:... La figura 6-10 mu~tra los-paso; co:mprmdidos en La coavtni6D, 
y-.. mencionan a _conti_nuaci6n: 

1; D=rípción del oiotoma 
:!. Docurn<nto,s de <tlrnd• 
J. Documento> de nü>!• 
4. Diseño de urbivo 

'- J. h "blo de flujo del progr'-"U 
6. Eonmblo de la compu,.don. 
7. Pw~ram.o ck la compu11dora 
B. Opouc:ión ~d pro,va.ou. 

Oaocrlp!IOn del olfl•m• 

La de>Cripc;i6n del oÍSI<=a •• on forn>a ruur:aliva, y "órdin:rlamente oe 
p~parn después de la inve>tigacióu prdlminu y de la defmici6n del pro. 
blema. EO<!ncial=nte la descripción a una decbr.tción de ].u principales 
tntr.ld.U, salidas, opemci<>nes de procesamiento, y de ]QI -.clUvos que oe 
necesitan. El objetivo corui.<te en IllO>lrar d Dujo lógico de l~ inforn:~~. 
y lao o¡><"racione. I68:ic.u necesarias para !lcvar a cabo la alternativa espe
cial de diseño ~ue se haya escogido. De•pués de que •• prepar-a la deJ. 
cripci6n narrativa del sistema, casi sien1pre so muestra en forma de tabla 
d~ flujo. 

- ~~. Con-
T~bbo de IIWn f'IOanimo do ... @ ·-- . • 

o~· s;,wn. - dol pto~romo comp<it.oclor• 

. . 

Tllclllct, ......... .. _,., ....... 
do! pr'CIIIII <::>oocimio:ntol . 

. 

~~ COMPu- ~lldo 

·~~ TADORA 

. 
finto i-111. Clll>ftf'&l6a 11J pn~blotnu P.,o oporociú do mlqrlow.. 

I..o; forma n~rr<Jli~a de nuestro oi<tana de c:ontalli~dad de invontarloo 
podría totmr d siguin¡te nivel de narradOn: 

• 
Le quo doDo uoor ot rotulO ... ,. 11• com~utoao••• 

La octi•idad K refiero • un oi"em• de conubii•d•d d< '''"""! de ¡,. 
vo:ntu.io. pau un inv<~:uuio de pioductos •<>bodos. r..s ttllt»<tioa., 
(l"CC<p<Í<x>., y eo~teg.,). 1< ].., en tuj«U ]>«foradas, y .. mcuentra 
y acwoliu d ardlivo m.ocstto penil\ente en ritlta n>IJ'Iótica. ·y lu<l" ... 
imprim~ d OU<YO itlforme de situci6.o de i<>Y<~t~arlo. 

"' 

.La tabla J< flujo pone en foiTn;l simbólic.a lo que se ha Jo.cnt..• .,. 
fonna de narraci6n, lo que facilita el n'ipido aná)j,¡, de la tarea que'" otá 
Uevando a eal>o, y proporciona una revisión gcner~l simbólica de toda la 
op.mci6n. La tabla <le flujo~ la narración de la de~~eripción de nu ... 
tm sistema de contabilidad d~ in....,ntarios aparece en .la ftgt~ra 6-11. 

Dt'f'UÓJ de completar la descripci6n del sistema, es nocesario espocj.. 
Ctear eómo "' pondnl la infonnaci6n en una form~ a""ptable para la com
putadora. Loo "'quorimlentc.s de volumen d~ infonnlOCióo, frecuencia, 
enctitud y ....,,;¡¡~ación, ui como el manejo de La inf<ll"ilmción, son ~o:>· 

Act ... hnc:l(ln del 
ord>fvo -tro. 
o lmfO'nión de! 

Informo de 
1itu•d~n del 

ln....,nt.no 

lnlo""• Go 
1Uuoei0n dol 

........ tío 

lideraci<>nes relacionadas <:ru~ la stleceión del fonnato de entrada. A \-f:Cts 
es necesario ""'"ptu lao entrad::.. en la.fonn.a m que st reciben dd exterior, 
Y en ese c.uo la L1reo de conv~n.i6n caoi equiv3le a la de P"'Paración de 
l~ entrada. en una forma aceptable para la má<¡uina. 



'" 
Es indi>penuble la Cilpoo.ici6n exacta <l< 1<>< rl:>ew::><Dtos <k entrao.l.:o, 

porque el programa de la comput•dcr.~. ~ una ,.cuenda cx>.ct~ y pl'«iü. 
de los paso$ que sól<> 5I! Uevan a c:ol:>o cuando lo• dat<>s "" localiun en l>-1 
P'"icione> pre..,ritM. E.n nuestro ~j<rnp)o se del•rmiua que el fo<m~¡o de 
entrada ••rá de larjet2l perforada¡_ E.l m~:>nismo de entrada de b. lectora 
de t.o:rj= inu:rpo-.,ta l:u perf<>r.ocion"' .de lu mi..,.n, las cnnvierte en 
una !onrut que pueda 1= la computadora, )'..., a!m:><;cnan ~n la mc:moria 
de la computadora Jl'U"l su proc=mienw. 

Lo. figura 6-12 muestra la disl""'ición de la• urjetu de ..,trada d. 
nuestro ejemplo de contabilid~d de inventari"'- F.l nUmero de la partida 
de! inventario se representa con un campo numOrico de ocho dígitos. 5<: 
prepara una wjet.a separada par.~ cada transacción, y la cantidad relacic-

. 

Nolm""' Clrllida<l "" .. ' . 
dt partl"" tran .. cclón 

1 •••••..• 9 •••••• • 16 17 ••••• •• 2. 

• 

Dada <<m la ~nsacci6n .., "'presenta con un campo de odm dlgitos. J... 
natur~leza de la tnn<aeci<m se indica en .:1 último cmpo de b t.o:rjcta, que 

. tiene una clave de ocho rug;tos. (Podri.o. oer una uan•3cci6u por pl"<"cio. 
telritorio, cliente, ucét"la.} 

El examen del dorumento de entrada revela que proporciona todJ. b 
información pertinente contenida en b desn1pci6n del sistrma. La dt,. 
eripcián dt pdrtidd, que normalmente .., asocia con el inVenW"io, no erU. 
induida en el d<>C"umento de entrada, porque ya est.l, arch.iv.W. ., el ai
~IG-

La• salid.., cst'-n sujct.u ca•i a las rnism.., oonoideraciones que los do
cumentO! de entrado, pero ~~ formato de u.J.ida ~quie~ cuidados adicio
nales, porque reyr=nta el prop6sito u objetivo de to<b la operacitn.. La. 
ge1=cia .. ocupa .,...; excluoivamente de tse docu..,ento de salido, f de
bido a '" natun.loza critica hay que =er mucho cuidado en IU di..Ao. 

·La fo<¡Ura 6-13 mue<tr;L la disposición de la u.l.ida de nuestro ejtmplo. 
AUllq COinputadora putde ilnprimir informe! mucho mit =pl.ir~· 

,. 
'"" que d ~ """"'"' <'jCl:>pOo, ot: tlll•< .r .. b i;úormaci6u mt~ que .: 
""'l.Uien: par"' .au.fa<:...- lu epecilicadnnts de n'-"""'tra deocripdón del .;,.. 
=- y .le los req~eril:tientos de <>.li·h. 

IIIFORME Dl: SlnJALl~N on !NVEmARIO 

0Ucripd6ol de 
1.11 port;aa, 
poslcion .. ~ 

Fla""' f-11.. F""""l.ll do intormo Oo uiüla. 

Oluño CS. .. chivos 

La JO¡;ica que "' requiere para controlar e!. flujo de datas al ,;otema 
forma pane dd diucño de sistema<, y a su vez. el flujo depende dcl Cis.iio 
de los arcltiv<>< de datos. Esos doo pa>os eotin eo~amrnu: ~:;.. y 
deberin tomarse en conjunto con lu ~onsideraciont:l de tipo de e~ci¡>O, 
cap•.ddad de almacenam.i«>"'· medios de entrada. y de u.lid>., y !orrnato. 

El contenid<> de cado. registro, umlcter por carácter, IC especifica en 
lu di<po>iciones de los registros de _arr:hivo. Como en nuestro ejen,plo l:" 
.. especifioaron los ardúvos de cinto. magnética, nos interesa la th•poS>
ci6n de la entrada de la cinto., que oc ve ce la lignD. 6-li. 

. . .. . . . • • ....... " . ...... " 
NámOI"O Deocri¡>ci.S.. Saldo do. E-clo de 

de partida do la porlldo lo porliOa t.n do 
roai•tru 

flrull f-14.. "'odoNI do '"''"'"' do cinto mOif'l~oo. 

El número de pitrtida es un campo de ochc d1git01, igual al de la tar
jeta perforada del documento de entrada. La dcscripcil>n de las partidas. 
conoiste de das campes d<: echo <!í~itos, que constan de dieci>Cis caracten:s 
alf..Wiicm.. fu <k>cripciOn es p=e int<!B"te dd an:hivo de invcntar"to 
con>tr-ado en la cinta. No hay r.uitn para incluirlo en la 'eta perfo .. 
,...¿,. de entrada que reprosenta una tram.acción indi;,idual. Ji.ocño del 



;;,;;: 
clpoO 

-

' .... \',:_,. "' 
archivo de la cinta magnótica •• ~ornpleL.a con el campo de '"<¡uibbrio do 
partida d~ ocho dígitos. Para rna~"Or ><:ncillez no h...,os incluido otros v:o
rio. rlemrnta. del diocño de archi>m, tales como ptttlot, co.tos uniwio., 
ptsos, límites máximo, y mínimos del inventario, <tcétera. 

b tabla' de flujo del prograr,. 

La tabla de fluj<> dd programa t> la li>g'u:a dd programador de la"'' 
p......,ntaci6n detallada, pa>o a palO, de la forma en que el programa de 
la computadora llevari a rabo !a tarea. Es la "copia hdiogrifica" <le un 
programa y se usa pan. ordenar y organizar los hf<hos para su examen en 
rl papel, para delinear problema>, lógica r •oluciones, y para tratar todo el 
ptohl~ma con pa><>• >.Í!Iem~tiros. La tabla de flujo de nue1Ui conve.-.ién 
de si!lerna manual de c<>S>tabilidad de inventarios al .i>tema de compu
tado.,., podri.a ser la que mu<:>tra la figura 6-15. 

'""'~ 
/"' 

"• L~u,. "':~~ ~·- de ¡¡, dolo nUmoro do do la tar~ ~rje\a? ma•Mt;oa 

é l' 
Hoto ) 

Restar 4 1m primor Esetitu~ 

~ entrop aet l.llirod do lo oin!ll 
u""' ontorior <'Al intorme octuat<>•~ • 

Lo. slmbolos d~ las tabla• de flu}o tanto para ];u o!r prowamacióa 
~omn para las de los >Ístoma.s se ven en 13 rogura 6-16. Si comparamos 
~• ¡jmbolos con la> dtcision~ y acciones <¡ue se ven <:n nucsaa tabb 
de flufo parad .Utcma de ccntabilidad de inv<ntarios, v<nmOS la forma 
U> que b. =mpu.tadon lleva o. cabo la lógica de b aplicaci6n. Dc<puél 
que e] progr:ama ..c:ribe u~ nuevo rrgillto maestro actualizado rn Ja oinu 
(figura 6.14), se reg"'sa para leer otra tarjeta, y ;uí •ucesivwnente, hasta 
que oe procesan todas 1~, tarjetas (traO'-'CCÍ"'!es). 

Las unidad<'$ de p,..,.,....Ueroto de 1& eomputodora. IÓio j>utdeo fun
cionar ron instrucci= e><p,..,...das rn uno fonna que" pueda leer la mi• 

U quo do~o ,.~., ol "'""'" ool>ro l.lo e>omputuoroo ., 
quina: o oea ~n números binario>. Por ejemplo, la irutrucci6o para oumar 
el alario oqular al de tiempo extra r dar luqo el sabrio tot:al, quedaria 
,..;, 

JO '"' '" 
El 10 indica la in<trucci6n ADD, el 100 y 101 oon di,.,ccion,. de locali
dades de alma..,nami~nto de lo> nUmcrns que n:pr=ntan el ».!ario n:gu
lar y el de tiempo extra, y 200 ., la localidad de b •urna del salario toL>L 

c:J.fd .. g ,s;;z~,~ º ~/\ 
o o o o . ::Mc-::r6~ 

Doci•l6no Ci~t· 
ma¡nó!t<:O 

O<>e••<lones 
auxmares 

Punt.oo 
do ttw.. 

c~~-~0 c:::J O CJ O e 
Tomo;,..~ Torjo~ Clnt.o Almaco,.moenta E..scntura CinLl <le con..: 

lnt..rum¡>jr perfouoda o<r!"'ad.o on li,... """' ol tocl- '"'"""'>ión fuor• 
fiaora i-1~ Slfn,.loo oo 4 toblo Co flujo ~ol ~,.l,...,. 1 ~ol •isLomo. oá¡¡or 

" 
Evidcntrmento seria muy tedioso que el programador diera inlfruccio

n., a la computadora en forma binaria, a>Í que re escriben programa< de 
ensamble que pennitm exprts.>r el programa coa num...-acióo alfo.numé
!'ca y •e "enumble" en numeración binaría para almacenruio en la compu
tadora. La.s inmu~ciooes para b computadora oe almacenan del mismo 
medo que lo• cbtos. 

Dc.pu<• de que ,. transcrlb<-n lo. dalni! a un medio de entrad-. y ames 
ole cuamblar el pn:>gnm.a en numeraci6n binui:l. p.>ra u«> de la compu
tador.t, ¡.,. pa>o< de pro<edimiento que deh~r:ln llevarse a c:>bo dentro dd 
s.i>tema de la computador~, tenddn que definirse exactamente en los tér- . 
min01 de lat OJ>'"f':lÓones que pmda eje<:utar el 1istema. Dicho dc otrn 
modo, la tabla de flujo dc la figura li-15, se ....:tibiri como una instruC· 
ción que pueda wcorrero<:" a tr:"6o del ensamble, par.1 convertine en un 
formato que pueda lea la m~quina. 

Una ><:ríe de instrucciones ~oorernientn a un pro<edimiento compl~ 
!0, o: llama p~a. El p~"<"gr.lma se abnattna inlcriormcnte, y la prn
<:esadora. tcndri ac«<o a b., instrucdone. según ot requiero.n. 
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FUENT¡;, C<rrt"'la O• IBM Corpot¡rtion. 
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' 

1 

a.. QUO lol>rr u~or 01 aorcnto oobf'l 111 computoOof'lo '" 
muy pocas aplicaciones que sean tan ""ncilla.! y tan prác!icas tomo la <:¡U< 
hemos tomado come ejemplo. F.l lector podri a<:og"'" el sistema más ccm. 
plicado de control de invrnlarim de la ligtua 6-17 e inuginar los paseo 

.necaarlos pan~. ><>metrrlo al proceso de con...,,...;:ón que hemos deocrito . 

El CONCEPTO DEL BANCO DE DATOS 

S., ha dicho muchas '""'"' que el elemento más b.l.sico de un IÍ>tcma 
de in/onnación a la gerencia, y de hecho el elemento indi>P"nuhle pua 
el procno administr.P.tivo, lo con•tituycn los conocimient<J:I·. h inforn~aci6n 
wbn: las mota> y objelivO> d< la org~niz:o.ción, sus pnlitica•, re<:Uf>O!l, opc
r:o.cione• y ambiente. Los conocimientos personales de un individuo ><>n 
tolamenle aquello que puede adquirir y almae<:nar en ou memoria, ~ 
n:cuperarlo y manipularlo ¡,..,go según >ea necc<ario, y aunque muchos gt:• 
~te> ins.isteD en seguir operando tan oólo ccm h infonnación almacenada 
per><>nalmenle en su memoria, actualmente es indi.penoable aum"'lt:r.r e-a 
caP"cidod con otros medi<» do almacenamiento. Los libro>, revista., /or
m.a;, rt:giltros y una gran variedad de olr<» medios, no• ayudan a alsnacc. 
nar inforn~ación hasta que •e necesite. Sin unbargo, en el complejo O..m· 
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' • Pro,.ietar;o, • hi)oo - Ofdon de compra 

Cont!QacJ r<ú..-o de .. iotenclo ~, unillrX> Tolo! 

•m 7'! 3'916·• '·" <.n.oo 

FACTURA 

fi¡t~ro i-20. lntorraoión do too orthivoo ••~oudoo do ,.riotrol,. 
'" un b•noo do datoo. 

P"'Pacación de inouuccion.s de embarque, preparación de la facturll et
cé«ra),·stgundo, los rrgis~r<» de hu CU"lllas por cobrar, ter,ro, el aJus~ 
del invtntario, y cuano, la 'actuafll;>.."ión de! progr:llma de prodU<:ci6n y 
otras esradistica• de producción. E"' transacción rombitn puMe afectar a 
otros archivo• adicional"', dopem!ion~o de la natL~raleta do la compañía, 
y de la organi>ación o:le su mtctna de información. 

La integración dd plancarnicnlo, operación y control enln! los dopar. 
~ntot medianrc la infonnaci6n, es un problema todavía miJ lmpo<> 
tarue. Loo departamentos sólo tienden a reronox., algunos de los restos y 
de la informaci6n que tienen irnporLancia paT3 dl<n, y lrecumtcmc~te ~o 
~noce~ la Ínteuctu.;ci6n de sus oper:acionts con la, de otros departa
mentas de la compañía. 

El departamento de ventas oc da.periecta cuenta del "'"vicio a los 
diente> y de la noce>id3d de ,.uficientts inventarios de pmductos acabado., 
aunque .in tmb.argo d..ronoce· d plancamiento y los r~no:. m:¡ueridos 
para m:.nten-. niveles 6piimas de inventario. El dopartameoto de produc
ción se <><;upa de la utili:tacit>n dd rmpleo, de los ga51~, ""neralts de admi
nimo~ión y de bs instalaciones, aunque no se <la verfecta cuenta de la 
lonna en que '"'" actividades in!luyen en las <>lueuos de menadotecnia.. 
P<>r ot"' parte, el departarnenLn de finanzas vigila les excao. del invtnLaño 
)' de los ~ostos de mantmimieotc de las ~ristt:nd .. ., porque quiore evitar 

Lo quo dobo ubor o! re:anto nbro loo coo.outodoru • •• 
! 
!la. fuga. de dectiV<> y •u influmcia en las utilidades. E• indiOJI"JUable que 
'te int~ loo eofu•=• de e"" departamentos descentralizad ... 

¿Cémn pueden digerir loo gerentes actuales _todos los desalb Jl"rti· 
nenteo en una empie"' dinimica? ¿Cómo pueden mantenor los archivos 
'de informaó6n a un mínimo, y asegurar al mismo tiempo <¡Ue los mucho• 
1departam<ntos de la compai1ía oe integren para lonnar un •iuema total? 
En ambos ca,. la respuesta consiste aparentrmentc en el dioti>O ~propiado 
y en la implantación de un IÍ$t~ma do infonnación a la gettncia. Sin =
b.argo, esto es muy difícil o u.l ve-: imposible con un si"cma manual de 
infonnaci6n. L \ e~pericncia ha dcmo,rado <¡u e ,; ¡.._, empr<oa• actualOs 
quien:n mejora' '"' operaciones, pueden hacerlo con 1) un >Ístema cen
tral de informa :i6n, y 2) una estructura que facilitc la me<-<~niuci6n. Esos 
dos atribut"' fo"rrnan pane del concepto del b~ncc de datos. 

El banco de dat"' corporativo o de organiuci6n puede reoolver las 
dos objecion .. primarias dcl siO!oma manu.al, que hcm"' mencionado. La 
acumulación de inlonnación en un centro de información, donde se mO.."l.· 
tiene wun ju.¡c de libroo", ffiu. el mantenimiento de archiv"' "'paradoo 

'¡de registros, y titndc también a inltgrar la.< {unciones y departamentos se
palados de la compaiiía. . 

' ~ El banco de dato!, o la ""'' untral como "' le lbma a =<:es, "' coru-
truye pan>. almacenar ¡• recuperar la información que uoan en C<>mÚC los 

· dive..., subsistem ... de la ccmp:lñla. Mediante la tecnologia moderna de 
información y .proc=m.i""tc, le u u un moc:mi""o de almaccnorn.íento en 
volumen, d., alta vel<><;idad )' "-«OSO aleatorio, para almacmar grande• 
cantidades de dat"l relativos a div~r= a.<p<C10S de la emP""'• y de· su 
ambiente- Toda la información per1inente"!obre la operación de la compa
ñía queda contenida en un archivo fácilmente anesible, di>pue>tn de t:ll 
mock> que se evita la ciuplicaci6n y la rrdundancia. Adm.,;,, como o.6lo <e 
11ecesita un jutg<> de reginm:s, .. mis fácil man1~ner su e~auitud. 

De acuerdo con el ejemplo de la orden d~ ~ompra d~l cliente que 
us.:~mos para demostrar nuestro •i!lcma manual, la fi!>"ra 5-20 mueS1ra la 

'forma en que ahora pueda~ combinarse los cuatro archivos aeparados r-an
unidos en cuatro de!"'rtamentos, para formar un bance centro.] de datoo. 
Lns datm "' r.col<-<:t.>n una scl~ vez, se ,·alidan y "" colocan en la locali
dad apropiada de la base de dato<. 

La fi!>"ra 5-21 e• un ojcmpln m.'ls <:Omplcto del concepto do! banco de 
dotes y demllema •·ómo puede inte~ra.-se una mayor cantidad de archil"OS 
de información de \<na e!:lor<•a m~nufacturera típica, en la base central de 
datoo, ~""que deode luegc: no todo•. En el case mio común, 1& base de da
'"' >e O"Sanin de acuerdo con loo pri<>ci¡>:!lel subsistomas de información 
que rcq11icre el funcion:>rrúnto del neg<>r:io: 1) archivo• ¡:<~erales d• con-
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dl\oo do Uftl 

ubi!idad, 2) atci>ivo de inventario, 3) archivo de clien 
4 J archivo de vendodon:s, y S) archivo de penonaL 

tes y de venw, 

tisfaga los reque-F.$ indiop«~U.b!e que el SÍStC'ma de la bJue de datO! sa 
rinlientos dd uruario, porque de lo contrario oeguiri man teni~ndo su p~ 
pio si•t.-ma, lo que anulará el objetivo de la base cUtral do dat01• En es. 
concqno d elemento clave es que cada subsistema Uti!iu b misma base 
de datos para u.tisfacer sus ncocuid;ules de información, Jo qut producid 
0\ra ventaja adicional muy significativa: la integración de los dq>artt.
rnentoo y m. lao funciones. Cada entidad de organización integrada en un 
todo rnedianot su aeceso y <u ouporfieie de contacto con el total de loo 
recursos de información de la rompzñia, tendri una mayor compreru.iful 
y apreciación de la forma en que '"' actividades y sus planes afecten a loo 
-de>nis rn todo. la or¡;acizaci6n. ü:> int~6n ., demuesu:o en forma. 
«once¡itual en b figura 6-22. . 

Una ir anot ventaja =undaria de la bu.: central de datos es la 
rnvi!.i6n siu>'-•-<nea de la e!:lructura de la compañia, de las nocaidades ru, 

S!tlottnlhl~" ¡ d-' ,.,:.:n"''"'''"~¡,...:, >'" ., -.. .. ¡;..:;..,, naturoilin<Jllc a la rni
oi6n cm.,t>let>. '!~• re ~ui<tt- ~ deur-o:i.> de bs datoo puede actu.u o:>m<> 
= u~..<lin.dor para señ:Uat •![Uno: pr.élcmas t:'ll:s como romuniaci6n, 
o~i¿n, plane:uniento y ~~ .. '-!01. 
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Loo probl.mao pot~k< relacionados con la connrucci6n d~ La baso 
de dal"'', gener.llrnonot oon lo. que se rdieren a la coordinaci6n interde
partarnental y al acuerdo ent,.. esos dCIO departamentos, y podría incluir 
l<t> siguiente>: 1) la pooibilidad de invalidación ole la inlonnaciOn de en
trada, por una unidad que qui,Oera mantoner la «guridad de Id in/crln4• 
<ioln, 2) d ~electo multiplicador"" del"'' dato> anotad"''"<ITÓneamente, que 
time una influen<ia inm<diata en otn>S Mpartamentos que uti!i:an los da-
too, 3) \l o:ii,.,.,.nrián d• 1Umpo de los datoo de entrada, que ':re que 
loo de¡,.rument.o> usuarios convengan en_ el tiempo durante ~ual ]e, 

' ' ' ' 
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dat~s de mtrada de~Tin rtflejar una lr;J.Il53CCión, y 4) el a~ucrdo intor<le-
partammtal nqueñdo con "'!ptCIO al ¡:rado de detalle que haya que in
cluir ~n los elementos de datos de la base de dato•. A menos que ~ rn
curnl~ una baoe rorn~n ~ d acuerdo y la solución de esos prnblcm3.1, 
];u umda_de:s de orga~uaetón tenderán a mantener •u propio sistema par.o 
lu< neces1dades csptuale$. Naturalmente euo impooibilita el objetivo de ]a 
hue centnl <lc datos. 

TIPOS DE APliCACIONES BASADA$ EN COMPUTADORA$ 

Puede trne~ una idea con rnpocto al diseño de los <istetnas de in
forrnaóón a la gottncia ,¡ S<' consideran trts tipos de clas.ificaciones de 
aplicacione:s. No no> acuparemos do la• mucha. dasilicaeiones por fund6n 
o_ por proceso (por ejemplo, nómina$. compras, o contnol de in~entari,.), 
""" con lao ~ue uun e] p<occoamiento de lote (o ciclico), la. aplie:acia. 
n« que utilizan las cap.ocidad., dé ti~mpo real o en lin~a dcl equipo mo
derno, y las d .. tinadas primordi...lmente a la toma de decisiones o a ou 
ayuda_ 

El e<tado del ane en '""" aplieaoion., y la eficacia de cada una para 
dar ayuda admini.,rativa para el plan.omiemo, la operación y el control, 
""" íacton:s impon.antes q"e hay que ccnsiderar cuando se diseñe o mo. 
difk¡ue un si<t<rtt:l de inl<>rmación a La ger~cia_ La::; caracterí>ticas de 1<>1 
"es tipos de aplicaciones pueden compv<One así: 

G .. Ja,J., Ti~~¡, 
ap/i<;~tiM implanUrión UrD pr;,Cip,/ O,i,macif," 

~~~-~··ci·~ 
"' /;¡ b•" 
J• J~¡sr 

t.on Mayor 

nr.no UAI_ Poco 

ro•M D~ Mu1 
D>CtstONES Jimit>Jo 

foteguci6a d• Hi<:óáco y de lo«grado 
""b.ist<mu «~t~tabil;,¡,d 

CootroJ. R<mO<O .\k>de,.do 

Plan...,iento Ayudo a Ju f.;mil1d• 
docision.,. 

Tam;t ;,, 
Juisi<m<J 

Limitado 

Re¡:-lu de 
decisióo 
".,.pecifkadu 
pteviamcntC' 

M•la 

El proo;:e!.amiento de lote es el m;10do clásico de procesamiento de da• 
tm, y deode luego e; la aplicación del SIG que se usa más frecuentemente. 
R~qu;,.., el proc..,.micnto dclie<> de la informaciOn de enu-ad~ en "lotes". 
El dempo qu~ .., ~ui<:Te ¡ara rl procesamiento de los datos y la obtert• 
ci6n <!e la .,.jjd.a se corooce como '"f"'riodo de rcP<?fucci6n". 

El proc=i~nto de lctc de l:u cuontal de chrqu .. de los banco. <»
t~rtiales, es un buen ejemplo de ••• tipo t!c aplicación. El periodo de 

Lll QUO do~o u~• el lltahto .. bro loo cam~ut.o~otao '" 
reproducci6n, o sta la unidad núnima de tiempo pou:a el proceumientc 
de chequ., ,.. un día de negocios, porque la cuenta de un depooitante ..
co.Wdrno. uti!t'actoria si tieno un sald<> pooitivo al terminar eJ dla den..
godOl. All pues, les chequ~:~ que st tttiben de todu l"'l fuentt< st com
prueban y distribuyen para procesarles romparando con la, cuentas de los 
dientes, Lru ehoq1l<S se "pagan" abonando en las cuentas, despué. de que 
""· díst.rihu)'Cn a las cuenta• contra U. que st giran. Todos los chequeo 
que prcdutt.an un ><>~ro, debido a Ja falt.:> de fondos, pueden carga"" 
de nuevo a la fuente de donde se =ibieron. 

C¡uj todu !.:u aplicacioneo de la categoría de procesamiento de lote 
comp=den el automatismo de las funciones de rutina, se ocupan primor
dialmente de lru datos dd sistema de contabilidad, y se orion~~n hacia el 
mantenimiento de regi•tro• y la infonnaci6n histórica_ La mayor p:utc de 
<:SOS si>temas, aunque desde luego no todoo, se usan en 1) nOminas, 2) 
cuentas por pagar, 3) facturas de cliente>, 4-J mayor general, y 5) cuen
tas por eubrar. 

Corno la mayor parte dd a:>>tO d~ mantenimiento de información en 
una ccmpoñla corresponde al tipo de aplicación de prnceurrltento de lotes, 
es probable que e;o; •istemaJ ofrezcan las m3yot"<'• posibilidades de ,duc
dón de los <oJior de mQntio d< la inf~rmacUln, D.bidc relativamente a la 
amplia experiencia con «:u aplicaciones, se han hecho grandes adolantru 
en Jas aplieaciont> de g<an volumen que todo lo inclu~, tales como nÓ· 
mina., amtrol de ~:u-íos, cuentu por a:>brnr Y lacturadUn a los 
dientes. 

Algunos de los tral>ajo• mil ovan:r:ados sobre el méjoramicnto do las 
.aplic.aciont> dcl procesamiento de lote, comprtnden la ilmgración de apli. 
c.acioneo tan oeparad<U, aunque rtlacionadas, como la integración dd con
trol de inven~rios y las compras. Adcnis, también se han hecho grandeo 
progresos en el concepto de base de datos de ,.,.. aplicaóoz:es, mediante 
las rualeo se obtknen múltiplt~ apTICaciono de Lu bases mttgndu de 
datos do una sola fuente y de un oolo an:hi"', 

Una consideración que hay que tener en cuenta, cuando se desa!Tilllen 
aplic.ociones de prOCesamiento de lote, es la dific.uhad adic.ional de la in
tegración de una !>ase i!e dato• e.on una gran vanedod de mtemu de pro
cesamiento de lote, que se duarrollaron independienkmente. 

Aplicadon•• de tiempo reo! 

Comparadas CtJn las dd pro<es.atnien!o de lote 1 ... aplicacione. de tkm· 
po real son muy poca•, aunque h~n recibido una gran publicidad debido 
o su interesante Mluraleza y a oul grandes posibilidode; para el futtzro, 
Esa> aplicaciones ap~n la inte=n•..e- cap~ id :u! de las comput~a. 
!'U del acce.a dire<:to e in>tant.ine<>, que ¡><rmitc llevar a cal;.o un di;llcgo 
enu-c la eumputadora ¡· el wuario 
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m., de producción. Sin •mbargo, ~n bs d•cision<"S de aho nivel de i~ ge. 
1mcia do ;.!tura las aplicaciones disponibl~s r"'!uiercn una g¡-an interat· 
tuación del tomador de dttisiomcs con ]a ~omputadora. Ese tipo de supelfitie 
de contacto de hombre ~ m;l.~uina Puede llamanc "toma de dttisicne1 con 
ayuda de o·om¡>•JtadorasH. 

La ra.C.n princ-ipal de la bha de progrnu en la tema de de<:hiones de 
alto nivel con los sistemas de Información a la ~ercncia, "' 1<~. difirultad 
de deroniriim do las •-cglas de decisión para lo• pmbk:mas de negocio•. 
A~n~uc las técnic>s d<' la cicno·ia admimstmtiva •• han _aplicado ron áito 
a ciertas P"'''' oislad•• de hs acti' ida deo de ne~odos, su aplicación a los 
proces-os de decisión de la adminostración oupcrior· toda~ia """ sujeta a 
ma;o<cs inve,igacionos. De hC<Oho las aplicuione-. rn es-os niveles supe. 
rio= r-<ml!ituidn la próxima frontera de In apllncicne-. de In com
putadoras. 

Con resp~Ctc a la tomo d~ rluirio~<: con ~y~da ¿, C<JmputaJara.r las 
div~,-,;a> encuo>:as practicadas indican que la eficacia d,..; las aplicarione• 
actuales )" a )llazo para ayudar a la admíni\traci6n, eotán en ol mejor de 
¡.,_ ca>O,, muy abajo de lo normal. Sin embargo, muchas empll'sas trat.an 
de dedi~ar una gran parte de su• rtfuerros rtla~ionadox ron lu cornpu· 
tador.it>,·a l:a futura ~de dui<iones administrativa• roo ayuda de las 
miiquinal. 

Una de bs aplicacionc• ql!e pro~rcsan má• rápidamente con respecte 
a la toma de decisiones ron .1yuda de las comput~doras, e> la de simu. 
lacoón o de modelos. El mo.Jclu corpoi-atim pctmitr que 11 adminim-ación · 
"!) reduua el tiempo requerido para reatcionat a loo cambi<>S, 2) valore. 
la.< ruta. :~.ltemativas de arrión con pleno conocimiento de 1<><1<» loo fac. 
toru pcrt:r><nt.-., y 3) hap pl~nes a mayor pla,o, viendo mis lejoo a ]o 
futuro. Si el tomador de deci1ionc• pregunta al modelo: ü¿Qué <uceduá 
si ... ?", podd explorar distinta, alto:mativa• y pe•ar las con .. euenóas de 
cada una. Di<"ho de otro moJo, podr-:! simu_lar In• efectos de muchas deci. 
sioncs, oin tener que esperar •~• resultados en 1~ Mvida real". 

L3 fi~m-a 6·24 mue5tr.t. una simula.dbn ~ue MoOre-McCormack Linos, 
In~~ ha u.ado mtiy dic.ozmcnte pan pr<>gr:~mar y <>tabl=r las rut~s de 
sus barros de carga. Pos medios altcmati-'0> p.ara la ~-ariaciñn de las C1· 
\radas, dcmostradn e] mndrlo. Si ruponcmos que algunos pa.rdmetros oran 
fijrn, (por ejemplo flota actual, tarif3S de ~argo, ••olilmencs de ar1lculcs, 
pa:ron~• d" origen y de dc-s1ino, cnotos de opcra66n, etn~tcra, podnin va
ria~ ]..., siguientes entrad._. para dt•tcnninar "" doctos en las op<".-..do
nc-s; potnmro de pro:;ramas, a>i¡¡nariom::; de bar<-01 y ,-.,glas de dec;,ión. 
Por otr1 1"'"•• el tomador de deciSom-s puede ouponer que lo. modelos 
de "!"'ración oon fijos, y h!C!,'O flU<'dc ,-;uiar la• siguiente> entrad:u para 
dL~crrninar sus cfeo·tcs: ~rif~s de f:etos, volúmcnc• anu~lcs, cootos de Of""· 
rao-in~<• y !''""'""-' ok nri;:c-n y de de-stino. De. acu,rdo LOn cad~ una ~e 
las antcrio<eo ouposic:Oone:~ y V>riaoinnc-. dr las c•ntradao y parám•trD> fijo., 
una ~alio:;a salida del mcddo <"S un c:;t>do financ\oro que indica. la -=tu-o· 

-~ q110 dobo sabor ol ,.,..~ .. I>A lu ""mput.odor .. • 
ldón de cada barco individual, basada en lao suposiciones 
:modelo. 
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SUMARlO 

En ~lt<: capítul<> hcm(ll hc.:ho la \ran>i:i6n por analogía d~ un >i"ttna 
manual de información, • otro b~do en rcmpmadara<. Con el cj<mplo 
del ,¡>toma de comabilidad de inventarim d~m<'>lramoo que los rompo
nentes de ambos •i<temas son Jos mi>m<>l: entrada, p.-oc=dor, almace
namiento y ..Jida, y proccdimirnt<><. En el siuema manual \.u operaciones 
se ej<cutan manualmente o con una ayYda rnec.inica mlnima, ]>!:10 el 
sistema de la·computador.o procesa elcotrónicameote los datos, y por lo 
unto lo ll.unamo• un proceoador el<"<:tróniro de datos. 

Al r.stablecer primcramrnto un si<tema de información de ~omp\llodo
ra, o" al modificar \ln •im,.na manual para uurlo con una computadora, 
d programador y d di..,ñador emplearán lM ~ de d...::ñpción del .is. 
tema, diseño de dacum<:nlos de entrnda, documentos de u.li~a, cfuo:ño de 
archivos, preparación de la tabb de flujo do\ progr.una, CSCfttur:o del pro
grama de la computadora y pueota en funcio!lamimto del mismo. 

El conccpt<> de una bMc central do datos ti~ne variao vrntajas S<>bn: 
el método de archivos drpartamentales individuales. El banc' de-dat<»., 
con!truye para almacenar-y n:cuperar la información que usan en ~omUn 
lru diveno> si!t<rn3> de la comp~ñia. Eu cenl,.,.lización evita la duplica
ción de los~"""' <elacionad"' ~on el man..,nimiento de an:hivos O<pan.dos 
de rtgimm, pero lo que e1 m;ÍS lmporunte, una b= integrada de da!OI 
tienrl~ a intc~r.u" las funcioflC11 y suh•i,.emat· de la or!<"niucián. 

De lo< t;.,s tipo• de aplicaciones, (pro=amitnto de kite, de tiempo 
real y de decioión), la primera e• d"de lu~go la má_s numerosa y _la que 
tie= un gndo mi< avanzado de impl~nta<;~ón. Los sO>te':'~. operatiVOll de 
tiempo rtal son mil)' pocos, aunque ucnen grandes poubilidades pano ~1 
progrt"> de la.• fronteras de la toma de-deci>ione> y del control de la ~dmi
ni>traci6n. L:u aplieacicncs pano la toma de deci>ion<:s de la gtrenoa de 
altur;l son prácticamente int><istenteo, aunque e"á aumentando el núm~ 
y .¡ grado de rdinamiento de los ,;.,emao di><ñ>do• 1"'•:"" tom~ de dea· 
>iones con ayuda de wmputadora<. Aparentemente la n~daci6n ofrtce 
las mayor<:$ p<»ibilidades pan la ayuda futura en las ~enes. 

1. Lo. componen~ de un 1Íot..:rna de procesanMnto de dato•., men
-<:ionan a COl\tinuación, jL.nt:ll"II<'Ilte con 1"' de ·un •i•lerna manual de in
fcrmaci6n y loo de un ú•tema ole corr:put.adora. lguala:r \a.¡ ~nl~mn;U 
A, By C. 

A 
s;,,,,,. J. prpm,•· 

,.,¡..,,e J, J•tcs 

.s) Entnda 
1.) PIO«'<>dor 
1:) Almao<Oam¡..,•o 
J) Instt=iona 
•J Salida 

! 

• 
Jir/<"'4 m•u~l J< 

i~J~,.,~<ÍÓII (""~"'~u<J) 

"Ernpleodo do emhrques 
R<llmos y otchivos 
M:rnusl de proc<dtmirnm;t 
F>ctu<& dd dim« 
Oo:u.:ncntos d< ar.hrque 

e 
Ji'""'" J. 

comp~t~Jc•~• 

r~x::oodar ,.,,,,.¡ 
PmBr.mo 
!mpr=>fo 
Cinta ..... g~ki<~ 
Tatjct>. perforsda 

2. Comparar ·la• funcionco aritmftic:u, lógicas )' de control dd str 
humano, ~on las funcione• y r·ompnnomes de la r<>ntputadora. 

3. ¿Qué diferencia hay entre el almarenamicnt<> inte.-no y el t><lerno 
de la cornput.adora? ,:Qué función tiene el alm:u;enarniento int~mo? 

< Dénde >e almac~nan loo P"'!t'""'"'?. 
4. Tomar una aplicaci&n manual rrla1ivamrn1e .. nciUa que sea f:l.

miliar, (nómina, procesamiento do pedido, actuali,cación de in~ent.ario, 
cl.dter.o), J' de..:ribir lo> varios paoos "'querido• para convertir ese sÍ•lema 
en otro de aplicación de eornptJtador-J.. 

5. Dibujar la tabla de nujo de un programa par.. la aplic~ei6n ~ 
gi<la en la p egunta 4. 

6. ;Hasta qué punto debe estar !amiliariu.do el gerrnte-uouario con 
Jo. detalles de la conveni6n de •istemas, con la programación de la compu
tadora, con •1 análisis de •i<terna•. con d diseño de sistema• y cun d tra
bajo del prcgramodor y dd analizador? 

7. ¡Cu!leo son las v~nraja, de un banco de datos que abarqur a 
toda la ccmpañia? ¡Qué partidas típiras contiene un banco de datos, y 
c6mo est.in utructuradas? Mostrar cómo pueden intet¡rnrx l~s div"""" 
funcionos en un banco de d<lll>1 (por <jemplo, contabilidad de COlotoo, ven
tas~ inventario). 

8. Di"inguir ontre d pmcroamiento de lote y 13! aplicaciones de tiem. 
po real. ¿Ln qu~ tipo de aplicación "'utili,atla cada uno de """ ,;,¡,~na•? 

9. Moncionar y d"1nostur lo que significa la aplicación de decisi6n. 
/0. H~rit~< Fumitu'" Corporation, de High Poiot, Carolina del Nor

t~, fabrica una línea completa de muebl.,., y tiene una gnon reputación de 
calidad y .. n·irin no iguabda en toda la indmtria. La fahrir.ación de mue· 
bt., es un tipo pafóat de proceso de· flujo de pnxlucciOn, y en parte un 

eso d' tareas y de taller, debido a la gran·cantidad de pedido ,.._ 
' <1~' •o reciben. La, '""'" J" talkres de manufactUra incluyen le, 
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en .. tnhle, tapizado, aca]eado, pintura, almarcnamiento en bodega. y ern
ban:¡ue. 

Para mejorar e! proce;o de manufactura la admini!lnciOn de la com• 
pañia di"'íió un •i•t<ma te¡¡tativo de V,lonnatiOn Ilarnado Sistema de con
trol de inlormación de manufactura (SCIM), que tenía los siguientes ob
jetivos: ~J mejorar la progr;unaoión y ]u ~nttegu, b) mejor= el ~ontro! 
del trabajo en proce><>, y e) mejorar la inlom~ación·~om·emieme a lus 
inV<:ntarios de materias primas en todo el pro.:<>o de manufactura. F.o 

-fonna oonceptual el SCIM se implantará del modo oiguiente: 

a) De.,.rrollar un pronó.tico rnen,ual de mercado. 
b) Ens:>nchar eoe- pronó<tico tn rnateriu prirn:u y requerimien

to> de mano de. obra. 
t:) Fuoionar .,¡ inventari~ actual de mat<ri"-< primas, con cualca-

quiera cambios ·de <li>6io para proporciotoar lo• requerimien
tos de materias prima.s, requerinllento•.de mano de obra y 
rrquerimientos de pr<lducción. _.- --

d) . Lograr cl"control de la producción añadiendo jinetes {listas 
de Lod;u la• operaciones requerida• para cómpletar un aníocu
lo, a c.ada partida. Ikspu<-s de cada operación se enviará la 
tarjeta perforada anexa a! centro de computadorao, p;u-& m:o.n
tener actualinda y completa la información financiera y &. 
control de producciiin. 

Preguntu: 

' 1) Deocribir un sist~n•a manual paro. tl conllol de producción. 
2) ¿E• mejor d sistema de computadora? En ca5(• afirmativo, ¿cómo 

en t6mino• de costos, aactitud y tiempo re<.uerrlo para reunir 
la infonnación? 

3) ¡Cu:\Je, oerían las entradao y Z3lidu del oisteL>a? 
4) e Qu.; p<"ligro.s pueden ene<>ntraroe ~n la implHtación de est<: .;.,.. 

1ema? 
5) ¿Cómo podria ,....,;.,~el si>1ema para obtene( una aplicación de 

tiernpo real y para =• ap!icatión de decisión~ 

¡_ ""N.,.. Produm cf Tornorro"·"", Fo"""'· 1~ d~ mayo de: I%9. pl,<;íoa :19. 
1. [••• m~t<ri•l" ad>pr6 libwna:t< do ]cromo Kanrtr: Tht Compul" ~~~ rh• 

:ExmlliVI (Englewood. Cliffo. Nuova J<my: P10ntice-llall lnt., 1968). pj-
giu .. ll·2l. · 



La acti•·idad organizada y dirigida hacia una m~ta de dos o mis indi· 
viduol o mccani>m~s, no >tria posible sin !>. cornunioaoión. Nue1tra dd'ini
ción de un "sisl<ma" requiere una >trie de elementos quc "int<ractú<n" o 
>e rebrionon mediante una comunicación entro ellos. Podemos decir por 1<> 

tanto que la comunicación e. d l""""D de capacitación dc un >iotema., y 
es¡jccialmente de un S.JG. Aunque l.< comunicación puede tomar varial f<>r· 
m"' diotintas, dependiendo dc que estemos . estudiando •iotem"' de indivi
duo>, de hombres y miquinas o de miquin.u, ts indispcnSablc pan. todo.. 

Por lo tanto, para poder diseñar sistem<U eficaces nectsitamos ronoc:er 
la naturaloza del pa~l d~ lu comunicaciones, la estructura' y lu cuactc
ri•ticu dé los siotemas, con<.idtrados entonas como siotemao de comunica.

. cien, la naturalteZ>. de ]a infonnación y de las datos, y laJ o¡Xr..eion .. que 
.., <jeeuten con esos datos e información. 

E>pecialmente en.los oistemas de informa<:ióo a la gerencia, lo que int<o
res.a. realrntnte son los 3spectos de la infomlarión. Es muy intpotUnte eotu
<lioc )a economía <ie la información ctt u'rrninos de la, necesidadeo y !u 
me•~• de la administración. Hay que identificar loo problema• de suministro 
de la información correrla,= la form~ adecuada, al individuo apropiado y 
cuondo se necesita, antes de que pueda prepara,... un SJG. Sin una infor
mación que p.-oceda de fuentts eucrnas, el ¡:<~nte individual .., '"ría im
p<>libili<>do para u~·ac a cabo un. plancamiwto :;ignificlttiWJ, aol C'OmD la 
dirtcción y d control requeridoo.. ' 

SIGNifiCADO DE LA INFORMACióN Y DE LOS DATOS-. 

En loo oi<temas de organi>ación (humano•), lo• elell'.,.,tos loo conrtitu
. yen los individuo• que están denlr<t del sistema. Si se quiere que •oc• indi· 

Muas actúen en una forma concorud;o.. deben comunira.-2, e sea que debEn 
recibir y transmitir señales. Una stñal es un estímulo P"'paratorio que pn>
dispone a lln>. perwna para que actúe de cieno modo, bu.ind""'- cn su "-"~>"' 
rienda.~ Hay dos <h.<s de stiiales, de ~uerdo o:on Charlo;. Mosrio.' 
Una ., !a que se ori~ en una experiencia o acto. Asi pues, la ol;>.crvac:ihn 
de una bode¡a llen:!. Ce materiales •• uru. ..,ñal que indica. a! ga<:nte que h.ay 
un e>«:eoo de sumiru.tro de product"' acabados. La otra eo un 1lmbolo que 
produce el individuo, como •wtitu\0 s;inhnimo de otra señ.a]. Un ejemplo ... •• 

[:¡¡: 

. -. . 
' 
1" 



de •lmbcl<> es un informe de ""''""' de producción, o un informe de ""nw 
baja., uracterini<:os de un ex!:<'SO de ouministro de artkulo._ Efinforme"" 
un suotituto de La señal, pr-.s<ntado por 1~ observa<:i6n "'al. 

¿C6mo se rrlacionan las señal., con la infonnacio'm? Las señale• Gue 
estimulan o afectan el <:omport>miento (o la reacción en el caso de laa 
miquinao), ya sta inmediatamente o despué1 de cierto tiempo, corutituycn 
infollllación. La in/onnación puede tomar la forma de oeñales de lenguaje, 
de comportamiento, fenomenológicas (par ejemplo el humo que ule de la 
con"'la de una.computadora), o de otro.o formas de señale. y simbcl01, 
Cuando los .t.t<--nas incluyen ''"'" human.,., dMc luogo, n muy impor
tante uber que cla.c de oeñ.ole> .>Jectan su comportamiento, de qu,:; modo 
1 en <¡u.; gra.do, · 

Con mucho · fr<CIJencia, corno lo han comprobado l<>S ¡¡cr<ntes, rus ac
cion"" wrnunir;;a 1 a "'" •ubordinad<>S menuj,. ccmpletamente- dioúntoo de 
loo de su trabaj.>- Los subordinad<» tambi<n oe dan cuenta de "la innuen
eia de diven.o• .eñal.,_ E'pecialmente han 8pr<ndido las señales y los mon
sajes que •on mis adecuado• para comunicar mala. noticia• a sus lup~ri<>
m. En lo> diocños d~ ,i;temas hay qut plan~ar mediO$ tanto formal .. como 
Wonnalcs de comunicación entre los trabajado,-.,.. 

Corno la infonn~<iém aft<la el comportami~nto de los hombre> y de las 
máquinas, puede hacer"' una distinción muy útil entre !<>S <!at<>S y la infor
maci{on, Lns dalos pueden cnruider.me camo sti.ale1, ordinariarr.enle ob"'r• 
vacioncs ~giotradas, que no- afectan atl.,a/m...,.U el comporumiento. Sin 
embugo, los d:!tos puedon co~o<rú'>t e-n infonnaciOn, si se 1iccta el com
portamionto. Por ejemplo, la ba..-.: de datos de los Wtema> de computadoras 
(:CnSÍote de grandes cantidadeo de ....,. "ñalcs que n<> estin afectando al 
comportamic-n!o. Hasht que loo datos se vean y "' organicm debidamente 
par-a prroent...rlos a un ¡::erente, para que l"l'necion"o a ellos, no son infOTm•· 
ción, El ger<nte también tiene rnuchQS hechos alm•cenado• en 5U mmte, y 
útos oólo sOn datos hasta que los utilice con rupecto a alguna a¡;tividad 
que de;empdi<, o a una doci;ión que haya que tomar. Los datos so trans
form~n en información cuando el ge<entc •• da cuenta del signilic:~do aso
ciado cOll OliO$_ H~)." que notar que li oe entr<ga un montón de infonnes 
al gc,..,ntr, y alu lao m:1n0s COl\ dio¡¡-u1tO, los Jatos de esos informes no .. 
h:l.n con,er1ido en información, oino que la información es que hcry q~' leer 
"" montá" Jt inJormes (um. inte..'1'retad6n de un:> ob..,rva<:ión). E>to úh'
mo n lo qUe constituye la infonnación, porque afecta el compon.a.m.iento. 
Para d..-ido en tinninoo de la toma de d<.cioiones, p~Lok afiJtnane que la 
infnrmación ~~ eonnit~ym los Jatos q•< u .. s~n, sea que "la inform~ión 
e> el valor neto que O< obti~nc con el prn<:..o de igualaci6n de los elcmen. 
too de un problema actual, mn los clrn>cntOl apropiado. de l<>s datos".' E.o 
tnuy importante rrcord~r ene concepto al di1.Ciiar un SIC, ¡:oorque hay que 
oumini>trar los dat<>s a lo• tomadoreo de dcci•ioncs, como información ~on 
la quo pL1tdan o.etuar. El problema que se prc,tnta con 1~ mayor parte de 
¡.,. Jl~mado• oistema• de información eo que ~ tratan· como si;tcmas de 
dalas en ve, de oiotrma• de i"forrnari6~. 

EL CICLO VITAL Df LOS DATOS 

Los datos q"" quedan d~ntro d~ un SIC, licncn su propio ddo vit.&l, 
Treo aspect<>s de ese ciclo ''ital son e•peci~lmente importantes p>m el des
·arrollo, diocño y operación de los Jistcma:s. Primero nece•ilamoo »ber cómo 
•• g<ntran 1"" datos: o sea cómo ~ inician_. Segundo, neceoitantO:I uber qu6 
cia•c de mampulocran o pl"O<eUtDlento de datos .. lle.·a a c>bo. finalmente, 
tcncm<>s que saber cámo .. llevan a c>bo cierto; tipa• de procuam~nto de 
infrumación,) C5pecialmenle la traumisi6n J~ Jatos (así cerno la comtmi
caáón ¿, información), y el >lmacenamiento y la rr·cuperación de datos, 
L.o noproduccién de lo• duoo puede ocurrir en ,·arios punto. dd ciclo ,~tal, 
y por lo tanto no .. mucma en d diagrama del mi•mo que~ ve en ]a flgu. 
.-a 9-L 

Gon•roe.On 

A!m•<•~•
miento 

' _::_={:':•:••;•;o~·~M~~-1-{~";•:;~:o.,.¡~¡•;•:-}-t--Eo:'~'~")-i·:J : ¡--- ·" 
' 1 • -· ' ' 

!~"""'~"' S!nle<i• ¡-

Ftrur. 1·1, t! clolo •llol ~~ loo doloo. 

1:"- goneraci6n de dato> que indiea el primer bloque de la figura, puede 
ocurnr !ue:-a o d.ntro con ~t~pecto al hom!rn:, Lo. acontecimiento> extemcs 
pueden oboervane ya sea por el hombre 0 el equipo .. Tan pronto como Je 

ercan 1"' datos, o como p,..,., de ""proc..o de o;_...,..~i6o, &e alm&een&n pot 
In mmos brevo=""'te.. El proces.an:iento adicior.al despu6 de la ¡cnenci6n, 
comiste de kr s:iguiente: _ 

l. Almacenamiento, La inida.ci6n de lo. dat"" o de lo información es...
el resultado de_ algún fenómeno del an1biente o de la compaiila, que oe 
o_bS<:rva y oe ttgrot.-a. L<>o experimc:nloJ de simulación rrpresentan la ~nc~ 
~r{m planeada de los dato•. De todo• modos hay que almacenar J<>J datos 
rn la mente dd hombre, en un documento, o en un instrumento "meclnko" 
de ~lguna da.sc, hasta qu~ puedan utiliZI<tSC o aplica,-..,. 

2. Con.,urión a una fonna di.otinta de almacenamiento 0 preoenucl6n. 



Ordinariam~nte los datos se conviertrn del almactnamlonto en la mmt<! u 
en i:l in·;,;,.,rneñto Primário de-registro, a ~lguna fnmta mis c.tmvenimiC, 
par ejemplo, documtn<o•, infont'"l o <.utradas de eomputaJor:1. 

3. Transporlaci<in. Lo1 datos se transoortan constant<-meme de la 
fum!e al almacenamien~, al proc=mienio, al usuario y al aJmac:.,
namtmto. 

4. Rcptcduui6n. A menudo, en b !orma <:n que se- almacenan, los 
datoJ no son apropiarles paro. int"'P"'tarloo. El almaoenamiento en cinta, 
en tarjew o en _archivO<. debe reprodurirx a menudo en fonna1 distintas. 
Ademú, puedm requerir"' mil copias q~e !a.s· que h.,y en d alma• 
cen~miento. · 

• 5. _Clasificación. A menudo !O> datos se aturnubn en forma aleatoria, f 
hay i]ue distribu;rlos para que oean útilt5. Aun aqudloo que •• han distri
b~ido y clasificado, pueden necesitaroe en un orden diotinto. En la mercado
tecnia, las v<nt"-' f !O> datO> pueden almacenarse par agente vendedor, y 
luegn putde reqt erirse . una distribución por producto y por cliente. 

6. Sintrill. El conjunto de muchO> trozos de datoo; para estructurar 
un IOdo .,gffilinti<'o·o un infvrme-c-omplrto, es al~ que ~requiere freeuen
temenle. Lm inform~~individuales de los agentes v<:ndedo..,, !a recolecci6n 
de todO> lm costO> de f<ibrka, o lor datO> secretO> de mercadotecnia sobre 
determinado -cómpetidoc, pueden toma"e como ejemplos. 

7. Manipula<ÜJ,_A menudo hay que hacer cambio> en ]O> datO> cuan
titativo>, med>ante '"m"O. ,.,.,~·,, <.tcótora, paro cambiulos de forma o para 

'arñpliac >u signifi,·ado media"'c fórmulas o ecuacioneo. Son ejemplos loo 
. m.!t<Kio• e>t~ísticos paro hacer_ cstimacione• de l;u posibilid.des de venta.<, 

_p@6"ieoo de venta>. y cllculos de ¡a.:, proporócnoo financieras. 
8. Utiliuc.ión. Cuando lO> datos quedan finalmente en una forma uti

lin.ble, y es tiempo-oportuno, oe recuperan C=o información pira la toma 
de decisi""~-

9. Variaúón. El valor de los dato; dep<nde de ru euctitud, confia
bilidad y referencia'de·tiempo, asl como de ]as necesidadeo de los posibles 
uouarios. También hay el a.<pecto económico del costo de almacenarniemo 
comparado con •l valor de loo datO> ;- el de otros que haya que almacenar. 
Por lo Llnto, hay que ''igilar eon>tantemente los archivo• de datO> para eli
minar lo• que sean inútiles o que tengan una baja Jlrioridad. 

10. D' r!mcción. LO> regimoo de datos pueden volver a almacenar,¡e, o 
bien destruirse, dC>pui'o de >11 valoración o su UiO. La destrucción de los 
reginroo de datos ¡n,cde hacen<: en una base puramente de rutina. dcspu"" 
<k uurlm ur>a •-=. o put<:le ocurrir durante la revi>ión de los regi>trm anti
guos. Naturalmente, la destrucción eo el fio del rielo vital. 

· Eo probable que d problema práctico mis impon.ante del ciclo •-ita! de 
lO> da.too, "'a el de almatenamien'o y recuperación. El campo ripidamente 
n~ientt de loo siot~mas de información a la gerencia, "' ha..: en la dcter· 
minadón de lo que hay que alm~c~nar, de lo que hay 'l"" r.Cup<rar, y de 
la forma de recuperar inf(Jrmación (lO> datos que .On significativos paral3..'l 
tarea• 'n•strativas), tn e\ momento apropiado. Aunq~e el desarrollo, el 

diseño y b <>r--~d~.~ •'¿ un MG, d>!• l<.,~r on c~enta tud~s ""'' pasm de 
pro.·,..;mLientn, ~~ .,_¡,,,:l.t'enawi~o,o )' k recupmtd6n r~quieren atención 
L"'!"ri.>.l. 

CAQACTU:ISTICAS Of LA !NFCl~/AACI~t-1 

p diseño del SIG requiere la con,;dcnci6n de algun:u caracterínica. 
impor1antt1 de la i~fc.rmaci:,,_, Uo ru:..:terh,;eou de lo• oinem:u de hcm· 
bres' y mic¡uinou y de miquinu difitrrn ligu-amcnte, )' 10n l:u siguie-ntes: 

l. Obj•tiuo. La inTonnaci6n debe tener un propósito en d mOJ:Dento 
en que >e tranSmite a una pernma o una máquina, porq"e de lo comrarlo 
só:o oerá >implemente ruido o datO>. La infonnación que oe romuniu a Lo 
fi"O!t tiene una gran ,-ariedad de prop6sitn<, debido a la gran v"riedad ¿, 
b.s acti•-idades de. la gente <TI los lisr."""'s de organit.adón. Loo propbsíto:r 
bi.sico. de la infonr.a<:ión >Dn dar a conocer, valo~, perSuadir <• org~ 
otra inlorrnaci6n. AlgL•n<» de los prupóútO> hacia !01 que IC <ndcn:u Lo 
información para las actividadeo hwnan3..'l ~n la> organiucioncs de n<go--

lcioo, oon la c.reaóón de nueves conceptoo, la identificación y soluci6n de 
problema>, la toma de doci>ione>, el pl>neamiento, la inidad6n, el contl'<'] !r la bob:¡ucda. El propb•ito del oumini<tro de información (no de datoa) a 

'¡la' m~quin:u, es ,uminiSir:>.r in<trucci~nes, o proporcionar ínform~'ión para 
lao in>truOcioMs almacenadas, para que puedan ejecutarse. 

1 2. Moda y forma/a. Lo. m<>d01 de comunicación de la información 
a los ..;res humanos son s<n..,ri~ (por conducto de la vista, del oído, dd 
gu>to, del tacto~ del olfato), aunqur principalmente son viouaks y auditi
voo tn las organi<acioneo de negociO>. La. miquin:u put<:len; recibir infor
mación do mucho• modos di>tintos, entre lo• que .e incluyen lO> equivaloenteo 
de 1» pe.rce¡x:iones oensorialrs de lO> sere• humanos, y que 1 unbió-n oe n
tienden a medio• dénrico>, quirLLicos y otros. Los regisu-adoreo activadoo por 
><mido;, loo mecanismos de control de calidad de rayO> garn-~ loo monito

'r01 deetrosti,;co• de humedad rn la manufactura de papel, y)a• m:íquinaf 

l
herramienW de control numérico, sugieren alguno• de los m~cloo de recep
ci6n de infonnación de 13-'l miquina.. La comunicación verbal~~"' el h0<11• 

'b.-e y 1u máquinas t1ti ¡·a en lu frontrnu de lu inveotipci.>nn act012.la 
. El fonnato es tl!rnbién un3 caruterínica común de la infonnación pan. 
ltt horttb,., o IM máqu-'ruo.<. Los>e"'l humaDOJ r.-ciben la mayor parte <k ru 
infomación en 1~> formatos de materiales verb:>les o docuntentos. El tubo 
de rayo> catódicO> (TRC) oe eotá U>>.ndo cada ve• más como formato. Las 
máquina• rrciben información en el formal<> de patrrmeo de energía, cinw 
magnéticas, t:u-jctas o aun en forma ""'rita. · • 

. 3. Tl.'dL~danúa y eficincia. Aproximadamente, la redundan<;•~ es el 
;,., de iofo1111aci6n que sell.,..a por unidad de datas.·La redund 'a t> 



' •• 
ur..,' :ah-:~guard.. contn erro.-.. del pn>cd<> de comuniead6n. U}lo de ¡., 
ejemplos nW .enóllos y comunes de redundando. e. el de com:spondencia 
o los contta101 que =riben un núrnem (tre$), ••guido del c:arácter nume
rico en.tre* pari~._¡, (3). El concepto de redundancia es muy importante 
en,.¡ <hseno de ~·nemas. Cuando el costo de los erro~. interpretación ..:¡ui
"'!":«1" de la. .'"'t~cciones, o falla de una porción del sistema "'" muy 
cnuco., puede mdut,., una gran dosis de r<:dundanci.a en el ristoma. Puede 
ID!n;u- la forma dc. disti;os paralelos, en los que dos partes del si>ttma des
"."'~ñan la rni•mo. o~r~ci6n, y los resultados.., "'concilian antes del puo 
S!g\llente. Lo. redu.tdancia ocurre en todas las otganizacione<, niediante w. 
rific.ationes de oup ,..,;,;ón de los trab..jadores. 

La eficiencia del ltnguaje de datos es el complemento de la .mundancila: 

Efici<ntia = l - =lundantia 

. ~vid~ntemente. en muchos sistemas de homhr.• y máquinas, ]a alta efj. 
ctencta, "" compen<ar erron,., favorece una ~rnn v~lncidad do opera~i6n aol 
como la economía. Lo! lenguajes de computadora d~ un orden mÓ! alto, por 
ejomplo, induren muoho ma)"OT ca~tida.d de infonnación por unidad de 
datos, q~e los lenguajt5 detallados de programación. El idioma ingle. no a 
muy diCiente, tomo podemo• ""'.; tomamos una r~. tachamos mucha• 
p<tlabn_, por ejemplo articula., tacham"' al~unas letr.u en La. palabra$ mi.t 
largo.., Y ol»o.rvam"' que la frase puede todavU. interpretan.' fácihnente. 
loJ clkulm nun¡<-ricos indican que el inglé$ tiene una redundancia apro>ti
mada de 75 por ciento.• 

4. Propcr~i6n. La proporción de tranomiJión y recepción de la in
Iozmación puede represtmane por d tiempo requerido para comprender 
una ..;ruaci6n «peóal, por ejemplo un accidnue importan'" en la 1:\brica. 
Cuantitativamente, ¡., proporri~n <!" loJ ><r•s humanos puede mediroe con 
la cantidad de caracte,.,s num~ricOJ transmitido• por minuto (por ejempin 
loo infnrme! de •-enta, de oma oficina de distrito), o con el número de 
mensaj., cortOJ (ideas), por unidad de tiempo. P:!ra la. máquina., la pro
porei6n puede basa~ en e! número de bi!l de información por cadtter 
{signo), por u~idad de tiempo, u~a defi~id6n deti,.,da de la teoría de la 
información matemática, pre~ntada origin.:olmente por C/aude Shannon. 

En general, en el SIG cl componente humano >e oobrecar!f., fác~
men'" en lu Wja. proporriones de tranunioi6n. Las pmporcicner alt.u 
no oon interesante¡ eu lzs tel~muniracioneo y en los si>letnas de tiempo 
real, por ejemplo un listema nacional de 1Nnvaeionor de una linea aér-ea. 

!i. Frtcutnoi4. La frecuencia de tnu1!tnirión o recepción de la infor
maci6n afecta su valor. Los infortnes fonanci•ro• que ~ prepar~n l<'ffi3-
nalmente puede;¡ mostr:tr tan poco ~ambio que r<~ulten de muy poro 
v.alor, mientras que lo. informes mensuale1 pueden indicar cambios de 
~Año ouficiente para mootrar le>< problemu o trndenóas. Adem.ós, la 
tnformación que aparece con demasiada fre.:uencia tiende a actuar como 
interferencia, ruido o di.tracción y a sob¡« .. .gar el receptor. Narur.almen· 

•• 
lte, la frecuencia con que se tran<mite ]a información de\:oe relaciona"" co;, 

luna necesidad de operación. La infozmación sobre lor planeo de IJ:"'I"' do 
capital puede requerir ooT.,mente una transmisión anual a la administra. 

lci6n. En Jos ni,·eks de ol"'raci6n la infonnacic"on pu<de necooitar una fre. 
cucncia de transmi•i<in cnn espondiente a r., acomccimien"" re ... les, (tiempo 
reai) •. En d nivel de la gerencia de altura la frecuencia de tran=ilión de 
tiompo real es menos urgente, porque la< i!eci<Íones de la gerencia de altura 
son est,.,.teyical por naturalrza, y requieren cierta ddibcraeión. 

6. D~l<>minist~ o p•<X>~bi/irl". La informoción puedt conocerse con 
certidumbre, como ocurre ordinariamente con la infonna<:iOn hi<tóri<:.a. La 
inlornoao:ión concerniente al futuro .iempre debe tener un elemento de 
duda, )" sin embargo a menudo se con<idua detonniniota, en el kntido 
de que se scpone que existe un oolo valor. El di culo de inventarios, de 

jla retribuci<in oobre IM inversiones, de las vent<>.i dd m"> pró~imo, o de! 

l
c,.ado de pérdidas y g.,nancia.<, a menudo S< llevan a <;.abt> para pro
ducir un •olo valor, n sea la oolooción deterrnini51a de un problema. 

Si la información es probabilista ~ dará una gama o ~~erie de '""'ui· 

1 
bod<>< posible•, y de •u• prubab"liidados de asociación. Al simular la op-:ra· 
d6n de una empresa el modelo puede <:orutruirx de ul modo, (con téc. 
ni<:a. Montecarlo), que ~ retribucllin sobre lu inver>iones apan::rc.oL "" 
forma estocá>tica como ligue: 

' ' 

,. ... .,. ,.. 
ProhJüihl ,, 

'' '·' 02 

1 
Una 0 on5ideraci6n importante para el di•cño del SIG es la utlf>zadón 

de información probabiliota y determinista para la toma de decioiones. 
!Como veremor en el capitulo 11, tanto laS técnicas dctenniní.Us como 1..• 
probabilista• de la ciencia administno.:j,·a, se ocupan dol desarrdlo de ayu
das pano las decisiones.. 

7. Ct>Sto. El cono es un fo<:tor Jimiutivo para obtener infomuci6n. 
Una pequeña muestra no ~itnti/ica para delerrninar !u po.ibilidades de 
mcfl"...do, por regla genesal cuesta mucho "'"""'que u1>a encueita de mues
treo de probabilidad, o la p1urha de mereadmttni3 de un ~uevo producto. 
Aun la iroforrn..,.ióe interna d<rivada de los re.~i>tros de la compañía ¡ruede 
ser sumamente ""''"'"• porque ~., :oeccsario cbtc~cr, almaconar, P"''"''"' 
y rn·upcrar e"' m,ma j,¡formación. Tanto d di,óiador de oi<tcm"" com:> 
d gerente, deben valo.-~r o d.,tthar ronstantemente el valor de la infor-

• maó<on, comparándola con IU casto. 
B. Valor. ¿Que valor tiene un ttnw específico de infnrmad6_n? Esta, 

prqunta puo:de ''" dom..,¡ado complicada y costos;;¡ para que putda con· · 
IC!tAr>t" en 1.tD nq;ocio en funcionarni=to. La adminislra~ión 1endri. que 
v•loru pnr medio del ttitmo la ganancia posible con la infurnoación, o b. 

• 



p<>lLhle p.:nlida por su falta. Como oe entpl~an mucho.~ troms de infor:na· 
ci6n para tnmar """ dec,.ión, la dificultad de valorar cada UM de ello• 
es evidente. Sin embargo, el dise~ador de •iotemas puede estar tn mejo,.... 
amdicioneo para apreciar d valoi total de un subsistema determinado. 
Pata. ".'ucha.¡. decisiones pur-.!e calculane e! ''valor "'P"rado~ de una m· 
forma.r:i.ón perfecta, a ím de detem>inar el CO<tO de la incenidumbrn. En 
conclu1i6n, punle d.:ci~ que la ~ici6n del valor de la infcmw:ión 
(~to cu~i~atiw como cuanú<.>tivo), es una :tnna muy fértil po.ra d ing<· 
':"'. dd disenador. El ·valer uene una gran dependencia de otn.o c.aBCIC· 

ns~, tales e<m:'" modo, proporción, {recu<.~~cia, ·caracteristicao detenni
~tas y _estoci•ti,·as, confiabihd"<< y validet. El concepto del valor de La. 
info.,.ac.6n en e SIG se wlveti a tratar en el caj:.itulo 13.• 

9. Confiabilidaá. La conliabilidad puede expresarse como el gn.do 
de conlianu que el tomador de docioiones otorgue a la información. Ea 
un sentido a<.>di .tico la confiabilidad de una e•timac;m, es el pc~entaje 
de \UCI que ~~ atima<;ión quedará dentro de dos limit<> que repn:
oeaten la precw?" _del SISt=a. Eso. dec.lar.oción podría expasarse ,..;, 
'"Teogo un 95 por oento .de conl'io.nu. en que el Jl"'ffi1'di<l de los ing<""" 
.dornbtict111 en ala ciudad, quede en¡,-, 7,100 y 7,800 dól.a=.~ 

Es m~.costcoo obtener una información más ccnf"'ble, y por lo tanto 
~ confiab.•hd~d pn:..,nta .otra caracteristica d~ la informaci6n, que puede 
mtercamb•ane con d valor y el co•to de la .misma. 

10. Validez. La ,·alidez de la información "'una medida delgrndo 
en que la infom>ación teprcsenla lo que pretenda rcpr=nL..r. Sup<liigamo• 

.que creamos un índice que de<Oimco que t<p=n<.> 13 dicicncia (de en
Inda y o.al!~a) ~e un sistema. Luego podemos averigua.- que ese india, 
sufn: una hgeta mfluenc.a de p>.ne del costo y de algún fac1or econ6mia> 
atemc. El hecho de que d lndic.e m;,u rcalm<':nte otros facto,..., dUtintoo 
de les que rnlmente queremos med;",., (Y que oufra su influenc.ia), diomi
IIUye SU n\id~ 

11. Ett4dO .conNante o dinámico. L:u r.aracteríoticao de la infonna
ci6n que se relacionan esptriolmente con la• máquinas, derivan de 1.., 
dif=nciou entre !01 tipos de Hsensación" de La. máquin:u y loo objetivos 
de ow mpu<>tas. Aunque las miquin.u pueden sentir la infonnaci6n de 
much01 modos, loo más cc:rnunn 10n leo el&tricoo, mec.inicco y 6pticct.. 
Las entr.odao de impu!ooo cléctri<'<ll de fuentes de carjet:u 0 cint:u, lao va
riacicn_es de energía, los circuitot .U intei"TUpción y Jas ted:u y palanc.u 
mec.in•cu, 10n e¡emplcs de lot rnótodot de ouminiotro de entradas de in
fCI!mación. Una característka de ...., información eo que puede ser de 
<otado conotante o dinámico. La informaóón que no varía ron. el tieml"' 
~ llama de ~uado conotante. Una oniquina de <:"1>ntrol nu~ricc pucd.o 
rcclbl 'onnadón de una cint<l que le ordene conar 1/8" & unidad <! 

' l• ,~.,;~;•tsooi6n J loo olllo,..o 

<:arla unid1el MI pr<><:~oo, una "'" •~tR. E" ~. ~no "tuarión de e1i.:.t.c 
''""'ta.~t~. 

Con1idcrcmco ahon un ~-stem• dr in'"""taric de tiempo rc•l pan va• 
'i"' i>o<leg:l.! y un~ Jibrica. i..a icformaci6n <ld nUmero de unidodes.'de 
cada bodega., loo pronÓ<Iieo< do la denund~ y la proporc¡c;n do P"'"-ducc\?n 
de la fábriQ, oe sumini<tran a una <">ffipu:...dcra pota Óotennir,ar la futura 
propcrri6n do prtoducciOn }' los rml».«!U""' a la• boCe~as. TonU> lat'o;rt• 
tradas a la rompuudora come lis salidas de la rni;ma pueden vuiar:<-Cn 
d tiempo, y por lo CUlto reprcseman información <On r.3.1"3Ct<ríO~I 
dinámicas.. . . ~ 

12. L~•ol o no lintal. Cua~do l:u entra¿,., de inforrn"d6n 10n iW'1· 
cionM lineales de algún variabl~, ¡, infomtO( ión eo lineal, en ronlra•te Ci'n 
1~ no lineal. Una gran.parte do•la infonnación que utilia la adltlini•"·"-• 
ó6n es lineal, ,principalmente pO«!ue '" de fácil comprenti6n y no ~~l" 
<'tra mejor infcnnación disponible. Alguno• ej<mplos de infotmacilou ~~ 
lmeal OC<> lo• •iguientM: a) m~iodo de depri'Ciación de s.aldo, b) prM(Is.. 
nro de venw que ~umc:~tan cn)un.a propo:ri<>n de S por ciento ar-!:tl, 
v <) valor dd ímen:s comp~~.ocbro d dmerc, al <alorar !ou p.;.r~ 
pl"fSUpu<:$1:alt< de dinero sobre una b..., de flujo d=ontado del mi"!l,'>· 
Aunque el mhodo de pronóstiCÓ:"de proporción, un m¿todo lineal ~
relacionar l.u ruenW del año act;;al <:on las del próximo, es rodavia a¡uy 
popular, el análi•i• de los mod!JO. má• complejos que ha p<.rrnitid€:b 
computadora, ha in1roducido una ::n•yor cantidad de infcrmación no li~f 
~n rl mundo de los negocH;». ;·,. :, 

. 13. Con! in"<> o ditc-<<1<>. Li~ infonnaó6n puede representar un ~va
riable continuo, y ser por lo tanto,una entrada continua, o bien puede.'!! 
en fonna disen:ta. La mayor plne de la información n di<a«a, o:~ 
que los gen:ntes recibon inform<> iobre vcnW, producción o probletnao de 
penonal, crUio en La planta o datcÍ financieros, en periodot separadCJ.}:o 
;,.formación de ti<mpc real oe utiljn e~ la 1orna admininrativa de d,¡:ó
sicnes, cuando apartte en lates. La infonnaci6n continua también et ~ 
cuada corno entrada de las máq~in:u que r<quiertn esa clase de infu"!~· 
ción pata oporaó6n inintenumpid_a. 

,, 
lA INFORMACION, lA ADMINlSTRACtON Y lA COMPUTAOORA 

.,, 
~-' 
~!;¡ 
•• .. 

~· -..-: 
E,, primer ~ pano el d~l!c de una ciencia consiste ordin~

mente en crear una taxcncrnia de idcao romo acabamos de hacerlo cbn 
1.u canrcterbtic.>o de la infcrmab6n. Si oe trota de una ciencia •plio:~~:'o 
buscamm lur;:n al~os principioS y -rí.u que sirvan de guta para ~ 
loo reouhados que podamos dedufi, de la tlll<onnmía .. Come primer p~ 
<:ipio podrí>.m<>l declarar que sólo debe ~nviane información al ge~te, 
o oca lo• datco p<'n.inentt< pano ouo p•obl<ma>. Ahora ea,; todos, los ge~
teo reci\...·n una multitud de dato• penincntes, y pierden mu'' ' ti~ 
harjendo JU propia oelec.dón. El problema práctico a"que oe en .. _,d 



'" • 
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siC a>ruiote en dininguir en~ lo que e. pertinent.o y In que "" lo~. P"-"' 
<.ada gerenl"-. El gerente que romp~nde y crtt en el c<>noepto de la "ad
ministración por e>«;epción", podri tnbajar má5 de a<:uerdo con el diseño 
d..- oio'"mas. En nu~tra t;<><onottÚa de l:u caractorinica.. de la informa
ción, d~ucir'oamo• de •sos problema. o! hechn de que el prnpúsito, el 
modo y el formato, son con<idora<Íoneo d•l campo de la inlorm...;i6n. 
. -'-'La romputadora ha >.ido una bendición y una cura con ,-,specto al 

propól.ito, al m< do y al formato de la infonnación. ~ ha uu.do para 
producir montoreo de datos, foutidi=mente detallados, casi lli_n nin¡¡im 
propósito. Sin e,nbargo, u>ada debidamente, ha electuad<> anili>i. para 
el control de pruyecto>, ha simulado complic•dos problema> de n<'g<><:ios, 
y ha h!!1Ch<> poo b~ muchos informes financieros oportuno!. A medid• 
que La camputad~ra <e r-eeon=.:o como un insttwnento o componente del 
SIG, en vez de wnfundirse """ él, alcanz>.ri su potencial para revulu
~ionu ~1 pr<><e><>' administrativo_ 

En lo futuro el gtrente con<dcnte no perderá su tiempo obteniendo 
tnda dasr. de dat<>< al azar, y no niezclará el planeamiento y la toma de 
deci<iones con .,a bú"lueda al azar. Se dedicará a determinar !..• d,...,, 
d, problema• que deba '"solvtr, l;u ronao de conocimiento en la• que 
trndnl·que mantenerse al corriente, y la daoe de mu"''"'" del ambiente 
que del>a llevar a cai.o, a fin de per<ibir loo futuros cambios.. Aún ahora 
los gerent"' dcb<n c!ane cuenta de l;u caracteñsticas de la inforrnaciOn, 
paro. que puedan participar en el d!:Pm>IIO del SIG, estableciendo intcr• 
cambiDS en~ las caracteristicas de información obtenidas. En la mayor 
parte de lDS casos el co<to e< el factor com!in qrnc eslabona CSOI in
tercambiM. 

- La hú<queda ,...al, el almacenamiento y la recuperación de datns, que 
"' cunvertir5n "" información pam la adrnini•tración, causan alg<mos pro
blema• diflcii<:S. Damos a continuuci6n una introducción oobre este tema. 

II.OSQUEDA, AlMAC~NAMIENTO Y RECUPERACIÓN 
DE INFORMACióN 

En !01 siuemu de or¡::anización, y en 101 de hombres y miquinas, lM 
el«nent<>:l de la toma <le deci,;on.,. no se ru!nintstntn autom~tia. y ¡¡ra
tui:ament• con lm datos, sino que tsto• d•ben re<:upernrse selectivamente, 
u obtenene de una cualquiera o do to<:u las fuente; s;g..,i<nt.,: 

l. El omhi<nt< 
). El IÍit<ma do •lmo<1:n•mÍ<!\lO <toodo rara d ,;,•moo de operod6n 
J,- Loo •inoodon., a<tuolizodu (dr bl>Outo:io u orcr><Íonos controlo. 

Jn Je modo lmoo;&llt<) 

l..n mit<>dos de obtenci.;~ dr infon'nadbn de cada una de oou [utn
tes ¡u<a la oponción de un ,;st=, pu<'<lcn ser IUm:un<nte difirilca. 

, 
'" 
l El pmb1Nn~ de bíooqucda de informaciOn en el ambirnlr, ~ rliiioult<>. 
:porque a menudo no .. bcrnoo lo que repre•ent>r~ información y lo que 
-...,r5n datos innecesarios. Aun cuando sepamo1, en general, lo que ••tatnOI> 
b10scando, la f••<ntc y lá forrna,puOOen ser totalmente in<osptchaJtl!, y 
]'_J. Aguilar Jc.cribe cuau-o modos de !allr<u dd ambiente: 

l. Oburua<ió~ ,¡. dirección. El in~mig;odor no tiene ningún obje • 
tlV<> npr:dfico en la men~<, que no ><a el de b01orar todo lo que pucd3 
~rlo útil, .U.ora o en lo futuro. El ~<rente lo lo¡:r3 lo)·mdo p<-riódic., y 
=.Utao técnicas, ew:uchando la• pliti= cspr:cialiudas en la• ~uniones >0-

ci:>l<S, a.M.tiendo a las conlertncias de la industria, ~ en general J><rrnane
óenrlo alerta oobn: todo lo que pueda "'lacionarse con su compañia. 

- z_ ObS<r~a<ión c~ndiciannda. El ob•en·ador prtsta atención a una 
:wna identificada máo o meno¡ daramente, sin dedic3r<e a una bú>quorla 
activa. s; hay una ..:foal de alg\>na clase, estad li•to para valorarla. Es 
probable que el geoente ¡ionda a seguir muy <le cerca las actividades de l<>s 
COflpetidO!tl de •u compañía, o leer l., notici~S financieras en buoca de 
cambio, •ignif1cativos. 

3. Búsq~tda infcrmal. E. una bUsqucda acti,·a y dirigida, aunqu< 
rdativ.am<:nte sin e>tructura, para obtener inlormaci6n específica. A m<
nudo a ...._ cipo de búoque<b infonnal sigue una ¡.,,..,tigación del pooa.k 

1
' men:ado para nuevo~ pro<lucto. prob..bler._ OtrOI ejemplos wn el z...-lu
tamiento de personal, o L. búsquroa <le .idU~ de. nuevO> producto>.. 

1 4. Boisqurd" fcrma/. E< un mOt"?o sist~ático qu;. •igue _!'" phn 
,previamente establecido, para obtener cn:orrn~ccón _e•pecif,c.a o ml"'!"a
' ción relacionada con un problema O>peclfJco. Son e¡emplo< de e<te patr6n 
1 de bU"lueda,' l01 d'oseños de encuestM de muemco, cuidadosamente clo:•-

1 

arrolladas y cienctlicamcmc planearlas, algunos tipos de búsqueda de se
cretO< inclu•triales, 0 la búsqueda de un nue•·o presidente para lo. 

·compañía. . 
El Jia,ma ¿, alm<r<:enami•nlo 'dentro di la compañia contiene d>'OI 

: obtenido• dd ambi.-rne y ottoS obtenirlos de ]as operaciones in temas de 
la compañía... El tfrrni~<> morlemo para una acumuJ..ci6n de datos, c~i
dadosarnent~ di><:ñada en un SIG, es d de bw~ d~ d41~•· Los datos de 
almacer.amiento di><ñadOI <>p<cialmenlc p.ara. los sistema, <le cpe...ci6n 
de una =pañ'oa. pueden ,•ariar rlosde ¡.., oencillos an;hivo• de t:ujet:u, 
bwa los complicados >ilttm.u computarizad"' de almae<namie~to y de 

¡ re<:up<:ración. Una vmtaja. de la _imtalaci~n·de_ un >lsten;a interno de.~-
1 maccnarniento y "cuptracoón de tnformactón, d que obl•g• a la admonll
'¡ración a formular n•g].., para incluir dato•, que es d primer paso ~ 

la >elocción de datos pcrtinentc•. Aden:t:h, si ponemos los dato> = el Sll
t= a m..dirla que quede di>panib!e, proha.blemcnte podrcrno. obtenerlDO 
con rnáo facilidad que s.i r.._.tre>.mO! <lespuér. el ambiente, cuando_ lo. nt• 
ce.i~ en lo futuro. Sin esnb..rge, esto podrá o no )JOC!r.i oenmr en b 
prio:tica. Uno de loo pri.ncip1.b prob!CJDas de los oistemao_ internos & 
alrnacen3.rilicnló" y =peraci6n .., !>. clasificaci6n, los ínrliccs r la pu"""' 



"' 
rn dave de) materia! que "' tttib<!, para que las oolicitude1 pue<lan recu
pel'llf lado, los datO< pertinente.o, y s<llo dk". 

Cu.oJ'Ido hay que alm;t,Cenar ¡;r~r.de, <:antid•da de datm pan. .., ~ 
cupenoci6n futura dd><rin daWi~' de algún ID<Hlo, f>""' que puedan 
~r~ne determinada> partidas. La cla.ri!iación cnns,Utt en el ordenamien
to en lot"" de los material..,, b.uándose- en l"-' di¡tr~tJci<U y r~m~i=· 
La clasificación >t: hace comúnmenl<: por jer.uquía <> por atñbuto. Por 
ejemplo, un ordenamiento jer3rquiooo de datas de mer~otecnia seria el 
oiguiente: 

Me:cldotocni~ 
v.~ 

G&~too de '""""'' 
G.,..., rddóni«» 

Gutoo tclcfóniros de Jot>n 5rnitb 

Los atributos peimiten <"Str<ehar !u clasn, sin crear jerarquías muy 
ddalladu. Asi pue•, "gastO> tel<fónicas de John Smhh ,.,gión este", ..,na 
suficiente para identificar la información concem"tcnte a lm gasto. tciefb-. 
nicos de John Smith en la ro~i6n "''"• como ]a interxcción de trn daseo. 

Cuando •e han rrcado d,uco, habri qué mar índices para describir 
•u C'?f'lenido. Por ej\'mplo, el índkc al final de un libro, proporciona p.o.· 
labras o ducripOones que tep«'><"nl= el rontrnido de cierto• párn~fos dd 
miomo. Los indio"' de pabbr.:u, los de palabra-daw: del contexto y los 
l':'dica controbdos, wn otf"D> ejrn~plos.•. 

l. Cada circulo 
~res•nta una ..... ~~ 
OOCumenUJ• 

2. La rona "'""'" 
'"!".,."'" OOC•m•nto• q"" 
~·n~a 
loo u .. cl .. es 

cb>ifK"aciOn jcr.hqui<-a m ~~ método de palabrn-clave o en 
unit:uio. Supon¡;am.,. que quw:noo. alma<.enar un docu-

' . 

wen~o qw: '-'"\e d: '"'' p .. ·d• <1C ;:.. ·'• vteon;a de receptores de tole
;·ioi6n de un C(lrupctiú<rr. t.•igt):.!n:mo' h¡ L'"""" p.CaJ..ru "da,.,.." o ti'rrninot 
unitariO>: 1) Lrl<rtoado <le pw<l.>a, l.j r.·eptor de tck,·ioión ¡· 3) competi

'dor. Habri m~c..~os docvmemos que conT<!:gan o.l~•mm de esos tfrrninos, 
a si como.,.,..,. mh Si C<lJUide.."3tiA>I q~e bs t~nni"<>: tepr"""'tan ,..... cl""'' 
de iniormaóón, podumos teplft<t..,t.ar la .;¡uad6n "<m un di;ogn.ma ~e ""'· 
rie", figura S-2. Con ayud,. dr 1¡,. ~omput.uiora y aplicando doc)ancioncs 
16giea,•, puede h.:.btr un gran n:finamionto de la bii"]U<da de información. 
La declaración de loo dato• <le la figura 9-2 piJe >encillamcnte la inte:sec
dón:' 

Reeept~~ de televl<ión, y el que efectúa la prueba, y el competidor. 
Otras dedancione> má1 refinada• p>drian decir·:W: 

A"y B)'Cyn<>D 
(AaB~y(C<>D) 

.~aA,noByC 

Finalmente, la. d<elaraciones e términos de índice por regla gener.ol >< 
ponen <:n dave para ahorrar espacio y <Í<:mpo. Lao alaveo >0n r<:prcsentacio
nes abr<:viadas de palabras o dedaracione>. As\ pu~s, el sistema dccim3.1 
Dewey usa da''"' como ti"J"""'tntaciones de las d•scripciont• de contcnid<>. 
En un ~oinema jerárquico una letra podría de;ignar una zona principal de 
info=:aei6n, y podrian uu.ue nómercs para lao oubc.b,seo. A v<tt> .., em
plcnn decimales para a¡·udat al e>ULi:...Íl,;Ícnto de ni•eles cie suLcl;o;es. Loo 
liguien10 oan tres ejemplos .U términ"" ~albnuméricos""de da"': 

M 9232 
A 1.200.28 
HB/128/S 

Los manuale:s de polltico. de ¡., (ompañías y muchoo .Utemas de nego
cios traun de proporcionar ayuda. de memoria en JUI claw:s: por ejemplo, 
ADM significa administrativo, LJ:G J.ignifica legal y PER J.ignifica penonal 
en algunos oist=, lo que facilita la puesta en dave y la traducción A. M. 
Md.k>nou¡;h ha cnado una d.we alfanurn¿rica completa de c:uatro <:.ai2<:-

1ttn par:a los negocios. La e>.tegoría g<n<:<al de problemas administn.tivoo 
~ de nuevos productOS oe pone en cb.ve M230. Para la zona de problem;u 
admininrativos·y n~cesidodes de mercado, la p:~labra d~ clave eo M232.' 
Lo '""Y important.c nOtar que mientras máJ refinados !Can el lnd.ice y !a 
dasif"o~ari(m de da ve, m á• extonso será . el almacenamiento de daiDII. Sin 
etnbargo, mientras seon ·mis refinadns el índice y el oi.,ema de dasificad6n, 
~1 costo de rttu¡x-n.óiin oeri mis bajo, porque podrán prttiurse mejor los 
datos ¡x-rtincntt4, Los costos de dasifiación de infomtación y de esaitul"ll 
d. ""'P"CÍficaciunes de recupoTación suben i-:ápid.am~nte eou bi compleji
dad de cualqu;er:a. de ellos, y en ronsecucncia, eo muy importante q= el dise
- tor de sistanas d..,..rm!le un sistema óptimo de alm.acenamiento · 'u-
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peraci6n, rmdianle un in~io entre los nquerim:irntos del lndic.. y 
de b. rttup<ra.:ión. El diocño dd sistema mism<> es muy ~ostoso, y on:lillll• 
riamente ru l"tvisión es aún mio cost<>u, si no uti•fate ]as nec.,.idades. 

Aunque la rnecinic.a de] almacenamiento y de la recuperación de duoo 
reprnenta algun<>< de Jru: aspecto• mio t'Ompltjos del SlG, hay otros aspec
too irnport:>rotu .. Dam"' a continuación un sumario de la "'visión general 
del problema toul: 

t. ldulificacid~ de le• u•u~rios y de "" neuridaJ<s. Ciertamrnte, el 
usuario de la infonnaúón "" la figura princi¡»l <le! SIG. El úitn.de cual. 
<¡uier .<istema deprnde de la eficacia y de la eficiencia con que sati.Jag;¡ lu 
nec.sidades dd u1uario. 

2. Stledién d• dorOJ p•ra su al!IUleerumiento y n;,;uptntción. Hay que 
definir muy bien la. nectsidades del usuario, y hay que establecer tarnbión 
la importancia relativa de 13> misrñaJ. Si.Jo el usuario puode ,hacerlo, y 
por lo tanto tiene la re,pon>abilidad_ de eopccificac la clase de <lat<» que .., 
almacrnen y GUe •• suministren. Dicho de otro >:n<>do, ~1 ger~nle deb~ Iom"' 
jto.TI~ O&lwo en el diseño del SlG. 

3. Manlenimi<nlo de u,, "perfiJeJ dt inltr/1' d~ los wuariot. El SIG 
deb<: incluir medios p.ora registrar lao nceosidad<o actual<o y cambiantes de 
Jo. u¡uacios. A medida '!"".., crean o que fl"Y'""> n>Kvos dato:s en la com
pañía, cl S!G debe comp:u:>rlru co::~ los re:¡u.rimi~ntO'I de 1~• f<'rlilo¡ de 
los uruariO>, a fin de que oe envíe automáticarnenll: la infonnaci6n oportuna 
a Jos geremes. 

4, Miwdo de da.rificacién y de lndicr. Como ya lo hem<» dicho, d 
oervicio y la economia son muy crítico• para la chuificaciOn y el índice en 
el di.leño del SIG. Ademi•, no !Ólo hay qUe considerar las necesidado av
tuales, •ino que el >iotcm.o. debe "'' capa• de ac<ptar loo cambiO> y !ao 
auraentoo de lao domandao dcl mi>mo, para que no oea necesario redi>eñarlo 
.U .-.:comtruirlo con frecuencilo, lo que ,..,...Jtarla muy costO>o. 

5. Proc<dimitnloJ ü r-<cupaaci,;n. Hay que enablecer P"'<'"dimicn
tus para. el v.-ente, el opecialista de inlom>aci6n y el grupo de operaciñn 
de la computadora, para su funcionamiento en el proc= de bUsqueda. El 
especialista de infcm>1ciñn e• un intérprctt <¡ut e~ abona al gtrente y a la 
campuladora, con "" conocimiento. del >Íste!lla de ch..,ificadón de la infor
mación y de pue"~ en clave. 

6: Tipo e 1ipo1 d• a/maunamientt>. Aunque ordinariamente >e consi
dera que ¡.._, tarjtt., y ]3> cintas rnagnéticu de la computadora constitu• 
yen la principal unidad de almacenam.ieruo, l<n d.tlal oe almacen;o.n en otrcJ 
litio• y formas en un SIG. Lao bib~otccao de referencia y de documentO&, 
los gabónet"" archill3do,., loo inforrn"" (incluso ¡,. impresoo de la compu
U.don.), la rnicropelJcull, ¡.., micrcíichao, 1u Wje-tao de apertura, los an:bi
'""' de dibujoo de ingeniería y bs sistcmao manuaks de distribuci<'>n de 
tarje!&!, oon ejemploo de lm tipo• de almacenamiento, todos lo.s cualeo pue
den induine. La selecci.>n de Jos tipOs de aJ¡nacenamicnto >e W... a n,enudo 

"' ' 
en la tndiciñn y no en la «=onom.ía, la t«:nología mt>dcma o las cons.ide. 
'raciones del SIG. 
j 7. Diuminarión dt la informo<ión, Aunque lo• gu-.:ntes pueden so
l licitar infonnación a medida que la necesitan, hay tnuchos fomcniO'I pan, 
p~sentárselc., por ej<mpl~ verbal.s, vi<u:d~s. de c~pias impres:t<, que IOn 

,Jo• medios de d•"'minación más comunes. Otro 3Spe<"to de la cli><:minaci6n 
'" relaciona con el "perfil de inter<'s". Hay que establecer proccdimj•nl<ll 
para almacen~r o oumini1trar la informaciñn pertinente que lm ge~nt<o ni 
siquiera saben que ~"'""• ~ para que pu<:da diKminat'le en forma oponu!Q 
y útiL 

8. A<l~~¡;..,.,¡,;n dt /or archivar d• almMtnomi•nto. A menos que 
pueda emplearse algún procedOmiento complotam•ntc mecinico, d .,¡¡ro 
del material anticuodo do lo< archivos de almacenamiento a medida que 

1 oe añaden nuevos datm es un problema importante, L<» gerentes no tienen 
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tiempo para rtvisar peri6dicamente lm arthiV<>< completua. ~ !Odas b• 
con!paii!ao oi¡r.o.en añodiendo datO> a la unidad de archivo ha>¡,¡. que :: 
d~mt<gra,, u h10n rrmu..,.en dat~• de algún archivo acc<'>ihle, por ejempio 
el de un mtnna de computadora, a algún sitio Jo almacen:uniento, donde 
queda pr:lcticament~ inaccesible oobn: una base económic:o. Una vez mil 
o:sto e> un ejemplo de h neceoidad de un .,.,.ciali>!.a pmleoional de inlor· 
maci6n m el diseño de esos s.i>tcm:u. . 

, En ú_himo an~lisis, d >Í"cma de almacenamiento y recuperación de la 
informac16n del><ra medme de acuerdo con ;u eficiencia y dicacia. La fi
gura 9-3 indico. un mélOdo para valorar la eficacia "del 1iotema. 

COMUNICACION 

La. comunicación >ignilica la transferencia de informacián .a diferen
cia de la tran.CeKncia de daros. Ordinaria.u,emc se usa el;tbnu'no mensaje 
para representar ócrta cantidad de información que .., uoará como estimulo 
espcdfie<>. Es lamentable qut el mOtado matcmitico de medicionts de tr~ru.
mi>ión dr datru y an~lisis, se haya llamado "umia d~ informa<;,;_n", porque 
e~ una gran ,-onfmión". La t~otl~ matcm.itica de la uan.,nisi6n de dat<>l 
se otupa solamente do la dici~ncia dd >Í><cma de tr:omnoisión, y no del 
>ignilicado de lo que «: ti--ansmite. En la teotía rnatem:l.tica de la transmi· 
sión de dat<», el "mensaje" cola oalida de una furntc de transmisión, y oo 
una mu~>lr~ de los datO< obtenidos de la pobl•ción de todos ellos. Un •·ca· 
rácterH .. b unidad de un men.,jr, por tjrmplo, una letra.," palabra 0 frao<:. 
La población de datos es cualquio·r ><rÍe de carac-tcrn (oimbolos diuintos) 
considerado .. como el alfabeto drl ois<rma. ' 

A. D. Hall hace la> principalco pr~guntas que hay que contestar en el 
análi>U de la1 comunicaciones de un si>tcma, y señala la, tst1<:<0ha> hmita· 
cion,, de la teoría matemática dt la información para el dis<oño del SIG: 

Supons•mos que •1 ,,.,., de romrrend<r cómo •e mmrons un ,;,_ 
t<m•, un ingmictu de oiOtrmu conuot. un• ruta que u.:.. m=•i., dr 
un oirio • otro del >ÍOI<ms .. Entrr l11 rnurh•• prrgumu que podría harer 
sobre los men01jrs «<in lu •Í8uient<>: 

~~ ¡Cointa inform•ci6n <><!. Huyendo> 

b) ¡Cuint>l rl.,es di>tm!aS ~e """"i"' hay! 
<) ¡Qué •ignifir>do tiene csda """''le P"" el G"' lo re<ibe! 
4) ¡Qoó valor '"'""'' lo> mrnu¡<~' 
t) ¡Con qu<' lrecuencis pou ca~a o<po de mrossje, y l<" corrrla<:it>na <:! 

puo de una cine con <1 de ouo~ 

. 1:"' '"~"'""' ~ ~ p«gunta> poo:lrion = muy per!inmteo pou <1 
douno de un nurvn "'«ma. Son omb>r¡;o, la t<a<i> de 1• informoción ni 
oiquirra " orups dr lo• inci>t>O < y J. Sólo '" ocupo de la> iru:isos a, b 
Y '"~ lo medido cie infornu<ic""' que •oonini"'" b temio es muy 

lo .... ;oiotto.olón 1 Ion oloto"'"" 

"'P«"i Y "'"'"" u.b <>n .. d",. qu;: ~' .~~ •< "¡u.rre pus Js o<>ci64 
de ''"""'" r•"'"li<cs.• 

A 1'"'"' de la ~111'<hez de oplitadón, los conrcptoo princip.il.., de,,.,....._ 
llados f'<lt ia teoría matcm:iú1:11 dt tr;u:,mi>ión d~ dOtO>, que ,.. dan a 00:'1• 
tin..,.,¡ón, sugieten ~n~ "'"'""'D para cicrtor. ;upect<o> del SIG: 

l. Ddinlci61> de u .. unldod dt "infmtn><U...~ 
1. Si<tem., oil~ 

~) Fuent"' di>ttrru 
1)· Psomedio de "informoci6n" tronotnitida 
2) C•psddod de In• <>nsl<5 
J) Redundoncio dr los simb-olos del "m•n.uje" 

b) Furn<<> rontinuu 
1) Promedio de i1Ífonnacil>n «ansmitido 
}j cipaoid•d de loo nno.Jes 

J. Siuern., ttlldosos. (Miomo. •ubtem., qne pota d l.) 

,,. De acuerdo am toa IU.ta y can una_ penf"'oli•·a mh ampli.:J., !a teor:a 
de las comunicacion~. en lo que .e rolaciona can -"1 di•eño c.~ si.tem:u en 
grntntl, comp,..nde las •iguicnte• zonas principales: 

G~neración de concepto<. En cualquier oi>tcma debe haber una gcne
<2CÍÓD de canceptos o de información," ya oea. dentro o fuera del mismo. üo. 
inforrnaci6n ,,..,¡,,;nr... la. metas del •i>toma, y comtituye la ba>o de con>u
nie.&ri6n cntrt sus componen<.._ (Veor la figura 9-'la.) 

Fuentt o lf<r,..misor, Una ,.., que se ha generado un concepto pan. 
algún fin, tendrá que tranmútine desde alguna fut:n!oe. El tramrnisor y el 
g<:ne,..dor pueden ser d milmo elemento en el oistem.a (una f"'=a), o 
d concepto (informaci6n) puede deberse a algün /en6meno que ocurra fue-
"- dd mtema, y trarumitine con algún medio mecin"tco. (Las f1guras 9-'la 
y 9-4b muestran lao funcionts .:.Oparada>.) Los menoajes deben quedar en 
una forma que pueda fluir de la fuente al deotino, como lo indique d mec.a· 
ninno de puesta en clave. 

c~~IJ!<J. Los canaleo proporcionan el medio pan el Dujo de enerp:¡ 
que lleva la inionna.ción. 

R~idu. K o hay IÍs<em;u n¡ J... vida cea] que ell~n 100 "p0r ciento ex..,. 
tos de ruido, y si=pK aparecen señal<> o datm no d...,a loo, debido a la 
actu.o.ci6n humana o mecánica. La tarea de los diseñadore• ":le .si>temu con· 
ri11e en aminorar el ruido, e imp<:dir que ou recepci6n :.C acepte como 
""rdadcr;L info=cifu>. 

EfUí.:ncio dt tro,..miJidn. La eficiencia de la comunicación, la propor
ci6o de la o.:llida útil ah entrada, puede afcct.ane con la actuaci6n de todDI 
loo eltment<o> del .:Sttma de eomunicaci6n. Las dtfi<::ienciao de eonvttoióu 
de energia, d~ propied3<1es seminticas del r~nguaje, uí Como los maloo fll· 
tnx • p>.n '!'-'Üar l<n ruid<n mecinicos o •icológi<::a. tn el siotcma, pueden 

,dUminuir la cficioncia de tran..-n;,ión. ¿Cuántos diseñadores de srr. vaJo.. 
m ~ <.oruid"e!ao esa eficieru:ia dtl siotema? 
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., 
""''" 1-t. Modoloo do un oioloono do comun/Utl6ft. 

n•upzor. Como [a comunicaci6n eo el eilabonamicnto de dos compo. 
nentcs de un sistema, tmdri que haber un componente n:ccptcr, así como 
un ltOI!liTU>Of. 

/nl<rp><t~<Wn. La Uúorm.oción que rtpr<SeDU. ~ realidad en IU 1~ 
lidad no purdo tr.umnitino. Siempre hay algunos ""CI"", al! .'!U~."" req~ 
.., ¡0 int<rpn:t>.J:ión para tcm>pletar el total y desarrollar el <~gnif1C3do y la 

importancia. . d' d' -
suptr(it:i-s dt cont~clo de homór<> y m4quoniU. _El cstu "'Y el aeno 

de Wtemas modernos requiere d estudio de Lu ulacionn .mtre homb,... Y 

"' U odrnl•lol!><i6:1J loo olohmoo 

;,..íqtml••· y e: ~r.ej,·,,-;c,"h,tn de l"-> c¡>:d;j.,,0, <lo las w¡ ,;e1 de con-
lackl. .,,, 

Ll figura 9-i {a) muestra un modelo dd O:stcruol de comunicación búj. 
ro ~ntre dos element<>S, t.o.J.,. «m><' hombre--hombre, hombrt-m~quin;, mó
quin.a-huml>re o m:i<J_uin.a-m:iquin.a. La f>gUR 9-4 (b) muotn un ejemplo 
espct;ífico del modelo_ 

En ''"'""'""• ]X>driamoo pre¡;unl>r: ¿Es útil la oeoría matemáoita de 
lransmi<iOn de tl;uo,, p~ra el an.ilisio y di><:iio de SlG? La respue<ta ,., que 
"-"- !curia suminisu-.1 conteptoo muy valiosos pua lot di..,;;adort:~ d~ S!G. 
E..¡xdficamcnte Jos ~onceptos de unidad de inforniaciófL, mcn•ajc, ruidn, 
canaleo, él/ciencia y «<lundancia y frecumcia de men.,jc, pueden 
aprovecha; )ot concepto> de b ttoria rnatemiuica. 

Comunica<lón lnterper.">nal 

La coniunlcación cn""''la ~nle puede tornar b formad< uno a muchos, 
Uno a varioo o UJ!O a uno, o ~bión lo• complemcnooo de muchO$ a uno o 
variO< a uno. En b, o~ciones por i..gi. ~ner.Jlla di.sciplma jenlrc:¡uia 
excluye el c;uo de mu<:hoo a uno (tales como las multituda o t.,. grup<• 
de pt't$i6n). Aun cuando bay mucha gente, ordinariamente la comunica-· 
ciiin se eftttúa ent,-, do. individuo•, o entre uno• cuantos al mismo tiempo, 
dentro dd eontextn de una org~nizad6n. 

El eotudio de la comunicoción interper>onal •• muy complejo. y 
comprende facto.rc:r. taJe> como los siguientes: · 

1. Calact<ti<tin..o sirológi<u, oociaks y cultwalco de Jos indiYid""" de 
la orsoniución. , 

}. La nuu<olno dd lrnguojo y loo problomu d•' oemintia.. 
J. Lu """""'" ooml" y formoleo de ta orgoniud6n. 
4. Modos cle romunicodó<l, tola como; 

1) Hablo 
~) &ctiNu 
<) otr .. oronomihonc ~bi<&Jco 
J) Comportomíerrt<> 

Algunas autnridades crem G"e la m;.yor parte de los problemas de la 
sociedad {y de las nrgan.izaciones), se de!>en a nue<tra incapacidad pa,. 
comunkarnoo unos con otrO>. Cada uno de nosotros percibo el mundo que 
nos rodea en una fonn.o. únic.a, y por esa razón tenemos difiCUltad patl 
cbrnos cuenta de lo G"" sient<n los dema. en .ltuacionc criticas. Lu ba
rreras inherentes m la comunicacióft interpe...,na.l son principa!mrnt< la.a 
aiguientes: 

l. De p<tc~pd<ln. Una pc!'Yina percib. (siente e interp..,.U¡ !O< acon· 
tecimientoo GUe OCLUren a su al«<ledor en término. de ous propios y úniros 
anre<:edemes .;colO¡¡ic.os, sociales y culturalc. Así pues, no hay do,; peno, 
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de elbs >e imbrican con algun .. de las cla .. , que hemO$ cit>.do, de modo 
que no bemos trat.ado de da.oi.fica:rlas.. Su eu.men sugien: algunoo mediao 
para mejor:u 1 .. comunicacion .. inlerpenoÍialn. 

El <fueñador de si5temao debe tener en cuenl.a esa.. barn:r.u de <:<>mu· 
nicadón. Por ejemplo, Jo• programas de adieHrnmiento par.> loo que van 
a manej:u el •iotema, dilminuyen los malos entendimientos que po::¡riaa 
ocurrir si oólo .., •uminístran manuales de procedimiento. Los que '""P·ll a 
"""""ejar ut1 Wtema putden eocOgene >Obn: la base de anteccdcntrs .eme
jant<s y compaúbilidad. Cuando <><a>Íona!m<nte puedan ocurrir fallas de 
comunicación al manejar un sistema, debido a algunas de las barrt:ra.s men
cionadas, ol di .. ñador podri preparar redund..,cias o controle• especialeS 
en cierw paru:o .Jel SÍ>tetna. 

Lo cad ... a H <Of,.uniucl6n .., lao organi~raciDn .. 

La. organi.ucio~ot-. ""' 1iotemas pan lograr el cumplimiento de ciertaJo 
meta•. L.u metas! .. alcanzan resolviendo prnblrma> y ejecutancl_o op<racio
oe... La> deci•iones de uperad6n deben ba•arse rn la información relacio
nada con la \Olución de loo problemas. La. decisiones dd><:rán comunican< 
a los demh tomadorn de d.-ci.;ones (gerentes), o a los oper~ore• (amtri
bu)...ites individual~• o "ejecutan«•~) . Tanto 1<» tom4don:o de dcci.;oncs 
como loo opcrndo= rt:cibcn y •u ministran información romo parte. de las 
cadenas de comu.,caóón que ocm de do! tipoo,· y que tic"'n una impor
tante ,..]ación con !a organiu.ción formal y la informal (""r loo capítul"' 
2 y 3): 

~ 

1 •. Sistnnol io.fo<<:1>ld <r .. doo por la int.,O<T~•cióa cntie indi~!duos. 
1. Simta'-' l<rnnald csubltcidos <nediaote o! pnxooo de orgon.inción. 

Lo. siJtemas informales pueden conoistir de patrone.. de "emparradoH 
(trarumilión de boca en l>oca), como.., ve trt l3 figura 9-5, o pueden cJa. 

tificarse en patron., de 1olución de tarr"'• como IC ve en la figura 9-6. Ea 
g.neral lo. patrone.. formaleJ .on de naturalna jerárquica. 

En el diseño de un SIG el problema fundamental comiste en ere..,- una 
.,tructura y un patrón de comunicación que coiUÍsta de lo lÍguiente: 

·:. C...tn>J de decisióo 
2. PuntQI de occión 
j.. C.noiU de comuni<><ión 
4- Flujo de infonn>ci61> 

qtie producen una actuad6n óptima, enc.ominada h..cia el logro de W 
=las del .U:.:ma.. 

Desde un punto de vista de oistcm._., Cl' una cmpre•a de neg<><i<» hay 
punt?S de cuntro! a<!ministrativu en varias partes dd "'""'"a, E•o• puntos 
de contrQl adm.inist,~tivo en •·aria! panc> del li>trntd. E'"' punt05 de con--

"' La a~mino<tro<16n r ... oistcmll 

tml administr.>tivo iiDn los Ctrttrvs de ded,¡Un drl mtema. La. idO!ttificación 
de un centro de decisión no siempn: es fácil. Alguna.. de las prcgunu, que 
ayudan al disef.ador de ,;,.cmas a reconciliar la roalid>d de la or¡:anindón 
con lo< ~onceptm del S.Í>tcma, para el c•tablc..in•icnto ele c~ntros !le deci
sión, 50n la. <iguientts: 

filamento 
,.~ 

l. ¡Qul d<ei>;ru,<> hoy qu< tom11! 
2. i.Q~ó Íflformaci6n >O ,..,.,;..,. y csc.l di>pot~iblc p•r. "'""' 1., dc

cis;..,a?. 
3. ¡Quó individuo. tien«> los ronocimiontos. el <rit<rio y lo outwidad 

form•l p•ro tom>r "'" doci<ión doterrnin>d>! 
4. ¡5o tom• mejo.t la dcci•ión por un individuo o pm un ¡n>p<>? 

• 

"" 
Fil""' 9-L l'alllnoo do pel'$0"" • .,. .......... 

' 

FUE"l"E• ltootn ,...;,._ •eomunieae;o.,.,. odmiMI'Oii"'' r do po.._.. 1 -
no•. Hor .. rd a.,;,..,. l!o•itw, Ht>t•ombr<-DC'!ob<e. l'l!il . 

Corno los ~cr<nte• toman la• detisionts admittistrntwas parn controlar 
los sistemas. <sao deri•ione, dd~:n «>municars. a 1"' procc<adorn (ver el 
capítulo 4), o oca parn. l~s qu~ t"Sidn colocadO> en los puntoo de acci0' 
del sistema. Ya se ha hccho eviclcntc <¡U<: una interrupción de la comwu· 
cación entre l01 c.:ttUOS de dcci>illn y 1"' puntoo de acción puc<lr hacer que 
tra.crue todo un sub<in=a, y n posible '1"" el ftill<aso de ese oub.;stema 
t.au•c la interrupción de todo d '"""ma de negados. 

La.¿ift'rt"nda cMre los centro. de accisi6n y los puntO> !le ar::cilm tiene. 
un p~tilllclo en la diferencia crttre los s.ist=>.o> d~ inronnación Y lns de ope· 
ración. Loo ~entroo de decisión cor~dt:n a lo;. primcroo, y loo pun!os de 



nollli, ¡0~rmoel6n y comun;cocl6~ "' 
~ión a Io1 últi<r>"'- Naluralm~nte el oi1tema d; iniormadfn ~ un "".b"'· 

esto de! >.incma de opctadoln, y se ha discñodo pon ~porcro~~r do--
""~ 0 ._, e C. Blumenthal clasúica lo< simon~> de m!ormac1<>n como 
e>u" Y m "~ · "· d' fi 'J ¡

0 
h:tccnO< a<¡uL" Lo1 ,;,.,m._. de operación cNT~ rentes $0n CJ men• 

te evidentes. 

Silrom., de información 'fi>ÍCO>, dc opcución Y de control. 
Logi1tica 

Mo<erio> púmu 
Prodacció<o 
Producto> vrndiboes 

Activos físicos 
lnst.lodones r «¡uipo 

Proy<eroo dc c•pinl 
s;,,.mu de inform•ci6!1 odminima<ivos, d• opcrocióa r de control 

Floonci"'o< 
Contabilid•d 
T "'orerla 

Fuerza humana 
N6min». 
Benefi<ioS 
Admin.isuuió<o de p<r>O<O•l 

"' 
El patr~~ <!e la cnmrt.,ic.act~" eo uaa función dol número, da.ses ) 

calidad <le los ~.an3l'"> de <"Omun;..-ar.ió."', JlÍ come de la untidad y ]>. f..,. 
,cumcia dd /lujo de infonn~ci6n a tra~O. do 1<» Glnal<>. En c..; toda. la• 
, compañia.s hoy canal<:$ y fluj<>S requeridas y flu.ioo y canal'"> pe.,.:itidOJ. El 
'di..,iíaJor de •i>~emas de infnrmaoión debe e"ructurar 1<11 cano!e¡ y nu¡os 
n;queódos, para ~u~ no pu~-.:la !.al>er iute<nt¡><:iones, ya "'a d<"bido a infor• 
mes que cumcan:m m•och<> tiempo, o a la inacl«.uaeión de loo inlor.n~l pan 
el con!rol final, Lo. flujos y canal.., pertniu'da> son mu) Util<s y MC6atioo, 
pero no garant.iun d co~trol que tf.-.:túan los flujo:s de información 
n:querido:s. 

La diferencia entre el ditcño de ingeniería de lo> !i>lcmao d~ <guipo, y 
el d'~>eño de los sistcm._. de operación e inl<mna.;ión, detiv.1 Je la c~mpl:. 
jidad de la.s organizacion<s hutnana.. Los máguina• trabajan en lormao 

1 
que pucd"ff predecirse con h:totll.ntc exactitud, y por ]e tanto hay '"" e;~. 
tidad de relaciones relativamente limitada entre lo, componente> del mtc

. ma pro)"t:Ct.ado. En las organiza<:ione• humanas la o cadena. de comunicación 
incluyen tr">da clase de caracteri<ticas de ~omportamiento de la ¡;ente, y Hn3 
infinita varied~d de rela<"Í<mcs <¡ue cambian con.,antemonte. El di,eñ:ldor 
de SIG debe tener en , uentll. ¡., principio• fundamentale. del compcru
mienlo dc organi=ción y de la teoría de las comunic.ocioncs, si c¡Wue oise

¡'" •Í•tcmu pr.icúcos gue funcionen con facilidad. 

\ SUMAIIIO 

Como la información y la comunicación <0%1 las que eslabonan los 
elemrntr» de un sistema, y de h«h<> son indi>pcnsab~ para IU cxinentU, 

luo atudio de ou natural<u y de sus funcione><> mu)' imporunte para el 
' dioeñador de •istcm"-'. Lo• problema> de definición, que •e pre..-ntll.n inme

diatamente, oon ,ignifi<·ativoo porque b• inferencias de instigación dd <om• 
portamientu, comparada• con la, del prO'"'amiento de dot<><, son muy 

-----------+---:::-:-------1---::::~---- importantos en la trcacilm d<· sistema> do información. Los procesos que 
.., aplican ~ Jo. datos tambi~J! >On import;ontn, en tOnnino. de diagnós<itu 
y di~ño de siltemas. Una d~ la• ><rÍe> m.U importantes de procesos~ la de 

Rl.¡>ido Rlpido ·- Lento 

Po-odlilon ~· 
OftlOnÍiación No hoy 

torma "'labio 

.._,.riei<ln de Non ¡:uno 

un dO!igente ...... , ··-

·~~ 
De oporición lenta. 
aunque estable 

Mor<odo 

••• 

·~~ 
Ca•i ;mne<lrato 
y ..,tabte 
Muy pnonunciodo 

Muy moto 

almarcnamicnt<> y re<·uper..ción. 
La tranofcrenci.a de información-<> •ea !a comunicación- es el aspec• 

¡to m~• iml~>rtanle<del SIG. Hay muchos métodos pant d estudio de lu 

1 

comunic..cione>. Aungue el an~lisis matemitic<> de la tr<>.n1J1'1i•ión de datO< 
h<>. tenido un ~r;¡n de,.rroUu, n probable <¡ue el lado intc'P"rsonal de la 
t'Offiunicación ...._ mucho mis significativo par.~ d di>eñador de rut=u, 

• desde el punto de vista de la ope=ión. 
Todoo """ temas se han tratado muy li¡;eramente, en contraste COQ 

, las invc-;tigO<·iooes y la txtcnsa literatura di•ponibk N <~tmo <>bjeúvo con• 
Wte ~n indiur la rut.a m.O. apropiada para <mprondcr un c>tudio mh 
tigur!l'W de la comunicación de información, a fi.D de crear ·· ·.,.,., rae
jOI:•ó•. 
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PUGUNTAS DE ESTUOJO Y PROBlEMAS 

l. El ger.nle general de una librica 01: reúne ..,manalmente con !DI! 
gt:""'"'' que le informan rllreotamen1e. t•lo,, a ou ,_.,.., se reúnon con sw 
rubordinad"' al d"¡a oiguien1<. A menurlo el gerente general ha comprobado 
que de cuando en euando, aparrn~men1< no se comprenden sus meruajq 
en lDII nivele> inlerio..,. de la compañia, y que a "«~ "'' gunn~ le dan 
información engañou o fr:agm~taria. Dar vari;u e>cplicacioneo.. 

2. Du un ~jemplo del ciclo vital de algunm d3tOo ~pedal,., tales 
como loo de prucb;u de. mercadeo o de informe; de producción. 

3 .. ~arrollar u .u "'ncilla expruión (verbal o maternitica) , que 
muestre cómo debe equilibran< el COO!o de la rtdun<lancia m un informe 
a b ge...,ncia, con el co<to de una mala lntorpretación. · 

i. Una impresora en línea, situada. en e] ~critorio de un empleado de 
contml de producción, imprime informes de producción !i' r.uón de 200 
l!neao por min11t0. El ~<rente dd proce,amiento elecu·ónir<> de dato• dice 
que una miq,in~ ton lenta y~ eo anticuada, y r<eomienda una nueva im
preO<>ra de 800 Jinea• por minuto. ¿Qu~ factore1 h•y que tonsiderar antes 
de hac.r la compra? 

!>. U in,...,tigación•de mereado<«:nia pm<!uce un indicador que prn
liOOtica el ~xito de dorto producto, si se pr<'<nla al morcado. El valer actual 
de la utilidad dutantr el cido vital del producto >C euima en 2 m11lonc-s de 
dOlare!. Naluralm•nte hay cierto ri.,go de que no '" obtengan .sao utili
dadeo durante loo Uhimm año; del ciclo vital. Se "'"" que .el indicador de 
áilo no tiene una confi.>bilidad ma)·or de 60 por ciento. Interpretar 
la utilidJtd M= in!onnaci6" probabili111 para la ~en:nci.o. . 

. 6. ¡Qué signific:~~ Mac=o al=atOrio" en un archivo? 
i. Comparar los .mtodos ,:., attuaH:aci6n de loo an:hivos de computa· 

doru (por •jemplo de perwnal o de n6minao). y los archivGS fisicoo que "' 
<:enJerVan en un gabinete archivador. 

8. Dibujar un diavama de bloque que rnu,.l!"e el nujo de toda> lu 
fuente. de infonnación y de ruido que recibo! duran~ un i:li.o de trabajo un 
trabaj•rlor lu:>cional, por ejemplo un emplo:tdo, un ingtniero un <rabaja
dor de ronca de produe.:ión o un agente •·enddor. 

9. P"'porar una vi•ila a ur. almarin loca] de departamentos o a una 
fábrica manufacturera, y con ayuda de un ejecutivo identificar lo• oiotemu 
de operaci6n y lm de información, ten una dasifieación «:mejante a la 
que 1>!: da tn e'5te capitulo (aunque n<l necnariame~U: idéntica). 

JO. Un pn manufacturero le~til manej:t alrededor de 43 !ihric:u, 
q•1e pmohccn materiale. ~ri= J>emiaoo.bados, tntile• JCmi,....bad"" ) telu 
l<ltalmen!e acab:t<l~o, que .;, venden por conducto de ocbu oficinas rt~~o
nale• de ""'"'"a Jo; fahrioarttos de ropa, tapizad01CO domóoticos y u<uatiao 
lno.h!!trbla. Actualmente lo• inform"' ole inventario tienen un.retra>o de 
dM_..,,.,.,., y lo.o ejec~ti= Guieren conoa>r lm lunes b situación de lt>S 
invwtariot al vicme. ~do. Hay un:~ !aluo de coordinación cntr" 1,.. f~-

"' Lo •dmini¡trod~n y ••• •i•l•m•o 

bJiCU, que da por =ul~,ado una duplic.~ción de mOtodos. Lo5 procedimien
tos de las n6minu no 1<1n uniforme• en Inda• la• fábricas. El nuevo p...,.;
dente, graduado de una e.euela• de negocio•, picn>a que hay que unir lu 
.!ábric.as y las oficinao, o bien conectarlas a un •istcma central de inlor
mu.ión. También necc>itatia un si>tema mejorado de proll6•lico de,ventas 
y de plancamiento Enanciem. 

1 l. El contralor de una cadrn:~ de lelO\·isión dedaró: "El orden ele 
ur..a "JJOtarión de venus en ""' depanatn<·nto produce l<>da ur.a ..,,;. 
de acomecimirnto> deP"ndientes de negocio>'". La cadena ti~no oficinao de 
'·cntaS en 0<¡<1~ lo• Estad<» Unidos. Por ejemplo, para po,;cion"' comt-r
cialos, los pcd"•tlo• pueden colocarse ent"' la );00 y la• 3:00p.m. durante 
32 semanas, comenzando en una fecha dada. l::lprobloma con!lstia en tomar 
pedidoo inmediaumente sin f>ehgro de duplicación. Sin embargo, el contra• 
lo: no quería i..,-=t.lr en' un sistema y en ou cq~ipo correopondirnle, que 

1 

seria denu•iado e.pedalizado. ¿Qué ocurrhia con los pron6>titos de .,.entu, 
las n6minao, los análi>U. de ventas "y los doscuent"'? 

1 

12. Un ejecutivo ferroviario se Iamenlaba de la !alta de control de IIU 
compañía JoObre su -invenurio de equipo oodante. Como mucha• =f>""'U 

¡fel'1'0\li&rin, la compañia poseía muchos tipos de fwogon.,, renuba. rnuch<>~ 
a otras compaiiíao sobre una ba>C diaria, y también rentaba suo propios fur
gones )" telofoneab.a informes de su localir.:tci6n. El ejecutivo ferroviario c:e:l• 
que habría algún ,.;nema que proporcionara a Id ¡:;crencia información hu

. tamánea JoObre los fur¡¡onc5 ocioso> y su ]~rali:oción. oubro los ft:rgonCI 
rentados pur otros fenocarrileo, >obre los yuc 1~ comp3ñia "'"tab~ a otru 
empreo:l$, la edad y las condicione• fisicas de su exiStencia de furgone>, ~ 
lo; fur¡¡ones que se .. taban te parando en lO$ tallere>. Ademio, si el ejecutivo 

lrudi<Ora obtener l«<.imacion<l' de los rrque<imientos de c.ar¡a de lm cli.,tes 
de su compañía con .eis mncs de anticipación, podria "'ducir el movimien

"to de r.anos •·ados. 
l~. Un corncrciante al pcr ma)'<lr cqn una ~rato bodeg3 en Miami, ven

día pie:as dertr6nicas, 1\rl>os al vado }' lubw para roccptcreo de tdevUión 
a 41 dinrihuidor., en el sur de Florida. Coda tre< d"= enviaba .:n cam10n a 
recorrer un cin:uito que llepba bMta Wtst Palm Beaclt, S<. Petersbu:gh 
y Tampa, para regreur a MiamL A inlervalc• peri6di<OJ lm camiones que 
le traí<::.n ouo ouminiotros de los manulacturcrt» podian delenerse en Wtst 
Palm lkach y Fort LaudeH.la!c p~;a dejar embar~ue, que habí~n pedido 

'su. clientes. Crda que podi~ crear un .;,wna pra aminorar lo• iitventarioo, 
tanto en su bodega corno en ]:U de sus client ... )' rfiludr ta.'llbién el número 
de viaj"" que hacia ou oamión. ¿Pcdria uo:tr tal ,-ez un c~mión mis grande 
0 ní.ás pt<¡ueño, mn ecor>6miczmentc? ¡Si l'"dicr:>. prono>tiur loo e.!nbar
ques de JUS 1,200 p•cd<>etol distinto;-, ooon 30 di.os do ~!.:.icip~:6,-,] 



REFERENCIAS 

¡, Vn Ch.,la Morris: s;,~,. ¡_.,~¡ualt •ni Bthaoin (Nuova York: Gu>rae 
-Bt .. ill<r, lr>C., l9ll), pigin., Z4-~l. 

~- Adri1n M. MdA1noug~: 1~/orma,oo Etc~omrcr a~d M•naltmtnt Sylltmr 
(Nucv1 York: McGrow-!irll B<><>k Comr•ny, l%J), piBin• 76. 

J. T<>m•do d< A ~Whodnlon Jo• S¡Jttmr Fo~'"'"ml• 1''" }.nhur D. Holl 
Copyroghr 1962 po< Utton Edur>~>on•l Publishing. In, con !'<"miso de Van 
Nosnand Reinhold Company. _ 

4. Con t<OP«tO a un burn cotudio sobre d rtm•. V« Rud~lph E. Sird>, "Th< 
V>.luc of lnfurmo<ion", Tht Joutn.d cf """""''''"J· jun;, de 1968. 

'· Ver ftonci• Jo>$cph l>guil1t, Scannml tht /J"''""' f;noircnmtltl (Nuev1 Yurl;: 
Tbe M><mill•n Compmy, 1961).- · 

6, V~ ILllen Kmr: Trrthool "" MtdN<~tizri lnfotm•IMn Rttrit'Nl (Nue•l 
Yotk·_ John Wil<y & Soos, lnc, ¡96l), p.iglnu 1%--il8. cea =p<eto o uno 
apliudoo de .,,.,. indic ... 

1. Mcllonough: ln{o<m•tion eronomi<', Apbrdioe 2. 
B. H•ll: A J.l>~hodoton f•• S¡JttmJ Enénu•in, Pi8i"" l81·3Rl. 
9. S. enconttotO un• opinión imrre,.me oobto 1<» P•"""<> de romuniroción, 

en M_ D. Mcs.ruvic. J. L_ Sandm y C. 1'. Spr.gue, "}.n "•inmatk }.pp<O"h 
ro Org•niutiom [rorn • Gentr>l Sf"""' Vi<"poim", "' W. W. Coopf><'· H. 
J- t.. .. iu y M. \lO'_ Sh<lly 1!, enmp~•dotn, Nrw P.-.1prcúv" i~ O<¡:~~tu.tio>t 
Rtr•~rch (Nne>o Yo<k: Jnhn Wiley & S<>ns. lnc .. 1%-i), plginn 193-lll. 

lO. Shttm•n C. Blumrnth•l: t\lan~!•m•~t ln/ormotiow S]Jttmt: A F'""""'"'¡ 
f•• Pla"";"R and Dr~·<lot"'mt (Englcwood Cliffs, Nu<" ]<"'Y' l'tonlir•· 
H•l~ 1%9), pigin• ll, 

1L2 PLANEAM!ENTO Y PR0C!{A.'>1AC!ON DE SlSTfMAS ll• 

JNFORHACION A LA GERENCF. 

E. evidente que la bcultad de mejoría y la "'P-'<idod de la.< t<.mpu· 
!adoras mo<lcm"-' cstan sobrepasando 1> capocidad de lo <·mpre•~ ordinorí• 
para u<iliudas adecuadomen<e. Vario.¡ <"nruesta< ;• enudios de inwstip
ci6n revolan que la ntii"~<ÍÓh del equipo y de las u'rniras de la «ttero 
grneración, "' quedan ffiU)' atr.i. clol l><>'<nri.al de la computadora p:crl .-l 
procesamiento de la infomurión nece,...da p>ra lo> m<>d~mO! ,i,t<m.., de 
información a la gerrncia.' En gran parte el equipo de la terrera ¡;ener.>· 
ción, oe ••ti u<ando en •i><ema> eon un di•eño de >cg<wda gene ... dón, 
Y son rnuy pocas la, compañí., que no tengan pot lo meno• algut><J> 
progr.unaa e><nciairnent.t: intactos desde la o' poca dd M<>ll er de marbttos~. 
Con respecto a su ayuda en la toma de decisiones en los nivdes ouprriote~, 
los gerent<> de iao emp<<>.U que U5an ccmputador.J.S informan que el p<o
ce>O de toma de deci•ioneo a ni;·el cle rorpora~ión o divi<i6n no •• af.-.;t' 
directamente co~ la computadora a un ¡:r~d" ,;~nifir"tivo.' Do,pH{, cle 
llna tevi<iOn de la literatur.>, la AsociaciOn Nacional de Contadote3 inforn'Ut 
que "la¡ descripciones de lo qnr hrmoJ Mdo nc"' funden en las de le qu• 
<ttDmo> lt-tuirnJo, Jo que c-omo <> natutal !le;·a inmediatammte a lo qut 
proyu/dmo> Á"<:tT la .. mana, el me¡; o el 3ño pr6xirnos".1 lLay que dedt 
que una de las principal01 ra<<mes cle la subutilizaóón d~ la> computado
ra.,.y la !alta cle utilización compl<ta dd pol<:nci>.l de los si.remas de in
formación .. la !alta de puticipuión admini,lralivD en el planeamíento de 
actividad"' de desarrollo y de di>eio de lioremas. 

F.n esle libro hem<>o di•·idido el trabajo de d<:>arn>llo del SIG en cu1tro 
fas.s: 

l. Plantami<nla y pragtam"ción. Esta fa.e, que"' estudiú cn d capihdu 
anterior, .. orupa del plan~miento, organiución y control de los e<fue,...., 
destinados al desarrollo del SIC. 

2. Dis•ño bTllto. Uam~o a veces estudio d~ pmibi~d~ o <fucl"t.o «n>• 
ceptual, el di>eñn bruto es el desa.n-ollo del SIG en forma preliminar, para 
la valo.-ación y .. Jecci6n del sistema mil prometedor. E> rompa,.,.ble a 1"' 
bocetos que hace-n los ingtnioros y arquhoctos. Se efectúan la> investiga• 
ciones suficiente> para determinar cuále. wn lo• <fue¡¡"" "posibl<:>~ y cui!M 
pueden producir>e par:t que funcionen.' 

3. Diseño üt«llatJc. Una Vtt que .. ha tomado la decisión critica 
-la Klección d~l di>eño bruto- se efectúa el di>eño detallado p.ar.i la 
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c.ompaiií:u, "->Í como el rtconodmiento de que >e nect:~ibn maymc• clm:-• 
:tao coordinado• con un plan mat"sl:n;>. . _. 

·. i. ~ aulc.--ari. !a tondencia hacia !.a int~bn de loo suboi!tt"'"' 
. L..__in~ó6n no s<i!o es m:h económica, sino que produce una inform~. 

ción mucho m.h eficaz P""' el plar,eamiento admin;__,tralivo, la operaci6n 
y el control, Hay un gran nLÍmero de em¡>re""' que se dan cuenta de ""lo y 
que se mueven en t!C sentido. 

La ,.,puesta a la -egunda p.-.,gunu, .-.,Jacionada con los medio, de 
obtrnción de un enfoque inleg-.-ado pan. el dturroll<> de 1iote~, <:omine 
iDdudabl=en« en la adoptaci6n de un plan maeotro. E• muy conveniente 
trabajar con la mira de alcanZa; una mela a largo plazn. f.oto '" ha com
probado y rtS1olta muy práctico. De hecho, IOJ ¡nÍ5ma< ra2nD"S que pueden 
aduci= en fav<>r del planearnimto goneral de los n"!;<>CÍO>, puoden apli. 
ca= al planearnicnto de ,;.,ema<. 

La. cuatro tazones especiales para el planeamienl<> de li•tem"-> ""' la.o 
-liguientes: 

1. E.il-.16 intmiJ~m/m - ··- ----'-
2. Jl!•i~r#r 1~ "onomí~ J, /~1 oper~tion" 

}. D~r ~I<'KÍÓn ~ lot oi>¡<~i•or 

4. l'Tq#ti;,n.u '"' mrr•milltoo P•r~ <~wl••l..• L.t op .. o<ioo« 

Ademá.. de la incertidumbn: de las OJ"'racione. de negocios y de la 
norcsidad resultante de un~ mejor infornooción paca hacer prunó•tic<» <:O 
evideme la ne<:e<idad e>J><"á.J de un plan de •istcma., debido al adelanto 
de la tecnología de las computadoias, y la amplitud de •t" efectos en la. 
operaciones de oegocim_ Tanto la prog-ramación (lenguajes de programa. 
ci6n, disello de sistema>, ettóteta) , como eJ equipo ( com puudora.•, mera. 
nismos relacionados, equipo de tran.mi>ión de dato:s, eteo!tera, se han 
vuelto tan complejos, que su selección y ou nttlización •on mucho m~s di· 
fid].,._ Como n:sultado la gran mayoría de las organiucion<:> se han que
dado muy atr;ú en su capacidad de utilización de las computado,... para 
el procesamiento de !a información nece,..ria p,l!fil la administraci6n eficaz 
de la compañía. Un plan ma.,.tro no podr.i evitar la incertidumbrt, J>'"IO 
ca!Í seguramente colocará a la <mpreoa en una mejor prnición para ncu
pane de las incógnitas y parn aprov"Char loo acontecimiento• a medida 
que <>eurran. 

El planeamiento de un enfoque general para un sistoma integrndo lolm
bién es muy uonómi&o. En c;Uj tod"' las compai\i:lS el patrón prt,·ale
cien~ de diseño rdleja el enfoque a c.orto plazo para b autotnatiza<i6n 
de aqudlao operacion" de oficina que ofrec<n reoultadoo inmediato•, en 
ttrrninos do r<Úucción del papeleo y disminución del pt"/'OOtOal, La factu
cadón a Jo¡ clientes, 1"-' nOmmas, ¡.._, rurnta• por pagar y loo registro> de 
inwnta.-io, (pero no el rontrul del mÍltno) soo met;U fov<>riw par:!. !.a 
aummatiución de Jos trabajo:s de oficina. Sin O<nboirgo, La ex¡><rienci;o 
ha demootrado que es prcbable que a la !••p Cse ""foque sea mi• costooo 

~"' 1~ f>'W:cud6., ú un pla:r> proCete•mil,»cio. Un~ v~ que "' ha a_uto. 
mo.tl..,do una t~a o lun<>Ón, tctt fr>:cu<n<ti •• hace •~•dente la n«:e>tdad 
ldei di~ y automa!Ít-•<i6n do olla' funciones contigu.u. Oonsideremo:s 
:por ej~mr!n d ,¡,,.na biett di .. ~ado de phnea.'Dimto de ¡rtoducc_i6n, 
lcuva< entrada• "' obtienen <le um, otd•n nt>nual de \'entn> )' rlc un mt.,_ 
~ dr pr.di<CÍ6~o, y cuya: <ali<ia; "' P"-''" P<l' alto ca~i cn,,pletamen"" 
por le> depart>unent<» de rowpra; )'de J>Ors.,;¡aJ_ E• c.,dont~_ que pu<"de 
ahorrarse din.em , mc}or.>nc la ar_tuaci(\n, ron un .,.bbonamt~niD dic..., 
de""'' funciones-tan prÓ>cimas merlL~nte un buen p!an para el diseño de 
sistemas integradus. No obS<ante, si loo oistorn~o ad\·acen<Co o o_ue inter.>c• 
túan no ,.. 1·on<ideran de acttrrdo con un plnn, <:> casi wsuro yote hohrá 
una costo:sa ropetición del trabajo_ 

La< eronomin .-.,lacionad.., con loo cambi"' de organi?arión, ¡.., <en· 
lsider.u:ione, de personal y el arrendamiento n la _compra de <-quipo, p;t~<." 
'!logra= lambiCn con un gr>n plan prtde!rrmmado, ~n , . ., de pe:omtJ.r 
qu~ las apli1·acion.s de siotema• se llagan al azar. 

• Un buen plan para el clt5arrollo de oistrm» sirve tambié~ P"-'" de
di~oru a los obj~tivos de la r.ompañia y de lo• •i•tem~•· ~ la tnver>a, la. 
emprtoas que ca!ttrn de obje!i~oo e,pr,cit011 de o'1'anuac!ón ~ dP planeS 

•e:xplicilos- para lograd..,, y que prefteren las .-.,acciones r.on~n•<n,... a l011 
'faclo~n zmbientales en vCT. de mudel.ar fU propio ambtcnte, no "" pro
~bable qur puedan tenec objetivos definido• dr oí• lema• ni \amp""o un 
1 plan para akanY.arloo: Do ht·cho, ,i r•v·,.,,mn• el p.-oc•w furtd,un•~t~l de 
1 p!aneamiento, drsc~b.-ire~os yue éste ~o pu•de lb·:"':" a tabo en cual• 

l
quier rona de actMdad," no •e l1an ft]&do onttlt obJcllv~ adecuad~- De 

. esto k sigue que el d=rroUo de un plan roaenro d~ 11>l'!lilas obhp a. . 
aaminar y definir los objetit.-OS. ; . 

Podríam<n P"'.C:"ntar: lCuálto ><>n la. objdivoo del plan de un •mema 
de inlo•mari6n? Aunque m~o adelante lo •"udiaremo> dcta!laclo;r.<~te, 
ahora "' muy apropiado hacer notar que p~ra P:""et ~poyar 1"' ob)ctJv"" 

• de un si<tema., ¡.., encar¡¡ad"' dd de<arrollo M stOJeDla• tendrán 'l"' )'1"
guntar: ¿Cu51 ser-~ la natural= de la rompaioía en lo futuro? Y ~· 
bién ·qué inlormaci6n se necesitará para ayudar a satidaccr ¡.., ncotS~· 

;dadeo'drrivad•• de la ar!miniolf:ación de la compañía en el fututo ambiente 
ide cambio•? ¡Cuáles ser.ln nuestros producto<--. nue.ltro• di~nte> .. · nues
'¡ros comp<tidon:s. _. y nuestro• canal•• de di•tribuci6n_' ;Quó d";"' d~ 
lrucrza de vrnla•.., neceoitar.i ... yué d...., de instahc>one •... etccotcra. 
El disc01ador <Óio podrá comen7.3r a dctennina.r ¡.., ohjeti~o• del plan ?tl 
si>tcma y Ja1 caracteri•tic"' n¡ocdficao de la, nect"Sid:ad"' y luent., de tn

lormac'im hasta ~u~ haya becl1o """-' preguntas. 
El dco'armllo d~ sist<·tna•, la implantacilm y la< operar.ioneo, so mu..tan 

entre ]as acti~idad~s mlu difírii<S de controlar dentro de la compañía. Lo. 
, cuarta w:ntaja principal dt·I dturrollo de OÍS!CmOJ bajo un plan prec~n
,.-.:hido, consist~ en yuc ese plan pmporciona.un medio d~ control post':~'• 
¡_.,, planes y objetivos también proporcionan. u_n medio para la merl~t~ 

. >.¡ pmgn::so. Si las actividad<:~ y loo a<.'OJlltCim!cntOO del dcoarroll' ,,._ 



Plon .. ., .... ,. r pn11ramo<i6n do tl>ltm., do in!orma<IOn o lo l<rtn<l• 
···-<.. 

t<"IIUll ~ or¡;aninn a base d~ pro~too, cor> objetivos espcclfi""" {por 
ejemplo mejorar al mi><Ímo loo costos dol inventario de l:u materias prÍ· 
.,..,)", 'l"" tengan que logra= dentro de óerto periodo y a un cO<to pí-',;!' 
d<terrni.nado, <!ntonc-. podr~n m:me .,.., m<t:u como patronts, para medir 
los siguicnt.-. ¿xitos.' ' 

Sin embargo, a pesar de que la ......,diodera razón del desa=llo <!e .;.,... 
temas de infnrrnación a la gerrncia, c:onoi>te en usarloo pará mejorar la 
adminimacibn de las organiuciones, d planeamicnto y con!rol del des
arrollo de siltcma< se dejan frccu•ntomente·al ""''· Tal ve• lns respons.a
bles de. eS<\. trabajo dcberbn escuchar su propio constjo: "¡Lo que se 
necesita ts un •istema!" · 

OBJETIVOS DEl PlANEAMIENTD DE SISTfMAS DE 
INFORMACióN A lA GERENCIA " 

Ya hctno¡ de><:ñt<> pr,.iamente la natural«a del planeait'lient<>, dicien
do que "el plan=micnt<> comprcnde el deu.uollo y .el«ci6n, entre ~-..n:u 
ilttmativao, de ]a rota neoeuria de a.rción par.o. alc.an>lr un objetivo". 
Esa definición es solanientc una de tanta<; p•ro inva;.¡;.blemOnte el planea
micnlo •• cldine en !hminoo do laS ~cti•·idnclc< neceo:>ri"-' por~ akontar 
un objeti~o. A•i pues. el Obj~tivo e;.• el req~i>ito es"encial . j>r"'·io para ol 
plancamiemo, y ""• sólo puede comenUlr y •~r o\tü, .cuando se escogen 

·los objcti•-os ¿¡, • fo,.m¡j "ápropiada. sU ><:Ir<'ción inadecUada; o su falta de 
ddinici<in, «<lo .darán por resultado dificultade~ y d frac.uo de todo el 
prot.;t. de'p!aneamieillo. < , .. , . • • , •• ,,~ •• • -·. 

~ . "' ,. '"" .. , . ·--·-·. -- "' -·· 
.Aunqu~ 'el eS!ud:o an!O!Íor l< rdiúe al plane~mienlo ~eneral de los 

negocioS, ¡,;;'¡,•;y• ;;,ón para que, ¡>0 pUeda aplir ar.;e al contexto tn;Í:; lirni
tado''del Pl1nea.mieri\"o de"\iS!rm:¡.s 'i:!e info;.;n.,.Ción.;De lt~r.ho nuestro" M• . ,, ......... , __ """ . ·; ... . 
gummto co que d planum1ento de si•t=s·.no puede lleJ!at a-un. plan 
ma.éstTO o a cu~lquicr"otro énfÓ<jue constructi~o, si no"" .ktallan y, se corn
prcndeit"p~fiOctamenl~ toi.n los objetiVo, del plan· del >IS!ema d~ .;nfor-
¡nación.. '' -·'"' · · · 

~f.;;' ,;-~·: cita,;;o;_ refi~.~~·¿, • ob j~ti~o! de sub<ist""·" específicos' {por 
e}emplo li exparuión de una lilla M materialeo, que n:quicre que-la< ór
denos de mai.eri~le<.~ íuturen y embarquen dct>tro de un pmt>do de d<Ke 
hotaJ< despuóo de recibirse],..;,. a Jor obfrtiw• ~<n<ral~• drl ¡..t.>"'"mie-nlo 
del".ñrrtma, o dicho do otro modo, a la> c:or;o<t~ri•tica. deh.istema de in
fonn~ación · 'l"~ habri que der.arrollar para su opliración tanto a cort<> romo 
a I .. rgo plazo. Quedan cotnprtndidos los objetivo:~ que s~ rrl;ocion.>n pri· 
m,;ramente wn el er.foquc de phneamicnto clel sistc""'-, y ""gundo, ron 
la form:>. en que ,,;, enfoque mejond t. asigTl1Ción de kls ""'"~"'• y par 
eo.:u.i¡;uiente 1~ <<l•:eahilidad de !a organi,.ei6n. Blutnentha\ ha de<:~rTo
lbd~ una exc<lente emuctuta d~ objetivos p;o.ra la f.tnci6n dr planeantiento 
de oiste""'-': 

1 ' 

• lo •~mlni>lrl<l~n 1 ••• si•!Om" 

_Por lo tonto, _1 .. funci6n de "ploneomi<flto de ,;.,.,,,., d<l-. ob><cor b 
rcvos~n d< los_""""'" P'"P~"''OS.. <n lÓtmino• d< los crit<rioo de pi•· 
ne>mtrnto diSonados para ommorar Jo conridod de sistem•s.-par. rn!an.
<hu '" ohnce Y pan:col~>rl<» m b' omt<ncio optopiodo p•ro su 
de<>rmtlo .. T<?""" """' '"'l""'"''rnros pueden e<pteS>TS< co-n b oiguiCDte 
¡¡.,_,de ub¡rovos de pboeomitnto.dc •Uttmu: -

1. Paro ev~ur lo imbr!udón dd d"'mollo de los p•incipaln ,:.,.,. 
to• do! ""=._· qu< ttenen uno amplio arli<oci6n • ""~' d< ¡., lin 03s 
de Olf'"Í"ción, ruondil" ño hay 'nin¡uno impOJtant< rnón tl<nic. 0 
Ju~dQ~ol P•" b~cer 0110 cou. 

} • .. P•ro ISeguta< ur>a buo oniforme poro d01otminor ¡, .l<cuendo d<l des· 
"'TOllo .. ~ túminoi d~ potrnci>.l de r .. u!tadno. pr««lmcit R>tural 1 probobtlidtd<i de éx.i«>. . 

J. Ptra r«lurir el_ ~o do inttgroci6:t r<elproca d< lru JiS<emu «i<cio-
. nad<><. · , . 

4. Poto di>min"uir lo "«ntiJad tot•l de p«:¡ueiios ,;.,,,.,,., ailbdos que 
hay, qu< d"'orroll". ln>ntencr y ope11r. 

~- P."' """""" r. ,¿,p,.bilidod do los oinemiS • lc.s cambios 1 o! cre-
<lmorMo de 1oo negocios, >in n<eeoidod de hO<cr importon<<i cambirto 
pai6dicos. 

6. Pan ptopotdonor ono b01e P"• d deurrollo romd<llodo de .;,.., .. 
. de inf01mación comUr.,.tes, romple!os, pu& toda !a cmpou<i6n y ..,. 

he lo ~rgonindón. 
7. Pon ptopotcicmor lintomi<ntus y diJ<<ei6n por> !01 ccmotanr"' .Ótu· 

dios y p10¡<ctos dO d ... rrollo dr >i:nemu.• 

'" 
•• ES_ indiopennblc lograr alguna. forma de. equilibrio económico cru:J 
cu.alqw~; ~~uoo de oq;ani:aci6n. Con retp<:ttO a los silternao eoe equili
!:mo,•e apltc:t de dos modoo: .primoro, el emplcn ópti.,no de los recun.o. 
mignadmo, a los sistemas de in!ormación, y segundo, t::n equilibrio óptimo 
entre los recursos del SIG y loo rttunos a.ignados pan. otros usao en la 
co_mpaiiía. Di~o do otro modo, el objetivo cle organización conoi>te en 
"''-~nar la ranttdad <OJTe<:\.:1 de r<cursos al desarrollo de loo oi>tcn:"-' de 
inlormaciórl y al d.i~o de loo mismos, )" obtener d mejor oi!!ema ~oihle 
<~~ los r~u~"'' a"gnad'."'. a <<>. cl~so de •i<tema._ Vernos A<¡u! el pro.. 
~tpoo ecunormco de b uuhdad rnatpnal en [und6n. Si no .. hiciera tlÍit• 
guna ao;::naci6n para la ob!cnci6n y disominación de la informaci6u u 
probable que la iom¡W>ía qu~•ría f~= del nq;ocio. P,... olfa parte" 10 
lodo. 1;" re•:ou•oo ~· la ....,.,paiiía o una gran ¡arte <U: dl<><, oe d~ 
a los =temao d~ 1Mormaoún, no habría ni~gún producto y ...., obtendría 
el rnioffio reoultado 

l;in embargo, ol probl~ma práctico conoi:t!<". muy mea vr:z de la ..,¡g. 
nación de rr:cunos a lo>s !lisl<mllS de inforrnaciórl, frente • frctlle d~ otro> 
":-"'• >i_nu también d6~de aplicar el limitado P"no~Ul y oquipu y loo dól.ara 
<lt>pornbiC> para <l ll>l~mL Apan:ntcncn\c la rospuesta ccnu.istirla en bs 
=uh~, o >Ol la, aplicaci_6n en la que puedart obtr:rlenc ]a1 mayores 
venlaJa:; con el empo<:u del ""tema. No obst~t•, tsa oelccci6n u mh fádl 



t11 ..1 

de ~r que de lleva= a a:bo, y h .. y que enfrentar><: a lu co;.sid~0001 
prácticas de la c>tirn..cián <k las vent .. jas. 

La, ventaj.1o de ou .. lquior grupo de 3plicationes no 1iempre son evi
dente> por 1! mism..,. Much:u compaiiia.o tienden a <eguir el camino mil 
fácil, amomati:r.ando la¡ íuncion"" rutinar:.U de ccntabi~dad y de oficina, 
purque apa~ntemente ooo la! zonas "<:>-id<:nte>" y porque 1., e<»too de. 
~mplouo del ¡><nona! puedon calcularse f;kilmeme. Sin embalpl, ese en
foque es muy rara "tez •1 correcto. Hay ~~~""""' ur¡;ani,aciunco (tal vez la 
Adnun.istraci6n del.Segum Social o el Servicio de Renta> Internas) euvos 
abonos por con<:<:p10 de d"pl;uamíento de uabajos de oficina sob;ep..;._n 
los que obtendrían· con el mejor.uni.nto de Las aplicaciones de pla.nea
aumto y ~e conu,·l. Aunque en esas 2onas adrninBt.rativ;as ¡..., ventaj>.s 
son intangibles y di"ícileo de medir, en..., tipos <k aplicaciont> es donde 
el d=rrollo de si•tcmas tiene mo~yor influencia en lo. cootoo y en la.. O¡><· 
raciones de la c.ompañía. . . 

:Qrlicky identifiCa trrs wn"' que proporcionan constarotcment.e ¡., ma
)'<>rtl· bene!icioo en la ind<Utria: 

1. El pl•n<~miento r cootrol de los prodU<too a<•b•d"' en la cadO!la de 
dJmib""i6n. 

J. El pl.inc>mimto y co~crol _de l• ~tiliudón de ma~ori•lco. mlquim.o y 
nuno Oc obn. en 1•• <>p<n<io<><> de m>~UI>ctun. 

J. El plane•mirnto F control de la fund&> de procutod&> de m.a<e
riilcs." 

También haoe notar que hay que >eguir la.1 reladoneo de preCedencia 
de lao funcione.: que "' automatizan. La nlaei6n de P"'Cedenda .., ob
tiene con la ~uencia de tiempo en que <>eurren ¡.._. funcion<s celativ .... 
Por ejemplo, ,; re prcl".en: automatiz3c el plan=miento de mat.eria!oo, 
<tltOIJCe> del:><'ri ~guir el control de pronósticoo o de inventario, porque 
e>a> funciones eot.án inmediatamente ady;ocentes al planeamiento de ma
teriales. E2 enfoque asegura un necinliento rnO... ordenado, con ~n mínimo 
de costosos cambios de oi<tema... 

En reoumen, el ~rrnte o d di<eiiador de sistemas deben dar actuación 
a un plan general y a las apli<-aci"""' que ofttt<.a.n lo• rncjorts resultados, 
<t1 términos de un mejor plancamiento y control. Casi en todoo los ca"" 
ae enfoque es mi• económico que b roncentraci6n en zona> que ofn:con 
rápidos n:suhaduo a cono pluo en ténnin01 de ahoJTOI en trWajO$ do! 
oficina. 

R PlANEAMI!NTO OE Pli:OY!CTOS Y El S!G 

Si lo< dioetlad<>r<"> de SIG conattn la forma de dioeño de sistema.. para 
ayudar a la •' -.iniotración con el planeamientu y" el control, deberán apli
~-=>• <;or. ientos cu:u.dn !\evo:» a c.o.bo""' propios ¡m>ye<to<. Ant.,. 

"' 
de IJ"'·at a ~abo t,C" el ?<O)"ttl~ d~ ~;.,_,-..., l.~! S!G u Ü dar cu..Jqu;cr 
P•"' imporr~nte, lo¡. ~~rente> de pr,~t<» deLe~ t\e<Arroll;,r un plan JI"" 
neta!, un programa dH,)Iado para •u implant;,ri~n, y un métn<l" r""' 
controlar e) progrt:oo, d costo y los 'a,-iable. dr tiempo del pr<>y~etn. El 
cido d~ ploneamientn y ~entro! del pro,.ec'" se hdica en la lig~o.J !2-1. 
fute upitulo comp...,nd: la; t<'cnic:u J" los métod"' de la adminhtuci6n 
de prn)-,cto<, y la lonn.a en que se u<.ut ¡>ara ei pl~neamiento y 1~ progra
mación del SIG. 

; C6mo ><: inician Jo, pm)eCt01, y qu~ es lo q"o di<I..Í~gue A '"' proy"1-
to? En una gran pano de loo nesoc.io• el flujo de trab .. jo es '"' ptc•·e"i' 
continuo, cu~ cambios oon graduale• con el tra01scurso del titmi>O. Sin 
onbargo, de cuando en cua:~do orurn:n cambios impouant..,, dehido a k 
nectoidad de innov•rione. importantes. Una de .,., inn"""acioneo '"' b. in
U"Oduet:i6n de un si<terna de in/ormación a la gert:ncia. 

So llama pr<>y<<lo a cierto nUmero de tar.a• rt:lacionada, en fo:ma 
compleja, para logr:ar un objetivo de una sola v", por ejemplo el di,.ñr. 
de un SIG. Los proyecto,; se distinguen de ¡., proce<O<, en que spn dis
cretos, tienen un principio y un rm, en contraste con las ope acion .. fun• 
cional"' de.la c.cmpañia, taln como mercadotecnia, manufactura o eonm.. 
bilidad. Los proyectos <On complejos porque r<quienn una gran variedad 
de pericias. Adtmis, atra,·ie<an lao Hncas tr.tdic"tonales de organizacit'on )" 
comprenden una gran cantidad de artividad"' recíprocamente r.-laciona• 
dn. Ad<mas, como =da prorceto e> para una ~<>b """• ,. p=tntan prc
blernu poco ccmuneo que requieren oolucion« no tr•dieic-nalel.. Tarnbi~n 
los pm)tttOO rn:¡uieren orciinariamtnte el de<arn>llo de nu~as ller~c.a• y 
adebntos dd e<tado del arte, mier.tra. .sti en ~-igor el proyecto. 

Lo, pmyttto• st. llevan a cabo b~jo la dicecci~n dd gerente de pro
yectos. Debido a laS complejidades y al alto ecuo c¡uo requiere la. to;rmi• 
nad6n de un proyecto, aos gerentes deben proporcionar un grado extr:a.- • 
ordinario de coordinación y caudillaje. Los buenos ger<:D.tt> luncion>l<S 
puedc-n fr:acanr abiertamente como gen:nt., de pmyectot; E'P"cialmentJ: 
cuando un ge~nte de proyecto! funciona de•de un punto auúliar, como 
ocurre or<linariam<nte con los gerent., de proyeet"' de SIG, laa difirul· 
ud,. se multiplican. 

Los !undam=tos básicos par:a el hito de la adrniniS1rnci6n de pro
yectos 100 un buen planr.arniento y los oistemas de control. •;entro del ciclo 

fl¡•ro U·l. El dclo do plan.,mlonto 1 control ""'' la odmlnlotrr 
dol prol'"t.. 



~--~'-'""""n ~· ,;, .. .,., 00 ontoom•<•M o .. ••••,..,. • 
drl g'=ñl. de proyectos. Este capitulo oe dedi[3 a bs t!cni<:a~ de la admi_. 

nistnci6n de prt>y!'C!OS, en lo que "' relacionan am el desarrollo, e] di~ 
7 la implantación de SIC. 

INVESTIGACIONES SOBRE H SJG 

t... prime no. eta. >:1. del cido de adminiotra[!On del proyn:!o de! SIG, 
"" la búsqu.,;a de loo nc<"esidades del •i>tema.. Si no se identifican ]a:; ne
cesidades de los ge•entoo podrán ¡>erdr= murhos millar<:> de dólares 
d=rrollando un •i>t!ma que no tengo. ~Ljotn. En<on<e• la adminhlr.lció~ 
tendrá neceoidad de vol~or ince•antcmente al punto de ponida, hasta que 
., definan apropiadamente >us nerc>idades. La iden¡¡firación de ]a:; nece
lid..adcs, en los térmih.,. del SIG, cmuiote de lo siguiente; 

'· La bt..q.«<a de problcmu de planeamien~o y d~ ope~ari6n. 
7. La biosc¡u<da de zoou en d<mde se ><pÍ!1n lu d«ioiona d.iHóla o 

errón•••-
J. 1.. bU<qo<do de oporrunidades de l• <O>mp•iH•. que doperwi•n de !• 

ompHaeiM de 1<» •istem"' de informariáll. 
4. El delineomienrn de los problema> y Op<>mmirl>da (No. l). po.ta c¡ue 

pl><d•n ~l.,ifíc.,.., ¡., P';,ri<lad ... 
'· La ><l=i6n .Jo ¡.,. p">)-<crO< Cl.lfOS rnultad<>< "" jwtili~"""- en tir· 

minos de <OJro y de limitoci6n de f«U""". 

Eniam:hemos algunw de esoo t"<!Tit<pt,._ Cada r-<>mpanra debe tener 
~n g"rt'Tite del SIG, o ol~uie~ que •e ocupe rl~ buscar con•tantcmcnte I<U 
principab prnblemos <le la cornvaiiía, ui como >U> oponunidades. Natu
ralmente dcbeci dt•ponder en S'~n parte de los contactos con loo ~r<ntes 
de linea y ton b gen:neia de altura I"<!Ino ori¡(enrs_ Su trabajo <m:tohtir.d 
principalmente en r.:unir """" prnblem.o>, hacer que los ge,...ntcs pio:ns<n 
en la. oportunidadro, y rn general, hacer que vean m.io alli de su ttahajo 
diario, tanto dentrn ~omo fuer~ de b cornpúiía. eón los problemas y 
oportunidades que se identifiquen •le <= modo. podr;\n rcconoccne en 
forma gcnenl bo nt••·c•idades del SIG. Luego pueden identifica~ los 
proyectO> del SIG mt'dian•e descripciones sumarias y «>timaciunc. aprC>l<Í· 
macias de costos, dn!JU& de lo cual tendrán que valoranc de acuerdo 
con trn critui<U básicos; 

1. ~é IOn .,líos• <O l• oalución P'" d prollem• o puo la oportuni
dad do lo tt>mpoMo (p>ra npo!I>Í6n. pen<1<>cio\n <1< me<eaJ<, pm
grom• Je ad•¡ui>kit•<ol"$. nuovo sim:no de ¡•ruduccio\n, reo.>r¡;•niución, 
crci•era)l 

1. ¡Q~< ton -.lioso <1 el p<in.::ipío del SlG p•u b ..,!..OM del proble
""" o el logro de lo o¡><>nunMJ~d1 ;Co.il K<i d ra~lt•do nnol 

J. tCull ><ri U t.m-ologia <"!u<rid•l 

••• 

])., acu~tdo con tu><' crit<rios rs e...;dente q~e ant" de empr=det 
cualquier proyecto, ha.bri que ha~r una cuidadosa valoración, hac:i~ndo 
pregunt"' talco tomo •]u siguientes: 

/. ¿Cuál.,. oon los fiHI:s de la adminiorrat:ión? ¡En qué ~tidn ~ 
guiando a la compañia, en términos de productos, servicios, pooiri6n de ma
cado y retribución "'bn: la invcnión? Dicho de otro modo, ¿cuil ~la 
forma corporati~a que se busca.? 

:?. ¿Cuálc, pmibb proyecte> del SIG 3yudarin a la admini5.1r.lci6D 
~n el plan~amicn10, ~1 control, la sohrción de prob!emao y la toma de de
cioiMc•? i:E• posible 1rn ''sistema total", o son '"" gran<les los proyectos 
que ..Olo puedan emprender><: s~mult.incamente uoos cuanto•? 

"J. ¿Se ha dofinido el alcance de cada proyecto? Si no so definen ]u 
descripcionO> del pro¡..,cto, sus conuibuciont> y b utiliuci6n .-cqueñd..a 
de Jos rtturws, ¡.,. f>Tl?YCctos no J><)d.rá.n valor~ ni cla>ifican.e. 

4. ¿Cu;il.., ·,.,n IV •upo;iciona principalt> que subra)·an cada pro
yecto? E"-' >Upooiciones se ,...]acionan con el ambiente, con ]u 11ecesidadco 
de la arlmimstrac:i6n, cnn lo• recur-.o• disponibles dentro de la C"ompañ!a, 
ron las m~tas 'l"" deseen lo• ge,...nteo, "y con el _i,iernpo. 

S. ¿Cuiles "'" lo• objetivos a corto y a largo pl._.o del proyecto del 
S!G? Con frecuencia se propon"" y diseñan •i•t<m;u de SIG pano r=h"'" 
los problema> actuales, ~ tena "" cuenta lo.._cambios de organiw.dó11, 
de ambiente y de operaciones que puedin ocurrir en los cinco años .:;. 
guíen tes. 

6. ¡Que criterios espedficos hay que rnru- para valorar y clasificar 
¡., pro)'<Ctos? Hay t¡ue usar el agresivo punto de vista de 1~ pregunta; 
¡Qul' hará d !LStema parad adelanto do la compañia a l~rgo plozo? A 
menudo, ¡,. cri!erios >e ba.an erróneamcn~e en los cootuo y loa ahom,.:. 

7. ¿Es el prD')"'Cto técnicamente corr-ecto? Es decir ¿ci prktico "" 
t~nnino, de! t:~tado del arte de ia dtncia admOnistrati,·a, de la citncia de 
la< comput:~doras, del comporu.micnto de urga.ni.z...ción y de >IrOS fa::tO<eJ 
pe<lib<:I>tt>? 

8. ¿Hay fech ... íij;u o srncillamente periodos dcsudos_par:t. la tt:r• 
minaci6n del proye<:to? 

A ve<:<> b etapa de necesidad"" e inv .. tigaciones se ll,una an.ilisis 
pn:lhnin.ai, o la etapa. de prepcsición. 

ESTAillECJMIENTO OE ~OS OISJETIVOS OU PROYECTO 

En contraste con.la definición de. l<>s objetivos general,.. de planoa
míonto del SIG que l10:m"" e•tudiatJo, los o>bjetivo.s del ódo de conttol de 
planeamiento, progr.1mación y control, deben ser :ná• detallados par:a cada 
pooiblc proyecto. t... invt>tigación de 1 ... neccs.idadt> in<!ica la naturalaa 
y d alcance gcn"cra! do lD> proyect"" de SlG que se ,...quieran, f"'tO cuando 
le haya oelec:cionado un proyecte, habrá. que desar=ilar sus objetivos pan 



'" 
q~e sarufas:on lu nece,jdadeo Un objeli•co eo un,=ultad<> ruta~.que,., 
legrará mMian<e la ejeroción dd pl~n. 

Los objeU,..,. de ]m 5Í51emu de información pueden trncr grondeo va
riAciones de al<ance y de di!"cci6n. Esos objeti '"' l><><ITían oer !010 siguient .. : 

1. u~ificu )"' oistem"' fio.~ri<ros y d~ contabilidad de una rompoiila 
o conglomondo de divioiones múl!iples 

~. D ... rrolbr un '"'""'' do tU!r<O &mbo«H•I para mont<n<r <n go.urdio 
1 1> adminismción <n<pw&<i~•. <on r<>p«<O o nuevoo oportunid,des 
de ll'l<rcado y ,..didu eoruto!gic., comp<tidor ... 

j, Oe .. rroll .. UD'"'t<m1 de (OfltrO] de prodo<eÍÓ<J y de Ínvemuio que 
se: relacione co, loo •«u oleo ""'"'" de informoción wbrc compru 
y mercodororni,. 

4. Dcsumllu un mtorn> de inform>ei6n en lin<> p>ro mueri•les y pro· 
du<tO> acobodo·. m <odo lo compoñi1, m t<rminoo de tran•ponoción 
'd< locoliuci6t de bodogu. 

'· De,.rrollor ~n >isromo de infornu.ci6n de in8enier!o P"' lo gerrncio, 
P"' el conaol<de lO> mb•f"' rkniros, de ]Qo ca.""' y pmgramu. 

6. Desurnll1l un 51G p•ra lu noccsid>dcs de fuona humono y de in· 
vent&fio • brgo phzo 

7. llctu>li'" el S!G >ctuol '"" reopecto o mertodo~ecni>, pa<a opli<>< 
¡., nuovu ticnic" de p«m6<tiro, y poca odapru el •i«•m• a la nue· 
va romput•doro quo " inst>le_ 

8. R<viur <1 >iotcnl1 10rual de informoción hnonciero. puo que propor· 
cione m.h infonnocióo oriont1do hacia bo de<ioion.., y p•ro •wni· 
ni<turlo oobr-e uno ha~ ""'""'!, y "" uim.,tul. 

Ad~rn~• do .,os importante• objetivos que hemos 1ugerido, coda· pro
yecto de SIC undri cinto núm~m de objetim• "'cundarios o de apoyo. 
Como en el primer' ejemplo, no bosta ron ,.pe<ific~r <cnrillamente la unÍ• 
flcación de la información financiera y de ;ontabilidad. Hay que <Ita· 
bl~crr objetivO$ con "''f"'nO a la nau~raloa de lo> inform., para cada 
nivel de ]a orgnni•ación. pred.,r q11ién recibir,\ ru:ll informe, y con qué 
lrtcuencia hay que •~pedir lo• infonnC'!. Lo• objetivO$ ..,cundarios podrían 
"'r la ampliación y ""tomatitO<'itin del archi,·o mar>tt<> de dato•, la ,..,. 
!ación de la información de t•rntO! con el planeamírnto de la produrci6n, 
u obtener modirionos de moral medtantc la cla<ilicación de la! ra•on<:s 
de! au~ntismo }' de loo ~bandonoo de \!abajo. Durant~ ~1 planeamiento de 
La, ureas eop«eifi<35, ~ est<>hl<eer~ una li>ta de objeti•·oo al ni•·el rn!., 
bajo .U, la jerarquía de los mi..,oo. El tema de loo objetivos de loo >iotem;u 
y pro)"'ttO> oe r>tudtari mis detal!.damentr en loo capítulos 13 y !4. 

PROPOSICióN DE PROYECTOS 

do. pooil>les .,.cuenri~s alternativa• de ar:d6n para el deurrnl' 
oicion01 de pro,ecros, par~ obtener la aprobación de la :.dmim 

t::atl<m 11 rnodida que .. idetuí:'o< • .n lo; do·. e,..:> prtr)ttt<'O pcr n!'<c<idad<> 
}' Gbjeti<X•>, puede P"'fL""'"" , ''"'G .f»~pon::i~M> .u ¡. .. a¡ :e~ru. drfinicio
ne> p<diminan:s del altancc <Id trdÍ>.ljo del pru)'ecto, su pmgrotn><ión, 
sw; tos"'' y Vtntajas. Luegu la aclmini.,raci6n ulora los prnyerto\ y ¡.;, 
sele•ciona, ba!..'trodu;o en loo ctitori~• que ya h<mm w,.d 1ado. n~>puéo de 
e>t{o "'- P.'"í"'"'" p\anes cl<!ahrlo~ )' "',.,.;..,,. una'" m:U pu; la mioma 
admini!tración. 

Con la H'g<lnda alternatÍ<'a .., <"-'<'<>g< un pro~-..,to de SlG, ; lu~go Y. 

prepara ou planeamientn completo y detallado, ou pto;;ramación y ou prt· 
>Uputstación, para la implantación del mi<mo. F.n '"e p~nto ".t:' pm<nta 
una prnpooición detallada de] prO\CCto para !U aceptación o rocha«> por 
]a admini>trMÍÓn. Debido al tosto de pr.p>r.<<ÍÓn de ""'' pro¡oo.icion« 
para tocloo lo• pro;-.clu• con,cido.s, sólo "' Uos>uollan dctalbdótt>(t1t: l.os 

1 que te~gan mio probabilidadeo de aceptación. Asj pue•, la adn>ini•troción ¡ no se '" obligada a ~aJorar una gran cantidad de pn>¡:.<»ÍÓOne>. 
El formato de la, prnpo.icion., de prtr)'t<lOl de 51G comi>te Üc una 

1

1 introducción, u~ t.,;umen adminiotrati<'O, una deocri¡:o;:ión de] •iot~rr:l, y 
~na esrimación de su costo y de ou programación. J::l detalle de eada ,. •• 
ción, d<pende de que oc prepare una breve propo<ici6n para un gton n~. 
mero de proyoctos (altcmoti\'a 1), o de que ae c..-oja un solo pcoyecto 
sobre una baS< informal do criterio, y •e de1arrolle una propC»iti~; par.~ 
aprobación de la adminiotno.ciOn (ahcmati<"a Z). La natura le>:< de la Ín· 
formación que come"ll"a u"" propo>~ción, se n e11 la tabla 12·1." 

T~B'-' 12·1 

BOSQUEJO DE PROYECTO· DE PROPOSICióN DEL SIG 

J. lmrodu«i6n-
•J Un> breve y'cl>u <>poiÍ<i6n d<l prob!.,.,. o r«¡U<rimirntoo tfct,jccs. 
~J Fin« d<l SJG propo<Ro. 
r) E11imo<i6n coosetvadou de la •auo<i6n d<l sistema P"'P""'0. ous u. 

mito<i<>nes, •u vid~ y su <OOtO. 
Jj Pttmiso ' <upo<icion<> do •cuerdo mn !u <111lt! >< de>'rrollu1 el SIG. 

foto< don bs lirniucioneo de organu>ei6n, loo r<querimien>o• <>pedo· 
les exigodo• por los ~etmt<1, vendodor<S o dien<<1, 1 .. r<Striceóones 
ombirnuies, ~ otr., reglu blsk ... 

2. ;Qu1cs k> 'l"e,. ofra:e! 
~) Dosaipci6n del mftodo u<u.ol de operor:i6<1 y de '"' debilid>d<S J 

pmblemu. 
~~ R<querimien•o• d< inform>ción, pre>en«< y futuros. D«crip<i6n sen<· 

ul <le la bue de datoo propoc<ta. 
~~ Fquipo, p•osrnte y futuro, <li<ponoble dentro do la compañia. 
4) Eofoqua ol<<rru<ivo• poro loo'"''""'" de infmmocilin, doci<i6n J Op<• 

u<i6n. 5e do un bttv< oumorio de cado roloque, y " <=~di•n lu 
vmro¡., y d...,.., .. ¡., d< coda ""'l. pata d<mastr:u por < ofrece 
d J.iot<m> pmpu<SIO. 
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~) Se da una d<><ripciM un poco mí.J dctall•d• ¿eJ SIG I""P"=<>- S< do 
tunbi<'n el plan &•nora! de acó6n, lo .,,;maciM del pr.,upu .. ro. y el 
p!.n. 

/) Se <XF:~ l> •«!6n admíoi>tr~tiva r<qu.rida p•ra b adopción do la 
pt<lpo<ició.o, Y p>ta el pbne>mJ<tllu • impbotoci6a del SIG. 

J. Mótodo dd mfoque 

. Un ~ejo <le! plon de '"que del di•o-ño ~""<<>1, di•tfio dOta!lodo 
e 1mplanta<oon_ Esto demu.,tn que d ~et<nte del proy«to ti<ne un rn
f"''"' pró<tieo p><a d pl•neomimro y ej..-udM cld proyocto-
•J Mórodo de obtet1<i6n y anMisú de d>to<-
¡¡ Nign>cion« do ponon>l. 
<) Tlcoi<u de programoci6o. ql1" .., uuri~ ., el proyKtO. 
IJ !nlorm<:$ del proywo y revi>í6o._ Una descripción del um.OO y fre
"'~ de lo< iniormos. para monrener a lo gor<itcia ,u eonierue clel 
P"'B'"" del proyt<to SlG_ 

4- Condu•ión 
No >< r«¡ui.re ordinarümrnte. Si un proyecto de S!G par«e "'!"'" 

dalm~« bu.,., desde_ u~ punro de visto muy tOmico, la condusi&> puede 
ruumu- los puntoS prmopala p.ra du mayor intu6. 

J. Apélldi<a 

Tabl» de orgoni,.dM,. plan.,, tablu de flujo, anilisis ruontira
tio.-os, y otrm datos dorallodo• de '?"-)'0. de n>ruraleu rócnioa o d<tailad., 
~ue •fl'd"' a la S<r<ncia o •l potsonol rémko a valorar ·la proposición, 

TECNICA$ DE PlANEAMIENtO 

Si .., trata de pr~toJ muy requeflt>S serán suíióentes J.., tb;nia$ 
de srntido común para el plao<an,Jento y d<>e:urr.entaóón del pro~to del 
SIG. Aqu't ~stucliaromo• las téwica• mis compli<ada, para el p!aneamiento 
de gran tomJño_ Casi toda• esu l¿cnicas y ""'todos se han tomado de Lo 
teoria de admini.,ración de proyeC!<>S de ingenitri.a. y de-la pric<ica de 
la mimla, donde se originaron. 

Las u:cnic~s d: planeamiento se ba'-Ul en alguna. premi.as adminis
trativa.. Lo prirner.i. es qur. pue<le planeanc y controlarse cualquier trn
bajo l.a oegunda '" ~'"' mienlr._, sea mi> difícil planear d traLajo, oerá 
m~yor la nec<Sitbd de e>e planeamicnto. Hay técnicas que ofrecen un 
enf<><¡ue radcrtal para el p!ar.eamiento dd diseño t· Unpiant•ciOn de gran
des si"emas. Lo u•rcen premU.. es que la asignació., de b admú<i>trn
ción de pm)'ectos, a un gerente de -proyecte< que U!nga gcandes resporua-. 
bilidadu, es un f:><:tor _impott:>nte para aumentar la probabilidad de ,;xito 
dd proyecto. El gtn:ute de prO)'e<'tOS debe c~ntrolac todO> los fondos 
""quericl<>:~ pora el mirn-:o. Sin cmLdrg<>, ese mi.,lto gerente p1l<de dirigir 
las actividades do un p~rama <in tener nOng~n mando de linu dir=ta 
wbre el p<nonal l't!laóonado con el progr:>rna. Logra toclo esto merli>ntc 

1 

... 
una estructura claram•nte definida de d=op:>~icibn <le tnoho.ju parn el 
proyecto, 

Un con«pto fundamental en Lo administracibn de proyectos es la es
tructun de descomposiciim del tr.lbajo, qut ~omienu con d totaJ de! 
rnult-,.do final deseado, y termina con las '""'"' detallada• individuales. 
La ¿,tructura de clcscom¡_oosición del proyecto es una de><omporiciJ¡¡ na
tural del ,:.,;Úitado linal del proyecto. Se crea una de!.Comp~•ici6n, nivel 
por nivel, de lo oiguieme: _ 

1. De &isten,. o •ub<i>t.,.,_, 
l. De oubsimmo a <•<ea · 
.J, De rore• 1 "subt:arU 
4. De sub<«ta a poqueti de l<>~>jo 

La forma <le" deswmposici6n del proyecto en tareas .., ve en b 
tabla 12-2. 

La estructU<a de d=mposidbn dd trabajo, llamada EDT, "'<ltnierua 
COI1 una descripción en p3bbras .de todo el proyecto, y lueKo >e descom
pone con deocripdon<:< de palobras par~ cada elemento de ada ou\xli
visi6n. La estru<tt~ra de orpn'"Mi6n no deb.-iufluir m el d••~•rullo de 
la EDT. La principal prrgunta que hay que con<es\al" c. ~""' ¿Qu~ 
ta lo que "' logrnri? En ><guida habri que encontrar Ulta fonna acepta
ble de cla..ifkacii>n del u-aLojo. E..a clasificación deberá >er de total na-_ 
fUnlua que puedan identifitane los •inemas y com¡ionen~ natural.,; y 

T1<8t.A 12-2 

USTA DE TAREAS NORMALES DE LA ESTRUCTU::A DE 
DESCOMPOS!OON DEl TRI.l!A}O PARA EL CONTROL DlL PROYECTO 

l. Faso d• 01tudio 

Subur .. 
Snbtar<> 

r~"~ 1. 
Subtare-a 
Suburo• 

Elr~dior 1., motu y rrobl<m11 de la org•ni%•:16~. 
1·1. Entrcvimr a lo• ~<r<nt<S y euurliar !oSdocum<nt(ll ¡.,. 

""'"'· 1·1. E>-rudiar los p..,hlernH d< opt'"cí6o.. 
I·J, El"'d!" 101 problemu de infotm>dóa. 
&rodior loo .-=t<os y oponut¡jdad .. d< la wm¡»~IL 
1-1, • ValJJtor los r«Uraos do lo compofilo. 
1-1. F•'lldi>J lu ~n .. idao:l,_., dd m01cado 'f !U tendeociu 

ombienul.,, 
2·.J, Va:orar lo pooi<ió» de lo< a>mpeti.l<>tes. 
E=diu ¡,, ap•d•hd<> do la c>mputodo:.u: «¡,.;po 1 pui· 
<i>i d< ¡. lu«U hum.zt>O. " 



Plonu01lon!o ' ptOf!'>mocl6n do ol>lo>~o• <lt ln"''"""l6n 1 lo pronol• ... , 1 .,. 

u. 
T~, .. 4. 
fts< de disei>D 
T'"''" ¡. 

Subtorea 

Pttf>UU b propooóci6n par> .,¡ ¿;..,¡, dd S!G. 
gmc-<ol · 
Jd.,,;/hr loo .rub,.istemos r«¡u'fUk>s. 
1·1. E.!"'diar el fluio de tubajo y Jo. li:>d<roo nonuok. de 

lu ogrupocion., de pericia> y de lu n«..;dad., de in· 
/or'""ción. 

Subtotu 1·1. Ornrrolbt Jinn ol,.mo,;v., dc oubsist<mu. 

Subtor<>; 

¡.J. Dturro!lu rl<trn>tivu ,.,_<tptw.l., pato el ,¡,,..,. "'" 
ro~ bo .. d:u rn lu Jious dc oub<Urcm:u. · 

1·4. Dn><roHu la g>mo del rnbojo que hoya que etn¡>'m· 
der. boudo .., I>J noc.,idadd do b compoiilo y m loo 
rttu'"'' o"imadoo que ,. ><lgnuin al SIG. 

1·). Ptcpaur un disd\o de rd<r<nci•. quo rnu<!tro loo ptio• 
cipola "?<«OS del siotcm>. combioo dt organincióo J 
rompuudorn. :ul romo r<qU<fimitn<oo do progrzmación. 

f&K de di><OO deulbdo • 
r~"~ 1. DL!cminor en todo J. orsan\zación la noturoleu del Junuo 

proycao. 
idcnlificu los criicrins prinópol<> y dominan!<> dc intelcom· 
bio para ti SIG. 
R<ddlnit !os sub>i>t.,.s 
J·l. Pr<p><>< lu ubl.as 

ración. 

mh detallodammrc. 
de flujo puo loo '"'""'" de 

Subroroa 3·1. Enrr~,.¡.,., a loo sorentts y • loo priocipal<> demtn<"' 

Subtareo 
Sub11tta 

Subtarea 
r ..... s. 

Sub! u,. 
Subtor .. 

Subrarco 

r.-.. ~ •o. 

del f><"''"'l do op<c>ción. 
:H. P••r•ror ¡., t>bl" do flujo de los flujos de informoci6n. 
Dttornlin>< el f"do pooiblo do automatismo pua uda uti
vidod o tran .. cción. 
Definir lo boot: de do10s puo .r ucl>ivo ..,,.,r.ni 
,.J. D<1erminar 1 .. decisio<o"' de rutina r la noruralen de 

lao que no ""' dO rutina. 
h2. Der<rminu loo daros inrcmos y ~:><ternos =¡u<tidw. 
,.3. Det<rminar los el atoo óptimos que •e almorcnaráo." <tt 

rt<minos do costo. tiempo. n«esidada funcionales cru· 
Udts y rapacidad do alma<cnami<tlw. 

Mod<lot cuonriraúvomm1< el Sl01tffiO. 
Dcs.orrollu d opoyo de lo conopuudora. 
7·1. Desarrollar ¡.,. r«¡u<limientos do «¡uipo de compu• 

radora. 
7·2. De,.ttollu lo• r«¡uorimientos do ¡>ro8ramod6o. 
Embl«et Jos formotos de rnuoda y salida. 
8·1. D<Ootto!lulos formttos do entudo {formos de discho).-
8-2. O....:rollar loo foml>tos d< >1lid.o puo los que toman 

Ju docisino<>. 
Probar el siotemo. 
9·1. Probor el •immo. usando loo modeloo deurrollados p:e

•"metlte. 
9·1. Prob.ot el si>rema m<d11ot< La simWod6n. uundo ..,. 

tndu de volo: extremado. 
P:opon<r b corructota formol de orgont..oción paro m.,eju 
d. •i><emo. 

T~.,. 1!. Dc•utT..,<u ,¡ d""'lo dctoU1<io. 
N. Fue de impl.a.o,.c;cn 

r.,.~ 1. P!atiC>m•roro de b oa;umcio do implonuci6<t. 
Sub""' 1·!. Men,.ficor lu """ d< ¡,.pJ.nud6n. 
Subucea 1·2. &ul>lccer l>l rcla<ion<:> «~ipwraa entre Ju torcu y 

Subtarea 
T•"~ 2. 
r .. ,. J. 
T~.,~ 4. 
T • .,. J. 
r • .,. G. 
T..,,~ 1. 

T~·•~ 9. 

T""" " T•.,~ "· T • .,~ "· r~ ... " r~·•• "· 

1·1. bubl«<r el prolramo do octuodón. costo y tiempo. 
Ü<&>niur lo implanto<ión. 
Damollu loo proc<dlmirntn< p•u d prO<eoo de itu:t<lloción. 
AdieS!tlf ol P'"'"'"l do openci6n. 
Ob<enor el equipo. 
Do,.unllor la P'"~''""ci6n. 
Obr.ner las formu ospttiftr>d., m el disoiio do<all>do. o 
deuuoUJr ¡., que ae ne<..;trn. 
Obtma l<>S d¿tO< paro La t<>n~rru<ci6n do loo ardti>el' 
m><>UOO. 
Probu el silt<ma <n todos '"' pon<>. 
Probor ol oi$1cmo cornpl«o. 
Cambiar al nu<"O SJG. 
D<punr el oi>t<rno. 
Documrnt.or h opend6n del SIG. 
Valorar el sist<mo .., funcio<oomicnto. 

<¡ue oe rel~cionen h., t~roao principal,.. pan logr.;r ''" fin,.. No ""· p<.r. 
m.itirin espacio. vad<>o ni imbricaciones, pero !a .,tn!ctura deberá ent~. 
War tCid.ao las ureas y paquetes de tr.Wajo. 

El demento mi> pequ~O de la I::DT, qut ordinariamente aparece e.D. 

d ~~ mh bo.jo, es el paquete do trabajo, una d=ripción por pMnf01 
del tnbajo que hay que hacer paca alcanzar una meta Í.."1ttnntdi3 .. Se 
dan lo• ""'"erimientos de ti<mpo, de recurSos y de c"'t~, indo10 Íe.:.J\a. 

defrn.idas parn iniciu y termimu el trabajo, un periodo corto compar:ado 

TABLA !2·J 

LISTA DE COMPROBACION DE LA INFORMACION DEL PAQUETB 
DE TRABAJO 

J. ldentificaci6n, titulo y númcro del pro~octo. 
1. Titulo y número del p•qucre de uabojo. 
J. Ors•niuci6a y !<""'" '"P""'"bl.,. 
4. Acontecimientos y fe<Mu de lo oupnf"><ie do <O<tta<to. 

J. Duuibución fodu final del p•qu«e de trob.ojo. 
6. Escirnaciooes de d61ar<O y de mano de obu. proya:rioctcs de dóiHeo y m..., 

dt obu sobre una bue •=•na] "rntn<uol. y pl•n de •plicaci6n dicu de 
loo tccu<>O> c<mtiderado> corno a<tu>ld. 

7. Contuta< o dour de fot>d<» la id.,tilicoci6n de Ju fll<l'l"". 
8· Ntlme:o de cumt.o de rugo. 
9. · O.dm de tr>b.ojo o dt taUtt, que " abtití <uondo "obtc:nsa la ""'""'""· 

<i<lo P'" guw urtl canrid•d det«min•d• de dinao, bajo un n~ .,. 
p<cial de cumta. 



•·•·· '~"-
.. w r ~··•"'""""'' •• .,.,omu <10 '"'O<mo<Ou~ o ,. K"'""'" 

'" 
<nn d d•l pc<r¡--ttto to"'l. Lo. dncornpo>i~ión dd p~cto en p:!quet"" 
Je ':"'baJo "" encarga a "" oolo gerent. ~ponsable, y proporeiona las 
m.dios para conttobr todo el proyecto. La tabla 12-3 da una ¡¡,..., típica 
de la.s panida.s de P,formación que contiene una forma de paquete de 
trabajo. 

Plone.omiento en o~cuencio 

Hay que expre!-ar pnr orden crono!Ogico las relaciones ent"' ].._, "'teaS, 

comen~do con la l>rna tenninal del proyecto y siguirndo haoia atrás.. 
A rncdJda que •~ anota cada tarea •erá ne<:<"Urio dotennin:u- cuáles son 
¡_.._, tareas inmediatamente p.-.-cedente, que hay que ccnnplct:u- primero. 
Cuando "" haya C>t~blecido una cadena de a.conte<:imientos podrin anour
oe !.u <>ti:nacionc del tiempo requerido p'ara compltt:u- cada a.c.on~
mionto, ~dao en la información de loo p:>quetts de tn.bajo. 

. Hay rnuch.., _rutas de tiempo a través de una cade'na, que "'""- del 
pnmec aamtecuruento al final. La más 1arg .... llama '~'" nüka. I..os 
recu"""' pueden anmen"'"'" o ,.....¡gna.~ de acuer-do con l.u decisiones 
administrati,·as, para cambiar la longitud del periodo de una ruta critica 
actu:U, p;ua producir una nueva, y de ese modo ga11or tiempo mediante 
un inter<.amb;<> G"" cornpn:nda un aumento de co•too. A \"OLe> la t..1dena 
fin:U oe llama Plan d< <ad<na d<! pm~clo maulro. 

La listo>- del prognm& m"':'tro (LPM) es t.:n documu.to adn-.ini>tra
tivo <¡tU: d.:.. las fulrtu ¡{~ ~a/r~duiO pora los marea (1-1-n:ao principales 
Y ta.reas ~dariao de las rutas uiticas), lo que proporciona los punteo 
de ronrro] para la cMsión adminhtrativa. La LPJI.{ ttndr.\. la fornuL de 
uu '-'>bb. G"-"tt pano loo ptqueños pn>yt~too de SlG, o de un imp!"'SO 
de máquina (cmnp~tadora) para los gTand.-. proyecto:i ron cadenao pro
gramadas para anili•i• e in[orrnaó6n de computadora•. En C!te Ultime> 
caoo la LP.\1 oe obtiene de la li>ta de ca;Jen"-', fijando una lecha de calen
dalio ¡.ara d primer acontedrnicnto. 

Prftupues!uión 

El .._,tabl.Omiento d8 metas de COStoS y recunos para una r;eru, d~ 
perie>doo planeados con .~ntitip~ci6n "' i:am.a p=upuesuci6n de proy«.-
10;!. Aunque put"d"'' aplica"" '"triccio=> de conos de arriL.o a ah>.jo du
Dn!e el pl,.,amient<>, tuy que reronc11iar =<> re>L.-1<:cionn con un uJ"oque 
de a~ajo o; a"i~<l a través de la estructura de d=m¡xnici6n. La m:oo
cilioci6n"" hace ya o<:a /} ;ui~ando mk fondO>, o bien 2) "'t""handn 

"' 
y re-duciendo el :Ucano:. del trabajo y .--.ddini<ndo los ohjeti'I<J3 del 
pm¡=to. 

Hay que nt.ablc«r =ta.s de costos y rccunoo pan cada paquete de 
·trabajo, del modo oiguiente: 

l. O<go.niudo. 
1. Sumini1<undo fondeo a ¡, <>rganin<i6n. 
J. Ccn loo <lemonteo de <OS<O: mano de obu. matori•l« e inot•J.cion,., 

Sólo o<: incluirin _costes dJre<teo en o! prc•upucoto del proyecto, por
que son lo'¡" único• gue puede controlar el ge,..,nte de I'"")".C\05. 

No hay que aitadir all!I1eflt05 a lo> costeo de los rrcursos, porque las 
medidaJ oignificativao d~ centro] dependen de lao metas re.iles. Sin em
bargo, corno la experimcia ha demo.trado que In< ncedente. de co.too 
de los proyectos S<ln mucho r:>ás comunes que leo faltantcs, habr:í que 
J>l"'U¡>u<ltzr un fondo de <onti~gencia para cubrir loo probkm.._, P,espe
rados. El <tnpko del fondo de contingenUa por e! gerente ru, ~ 
....... también una _medida de w aCtuación. 

INFORMACIOIÍI Y CONTROL 

E! <:<>ntrol <Id proyecto >.ignifica el control de la actuación, del =to 
y MI tiempo (ACT). La informaeión de"'"' demento• debe hace= de 
tal modo que todoo GUeden unidos, porque de lo contrario ¡, ir.formco 
carecerán de ..,nti<lo. Gon'-'dercmoo por ejetnplo un progra..-m. en el que 
la actu~ón y loo costos oean <'Orrrctm. E• posible que e;., pmyecto cstf 
retnuado y 5!" encuentre en difioultad.-. d..de el punto de vista MI tiempo. 
Por otra pane, un proyecte> puede mostrar un excedente <!e cootos <fXI 
respectO a cierta fecl>a, } .m embargo, si el u..bajo ••ti addantzdo, OSI<> 
oeri un.>- bu<!'-" noticia.. 

T.;cnle•s de IÍ11ornuci6n 

El cisterna de inlonnación clc un proyecto e< su propio SIC. Algunoo 
mCtodos. de infcnnAción sobre ptc)e<:IOS son los oiguient .. : 

1. Toblu in"guda• Je ACT. «1<1>0 >< .. m la ligqro 1:-l. 
l. Ptosum., lin.~ri<t"" < lofor:;,eo de vari•<~ 
j. Planto d< udrno '"'"'lorud<>< con el tiempo, e inlo.,... rompuuri-

udco, bo<>dos d. diO<. 
4. Anlli>i• de probl<mu y ublu de t<n<le<>clu. 
J. l:>loi1D« d< ¡m>~re>o. . • 
6. Lu¡u por• "''"'ol de prOJ«tOO y ont<mu ¡rif>m< comput.r<ud""·" 
,_ Conf«<O,iu de zevi>ión cl< di>oi;co y ""dio<iias de relm~d.-·. Un '"di· 

od>o de role!<fKi>"" eomúo. deb<Zl <lar uoa d<>aipd6J:I for.-;al de lu 

" 



~•natmionld v ~,.,..,~,~o~,o, ~o ol•tomoo do lnl•""oc!Gn o lo l>renolo 

esp.,ilicoáonc y "'''" del ''"'"'' <'> tuolquier por:odo <>pedfico_ 
Tod05 !05 di•eil•dotu t<abajon o bue de oupuoic;.,., .. oobre p>ne> dd 
•i>t<mo dóotint., de !u '"Y•<. Si "" ""'pican los mi<mao >uposk"'n ... 
loo resultOdo< ordn de>.,tr<><OI. El cli><ño de teftt...Oo puode cambiu 
<lXl el tOempo.. y la o rocferrnciu de .,,;,j¡,., de di<cias de todo el pe<
_,,] do~ pu«<m >« nno buau. oponuojclad poro h•= umbiol 

-formol.._ 

Problemu de lnf<1mocioin 

w 

El control ot: o:lificultar-á M lo• únic.oo infonnes oon "-"'r.•ci-,,~, ~.critaa 
qu~ tenga quo int ''l"''tar la admini>traci6n. En el otro extremo las gn.n-

:l.ootos 

~GIOHIOmbre 

Mano 6o ob<a $ 

Moloroales $ 

lotal 

Eoluclia 
prel,mlnor 

'~~'"'" 12·l. 

" 

PI.ANEAMtENTO Y CONTROL DE 
ACTUACIO". COSTO Y TIEMPO 

• 

'ibilo. o ... r.o dot•lla<la 

n~li: inter,.d• PJ.Cil· 

... U ••n>inl<!<ocl6n ~ too oioton,. 

¿" <antid~do• de ;,-Jont1e> d~ 'h'"' d~ Co'llpUI~dcrao oo~ i~uolm"'" 
in,ltila. J...::, ge.-=1n p.-hu.:n ··~l·ibi<:ione ,;r-iG~ao, que ttductn grande 
cantida.rie• de ininnnoci<in c.omp~ej~ a una. forma pict6rin de f.ícil """' 
pn:nhón_ l.ao compar-a:io.>n"" y lao t.:nd~nciao de los t•arioblc. principal"' 
tambi¿, S<>n eGc.>c101 en lo cotmmica<ión. Hay que dioeñar lu n!:i!Jieione 
gráficas de modo que no den un nivel de informaciOn demasi:~do IOOCC 
oio rrnbargo, po"JUt de lo co~trario pueden ocuha= loo prob'""ao d• 
cr<e1m1ento. 

Otros problema, d~ infonnación "'" el empiO'<I d< """ , omplicada "' 
lruetura gramatical, altos lndrr<"S de "o•curidaUH de ]a cscri1un, abrevi:o 
tura; ••~osi1·"-' y >Ín explit·aci6n, clav~s y >imbol<» y """"'" cl~ ltngu<cj. 
t<-cni.-o. Lus proye«o• pl!rden fraCa>a!"" el g~rent.: dr pro¡tctu• y bs e<p
ciali•ta.l tÓ<nicos no adaran a lo adminístra<:i6n lo que nt;\ ocurrier.do, ~ 
La forma e11 que se gasta el dinero. 

Control m..diont• Ha<doin terminado" 

El gerente de un& c.adena de mando no pueck ddp<>jM1<:' de la n:s
pomabilidad de alguna tarea que .,. le asig,.,. La "'opon.abif1dad d~ un 
l'aquete de trabajo puede dole)l"ar>< a)_ m;is. b.o.jo_ nivcl, de la, jera"1ut.. _de 
or¡!aninci6n, f"to e~do grr~nte hacia "-n:1"J;l;~~e"_¡a.)lnoo;.o· ,·alnr~ ba,án· 
d<>>e en la u:rrmnact6n do lru actividad<• de un' paqtrete de traLajo_ FJ 
tr.>bajadoc re>ponsablc do un p~qu~le de trabajo debe tener informes arle
tuados sobre ACr. A mrdida q~.>e >e informen la. variacion .. al lC'l>On· 

;ra~>re, cotará obligado a adapW las medidas corr=tivao nean.rias, j. 5U 
=po=bilidad final con.;.,., en la "acrión =npleta.H; o oea la preoenta.
ci6n de una acción tenninada a ru gerente_ Sólo en·.,...,. de urgencia o de 
grand"' •-ariacionn de la "'ci6n planeada. deberán int<rvtnir lM ger=!o> 
en loo diversos nivdeJ de la Olg<Onizaci6n, para rt>C-a:'J!'U"' de la ""!""'" 
sabilidad delegada. En un proye<to manejado, d rootrol ~ e.encialmente 
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SUMARIO 

El di>ciio e imphntación de un SIG nn puode tlev....., a rabo <obre 
una baoc de !ant~. E! romplic.ado ~ns;~mbl~ de la$ l<ln::u telativu, y el 
CO<to del ~i><ño e itnp!anta.:iOn, son de tal naturnl1'7a que c<mscitu~-en otro 1 
PI"OJ't'C.to _IIIIporta':'": La adminiuraciór. de lo• pro)"!CIOS ..; lleva a cabo 
con l<emcas admJ~l>tran,·as e>peciale• quo se relacionan con el ostable- 1 
ámiento de lao n_e,<e.idades y objcti,-o,' del proyecto, y con el planeamien
to, la prograrnru:ton, la P'""'P'""•dón, la información y d control. 

Las principales cara< teri!Úc:u de e•as técnicas son la estructura de 
docompo,.;ción, el enfoque de cadena fW" defirllr ¡., rdaciones de tarea. 

. y _la integraóón de la acturu:i6n, del coMo y dd ti~mpo para eJ planea. 
mtcnto y d control. I..a. técnicu d<talladas pM<! la implantación de =u 
importantes técnicas de adroinimación de proy~tos, han sido de g<an 
ayuda pa:ra la adrnini>u-a<ión. E.n la figura 12-3 hem<ll ohurnido d ciclo 
<le pl<Lileam.iento y de control dd P""Y=· 

PREGUNTAS DE DLSC:Uil(IN Y ~ltOBlEMAS 

l. Al¡:uncs ~sideran el ditti'.o de $i<tema romo una artividad con
tinua haci" add2nte, otros com<> un p:.:>¡~to qu~ debe =p,..,nde..., n.ando 
termina el ciclo vital del si•'"""'- y la opinión má> reciente <:> q= .ólo 
pu..dt logn.~ un enfoc¡u~ de UOlem ... completam<nte nut>'o, mC'Ch<Lilte 
el c;oncepto de proy~to. Ui.cutir todo esto. 

2. Mencionar cinco problem>J dr si•t<m» que ""- hayan notad~ ~n 
los contacto!' re<:Íente; con almacenO>, ""'P"'"" de oen•icio o libritos de 
manuf~(!urn. . 

3. Si hemOS trabajado o <Stam<» trabajañdo con una compañía, i~"L 
clase~ de problema• de•istemao buooari">no•, cuyao oolucion"' dieran los 
mejores resuludos? · 

4. ViUtar al&-tma empresa local y obtener entr=i•ta< con varios em· 
pleados, a fin de preparar "una ~su. de posibl"' proyectos de U<tcmal. . 

S. Preparar 11na prupo;~i<ión de proyttto de un SlG, para l:u acli
ridad., de mercadotecnia de un sr.1n 'alrnac~ de departamentos, o de 
una empresa indumial de la localidad. 

6. Consid<rar algún pro¡-,cto importante en el que •• O>té trabajan; 
do a<!t.,hn~ntc (por ejemplo, asi•tit· al rolegio), y d«arrollar una c.truc
tul11 de tl~ocompo.ición dd ltabajo. 

7. Oe.arrollar una cadena de actividades para el proyecto dt la pn:
gunl.\ 6. 

'8. Se piensa en un pr-oyecto de Wter:ut para un pequeño almactn 
El acontecimiento de •'p~ir.ópio" >e llama acontecimiento l. Lu act~vi
dad .. 1ubsiguientes y lo. prriodDS re<¡ueridos soa los siguientes: 

Actividad 
,_, D<terminaciOn ,, ••• n<ee-;idad., de 

irúorrnación 
,_, ocmana• 

1-3 Anali>af '" nporacion<S dd almacón ., ''"""""" ,_, Definiciéri de '"' subsistemas '_, sc¡Mna.< 

24 Desarrollo ,, .. •= ,, datos 2.' ..,manas 

34 Identi/i=ción de ,., n:miccion .. '" sistema 
_, ,, <m .., D...,ño del S!G ._, >emanas 

Dibujar d diagrama de d.dcna, indicar la nlta critica, a'-criguar ~1 
periodo de la ruta cricira, y a,·erigu:u el tiempo ociO>O p<lra c.>.da acb· 
vidad. 

9, Si se <5tá utilinndo un juego administrativo en algún cur>O, ~=
arTnllar un dia~r~ma de cadena 1'""' d proyecto de dc•arrollo de un SIC 
que apoye la fvnna de jugar ••• ju~¡:-o. •· 

/(), El prn¡·erto South Mal! "' una "'ric ·planeada de :cio•, <[ue · 
propor< i<>nadn oficina• para m.'tS de 10,000 emplead~>< <!tatat._. en el Len-



'" U a~mln1Ut•<i6n y loo ololomao 

tro d~ h ciudad de Alban¡•, Nueva York_ La conmucción ~ inició en 
196~ para cornpl~ta= en 1973. Se dcsam>lló un SJG ~cmputarizadc C<JmO 
ba.e de control de los planes PERT de construcción. Se .-.cogió 3 Fullcr 
Gon.,ruction Comp~ny romo rontr:>tist.a gencr~l o consultor, para coor
dinar la comtrucción de Sotllh MalL f~ trobajo rr-d) de consl!ucción gucd6 
bajo el control de con!ra!Í<tao primanos, que tenlan que sumini>lr:l.J" todos 
los datos necesarios para que d contratista de com<rurci6n pudiora pr<• 
parar las tablas de cadena, que se r=i>arian' una vez :11 "''" l.oo contra· 
lista< primarios podían prntnldr ''" propios pro¡:ramas y loruutos, sin 
tenor en cuenta a los dcm~s, y'fullcr .Olo era "''JXlll""ble de Lu c..Jenu 
de >UIIUlflOS. 

A medida que progtt>6 el proyecto >e duplicaroa las ..,.,imadcne. de 
los "'"'"' de terminación, y los de~mbolsos sohrepa•aron a lo• plan"' ini
ciales en una prnpot<ión d""ostrou. El señor Ron2ld P. Quak~ hizo una 
valoración que llegó a las conclu•iones siguientes: 

4) La informadén que •• alimentó al ststema PERT fue tendenci<»a. 
b) No "' modeló la interactu=ión...,nu:e los oiotem;u. 
e} r>:o hubo ningún rru:caniomo eficaz de retroalimentación. 
d} La reopon.abilidad de ronsu:uceión Ce una unidad se dividió entre 

los conu-:;ui•w primarios. 

AlgunO> analiudores pregunuron: ¡Se reconoció la diferencia mtre 
d proyecto de conmurció!l ~ el pro~ecto dtl SIC? <Debeda preceder un 
]li'OfC<IO pm:i"" para d de.,rrollo del SIC, al planeamiento dd proyecto 
de con<trucción? Qué factores podllan U>ntribuir a lo1 C>t~tdentcJ de 
rwto•? 

/1. Una emp=a norttam~ri•·a~a con oper::tdoneo internacional-., h.
bric.~ y vende una gran variedad de equipo elcctromed.nico, que varia 
dL"<de ealcul>dor:a, hasta m¡quir.n de cose:-. i'~ m;Ú de 1,!'>00 almace• 
no. o ulidas para rus productos, y !l<cne ~!:>XIe-:lor de 400 di>lrihuid=• 
autoóndos independiente•. Una vigorma competencia unto en el p>Ü 
c:orno en d <>tranjnn, ha. he("ho que la administración oc perca« de la 
<>«" .. idad de un SIC mejorado, que proporcione" información ~~ liMa. 
Ha,· qu~ planear ~ programar un prOy"CI<> de SIC. El nuevo oincm>. de
be,:¡. ~nir lo sigui<nte a lao olicimu ~Clleralcs do la corporación: 

D} Salida• al menudeo, para propord6nar itJformcs de ··~nt;U, 

b) Bodcg:o; :cyional<:> y centro de diotrib01dón, p.ara proporrion.ar in• 
formación de in~t:lrit>o, ernbat<¡u., y "'cepcioneo. 

e) Ago:ncia. <jue manejan venUJ. comerciales, para propordcnar infor• 
me. d~ v=t:r.s e inlo<lt1<1.CÍÓ.n sob.re in~tari<:.l.. . 

d) Fibrius, para proporciot1ar información sobn demanda a C'ad> 
una, y p.a"' reci!>iT inlomtes de prn:ducciOn, de invcnt:r.rio y de ..,. 
ba:r<¡uos. 

., 
E! de~arrcllo de un SIG para una ernpr<:<a de esa índole, con venta. 

de mil millones de dólares, requiere un planeamiento considerahlc, antes de 
emprender ~1 diseño e implantación , del mi.mo. Esp<:eialmente, la admi
nistración quiore ~aJorar el progreso dol dioeiín c!el SIG cuando U: inicie, 
mediame una sencilla tao:a que <CI>.eione el tiempo, d costo y la actuación. 
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S¡m~ll. plsin;o !02·16\, y Bt>ndoo Sy>tems ln••ituto. Prc¡n: Co.r11o/ S p. 
''"'' 1•• D.ra P•o<wir.x (Nutu Y<l<k: Br:.ndon Sy"em•, In<, lll<i7). 

9. Blumenrhol .. 1!~"""~'"''"' lni"'""'U.n SJ"'"''• P',ojn• 13 
JO. Oriiclcy: Tlt, S><Wij"l Co'"'p"'" SJ"'"'· p.lgiM 96. 
11. Vor t1mbi<n David l. Ooi.D<l y Willi•m R. King: s1u.,, A••IJiil ¿nd 

PtoJW ,lt•n•l"'""'· (};ue''' Yor~: McGr,..·-Hrll !look Comp>n)'. 1!/65). 
•póndi«>. y li>rtm>n. Moth.e> y Procm<: f<l•""l•menr '"'"'".-•<ion SJ"'"'' 
H~"lbaol.. <>pltulo 1.2. 

11. Veo P<'f <i<mplo, 1"''" M. Mi:lor: "Com~utor Gtaphrco fot Dt·ri>ion Maiúns'", 
U~ro·atJ li•~>nm R.''.¡"''• ,,oviombt<·dicitmbre de 1969. 
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~Centro lmpul:;or de la Construcción y lo Habitación. A C. 
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IJ$0 

• 
l 

' 5 

1 
B 
o 

·' 

5 
7 
8 
7 

:]O 

' ' ' ' 5 

' 7 
8 

e ' , 
~1\CIO~AL 

83.30~ 
89.7~6 
93.315 
93,571 
102,92.~ 
111,671 

1lq_,.,., 
12fl.<l¡1 
TJ~, 161 
T}'l,'l~ 

1 50 • 'J ; 1 

157 ,J3 1 
lóS, :10 
171l.J16 
199,jJG 
212,32.0 

2.27,037 
2~1,272 
2.60,901 
277,~00 
291>,600 

301>,800 
329,100 
354, 100 
375,000 
390,300 

398,600 
411,1>00 
440,1>00 

INVERSION FIJA BRUTA Y PRODUCTO·INTERNO BRUTO 
(ml11ot~es de pesos de 1960) 

1 F\1/P lll N V E R S 1 O N F 1 J A D R U T A 

% 1-'c-::-:--2:'---=:-:::==:-:='-='-"-==,.,-:~':-':-"-

1 5 • o 
17.6 
17.6 
1 6 . 9 
15.9 
16.6 

'1! u 
1 R • 1 
lf..~ 

TS,g 
1 G ·¡ 

16.3 
16 . 1! 
16.9 
i8. 2 
iS. ~ 

18.7 
w.o 
20.J 
2'). 5 
20.8 

19.3 
20.~ 
22.0 
22.& 
23. 2. 

".6 
23 -<'-
21.2 

T O T A.L'. C@STRUCCION PRODUCCION IMPORTACION OTRO S 

1Z '~70 
15,812. 
16,39~ 
15,804 
16,~03 
16.502 

21. 1>7(> 
7.3,;1;7 
2 1 ''102 
2( ' 1 :J~ 
-~,'irl7 

?5,710 
27,100 
30, 21.7 
J6,J.51 
31,05~ 

~2.515 
1¡6,341 
52,981 
56,889 
61,605 

59.311 
67,2~5 
78,001 
84,7:34 
90,662 

88,091 
80,722 
93,451 

6,965 
7,625 
6,594 
7,920 
8 ,538 
9.507 

10,982 
1 2 ' 1¡ 1 4 
11,')93 
1~,260 
11¡,011) 

11,955 
Jlt,A111 
IG ,936 
19,727 
19,1>111 

n. 194 
24,932 
26 '730 
29,590 
31,240 

I¡S,It82 
44,572 
50,500 

1 NTERNA OE IIAQU 1 NM 1 A 
MAQUINARIA Y EQUIPO 
Y EQUIPO 

1 ,677 
2,826 
3' 104 
2,788 
2 '731 
3' 170 

1¡. 300 
4,092 
3.695 
4,5')3 
4' 725 

5' 188 
5 '736 
6,380 
7 ' 1 40 
8,035 

9,092 
10,340 
11,822 
13,575 
15,689 

15,893 
17,617 
20,455 
22,863 
25,254 

24,875 
23,656 
28,553 

3,205 
~.814 
4 • 151 
1¡ .537 
4,573 
5. 133 

s.r.aa 
~ ,935 
5 ,GI1S 
4,700 
G,C25 

5,80~ 
.5,792 
G,o4~ 
8,508 

10,551 

10,216 
11,690 
13,317 
12,597 
13.371> 

11,603 
12,~51 
14,777 
16,819 
17,571' 

16.605 
11 ,I¡Qij 

13,279 

'" 5'7 
545 
559 

'" '" 
506 

"" 509 
61¡J 
/1" 

772 

"' '" 1 ,006 
1 ' 1 00 

1 • o 1 3 
1 • 1 79 
1 • 112 
1 • 1 1 7 
1 '300 

1 ,382 
1 • 394 
1 .329 
1' 226 
1 • 392 

1 • 12 9 
1 ,086 
1 • 11 9 

FUENTE: Banco de Mé~lco, S. A. 
1978 dfra; pre11m1nMes 





.'IWDUCCIQN BllUl'A EN CONSTRUCClON, CONSUMO INTERMEDIO Y VALOR fH";REGfiiJD (p¡ij) 
(m!11o~es de peso~ de 1960) 

. 1950 

' ' ) ,, 
; 

6 
7 
8 
9 

1960 

' ' l ,, 
; 

6 
7 
8 
9 

1970 

' ' ) 

' 5 

6 
7 
8 

r R o o u 
BRUTA CON 
HM$ CORRIHITES 

7. 7911 

),417 
4. 705 
4 .sao 
5.509 
6,809 

8.977 
1 1 . 000 
11 . 0)6 
11,542 
13.938 

13.507 
11•.538 
1(1,5~8 
21 ,894 
2),031 

27,725 
32,666 
35.098 
39.858 
44,)62 

4),963 
54,530 
71,761 

101 ,542 
128,146 

153.498 
197,349 
265.933 

e e o N 
S T R U C C 1 O N 

HHS, 1960 

6. 965 

7,625 
8' 594 
7.920 
8, 538 
9' 507 

10,982 
12 • l¡l¡l¡ 
11 • 993 
\2,,~0 

13.933 

13.860 
14,]71¡ 
16,921 
19,773 
19,1+85 

22.2117 
25,166 
27 ,olto 
2':1,590 
31,010 

30,204 
35,520 
41,132 
43,SS9 
46,129 

45,253 
44,Jll8 
49,'391 

>UEtiTE: Banco de México, S. A, 
1978 dhas pte1Jmf"ares. 

- ' 
CONSUMO 

NTERHEOI 
HMS 1960 

3,937 

4. 310 
5,218 
1¡,1¡]1 

. 4,826 

. 5,374 

,6,208 
7 ,OI¡] 

,6,779 
6,930 
7,333 

7.794 
8,303 
9.510 

11,115 
10,951 

12,525 
1~.154 
' 15,196 
16,629. 
17,427 

16 .971¡ 
19,962 
23,116 
2~.~80 
25,924 

25,431 
24.922 
28,037 

o • 
VALOR 

AG~~r.AOO 

1\11$ 1':)60 

3.0?8 

3,315 
3. 736 
3,449 
3 '712 
4, lB 

4. 774 
5' 397 
5.211¡ 
5' 330 
6' 105 

6,074 
6,4]1 
7. 4 1 1 
8,663 
8' 534 

9.762 
11,032 
11,844 
12.961 
1),583. 

13;230 
15,558 
18!016 
19,079 
20,205 

19,822 
19,426 
22,009 

(P 1 B) 





EVQLUCJON DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 

Y SU RELACION CON EL PIB NACIONAL. 

PROlll)CrO INTEKNO BRUTO NA' 1 ONI\L. PRODUCTO INTERNO BRillO '" COIISTRUCCION 
1'.150-1'.182 

'" (7 1 (JI 
lllll.otiES DE PESOS M ILLOIIES Df 111LL0Nf.S DE PE 

CORRIENTES. PESOS 1960. SOS CORR !HITES 

1'.150 3'.1, 736 83.304 1,026 

' 51,245 89 '7~6 1 '4 86 
o r, 7' lj82 93,315 1 ,893 

-' 'i7.1/2 93,571 1 ' ~ 6 lo 

' 69,680 102,924 1. 885 
5 8lo,870 111,671 2,377 

,; ~6.~96 119,306 3,097 
1 111,402 128,3~3 3 '722 
8 123,815 125,36'.1 4,305 ,,, 132 '669 13'.1,212 4,500 

150,511 150,511 6' 105 

' 163,265 157.931 5,635 
7 176,030 165,310 6,069 
) 195,983 178,516 8,333 

' 231,370 "199,390 '.1 ,301 
5 252,028 ' 212,320 10,131 

6 280.090 ' 227,037 12,758 
7 306,317 241,272 15,257 
8 339,145 260,901 16,103 
9 374,900 '277,400 19,022 

1970 418,700 ~296,600 21,401 
' 

' 452,400 ) 306' 800 21,507 
7 512,)00 329,100 27,308 
) 619,600 354' 100 36,264 ,, 813,700 375,000 49,574 
5 988,300 390,300 63,250 

6 1 '228,000 . 3'.18,600 78,121 
7 1 '674, 700 1 ·~11,600 99,106 
B 2' 104,050 4~0,600 133,5~6 

' 

FUENTE: Informes Anuales del Banco de México. 
1978 cifras preliminares. 

1950-1982 

141 151 "' ' SnBRE MILLONES OE 'l; SOBRE 
TOTAL PESOS 1'.160. TOTAL 

7.6 ; 3,028 ).6 
7.9 3 , 3 1 S ) . 7 
).) 3 '736 oc 
2.6 3' 449 l-7 
7.7 3 '712 ).6 
7.8 4' 1 33 ).7 

).7 ~.771• 4.0 
).) 3,397 4.2 
).5 5,214 ).8 

' 
,_, 

5,330 ' ).8 

' . ' 6' 1 os '-' 

J-5 6 ,074 ) . ' 
' 

,_, 
6,471 ).) 

'-' 7 ' 411 ' '-' ' ' '·' 8,663 ' '-' 
'·' 8,534 1 '·' .. .. 

' u '.1' 762 
,_, 

5.0 . 11,032 u 
'-1 11,844 ,,5 
5 : ' 12,961 "' 5 ' 1 13,583 "' ' '-' 13,230 '-' 
5 ' ) 15,558 ,_, 
5.8 18,016 5 . 1 

' 
6 ' 1 19,07'.1 

' ' 5 . 1 
'-' 20,205 

' 
5.7 

' 6,, 19,822 ' 5.0 
5.9 19.~26 '-7 
6,) 

' 22,009 
' 

5.0 
' ' .. 

' ' 
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!"\ 

·" J.:,\~, " '''-''-' 1 • • .'.\ .-. '"Vr-n e; 'O" 1"·· "'~ R \\1 · ., ' .\ ' 

SECTOR 

-·· .. 

Agropecuario y Forestal 
Pesca'-
Industrial 
Trar.spon:es y Comunicaciones 
AdministraclOn y Defensa 
Comercio 
Turismo 
Salud y Seguridac;l Social 

. EducaciOn, Cultura, Ciencia 
y Tecnologra 

Asentamientos Humanos" 
Laboral-
Convenios Unicos de Coordlnac!On 
PIDER-COPLAMAR 

70 Sectorial 
respecto al 

total 

lb. 8 
l. 3 -· 

46.4 
13.9 
u 

. o. !:1 
O. o 
2.4 

2.4 
7,0 
O, l 
4. o 
2.5 ----·· ·-- . - . -------

---. ··--TOTAL 

• 
•• 

:'--'o se in:::luye FOVíSSSTE . 
!;:clt:ye coaperJ.:::b~,-=s . 

r:•·:-:,~;::;. 

. ---·--· 

lOO 

l 2 
l:n¡:or~ lm¡;orte ¡¡ara 
'Total obra civil 
(millones de pesos) 

49,449.6 23,035.0 
. 3,927.7 1,299.4 
136,310.6 30,257.1 

4Q,7ijó,ó 8, 071. 7 
5,277.0 409.9. 
2,4!:19.1 1,105.2 
1, 734.7 9l:l4. o 
7,125.0 2,562.4 

7,005.0 3,996.9 
20, 459.3 12, óll.O 

221.2 124.0 
11, M3.1 .. 11,250.9 

2/l - ~~- _,~¡= ~ ...... • --
pec:o ai :o::ü 

" 33 
22 

" 8 

" " " 
69 ·- -
b2 

" 95 
b7 . . . 7,_500.0 5,090.0 

294, 12t~. 8 100, 707. 5 

'~ ,,.-- .. , ~~-'·- .. 
• -~-'>--··•-Y•-•> : 

34 

-:; .. ..,_. ·-· ------ -;------ . 
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. 1 

1 
1 
' ' ;e·.¡,, NIJitEI\0 DE SOCIOS TASA ANUAL DE CRECIMIENTO 
1 

' 1 
' 1 1955 "' 
1 

1956 714 13.9 

• 1957 '" 6.0 

1 

1958 '" o. 1 

1959 1 1" 72.9 

1960 "' 6. 5 

lJ61 "' '-' 1 
' 1952 750 ,_, 

l56J "' 1).8 

' 
1964 385 7.6 

J96S '" 33. 1 

• 1966 '" 6. 5 

"' ' 786 16 .s 
' 1966 35.3 ' ' l "' 1 969 3 436 12. 7 

1970 3 738 7.7 

1 9 71 4 062 . B. 7 

1972 1¡ 429 9.0 

1973 4 627 4.5 

1974 4 859 5.0 

1975 
4 "' 

0.6 

1976 5 497 12 .4 

1977 6 453 17 .4 

1976 7 210 11.7 

Tasa media anual de crecimiento en el periodo 1955-1978 • JÍ.2 ' 
TABLA ).1 EVOLUCION HISTORICA DEL NUMERO OE SOCIOS DE LA CNIC. 



1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 .1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 



-.- - ····---·- ·-· ---

ESTJ!-1.1\CION DE L1\. IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS TIPO DE TRABfi.,JOS 

EJF,CU'l'l\f'OS EN 19711 POR LOS SOCIOS DE LA C N I C. 

1977 1978 !1979; 
1.- Construcci6il. industrial 26.3% 29.4\ · 22. si 
2.- Edificación no residencial 14.8 12.5 15. 3: 
3.- V1as terrestres 12.4 12. 3 1 11. o 
4.- Vivienda 11. 9 9. 4 ¡' 13. 2 
5.- Urbani~aci6n 9.7 B • 8 ' 11. 1 
r; • - nl.c<Jo ' '"' 11 • z 1 () . 1 
7.- I>studiOs, proyectos y consultor:S.aa 6.9 u. 7 7. h 
8.- Instalaciones 6. 2 5. 7 u 
9.- Presas 2.9 2.5 2. 1' 

to.- Obras rnaritimas y fluviales 1.5 2. 1 1. s: 
' 

' . ' FUEN'l'&\ EnCU!!IItas !lnwlles 1978 y 1979 CNIC-clltAC 
Actividades ds los socios en 1977, 78 y 179. 

• Estimación '11! 15 da febrero de 1979. 

' . l 
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-------------~~~~--~----
PEA (constr.) .f'EA (constr.) 1 PROD. B. 

'"' 
1950 
1951 
1952 
1953 
1954 
1955 
1956 
1957 
1958 
1959 

1960 
1961 
1962 
1963 
1964 
1965 
1966 
1967 
1968 
1969 

1970 
1971 
1972 
1973 
1974 
1975 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 

1965 

1 
' ' 

Pf.\10. BRUTA CDNSTR. 
lmill. $de 1960) 

6844 
8784 

'9510 
'7518 
,8190 
9021 

io6J9 
'\1847 

11663 
i !882 

13938 
13868 
14774 
16921 
19778 
19485 
22287 
25186 
27040 
29590 

31010 
30204 
35520 
4\ 132 
43559 
1¡6JZ9 
45253 
44348 
49892 
56233 

63234 

(miles) 

'" 238 

'" '75 
m 

"' )JO 

"' 367 
385 

'" "' '" 457 
474 

"' sos ,, 
"' "' 
'" '" '" 677 

"' "' 751 
. 714 

7'78 ,, 
' '" 

32.7 
1 7. l 
26.9 
36.6 
35.8 
34 . 6 
31.0 
29.4 
31.~ 
32 .4 

29.3 
30.6 
29.8 
27 .o 
24.0 
25.2 
22.8 
20.9 
20. 1 
1, 9 • o 
18.7 
20.2 
18 . 1 
16.5 
16.3 
16.7 
16.6 * 1 
16.1 ~' 
15.6 • 
15.2 • 
' 14.7 * 
12.6 * 

1990 10.8 *· 
zoco B.o * 

* Estimados~ 

Fuente: datos 1950-1975, CNIC,''1977, 01). dt. 
' 

' 
TABLA 3.4 VARIACION OH INDICE: DE DCUPACIDN DE AAND DE 

OBRA EN LA CONSTRUCCION. 
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centro de educación continua 
división 

facult~d 

ce 
de 

es!Ud!o& de posgrodo 

ingenierill u na m 

PLA:\'EACION Y ORGANJZACION DE EMPRESAS 
CONS'fHUCTORAS 

~1ACHOTES DE RENUNCIA Y LlQlJIDACION 

LlC. JOHGE GARIZURIETA GONZALEZ 

NOVIEMBRE, 1979. 

prlm~r pilo Mb!co 1, D. f. 



• ::: .. .<,.:o: ~ 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 , 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 ,, , 

¡ 
1 

! 
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,, ie 19 

~Onl;enlr- a::! a ~t.s ll¡tci'Csos y uol4ntarlamentt~, oon esta 

f<~ciw. CoiJ ror termtn.arla la relactón !J el eor1trato t!e tra-

A TEN 'l'A JI EH Til' 



··~!éxico, D.F':, <.t. ___ _ deo _____ de 19-f 

BUENO POR ~ 

" s e I D l de mi patr0n .• ---------------'---
1.11 ,._,nt~da'.l <Je ::, ________ ( __________________ _ 

_______ ) como gratificación por lo~ servicios ~-·E> '.e proporcio-

né <'Cl•--------- "''----------
8!1. el tie~pñ que le presté rJUs servicios, me fuero:l C'tlbl.Cr 

tos lo:: .s,·.l:•.rios dev<:mgados, horas extras, dias festivoc:, s6ptl.l<IO!.

. (l:t. .• r;. v.:.c.?.cion·eS, :•l'trticip?.ci6n de utilidades y prima "de antigUe•l 

Si ? pesar de lo anterior, existiera alguna p1·e~taci6n, 

{.~n la Ccl."'\t~::l<ld C:l.:C se me entrega, ne doy por totalmente satis!ech_ 

y ll.q~ci<Jnd __ y estoy conforme en que se aplique i.l.l adeudo; sin tener 

l'.ul1il o. e~~~ r::ocl<J.l•lar y extendHmdo con '"1 presente, el iiiác: amplio f ini 

1 ).- C?..l.~t:.-.dad total que !:e paga 

2),- DeC·Jccioncs: 

i.l.- lr.lf-•.testo P.T. ~·--------
b.-

o.-

3).- Total de deG~cciones: 

4).- l~·;!to a recibir 

• 

··------
'·-------

P..t=conozco hc.ber l0ido '\ctenldamente ~1 contenido del. prc: 

scntc documento y est3r confo~mc con el mismo, 

. - . ~ 
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c::--,tro de educación continua 
dlV1Rión 

/ocultad 

de 

do 

oatud ¡os do POS'Jrlldo 

ingen1o1 it~ Ulllllll 

l'LANEAC!ON Y 0!\GANIZM'JON DE EMPRESAS Cl.liVl'I'IWCTORAS 

Tli\JS DE EMf'IU:S,\S CONSTRUCTOI\AS 

ING. SATURNINO SUAHI~Z J?, 

f'U \' 1 ~/\ 1 lli\1E , 19 79 . 

Collo de Tocubo l Mhlco 1, D- f 
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''PLPSEP..CIO!I '! ORGNHZACIOll DE EXPRl:SAS CONSTRUCTORAS" 

- INDICE -

S-Tipos de Empresas de Construcción 

S 1 D ~- · -~ ' • " d e • ·• • - e.~:nc:;.on e ~"'- _::-.presa e ons .. rucclon.-
Es l'! o:-;a."~:acién, olar,.,.:!ciÓn, ,;.C::-.ir.is"tradón y control de los tr<~.bajos de 
in!Oe~' . .,,-í.,. ~.oCC·J~i!!'icS p>i:"'. !o¡:::-.:~r u:'a construcción. 

5."1 Diferencia con otro tipo de prod'lcción o servicio. 
S.l.l I::c"•cs"'::-ii" ~anu!"act'..l':"era 
S.i.2 I:-:G·;:;~ria E:Ytrac:i'J<". 
S.!. 3 
S • 1 • ~ 
5 .l. S 

--,· •o•• :,. ,"1,.,_;,,. :0~·~.-,o~,. y -·- ·-'·-· -~"- .. -~---·---~ 
trc:~u:~:l!·"', G.1;.~ ~cr:,., ?~seo., 
<;:c·.-:-~i:G!'. 

Pe! roq u l r:'li ca 
Silvic•~l~ura, etc. 



• 

5.3 Antecedentes Históricos de la Emoresa de Construcción. 

5.3.1- En el mundo.-

S. 3.1.1 ..: Antes del siglo XIX 
En los ca~inos y sus puentes. 
En las obras hidráulicas y los puertos. 
En las ciudaCes y sus servicios. 
En las obras w~litares. 
En los monu~entos religiosos. 

5.3.1.2- En el siglo XIX 
En los ferroca~riles, ~ 
E:'l las fábricas. 
En las ci-..:daCes y sus servlcloS. 
E:-. el "tube" Ce Londres. 
En el Canal de ~~ez. 
r.., los eCificicoo pGblicos. 
::n l<":s ;-,.-::~: i :r ;~·-·. 
[:1 ~es ~3::2:e-s :'"~nv:_;:;_cs. 

2 



• 

5.3.1. 3 Desde 1900 hasta 19~5 
En los ca~lnos. 
En las pistas de aterrizaje, 
En los complejos portuarios, 
En el Metro y el Subwav. ·. 
En los servicios rnunic~pales. 
En el Canal de Panamá. 
En las obras hidráulicas, y los sistemas de irrigación. 
En la generación de energía eléctrica. 
En los grandes complejos industriales. 
En los COT'Iplejos petrole!'OS y petroquímicos. 
En los ccl:"_plejos n'etelÚrgicos. 
En las ciudaG3s, s~s rascacielos y sus servicios multiplicados. 

Desde 19l¡5 
' En las autopistas. 

En los aeroouertos: Orly, Kennedy, O'Hare, Ch. de Gaulle, 
Schipol, Coj;enhaguen, Los Angeles. 
Er. las plantas atómicas, 
En las ciudades ¡>ortuarias. 
En 

"" En 
En 
En 

las 
las 
la o 
la o 

ciuda2e~ industriales, 
ob:ces hiC,o;ul.icas, en los 

" . red"<S eLoe:>tC"'-C:,~:>. 

instalaciones e~paciales. 
explctacione~ mineras. 

grandes ríos. 



5.3.2 -En ~éxico.-

5.3.2.1 - Has'a 1500 
En los ~on~T.entos religiosos. 
En los canales, diques--y albarradones. 
En las c:iudad~s. 
E:-t los caninos. 

5.3.2.2- En la Colonia 
En lo') ca::-.i;,os Reales. 
En las obr~s ~idrdulicas - Cointzio, Los Agustinos, Los diques, 
El Tajo c!e ¡;ochistengo. Los acueductos. 
En los rnonu~entos religiosos y universidades. 
En las ciudades. 
En los presidios y misiones. 
En los puertos. 

5.3.2.3- Des¿e 1827 has'a 1870 
E:1 los pequeños sisterr;,s rl<l riezv. 

- E:1 ¡,-,:;ciudades. 
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5.3.2.4 - De~Ge 1S70 h?.s~a 1924 
E~ les fe~~ocnrriles. 
E:1 el -::u:~el e,-. T"quísquiac. 
En el Gran Colecto''· 
En los edificios públicos. 
En la Presa de Necnxa. 
En las-plantas hiCráulicas. 
En las fábricas. 
En los caminos. 
En los puertos. 
En el Agua de Xochimilco y la red de distribución. 

5.3.2.5- Desde 1924 hasta 1946 
En las presas Don ~artln, El Palmito, La Angostura (Son.). 
En los primeros grand'?s sistew.as de irrigación.· 
En las carreteras de Puebla y L<!redo. 

--En el sistema ca~inero nacional. 
·- En las escuelas, 

En 
E:l 
C-... ' 
~:1 

loo 
los 
le~ 
las 

hospi~ales. 
si~te-::·"·' sar.itarios de las ciudades. 
s~st.v:·~ de las ciu<:!'l.dcs. 
in~ tal cci0r ... s p~trole:>as. 
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5.3.2.6 - Desde 19~6 
En las grandes presas, sistemas hidroeléctricos y sistemas 
de iri•igación. 
En los Ae~opuertos. 
En las obras urbanas, hoteles, sistemas inmobiliarios, es
cuelas y universidades. 
En l.lS dotaciones de agua potable 
En las industrias. 
En las carreter-as y Autopistas. 

6 

En los siste~as de las industrias ?etrcleras y petroquímicas. 
En las !"ábr-icas e industrias. 
En los sisterr.as de generación y distriZ:lución eléctrica. 
En los ferrocarriles. 



5.!; - Evolución de la i::c.uresa de Cons1:rucciór_ e:-1 los Úl<::imos 75 años.-
--~-----

5.4.1 - El ca~oo del Conocimiento. 

s.u.2 - El Campo de las .-\ctividaCes a Realizar. 

5.~.3 -Necesidad de la Diversificación. 

S.!;. u - Nec~~~C2.~ Ce 1~ Especialización. 

S.U.5- Necesidad de la existencia de diversos tipos 
trucción. 

5.4.6- Interrelaciones-con otras disciplinas. 

de empresa de cons-
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5.5 - Emu~esas de S~rvicios de Ingeniería.-

s·:S.l - Empresas de Control de obra. 

S.S. 2 - Ernp!•esas de Control y Administración de obra, 

5.5.3 - Empresas de Dirección de obra. 

5. 5. 4 - Empr"!sas de ConstrucciÓn por Administración. 

5.5.5 - E~presas de Ingeniería-



S.S- E~~~e~as Ce Proyectos.-

5.6.1 - E~oresas de proyectos Ce obras urbanas. 
5.6.1.1 De proyectos estructurales. 
5.6.1.2 De proyectos de cimentación. 
5.6.1.3 De sistemas eléctricos, electrónicos, sanitarios, de 

aire acondicion~do, etc. 

5.5.2 - Emp:•esas de p:-oycc~os urbanísticos. 

S • 6 • 3 Empresas de proyectos de vías terrestres. 
5.6.3."1 Ca:ninos. 
5.6.3.2- Ferrccar!'iles, tran~portes. 

5. 6. 11 - Empres"'s de pro:ti':c-::os hid!'áulicos. 
5.6,11.1 ?re_;c.:. 
5.6.4.2 
5.~.u.z 
5.5.~-~ 

Siste.-~s de i:"!'igación. 
?-:-oye::c.o i!.i'JC. ?otat>le y alcantarillado. 
?:-o::"c.::o~ ?"""~Os y v~es ~luviales. 
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5, 6. S - E~preses de proyectos eléctricos. 
5.6.5.1 Obras hidroeléctricas. 
5. 6. S. 2 Obr<1s termoeléctrica:;. 
5.6.5.3 Plantas atómicas. 

5. S. 6 - Lc.--?resas 
5.6.5.1 
S.6.6.2 
5.6.6.3 
5.6.6.4 
5.6.6.5 

de Proyectos industriales, 
Manufacturas. 
Ou.ímicos. 
Pctroquímicos 
Industria Siderúrgica. 
Industria de transformaci6n. 

5. 6. 7 - Emnre:sas de p¡•oyectos var.lc-s. 
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5.7- E~presas de instalaciones 

5. 7.1 E~~resas Ce instalQciones en la edificación. 
5.7.1.1 De instalaciones eléctricas y electrónicas. 
5.7.1.2 De instalaciones hidráulicas y de aire acor.dicionedo. 
5.7.1.3 Elevadores y Escaleras mecániC<!S. 
5.7.1.4 De elementos estructurales prefabricados. 
5.7.1.5 De ele:nentos de car~inte¡'Ía, herre:c.La, vidrier.í':a, deco

ración, etc. 

5.7.2 -Empresas de instalaciones en Construcción Pesada 
5.7.2.1· El!'.presas de montaje de maquinaria y mecanismos. 
5.7.?.2 Empresas de instalaciones eléctricas y electrónicas. 
5:7.2.3 Emoresas de montaje ct'e máquinas de producción de energía 

el;g:ctrica. 
5.7.2.4 Er.1presas de montaje de sü;temas de conducción eléctrica, 

de gases 1 lÍquidos. 
5.7.2.5 i:T.pr<lS<!S Ce ::1or.taje de aparatos de procesos químicos y 

pe ~roq '-'; :-,~ e os. 
~.?,;>.~ E:r.;-.resas G-= c.-.ontaje en general. 

ll 



S. 8 - E~:~nresas ,,_'Jxiliares,-

5. 8 .1 De la Construcción urbana 
5.8.1.1 
5.8.1.2 

5.8.1.3 
s.a.1.s 

Productoras Ce concreto y agregados. 
Productoras de e~ementos prefabricados de concre-

'". Alquiladora-s de rr.aquinaria. 
E~nresas maquilaCora~ de ele~entos de la edifica

·> 
c!cn. 

5.8.2 - En la Cons~rucción Pesada 
5.8.2.1 
S.B.2.2 
5.3.:.~ 
5.9.2,ll 

Alouil<~Coras Ce l:laquinaria. 
E:-;.resa-; Ce trc.!:a::d"'n'::o de rocas y suelos, 
E:-.?resas é'e -::rar.:::or--:e ,:,., :r.at~riales y equipos. 
:::-:-!'es.;.s de r:a.,te~.i-:¡iento de equipo de construcción. 

12 
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5.9 E:::Dresas Ce Cc::st::-...:cción.-

5.9.1 - Empresas de Construcción urbcna 
5.9.1.1 De eCificaciones 
5.9.1.2 De construcción de sistemas de agua y drenaje. 
5.9.1.3 Pavi:r.entadores. 
5.9.1.~ De construcción de'sistemas el~ctricos, electrónicos, te

lefónicos, etc. en las ciuda<!es. 
5.9.1.5 De calles, calzadas y viaductos. 
5.9.1.6 De sistemas de transporte. 

5.9.2 -Empresas de Construcción Industrial 
5.9.2.1 De prcc~sos químicos petroleros y petroquí~icos. 
5.?.2.2 De :::.o.nufactur•as. 
5.9.2.3 De complejos metalúrgicos. 

5.9,'3- Dr.presas de Construcción Pesada 
5.9.3.1 Sistemas hidráulicos. 
5.9."3.2 De ca::-.inos y vías terre'stres. 
5.9.3.3 De vlcs fluviale~. 
5.9.3~~ De obras pc::-t:ua!'i1s. 

~: ~: ~: ~ g: :~~~~~:~t~!. gentNción de energfa eléctrica. 

ING. SATURNI:-.10 SUAREZ F. 

• 
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T 1 P O S DE S O C 1 E D A D E S 

1 N T R 0 D U ( ( 1 0 N ,- EN LAS PLATICAS ANTERIORES OYERON 

HABLAR DEL FUNCIONAMIENTO DE LAS EMPRES-AS CONSTRUCTORAS Y DE 

LAS DIVERSAS ACTIVIDADES DE LA JNGENIERIA QUE PUEDEN SER OB

JETO DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS; AHORA NOS OCUPAREMOS DE

ANALIZAR LOS TIPOS DE SOCIEDADES MERCANTILES A TRAVES DE LAS 

CUALES PUEDEN CONSTITUIRSE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS. 

PAr;A NUESTRO PROPOS!TO, ES CONVENIENTE DEFINIR QU~ DEBEMOS

ENTENDER POR EMPRESA: AL RESPECTO, EXISTEN INFINIDAD DE DEFl 

tHCIONES DE ESTE CONCEPTO, POR LO TANTO, PARA LOS FltlES DE -

NUESTRA PLÁTICA, CONSIDERAREt',OS QUE 

"EMPRESA ES LA ENERGIA O FUERZA DE TRABAJO Y 

EL CONJUNTO DE BIENES DESTINADOS A UNA ACTJ-

VIDAD CON FINES DE LUCRO", ACTIVIDADES QUE PUEDEN 

SER COMERCIALES, INDUSTRIALES O AGROPECUARIAS, 

AHORA BIEN, DE ACUERDO CON LA lEY DEL IMPUESTO SOBRE LA REtiTA 

UNA EMPRESA PUEDE SER PROPIEDAD DE UNA SOLA PERSONA FÍSICA O

BIEN, SER PROPIEDAD DE UNA SOCIEDAD MERCANTIL, 

Es ~VIDENTE QUE LA EMPRESA DE TIPO PEQUE~O, TRANSITORIA Y DE

PROPIEDAD INDIVIDUAL ES LA QUE PREDO~HNA, PERO ATENDIENDO A -

SU POTENCIAL ECONÓI~ICO, NÓMIJI:AS QUE PAGAN Y CONSECUENTEMENTE

EMPLEOS QUE PROPORCIONAN, LA REALIDAD ES QUE SON UNAS CUANTAS 



EMPRESAS GRANDES LAS QUE OCUPAN UNA PREPONDERANTE POSICIÓN 

Ell LA ACTUALIDAD, 

EL PAPEL DESEMPEilADO POR LAS EI'.PRESAS CONSTITUIDAS COMO -

SOCIEDADES ME~~A~l!LES, ES CADA V~Z MÁS IMPORTANTE, EXISTE 

UllA MARCf1DA TENDENCIA DE SUSTJTUJR A LOS EMPRESAR!OS INDI

VIDUALES POR SOCIEDADES I~ERCANTILE$ EN TODOS LOS CAMPOS DE 

LA ECOIWI~IA Y LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN NO PUEDE SER 

LA EXC~PCIÓN, 

lA E/·1PRESA INDIVIDUAL, AÚN CUANDO EST~· APOYADA POR CAPITA

LES DE COflSJDERACIÓN, JAMÁS PODRÁ COMPETIR CON LOS IN/4EN-

SOS COIISORCIOS GENERADOS POR LAS EXIGENCIAS DE- LA VIDA - -

ECONÓMICA MODERNA,- Asf VEMOS QUE LA INDUSTRIA DE LA CONS

TRUCC!Ótl DE NUESTROS DfAS REQUIERE UNA ENORME CONCENTRA

CIÓN DE CAPITAL, MAQUINARIA Y DE ENERGfA DE TRABAJO, 

EVOI UCION HISTQ RICA LA EVOLUCIÓN - -

HISTÓRICA DE LAS EMPRESAS ~1ERCANTILES PUEDE RESUMIRSE ASf: 

EN U:A PRIMERA ETAPA LAS SOCIEDADES MERCANTILES SE CARACTE

R!ZM POR SU CARÁCTER OCASIONAL, TRANSITORIO,- SE CONSTI-

TUYEN PARA LA REALIZACIÓN DE UN FIN CONCRETO Y DETERMINADO, 

QUE DEBE REALIZARSE EN UN PLAZO CORTO, 
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......... 
TODAS LAS SOCIEDADES OCASIONALES EN EUROPA ARR/lJlCAN DEL TIPO 

LATINO DE LA COMMENDA, CUYA ESENCIA CONSISTE EN EL ENCARGO -

DADO POR El COMME~JDATOR Al TRACTATOR PARA QUE ÉSTE OPERE CON 

EL DINERO O LAS MERCANCIAS QUE AQUÉL LE PROPORCIONA, 

EN LA SEGUNDA ETAPA APARECEN LAS SOCJED/l.DES DE TIPO PER~1ANE!:! 

TE QUE SE ESTRUCTURAN EN DOS FORMAS, QUE PERSISTEN HASTA - -

NUESTROS OlAS: LA SOCIEDAD COLECTJVJI. Y LA SOCIEDAD EN COI'•AN

DI,TA. 

lA SOCIEDAD COLECTIVA ES DE ORIGEN FAMILIA~ RESULTADO DE LA

TRANSFORMACIÓN DE LAS EMPRESAS ARTESANALES !NO! VI DUALES ($¡

GLO XIIJ}. 

.EN LA TERCERA ETAPA HACEN SU APARICIÓN Y SE PERFECCIONAN LAS 

SOCIEDADES DE CAPITAL (SIGLOS DEL XVIII Al XIX), QUE SON 

TRASCENDENTALES EN LA MADUREZ Y PLENITUD DE LAS SOCIEDADES 

MERCANTILES, 

EN LA ÚLTIMA ETAPA LAS FORMAS ECONÓMICAS Y JURÍDICAS DE LAS

EMPRESAS MERCANTILES SUFREN GRANDES CAMBIOS EN SU CONCEPC!ON 

TRADICIONAL, COMO CONSECUENCIA DE UN DOBLE FENÓMENO! LA APA

RJCil~l~ DE LAS SOCIEDADES DE ECONOMÍA MIXTA Y LAS GRANDES CO!i 

C ENTP.,\C 1 ONES J NDUS TR 1 ALES , 

·, 



FORI'AS Ct.!l,)_léAS DE SOCIEDADES MERéANTí(ES,- AHORA REGRESE- -

MOS A ANALIZAR lAS FORI~AS CLÁSICAS DE ASOCIACIÓN, QUE SON -

TRES: LAS SOCIEDADES COLECTIVAS, EN COMANDITA Y LA ANÓNIMA,

FUEROU CONSAGRADAS EN EL CóDIGO DE NAPOLEÓN, ACOGIDAS POR El 

CóDIGO DE_ COMERCIO EsPAÑOL DE 1829 Y El MEXICANO DE 1851.J, 
... 

.Lf.l. SOCIEDAD ~QI.ECIJVA.- EN ELLA TODOS LOS SOCIOS RESPONDEN--
. . . .. 

1Ll/·11TADAI~ENTE DE LAS RESULTAS DE LA GESTIÓN SOCIAL Y CONCU_-

RREfl NORMAU~ENTE EN LA ADMINISTRACIÓN Y REPRESENTACIÓN DE LA 

SüCIEDAD. 

LA SOCIEDAD EN CO~lANDIIA,- PRESENTA coMo NOTA-BÁSICA v· ESEN

CIAL LA DISPAR POSICIÓN DE SUS SOCIOS DIVIDIDOS EN DOS CATE

GORJAS, DE LOS (:'uALES UNOS RESPONDEN ILIMITJIDAMENTE DE LAS -

DEUDAS SOCIALES (cOMANDITADOS O GESTORES) EN TANTO QUE OTROS 

Ll MI TAN SU llESPONSAB I LJ DAD Al IMPORTE DE SUS APORTACIONES 

([(INANDITARIOS), ÉSTOS SON EXclu{oos DE LA ADMINISTRACIÓN Y

REPR~SENTAC!ÓI~ DE. LA SOCIEDAD QUE CORRESPONDE EXCLUSIVMlENTE 

A LOS COMANDITADOS, 

.LA SOCJEDAD ANONir1A.·- Es LA sociEDAD cAPITALISTA POR ExcELEN 

CTA, EN ELLA TODOS LOS SOCIOS LIMITAN SU RESPONSABILIDAD AL

IMI'ORTE DE SUS APORTACIONES, POR AHORA NO DIREMOS MÁS DE 

ELLA, PUES MÁS ADELANTE LA ANALIZAREMOS EN DETALLE, 
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. ' ' . 
EsTAS FORMAS CLÁSICAS LLEGARON A SER INSUFICIENTES PAfiA ATE!:i 

DER TODAS LAS NECESIDADES DEL EXPLOSIVO· DESARROLLO ECONÓMICO 

E INDUSTRIAL DEL Mut~DO Y POR ELLO SURGEN NUEVAS FORMAS SOCIA 

LES EN LAS QUE SE TRATA DE COMBINAR LA ESTRUCTURA PERSON~L -
. 

DE LA SOCIEDAD COLECTIVA CON LOS PRINCIPIOS CAPITALISTAS DE-

LA SOCIEDAD ANÓNIMA: LA SOCIEDAD CNtANDITA POR ACCIONES Y LA 

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LH11TADA, 

POR ÚLTIMO, DEBE/~OS SEÑALAR LA APARICIÓN DE FORf~AS ASOCI,IITJ

VAS QUE ROMPEN CON LOS MOLDES CLÁSICOS Y SE SITÚAN POR ENCI

MA DE LOS Lfi~ITES TRADICJOtlALES DEL DERECHO MERCANTIL, COMO

SON LAS GRANDES COMB!N,IICIONES ECONÓMICAS: TRUST. KORSEtJ, KAB. 
• 

TELLE, Jonn VENTURE·, ETC, EN EL DERECHO SAJÓN; EN EL NUES

TRO NO EXISTEN REGLAMEIHADAS PERO DE HECHO SE CONSTITUYEN B8. 

JO EL NOMBRE DE CONSORCIOS O DE ASOCIACIONES EN PARTICIPACIÓN·,·. 

CLASIFICACION DE LAS E'IPRms SEGUN ,.A DOCTRINA.- UNA CLAsi

FicAcióN LAS DIVIDE EN SOCIEDADES INTUITE PERSONAE Y SOCJED8. 

DES DE CAPITAL, lAs INTUITE PERSONAE SON AQUELLAS EN QUE El 

CONTRATO SOCIAL SE CELEBRA TENIENDO EN CUENTA LA CALIDAD DE

LAS PERSONAS QUE LO OTORGAN, EN TANTO QUE, EN LAS DE CAPITAL 

CARECEN DE IMPORTANCIA LAS PERSONAS, PORQUE. LO QUE INTERESA

ES EL CMITAL QUE APORTAN A LA SOCIEDAD, 
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ÜTRA CLASIFICACIÓN LAS DIVIDE EN SOCIEDADES DE CUOTA O PARTES 

SOCIALES Y SOCI-EDADES POH ACCIOIH~S. 

EN LAS PRIMERAS, LOS DERECHOS DE LOS SOCIOS SOBRE EL CAPITAL 

SOCIAL Y LAS UTILIDADES SE LLAMAN CUOTAS O PARTES SOCIALES -. . . 
Y ÉSTf,S NO ESTÁN REPRESE:HADAS POR ACCIONES: ADE~1ÁS, LAS PAB. 

TES SOCIALES 'No PUEDEN SER CEDIDAS SIN EL CONSENTIMIENTO DE-. 

LOS D~MÁS ASOCIADOS, 

EN LAS SOCIEDADES. POR ACCIONES, COMO SU NOMBRE LO INDICA, EL 

CAPITAL ESTÁ REPRESENTJl.DO POR DICHOS TfTULOS DE CR~DITO DE -

IGUAL VALOR, LOS CUALES GENERALMENTE PUEDEN SER CEDIDOS SIN-

CONSEIHIM!ENTO DE LOS DEMÁS SOCIOS Y LAS UTILIDADES SE DENO-

MINAN DIVIDENDOS, 

PoR ÚLTIMO, SEÑALAREMOS UNA CLASIFICACIÓN MÁS QUE ATIENDE AL 

INTERÉS QUE REPRESENTAN, ES DECIR, QUE PUEDEN SER DE INTER~S 

PÚBLICO O INTERES PRIVADO. 

DESPU~S DE LA BREVE RESEÑA HISTÓRICA QUE HEMOS HECHO, PASARE 

MOS AHORA A ANALIZAR LAS SOCIEDADES MERCANTILES CONFORME A -

NUESTRA LEGISLACIÓN MERCANTIL VIGENTE, ~STA RECONOCE LAS SI

GUIENTES ESPECIES DE SOCIEDADES MERCANTILES: 
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l , - SOCIEDAD DE NOMBRE CoLECTIVO, 

11,- SoCIEDAD EN COMANDITA SHWLE, 

JJJ,- SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, 

IV.- SocJEDAD.ANóNIMA, 

V , - SOCIEDAD EN COMANDITA POR AcCIONES; Y 

VI.- SociEDAD CooPERAIIVA, 

A FIN DE EVITARNOS El REPETIR DISPOSICIONES QUE SON GENERALES 

A TODAS LAS SOCIEDADES ANTERIORES, NOS REFERIREI~OS [;N PR!MER

TÉRN!NO A DICHAS DISPOSICIONES Y LUEGO VERE~10S LAS CARACTERf.S. 

TICAS ESPECIFICAS DE TODAS Y CADA UNA DE LAS SOCIEDADES ANTES 

MENCIONADAS, 

' .. 
CAUSAS POR lAS QUE PUEDE SER MERCANTil. UNA SOCIEDAD.- SoN oos 

LAS CAUSAS POR LAS QUE UNA SOCIEDAD PUEDE SER MERCANTIL, BIEN 

PORQUE SE DEDIQUE A EFECTUAR OPERACIONES DE ESA ÍNDOLE O POR

QUE SE CONSTITUYÓ EN ALGUNA DE LAS FORMAS ANTES ENUNCIADAS, 

PERSONALIDAD J UR 1 D 1 CA DE LAS SDC 1 EDADES tiERCANTJLES_,- CoNFOR

ME NUESTRA LEGISLACIÓN MERCANTIL LAS SOCIEDADES SON PERSONAS

JURfDICAS DISTINTAS DE LOS SOCIOS, O LO QUE ES LO MISMO, POR

VIRTUD DEL CONTRATO SOCIAL NACE UN NUEVO ENTE JURfDICO DEL-

CUAL SE DERIVAN LAS CONSECUENCIAS SIGUIENTES: 
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lo,- AL IGUAL QUE LAS PERSONAS FÍSICAS, LAS SOC;~DADES TIE

NEN: No~1BRE, DOMICILIO, NACIONALIDAD Y UN PATRIMONIO, 

20.- ESTÁN SUJETAS A LAS LEYES CONSTITUCIONALES, A LAS MER

CANTILES, A LAS ADMINISTRATIVAS, A LAS FISCALES, A LAS 

LABORALES Y DEMÁS ORDENAMIENTOS QUE LES SON APLICABLES 

EN SUS RELACIONES CON TERCEROS, 

3o,- GOZAN DE ALGUNAS DE LAS GARANTÍAS INDIVIDUALES CONSA--
' . GRADAS EN LA CONSTITUCIÓN PARA lAS PERSONAS FÍSICAS. 

4o.- TIENEN CAPACIDAD JURÍDICA PARA CELEBRAR ACTOS Y NEGO-

CIOS JURÍDICOS, ADQUIRIR DERECHOS Y COJHR/·ER OBLJGACIQ. . ., 

!lES, 

):;,-?OSEEN UN PATRIMONIO PROPIO DISTINTO DEL PATRIMONIO 

1':'1RTICULAR DE LOS SOCIOS, 

. 
6o,- !GUAL~ENTE GOZAN DE LA CAPACIDAD PROCESAL NECESARIA PA 

RA COMPARECER POR MEDIO DE SUS REPRESENTANTES ANTE LOS 

TRIBUNALES, 

lo.- P~>:DEN SER AcREEDORAS Y DEUDORAs DE Los soc1os·, NO só-
. . . . 

LO EN LO RELATIVO AL CONTRATO SOCIAL SINO TAMBJt:N AL -

CONTRATAR CON ELLOS COMO TERCERAS PERSONAS, 
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'' .... .. . . . ' 

8o,- ALGUNOS TRATADISTAS AFIRMAN QUE lAS SOCIEDADES MERCANTl 

LES SON IMPUTABLES PENALMENTE POR LOS DELITOS QUE COME

TAN SUS REPRESENTANTES LEGALES O CONVENCIONALES Y QUE,

COMO ES IIATURAL· LA RESPONSABILIDAD CONSIGUIENTE SÓLO

SE HACE EFECTIVA EN SU PATRIMONIO, 

C0110 CONSTIIU 1 R UI!A SOC 1 EDAD IIERCANT 1 L;- LA ESCRITURA coNs

TITUTIVA DE CUALQUIER SOCIEDAD DEBE SER OTORGADA ANTE NOTA-

RIO E IIISCRITA EN LA SECCIÓN DE COMERCIO DEL REGISTRO PúBLI

CO DE LA PROPIEDAD, IGUAL TRATA~11ENTO DEBERA DARSE A LAS RE-

FORMAS Y ADICIONES, 

NACIMIENTO DE LA PERSONALIDAD JURID!CA DE !AS SOCIEDADES RE
GUIARES.- lAJNSCR!PCIÓN EU LA SECCIÓN DE COMERCIO DEL REGIS

TRO PúBLICO DE LA PROPIEDAD DE LA CONSrtTUTIVA DE LA SOCJE-- . 

DAD TIENE EFECTOS CONSTITUTIVOS Y NO SOLO HA SIDO EXIGIDA-~ 

POR LA LEY PARA EFECTOS DE PUBLICIDAD O PARA PROTEGER LOS DE 

RECHOS DE TERCEROS, SINO QUE TAMBIÉN PARA QUE A PARTIR DEL -

MOMENTO DE LA INSCRIPCIÓN NAZCA LA PERSONALIDAD JURfOICA DE

LA SOCIEDAD, 

LA ESCRITURA CONSTITUTIVA DE LA SOCIEDAD CONTENDRÁ LOS REOUl 

SITOS ESENCIALES SIGUIENTES: 
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. . " ... ' 

!.- GEijERAlES DE lOS SOCIOS,- los NOMBRES, NACIONALIDAD y 

DOMICILIO DE LAS PERSONAS FÍSICAS O MORALES QUE CONSTL 
. 

TUYM LA SOCIEDAD, 

!J.- QR,JEJQ DE 1 A SOCIEDAD.- PoR TAL DEBE ENTENDERSE EL TI

PO DE ACTIVIDAD QUE VA A REALIZAR LA SOCIEDAD, 

1!1.- RAZON SOCIAL o DENOM!NJICION.- EN TANTO QUE LA SOCIEDAD 

ES UN SER JURfDICO CON PERSO!lALIOAD PROPIA, NECESITA -

SER IDENTIFICADA Y LO ES POR MEDIO DE LA RAZÓN SOCIAL

O DE SU DENOMINACIÓN, LA PRIMERA CONSISTE EN El NOM-

BRE DE ALGUNO DE LOS SOCIOS O DE TODOS ELLOS Y LA SE-

GUNDA, O SEA LA DENOM!NACION SOCIAL CONSISTE EN El--
' 

NOMBRE QUE .. SE ATRIBUYE AL SER SOCIAL, EN MH10S CASOS-

YA SEA LA RAZÓN SOCIAL O LA DENOMINACIÓN, DI:BERÁN IR 

SEGUIDAS CON LA EXPRESIÓN DE LA CLASE DE LA SOCIEDAD 

DE QUE SE TRATE, ESTO ES, SOCIEDAD ANÓN!~1A, SOCIEDAD 

DE RESPONSABILIDAD lir~!TADA, ETC,, O DE SUS ABREVIA TU-

RAS, 

IV,- DURACIQN,- EN CUANTO A' LA DURACION NO HAY PRECEPTO PO

SITIVO QUE LA LIMITE NI EN SU MÍNIMO NI EN SU MÁXH\0,

COMO.CONSECUENCIA PUEDE ESTIPULARSE QUE SE CONSTITUYE

POR TIEMPO ILIMITADO. 

( 
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. . . . . . . . . . . ... . . .... 
IMPORit DEL CAPITAL SOCIAL,- DEBERÁ HACERSE CONSTAR EN 
LA escRnilRA NO soLo LA cuANrfA roTAL DEL cAPITAL SINo-

. . . . . . . . . 
LA SITUACIÓN DEL NISMO, ES DECIR, LA CANTIDAD TOTAL -

AUTORIZADA, LA SUSCRITA Y LA PARTE PAGADA DEL MISMO, 

EL CAPITAL SOCIAL NO DEBE CONFUNDIRSE CON EL PATRIMONIO 

DE LA SOCIEDAD PUES ÉSTE CONSISTE EN EL CONJUNTO DE - -

BIENES MUEBLES, INMUEBLES, CR~DITOS, VALORES, DERECHOS-
. . 

INCORPÓREOS, ETC,, DE QUE ES TITULAR LA SOCIEDAD, ASÍ -

COMO TAMBIÉN DE SU PASIVO O SEA DE LAS DEUDAS A SU CAR

GO, ESTO ES, QUE EL CAPITAL SOCIAL FORMA PARTE DEL PA-

TRIMONIO PERO NO A LA INVERSA, CUANDO 'EL CAPITAL SEA -

VARIABLE ASJ SE e'XPRESARÁ INDICÁNDOSE El MÍNIMO QUE SE

F 1 JE, 

- . . . . 
VI.-. APORTACIONES DE LOS SOCIOS,- lA EXPRESIÓN DE LO QUE --

CADA SOCIO APORTE EN DINERO O EN OTROS BIENES, (CORPÓ-

REOS O INCORPÓREOS, PRESENTES O FUTUROS, CRÉDITOS, VA-

LORES, ETC,), El VALOR ATRIBUIDO A ÉSTOS Y EL CRITERIO

SEGUIDO PARA SU VALORIZACION, 

CON RELACIÓN A LAS il.PORTACIONES EN NUMERARIOS tiO EXISTE 
. . 

PROBLEMA ALGUNO Y DEBERÁ FORZOSAMENTE EXPRESARSE EN - -

MONEDA NACIONAL, EN CAMBIO EN LO QUE SE REFIERE A APOR-
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TACIONES Ell ll!ENES DISTINTOS A NUMERARIOS, LA LEY RE

GlAI-\ENTA EN CADA FORMA DE SOCIEDAD, LA MANERA DE VALQ. 

RIZARLOS, 

CUANDO LOS BIENES APORTADOS SON DISTIIITOS A·NUMERA- -

R/0, LAS APORTACIOHES ESTÁN SUJETAS A LAS REGLAS SJ--. . . 

GU! ENTES: 

A),- QuE SALVO PACTO EN CONTRARIO, LAS APORTACIONES -

DE LOS SOCIOS SE ENTIENDEN TRASLATIVAS DE PROPIE 

DAD DE LOS BIEIJES APORTADOS, ES DECIR, QUE DI-

CHOS BIENES SE ENAJENAN A' LA SOCIEDAD Y !lO SOLO

SE LE DAN Etl USUFRUCTO O USO, 

ll),- QuE EL BJESGO DE LOS BIENES APORTADOS QUEDE A-

CARGO DE LA SOCIEDAD DESDE EL !~OMENTO EN QUE LE

SON ENTREGADOS, ANTES DE ESE MOMENTO CUALQUJER

P~RDIOA O MENOSCABO DE LOS BIENES ES POR CUENTA

DE LOS SOCIOS DUE~OS DEL BIEN, O ESTÁN OBLIGADOS 

A RESPONDER DEL VALOR DE LOS MIS~lOS POR LA RES-

PONSABILIDAD QUE CONTRAJERON AL CONSTITUfR LA SQ 

CIEDAO, 

. . ... 
e),- RESPONDEN DE LA EXISTENCIA Y LEGITIMIDAD DEL CRÉ 
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. . . . ·- . . . . . . .. . 
DJTO QUE APORTAN ASÍ COMO DE LA SOLVEtKJII DEL --

DEUDOR DEL MISMO EN LA FECHA-EN QUE SE HIZO LA-
.. 

APORTACIÓN, NI ANTES NI DESPU~S ESTA RESPONSAEJ-

LIDAD NO PUEDE SER AFECTADA POR PACTO EN CONTRA-
. . . . . . . 

R!O QUE, DE ESTIPULARSE, SERÁ. NULO DE PLENO DE--

RECHO, 

O),- $¡ LA APORTACIÓ!~ COUS!STE EN T(TULOS DE CR~DITO

ADEMÁS DE LA RESPONSABILIDAD ANTERIOR TIENEN LA-
. . . 

DE QUE LOS"T{TULOS NO HAN SIDO OBJETO DE LA PU--

BLICACIÓN QUE PREVIENE LA LEY PARA LOS CASOS DE

PÉRDIDA DE DICHA CLASE DE VALORES,_ 

. . . . . -
VII.- El DOI11Cll!O DE lA SOCIEDAD.- PoR (L SE EliTIENOE EL-

' 
LUGAR GEOGRÁFICO EN El QUE UWI SOCIEDAD RESIDE PARA -

TODOS LOS EFECTOS LEGALES, 
. . .. 

DRÍA LLEGARSE A LA ELECCIÓN 

DEBE ADVERTIRSE QUE NO PQ '; 

DE UN DOMICILIO ABSOLUTA-. . . . . 
MENTE FICTICIO POR NO EXISTIR EN LA LOCALIDAD SEÑALA-

DA, OFICINAS O INSTALACIONES DE LA SOCIEDAD, LAS INS

TALACIONES INDUSTRIALES O CONERCIALES PUEDEN O NO Es

TAR EN DICHA LOCALIDAD PERO EN ÉSTA HAN DE EUCONTRAR

SE POR LO NENOS LAS OFICINAS Y LA ORGANIZACIÓN SOCIAL 

ADMINISTRATIVA, 

V JI! .·ORGANOS ADMIN!STRAÜVÓS,- LA MANERA CONFOR~1E A LA--
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. 
CUAL HAYA DE AD~\ItHSTRARSE LA SOCIEDAD Y LAS FACULTA-

DES DE LOS ADN 1 N l STRADORES , 

IX.- REQIII S 1 TOS PERSOIIALES DE LOS ORGANOS ADI·[I N 1 STRATI VOS. 

. . 

EL N0/1BRAMI ENTO DE LOS AD~1! N 1 STRADORES y LA DES 1 GNA--. 

CIÓN ÓE Los QUE HAN DE LLEVAR LA FIRMA SOCIAL, ESTO -

ES, QUE. EN CUANTO CONCIERNE A LOS ADMINISTRADORES EN

LA ESCRITURA DEBE FIGURAR EL NOMBRAMIENTO DE LOS MJS

.r~OS Y LA DESIGNACIÓN DE LOS QUE HAN DE LLEVAR LA FIR

HA SOCIAL ((ot/SEJO DE ADM!NISTRACIÓU, ADMINISTRADOR -

UNJCO, GERENTES, DIRECTORES, ETC~). 

lA REPRESENTACIÓN DE LAS SOCIEDADES MERCANTILES CO- -.. • • 

RRESPONDE A SU ADMINISTRADOR O ADMINISTRADORES QUIE-

UES ESTÁN FACUL TAOOS PARA REALIZAR TODAS LAS OPERAC IQ. 

NES INHERENTES AL OBJETO DE LA SOCIEDAD, SALVO LO QUE 

EXPRESAMENTE EXTABLEZCAN LA LEY Y EL CONTRATO SOCIAL, 

X.- LA MANERA DE HACER LA DISIRIBUCION OE LAS UTILIDADES 
Y PERDIDAS ENTRE LOS M!Ei4BROS DE LA SOCIEDAD,- Em-

' REQUISITO ES IMPORTANTE PORQUE LA PARTICIPACIÓN EN -

LAS UTILIDADES Y PÉRDIDAS ES PRECISAMENTE LA CAUSA,

~10TIVO O FIN DEL CONTRATO DE LA SOCIEDAD, EN DEFEC

TO DE PACTO EXPRESO, LA LEY ESTABLECE UN RÉGIMEN su- • 
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PLETORIO PARA EL REPARTO DE BENEFICIOS Y DE P~RDID~.S, 

XI,- RESERVAS.- EsrE REQUISITO EXIGE LA EXPRES!ÓN DEL H\-

PDRTE DEL FONDO DE RESERVA EL CUAL NO PODRÁ SER, EN -

NINGÚN CASO, MENOR DE LA QUINTA PARTE DEL CAPITAL SO

Cif,L, PERO EN LOS ESTATUTOS PODRÁ PREVERSE LA FORMA-

CIÓN DE RESERVAS SUPERIORES, DE RESERVAS VOLUNTARIAS

O LA DETERMIIlACIÓN DE UN PORCJENTO MAYOR QUE EL FIJA

DO POR LA LEY, 

Xll ,- DISOLUCION ANTICIPADA DE LA SOCIEDAD,- ESTE REOUtSJ-

ro SEÑALA LA PREVEIIC!Óii DE LOS CASOS EN OUE LA SOCIE

DAD HAYA DE DISOLVERSE ANTICIPADAI~ENTE. EN DEFECTO DE 

INDICACIÓN DE ESTAS CAUSAS SÓLO SERÁN APLICABLES LAS

CONSIGNADAS EN LA LEY, 

Xlfi.-LJQUIDACION.- LAS BASES PARA PRACTICAR I.A L!QIJIDA-

CIÓN DE LA SOCIEDAD Y El MODO DE PROCEDER A LA DESIG

NACIÓN DE LOS LIQUIDADORES CUANDO NO HAYAN SIDO DESiú 

NADO S ANTI Cl PADAHENTE, 

SOBRE ESTE PUNTO LA LEY ES EXPLfC!TA YA QUE SON NUNE-. 
ROSOS LOS ARTÍCULOS DEDICADOS A LA LIQUIDACIÓN, HABl 

TUALI'1EUTE LAS ESCRITURAS DE SOCIEDADES SE llM!TAN A -
• 
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DESIGNAR A LOS LIOUJDADORES YA QUE SUS FACULTADES Y 

ATRIBUCIONES ESTÁN AMPLIAMENTE REGULADAS POR LA LEY A 

LA QUE SE REMJTAII. 

. . " ..... - .. " .. ' 

B'QitJSJTOS ESFNCIAI ES QUE DEBEN CONTENER LAS CDNSTIIIITIVAS .. 

DE TODOS LOS REQUISITOS SEÑALADOS ANTERIORMENTE, ÚNICAMENTE 

SON ESENCIALES LOS CONTENIDOS EN LAS FRACCIONES DE LA PRIME. 

RA A LA S~PTIMA, LOS DE~\ÁS LOS SUPLE LA LEY, FALTANDO LOS

PRI~\EROS, El CONTRATO SOCIAL ES NULO ADEMÁS DE LOS REQUISI

TOS ANTERIOR~\ENTE SEÑALADOS SEGÚN SEA LA ESPECIE DE SOCIE--

DAD QUE SE TRATE DE CONSTITUIR LA LEY-EXIGE DETERMINADOS Ra 4lti 
OUISITOS QUE VEREMOS. AL REFERIRNOS A CADA UNA DE LAS CLASES 

DE SOCIEDADES OU~ PUEDEN CONSJITUÍRSE CONFORI•lE NUESTRAS LE-

YES MERCANTILES, 

, - ... 
OTROS REQUISITOS QIJE DEBFN LLENAR 1 AS SOCIEDADES.- 1 NSCRI--

BIRSE TAMBIÉN EN LA (ÁMARA DEL COMERCIO O DE LA iNDUSTRIA -

RESPECTIVA, ÜFICINA fEDERAL DE HACIENDA, TESORERÍA DE LA ftt 

TIDAD fEDERATIVA CORRESPmiDIENTE, ETC, 

SOCIEDADES IRREGULARES.- SoN AQUELLAS QUE NO se HAN coNSTl 

TUÍDO DE ACUERDO CON LA LEY O NO SE HAN INSCRITO EN LA SEC

CIÓN DE (OI~ERCJO DEL REGISTRO PúBLICO DE LA PROPIEDAD, TAM

BIÉN LO soN LAS sociEDADES ILfcnAs', o SEAN' LAS aue TIENEN- • 
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UN OBJETO ILfCITO PORQUE REALIZAN ACTOS IGUALMENTE IlfCITOS, 

lA !LJC!TUD CONSISTE EN TODO AQUELLO QUE ESTÁ PROHIBIDO POR

LA LEY O ES CONTRARIO A LA MORAL PÚBLICA, 

SEÑALADOS LOS PRINCIPIOS GENERALES APLICABLES A TODA CLASE

DE SOCIEDADES PASAREMOS A REFERIRNOS EN PARTICULAR A CADA -

UNA DE ELLAS, 

SOCIEDADES EN NOMBRE COLECTIVO, 

NATURAI.EiA JUR!DICA.- DE ACUERDO CON LA LEY, LAS SOCIEDADES

EN NOMBRE COLECTIVO SE CARACTERIZAN: 

1.- PORQUE TODOS LOS SOCIOS RESPONDEN SOLIDARIA, ILIMITADA 

Y SUBSIDIARIAME~HE DE LAS OBLIGACIONES SOCIALES, 
' 

EsTA OBLIGACIÓN ES ESENCIAL CON REL.IICIÓN A TERCEROS,-

POR LO TANTO, LAS CLÁUSULAS DEL CONTRATO SOCIAL QUE -

ESTIPULEN LO COIHRARJO, NO PRODUCIRÁN EFECTOS CONTRA 

ELLOS, PERO ES VÁLIDA LA ESTIPULACIÓN QU[ LA SUPRIME 

CON RELACIÓ/1 A LOS SOCIOS ENTRE sf: POR CONVENIO, ALG!l 

NO O ALGUNOS DE LOS SOCIOS NO SERAN RESPONSABLES ILI~1l 

TADOS Y SOLIDARIAMENTE DE LAS DEUD.A.S SOCIALES, 
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ÚrRA CONSECUENCIA ES QUE LA SENTENCIA PRONUNCIADA EN 
. ·- . 

CONTRA DE LA SOCIEDAD SE EJECUTARÁ PRIMERAMENTE EN -

CUS BIENES Y SOLO A FALTA O INSUFICIENCIA DE ÉSTQS,

SE HARÁ EN LOS BIENES DE LOS SOCIOS DEMANDADOS CQN-

JUNTAMErHE CON LA SOCJ EDAD, 

2,- PORQUE ESTAS SOCIEDADES OPERAN BAJO UNA RAZÓN SOCIAL 

LA CUAL SE FORMA COII EL NOMBRE DE UNO, DE VARIOS O -

DE TODOS LOS SOCIOS; EN EL CASO DE QUE NO FIGUilEN -

LOS NOMBRES DE TODOS ELLOS SE LES AnADIRÁN LAS PALA

BRAS "y cm-1PAnfA" U OTRAS EQUIVALENTES, NO ES NECESA 

R!O EXPRESAR QUE LA SOCIEDAD ES EN N0/·1BRE COLECTIVO, 
• 

PARA OBLIGAR A UNA SOC!~DAD DE NOMBRE COLECTIVO NO 

SIEMPRE ES NECESARIO USAR LA RAZÓN SOCIAL, TA~1POC0 

ES INDISPENSABLE MODIFICAR LA RAZÓN SOCIAL CUAimO llf 

GRESEN NUEVOS SOCIOS O SE SEPARE. ALGUNO DE ELLOS, 

lA PERSONA EXTRAÑA A LA SOCIEDAD QUE Ht\GA FIGURAR O

I'ERMITA QUE FIGURE SU NOMBRE EtJ LA RAZÓN SOCIAL, OUE 

DARÁ OBLIGADA CON LOS MISMOS SOCIOS EN FORMA ILIMITA 

DA Y SOLJDARIAMEt:TE POR LAS OBLIGACIONES SOCIALES, 

EL SOCIO QUE DEJE DE PERTENECER A UNA SOCIEDAD DE --
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NOMBRE COLECTIVO TIENE DERECHO A EXIGIR QUE SU NO~mRE 
.. 

NO FIGURE EN LA RAZÓN SOCIAL PORQUE SI CONTINÚA INSER 

lADO EN ELLA SEGUIRÁ RESPOND!ErWO DE LAS OBUGACJONES 

SOCIALES A PESAR DE SU SEPARACIÓN, SALVO EL CASO DE -

QUE SE LE AGREGUE LA PALABRA "SUCESORES", 

3,- PDROUE EL CONTRATO SOCIAL SE CELEBRA TENIENDO EN -

CUENTA LA CALIDAD DE LAS PERSONAS, 

LA QUIEBRA O INCAPACIDAD DE UN SOCIO PUEDE SER CAUSA

DE LA DISOLUCIÓN DE UNA SOCIEDAD, PERO LA MUEfHE DE -

UN SOCIO ES CAUSA DE DISOLUCIÓN, 

DERECHOS Y OBliGACIONES DE 1 OS SOCIOS, 

1.- EN LAS ASM\BLEAS EL VOTO ES POR P[;RSOI~.t\, fJO POR EL-

MONTO DE LA APORTACIÓN, ES DECJR, QUE CADA SOCIO V,'ILE 

IGUAL QUE OTRO, AUNQUE SUS APOilTAC!ONES SEAN lDTALI~E!i 

. 
TE DISTINTAS, SIN EMBARGO, El DERECHO DE VOTO EN LAS-

JUNTAS DE SOCIOS PUEDE SER EN PROPORCIÓN A SUS PARTES 

SOCIALES, SI AS! SE ESTIPULA EN LOS ESTATUTOS, PERO -

SI SÓLO UN SOCIO REPRESENTA EL ~1AYOR INTERÉS, ES NECE. 

SARIO EL VOTO DE OTRO SOCIO, 



20 

.... ·-. 
2,- LA ADM!tl!STRACIÓN DE lAS SOCIEDADES COLECTIVAS DEBE-

RECAER EN SOCIOS Y El f,CUERDO DEBE SER TOMADO POR UNA 

IHM!DAD, SIN EMBARGO, PUEDE ESTABLECERSE EN LOS ESTA

TUTOS LA ELECCIÓN DE LOS ADMINISTRADORES POR MAYORÍA

y QUE' EL NOMBRAMIENTO PUEDA RECAER EN EXTRAflOS, PERO-
'. 

ESTO DA DERECHO A RETIRARSE DE LA SOCIEDAD A LOS SO--

CIOS QUE HAYAN VOTADO EN CONTRA DE lA ELECCIÓN DEL -

ADMINISTRADOR EXTRA~O. EL MISMO DERECHO TENDRÁN LOS

. SOCIOS CUANDO LA I~AYORfA AUTORICE AL SOCIO O SOCIOS -

ADMINISTRADORES A DELEGAR SUS FUNCIONES EN UN EXTRAÑO 

A LA SOCIEDAD, 

3,- los ESTATUTOS SOLO PUEDEN MODIFICARSE POR EL ACUERDO-.. 
UNÁNH~E DE TODOS LOS SOCIOS, SALVO QUE EN LA CONST!TJ.! 

T!VA SE ESTABLEZCA LA POSIBILIDAD DE QUE PUEDAN SER 

REFORMADOS POR ACUERDO DE LA MAYOR! A, EN ESTE CASO 

LOS SOCIOS QUE HUBIEREN VOTADO EN CONTRA TIENEN DERE

CHO A RETIRARSE DE LA SOCIEDAD, 

~.- lA OBLIGACIÓN DE APORTACIÓN ES LO QUE EL SOCIO ENTRE

GA PARA LA FORMACIÓN DEL CAPITAL SOCIAL Y PARA HACER

POSIBLE EL CUMPLIMIENTO Y LA CONSECUCIÓN DE LAS FINA

LIDADES SOCIALES, ESTAS APORTACIONES EN LA DOCTRINA -

•• 
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SE CONOCEN CON EL NOMBRE DE PARTES O CUOTAS SOCIALES, 

PUEDEN SER DE DIFERENTE VALOR, 

lAS PARTES SOCIALES SOLO PUEDEN SER C~DIDAS EU LOS --
. ... . ... 

TÉRMINOS DEL DERECHO COMUN Y NOTIFICANDO A LA SOCJE--
. . . 

DAD EN FORMA AUTÉNTICA EL ACTO DE LA CESIÓN PARA QUE-

RECONOZCA AL ADQUIRENTE COMO NUEVO SOCIO Y ÚNICAMENTE 

PUEDEN CEDERSE CON El CONSENTIMIENTO DE TODOS LOS SO

CIOS, 

5,- ADMINISTRAR LOS NEGOCIOS DE LA SOCIEDAD EN EL CASO DE 

QUE EN EL PACTO SOCIAl NO SE HAYA ESTIPULADO QUE SÓLO 

DETERMINADOS SOCIOS LA TENGAN A SU CARGO, 

. . 

6,- EL SOCIO INDUSTRIAL DEl1E EJECUTAR EL TRABAJO QUE SE 
..... 

OBLIGÓ A APORTAR A LA SOCIEDAD, 

7,- No lE ES LfCITO AL SOCIO APROVECHAR LOS BIENES DE LA

SOCIEDAD EN BENEFICIO PERSONAL, 

8,- EL SOCIO TIENE DERECHO DE PARTICIPAR Etl LA REPARTI- -

CIÓN DE UTILIDADES, 

.. 
9,- DE PARTICIPAR EN LA DISTRIBUCIÓN DE CAPITAL DE ACUER-

, DO CON SUS APORTACIONES SALVO PACTO EN CONTRARIO, 
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10,- De INFOHMARSE DE LOS LIBROS Y DOCUMENTOS DE LA SOCIE

DAD, 

11.- EL SOCIO TIENE DERECHO DE NOMBRAR UN INTERVENTOR, 

12,- Es DERECHO DE LOS SOCIOS VIGILAR LOS NEGOCIOS SOCIA--

:..es O I~EJOR DICHO, SU MANERA DE ADMINISTRARLOS, 

13,-· Y· POR ÚLT!:MO, EL DE PEDIR EN DETERMINADOS CASOS LA 

SEPARACIÓN DEL ADt~!NISTRADOR, 

14,- TAMBIÉN ES NECESARIO EL CONSENTIMIENTO DE TODOS LOS -

SOCIOS, 

A),- PARA QUE SE ADMITAN NUEVOS SOCIOS, 

B),- PARA CONSENTIR QUE UN SOCIO SE DEDIQUE, SEA POR

CUENTA PROPIA O POR CUENTA AJENA, A NEGOCIOS DE

LA MISMA NATURALEZA DE LOS QUE CONSTITUYE EL OB

JETO DE LA SOCIEDAD O FORME PARTE DE OTRA SOCIE

DAD QUE REALICE DICHOS NEGOCIOS, 

EL SOCIO QUE SIN OBTENER EL CONSENTIMIENTO DE--· 
- '' .. ' ' .. '.' . ' . 

LOS DEMÁS, REALICE CUALQUIERA DE DI,CHOS ACTOS, -
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.. 
LA SOCIEDAD PUEDE EXCLUiRLOS PRIVÁNDOLOS DE LOS -

.. 
BENEFICIOS QUE LES CORRESPONDEN EN ELLA Y EXIGIR-

LES El PAGO DE DAnOS Y PERJUICIOS. 

ESTE DERECHO PRESCR-1 BE EN TRES /·1ESES, CONTADOS A

PARTIR DEL DfA EN QUE LA SOC!EDf,O TENGA CONOCJ- -

MIE/lTO DE LA INFRACCION, 

e),- PARA NOMBRAR LOS LIQUIDADORES DE LA SOCIEDAD Y-

APROBAR EL PROYECTO DE LJQUIDACIÓN, 

15,_: ÜTROS CASOS EN QUE BASTA El CONSENT!~IIENTO DE LA MAYO

RfA DE LOS SOCIOS·:·· 

' 

A),- PARA NOMBRAR Y REMOVER A LOS ADMINISTRADORES, 

B) ,- PARA AUTORIZAR A LOS ADMINISTRADORES A QUE EIIAJE

NEN O GRAVE/l LOS BIENES DE LA SOCIEDAD, SALVO EN 

El CASO DE QUE EN LA ENAJENACIÓN O EL GRAVÁI1EN -

CONSTITUYAN EL OBJETO DE LA SOCIEDAD, 

e),- PARA EXIGIR A LOS ADMINISTRADORES DE CUALQUIER~ 

T!E/'.PO QUE RINDAN CUENTAS, 

D) ,- PAR/1 FIJAR LAS CANTIDADES QUE POR CONCEPTO DE --
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ALH'.EIHOS DEBEN PERCIBIR LOS SOCIOS INDUSTRIALES, 

' . - - " . " ' . 
IJEilECHOS ESPECIALES DEL SOCIO INDUSTRIAL. 

A),- A QUE SE LE FIJE UNA PENSIÓN AUMENTICIA LA QUE SE -

CONSIDERA CQ/',Q UN ANTICIPO A LAS UTILIDADES QUE DEBA

PERCIBIR, PUEDE SUCEDER QUE Al PRACTICARSE EL BALAN

CE NO HAYA UTILIDADES O EXISTAN EN CANTIDAD MENOR A-. 

LA RECIBIDA POR EL SOCIO, EN CUALQUIERA DE ESTOS CA-

SOS ÉSTE NO ESTÁ OBLIGADO A DEVOLVERLAS, HUBIERA SI

DO PREFERIBLE CONSIDERAR LA PENSIÓN COMO UNO DE LOS -

GASTOS GENERALES DE LA SOCIEDAD, ·• 1 

., 

B),- EL DERECHO DE PENSIÓN QUE OTORGA LA LEY AL SOCIO IN--

DUSTR!Al PUEDE EXTINGUIRSE PORQUE ASf LO 
• 

SOCIOS, 

ACUERDEN LOS 
• ·, 

C),- EL SOCIO INDUSTRIAL NO DEBE CONSIDERARSE COMO TRABAJA 

OOR Al SERVICIO DE LA SOCIEDAD SINO COMO VERDADERO SQ 

CJO, POR LO TANTO, NO, TIENE DERECHO A LOS BENEFICIOS

QUE LA LEGISLACIÓN LABORAL RECONOCE A LOS TRABAJADO--

RES, 

D),- EL SOCIO CAPITALISTA QUE Al MISMO TIEMPO ES SOCIO IN--
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- --. - . ' .... 
DUSTRIAL, TIENE DOS DERECHOS, 

f\011lfi!STR!\Cloti .DÉ Ú 'Sdcr'EDAD'."- LA f\ntHNISTRACIÓN DE LA so
CIEDAD ESTARÁ A CARGO DE UllO O DE VARIOS ADMINISTRADORES, 

PERO t. FALTA DE ELLOS LA LEY lrWOUE A TODOS LOS SOCIOS LA 

OBLIGAC!Ótl DE-ADMINISTRAR LOS NEGOCIOS SOCIALES, 

los DELITOS INTENCIONALES Y DE CULPA COMETIDOS POR LOS ADMI-
. 

NISTRADORES EN SU CARÁCTER DE TALES HPCEN REZPONSABLE A LA -

SOCIEDAD CIVILMENTE, 

- - . . - . 
OISOLUCION y 1 IQIJIDACION OE LA SOCIEDAD.- HAY QUE DISTIN-

GUIR ENTRE LA DISOLUCIÓN TOTAL Y LA DISOLUCIÓN PARCIAL: LA 

PRIMERA AFECTA A TODOS LOS SOCIOS Y TRAE CONSIGO LA LIQUIDA

CIÓN t-E LA SOCIEDAD; LA SEGUNDA ÚNJCM~ENTE PRODUCE EFECTOS -

RESPECTO A UNO O VARIOS SOCIOS Y DEJA VIVO EL C0f!TRATO so-
CJ AL, 

-- . . . . . . 
SOCIEOAD EN COIIANOJTn SIMPLE 

NATURAlEZA 

1,- Es UNA SOCIEDAD JNTUITE PERSONAE, CUYO CAPITAL ESTÁ --

FORMADO DE PROPORCIONES SOCIALES NO POR TfTULOS !JE CRt, 
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DITO NEGOCIABLES, EN ELLA EXISTEN DOS CLASES DE SO--
. ' . . . ' 

CIOS. LOS COMAND!TADOS, QUE "RESPONDEN DE MANERA SUBSl 

DIARIA, ILIMITADA Y SOLIDARIAMENTE DE LAS OBLIGACIONES 

SOCIAL[;S" Y LOS CO~WJDITARIOS QUE ÚNICAMENTE ESTÁN-

OBLIGADOS Al PAGO DE SUS' APORTACIONES, 

DE LA DEFINICIÓN ANTERIOR SE DEDUCE QUE LA SOCIEDAD EN 

COMANDITA SIMPLE PUEDE CELEBRARSE ENTRE DOS SOCIOS, DE 

lOS CUALES UNO SERÁ RESPONSABLE SOLIDARIA, SUBSIDIARIA 

E JL!MITADANENTE CON LA SOCIEDAD DE LAS DEUDAS QUE ÉS

TA CONTRAIGA• Y El OTRO LO SERÁ ÚNICAMENTE POR EL IM-

PORTE DE SU PARTE SOCIAL, EL PRII~ERO SERÁ EL SOCIO CQ. 

MANDITAOO Y EL SEGUNDO E.L COMANDITARIO, .. 

2,- RAZnN SQCJAI .• - GIRA BAJO UNA RAZÓN SOCIAL QUE SE FORMA 

' CON LOS NOJ~BRES DE UNO O MÁS SOCIOS COMANDITADOS Y EL-

AGREGADO "SOCIEDAD EN (OMAflDITA 11 O SU ABREV!ATU.I\A - --

"S, EN C," 

Si NO FIGURAN LOS NOMBRES DE TODOS LOS SOCIOS TENDRÁ -

QUE AGREGARSE A LA RAZÓN SOCIAL LAS PALABRAS "y (OMPA

Ñ{A", U OTRAS EQUIVALErHES, 

CUALQUIER PERSONA EXTRAÑA A LA SOCIEDAD O QUE SEA SO--



.27 

CID COMANDITARIO, QUE HAGA O PERMITA QUE SU NOMBRE 
. . 

APAREZCA EN LA RAZÓN SOCIAL NO QUEDARÁ' LIMITADO Y Sf_ 

RÁ SUBSIDIARIA Y SOLIDARIAMENTE RESPONSABLE DE LAS -

DEUDAS SOCIALES, EN LA MISI~A SANCIÓN INCURRIRÁil LOS

COMANDITARIOS CUANDO !lO APAREZCA EN LA RAZÓN SOCIAL 

LA FRASE: "SoCIEDAD EN (OMAND!TA
11 

O SU ABREVIATURA, 

BEm:EN JURJDJCO A OUf ESTA ~;!ÍJETA 1 A SOCIEDAD EN CDMANDIIn 

SJt•lPLE,- A ESTA SOCIEDAD LE SON APLICABLES GRAN PARTE DE-

LAS DISPOSICIONES QUE tJORMAN A LA SOCIEDAD EN NOMBRE (OLEC

TJVO, PUES SE TRATA DE Utl TIPO INTERMEDIO ENTRE ESTA ÚLTIMA 

y LA SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, 

los SOCIOS CO~~AND!TARIOS NO PUEDEN INTERVENIR EN LOS ACTOS

y OPERACIONES DE LA SOCIEDAD PUES LA LEY LES PROHIBE EJECU

TAR ACTOS DE ADMINISTRACIÓN NI AÚN CON El CAI<ÁCTER DE APOD~. 

RADOS DE LOS ADMINISTRADORES, PORQUE NO QUIERE QUE SEAN IN-

DUCIDOS A ERROR LOS TERCEROS AL TRATAR CON ELLOS Y PENSAR -

OUI: CONTRATAN CON SOCIOS CDr~ANDITIIDOS, 

SóLO CUANDO MUERE EL SOCIO ADMINISTRADOR O SE VUELVE INCAPA 

CITADO, PUEDEN LOS SOCIOS COMANDITARIOS EJERCITAR ACTOS OE

ADMIIHSTRACIOII POR EL T~RMINO DE UN MES, EN ESTOS CASOS EL 

SOCIO COMANDITARIO NO ES RESPONSABLE MÁS QUE DE LA EJECU--



CIÓN DE SU 11ANDATO, ES DECIR, ÚNICAMENTE ES RESPONSABLE PA

RA CON LA SOCIEDAD Y NO PARA CON TERCEROS PORQUE OBRA CON -

rUNDII1·1ENTO EN Uri PRECEPTO LEGAL, 

SÓCI EDAD DE RESPONSAB [ Li DAD 11 MI TAllA e 

IJAIIJ!l/11 EZA, 

1,- ~~RESPONSABILIDAD DE LOS SOCIOS ESTÁ LIMITADA AL VA

LOR DE SUS APORTACIONES PERO LOS SOCIOS PUEDEN,ACOR-

!JAR HACER ~IUEVAS /\PORTACJOiiES, 

LA LEY PROHIBE DUE'HAYA SOCIOS INDUSTRIALES EU ESTA-
' 

CLASE DE SOCIEDADES, 

2,- LAS PARTES SOCIALES NO PUEDEN ESTAR REPRESENTADAS POR 
' -... . 

TÍTULOS NEGOCIABLES, A LA ORDEN O AL PORTADOR SON --
... 

DERECHOS QUE ÚNICAMENTE SERÁN CEDJBLES CON LAS CONDI-

CIONES Y REQUISITOS ESTABLECIDOS POR EL DERECHO COMÚN,-

3,- [STAS SOCIEDADES REPRESENTAN UN TIPO INTERMEDIO O DE

TRANSICIÓN ENTRE LA SOCIEDAD EN No~BRE COLECTIVO Y LA 

Soc·l EoAD ANóNIMA, 
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. 
4'- No PUEDEN TENER MÁS DE 25 SOCIOS, 

5,- Su CAPITAL MfNIMO ES DE $ 5,QQQ,QQ 

JIDlill1HII\CJQN Q RAZQN SDCJAl,- EsTAS SOCIEDADES PUED[;N GIRAR 
. . . 

BAJO UNA RAZÓN SOCIAL O BAJO UUA DE/I0~11NACIÓN QUE DEBE SER -

DIFEREIHE A LA DE CUALQUIER OTRA SOCIEDAD, 

TANTO A UNA COMO A LA OTRA, SE LES AGREGARÁN LAS PALABRAS -

"SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD liMITADA" O SU ABREVIATURA S, -

DE R.L. 

lAS PERSONAS EXTRA~AS A LA SOCIEDAD CUYOS N0~1BHES APAREZCAN

Eil LA RAZON SOCIAL Y EN LA DENOM!NACIÓtl SE HACEN RESPONSA- -

BL.ES DE LAS DEUDAS SOCIALES HAST/, POR EL IMPORTE DE LA MAYOR 

APORTACIÓN HECHA POR LOS SOCIOS, 

FORMA DE CONSTITUIR UNA SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD !IMITADA. 

EL ACTO CONSTITUTIVO DE ESTA SOCIEDAD DEBE HACERSE ANTE NOTA 

RIO Y NO PUEDE CONSTITUIRSE POR SUSCRIPCIÓN, 

• EL CAPITAL SE DIVIDE EN PARTES SOCIALES QUE PUEDEN SER DE -

DIFERENTE VALOR Y CATEGORIA PERO EN TODO CASO VALDRÁN - - --
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$ 100,00 O UN MÚLTIPLO DE CIEN, 

fL CAPITAL DEBE ESTAR ÍNTEGRAMENTE SUSCRITO Y EXHIBIDO POR 

LO MEIIOS El 50% DEL VALOR DE CADA PARTE SOCIAL, 

. ' . ' .. " . - . 
t/AIIIRALF.Z8 DE 1 AS PARTES SOCIAl ES DE DIFERENTE CATEGORIA.-

Se EIHIEIIDE POR PARTE SOCIALES LAS PROPORCIONES EN QUE SE

DIVIDE EL CAPITAL SOCIAL Y LAS UTILIDADES QUE PRODUZCA LA

ZOCIElJ/ID, SU CATEGORÍA DEPENDE DE LOS DIFERENTES DERECHOS-

Y PRIVILEGIOS OUE A FAVOR DE ALGUNO DE ELLOS SE ESTIPULE -

El! El CONTRATO SOCIAL, DE ACUERDO CON ELLOS PUEDEN CARACTf. 

RIZAHSE CCI~O SIGUE: 

A),- PODRÁN INTERVENIR EN LA ADMINISTRACIÓN, EN LAS ASM1--

BLEAS Y EN LA VIGILANCIA DE LA. SOCIEDAD, 

B),- SeR INDIVISIBLE PORQUE LOS DERECHOS NO PUEDEN EJERCI-

TARSE SINO POR UNA SOLA PERSONA, ES DECIR, UNITARIA 

PORQUE CADA SOCIO SÓLO PUEDE SER DUEÑO DE UUA PARTE 

SOCIAL, DE TAL MAt~ERA QUE CUANDO POR CUALQUIER CAUSA

JUR(DICA'.UN SOCIO ADQUIERA VARIAS PARTES, TODAS ELLAS 

SE ACUJ-\ULARÁN Y AUMENTARÁN SU REPRESENTACIÓN EN EL -

CAPITAL SIN QUE SE CONVIERTA EN DUEÑO DE VARIAS PAR-

TES, EXCEPTO CUANDO ~STAS SEAN DE DI FE RENTE CATEGORf A; 
' 
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EN ESTE CASO LAS PARTES CONSERVARÁN SU INDIVIDUALIDAD 

Y EL TITULAR PODRA SER PROPIETARIO DE I~ÁS DE UNA PAR~ 

TE, 

Lt, T~TULARIOAD DE LAS PARTES SOCIALES SE DEI1UESTRA --

POR MEDIO DEL REGISTRO DE LAS MIS!1oAS EN EL LIBRO QUE

LA LEY ORDENA QUE LLEVE LA SOCIEDAD, 

. . - - . . . . . . .. - . . . . . . . .. 
ADI11SIDN DE NUEVOS SOCIOS Y REQUISITOS PARA CEDER 1 AS PAR--

. . . 
TES SOCIALES,- ESTOS SON LOS SIGUIENTES: 

A),- EL CONSENTJMI ENTO DE TODOS LOS SOCIOS A NO SER UUE EN

El CONTRATO SOCIAL SE ESTABLEZCA QUE BASTE EL DE UIM -
... ' 

MAYOR/A QUE REPRESENTE CUANDO MENOS TRES CUARTAS PAR-

TES DEL CAPITAL SOCIAL, 

B).- (UANOO SE TRATE DE TRANSMISIÓN DE UNA O VARIAS PIIR"íES

SOCJALES, LOS SOCIOS PODRÁN EJERCITAR EL DERECHO DEL -

TANTO DENTRO DE UN T~RM!NO DE 15 DÍAS A 1m SER QUE SE

'TRf,TE DE TRANSMISIÓN A TfTULO DE HERENCIA, CASO EN EL

QUE NO SERÁ NECESARIO EL COijSENTIMIEinO DE LOS SOCIOS, 

EN EL PACTO SOCIAL PUEDE ESTABLECERSE QUE LOS SOCIOS -
. . 

NO GOZARÁN DEL DERECHO DEL TANTO, 

C) ,-DEBERÁ INSCRIBIRSE EN EL liBRO Dtl REGISTRO DE PARTES-
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SoCIALES LA TRANS~11SIÓN PARA QUE SURTA EFECTOS RESPEC-

TOA TERCEROS, 

. ' - - - ... - .... 
UEllECHOS DE LOS SOCIOS.- AL IGUAL QUE EN OTRAS SOCIEDADES 

MEflC'A!lTILES I_OS SOCIOS TIENEN· DERECHOS SOBRE EL CAPITAL, 

Lf1S UTILIDADES, EN LA !NTERYENC!Óil DE LA VIDA DE LA SOCIEDAD 
.. 

Y ADI.:MÁS LOS SJGU!EtHES; 

A)_,- EL DEL TANTO CUANDO SE AUTORIZA LA TR/INSMISJÓN DE PAR

TE SOCIAL; SI VARIOS SOCIOS QUIEREN EJERCITARLO LES 

r;QMPETERÁ A TODOS EN PROPORCIÓN A SUS APORTACIONES, 

B),- EL DE PEDIR QUE SE CONVOQUE A UliA ASAMBLEA GENERAL-

CUANDO REPRESENTEN MÁS DE UNÁ TERCERA PARTE DEL CApJ--

TAL SOCIAL, 

e),- EL DE OBTEIJER LA AMORTIZACIÓN DE SUS PARTES SOCIALES

DE ACUERDO CON EL CONTRATO SOCIAL Y P.ARA QUE LA AMORTl 

ZACIÓN SEA VÁLIDA HA DE HACERSE CON LAS UTILIDADES LÍ

QUIDAS QUE PUEDAN REPARTIRSE COMO TALES, 

D) '-
' ... 

DERECHOS DE RECJBJR CERTIFICADOS DE GOCE, 

E),- SOLICITAR OUE SE CONVOQUE.PARA CELEBRAR ASAMBLEA NO 
' 
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OBSTANTE QUE EN LOS ESTATUTOS SE HALLE ESTIPULADO NO 

SER-NECESARIA LA CONVOCATORIA, 

F) ,- EL DE PERCI-BIR R~DITOS NO I~AYORES DEL 9% ANUAL SOBRE 

SUS APORTACIONES, AUNQUE NO HUB 1 l:RE UTI L! DAD ES, 

- . - . . . . . . . . 
OBLIGACIONES DE LOS SOCIOS.- ENTRE ELLAS PODEI~OS SEÑALAR-· 

LAS SIGUIENTES! 

A),- APORTAR LOS BIENES QUE SE OBLIGARON A LLEVAR LA SO- -
CI EDAD, 

B),- GARANTIZAR LAS EVICCJONES Y SANEAMIENTO DE LOS BIENES, .. 
APORTACIONES .Y EN GENERAL, RESPONDER DE LA LEG!TJt.lJOAD 

Y EL VALOR oE SUS APORTACIONES EIJ LOS TÉRMINOS QUE HAN 

QUEDADO EXPUESTOS EN LAS REGLAS GENERALES APLICABLES -

A TODAS LAS SOCIEDADES, 

e),- EFECTUAR LAS APORTACIONES SUPLE~\ENTAR!AS CUANDO ASÍ LO. 

ESTABLEZCA El PACTO SOCIAL Y EN PROPORCIÓN A SUS PRIMl 

TIVAS APORTACIONES Y ADI~INISTRAR LOS NEGOCIOS DE LA S.Q. 

CIEDAD CUANDO NO EST~ A CARGO DE UNO O VARIOS GERENTES, 

D) ,- lA ASISTENCIA A LA AsAMBLEA SOCIAL CONSTITUYE A LA VEZ 
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UN DERECHO Y UN/\ CARGA, 

.ORGANOS DE LA SOCIEDAD.- (ON RELACIÓN A ESTA CUESTIÓN REPR.E. 

SH/TA UN TIPO INTERMEDIO ENTRE LA SoCIEDAD EN Nor~BRE CoLEC

TIVO QUE NO LOS TIENE Y LA SOCIEDAD ANóNIMA QUE LOS TIENE 

DEL TODO DIFERENCIADOS, EN LA SociEDAD DE RESPOtlSABILIDAD 

LiMJTADA LOS ÓRGANOS SON : LA AsAMBLEA DE LOS SOCIOS, LOS

GERENTES Y EL CoNSEJO DE VIGILANCIA, PERO NI ÉSTE ÚLTH10 rn 

LOS GERENTES SON FORZOSOS DE TAL MANERA QUE LA SOCIEDAD

PUED~ ACTUAR SIN GERENTES Y SIN (ONSEJO DE VIGILANCIA; EN 

ESTE CASO TODOS LOS SOCIOS CONCURRIRÁN EN LA ADMINISTRACIÓN, 

fL CoNSEJO DE AD~l!N!STRACIÓN PUEDE ESTAR CONSTITUIDO POR-

UNA SOLA PERSONA QUE EN ESTA OCASIÓN SE DENOMINARÁ ADI1/NJS

TRADOR UrHCO POR MIALOGfA DE LO QUE ACONTECE EN LAS SOCIEDA 

DES ANÓN II4AS, 

DE 1 AS ASAI·\BI EAS,- Es EL óRGMO suPREMO DE TODA LA soc JEDAD 

Sus RESOLUCIONES DEÚDAMENTE TOMADAS OBLIGAN A TODOS LOS SQ 

CJOS INCLUSO A LOS AUSEtiTES, DISIDENTES Y A LOS QUE SE -

ABSTUVIERON DE VOTAR Y SE RIGEN POR LOS PRINCIPIOS SIGUIEN

TES: 

1,- PARA QUE SUS RESOLUCIONES SEAN VÁLIDAS Y EFICACES ES-
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' .... 
INDISPENSABLE QUE LA ASAMBLEA EST~ DEBIDAMENTE COflSTl 

.. 
TUfDA Y LA RESOLUCIÓN SE HAYA Tür~ADO POR EL NÚM!lRO DE 

VOTOS QUE lA LEY O LOS ESTATUTOS EXIJAN PARA CADA (¡\-

so. 

2,- lA CONVOCATORIA RESPECTIVA SE HARÁ POR MEDIO DE CARTA 

CERTIFICADA CON ACUSE D~ Rr;CJBO, CONTENIENDO LA ORDEN 

DEL OÍA Y DIRIGIRSE A CADA SOCIO POR LO MENOS CON - -

OCHO DfAS DE ANTICIPACIÓN A L/\ CI~LE-BRACIÓN DE LA ASAti 

BLEA, ·A FIN DE QUE ~STA QUEDE OEBIDN·IEIHE CONSTITUÍ DA, 

SIN EMBARGO, PUEDE ESTIPUI.ARSE EN LOS ESTATUTOS OlRA

FOR/·11\ DE CONVOCATORIA, 

• 
. . 

3,- EL DERECHO DE LOS SOCIOS DE ASISTIR A LAS ASAMBLEAS -

CON FACULTAD DE VOTAR EN ELLAS ES !RRENliNCIABLE, [UAJ.. 

QUJER ESTIPULAC!Ót! EN CONTRARIO SERÁ NULA, 

~.- los SOCIOS TENDRfiN DERECHO A UN VOTO POR CADA CIEN -

PESOS DE APORTACIÓN SALVO LO QUE SE ESTIPULE EN LOS 

ESTATUTOS SOBRE PARTES SOCIALES PR!VILEGIADf,S, ~STO 

ES, QUE TENGAN MAYOR NÚMERO DE VOTOS, 

5,- lAs ASAMBLEAS DEBERÁN CELEBRARSE EN EL DOMICILIO DE -

LA SOCIEDAD BAJO PENA DE NULIDAD, 

·. 
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6,- ESTÁN FACULTADAS PARA COINOCARLAS LOS GERENTES. S¡ --
. . ... 

ELLOS NO LO HACEN, EL CONSEJO DE VIGILANCIA Y A FALTA 

DE LOS DOS, LOS SOCIOS QUE REPRESENTAN MÁS DE LA TER

C~RA PARTE DEL CAPITAL SOCIAL. 

. . 
7,- SALVO ESTIPULACIÓN EN COIHRARIO, EN LOS ESTATUTOS QUE 

NO PUC:DA SER FIJADO CON UN MENOR NÚMERO DE VOTOS APRQ 

BATORIOS, PERO S( MAYOR, PARA QUE SEAN VÁLIDAS LAS -

RESOLUCJOtlES DE LA ASAMBLEA DEBERÁN SER VOTADAS POR -
.. 

LO MENOS POR LA MAYOR/A DE VOTOS DE LOS SOCIOS QUE R~ 

PRESENTEN NO MENOS DE LA MITAD DEL CAPITPL SOCIAL, 

8,- CUANDO NO SE OBTIENE LA VOTACIÓN MENCIONADA SE DEBERÁ 

CONVOCAR A NUEVA ASAMBLEA EN LA CUAL LAS DISPOSICIO-

NES SE TOMARÁN POR MAYORIA DE VOTOS, SALVO ESTIPULA-

CIÓN EU CONTRARIO QUE PUEDA EXIGIR MAYOR NÚMERO DE --

VOlOS APROBATORIOS CON MAYOR REPRESENTACION DEL CAP!-

TAL SOCIAL PERO NO MENOR, 

9,- LAS FACULTADES DE LA ASAMBLEA SON MUY AMPLIAS Y COM-

PRENDEN TODO LO RELATIVO A ACTOS TAN IMPORTANTES COMO 

LO ES EXIGIR EL PAGO DE APORTACIONES SUPLEMENTARIAs,-
.. . 

DISOLUCIÓN DE LA SOCIEDAD, AUMENTO Y REDUCCIÓN DEL CA 

PITAL SOCIAL, ETC, 



31 

10,- TAMBIÉN PUEDE CONVENIRSE EN LOS ESTATUTOS QUE EN LUGAR 

DE ASAMBLEA SE EtlVÍE f, lOS SOCIOS CARTA CON ACUSE DE -

RECIBO, CON EL TEXTO DE LAS RESOLUC!OI~ES O DECISIONES

QUE SE SOMETEN A VOTACIÓI~. EL VOTO DEBERÁ DARSE POR -

:;:<¡[RITO, 

tJo OBSTANTE ESTE PACtO EN LOS ESTATUTOS, LOS SOCIOS -

QUE REPRESENTEN LA TERCERA PARTE DEL CAPITAL SOCIAL 

PUEDEN EXIGIR QUE SE CONVOQUE A UNA ASAMBLEA PARA QUE

SE VOTE PERSONALMENTE, 

11,- los SOCIOS PUEDEN HACERSE 1\F.PRESENTAR P011 ME DI O DE -

MAIWAT AR 1 Q, EN LAS ASAMBLEAS, 

12,- los ACUERDOS PARA REFORI·iAR El PACTO SOCIAL DEBCR/;rl -

SER APROBADOS POR LOS SOCIOS QUE REPRESENTEN POR LO -

MENOS LAS TRES CUARTAS PARTES DEL CAPITAL SCC!P.L, EX

CEPCIÓN HECHA CUANDO LA REFORMA SEA PARA CMtBJAR EL -

OBJETO DE LA SOCIEDAD O IMPONER MAYORES OBLIGACIONES

A LA MISMA, EN QUE SE, REQUERIRÁ EL CONSENT!MlEtHO-

UN/1NIME DE LOS SOCIOS, 

SOCIEDADES ANO~I~AS. 

illNillll!.CJON Y DEFIN JCION DE 1 AS SOC 1 EDAD[S ANONJ11,\S,- LA -
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SOCIEDAD f\NÓNn~A ES LA QUE EXISTE BAJO UNA DENOMINACIÓN Y SE 

COI·1PO~lE EXCLUSIVAME//TE DE SOCIOS CUYAS OBLIGACIONES SE LIMJ-
-· . . .. 

TAN AL PIIGO DE SUS ACCIONES, PARA PRECISAR LA NATURALEZA JU-

RfOJCA DE ESTAS SOCIEDADES ES CONVENIENTE AGREGAR A LA DEFI

NICIÓN AfHER/0 LO SIGUIENTE; 

AL- SoN SOCIEDADES DE CAPITAL Y NO DE PERSONAS, 

B) ,- SU CAPITAL ESTÁ DIVIDIDO EN ACCIONES DE VALOR NOMJUAL

IGUAL QUE HAN DE SER DE 100 O MÚLTIPLO DE 100 Y ESTÁN .: 

REPRESWTADAS POR TITULOS DE CR~DJTO A LA ORDEN O Al --

PORTil.DOR, 

' '. 

C) ,- LA DENOI1!NACJÓN PUEDE FOR~lARSE LIBREMENTE COU LA ÚNICA

RESTRICCIÓN DE QUE HA DE SER DIVERSA DE OTRA SOCIEDAD,-. 

ADENAS DEBERÁ AGREGARSE A ELLA LAS PALABRAS "SOCIEDAD 

fiNÓNIMA 11 O SU ABREVIPTURA "S.A." No DEBE CONFUNDIRSE 

LA DENOMINACIÓN CON El NOMBRE CDr·1ERC!AL DEL NEGOCIO A 

QUE SE DED!CUE LA MISMA, 

los TRATAD! STAS NO ESTAN DE ACUERDO EN QUE SI ES O NO

LÍCITO. PONER El NOMBRE DE UNO DE LOS SOCIOS EN LA DE~W-
. .. 

NINACIÓ/l DE LA SOCIEDAD ANÓNIMA, 
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CONST!TUcfON DE SOCIEDADES ANON!MÁS,- LA SOCIEDAD ANÓN,.A 
- ' . . - . . 

SE Pl!EDE CONSTITUfR POR SUSCRIPCIÓN PÚBLICA O POR ESCRJ--
. . . . 

TURA OTORGADA ANTE NOTARIO, PERO CUALQUIERA QUE SEA LA--

FORMA, DEBEN LLENARSE LOS REQUISITOS DE CARÁCTER GEiíEIIAL

SJGUIENTES: 

1,-
. -- .. ' . ' .. -

Que HAYA CINCO SOCIOS COHO MfNH'.O Y QUE CADA UNO DE 
' . ' . . 

ELLOS SUSCRIBA A UNA ACCIÓN POR LO I~ENOS, 

2,- ÜUE EL CAPITAL SOCIAL NO SEA MENOR DE $ 25,0QQ,QQ Y 

ESTÉ fNTEGRAMENTE SUSCRITO, 

3.- ÜUE SE EXHIBA EN DINERO EN EFECTIVO CUANDO ~!ENOS EL 
.. 

20% DEL VALOR DE CADA ACCIÓN, PAGADERA EN NUMERARIO, 

4,- ÜUE SE EXHIBA !tHEGRAMENTE EL VALOR DE CADA ACCIÓN

QUE HAYA DE PAGARSE EN TODO O Ell PARTE CON BIENES -

DISTlt/TOS DE NUMERARIO, 

COMO SE coNSüt¡jy[ lA SO@ÁD POR ESCRliÚRÁ PUBL!Ck 
' 

ESTA SE OTORGA ANTE UN NOTARIO y EU ELLA DEBERÁ ESTIPULAR 

SE LO SIGUIENTE; 

. ' .. 
lo,- lA PARTE EXHIBIDA DEL CAPITAL SOCIAL, 



2o.- EL NÚI~ERO, VALOR NOMJNAL Y NATURALEZA DE LAS ACCIONES 
.. - .. ' .... 

EN QUE SE DIVIDE EL CAPITAL SOCIAL·, 

3o.- LA fORMA Y TÉRMINOS EN QUE DEBA PAGARSE LA PMTE !NSQ. 
.·. ,_ 

LUTA DE LAS ACCIONES, 

~o.- LA PART!C!PAC!ÓN DE LAS UTILIDADES CONCEDIDAS A LOS -

FUNDADORES, 

5o,- EL NOMBRAMIENTO DE UNO O VARIOS COMISARIOS, 

6o,- lAS FACULTADES DE LA ASAMBLEA GENERAL Y LAS CONDICIO

NES PARA LA VALIDEZ DE SUS DELIBERACIONES, AS{ COMO -

PARA El EJERCICIO DEL DERECHO DE VOTO, 

LQNSTITUC!ON DE LA SOCiEDAD POR SUSCRIPéWti PUBLJCA.- Exl> 
TE UNA DIFERENCIACIÓN SUBSTANCIAL ENTRE LOS DOS ~1EOJOS DE-. . 
CONSTITUiR LA SOCIEDAD, 

CUANDO SE llEVA A CAED POR ESCRITURA PÚBLICA, UN GRUPO DE-

PERSONAS SE PONE DE ACUERDO PARA FORMAR LA SOCIEDAD Y ACU

DEN A UN NOTARIO ANTE El CUAl OTORGAN LA ESCRITURA CON LOS 

REQUISITOS YA MENCIONADOS, 

' . 
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PoR LO CONTRARIO, CUANDO SE UTILIZA EL PROCEDIMIENTO DE LA 
. . . . . . . . -
SUSCRIPCIÓN PÚBLICA, QUJE~IES PRETENDEN FOfli1AR LA SOCIEDAD-

HACEil UN LLAMADO AL PÚSLI CO EN GENERAL PARA QUE SUSCRIBA -

EL CAPITAL SOCIAL Y REALICEN TODOS LOS ACTOS NECESARIOS 

PARA LA FORf.!ACIÓN DE LA SOCIEDAD, (ONCRETAHENTE. PUEDE 

DECIRSE QUE EN EL SEGUNDO CASO HAY UNA SERIE DE ACTOS QUE

PUEDEN DIVIDIRSE EN DOS GRUPOS, los PREPARATORIOS A LA-

CONSTITUCIÓN DE LA SOCIEDAD Y LA CUL}!lNiiCIÓN DE ESTA ÚLTJ-

MA, ' 

LA CONSTITUCIÓN DE LA SOCIEDAD POR SUSCRIPCIÓN PÚBLICA SE

TERI·11NA LLEVAIIDO A CABO LA ASM1BLEA GENERAL CONSTITUT!VA,

LA CUAL SE OCL'PA_~;~A DE LO SIGUIENTE:· 

1,- DE COMPROBAR LA EXISTENCIA DE LA PRIMERA EXHIBICIÓN

PREVENIDA EN EL PROYECTO DE ESTATUTOS, 

2.- EXAMINAR Y, EN SU CASO, APROBAR EL AVAL00 DE LOS - -

BIENES DISTINTOS DEL NUMERARIO QUE ALGUNO O ALGUNOS

SOCIOS S!: HUBIEREN OBLIGADO A APORTAR, ESTOS SOCIOS

NO TENDRiN DERECHO DE VOTO CON RELACIÓN A SUS RES- -

PECTJVAS APORTACIONES EN ESPECIE. 

3.- DELIBERAR ACERCA DE LA PAini.CIPACIÓN auE LOS FUNDA-

DORES HUBIEREN RESERVADO DE LAS UTILIDADES, 
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..... " . - .. ' 

11,- NOMBRAR A LOS ADMINISTRADORES Y COMISARIOS QUE HAYAN 

DE FUNCIONAR DURANTE El PLAZO SEÑALADO POR LOS ESTA

TUTOS CON LA DESIGNACIÓN DE QUIENES DE LOS PRIMEROS

DEll~RAN USAR LA _FIRMA SOCIAL. 

5,-- fJESPU~S DE APROBADA LA CONSTITUCIÓN DE LA SOCIEDAD-
. . . .. 

SE PROCEDERÁ A LA PROTOCOLIZACIÓN Y AL REGISTRO OEL-

/¡CTA DE LA JUNTA Y DE LOS ESTATUTOS CON LO QUE TERMl 

riA LA CONSTITUCIÓN DE LA SOCIEDAD, LAS RESOLUCIONES 

DE LA ASAMBLEA CONSTITUTIVA SE HAN DE TOMAR POR UNA

N!r~IDAD DE VOTOS. 

DLlQS SOCIOS.- LA LEY DISTINGUE ·nos GRUPOs: UNo EL FOR~18. 

DO POR LAS PERSONAS QUE OTORGAN LA ESCRITURA SOCIAL CUANDO 

::.E ACUDE AL PROCEDIMIENTO DE SUSCRIPCIÓN PÚBLICA Y OTRO El 

FORr·tAOO POR LAS QUE HACEN El LLAMADO Al PÚBLICO PARA SUS-

CRIBIR EL CAPITAL SOCIAL A FAVOR DE LOS CUALES PUEDEN EXP~ 

DI RSE LOS LLAMADOS BONOS DE FUNDADOR, 

EsTOS SON TfTULOS DE CR~DITO N0~1!NATIVOS O AL PORTADOR QUE 

ACREDITAN EL DERECHO DE PARTICIPAR EN LAS UTILIDADES DE LA 

SOCIEDAD Y QUE NO DEBEN CONFUNDIRSE CON LAS ACCIONES QUE -

CONSTITUYEN EL CAPITAL SOCIAL, PUES LOS EC'NOS DE FUNDADOR

NO SE COf•1PUTARAN EN EL CAPITAL SOCIAL NI AUTORIZAN A LOS-
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-. . .... 
TENEDORES PARA PARTICIPAR EN LA DISOLUCIÓN DE LA SOCIEDW, . . -. . ...... - .. 
NI PARA INTERVENIR EN SU ADMINISTRACIÓN, SÓLO CONFIEREN EL 

DERECHO PARA PERCIBIR LA PARTICIPACIÓN DE LAS UTILIDADES QUE 

EL BONO EXPRESE Y POR El TIEMPO QUE EN EL MISMO SE INDIQUE, 

EL MONTO EN LÁS UTI L1 DADES QUE LOS BOflOS DE fUNDADOR CONCI;-

DAN A SUS POSEEDORES, NO PUEDE SER MAYOR DEL 10% AUUAL, tll -

COMPRENDER UN PERfODO MAYOR DE DIEZ AÑOS A PARTIR DE LA 

CONST!TUCIÓN.OE LA SOCIEDAD, CUANDO LAS UTILIDADES QUE OTOft 

GAN LOS BONOS DE FUNDADOR DEBEN PERCIB!RSE 0NJCAf.1ENTE DES- -

4lt PU~S DE QUE SE HAYA PAGADO A LAS ACCIONES Al 5% SOBRE El VA

LOR EXHIBIDO DE LAS MISMAS, EL BONO DE FUNDADOR CONFIERE A

SU TENEDOR EL DERECHO DE CAMBIARLO POR OTROS QUE REPRESENTEN 

DISTINTAS PARTICIPACIONES, SIEMPRE QUE LA PARTICIPACIÓN TO-

TAL DE LOS NUEVOS BONOS SEA IDÉNTICA A LA DE LOS CANJEADOS, 

DEFINICION DE lAS ACCJONES.- LAS ACCIONES REPRESENTAN LAS -

PARTES ALfCUOTAS EN QUE SE Dl'I!DE EL CAPITAL SOCIAL DE LA -

SOCIEDAD Y ESTÁN REPRESENTADAS POR ·r'fTULOS DE CRÉDITO CAUSA-·. 

LES EN LOS QUE APARECEN INCORPORADOS LOS DERECHOS Y OBLIGA--
' 

ClONES DE LOS ACCIONISTAS, POR LO TANTO, PUEDEtl SER CONSIDE

RADOS: 

lo,- Co~tO ELE~lENTOS ECONÓMICos QUE INTEGRAN EL CAPITAL so--
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CIAL Y PUEDEN SER CON O SIN VALOR NOMINAL, 

. . . . 
2o,- (or~o TfTULOS DE CR~DITO A LOS QlJE SE HAN INCORPORADO 

. . 
LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES A FAVOR DE LOS ouenos DE 

LAS ACCIONES, 

3o,-
. 

LAS ACCIONES LEGITIMAN A SU POSEEDOR cm10 ACCIONISTA 

DE LA SOCIEDAD, 

~o.- lAs ACCIONES PUEDEN SER NOMINATIVAS O AL PORTADOR, -

PAGADERAS, LIBERADAS, ORDINARIAS, ESPECIALES, ACCIO-

NES DE TRABAJO, DE VOTO LIMITADO O PREFERENTES, 

IGUALDAD E INDIVtSIB!liDAD DEl AS AcciONES> LA IGUALDAD-

DE LAS ACCIONES ES LA REGLA GENERAL Y CONSISTE EN QUE OlOR 

GAN A SUS TENEDORES IGUALES DERECHOS; SIN E~1BARGO, Lf• LEY-

PERMITE QUE EN EL COtHRATO SOCIAL SE ESTIPULE QUE HAYA VA

RIAS CLASES DE ACCIONES CON DERECHOS ESPECIALES CADA UNA,

, PERO EN NING0N CASO SE PODRÁ ESTIPULAR QUE UNO O VARIOS -

SOCIOS NO PERCIBAN UTILIDADES SOCIALES, 

LA IGUALDAD EXISTE TAMBJ~N RESPECTO AL VALOR NOMINAL DE --

LAS ACCIONES QUE DEBE SER EL MISMO PARA TODAS ELLAS Y LA -
. . . . . . . . 

• 

DE SER UNA PARTE ALÍCUOTA DEL CAPITAL SOCIAL Y MÚLTIPLO DE .., 

CIEN ,- LAs ACCIONES ESTARÁN REPRESENTADAS POR CERTIFICADOS 
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.. 
• PROVISIONALES O POR TfTULOS AMJJOS DE UNA O VARIAS ACCIONES, 

ESTOS ÚLTIMOS DEBERÁN SER EXPEDIDOS DENTRO DE UN PLAZO QUE

NO EXCEDA DE UN AÑO, COIHADO A PARTIR DE LA FECHA DE LA ES-
.. 

CRITURA SOCIAL O DE LA MOD!FIC/ICIÓN DE ÉSTA Ell QUE SE: FOR--

MALICE EL AUMENTO DE CAPITAL, 

LA INDIVISIBILIDAD CONSISTE EN QUE LOS DERECHOS DIMANADOS -

DE CADA ACCIÓN NO PUEDEN SER EJERCITADOS POR VARIAS PERSO-

NAS A LA VEZ SINO POR UNA SOLA, LA QUE SE CONSIDERA UtllCA -

LEG!Tfi~ADA PARA HACER EFECTIVOS SUS DERECHOS; OTRO TANTO -

CABE DECIR DE LAS OBLIGACIONES Y RESPONSABILIDADES A CARGO

DEL ACCIONISTA, PERO ESTA INDIVISIBILIDAD SOLO ES OBLIGATO

RIA CON RELACIÓN A LA SOCIEDAD Y NO ESTÁ PROHIBIDA LA CO- -

PROPIEDAD DE LAS ACCIONES, 

Los TfTULOS Y LOS CERTIFICADOS LLEVARÁN ADHERIDOS CUPNIES -

QUE REPRESENTEN EL DERECHO DE COBRAR DIVIDENDOS O INTERESES 

Efl LOS TÉRMINOS ESTIPULADOS EN LA ESCRITURA SOCIAL Y DE - -

ACUERDO CON LA LEY, LOS CUPON-ES SE DESPRE~WERÁfl PARA EXIGIR 

A LA SOCIEDAD DICHOS DIVIDENDOS CONTRA LA ENTREGA DEL CUPON, 

Los CUPONES PODRÁN SER AL PORTADOR AÚN CUANDO EL TfTULO SEA 

NOMINATIVO, 
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. . . . . 
!.os TfTULOS DE ]};S ACCIONES DE APORTE DEBERÁN QUEDAR OEPOSJ-

. . . 
TAOOS EN LA SOCIEDAD DURANTE DOS ANOS, 

lA PIWEBA DE PROPIEDAD DE LAS ACCIONES NOM!NAT!VAS SE HACE -

I~Ell!ANTE Un LIBRO DE REGISTRO DE DICHAS ACCIONES QUE DEBE -

TEI~ER LA SOCIEDAD, 

. . . . . . . . . . . . . . 
liCC!JlW:s.JJE VOTO lii·IITADO O PREFEREIITES,- SoN AOUELLAS auE-

TIENEN DERECHO DE VOTO Ll~l!TADO, ES DECIR, QUE TIENEN DERE-

CHO DE VOTO SOLAMENTE EN LAS ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS RELA

TIVAS A PRÓRROGA DE LA DURAC!ON DE LA SOCIEDAD, DISOLUCIÓN -

DE lA /-\IS~1A, CAMBIO DEL OBJETO Y TRAIISFORMACJÓN Y FUSIÓ/1 DE

LA SOC 1 EDAD, .. 

ESAS ACCIONES TIENEN DERECHO t-. RECIBIR UN DIVIDENDO DEL 5% -

ANTES DE QUE SE ASIGNEN A LAS ACCIONES ORDINARIAS DIVIDENDO

ALGUr-/0: L:L DE RECIBIR EL PAGO DE SU VALOR AL LIQUIDARSE LA -

SOCIEDAD ANTES QUE LAS ORDIIIARIAS, 

AsfMISMO PODRÁ ESTIPULARSE EN EL CONTRATO SOCIAL QUE LAS -

ACCIONES DE VOTO llr'HTADO RECIBAN UN DIVIDENDO SLIPERlOR AL 

DE LAS ORDINARIAS Y EL DE PEDIR LA NULIDAD DE LAS RESOLUCJO-
. . . . . . . 

NES DE LA AsAMBLEA EN LA MISMA FORI~A Y TÉR~1JNOS QUE LA LEY -
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OTORGA A LAS MINORfAS Y FINALMENTE REVISAR El BALANCE Y LOS 

LIBROS DE LA SOCIEDAD. 

ACCIONES DE GOCE,- SoN LAS QUE SUSTITUYEN A LAS ACCIONES 
- - . . . . - . 

AMORTIZADAS V ANULADAS CUANDO ASÍ SE PACTE EN F..l CONTRATO-
' ... - . 

SOCIAL, TIENEN DERECHO A PERCIBIR UTILIDADES LfQUIDAS DES-

PUÉS DE QUE SE HAYA PAGADO A LAS ACC!ON!;S NO M10RTIZADAS EL 

DIVIDENDO SEÑALADO EN EL CONTRATO SOCIAL, 

lAMBIÉrl SE LES PUEDE CONCEDER DERECHO DE VOTO Y EN LOS CA--
.. 

SOS DE LIOUIDACIÓN, ESTAS ACCIONES CONCURRIRÁN COfl LAS AC--

CJOUES NO AMORTIZADAS EN El REPARTO DEL HABER SOCIAL, DES--
. . 

PUÉ$ DE QUE ÉSTAS HAYAN SIDO ftlTEGRAMENTE CUBIERTAS, SALVO-

QUE EN El CONTRATO SE HAYA EST!PULADO UNA FORM DIVERSA DEL 

REPARTO DE LOS EXCEDENTES. 

' . ' ' .. 
DERECHOS DE LOS ACCIONISTAS.- PUEDEN DIVIDIRSE EN DOS CLA--

SES: DERECHOS PATRIMONIALES QUE CONSISTE EN El DE PERCIBIR

LAS UTILIDADES QUE PRODUZCA LA SCCJEDAD Y EN RECIBIR El VA

LOR DE SUS ACC!ONES Al LIQUIDARSE LA r~IS~\A Y LOS DERECHOS 

CORPORATIVOS QUE SON: 

A).- DERECHO DE VOTO QUE PUEDE LII~ITARSE PERO EN NINGÚN Ci¡

SO NEGARSE, 



. . . 
B),- DERECflO A PARTICIPAR EN LA ADM!NISTRAC!Ót-1 Y VIGILANCIA 

DE LA SOCIEDAD SALVO LOS CASOS EN QUE SE HAYA ESTIPULA 

DO QUE LOS ADM!NISTRADQR[;S·Y COMISARIOS PUEDEN SER -

PERSONAS EXTRAÑAS A LA SOCIEDAD, 

C),- EL DERECHO DE EXAMIIIAR EL BALANCE, LOS LIBROS Y DOCU-

I~[;NTOS DE LA SOCIEDAD, 

O),-· DERECHO éONCEDI DO A LAS MltlOR fAS DE NOMBRAR UN ADM! JI! .S. 

TRADOR Y COMISARIO, 

E),- ÜERECI-IO DE PE DI~ SE CONVOQUE A UNA ASMBLEA GENERAL DE 

ACCIONISTAS, 

F),- DERECHO DE RECIBIR UN REMANENTE QUE RESULTE DE LA--

FUENTE DE ACCIONES DESPU~S DE PAGADAS LAS EXHIBICIONES 

1 NSOLUTAS, 

G) .- DERECHO DE DEMANDAR LA NULIDAD DE LOS ACUEIIDOS DE LAS

ASAf.lBLEAS CUANDO HAN S 100 TOMADOS 1 LEGAU~ENTE, 

H) ,- EL DE PREFERENCIA DE ADQL!!RIR NL'EVAS ACCIONES CUANDO 
•• 

SE AUMENTA EL CAPITAL SOCIAL (DERECHO DEL TANTO) 

• 
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¡),- DERECHO DE PERCIBIR RéDITOS HASTA POR TRES AÑOS SOBRE 

EL VALOR DE LAS ACCIONES QUE HAYAN SUSCRITO SIEMPRE Y 

CUANDO ASÍ SE HAYA ESTIPULADO EN LOS ESTATUTOS. 

J),- DERECHO DE RETIRARSE DE LA SOCIEDAD CUANDO LA ASAMBLEA-
·.· . 

GENERAL RESUELVA CAMBIAR EL OBJETO DE LA MISMA, SU NA-

CIONALIDAD O TRANSFORNARLA EN OTRA Y SIEMPRE QUE HUBIE

RA VOTADO EN CONTRA DEL ACUERDO RESPECTIVO, 

8Dl'l!NISTRACimi ·DÉ 'LA ·soCIEDAD·.-~ EL FUNCIONAMIErno ne LA so

ciEDAD ANÓNIMA ESTÁ A CARGO DEL [ONSEJO DE ADMINISTRACIÓN O

ú~L ADMINISTRADOR ÚNICO, DE LOS COMISARIOS AS{ COMO DE LOS 
.. 

GERENTES QUE HAYAN SIDO flOMDRADOS Y DEI~ÁS FUNCIONARIOS, 

EL CONTROL DE LOS GERENTE~ Y EMPLEJI.DOS LO TIENE EL CONSEJO -

DE ADMINISTRACIÓN O El ADM!NISTRADÓR UNICO, QUIENES A SU VEZ. 

ESTÁN CONTROLADOS POR EL (OMISARIO Y POR LA ASAMBLEA GENERAL 
" . . . 

DE fiCCION!STAS; PUEDEN SER ADtHNISTRADORES LOS SOCIOS O PER-
. . . 

SONAS EXTRAÑAS A LA SOCIEDAD SIEMPRE Y CUANDO NO ESTÉN INHA-

BILJTADOS PARA EJERCER EL COMERCIO, 

lA ASAMBLEA CONSTITUTIVA Y LA GENERAL DE ACCIONISTAS NOMBRAN 
.. .. ... . . 

A LOS ADM!N!STRJI.DORES, EL NOMBRAMIENTO SE LLEVA A CABO EN LA 

AS.'•'-",BLE:A ANUAL ORDINARIA, ESTO NO QUIERE DECIR QUE FORZOSAME/i 
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TE CADA ANO HAYA QUE CAMBIAR A LOS ADMINISTRADORES PUES SE 

PUED~ ESTABLECER EN EL PACTO SOCIAL QUE LOS MISMOS ESTARÁN 
. 

Etl FúNC!OI·IES DOS AÑOS O MÁS, 

ASAI1Bl EA GEl/ERAL . .=. lA ASAMBLEA GENERAL ES LA REUNIÓII DE AC

CIONISTAS PAf~A ACORDAR O 1\ATIFICAR TODOS LOS ACTOS Y OPERA-

C!OIIES DE LA SOCIEDAD, ES EL ÓRGANO SUPREMO DE LA MISMA, SUS 

RESOLLiC!ONES DEBEN SER CUI·'.PLIDAS POR LA PERSONA QUE DESIGNE-
.. 

Y A fALTA DE DESIGNACIÓN POR El ADMINISTRADOR ÚNICO O POR EL 

(ONS EJO DE ADM ltJI S TRAC 1 ÓN, 

Sus RESOLUCIONES LEGALMENTE ADOPTADAS SON OBLIGATORIAS PARA

TODOS LOS ACCIONISTAS AÚN PARA LOS AUSENTES O DISIDENTES - -

SALVO EL DERECHO DE OPOSICIÓN QUE SE CONCEDE A LAS M!NOR(AS, 

HAY DIVERSAS CLASES DE ASM1BLEAS GENERALES, COMO SON: LAS 

CONSTITUTIV/,S, LAS ORDINARIJ!S, LAS EXTRAORDINARIAS Y LAS ES

PECIALES. 

LAs CÓNSTITUTIVAS TIENEN POR OBJETO DAR NACIMIENTO AL ENTE -

SOCIAL, 

LAs ORDINARIAs DEBEN- DE ocuPARSE DE DISCUTIR, APROBAR o Mo--
. .. . 

DIF!CAR EL BALANCE, DESPU~S DE OfR El INFORME DEL COMISARIO-
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. ., .. 
Y TO!~AR LAS MEDIDAS QUE JUZGUE OPORTUNAS, EN SU CASO, NOM- -

. . . . 
ERAR ADI~IN!STRADOR O (ONSEJO DE AD~HNISTi:!ACIÓN Y A O LOS CO-

. . 
~11 SARI OS Y, POR ÚLTIMO, DETERMI N/1R LOS Er~OLU11ENTOS CORRESPO!i 

DIENTES, TANTO A LOS ADM!IHSTRADORES Y A LOS COMISARIOS CUA!i 

DO NO HAYAN SIDO FIJADOS EN LOS ESTATUTOS, 

DEBE CELEBRARSE CUANDO MENOS UNA ASAMBLEA ORDINARIA AL Ar:/0,

DENTRO DE LOS CUATRO MESES POSTERIORES AL FIN DEL·EJERCJCIO

SOCIAL, 

lAs ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS SE OCUPAN DE TODOS LOS DE~\ÁS -

ASUNTOS QUE NO SON DE LA COMPETENCIA DE LAS ORDINARIAS, LAS 

ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS OEBEtl CELEBRARSE EN CUALQUIER TIEfi 

PO CUANDO SE CONSIDERE NECESARIO, 

PoR ÚLTIMO, EN CASO DE QUE EXISTAN DIVERSAS CATEGOJdAS DE Af._. 

C!ONISTAS, TODA RESOLUCIÓI~ QUE PUEDA PERJUDICAR LOS DERECHOS 
- . . . 

DE ALGUNA DE ELLAS DEBERÁ SER ACEPTADA PREVIMENTE POR LA --

CATEGORfA AFECTADA, REUNIDA EN ASAMBLEA ESPECIAL EN LA QUE -
. . 

SE REQUERIRÁ LA MAYORfA EXIGIDA PARA LA MODIFICACIÓN DEL CO~ 

TRATO CONSTITUTIVO, DICHA MAYOR{A SE COMPUTARÁ CON RELACIÓN-
. . 

AL NÚMERO DE ACCIONES DE LA CATEGOR{A DE QUE SE TRATE Y SE--
. . . 

. RÁN PRES 1 DI DAS ESTAS ASAMBLEAS ESPECIALES POR LOS ACC 10111 S--

TAS QUE DESIGNEN LOS SOCIOS PRESENTES. 



52 

los ACC!ON!SIAS QUE REPRESENTEN POR LO MENOS EL 33% DEL CAPI

TAL SOCIAL PODRÁN PEDIR POR ESCRITO El/ CUALQUIER T!E~1PO AL-

ADIWHSTRADOR o Al CoNSEJo DE ADMHH-STRAc'J'óN O A LOS COMISA-

RlOS, LA CONVOCATORIA DE UNA ASAMBLEA GEUERAL DE ACCIONISTAS

PARA Tlt/\lM LOS ASUNTOS QUE INDIQUEN EN SU PETICIÓN, 

Sr EL fiD~11NISTRADOR o EL (ONSEJO DE ADMINISTRACIÓN O LOS C0-

~11SAR!OS SE REHUSAREN A HACER LA CONVOCATORIA O NO LA HICIE-

REN DENTRO DEL T~Rr1INO DE QUINCE DÍAS CONTADOS DESDE QUE--

HAYAN RECIBIDO LA SOLICITUD, LA AUTORIDAD JUDICIAL DEL DOMI-

CILIO DE I.A SOCIEDAD HARÁ LA CONVOCATORIA A SOLICITUD DEL RE

PRESENTANTE DE LA />',J NORf A, 

lA MISMA AUTORIDAD TAMBIÉN PUEDE HACER LA CONVOCATORIA CllAriDO 

EN LAS MISMAS CIRCUNSTANCIAS LA SOLICITE UN SOLO SOCIO PORQUE 

NO SE HAYA CELEBRADO NINGUNA ASAMBLEA DURANTE DOS EJERCICIOS

CONSECUTIVOS O LAS QUE SE HAYAN CELEBRADO NO SE HUBIEREN OCU

PADO DE LOS ASUNTOS QUE CORRESPONDA TRATAR Y DECIDIR A LA - -

ASAMBLEA GENERAL ANUAL. 

CO~lO DEBE HACERSE 1 A CONVOCATÓRIA.·.: LA CONVOCATORIA DEBE - -

REUNIR LOS REQUISJTOS SIGUIENTES: 

l.- SE DEBE PUBLICAR EN EL PERIÓDICO OFICIAL DE LA ENTIDAD 



DEL DOMICILIO DE LA SOCIEDAD O EN UNO DE LOS PERJÓ[.¡·

COS DE MAYOR CINRCULACIÓN DE DICHO DOMICILIO, CON UNA 

1\NTICIPACIÓN DE OU!f/CE D!ÁS POR LO MENOS AL OlA SEÑA

LADO PARA LA ASAMBLEA SI EN LOS ESTATUTOS NO SE FIJA

OTRO PLAZO. 

2.- EN ELLA DEBE FIGURAR EL ORDEN DEL DÍA Y ESTAR FIRMADA 

POR LA PERSONA QUE LA HAGA, 

LA ASAMBLEA GENERAL PUEDE CELEBRARSE Slll CONVOCATORIA 

SIEMPRE Y CUANDO ESTÉ PRESENTE LA TOTALIDAD DEL CAPI

TAL SOCIAL, 

lAs ASAMBLEAS GENERALES DEBEN CELEBRARSE PRECISAr~ENTE 

EN EL DOMICiliO DE LA SOCIEDAD, BAJO LA PENA DE NULI

DAD DE LA ASAMBLEA, SALVO CASO FORTUITO O DE FUERZA -

"'·AYOR QUE IMPIDA QUE SE HAGA EN ÉL, 

OUORll!·l DE LAS ·A$Af18t.EAs;..: LAs ASAr~BLEAs oRDINARIAs DEBEN-

CELEBRARSE CON LA ASISTENCIA DE LA NITAD DEL CAPITAL SOCIAL 
. . . 

PERO SI EN LA PRIMERA OCASIÓN NO SE REÚNE DICHO QUÓRU!~, SE-

LANZARÁ UNA SEGUNDA CONVOCATORIA CON ADVERTENCIA DE QUE SE

RESOLVERÁN EN ELLA LOS J.1JS~tOS ASUNTOS li/O!CADOS EN EL ORDEN 

DEL DfA DE LA PRIMERA, CUALQUIERA QUE SEA EL NÚMERO flE AC--
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CJCNES REPRESENTADAS, 

EL QUÓRUM DE LAS ASAMBLEAS EXTRAORDI NAR 1 AS EN PR Jr~ERA CONVO:-

Cf,TORJA ES EL DE LAS TRES CUARTAS PARTES DEL U.PITAL SOCIAL

y t;N LA SEGUNDA LA MITAD POR LO I~ENOS • 
• 

TRATÁ!lDOSE DE 'ASAMBLEAS ORDINARIAS LOS ACUERDOS ~E TN\ARÁN -
. . . 

POR EL VOTO DE LA ~\AYORfA DE LAS ACCIONES PRESENTES Y EN LAS 

EXTRf,ORD! IJ/I,RIAS POR EL VOTO DE LAS ACCIONES QUE REPRESENTEN-

LA MITAD DEL CAPITAL SOCIAL, 

lAs ASAMBLEAS SERÁ!: PRESII:IDAS POR EL ADMINISTRADOR O POR EL . . . 
PRESIDENTE DEL.CQNSEJO m:: AOMit!ISTRACIÓN Y A FALTA DE ELLOS-

POR QUIEN FUERA DESIGNADO POR LOS ACCIONISTAS PRESENTES, 

" . . . . - . . 
SOCIEDAD EN COt!ANDITA POR ACCIONES 

N.~JURALEZA.- Es UNA SOCIEDAD DE CAPITAL EN LA QUE HAY DOS -

CLASES DE SOCIOS, LOS COMANDITADOS QUE RESPONDEN !LH~ITADA-

y SOL!DAR!MENTE DE LAS DEUDAS SOCIALES Y LOS COMANDITARIOS

QUE RESPONDEN CON SOLO EL VALOR DE SUS ACCIONES, EL CAPITAL 
. .. 

DE LA SOCIEDAD ESTÁ DIVIDIDO EN TÍTULOS DE CR~DITO (ACCIONES 

DE IGUAL VALOR DE CIEN O MÚLTIPLO DE CIEN), 

" 



DEL DOMICILIO DE LA SOCIEDAD O EN UNO DE LOS PERIÓDI·

C.OS DE MAYOR CINRCULACIÓN DE DICHO DOMICILIO, CON U/~A 

ANTICIPACIÓN DE QUINCE D!ÁS POR LO MENOS AL DÍA SEÑA

LADO PARA LA ASAMBLEA SI EN LOS ESTATUTOS NO SE FIJf,-

OTRO f'LAZO, 

2.- EN ELLA DEBE FIGURAR EL-ORDEN DEL DÍA Y ESTAR FIRMADA 

POR LA PERSONA QUE LA HAGA, 

LA ASAMBLEA GENERAL PUEDE CELEBRARSE SIN CONVOCATORIA 

SIEMPRE Y CUANDO EST~ PRESENTt: LA TOTALIDAD DEL CAPI

TAL SOCIAL. 

LAs ASAMBLEAS GENERALES DEBEN CELEBRARSE PRECISAI-1EIHE 
' 

EN EL DOMICILIO DE LA SOCIEDAD, BAJO LA PENA DE NULI

DAD DE LA ASAMBLEA, SALVO CASO FORTUITO O DE FUERZA -

~1AYOR QUE IMPIDA QUE SE HAGA EN t:L, 

. . . . . . .. 
QUORlll·i DE 1 AS ASAI1BLEAS,- lAs ASAMBLEAS ORDINARIAS DEBE U--

' 
CELEBRARSE CON LA ASISTENCIA DE LA MITAD DEL CAPITAL SOCIAL 

PERO SI EN LA PRIMERA OCASIÓN NO SE REÚNE DICHO QUÓRUM, SE

LANZARÁ UNA SEGUNDA CONVOCATORIA COn ADVERTENCIA DE QUE SE

RESOLVERAN EN ELLA LOS ~11SMOS ASUNTOS Íl!DICADOS EN EL ORDE// 

DEL DÍA DE LA PRIMERA, CUALQUIERA QUE SEA EL NÚMERO DE AC--
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ClONES REPRESENTADAS, 

EL QUÓRUM DE LAS ASAMBLEAS EXTRAORDINARIAS EN PRH•lERA CONVO:

C.\TORIA ES EL DE LAS TRES CUARTAS PARTES DEL CAPITAL SOCIAL

y EN LA SEGUNDA LA MITAD POR L'O MENOS, 

lRAT/,riDOSE DE 'ASAMBLEAS ORDINARIAS LOS ACUERDOS SE TO~\ARÁN -
. ' " .. 

POR El VOTO DE lJ\ MAYOfdA DE LAS ACCIONES PRESENTES Y EN LAS 

EXTRAORDIIIARIAS POR EL VOTO DE LAS ACCIONES QUE REPRESENTEN

LA MITAD DEL CAPITAL SOCIAL. 

lAs ASN\BLEAS SERÁ!: PRESIDIDAS POR El ADMINISTRADOR O POR EL 

PRESIDENTE DEL,(QNSEJO 'oE ÁoMINISTRACJÓN Y A FALTA DE ELLOS

POR QUIEN FUERA DESIGNADO POR LOS ACCIONISTAS PRESENTES, 

. . - - . - . . . . 
SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES 

.. 
' • 

NATURALEZA.- Es UNA SOCIEDAD DE CAPITAL EN LA QUE HAY DOS - . 

CLASES DE SOCIOS, LOS COMANDITADOS QUE RESPONDEN ILIMITADA--

y SOLIDARIAMENTE DE LAS DEUDAS SOCIALES Y LOS COMANDITARIOS

QUE RESPONDEN CON SOLO EL VALOR DE SUS ACCIONES, EL CAPITAL 
.. 

DE LA SOCIEDAD ESTÁ DIVIDIDO EN TÍTULOS DE CR~DITO (ACCIONES 

DE IGUAL VALOR DE CIEN O MÚLTIPLO DE CIEN), 

' 
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IMZON sociAL ·y ·DENdMfN~CiórL~ LA socieoAo eN coNANnnA roR 

ACCIONES, GIRA BAJO UNA RAZÓU SOCIAL A Ü CUAL DEBERÁ AGRE

GARSE LAS PALABRAS "SoCIEDAD EN (OMAND!TA" O SU ABREVIATURA 

"S, EN(," 

DIEEREIHEs cr ASES DE ACCIONES.- LA Lev exiGE aue LAs Ac

cror1es DE LOS COMANDJTADOS SEAIJ SIEMPRE NOMINATIV/1S Y QUE 

NO PUEDAN CEDERSE SIN EL CONSENTIMIENTO DE LA TOTALIDAD DE

LOS SOCIOS COI~AND!TADOS Y DE LAS DOS TERCERAS PARTES DE LOS 

COMANDITARIOS, 

BEGii·iEN A OtiE ESTAH SUJETAS LAS cor1ANDITAS POR ACCIONES,

Se HIGEN POR lAS llORMAS APLICADAS A lA SOCIEDAD ANÓNIMA POR 

LAS DISPOSICIONES ESPECIALES OUE PARA ELLA SEÑALA LA LEY Y

POI( OTRAS DISPOSICIONES DE LAS OTRAS SOCIEDADES QUE LE SEAN 

APLICABLES Y /lO CONTRAVEijGAN LAS ANTERIORES, 

SOCIEDADES DE CAPITAL VARIABLE 

CARACTERISTICAS.·_: EL PAno sociAL DEBERÁ CONTENER ADntÁS -

DE LAS CIIRACTERfSTICAS QUE CORRESPONDAN A LA NATUHALEZA DE

LA SOCIEDAD ESPECÍFICA, LAS CONDICIONES OUE SE FIJEN PARA -

EL AUt·1ENTO O DISMINUCIÓN DEL CAPITAL. 

' 
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Sus ACCIONES SIEMPRE SERÁN Nm.l!NAT!VAS Y TODO AUMENTO O D!S

/1!NLIC!Ór! DE CAPJTAL DEBERÁ REGISTRARSE EN UN LIBRO LLAMADO 

-"REGISTRO DE (APJTAL", No PODRÁ EJERCITARSE El DERECHO DE 

SEPARACIÓN POR PARTE DE LOS ACCIONISTAS CUANDO ESTE TENGA -

CONO CONSECUENCIA REDUCIR A MENOS DEL MÍNIMO EL CAP !TAL SO-

CIAL Y DEBERÁ NOTIFICARSE EN FORMA FEHACIENTE EL RETIRO CON

UNA ANTICIPACIÓN MAYOR A TRES MESES AL FIN DEL EJERCICIO, 

EN LAS SOCIEDADES POR ACCIONES, El: CONTRATO SOCIAL O LA - -

ASAMBLEA GENERAL EXTRAORDINARIA FIJARÁN LOS AUI~ENTOS DEL CA

PITAL Y LA FORMA Y T~RMINOS EN QUE DEBEN HACERSE LAS CORRES

PONDIENTES EMISIONES DE ACCIONES, LAS ACCIONES E~11TIDAS Y.

NO SUSCRITAS O LOS CERTIFICADOS, EN SU CASO, SE CONSERVARÁN

HI PODER DE LA SOCIEDAD PARA ENTREGARSE A MEDIDA QUE VAYA -

REALIZkmOSE LA SUSCRIPCIÓtl. 

EN LA SOCIEDAD AtlÓNIMA, LA DE RESPONSABILIDAD LIMITADA Y LA

COIWlDI TA POR ACCIONES, DEBERÁN RESPETARSE LOS 1·1ÍNIMOS DE 

CAPITAL SEÑALADOS POR LA LEY PARA ESAS SOCIEDADES; EN LAS DE 

N0~1BRE COLECTIVO Y EN COMANDITA SIMPLE, EL MÍNIMO NO PODRÁ -

SER INfERIOR A LA QUINTA PARTE DEL CAPITAL INICIAL, 

EsTÁ PROHIBIDO A LAS SOCIEDADES POR ACCIONES ANUNCIAR EL CA

PITAL CUYO AUMENTO ESTÁ AUTORIZADO, 
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- . --· ..... . e o N S O R C 1 o 

LA EtlCICLOPED!A UNIVERSAL !liANA EN SU EOIC!Ótl IJE 197LJ, ESPE-
" . . . . . ' 

CIAL PARA M~XICO, DEFINE EL CONSORCIO C0/10 EL GRUPO DE EM-

PRESAS QUE COOPER.AN EN EL TERRENO ECONÓMICO COilSERVANDO SU 

1 NDEPErmenci'A ÉCoNÓMI CA, 

Etl IWESTRO CONCEPTO, LA DEFIN!C!Ótl MITER!OR ES LA QUE MÁS SE 
. . . 

APEGA ·A LA IDEA QUE LA MAYOR fA DE LAS PERSONAS TIENEN SOBRE-

LO QUE ES UN CONSORCIO, ESPECfFICAMENTE NUESTRA LEGISLACIÓN 

NO REGLAMENTA AL CONSORCIO PERO DADO QUE LOS SOCIOS DE LAS -

-SOCIEDADES MERCANTILES PUEDEN SER PERSONAS FfSICAS O NORALES 

PUEDE CONSTITUIRSE UNi\ SOCIEDAD EN LA QUE SEAN SUS SOCIOS 

DIVERSAS EMPRESAS CON EL PROPÓSITO DE LLEVAR A CABO ALGUNA 

ACTIVIDAD ESPECIFICA (OBJETO DE l.A SOC!l:DAD), PERO NO DEBE-

MOS OLVIDAR QUE CADA EMPRESA ES UNA PERSONA DISTINTA A SUS -

SOCIOS O ACCIONISTAS, 

TAMBIÉN PUEDE CONSÚTUIRSE UUA SOC_I.EilAD QUE TENGA POR OBJETO 

SER PROPIETARIA NAYORJTARIA DE DIVERSAS EMPRESAS, ES DECIR,

QUE SU OBJETO SERÍA INVERTIR SU CAPITAL EN SUSCRIBIR A SU -

VEZ CAP !TAL DE DIVERSAS EMPRESAS; EN EL DERECHO ANGLOSAJÓN,

ESTE ÚLTIMO TIPO DE EMPRESAS ES CONOCIDO C0~10 HOLDING (O, 

Es CONVENIENTE NO CONFUNDIR ESTE TIPO DE E~1PRESAS CON LAS 
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LLAMADAS "EMPRESAS DE lriVERSJóN", LAS CUALES TIENEN UNA LEY 

Y REGLANENTACIÓN ESPECJt,LES, 

Ü rRA rORMA QUE SE EMPLEA EN NUESTRO MEDIO CUAIJDO VAill AS EM

PRESAS SE QUIEREN AGRUPAR PARA REALIZAR UN FIN DETER~HIJADO, 

ES LA LLAMADA ASOCIACIÓN EN PARTICIPACIÓN QUE REGLAMEIHA LA 

LEY GENERAL DE SOCIEDADES 111ERCANTILES EN LA FORMA SIGUIEN-

TE: 

NATlJR/jJ.EZA.- Es UN CONTRATO POR El CU,\L UNA PERSONA ASOCIAN 

TE COilCEDE A OTRA U OTRAS LLAMADAS ASOCI AOOS, QUE LE APOR--. . 
TEN B!EIJES O SERVICIOS UNA PARTICIPACIÓN EN LOS RESULTADOS-

DE UIUI NEGOCIACIÓN MERCANTIL O DE UNA O VARIAS OPERACIONES-

lA ASOC!ACIÓN EN PARTICIPACIÓN CARECE DE PERSONALIDAD JURf

DICA, PüR LO TANTO, EL ASOC!ANTE ACTÚA A NOMBRE PROPIO, ES

DECIR, QUE LA ASOCIACIÓN SOLO SURTE EFECTOS ENTRE LAS PAR-

TES QUE CELEBRAN El CONTRATO, 

... 
S!N EMBARGO, PARA EFECTOS FISCALES ESTÁ CONSIDERADA POR LAS 

AUTORIDADES HACENDAR! AS C0/~0 UNA UNIDAD ECONÓMICA Y CONSE-

CUENTE~!ENTE, DEBE OBTENER SU REGISTRO fEDERAL DE CAUSANTE,

INDEPENDIENTEMENTE DEL DE El ASOCIANTE Y LLEVAR CONTABIL!--
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DAD POR SEPARADO CON LIBROS AUTORIZADOS C0/~0 SI SE TRATASE

DE UNA SOCIEDAD MERCANTIL REGULAR, 

los BIENES QUE APORTAN LOS ASOCIADOS ANlE LOS TERCEHOS, PER 
"f!:t!ECEU Al ASOC!ANTE, A NO SER QUE POR LA t!ATURALEZA DE LA-. 
APORTACIÓN SE REQUIRIESE ALGUNA OTRA FORMALIDAD O BIEN SE

ESTIPULE LO CONTRARIO EN El CONTRATO Y SE INSCRIBA LA CLÁU

SULA RESPECTIVA EN EL REGISTRO PúBLICO DE (OJ·1ERCJO DEL I.U-

GAR DONDE El ASOC!ANTE EJERZA EL C011ERCJO, TAMBIÉN SURflRÁ 

EfECTO DICHA CLÁUSULA SI SE PRUEBA QUE EL TERCERO TENfA O 
• 

DEBÍA TENER CONOCIMIENTO DE El.LA, 

LA ASOCIACIÓN EN PARTICIPACIÓN CARECE DE RAZÓN SOCIAL O DE

N0~11/lAC!ÓN, EN LA PRÁCTICA LAS PERSONAS QUE CELEBRAN ESTE

CONTRATO ACOSTUMBRAN POI~ERLE UNA DENOMINACIÓN QUE SIRVE PA

RA IDENTIFICARLO ANTE EL CLIENTE O BIEN ENTRE LOS PROPIOS -

ASOCIADOS, 

SALVO PACTO EN CONTRARIO PARA LA DISTRIBUCIÓN DE LOS RESUL

TADOS ~STOS SE HARÁN PROPORCIONAL~1ENTE A LAS APORTACIONES -
. . 

DE LAS PARTIDAS, PERO LOS SOCIOS INDUSTRIALES ÚNICAMENTE --
• 

PARTICIPARÁN DEL 50% DE LAS UTILIDADES Y NO REPORTARÁN LAS-

P~RDIDAS, lAS P~RDIDAS DE LOS ASOCIADOS NO PODRÁN SER SUPE-
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RlORES A SUS APORTAC!Gt;ES. 

Ül T~HNJNOS GENERALES FUNCIONAN, SE DISUELVEN Y LIOUIDAN. A 

F.t\LTA DE ESTIPULACIONES ESPECIALES QUE SE PACTEN, DE CONFOB. 

MIDAD CON LAS REGLAS DE LA SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO, EN 

CUANTO NO PUGNEN CON LAS REGLAS ANTERIORES, 

. . . . . .... - - .. -

!J1PRESAS SUBSIDIARIAS Y EMPRESAS FILIALES. 

• 

EslOS fÉRM!tJOS, ES HUY COMÚN ESCUCHARLOS, PERO AL IGUAL QUE 

El cor~SORCJO NO EXISTE NHJGUNA DISPOSICIÓN LEGAL QUE DEFINA 

OVÉ SE DEBE ENTENDER POR EMPRESA FILIAL O POR EMPRESA SUB-

SIDIARIA, QUIZÁ SE QUIERAN REFERIR Al HECHO DE QUE EXISTEN

PERSONAS F/SJCAS QUE SEA!~ ACCIONISTAS DE DIVERSAS EMPRESAS

y QUE A ESAS EMPRESAS SE LES LLEGUE A IDENTIFICAR COMO UN

GRUPO DE EMPRESAS Y NORMALMENTE A ELLAS SE LES APLICA LA -- · 

DENür~!NACIÓN DE ENPRESAS FILIALES O SUBSIDIARIAS, PERO ES 

CONVENIENTE INSISTIR QUE CADA EMPRESA ES UNA PERSONA DIS

TINTA A LA OTRA Y SUS SOCIOS y;. SEMI ~STOS PERSOtiAS FfSICAS 

O MORALES, 

EL ARTÍCULO 15 DE LA lEY fEDERAL DEL TRABAJO REFOR~1ADA, QUE 

ENTRÓ EN VIGOR El lo, DE MAYO DE 1970, SIN LLEGAR A USAR -

ESOS léRMHIOS PARECE QUERER REFERIRSE A ESTE TIPO DE Ef-',PRE

SAS, 
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SOCIEDADES DE FOMENTÓ.·~ EN DECRETO DE 19 DE JUNIO DE 1973 QUE 

CONCEDE ESTÍMULOS A LAS SOCIEDADES Y UNIDADES ECONÓMICAS QUE

FOI~ENTAN El DESARROLLO INOUSTI\IAL Y TURfSTICO DEL PAIS, CREÓ

DOS TIPOS DE SOCIEDADES DENOMINADAS "SOCIEDADES DE fOMENTO" Y 
. 

"SOCIEDADES F.'ROMDVJDAS" Y ADEMÁS UNA UNIDAD DE FOMENTO CONS--

TITUfDA POR LA SOCIEDAD DE FOME~ITO Y LAS E/1PRESAS PROMOVJDAS, 

El DECRETO MENCIONADO DEFINE LA SOCIEDAD DE FOMENTO Cat~o: 

"UNA. s0c 1 EDAD A]'IÓN IMA MEXICANA LEGALME!lTE CONSTITU fDA QUE SA

TISFACE LOS REQUISITOS SIGUIENTES: 

1.- TENER SU CAPITAL TOTALMENTE 
' . 

SUSCRITO SALVO QUE SEA DE -
' .. · ' 

CAPITAL VAR{ABLE. 
' ., 

JI,- Que TODAS SUS ACCIONES SEAN DE MEXICANOS O DE SOCIEDA-

DES /~EX! CANAS CON CLÁUSULA DE EXCLUSIÓN DE EXTRANJEROS

EN LAS. QUE A SU VEZ LAS SOCIEDADES MEXICANAS QUE SEAN

SOCIOS TENGAN LA MISMA CLÁUSULA Y AS! SUCESIVAMENTE, DE. 

MANERA QUE NUNCA UN EXTRANJERO PUEDA INTERVENIR DIRECTA 

O INDIRECTAMENTE EN LA SOCIEDAD. 

11!.- ÜUE NINGUNA DE ESTAS ACCIONES PUEDA SER PROPIEDAD DE-

UNA SOCIEDAD EN LA QUE LA DE FOMENTO SEA SOCIA, 
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. . . . . . . . . ... -- . -

JV,- DuE SU ACTIVIDAD SE LIMITE: 

A),- A COMPRAR Y VENDER ACCIONES O PARTES SOCIALES, 

B),- A OTORGAR Y GARAfiTIZAR CR~DITOS OTORGADOS ÚNICA-

MENTE A LAS SOCIEDADES PROMOVIDAS. 

C),- A PRESTAR SERVICIOS O EFECTUAR ESTUDIOS DE PROMO-
.. 

CJÓN, AMPLIACIÓN O REESTRUCTURACIÓN DESTINADAS --
• 

EXCLUSIVAMENTE A LAS SOCIEDADES PROMOVIDAS EXIS--

TENTES O QUE SE DESEE FORMAR, 

V,- Que INVIERTA POR LO MENOS EL 75% DE SUS ACTIVOS EN -

ACCIONES DE EMPRESAS INDUSTRIALES DE TURISMO O EN OTOR 

GMHENTO DE CR~DlTO A LAS MISMAS, SIN QUE EN ESTE ÚL--. 
' 

' TIMO CASO lA INVERSIÓN EXCEDA DEL 30%, 

.. 
VJ,- EL 25% RESTANTE PODRÁ SER INVERTIDO EN 

A),- JrmiJEBLES DE USO INDUSTRIAL 

- •' .. 
H),- frNERSIOI~ES TRANSITORIAS QUE NO TENGAN CARÁCTER-

ESPECULATIVO, 
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. . . 
e),- EMPRESAS COMERCIALES QUE SE ESTABLEZCAN EN LAS FA-

JAS FRONTERIZAS O EN LA ZONA LIBRE DEL PA!S O QUE

COMERCIALICEN PRIMORDIALJ.1ENTE LOS PRODUCTOS DE AL

GUNA O ALGUNAS DE LAS SOCIEDADES PROMOVIDAS, 

O),- EMPRESAS DE SERVICIOS DESTINADAS PRIMORDIALMENTE A 

LAS.SOC!EDADES PROMOVIDAS O A LA PLANEAC!ÓN DE

NUEVAS EMPRESAS, 

.. . . 
E),- INVERSIÓN EN ACTIVIDADES DESTINADAS EXCLUSIVM\ENTE 

A LA OPERACIÓN DE LA SOCIEDAD, 

F),- ÜTRAS F.UNCIONES O ACTIVIDADES PREVIA AUTORIZACIÓN

DE LA SECRETARfA DE HACIENDA ,Y (RÉDITO PúBLICO, 

SOCIEDADES PROMQ/IDAS;- EL PROPIO DECRETO DEFINE A ÉSTAS co

MO LA SOCIEDAD IINÓNH1A ~1EXICANA LEGAL1'1ENTE CONSTITUIDA QUE SA 

TISFAGA LOS REQUISITOS SIGUIENTES: 

f,- ÜUE LA SOCIEDAD DE FOMENTO CONTROLE DIRECTA O INDIRECTA 

MENTE MÁS DEL 50% DE LAS ACCIONES COMUNES DE LA SOCIE-

DAD, 

!{,- ÜUE LA DIRECCIÓN Y ADMIN!STR~CJÓN DE LA EMPRESA EST~ A-
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CARGO DE MEXICANOS, CUANDO LA SOCIEDAD CUENTE CON UN -

(or1SEJO DE ADMINISTRACIÓN, LA MAYORIA DE SUS INTEGRANTES 

DEBEN SER 1\EXICAJWS, 

S¡ SE UTILIZAN SERVICIOS DE EXTRANJEROS, LA EllPRESA DEBE 

INDICAR LA FORMA EN QUE DA CU~1PLIM!ENTO A LAS D!SPOSICIQ 

NES A LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO RELATIVAS A LA CAPACJ·-

TACIÓN DE TRABAJADORES MEXICANOS, 

• 
Ji!,- ÜUE NO SEA INSTITUCIÓN DE CRÉDITO, DE SEGUROS O DE FIAN-

ZAS U ORGANIZACIÓN AUXILIAR DE CRÉDITO, 

JV,- INVIERTA POR LO MENOS El 75% DE SUS RECU~SOS EN ACTIVOS

INDUSTRIALES O DE TURISMO SALVO LOS CASOS A QUE SE RE- -

FIEREN LOS PÁRRAFOS e), o) Y E), DE LA FRACCIÓN JV DE 

LAS SOCIEDADES DE FOMENTO, 

V,- 0UE NO SEA PROPIETARIA DE ACCIONES DE UNA SOCIEDAD QUE

CONTROLE DIRECTA O INDIRECTAMENTE ACCIONES DE LA SOCIE-

DAD DE FOMENTO NI DE UNA SOCIEDAD QUE CONTROLE DIRECTA O 

INDIRECTAMENTE ACCIONES DE LA PROPIA SOCIEDAD, 

VI.- No EST~ EXENTA TOTALMEtHE DEL IMPUESTO AL INGRESO GLOBAL 
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DE LAS EMPRESAS O SUJETA A R~Gli1EN ESPECIAL DE TRIBUTA-
. . 

CJÓN PARA EFECTOS DEL l. S; R. 

VIJ,- Que NO GOCE DE SUBSIDIOS NI DISFRUTE DE FRANQUICIAS 

EXENCIONES O REDUCCIONES A IMPUESTOS LOCALES, 

VIII.-Que CIERRE SU EJERCICIO FISCAL EN LA MISMA FECHA QUE LA 

SOCIEDAD DE FOMENTO O DENTRO DE LOS TREINTA OlAS ANTE-

RIORES, SALVO AUTORIZACIÓN ESPECIAL DE LA SECRETARIA DE 

HA e 1 ENOA v· cR~DITO Pos u ca. 

JX.- Que PRESENTE ANTE LA SECRETARIA DE HACIENDA Y (R~DITO -

PúBLICO LA .~ONSTANCIA CORRESPÜNOIENTE DEL REGISTRO NA-

CIONAL"DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGÍA DE LOS ACTOS,-

CONTRATOS O CONVENIOS QUE CONFORME A LA LEY QUE CREÓ -

DICHO REGISTRO SE DEBEN INSCRIBIR EN EL MISMO, 

CUANDO LOS PAGOS AL EXTERIOR SEAN POR CONCEPTO DE CR~-- · 

DITOS, LOS INTERESES NO DEBERÁN EXCEDER A LOS QUE RIGEN 

EN EL MERCADO INTERNACIONAL, 

X,- QuE TENGA COMO MfN!MO UN 60% DE CONTENIDO NACIONAL DEN-

lit TRO DE SU COSTO DIRECTO DE PRODUCCIÓN, lA SECRETARIA 

DE HACIENDA Y (RÉDITO PúBLICO PODRÁ AUrOR!ZAR UN POR-
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CENTAJE INFERIOR DE CONTENIDO NACIONAL CUANDO SE REQUIE

RAij MATERIAS PRIMAS NO DISPONIBLES EN EL PAIS O CUANDO -

LA SOCIEDAD SE COMPROMETA EN UN PLAZO Y CONFORME A UN -

PROGR?.NA QUE ACEPTE LA PROPIA SECRETARIA, A ALCANZAR DI

CHO CmHEtll DO, 

ESTE REQUISITO NO ES EXIGIBLE A LAS EMPRESAS MAQUILADO-

RAS CONFORME A LAS DISPOSICIONES ESPECIFICAS PARA TALES

EMPRESAS, 

UN!DAD DF. FOMENTO.- EL PROPIO oecRero DEFINE LA UNIDAD oe Fo
r1Etno COHO UNA UNIDAD ECONÓMICA QUE TIENE POR OBJETO FOMENTAR

EL DESARROLLO INDUSTRIAL DEL PAfS Y SE FORMAN POR UNA SOCIEDAD 

DE FOMENTO Y UNA O MAS SOCIEDIIDES PROMOVIDAS, 

PARA DUE LA UNIDAD DE FOMENTO PUEDA GOZAR DE LOS ESTIMULO$ QUE 

ESTABLECE EL DECRETO, LA SOCIEDAD DE FO~:ENTO DEBERÁ COMPROBAR

QU~ EL CONJUNTO DE SOCIEDADES QUE LA FORMAN INCREMENTAN SUS -

VENTAS Y SERVICIOS EN UN TANTO POR CIENTO EQUIVALENTE AL fNDI

CE DE CRECJ~\IENTO DE LA ACTIVIDAD INDUSTRIAL DEL PAfS INCREME!i 

TADO EN UN 20% ASf COMO QUE OBTIENEN INCREMENTOS SJGNJFICATJ-

VOS POR LO MENOS EN CINCO DE LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES, 

1,- lkXJCANIZAC!ÓN DE SOCIEDADES CON MAYOR lA DE INVERSIÓN -- • 
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EXTRANJERA, 

!l.- CREACIÓN DE NUEVOS EMPLEOS, 

lif :- CREACIÓN DE NUEVAS EMPRESAS INDUSTRIALES O DE TURISMO, 

IV.- DesARRollo TECNOLÓGICO NACIONAL·.· 

V,- AUMENTO DE LAS EXPEDICIONES, 
• 

VJ":- SUSTITUCIÓN DE IMPORTACIONES, 

Vll ,- iNVERSIONES· EN ZONAS DE MENOR DESARROLLO ECONÓMICO RE

LATIVO, 

Vl!i.-INDUSTR!ALJZACIÓN DE RECURSOS NATURALES. 

!X,- AMPLIACIÓN DE EMPRESAS INDUSTRIALES O DE TURISMO. 

X.- COLOCACIÓN DE ACCIONES ENTRE EL PÚBLICO, 

sóCIEDADES cONTROl ADOBAS.; CHOJ DINGl. 

. . 
DE UN TIEMPO A LA FECHA EN MÉXICO SE HAN VEfllDO CONSTITUYENDO 
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SOCIEDADES ANÓNIMAS CUYO OBJETO PRIMORDIAL ES El DE INVERTIR 

SU CAP!T.A.L Y ACTIVO EN ACCIONES O PARTICIPACIÓN DE OTRAS EM

PRESAS, 

EN REALIDAD ESTE TIPO DE SOCIEDADES· NO TIENE MÁS REGLAMENTA

C. IÓN QUf LA MISMA QUE CORRESPONDA AL TIPO DE LA SOCIEDAD - -

/~ERCANTIL QUE ADOP"TE, 

lHY.E.IiS.IONES NAC!pNALES Y EXIRAN.IERAS 

! . .A LEY PARA PROMOVER LA INVERSIÓN MEXICANA Y REGULAR LA IN-

VERSIÓN ExTRANJERA EN REALIDAD DIVIDE LAS INVERSIONES' EN DOS 

GRANDES GRUPOS" 

lo,- ACTIVIDADES QUE CORRESPONDEN EXCLUS!VAME,NTE A MEXICANOS, 

2o,- ACTIVIDADES EN LAS QUE PUEDEN PARTICIPAR LOS EXTRANJE-

ROS, 

F$TA LEY CONSIDERA QUE ES INVERSIÓN EXTRANJERA LA QUE -

SE REALICE POR PERSONAS MORALES EXTRANJERAS, POR PERSO

NAS FÍSICAS EXTRANJERAS, POR UNIDADES ECONÓMICAS EXTRAH 

JERAS SIN PERSONALIDAD JURfDICA Y POR E~lPRESAS MEXICA-

NAS EN LAS QUE PARTICIPEN ~lAYORITARIAMENTE CAPITAL EX-

TRANJERO O EN LAS QUE LOS EXTRANJEROS TENGAN POR CUAL--
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QUIER TITULO, LA FACULTAD DE DETERMINAR EL MANEJO DE LA EMPRE

SA, 

INVERSIQN !·IEXICANf- lA PROPIA LEY ESTABLECE DOS CLASES DE -

INVERSIONES QUE.PUEDEN HACER LOS MEXICANOS, lA PRJMCRA ES EX

CLUSIVA PARA EL ESTADO Y LA SEGUNDA QUE PUEDEN HACERLA PERSO-

NAS F!SICAS MEXICANAS O SOCIEDADES 11EX!CANAS CON CLÁUSULA DE -

EXCLUSIÓN DE EXTRANJEROS, 

.. 
• 

1 NVERS 1011 EXTRANJERA,~ POR LO QUE SE REFIERE A LA INVERSIÓN --

EXTRANJERA EN LA LEY EXISTE TODA UNA REGLAMENTACIÓN QUE PERMI

TE A LOS EXTRANJEROS HACER INVERSIONES EN DETERMINADAS ACTIVI

DADES O EMPRESAS PERO LIMITADAS A POR CIENTOS QUE FLUCTÚAN DEL 

TREINTA Y CUATRO AL "CUARENTA Y NUEVE POR CIENTO, 

lA (OMISIÓN NACIONAL DE INVERSIONES EXTRANJERAS PODRÁ RESOLVER 

SOBRE El AUMENTO O DIS!~!NUCIÓN DEL POR CIENTO CUANDO A SU JUI

CIO SEA CONVENIENTE PARA LA ECONOMIA DEL PAIS Y FIJAR LAS CON

DICIONES CONFORME A LAS CUALES SE RECIBIRÁ EN CASOS ESPECIFI-

COS LA INVERSIÓN EXTRANJERA, 

lA PARTICIPACIÓN DE LA INVERSIÓN EXTRANJERA EN LOS ÓRGANOS DE

ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS NO PODRÁ EXCEDER DE SU PARTICIPA--
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CJÓN DE SU CAPITAL CUANDO EXISTAN LEYES O DISPOSICIONES RE

GLAMENTARIAS PARi\. UNA DETERMJIMDA RAMA DE ACTIVIDAD, LA IN

VERSIÓN EXTRANJERA SE AJUSTARÁ A LOS PORCENTAJES Y A LAS 

CONDICIONES QUE DICHAS LEYES O DISPOSICIÓN SEÑALAN, 
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2,- LA ADMINISTRAC!ON DE LAS SOCIEDADES COLECTIVAS f'UEDf

RECAER EN SOCIOS Y EL ACUERDO DE~E SER TOMADO POR -

MAYORIAJ ,SIN EMBARGO,~ PUEDE ESTABLECERSE EN LOS ESTA

TUTOS LA ELECC!ON DE LOS AD~HNISTRADORES POR UrlANI/11-

DAD Y QUE EL NOMBRAMIENTO PUEDA RECAER EN EXTRANOS, -

PERO ESTO DA DERECHO A RETJRfi.RSE DE LA SOCJ EDAD />, LOS 

SOCIOS QUE HAYAN VOTADO EN CONTRA DE LA ELECCJOI~ DEL-
-ADMINISTRADOR EXTRANO, EL MISMO DERECHO TENDRAN LOS-

SOCIOS CUANDO LA MAYOR!A AUTORICE Al SOCIO O SOCIOS -

ADMINISJRAOORES A DELEGAR SUS FUNCIONES EN UN EXTRANO 

A LA SOCIEDAD, 

3.- los ESTATUTOS SOLO -PUEDEN MODIFICARSE POR EL ACUERDO-
. ' 

UNANIME DE TODOS LOS SOCIOS, SALVO QUE f!N LA CONSTITJ! 

' TIVA SE ESTABLEZCA LA POSIBILIDAD DE QUE PUEDAN SER -
. 

REFORMADOS POR ACUERDO DE LA MAYOR lA, EN ESTE CASOJ-

LOS SOCIOS QUE VOTEN EN CONTRA TIENEN DERECHO A RETI

RARSE DE LA SOCIEDAD, 

q,- lA OBLlGACJON DE APORTAC!ON ES LO QUE EL SOCIO EIHRE

GA PARA LA FORMACION DEL CAPITAL SOCIAL Y PARA HACER

POSIBLE EL CUMPLIMIENTO Y LA CONSECUCIOi~ [)E LAS FINA

LIDADES SOCIALESJ ESTAS APORTIICIONES EN LA DOCTIH/l/; -· 
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D 
INTRODUCCION. 

La literatura sobre organ[zaclón de con!!tructoras se camcterlza 

por el lntenro de adaptar a la construcción (así en general) esquemas de 

organización, desarrollados para otras actividades económicas, 

La Actividad Económica, ldentiflcada como Construcción, en la 

que laboru aproximadamente un 5% de la población económicamente activa, 

justifica el esfuerzo de desarrollar un esquema de organización propl.o. ~ 

Actividades menos significativas en el grado de ocupación de la población

ttahljadom, como son la educación (ocupa al 2,6% de la P. E,A,), Jos 

servicios médicos y asistenciales (ocupa al 1.4% de la P.E.A.), Jos 

servicios ·religiosos y culturales (ocupa al • 9% de la P. E • A. ), los ser -

vicios financieros y crediticios (ocupa al .9% de la P.E.A,) y el Gobie.:_ 

no (que ocupa al 3,6% de la p. E .A , ) , tienen estructuras de organización 

desarrolladas especl1!camente para su acdv!dad, 

Por otro Lado, es urgente establecer un esquema de organizuc!6n 

propio de la Construcción, pues lo inadecuado de Jns adopciones de estru,S. 

ruras ajenas se demuestran por la inconfonnidad de los dirigentes de las

empresas y por la frecuencia con que el tema se trata en las reuniones y 

congresos del ramo, 





o 

CA RACTE RISJ.'ICAS PARTICULARES 

DE LAS 

EMPRESAS CONI'RA TISTAS DE CONSTRUCCION. 





o 
La Empresa Contmtista de Construcción, es un miembro "sui-

g<.:neris" de la comunidad industrial, La Primera Revolución Industrial -

nos legó una imagen de lo que es una Industria, ta.Íl. radicalmente dlferen 

te a la realidad de la empresa constructora de obras, que cuesta tralujo 

aceptar que a la actividad de construir obras, se la llame Industria de Ia 

Construcci6n, sin modificar la imagen tradidonul de industria, 

A continuación se presentan algunas de las caracrerrsttcas de -

operación de la Empresa Conrr.ulsta de Construcción, en que las diferen-

cias con el concepto convencional de Industria están más acusadas. Es 

ras caracterrsricas, atmadas a las funciones propias del ramo pretenden 

establecer un perfil de las empresas con el que se puedan detenn!nar las 

necesidades que deOO satisfacer la estructura de organización más apro -

piada. 

Las diferencias m('(s significativas se comentan agrupándolas en 

los siguientes rubros : 

a) Respecto al Producto Elal:orado. 

b) Respecto al Proceso de Elal:oración. 

e) Respecto a la distrlb..!ción de talentos y habilidades empleados en 
el tral:ajo. 

d) Respecto al ritmo con que se desarrolla el tralnjo. 

e) Respecto al lugar de tralnjo. 

f) Respecto a la composición de los activos de la Empresa. 



D 
(.:t) DIFERENCIAS MAS SlGNIFlC'..ATIVAS RESPECTO AL PRODUCTO 

EL , 

(a-1¡.~ No es posible ag1up3r los productos elab.Jrados por la Em ~ 

presa Constructora, en un catálogo práctico. cada obra es 

diferente de las demds, áunque sea d~ la mlfJma especie. -

Las difererctas entre un conjunto habitacional y una terml

nal de transpone Q una vra de comunicación son tan signi -

ficativas como las que puedan presetmn, entre sr, un mul-

tifamiliar de viviendas de interés social y un centro vaca 

cional, un aeropueno y una tenninal de autobuses, o un 

ferrocarril en terreno plano o en su tramo de cruce de una 

serranfa. 

(:l-2).- No hay definición precisa del producto, previa a su elabo 

melón. La forma flnal y las especificaciones y dimensio 

nes detalladas, se van definiendo dumnte la elabomción. 

La construcción de obras es un fen611_1eno que Incide en lo

económico, en lo social y en lo pol[tlco, por lo que se ge-

neran unas presiones que obligan a la iniciación de nata jos 

con especif\caclones preliminares del producto, las definl -

clones están hechas a nivel de anteproyecto y aún con esta 

vaguedad o quizá por ella surge la Inevitable necesidad de-

lncorpor..J.r cambios radicales, por rozones técnicas, eco -

nómicas, sociales -o políticas. 



·• 

(b) 

¡-:;¡ 
~ 

(a~~).- El preCio de venm se deterrnlnn desconociendo el costo real. 

La obra se cotiza por anticipado como resultado de unas es-

timaciones inciei'tlis (no hay defini~ión del producto, previa a 

su elaboración, y cada obra es diferente de las demás), No 

se pueden incluir panidas de protección ante la incenidum -

bre, por el riesgo de verse desplazado de una competencia,-

siempre enconada, por cotizar demasiado alto, Las prácti -

cas de adjudicación de obms desmienten el principio de que-

la relación entre 'contratante y contratista es una colabora 

ción para la obtención de un resultado, y aparecen como una 

contienda l::élica, mas o menos frra, en la que prevalece un -

ambiente de mutua desconfianza. 
DIFERENCIAS MAS SIGNIFICATIVAS. RESPECTO AL !'ROCESO 
bE EU.BORACJON, 

(b-1).- El proceso de elabomctón de obras resulta ma¡; parecido a 

un ensamble c¡ue a una fabricación y ¡m puede slstematizar 

se, por las diferencias de obra a obra. Atín cuando hay 

subprocesos r¡uc se aplican prácticamente en todas las 

obras, la forma y medida en que se aplican varra, inte 

grándose en procesos finales completamente diferentes. 

(b-2).- Los tiemPos de proceso son considerablemente largos. 

Obras con procesos de constnJccióJJ de menos de 1 ano 

son excepcionales o de muy poca 

1 



(e) 

La siguiente tnbla comparativa entre la construcción y la industria de 
transfonnación, preparada con datos del Censo de Población Econó 
micamente AC'.t\va en México, por su propia elocuencia, hace redun -
danro c~lquier comentario, 

Concepto Significación en la Pohlac,. 
EconÓmlcamenre Activa 

En la Ind. de En la Inr.l. de 
a Construc. Transfonnac. 

Porcle!lto de la población económicamente activa to~ 
wl, ocupadti en el ramo ( 1 ). 

Población que tralnja en una posición directiva, en 
laz empresas del ramo (1 ), 

)b}ación que trat:nja en una posición técnica, en
ms empresas del r.1mO ( 1 ); 

Población que tntl:xtja en una posición de pmmo -
ción, en las empresas del ramo { 1 ). 

Población que tral:nja en una posición de auxiliar-

4.7% 

2,1% 

0,8% 

en el trámite de operaciones, en las empresas del- 3,6% 
ramo (1). 

Poblac.!()n que tral::aja en una posición de operador 
de equipos, en las empresas del ramo ( 1 ) y ( 2). 3 ,5% 

Poblueión r:~ue trc~OOja en una posición de operurto 
que manipula los materiales, en las empresas del 86,0% 
:ramo (2). 

(1) Grado ele aponución de talento al tmtajo, 12.25% 

(2) Gmdo de aportación de fuerza flsica y habili-
dad manual al tmbajo, 87.75% 

17.9% 

4.0% 

4.5% 

10.5% 

5.4% 

71.0% 

26.3% 

73.7% 



(d) 

(d-1).· La adjudicación de obras a una empresa es una variable alea

toria. Las características tic las obras adjudicables a una 

empresa se conjuntan en una variable impredictib~e. En con

secuencia, el ritmo de tral:njo en la empresa resulta una va

rlable errática, lmpredictiblcmenre aleatoria. Esta varialltH

dad provoca una irregularidad en la utilización de recursos, -

que_ salta de la peHgrosa insuficiencia a la onerosa inacttvldad, 

o viceversa, bruscamente, sin transición que permita adoptar 

cstrutcgias correctivas de la situación. 

(d-2),- El ritmo de tr:<;tlnju en una obra especffica varfa según la 

etapa de avance de la obra y aún se ve modificado por las 

condiciones meteorológicas de las esrociones del año, que 

ocurren durante el lapso de construcción, 



(e) D!PEHENC!AS MAS SIGNIFICATIVAS RESPECTO AL 
LUGAR DE TRABAJO. 

(e-1).- El emplazamiento del trat:ajo no es permanente. A cada 

ohm realizada corresponde unu ubicación flsica diferente. 

(e-2),- No se suele contar con facilidades tlrlnnas. La mayorla 
. 

de las obras se realizan lejos de los centros de pobla 

ción. una lndustria convencional recibe al pie de su 

emplazamiento: agua, cncrgla, conexión a los medios 

generales de comunicación, servicios de mantenimiento y 

cepamción t.le sus equipos, servicios sociales,,, Sus 

tmbljadores tienen al alcance de la mano fuentes donde-

obtener alimentación, vestido, vivienda, salud, diversio-

nes. En la construcción de las obras, para proporcio 

nar Infraestructuras de desarrollo, como puede ser un 

camlnu, una presa, un conjunto urtano o un parque in 

dustrial, los iratajos se hacen en despoblado, donde to-

do son carencias para la empresa y para los tmbajado-

res. Aün en obras urbanas o subltrbanas, en que el lu-

gar de trabajo tiene un vecindario, las dlsponibllldades -

de servicio y el i.!ccesO a ellas están restringidos. 



(f) 

(f-1),- El ritmo de devaluación de la maquinaria y del equipo es 

exagerado por la infortunada concurrencia de dos 1iesgos 

muy altos: el deterioro trsico por las rudas condiciones 

del tr.llnjo, y la obsolescencia que provoca el ritmo de 

desarrollo que mantienen los fabricantes del equipo, 

(f-2).~ El flujo de recuperación de las inversiones hechas es una 

variable discreta (no continúa) sujeta a un alto grado de 

incertidumbre, La capacidad de credtto de la empresa -

se ve llmitada por el cuantioso monto de sus pasivos y 

de su desproporción respecto al capltal. 

CONCURRENCIA DE LOS .ELEMENTOS 

INTEGRANTES DE UNA El\.1PRESA 

CONTRAT!t:.1'A DE CONSTRUCCION. 

'3 



Como en rodas las demás empresas, a la Empresa Contratista 

de Consuucción concurren cuatro factores W:sicos. Lo que car.lctertza~ 

«esta concurrencia de los factores: Capital, Trnhljo, Mercado (con ~ 

junto d~ usuarios de los servicios proporcionados) y Entorno Soclo~eco-

nórn•.co en las Empresas Contrntisms de Construcción, es el propósito -

de; los concurrentes y la fonna como se materializa la concurrencia. A 

continuación StJ sefüda algo sobre los propósitos y sobre las formas pa.E 

tlculares de concurrencia de los cuatro factores básicos de la empresa. 

EL CAPITAL.- En la construcción, la agregación de valor 

qu"' significan la tecnología y el trabajo, que se combinan con Jos mate-

riales, al compararse con el vnlor de los materiales en su estado libre 

(no incorporados a la co~st¡:ucción) es altamente considerable. El Ca -

pita! d« la Empresa Contratista de ConstrocciOn propicia el fenómeno de 

conjunción de la Tecnología con el Trnbljo y con' los Materiales, para -

lograr la significativJ. agregación de valor señalada, 

El hecho que da motivo a la concurrencia del Capltll es que-

la Construcción es una actividad constantemente realizada en todos los 

c.ntorno,; socto~econónlicos, pero su perdurobllidad o permanencia es -

mayor en aquellos que se Califican como sub-desarrollados o en vras de 

desarrollo. Si bien es cieno que las cóndiclones de seguridad de la in-

ven1ión que ofrece lll actividad son más desventajosas que las que se -

pueden obtener en otros giros, las oportunidades de rentabil ldad, por 

--;---------r===:r==; 



, , . rnás jugosi.ls que en otros rubros, aparecen como una compensación 

atractiva. El grado de inseguridad que camcteriZ.l n.Ias inversiones de 

capital en el rumo, es una consecuencia de lo impredictiWe de las va-

rtaciones en los volúmenes de la demanda., ame un crecimiento consta~ 

te de la oferta para los servicios proporcionados por las empresas con . -
tntisws de construcción, También a causa de lo impredictible de las-

variaciones de la relación oferta-demanda, se da el caso (y no con -

poca frecuencia) qlle Inversiones pequeñas en su cuantia generan gran-

des dividendos, que al reinvenlrse aumentan significativamente los mon 

tos invertidos, en plazos relativamenl:!l conos; caracterlstica que por-

no presentarse en otros renglones de la actividad económica, atrae a -

los invorsionisl.lla al mmo de la contmtación de construcciones. 

En cuanto a la forma en que se materializa la concurrencia -

del Capital se puede decir que, por lo general los accionistas mayori-

ro.rios de la empresa son los directivos y, en las empresas que per -

duran, el rumo de crectmiento, en volumen de operaciones y en cap[-

mi, es calificable de explosivo, por lo slgiüflcativo del incremento y-

lo bn:ve del tiempo en r¡ue ocurre, Una posiWe explicación de esta -

slruacit'in de propiedad del capital y responsabilidad de dirección en un 

mismo individuo, familia o grupo, pa'rcce ser el hecho de que las 

opornmidades de un excelente Lndice de remabUidad para la lnversi6n, -
se asoclu a la lwbilidad de promover opemciones o al talento de ad -
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.,. ministrar Jos recursos. No puede ser ca6ual la circunstancia de que el 

directivo-accionista mayoritario, sea un técnico en la actividad (que confin-

en su propia habiHdad de manejar los recursos) o un funcionario (activo o 

retirado) de una empresa de otro gtro, relacionado con la construcción, al 

que su ac[ividad paralela le proporciona tma considemhle ventaja en el de-

sempeño de Jn promoción de operaciones pam su empresa contratista de -

construcciones. 

Lfi _función del capital eo la empresa contrattsta de constmcclones 

se cumple con· el siguiente ciclo: 

Capital aportado 
por loo 

Accionistas de 
la .. Emnresa 

C.:aptw.l_ obtenido Enlace do! Ciclo 
de las fuentes de del Capital Financiamiento del 

Enromo Soc!o-económ. con el Tral:ujo. 

Remun. al Capi!al 
Aplicado y Restitución 

do 10' Montos 
1' Pi nanciados. 

' 
1 ~ 

J 

1 



• EL TRABAJO.- Como en todas las empresas, el propósito del 

trnbujo es incremonmr el valor de los materiales trntnjados para, con el 

incremento, hacer efectiva una remunernción adecuada y dar un rendi- -

miento pum el capital invertido, 

El Tratnjo, eri la reali?..acióil de las obras, se presenta en ni

veles claramente diferenciados, La primera gran diferencia se expresa

en el alto grado de tecn!ficación de un sector y la poca especialtzación -

rer¡uerida en la mayorfa de los tratnjadores, que actuando como operarlos, 

manipulan los materiales, El grado de mecanización en el trabajo es 

considerablemente menor que en otras activldades industriales, Es re 

comendable·consultar la Tabla Compamtiva entre la Actividad de Consrruc 

ción y la de la Industria de TransfonnaciOn que se incluye en la sección 

"Camcterfsticas Paniculares de las Empresas Contratisms de Construc • 

ción" para comprender mejor el papel del trabajo en es re Upo de em 

presas. El hecho que da motivo a la concurrencia del Trabajo a la 

Construcción es: a) para loo niveles técnicos; lo especrfico de su espe • 

cialización, y b) para los niveles de operariOs, la escasa especialización 

requerida. 

La forma en que se materializa la concurrencia del Trabajo a 

la empresa de construcción es sumamente pecullar. La demanda de traN 

ba¡o es una función de los volúmenes de operación. Hay variación de de 

manda de trahljo (a volumen fijo), según la etapa de avance de la cons-
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••• P•"ru huy además variaciones, y muy significativas, en los 

volúmenes de trdilljo de una empresa detenninada. Estas V'J.riacionesen 

l:i demanda de rralojo que vive·la empresa, agregadas al hecho de que

~1 en1plazamiento del lugar de tralll.jo no es constante, han deformado a 

lu pohlactón de tralxljadores, difndoles perfiles de nómada, lo que resu!,_ 

u, en una fuerza de trabajo trashumante, sin arraigo en ninguna empre 

sa en panicular, La relaclón entre el tnlbljador y la empresa tiene 

:,¡ás parecido al "enganche'' de una tripulación que al empleo de una 

ma:1o de obra, 

La función del Trabljo en la Empresa Contratista de Consrruc 

clones se cumple con el siguient:e ciclo: 



Aspet:toS Directivos 

Técnicos y Admlnist. 
Direccion de 1., 

Obras. 
del Trahljo, 

. 

\!l.ateriales, Tecnologla D!reccton do 1" 

y Equipos, Obms, 

Enlace del Ciclo del 
capital 000 el 

Tralnjo. 

Enlace del Ciclo del Reallzación de 
Mercado con el 

Trabljo. 1"' Obras, 

Enlace del Ciclo del 
T'rnbljo con el 

Mercado. 



EL ME!tC\00 .~ El "producto que la Empresa Contratista de 

Construcción emrega a sus clientes es siempre distinto; su fonna final~ 
. 

r sus espccificaclotJes detalladas se van definiendo durante su elabora -

cl6n. La obra construida siempre significa una inversión cuantiosa para 

el cliente y, el producto Incide en forma trallcendental en los fenómenos 

económicos, sociales y pol[tlcos del medio, por Lo ·que el proceso cons-

rmctivo s~ ve sometido ·a presiones especiales y es inevitable la nece -

s!dad de lncorpoi:ar cambios por mzones técnicas, económicas, sociales. 

o pol[ticas. El Mercado concurre a la empresa, por la necesidad de 

munifesrorse implementando cambios físicos en el entorno, para cubrir-

las necesidades que provocan Las insatisfacclones dtJ la comunldad, co ~ 

mo conjunto o de los individuos- C0mponentes, Individualmente o en sub-

grupos. 

El motivo ¡)or el que el Mercado concurre u la empresa es la 

necesidad de resolver los problemas de alojamiento de las poblaciones,-

de integt-ación de comunidades en una sociedad, de control de las fuer -

zas de agresión d¡; la natutaleza o de genemci6n y conducción de ener ~ 

gía y energéticos, 

En cuanto a la fonna en que se materiallza la concurrencia 

tiel mercado, se establece un acuerdo especmco para cada obra entre -

un clienre y un constn!ctor. El cliente puede "comprar" al constructor: 

la obm construltiu (construcción por contnlto) o el servicio de construc 

• 



• 
• •• ción únicumemc, La relación clienre~constructor suele reducirse a una 

ubm, aunque eventualmente puedu volversl! a presentar pam otras obrns -

que se desarrollen, simultáneo o posteriormente. 

La función del mercado en la Empresa Contratista de Construc -

clones se cumple con el siguiente ciclo : 

. 

Enlace del Entrega del 
Ciclo del Mercad Constructor •1 

con el TmOOjo Clien1e de la Obru 
motivo de la 

relación 

Enlace del Clclo Pago del Clíe nte 

del Mercado · l Constructor por 

con el Capital os Bienes y Servs 
proporcionados 



~ ~-----------------------------
EL ENTORNO SQCIORECONOM!CO.~ El Entamo Socío-económico 

tiene una función de proveer a la empresa. El entorno es la fuente en que 

la empresa se ablstece de mtlteriales, fuerza de trabajo, capital y, en -

general, de todos los servicios, bienes y seguridad que necesita. 

El moti.\'O por el que el Entorno acepta concurrir a la empresa

del:e buscarse en las necesidades de fonalecerse, para cumplir con su -

compromiso ante Jos seres que integran la sociedad, 

Ln. forma de la concurrencia del Entorno a la empresa no difie

re de la forma en que concurre a las demás empresas del medio. Se ma 

nifiesta con una serie de reglamentaciones de las actividades de la empre

sa, y en la trnposictón de uoos 'obligaciones a cumplir. 

Lu función del Entorno en la Empresa Contratlstn de Construc -

ción se cumple con el sigulente clclo: 



c.ntrega de los 
bienes y 

servicios del 
Entorno a 

la Empresa. 

Enlace del Ciclo 
del Entorno • 

al Tral:Xljo. 

Especificación de 
la Reglamentación 
de las actividades 

Enlace del Ciclo y de las Oblig. 
del Trabajo a cumollr 

con el Capital. 

Remuneración de Enlace del Ciclo 
la Empresa del Capital 
al Entorno. con el Entorno, 

En un intento de expresar el ciclo con el que se cumplen las 
• 

funciones de la empresa, se han conjuntado los ciclos del Capital, del 

Trabajo, del Mercado y del Entorno y sus enlaces, en un solo diagrn-

ma que se incluye a continuación : 



1 
e¡ el o del Capital 

'\. 
Enlact.' del Cicln Enlace del Ciclo 

del Entorno del _Capital 

con tll \..apital con el Tra tn jo 

Ciclo del Entorno Ciclo del Trabajo 

, 

' . 

~luce del Ciclo 
Enlace 
Ciclo 

del 
del Enlace del Ciclo l-=: Mmodo 

Mercado con del Tmh.J.jo 

el Enromo 
el Capital. 

con el Mercado 

\" e lelo del Me re a do / 



l~SPEClFICACIONES DEL " DEBE SER " 

DE LA QRGANIZAClON DE UNA 

EMI'J\ESA CONTRATIS'J'A DE CONSTRUCCION . . . . 

• 

La Estructura de Organización de una Empresa Cor¡tratist:a de 

Construcclóri, del:e establecerse pam facilitar gue su operación resulte 

(a) útil al Mercado que sirve y al Entorno en que se ubica, (b) satis -

facroria p..'lra quienes tnl.l:ajan en la corpomclón y (e) productiva para-· 

quienes arriesgan con ella su patrimonio al aportarlo como capital. 

La organización no solo del:.e permitir, sino propiciar: 2.2 

(l) Una Supervivencia Decorosa y 

(2) Un ~sarrollo RazonabJe. 

A continuación se describen dos conceptos fundamentales, rn-

timamente relacionados con estas dimensiones del "~00 ser". 

La solvencia económica como Ingrediente de la supervivencia. 

El volumen de las openlciones como ingrediente del desarro
llo. 



DE u, SOLVENCIA ECONOMICA DE UNA EMPRESA CONTRATISTA 

·DE CONSTRUCCION. 

La solvencia se mide con el cociente que resulta de dividir la 

capacidad d~ Ja empresa de pugur sus adeudos oponunumente (se !den

tificará como la capac~~d de pago: "Q") entre el monto de lo que de 

00 (se id<!ut!ficará como el pasivo: "P''). 

S (Solvencia) "' Q (capacidad de Pago) + P (Pasivo) (1) 

Dado que la capacidad de pago (Q) y el pasivo (P) varran con las -
circunstancias que vive la empresa, la solvencia resulm una función del 

tiempo y par.! determinarla hay que referirla a una fecha especrflca, 

calculando sus variables Q y P parn un periodo detennlnado que con 

cluye en esa mism_a fecha. 

Los elcm""nros de la operación que contribuyen a darle valores a la 

Capacidad de Pago (Q) de la empresa son : 

tll) Sumando. (1) El capital apormdo por los acctonisros de la empresa. 

(2) El capiml obtenido de las fuentes de financiamiento. 

(3) El pago recibido de los clientes, por los servicios

prestados. 



(b) DismirJUyendo: Los pagos hechos 

(1) Como remuneración al capital 

(2) Como remuneración al enromo 

(3) Como remuneración al traba. jo, 

Los t:lememos de la operación que contribuyen a darle valores al 

Pasivo (P) de la empresa son: 

Las obligaciones contraídas y pendientes de solventar por 

(1) El uso de materiales, tecnología y equipos 

(2) El trabajo agregado a la operación de la empresa 

(3) Los servicios recibidos del entorno. 

La observación de múltiples experiencias de empresas contratistas 

de consu:ucción, que son o han sido, y las deflnlctones propuestas pa

ra Capacidad de Pago y l'asivo, llevan a aceptar que existe una [ntima 

relación entre Solvencia y Volumen de Operaciones. Sin eml:Brgo ésta 

no es urra relación sencilla: 

Si el vlllumen de obras realizadas por la empresa, en el período 

de estudio es nulo, los valores significativos (no nulos) de la sol

vencia impHcan un consumir el capital aportado por los accionis -

tas de la empresa (único factor positivo de la capaciilid de pago), 

Dependiendo del volumen de obras que se realicen y del precio de 

venta que se haya negociado para éstas, la solvencia como rela -



... ción emre la capacidad de pago y el pasivo puede resultar, teórica-

mente con cualquier valor positivo, nulo o negativo y por lo mnto deben 

presentarse volúmenes de obr.! que prolluzcan valores de solvencia su -

perlares a la unidad, lo que se consldernrá como signo de salud de la

emprosa, 

11 



' 
DEL VOLUMEN DE OPERACIONES DE UNA EMPHES.A CONTRATISTA 

DE CONS'TRUCCION, 

La práctica de cuantificar el volumen de operación de una empresa, 

como la suma de los impones de los contratos vigentes no es la acle -

cuada para contemplar las condiciones de supervivencia y desarrollo de 

Ia empresa, 

Una .norma de Direcdón gener.tlmente aceptada, aunque no siempre 

debidamente satisfecha, es que la empresa cuente oponunamente con 

estados contables (l::o.lances y repones de resultados) mensuales. El

cunocimiento de la situadón de mes a mes permite adoptnr, con opor

tunidad, medidas correctivus de las tendencias insatisfactorias, De -

uqur que se recomiende la evaluación mensual del volumen de operación, 

para enriquecer la iilterpremctón de Jos estados financieros que men -

sualmente hace la Dirección de la empresa, con el análisis de las con 

diciones de supervivencia y desarrollo, 

Paro mayor claridad y pam enfatizar ia importancia del conoclmle!! 

to del volumen mensual de opemclón, se desarrolla el siguiente ejemplo: 

Supongamos que la Empresa Construcciones ABC tiene, en junio de 

1977, los siguientes cuntraros: 



.._~Oh'TRATO 1.- F!nnado en marzo de 1976 parn realizar, en 2 

años, una obra con valor de $70,000,000.00. 

CONTRATO 2,- Firmado en diciembre dt: 1976 paro realizar, 

en 3 al!os,_ una obra de $150,000,000.00. 

CONTRATO 3.- Firmado en enero de 1977, parn real!zar, en-

l ano, una obra de $5,000, 000,00, 

CONTRATO 4.- Firmado en mayo de 1977, pam realizar, de-

julio de 1977 a octubre de 1978 una obra con

Vd.lor de $40,000,000.00. 

Supongamos t:amblén que para las obras contra rodas por lo: Empresa-

Construcciones ABC es vállda la slgulente distribución del ritmo de tra 

l:ajo, como incorporación rl."!] valor de obm realizada en las distintas 

l'tapas de avance, 

En el primer cuarto del tiempo de 

construcción se ejecutA obro! por -

el 15% del valor, lo que expresa-

un avance acumulado de: 15% 

En el segundo cua no del tiempo 

de construcCión se ejecuta obra 

por el 40% del valor, lo que ex 

presa un a vanee acumulado de : 55% 



En el tt:rcer cuarto del tiempo de 

constnJCCión, se ejecuta obra por 

el 10% del valor, lo que eJCpresa

un avance acumulado de : 

En el último cuarto del tiempo de 

construcción se ejecuta obra por

el 35% del vulor, Jo que expresa 

un avance acumulado del : 

65% 

100% 

El total del término de construcción de las obras contratadas es de 

45 meses, desde marzo de 1976 ( inlciaclón del Contrato 1) hasta

noviembre de 1979 (terminación dtJl Contrato 2). 

A continuación se relacionan los volúmenes mensu!lles de operación 

de la Empresa Construccione[l ABC durante el término de consnuc

ción de las obras contratadas: 



AFlO MES JCON1"RA TO 3 JCON1"RA TO 

)'1 

·Vbi.uME"i--11 
---r~----~-----r----+-----+ 

t. lar 
Ahr 
i\.tay 
jun 
Jul 
Ago 
Sép 
Oc< 
Nov 
Ole 

1.500, 000 
1,800, 000 
1,800, 000 
l. SO(J, 000 
1.800, 000 
1.800, 000 
4. 600' 000 
4,600, 000 
4.600, 000 
4,600, 000 

.,, 
L. 

Ene 
Fcb 
Mac 
Abr 
Muy 
}un 

1977 Jul 

l97H 

197;) 

Ago 
Sup 
Oc< 

Feb 
Mar 
Abe 
May 
Jun 
Jul 
Ago 
Scp 
Oc< 
No' 
Dlc 

Feb 
Mac 
Abr 
May 
jun 
j<J 
Ago 
Scp 
Oc< 
Nov 

000· 
000 
000 
000 
000 
000 
000 
000 
000 
000 
000 

2,500, 000 

2. 500. 000 
z;soo, ooo 
2,500, 000 
2,500, 000 
2.500, 000 
2;500, 000 
2.500, 000 

::::;:;: ggg 
!:~~; 000 

:--+-
000 
000 
000 
000 

1 000 
1 000 
1 000 
1 000 
l 000 

s; 

000 
000 

s;?so, ooo 
5.750, 000 
s. 750, 000 
5.750, 000 
5,750, 000 
s;7SO, 000 
5,750,000 
6.500, 000 

000 
000 

600. 000 
000 
000 
000 
000 
000 
000 

1.500, 000 
1,500, 000 
1 000 
l. 000 
4 000 
4 000 

4 000 
4 000 
1 000 
1 000 
1 000 
1 000 
3, 000 
3 000 

000 
000 

l.SOO,OG 
1,800, 000 
1,800, 000 
1,800, 000 
1.800, 000 
1,800, 000 
4,600, 000 
4.600, 000 
4,600, 000 
7,100, 000 

7,750, 000 
4.750, 000 

000 
000 
000 
uou 
000 
000 
000 

000 

·~1 5.250, 000 
5.250, 000 
5,250, 000 

1 • 
1 
5. 

000 

000 
000 
000 
000 
000 

5 
ory 
000 
000 

Los valores mensuales de cada contrato se calcularon con la norrnu de dlstrlbuci6n 
del avance y las cifras. se redondearon, para facUltar el ejemplo, lo que no tnva -
lii.la la situaetón que se presenta. 



Para mayor claridad de la variación de loe volúmenes mensuales de 
3< 

O¡_>C r'c!C i Ó!l, con las clfras calculadas ee clabot1l la gntfica siguiente: 

~ ~ ~ ~ ~ ~ 
~ ~ w ~ ~ ~ ~ ~ ~ o ~ ~ w ''" ' .<J' • • • • • • • • • • • . • 

§ 8 8 § § 8 8 § 8 o § § o § § o 8 o e o o o o 

Mar 
Abe 
Mny 

- j"" 
~ jo\ ,, 
~ Ag:o 

Sop 
Cle< 
No' 
Die 

E no 
Feb ~ 
M" 
Abe 

~ 
M• y 

~ Jun ,, 
~ jo\ 

• Ago 
Sop 
Cle< 
Nov 

\, 

Die 
Ene 
Feb 
Mar < 
Abe 
lvlay l.. 

~ ]un ~ 
~ jul ~ 

Ago 
ó<p 
Oc< 
Nov . 
Die • 

E oc • 
Feb 
M" ./ 

...... Abr 
;:¡ May 
-o Jun 

jul 
Ago 
Sep 
Oe< 
Nov 



D:: la ollscrvacl6n del ejemplo planteado se deduce que r;) tmtamiemo 

no ana!rtico de los volúmenes de operación, puede llevar a catastró -

fi01s sobre simplificaciones del ar.álisls de la solvencia como signo .. 

de la salud de la empresa, 

"Una empresa sobrevive cuando logra mantener su solvencia ccouó 

mica ", 

"Un11. empresa <Je tksarrolla cuando S(Jbtevivc incremuutundo sus vo

lún¡cnes de opernciór. ". 

FUNCIONES QUE DEBEN DESEMPEÑARSE CON 

LA ORGANIZACION (COMO ORGANISMO ) DE 

UNA EMPRESA CONTRATI~TA DE CONSfRUCCION. 



• 
Como una srntests de las caral!terlstlcas de operación de las Em• 

presas Contratistas de Construcción que deben tomarse en cuenta pam el 

diseño de una Estructura de Organización apropiada, a continuacl6n se re 

Jaclonan las funciones que deben ser desempeñadas por los órganos o""' id•·l 
des de la organización, sin pretender que el orden en que se expresan im -

plique una jerarquización, 

Una promoción de las actividades de la empresa que, de acuerdo con 

las poslbiliqtldes que crea la demanda, mantenga el volumen de ope-

raciones Y. el ritmo de trabajo entre llmires que no quebrnnten la 

salud de la empres_a. 

Determinar oponunamente el Impacto de las variaciones en el volu -

men de operaciones sobre las condiciones o.k: seguridad y rentabilidad 
.. 

del capital y de la operación de la empresa en genernl. 

Predeterminar condiciones futuras de supervivencia. 

Decldlr en que obras se participa, teniendo en cuenta. el efecto combl 

nado de los siguientes factores : 

El volumen mensual de operaciones 

El costo de los recursos inactivos 

Las posibilidatles de adquisición de recursos necesarios. 

Los riesgos de una diversificación irrostricra, 

Formalizar oportunamente. las relaciones con los clientes, para ngili~ 

zar el 



Progr.tmar las obras, como un conjunto, para que dentro de }as limita~ 

clones que imponen los clientes en cada caso, en el volumen total, se 

regulari.:cn los flujos de inversión y recuperación. 

Contar con la Cfitn1ctura de costos adecuada y con el sistema de infor~ 

moción requerido, pam determinar precios convenientes y competitivos, 

Deci.dlr Jo¡; niveles y grados de cemralizución de Ja¡; autoridades sobre 

la operación, en función de la dispersión de las ubicaciones del trabajo. 

Complementar las definiciones del producto a construir, dentro del Ir

mlw de conveniencta que resulte de comparar: el costo agregado con

el riesgo de la indeterminación del tralnjo a realizar. 

&decclonar en cada caso los procedimientos de construcción más ade

cuados a los objetivos rerseguidos y a Jos recursos disponibles. 

Conocer y aprovechar rntegramente las fuentes Je ablstecimlento de -

recurso~; para allegarse, en cantidild, caltdad y oponunidad, Jos nece

sarios pam las operaciones programada~, considerando los ¡"CCursos -

clustfie<Hlos como: 

Humanos 

Tecnológicos 

De Equipo 

1\taterlales y 

Monetarios,. 



El 

Mantener una distribución de mlentos y habilidades del recurso humano 

de la empresa, consistente con los planes de acclón para el futuro in-

mediato. 

Actualizar la capaclmción tecnológica del recurso humano, 

Establecer y cumPlii progl<lmas de mamenimiento y renovación de equl 

pos. 

Adecuar la relación de los valores en materiales y en mettlllco, optl -. . 
mizando las· existencias en los almacenes, 

Conocer y cumplir oportunamente las obligaciones impuestas por el en 

tomo, en materia fiscal y demás aspectos reglamentados, 

Hacer efectiva la operación de cada estación del ciclo de funciones de 

la empresa, logrando una utillzación ()!ficaz y eficiente de Jos recursos 

y una fluidez adecuada en las ruma del dinero y de los bienes y ser-

vicios. 

Conocer oporrunamente las desviaciones de la operación respecto a -

los programas, pam Implementar medidas correctivas, 

Jc 

MODELO DE ESTRUCTURA DE ORGANIZACION 

PARA 

EMPRESAS CONTRATISI'A DE CONST'RUCCION. 

--· ------;:::=== 
1 



Con demasiada fn!cuencia lu Organización se confunde con la es 

[XJCiflcat:ión de Jao; relaciones de autor! dad y comunicación entre los nive

les jen1'rquicos del personal de una empre.'la, 

1'regumcm0s a un representante de una empresa c.:ualquieru, cuál 

es 1;u organización, y la respuesta es, tnvariablememe, una gnl:fica (Ua

lr,ada organig,n11na), y algunos comentarios ~ol.Jre las partes de las mis 

mas que "ya no funcionan" como esrá descrito y sobre las panes que 

"van a ft1ncionar" C:llfliO se indica. 

Los ingenieros, más que nadie, caemos en la trampa de confun 

dir el OL·ganigra.ma con la Estructura. de Organización, quizá por el as -

pecro de esqueleto que suele ofrecer, y por la defonnación profesional de 

fijllrnOS en la unid1tl esqueleto -estructura, 

En todo sur los órganos se adaptun a la función biológica que -

tienen qu~.: desemp~.:ñar. El término organización sugiere un conjunto de

órganos, y su relación dentro del "ser" empresa, Si pretendemos defi

nir y relacionar los "órganos" debemos cotwcur al "ser", sus "fuuclo ~ 

nes" y las ''necesidades biológicas" que deben cubrirse. La adopción de 

"órganos" ajenos provoca un rechazo del conjunto, equivalente al proble

ma de rccha:m que se presenta en los intentos de trasplantes en oq,>anis

mos humanos. 



Los órganos o unidades de una organización deten corresponder 

a las funciones que se estime del:cn desempeñarse para que la empresa -

(el ser) cumpla con su com10tido, El cometido de la empresa se define-

por los objetivos. 

El mejor método para diseñar una orgUJllznclón es f::mpeznr por 

describir y cuantificár los objetivos. El propósito de este esrudlo es -

ofrecer un modelo general de Organizución de Empresas Contrnt!sras de 

Construcción, ~orlo que, en cuanto a objetivos únicamente se desctibi 

nln, por considérar que la cuantificación senl una tarea propia de la -

etapa de adaptar la Estructura Genernl u los casos especiJ:icQs, Los ob-

jetivos se han ag:rupado, para su descripción, como sigue: 

(a) De Supervivencia de la Empresa: .. 
1.- Mantener la necesaria solvencia económica para: 

1,1,- Remunerar atkcuada y oportunamente al Capital, al 

Tralnjo, al Mercado y al Entorno, por su parrici -

paclóu en la empresa, 

1,2,- Dar las debidas condiciones de segurtd1d a los ac-

tivos que, Ca¡:¡ital, Tralnjo, Mercado y Entorno -

aportan a la empresa, 



2,- Procurar que Capital, TraOOjo, Mercado y Entamo mantengan, 

en forma p<:!rmanente y prolongada, su interés en participar en 

la empresa, 

(b) De 'ensarrollo de la Empresa: 

1,- Obtener oportunamente el incremento-adecuado a Jos volúmenes 

de obra a realizar. 

Parn la consecución de los objetivos propuestos es necesario 

desarrollar unas funciones, Como definición de lo que es una función ~ 

se propone la ~lgulente: 

"Una función es la aplicación de unos recursos, para la mate-

rialización, como resultado, de un objetivo ", 

Las funciones se pueden contemplar como una agrupación de ~ 

operaciones en diversos aspectos: 

ASPECTOS DE D!RECCION.- Se refieren a la evuluación de Jos re 

sultados que se van obteniendo, Incluyen las acciones necesarias 

par..t la determinación de las diferencias entre los resultados y ~ 

los objetivos pretendidos, y el establecimiento de medidas corree 

tlvus para la recuperación de las desviaciones, 

ASPECTOS DE PLANEACION.- Se refieren a la determinación de-

los objetivos de la función y al estublecimlento de las estrute -

glas para logmrlos. 



r 

( ·JO_] 

ASPECTOS DE·ORGANIZACION,w Se refieren a la deflnlciótl de los 

recursos necesarios para el logro de los objetivos y al diseño -

de los procedimientos de operación p1m la aplicación de los re-

cursos en el desempeño de la función, 

ASPECTOS DE INTEGRACION.- Se refio::reu a la incorporación de

los recursos, deftn[dos. en la org<~nización cOmo necesarios para 

el desempeño de la función. 

ASPECTOS DE ACCION,- Se refieren a la aplicación física de los 

recursos, según los procedimiento~ definidos. 

ASPECTOS DE CONTROL.- Se refieren al registro de los datos -

que expresan el des~rrollo de la función y a la comparación de-

la acción c~m el plan, 

Estos aspectos de una función se \nter•relaclonan como se -

expresa en el Diagrama siguiente : 

/PLANEACION 

CONTROL \RGANIZACJON 

' ". DÍRECC!ON< . 

ACCJOL INTEGRACION 

, ___ LJ 



Las funclones que se han determinado como necesarias para in

regr:ur el ciclo operativo de la Empresa, y asr cumpllr con los objctivos

rropuestos, son las que se enumeran u continuación: 

Promover las posibiltda.des de participar en las obrns por realizarse 

en el mercado, 

D:!cldir en que proyectos, de los posibles, le conviene a la empresa 

participar. 

Obtener información sobre Jo;¡ proyectos en que se pretende partici

par. 

Dctetminar procedimientos de construcción a aplicar en la realiza -

ción de los proyectos.' 

Elaborar programas prellmlnares de las obras a cottzar. 

Mantener actualizada la lnformaci6n sobre costos de construcción y 

de opemción de la empresa, 

Elaborar los presupuestos de costo y de venta, por la participación 

en el proyecto. 

Obtener Jos contratos para la ejecución ele la obra, 

Complementar la infonnación sobre el proyecto, para su adecuada-



Revisar y mantener actualizados los progrnmas y presupuestos de 

custo de las obras, 

Healizar las obms: 

Según Jas especificaciones del proyecto 

Dentro de !ps programas establecidos 

Con apego a los presupuestos elaborados 

Aplicación de los materiales 

Aplicación do la mano de obm 

APlicación de los equipos, 

Hecuperar, al precio de Venta, lo invertido como costo t:n la reaH

zación de las obras. 

Remunerar a los participantes, por su partlcipación en la o])!Jración 

de la empresa, 

Mantener el valor de los Activos t.lateriules de la Empresa, 

Explotar adecuadamente las fuentes de al:asteclrnlento de recui<Joo, 

Mantener el Valor del Activo representado por el Recun>o Jlumano

de la Empresa, 



Para el desempeño de las funciones descritas se proponen los 

sigui<;nws órganos o unidades de organización. Del::e de considerarse 

que esto~:~ órganos son lo1:1 elementos tlel Modelo General de Organiza 

clón de una Empresa Contratista de Construcción. En cada caso, des -

pués del análisis correspondiente, será necesario derennlnar: si las 

unidades do! organización se tratan como un órgano cada una, o si se 

agn1p.1n Varias en un solo órgano, y el tamaño especrtlco de los órga -

iiOS deflniUos p:u-..1 el caso part!Ctllar, 

Para enfatlzar la diferencia de las caracterrstlcas de operación 

de los órganos relacionados directamente con las obras y los relativos a 

la Oflcloo Central, los agrupamos en dos suOOstrucruras como se expre

sa en el esquema siguiebte: 

(a) SUB!!STRUCTURA LA OBRAS, 

l. Unldad Responsable Ue la Ejecución de las Obrns. 

2, Unidad Auxiliar de Programación de los Trabajos y Registros de 

Avance, 

3. Unidad Auxiliar de Realización de la Obra, responsable de los

costos, 

3,1, Subunidad Auxiliar de Almacenes y Suministros. 

3.2. &ibunic\ad Auxiltar de Mano de Obra, 

3.3. Subunic\ad Auxll!ar de Equipo. 



(h) SUBESTRUCTURA LA OFICINA CENTRAL. 

1, Unldades de enlace con la &Jresrrucntru las Obras: 

1,1, Unidad Coordlnadora do Obms en PnJCeso 

1.1.1, &l:o.mtdad Coordinador~ de Ope:rución 

1 .I ,2. &!txmldad Coordinadora de Información. 

2. UNIDADES TECNJCA S •. 

2.1. Unidad Centrnlizada de Infotmática y Registro de Datos, 

2,2. Pt1irlad Centrnltzada de Co<Jtos, 

2,3. llnidad Centralizada Técnica de Ingeniería 

2,4, Unidad Centro! de Atasrecimlentos 

2, 5. Unidad Central de !'\iW.no de Obm 

2.6. Unidld Ccnwll de Equipus. 

2,7, Unidad Centmlizada de Recuro;os llumanos, 

3, FINANZAS, 

3,1, Unidad Heb'llladora del Flujo de Dinero, 

4. UNIDADES PROMafOHAS, 

4,1, Unidad de Promoción de los Volúmenes de Tral:njo. 

4,2, Unidud de Planeación de Obras Futums, 

4, 3. Unidad de Presupuestos para Contnllnclón. 

4,4, Unidad de Ponnallzación de Operaciones y Gestiones con 

• el. Mercado y el Entamo, 

IJ 



·'· UNIDADES DE DIRECCION GENEAAL, 

S. l. Unidad de Dirección de la Empresa, 

Lu mluci6n entre Unidades de Organiznción, Funciones (en sus 

diversos asrx:cr<ltl) y Objetivos, se expresa en el cuadro siguiente, y se 

descril:Y-!n en turma particular a contim1aci6n, 



SUBESTRUCTU:t\ DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL. 

Nivel: Unidades Técnicas. 

Central 

Aspectos dtl Planeaci6n 

En la función descrita como: 

~terminar procedimientos Ue construcción a aplicar en la rea-

l\zación de los proyectos. 

Aspectos de Organización 

En las funciones descritas como: 

E;-q:llOiar adecuadamente b>' fuentes de atnstecimiento de recur 

• 
Remunerar a l~ panicipantl-'3, por su pnnicipación en la em-

presa. 

Aspectos de Inregmci6n 

En la función descrita como: 

Aplicar oponunamente los equipos u la realización de la obra. 

Aspectos de Acción. 

En la función descrita como: 

Mantener el valor de los activos materiales de la empresa. 



SUBE-STRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Aspectos de Dirección 

En las funciones descritas como: 

Promover las posibilidades de panlclpar en las obras por reali

zarse en el Mercado, 

O!Jtener los contratos para la ejecución de las obras. 

Explotar adecuadamente las ful.!ntes de atnstecimiento de n:cursos. 

Mantener el valor del acrivo de la empresa, representado por el 

Recurso Humano, 

Remunerar a los participantes, por su pa tticipación en la empresa. 

Aspectos de Acción. 

En la función descrita como : 

Decidir en que proyectos, de los posibles, le conviene a la em 

presa participar. 



SUBEITRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Promotoras, 

con el Mercado el 

Aspectos de Integración 

En las funciones descritas como: 

Obtenei lnfonnaci6n sobre los proyectos en que se pretende pani

ctpar, 

ElaOOrar los presupuestos de Costo y Venta por Ja paniclpaci6n 

en los proyectos, 

Complementar la infonnaclón de los proyectos pura su adecuada 

realización. 

Aspectos de Acción. 

En las funciones descritas como: 

Promover las posibilidades de pnnlctpuct6n en las obras por -

relllizarse en el Mercado. 

Obtener los contratos para la ejecuclón de las obms, 

L_--"1._1 __, 



SUBESTHUCTURA DE ORGANtZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unldadcs Promotoras, 

Aspectos de Dirección 

En la función descrita como: 

Obtener información sobre los proyectos en que se pretende 

panicipar. 

Aspectos de Acción 

En la función descrita como: 

Elabontr los presupuestos de Costo y de Venta por la par

tlcipaclón en los proyectos. 

• 



• 

' 
SUBEsrRUCTURA DE ORGANIZACJON LA OPlCINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Promotoras, 

Aspcctus de Planeact6n 
~ 

En la función descrita .como: 

Comp¡ementar la información ~ loS proyectos para su adecuada 

realización, 

Aspectos de Acción 

'En la funclón descrita como: 

Elaborar progra.l!las prelimina!):ls de las obras a cotizar. 

c_! __ _L! ~ 
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&JBESTH.UCTUHA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Promotoras. 

Aspectos ele Dirección 

En las funciones descritas corno: 

Decitllr en que proyectos, de los posibles, le 

presa puniclpar. 

conviene 
" 

a la em 

Elal:orur programas preliminares de las obras a cotizar, 

Aspecto.<:: de Planeación 

J·:n las funciones descritas como: 

Elabomr los presupuestos de costo y de· venta por la panicipa~ 

ción en los proyectos, 

Obtener los contratos para la ejecución de la obra. 

Aspectos de Organización 

En la función descrita como: 

Pmmover las posibilidades de paniclpar en las obras por rea-

liz.'lrse en el Mercado, 

Aspectos de Acción 

En la función descrita como: 

Ohruncr tnfonnación sobre los ¡nuyectos en r¡ue se pretende 

panicipar, 



SUBESTRUCTURA DE OHGANIZAC!ON LA OFICINA CENTI{AL 

Nivel: Finanzas. 

Aspectos de Dirección 

En las funciones descritas como: 

Elalx>rar los presuP.uesros de costo y de venta por la participa-

ción en los proyectos, 

Recuperar, al precio de venta, lo Invertido como costo en la-

reaHzación de la obra, 

Detcnnlnar procedimientos de construcción a apllcar en I.a rea-

lización de los proyectos. 

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa • 
. ' 

Aspectos de Planeactón 

En las funciones de::~critas como: 

Promover las posibilidades de participar en las obras por rea-

Hzarse en el Mercado. 

Decidir en que proyectos, de los posibles, le conviene a In em 

presa participar. 

Rcmuner<H a los participantes por su participación en la empresa, 

Aspectos de Organización 

En la función d¡;scrita como: 



1 

~Ul3ESTI\UCTUI\A DE ORGANJZACION LA OFICINA CENT!l.AL 

Nivel: Unidades Técnicas. 

AHpectos de· L'lqneación 

· Eh la función descrita. como: 

Manten<Jr el va.lor del actlvo de la empresa representado por 

el Recurso Humano. 

A!>pectos de Acclón 

En la función descrita como: 

Remunerar a J~ paniclpantes1 por su participación en la 

empresa. 



SUBESrRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Técnicas. 

Unidad Central de 1\,fano de Obro 

.. Aspectos de Organización 

En las funciones descritas como: 

Explotar adecuadamente las fu(!ntes de abastecimiento de 

recursos. 

Remunerar a loo participantes, por su participación en la 

empresa. 

Aspectos de Integraclón 

En la función descrita como: 

Aplicar oportunamente la mano de obr.l a la realización de 

la obra. 

Aspectos de Acción 

En la función descrita como: 

Mantener el valor de los activus materiales de la empresa. 



• 

l 
SUBESTJ\UCTUH.A LJE ORGANIZAC!ON LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Técnicas. 

Aspectos de Organización 

En las funciones descritas como: 

Explotar adecuadlmente las fuentes de aOO.stecimiento de 

rcc1rrsos. 

Remunerar a los panlcipantes, por su partic!paclón en la 

empresa, 

Aspectos de Integmción 

En la función descrita como: .. 
Aplicar oportunamente los materiales a la reaH:w.ción de la obra, 

" 

Asrectos de Acción 

En la función descrita como: 

Mantener ef valor'de los activos materiales de la empresa, 



SUBESTRUC1URA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Técnicas. 

ASpectos de Dirección 

En la función descrita como: 

Mantener actualizada la información sobre costos de construcR 

clón y de operación de la 'empresa. 

Aspectos de Planeación 

En.las funciones descritas como: 

Explotar adecuadamente las fuentes de atasrecimiento de recursos. 

Mantener el valor de los activos materiales de la empresa. 

Aspectos de Organización 

En las funciones descritas como: 

Obtener infonnación sobre los proyectos en que se pretende par
ticipar. 

Elaborar programas preliminares de las obrns a cotizar. 

Mantener el valor actlvo de la empresa representado por el 

Sector del Recurso Humano que era tajo en y para las obras, 

."-..spectos de Integración 

En las funciones descritas como: 

Promover las posibilidades de panicipar en las obras por rea-

lizarse en el Mercado. 
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Decidir. en que rroyectos, de los posihles, le conviene a la 

empresa paniclpar, 

Obtener los contratos para la ejecuc~ón de la obra. 

Aspectos de Acción 

En las fullciones descritas como: 

Detennina r procedimientos de consrrucci6n a aplicar en la 

realiLacl6n de lo.'> proyectos, 

Complementar la lnfonnación de los proyectos, para su ade 

cuaOO realización. 

::.UI.lE.'>TRUCTURA DE Ofl.GANIZACION LA OFICINA CENTRAL s B 

Nlvel: Unidades T~,cnicas 

- - -·" 
Unidad Centraliiad.1' ·de ·cosros·· 

A~;pectos de Acción 

En la función descrita como: 

Mllntoner actwdiznda la irlforrnactóu sobre costos de constnJc-

ción y ~ operación de la emp~sa, 



SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades Técnicas. 

C\>tos 

Aspectos de Control 

En las funciones descritas como: 

Promover JO.S Posibilidades de participar en las obras por reall ~ 

znrse en el .Mercado. 

Decidir en que proyectos, 00 los posibles, le conviene a la em

Presa participar. 

Obtener infonnactón sobre los proyectos en que se pretende ptl_! 

tlclpur. 

Elaborar Jos yresupuesros de costo y de venta por la participa

ción en los proyectos. 

Obtener los contratos para la ejecución de la obra. 

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar. 

Mantener el valor del activo de la Empresa, representada por el 

Recurso Humano. 

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa. 

Mantener actualizach la información sobre costos de construcción 

y de opemción de la Empresa. 

Remunerar a los participantes, por su participación en la empresa. 

Recuperar, al precio de venta, lo Invertido como costo en la -

realización de la obra. 

--------;:::===;:=::; 



SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades de Enlace con la Subestructura de Organización de las 
Obrns. 

Aspecrns de Integración 

En las funciones descritas como : 

Rcmuner".tr a los panicipantes, por su panicipación en la empresa. 

Mantener actualizada la lnfonnacl6n sobre costos de Construcción 

y de Operación de la Empresa. 

Rccurerar, al Precio de Venta, lo invenido como costo en la rea 

1i~1ci6n dr;¡ la obrd, 

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa, 

Aspectos de Cootrol-

En las funciones descritas como: 

Completar la infonnación de los proyectos para su adecuada rua-

ll:-.ncl6n. 

1\evisar y mantener acrualtzados los programas y los presupues -

tos de costo de las obras, 

Derenninar procedimientos de construcción a aplicar en In reali-

zación de los proyectos. 

E:q¡lorar adecuad!.mente las fuentes de aOO.steclmiento de recursos. 



SUI3U.:n'RUCTUI{A DE ORGANI?..ACION LA OFICINA CENTRAL 

Nivel: Unidades de Enlace con la SuOOstructura de Organización las 
Obms, 

At;pectos de Organización 

En las funciones descritas como: 

Complementar la información de Jos proyectOS para su adecuada 

realización.· 

Realizar las obras: Según las especificaciones del proyecto den-

tro de los programas establecidos con apego 

a los presupuestos elaborados. 

Revisar y mantener actualizados Jos programas y los presupues-

tos de costo de lo.s obra,;. 

Aspectos de Tntcgradi'Sn 

En las funciones descritas como: 

Determinar procedimientos de constmcc:ión a aplicar en la rcali-

zaci6n de los proyectos, 

Elaborar programas preliminares de las obras 11. cotizar, 

Mantener el valor del activo de la empresa, representada por el 

Sector del Recurso !Jumano que tmhlja en las obras, 

' 



SUUESI'HUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL 

:-Jivd: Unidades de Enlace con la Subesrructum de Organización las Obms • 

. "\spcctos de Dirección 

En la funci.:Sn descrita como: 

Complementar la infonnación de ]f)S' proyectoS, ¡ura su adecuada 

realización. 

ASp<:!ctos de Plancación 

En las funciones descritas como: 

Obtener lnfonnación sobre los proyectos en que Stl pretende par-

ticipar. 

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar. 

HeaHzar las obras: Según las especificaciones del proyecto con -

apego a los rresupuestos elaborados. 

Mantener ucmalizada la infonnaclón sobre costos de construcción 

y de opemción de. la empresa, 

Aspt:ctos de Organización 

En las funciones descritas como: 

Decidir en que proyectos de los posiWes, le conviene a la em -

presa panlcipar. 

Detenninar procedimientos de constrocción a aplicar en la rea-

Hzación de los proyectos. 



Elaborar los presupuestos de costo y de venta, por la panicipa

ción en los proyectos, 

Explotar adecuadamente las fuentes de ablsteclmiento de 

Mantener el valor del activo ele la empresa, representado por -

el sector del Recurso Humano que trabaja en las obras, 

Mantener el .valor de los activo!:! materiales de la Empresa, 

Recupemr, al precio. de venta, lo tnvenido como costo en la 

realizuclón de las ohrns, 



SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS 

1\!ip<.lctos Ue Jntegmclón 

En la función descrita como: 

Revl~ar y mantener actualizados los pmgramas y los presu

puestos do costo de las obras. 

At~pcctos de Control 

En las funclones descritas como: 

Realizar lus obras: Según las especificaciones del proyecto 

dentro de los programas estableclc.!os -

con apego a los presupuestos elaOOra -

'"'· 
Aplicar oportunamente, para la correcta realtzación de la obm: 

Los materiales 

La Mano de Obra 

Los Equipos, 

• 
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SUBESTRUCTURA DE ORGANTZACION LAS OBRAS 

Sobunidad Auxiliar de Equipo 

Aspectos de Integración 

En las funciones_ descritas como: 

ReaHzar las obras: -SegUn las especificaciones d~l proyecto, -

dentro de los progmmas establecidos con 

a¡:cgo a los presupuestos elaborados, 

Aspectos de Acción 

En las funciones descritas como: 

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recursos. 

Aplicar oportunamente el equipo, n la reallzaci6n de la obra. 

-----



.SUBESTHUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS 

Aspectos de lnregrucl6n 

En las funciones descritas corno: 

Reallz.ar las obras: Según las espec!flcaclones del proyecto den

tro de los programas establecidos con apego 

a los presupuestos elaborados, 

Aspectos de Acción 

En las funciones descritas como : 

Explotar adecuadamente las fuentes de atasreclmlento de recursos, 

Apllcar oportunamente la mano de obra, a la realización de la 

obra, 

• 



.SUBEsrRUClURA DE OHGANIZAC:ION LAS OBRAS 

Aspectos de Integractón 

En las funciones descritas como: 

Rca!tzar las obras: Según las espcciftcaclones del proyecto den

.tro de los programas establecidos con apego 

a los presupuestos elaborados, 

Aspectos· de Acc lón 

En las funciones descritas como: 

Explotar adecuadamente las fuentes de atosteclmlento de recursos, 

Aplicar oportuwllll!:nte los materiales a la realizactón de la obra. 



~~,·~·------------------------~1=·~8) 
SUBE.S'THUCTUHA DE ORGAN!ZACION LAS OBRAS 

Ao~¡~ctos de Dirección 

Eu las tlli\Clones descritas como: 

Aplicar oportunamente, para la correcta realización de la Obra: 

Los materiales 

La mano de obra 

Los Equipos, 

Aspectos de rianeaclón 

En la función descr!ro como: 

RevitJa r y mantener actualizactos los programas y los presupue! 

tus de costo de las obras, 

A,;¡mctos de Acción 

En las funciones descritas como: 

Healizar las obras: Según las e.specif{Cdclones del proyecto dentro 

de los programas establecidos con apego a -

los presupuestos elabomdos. 



• 
~~·--------------------------------------~(="=";] 

WllESfRUCTUM DE ORGANIZACION LAS OBRAS 

Aspectos de Planeaclón 

En la función descrita como: 

Realizar las obrns dentro de los programas establecidos. 

Aspectos de Organización 

En la~ funciones descritas como; 

Apllcar oportunamente, para la correcta realización de la obra: 

Los materiales 

La mano de obra 

Los equipos, 

Aspectos de Acción 

En la función descrtta como: 

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupue! 

tos de costo de las obras. 



SUBESfi\UCTURA DE ORGANIZACIQN LAS OBRAS 

Aspectos de Dirección 

En )a!-l fundones descritas como: 

Healizar las obras: Según las especificacione!: del proyecto dentro 

de los programas establecidos con apego a los 

presupuestos elaborados. 

Revisar y mantener actualizados los programas y los prosupues

tus Ue costo tle las obras. 

Aspectos de Planeación 

En las funciones descritas como: 

Aplicar oponunamenre, para la correcta reallzación de la obra: 

l_os materiales 

La mano de obra 

Los equiJXlS. 

J\ecuperur, al precio de venta, lo invertido como costo en la 

realización de la obm. 

Aspectos de Acción 

En las funclont.:s descritas como : 

Mantener el valor del activo de la empresa, representado por el 

sector del Recurso Humano que tralnja en las obras. 

Remunerar a los participantes, por su participación en la opera

ción de la empresa, en cuento a la realización de las obras, 

t 



. JIESPONSAJJ!LIDADES DE U\:S 'UNIDADES 

DE LA C:SrRUCTURA DE ORGANIZACION EN 

LA REALIZACION DE LAS FUNCIONES 

DE LA OHGANlZACION ( COMO ORGANISMO) 

DE UNA EMPRE'Z.'\ CONTRATISTA DE CONSfRUCCION. 



FUt\C!ON : M:lntener el valor del activo representado por el Recurso 1 !umano. 

Tentlieuw a Jogmr resultados, respecto a los objetivos: 

l)c su¡~.rvivenc[u 

l\emunerJr HdecLtada y oportunamente: Al capital 
Al tmtujo 
Al mercado 
Al enromo. 

D:tr las debidas condiciones de seguridad: Al capital 
Al tral:ajo 
Al merrado 
Al entorno. 

Procurar V.t permanencia de la relación: Al capital 
Al truOOjo 
Al mercado 
Al entamo, 

A cargo óe lus Organos indicados, en lus aspectos señalados: 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planeaclón: 

Unidad de Dirección de la Empresa, 

Unidad CentmHzada de Recursos Hu
manos, 

A:w::cros de Organi.wción: Unidad Centralizada Técnica de Inge
nieña, 

A.s,,-::cws de Integración: 

Aspectos de Acción : 

Aspectos de Corotrol: 

Subun!dad Coordinadora de ()¡~ración. 

Uni~d Hesponsable de la Ejecución -
de la Obra, 

Unidad Centralizada de Infonni'Itica y 
Re¡;i.fltro de Daros. 

' 



; 
Fl/}..'CIOK: Explotar adecuadamente las Fuentes de Ablstecimiento de Recursos. 

T~ndiemc u lograr ll:'sulw.dos. respecto a los objetivos: 

!~ supervivencia 

Hemunerar adecuada y oportunamente: Al capital 
Al tml:tlju 
Al mercado 

J'mcuz·..¡ r la- pennanenciu de la relación: Al capital 
Al tmbljo 
Al mercado 
Al entorno 

A cargo de lus Organos indicados, en los aspectos senaiados: 

Aspectos de Dirección : · 

Aspectos élc Plancaci6n: 

Aspectos de Organización: 

Aspectos de !ntegractóu: 

As¡:xo..:ros de Acción : 

,\sps:tnH de Control: 

Unidad de Dirección de la Empresa, 

Unidad CencraUzada Técnlca de Ingeniería, 

Unidad Central de Al:xlstecimiento 
Unidad Central de Mano de Obra 
Unidad Central de Equipos. 

Unidad CoordinadOra de Obras en Pn,ceso. 

Subunidad Auxiliar de Almacenes y Sumi -
nistros. 
Subunidad Auxiliar de Mano de Obra 
Subunldad Auxiliar de Equipo 

Subunidacl Coordinadora de Inforrn(!Ctón. 



~-

PUNC!ON: Mantener el Valor de los Activos Materiales de la l~mpresil. 

Tendienté a logmr re~ulmdos, respecto a los objeti.vos: 

De supervivencia 

Dar Ins debidils condiciones do seguridild: Al capital 
Al tral:ajo 
Al mercado 
Al entorno 

Pm<:tlnu la permanencla de la relaclón: Al capital 
Al trabajo 
Al mercado 
Al entorno. 

A cargu je los Organos Indicados, en tos aspectos señalados; 

Aspectos de Dirección: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero. 

Aspectos de Planeación: Unidad CentraliztHta Técnica de Ingenierfa, 

Aspectos de Organización: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso, 

Aspectos de tntegraclón: Sub.mldad Coordinadora de Información. 

A.;pcctos de Acción : Unidad Central de Alxlstecimlcnro 
Unidad Central de Mano de Obru 
Unidad Central de Equipos. 

Unidad Centralizada de Informática y Regi_l! 
tro de Dltos, 



J FUNCION: Remunerar a los panicipantes, por su paniclpución en la Emrrcsa. 

• 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De supervlvencla 

Remunerar adecuada y oponunamente: Al capital 
Al trabljo 
Al mercado 
Al entorno. 

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital 
Al tralnjo 
Al mercado 
Al entonw, 

A cargo de Jos Organos indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos do Direcctón: 

Aspectos de ['!anéaclón: 

Aspectos de Organización: 

Aspectos de Intcgrnci6n: 

Aspectos de Acción: 

Unidad de Dlrección de la Empresa. 

Unidad HElguladoru del Flujo del Dinero, 

Unidad Central de Ablstectmientos 
Unidad Centrnl de Mano de Obrn 
Unidad Central de Equipos. 

Subuntdad Coordinadora du lnfom1actón. 

Unidad Responsable de la Ejecución de la Qbrn 
Unidad Centraltzada de Recursos Humanos. 



FUNCION: Recuperar, al precio de venta, lo invertido como costo en la 
realización de la obra. 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De .<;upervivencia 

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital 
Al uate.jo 
Al entonlo. 

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital 
Al tral.njo 
Al enromo. 

11 cargo de .tus t)rgano.'l Indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos Je Dirección:· Unidad Reguladora del Flujo del Dinero. 

Aspectos de Planeaclón: Unidad Responsable de la Ejecución de la Obra 

ABpecros de Organl:.:ación: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso. 

Aspectos de Integración: Subunidad Coordinadora de Infonnación. 

Aspectos de Acción: Unidad de Forntallzación de Op. y Gest. 
con Mercado y Entorno. 

As¡x~crns de Control : Unidad Centralizada de Informática y Re -
gistro de Dltos. 



PUNCION: Ap!lcur opommumeme los Equipos a la Realización de la Obra. 

Tendiente a lograr resultados, respecto u los objetivos 

Do supervivencia 

. Remunerar adecuada y op,hlUIJamente: Al capital 
Al tral;ajo. 

A cargo de los. Organos i11dicado~o, en Jos aspectos señalados: 

Aspectos de Dirección: 

AspeCtos de l'laneación: 

Aspectos de Organización : 

Aspectos de Jutegmción: 

Aspectos de Acclón : 

Aspectos de Control : 

Unid.itd Auxiliar de Realización de la Ob1a, 
responsable de Costos. 

Unidad responsable de la Rjecuc16n de la 
Obra. 

Unidad AuxUiar de Programación de los 
Trahljos y Registro de Avance. 

Unidad Central de Equipos. 

Subuntdad Auxiliar de Equipo. 

Unidad Auxillar Centro de !nfonnación. 



~ @]" 
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F!JNCION: Aplicar oporrunamenre la Mano de Obra a la realización de 

' 

'fend!eme a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De supcrvi.venci.a 

H~munerar adecUAda y oportunamente: Al capital 
Al traOO.jo. 

A c¡¡rgo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados: 

Aspectos de Dirección: 

Asp~cros d'-! l'laneación: 

Unidad Auxiliar de Realización de l:t Obra, 
Responsable de CostoS. 

Unidad Responsable de la Ejecudón de la Obra. 

Aspectos de Organización: Unidad Auxiliar de Programación de los Trn
l:ajos y Registro ·de A vanee, 

As¡mctos do Integración: Unidad Central de Mano de Obra, .. 
Aspectos do Acción : Sub.tnidad Auxiliar de lv!ano de Obra. .. 
Aspectos do Control: Unidad Aux:iliar Centro de Información, 



FUNCION: Aplicar oporrunameme los Materiales a la realización de 
a hm, 

Tendienre a lograr resulmdos, respecto a los objetivos: 

1:>8 :;upervivencla 

Rcmunemr adecuada y oportunamente: Al capiml 
Al tral::ajo, 

A cargo de los Qrganos indicados, en los aspectos seíialados: 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planeación : 

Unidad AuxUiar de Realización de la Obru, 
Hesponsuble de Costos, 

Unidad Responsable de la Ejecución tk· la 
Obra. 

Aspectos de Organización: Unidad Auxiliar de Programación de los 
Trahljos y Registro de Avance. 

Aspectos de Integración: 

Aspc:ctns de Acción: 

Aspectos de Co11trol: 

Unidad Central de Abastecimiento, 

Subunidnd Auxiliar de Almacenes y Sumi
nistros. 

Unidad Auxiliar Centro de Infonnetcióll, 



FUNCION: Heu]l'¿Ur las obras con apego a los presupuestos elaborados. --

Tendiente a -lograr reólultados, respecto a los objetivos: 

De supervivencia 

Remunemr adecuada y opo:rrunamente: Al captml 
Al trabajo 
Al mercado 
Al enromo. 

A cargo de los· Organos indicados, en los aspectos señalados~ 

AspectOs ·ue Dirección: 

Aspectos de Planeación: 

Unidad Responsable de la Ejecución de la 
Obru. 

Unidad Coordinadora de Obras en Proceso. 

Aspectos de Organización: Subunidad Coordinadora de Operación, 

Aspectos de Integración: Sublmidad Auxiliar de Almacenes y Sumi -
nistros, 

Aspectos de Acción: 

Aspc..:tn~J d0 Control: 

&!bunidad Auxiliar de Mano de Obra, 
Subun!da.d Auxlltar de Equipo. 

Unidad Auxmar de ReaHzactón de la Obra, 
Responsable de Costos. 

Unidad Auxiliar Centro de Irúonnaclón. 



FUNCION: Realizar las obms dentro de los programas establecidos, 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objet!Vos: 

De sup:lrvivencia 

Remunerar adecuada y oponunamente: Al capital 
Al tra.lxljo 
Al mercado. 

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos señalados : 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planeac\ón : 

Unidad Re~;ponsable de la Ejecución de la 
Obro, 

Unidad Auxiliar de Programación de los 
T.ral:xljos y Registro de Avance. 

Aspectos de Organización: Suhunidad Coonllnndora de Drernci6n, 

Aspectos de Jntegmción: 

11. spectos de Acción: 

Aspectos de Control.: 

Subuntdud Auxiliar de Almacenes y Suml
ni.'ltros, 
Sutunldad Auxiltar de Mano de Obra. 
Subunidad Auxiliar de Equipo. 

Unidad Auxiliar de Realización de la Obra, 
Responsable de Costos, 

Unidad Auxiliar Centro de Información, 



FUNCION: Reali~l r las obras según las e:opcclficaciones del ProyBcto. 

Tendiome a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De supervivencia 

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital 
Al tralnjo 
Al mercado. 

Dar las debidas condtctoncs de seguridad: Al mercado. 

<\ '~:J.rgo de "Jos Organos Indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos du Dirección: 

Allpectos de Planeaci6n: 

Unidad Responsable de la Ejecución de la 
Obra. 

Unidad Coordinadora de Obras en Proceso, 

As)"Xlctos de Organiza.~tón: Subunidad_ Coordinadora de Operación. 

,\spectos de Integración: Subunidad Auxiliar de Almacenes y Sumi
nistros. 

Aspectos de Acción: 

Asrectu..: rle Co.ltrol: 

Subunldad Auxll[ar de Mano de Obra, 
Subunldad AuxULar de Equipo. 

Unidad Auxiliar de Realización de la Obra, 
Responsable de Costos. 

Unidad Auxiliar Centro de Infonnación, 



• • 

FUNCION: loo 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos; 

De supervivencia 

Remunerar adecuada y oportunamen.te: Al caplml 
Al truhljo. 

A cargo cte los Or-ganos Indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planeactón: 

Unidad Responsable de la Ejecución de la 
Obm, 

Unidad Auxiliar de Realización de la Obra, 
Responsable de Costos, 

Aspectos de Organización: Subunidad Coordinadora de Operación. 

Aspectos de Integración: 

Aspectos de Acción: 

Aspectos de Control : 

Unidad Auxiliar Centro de lnfonnaclón. 

Unidad Auxlllar de Programación de los 
Trabajos y Registro de Avance, 

Subunidad Coordtnadom de Infonnaclón. 

L._ 



[8i] . 

T~udlente a lograr resultadC!8, respecto a los objetivos: 

~ supervivcncla 

Remunemr ndecuada y oportunamente: Al caplml 
Al tralnjo 
Al mercado 
Al entorno. 

A cargo de Jos Organos indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos .Je Dirección: Unidad Coordinadora de Obrns en Proceso 

Aspectos de Planeación: Unidad de Planeaclón de Obras Futuros. 

Aspectos de Organización: Subunlda.d Coordiuadorn de Operación, 

Aspectos de Integración: Unidad de Fonnallzación ele Op, y Gesr, 
., con Mercado y Entorn~. 

Aspectos de Acción: Unidad Centrallzada Técnlca de Ingeniería. 

Aspectos de Control: SuOOnid.ld Coordina doro de lnfonnací6n. 

• 



• FUNC!ON: Obtener los CQntratos pura la Ejecución de la Obra, 

• 
\ 

Tendiente a lograr resultados, respecto a Jos objetivos. 

• 
De supervivencia 

Remunero.~.r adecuada y· oportunamente: Al capital 
Al trnh'ljo 
Al men:ado 
Al entorno 

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital 
Al tmlnjo 
Al mercado 
Al entorno 

Procurar Ja permanencia de la relación: Al capital 
Al trabs. jo 
Al mercado 
Al entorno, .. 

08 desarrollo 

Obtener oportunamente el adecuado Increm. de Vol, Op. 

,\ cargo de los Organos indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos de DIrección: 

Aspectos de Planeación: 

Unidad de mrecclón de la Empresa. 

Unid:l.d de Promoclón de lm: VolUmcnes de 
Tralla jo, 

Aspectos de Organización: Unidad Reguladora del Flujo del O[nero, 

Aspectos de lntcgractón: Unidad Cerytraltzuda Técnica de Ingcnierra, 

Aspectos de Acción : 

Aspectos de Control: 

Unidad de FonnaHzación de Op. y Gest. -
con Mercado y Entorno. 

Unidad Centro~Hzada de T!úonnáttca y Re -
gistro de Datos. 

• 



o 
FUNCION: Elaborar los Prcsupucstns de Costo y de Venta por la Partlci- • 

pac!Ón en los Pn?Yectos, 

Tendiente o lograr resulmtlos, respecto a Jos objetivos: 

De supervivencia 

Hemunerar adecuada y oportunamente: Al capital 
Al rrnbljo 
Al mercado 
Al enromo 

Dar las debidas condicio11eS de seguridad: Al capltal 
Al trat:a.jo 
Al mercado 
Al entorno 

Procurar la permanencia de la relación: Al capital 
Al trabljo 
Al mercado 
Al entorno. 

De desarrollo 

Obtener opornihurnem;e el adecuado Increm, ·de Vol. Op, 

A cargo de los Organos lndtcados, en los aspectos ael'íalados : 

Aspectos de IJirección: 

Aspectos de Planeación: 

Unidad Reguladora del Flujo del Dinero, 

Unidad de Promoción de los Volúmenes de 
Tm!njo, 

Aspectos de Organización: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso, 

Aspectos de Integración: 

Aspectos de Acci6n : 

Asrectos de Control : 

Unidad de Formalización de Op, y Gest,
con Mercado y E:ntomo, 

Unidad de Presupuestos para Contnuac:tt'5n. 

Uni(lad Centralizada de !nfonnát(ca y Re -
gfstro de Datos. 

• 
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FUNC!ON: 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetlvos: 

De supervivencia 

Remunerar adecuarln y oportunamente: Al capital 
Al trabajo 
Al mercado 

A cargo de los Organos índlcados, en los aspectos señalados: 

Aspectos "' Dirección: 

Aspectos de Plnneación : 

Aspectos de Integración: 

Aspectos "" Acción: 

Aspectos do Control: 

. Unidad Centralizada Técnica de Ingeniería. 

Unidad Coordinadora de Obms en Proceso. 

Subunidad Coordinadora de Infonnación, 

Uli.idJ.d Centralizada de Costos. 

Uniilid Contralizada de Infonndrtca y Re ~ 
gistro de Datos, 



FUNCIONES: Elabol<lr Progr<lmas l'mlimirmres de las Obras a Cotizar. 

Tendiente a logmr resultados, respecto a los objetivos: 

De supc:rvivencla 

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital 
Al tr..lbljo 
Al mercado, 

A cargo de los Organo.: illl.licado.:;, en los aspectos señalados: 

.'\spccto.> ü-.J Dirección: 

/I.S¡JeCWS "' Planeaclón: 

Aspectos "' Organización : 

Aspectos "' Integración: 

Aspectos de Acción:., 

Aspectos dt.l Control : 

Unidad de Promoción de los Volúmenes de 
Trabljo. 

UnidJ.d Coordinadora de Obras en Proceso, 

Unidad CentraHzada Técnica de Ingenierra, 

Subunic!J.d Coordinadoro de OperJ.clón, 

Unidad de P.lancación ~ Obras Futuras. 

Unidad Centralizada de tnfonnática y Re
gist ro de D:ttos, 

1 



• 

PUNCION: Determinar rocedlmientos de Construcción a a licur en Iu 
reullzaclon de os Proycct-rls. 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De supervivencia 

1\emunernr udecuudl y oportunamente: Al capital 
Al trabajo 
Al mercado. 

11. cargo Je los Orgunos indicudo;;, eu los aspectos seflnlados: 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planeación: 

Unidad Reguladora del Flujo del Dinero. 

Unidad Central de Equipos. 

[El 

Aspectos de Organización: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso • 

Aspectos de lntegrnción: SuWnidad Coordinadora. de Operación. 

Aspectos de Acclón: Unidad Centrallzada Técnica de lngenlerra. 

Aspectos de Control: Sub.mldad Coordinndorn de lnfonnación. 



l tJNCION: Obtener información sobru los Proyectos en que se pretende 
participar, 

·¡endicnte a logmr resulmdos, respecto a los objetivos; 

IX supervivencia 

Remunerar adecuada y oportunamente; Al capital 
Al tral::ajo 
Al mercado 
Al entorno 

Cer las debidas condiciones de seguridad: Al capital 
Al trat:ajo. 

A cargo de los Organos Indicados, en los aspectos señalados : 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos de Planenc!ón: 

Aspectos dl: Orf_:J.ntzación: 

Aspectos de lnregración: 

Aspectos de Acción 

Aspectos de Control : 

Unidad de Presupuestos para Contratacl61l. 

Unidad Coonlinadora de Obras en Proceso, 

Unidad Centralizada 1;écnica de Ingenierra, 

Unidad de Fonnalización de Op. y Gest, M 

con Mercado y Enromo, 

Unidad de Promoción de los Vuhlmenes de 
trub:tjo, 

UntLiad Centralizada de Informática y Re -
gistro de Datos, 



-

• 

\ 
• 

FUNC!ON: Decidir en que Proyectos, de los posibles, le conviene a la 
Empresa participar, 

Tendiente a lograr resultados, respecto n los objcti.vos: 

De sup~rvivencia 

Rcmunerár adecuada y oportunamente: Al capital 
Al rratajo 
Al mercado 
Al entorno 

Dar las debidas co!J(Jicioncs de seguridad: Al capital 
Al trah'ljo 
Al mercado 
Al entorno, 

De desarrollo 

Obtener oponunamente el adecuado Increm~ de Vol, Op • 

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos señalador;: 

Aspectos de Dirección: 

Aspectos t.lo Pltweaclón: 

Unidad de Promoción de los Volúmenes de 
TraOO.jo, 

Unidad Reguladora del Flujo del Dinero, 

Aspectos de Organización: Unidad Coordinadora de Obms en Proceso. 

Aspectos de Integración: Unidad Centr-J.lizatb Técnica de Ingenicrra. 

Aspectos de Acción: Unidad de Olrección de ]a Empresa. 

Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Infom1dtica y Ra -
gWtro de r:ntos. 



FUNCIO~: en las 

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos: 

De dc-::;urrollo 

Ohl:ener oponunamcntc el adecuado incremento de Vol. Op, 

A '::argo de tos Organos indicados, en los aspectos señalados: 

Aspectos de Dirección: Unidad de Dlrecclón de la Empresu. 

Aspectos de Plancación: Unidad Reguladora del Plujo del Dinero. 

Aspecto.:; de Organización: Unidad de Promoción de los Volúmenes 
de Tmlnjo, 

1 

GJ 

f.spectos de lmegración: Unidad Centralizada Técnica de Ingenicr[il, 

Aspectos de Acción: Unidad de Formalización de Op. y Gest, ~ 
con lvlercado y Entamo. 

Ao;pec:tos· de Control: Unidad Centralizada de Inf,>nnáticu y Il.e -
gistro de D:ttos, 

SlNTEblS GRAFICA DE LA REI..ACION 

ENTRE OflJETlVOS, FUNCIONES Y UNIDADES 

DE ORGANIZACION, EN UNA 

EMl'lmSA CONTMTJSl'A DE CONSfRUCC!ON. 
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ANE.íO VIII 

CONSTRUCTORA X, ' ,. '· 
PRESUPUi:STO MSIILTADOS - &.IERCICIO 1976 

1976 1975 
PRESUPUESTO REAL 

Importe • Impor~ • 
It<GRB~OS 

''e cautr .. to ,, obras de Gobiero 78.) • 12,980,119 77-5 
Estiiii«Ciones " aprob«d&ll 2r.z 3 17Z4 1926 22.5 

100.0 16,755,045 100.0 
Costo do "Cr<l.5 65.5 11,292,986 64.4 

Utilidad bruta B ,557 ,ooo 34.5 5,462,059 32.6 

GaBtO<S ,, operación 
Vas tos ,. alLScenes y campamentos 6.5 7.8 
Gastos ,, ad.ooiniatraciOn 8.8 n.o 
Intereses pagudos '·0 '·' 17.3 20.0 

Utilidad en operación 4,267 ,ooo 17.2 2,114,258 12.6 

Otros productos 
Utilidad en ventade activos 

fijos 30,000 o., 150,795' 0.9 
Intereses cobrados 521,000 '"' 338 '965' '" Dividendos de subsidiarias 'lt•ooo '·' 616 1073 J, ., 

Total ,, otros ingresos 1,3 ,000 5.4 1,105,83.3 6.6 

(;tros gasto11 J66;ooo 1.,2 284¡8,16 1, '1 
Otros productos-n..,to 980.000 ).9 8zo 1997 4.9 
Utilidad antes ,,, Impuesto sobr.., 

la Reo ta y da la participación 
de utitilidade .~,, - '!} 1 5,247,000 21.1 2,9)5,255 17.5 

ProVi11iÓo para Impuesto sobre la 
Renta y participación de utili-
dad el! 1,4)21000 5.8 723¡589 4.3 

!Ttili_dad neta 3 181,2 1000 1,2.4 ' 211 ó66 1,1.2 



,. ' 

CONSTRUCTORA X, S. A, 

BALANCE PROYECTO 

JMDICIEMBf!E 
l 1975 

REAL 
ACTIVOS 

CIRCULANTE 

Caja y bancos(neto) 

Cu~ntas por cobr~r 

Reclsmacion~s a contratistas 

Inventarios 

Anticipos a subcontratiataa 

Pagos anticipados 

Total circulante 

INVERSIONES E:Il SUBSIDIARIAS 

FIJO 

Terreno1.1 edificios y equipo 

Depreciación acumulada 

OTROS ACTIVOS 

Total Activos 

PASIVOS 

Jocumsntoa por pagar a bancos y 

proveedores 

Anticipos de clientes 

Pasivos acumulados 

Total circulante 

ADEUDO A SUBSIDIARIAS 

Tctal pasivo" 

CAPITAL 

Cepita! social y reserva5 

Utilidadee 

Total pasivo y capital 

PRESUPUESTO 

' 2,261,000 1 885,000 

6,255,000 4,055,000 

600,000 423,000 

1,757,000 957,000 

1,602,000 402,000 

126 1ooo 1~6,000 

12 16zl,OOO 6 18z8 1ooo 

4 11Bo,ooo 4118o 1ooo 

7,889,000 6,812,000 

2,276,000 1,813,000 

5,313.000 11,999,000 

1,922¡000 1,629,000 

5,300,000 2,665 ,ooo 

1,450,000 1,195,000 

Bao ooo 697 oca 

7,550,CJO 4,558,000 

1,228 1ooo 1,628,000 

a.na,ooo 6,186 1ooo 

11,500,000 9,289,000 

~,812¡000 2,211,000 

15131;¡ 1ooo 11 1500 1000 

24,02~ ,ooo lz,6a6,ooo 

ANEXO IX 

AUMENTO 
(Disminuci6n) 

' 1,376,000 

2,200,000 

177,000 

800,000 

1,200,000 

40 000 

~,79~,000 

-0-

1,07?,000 

?6~ ,ooo 

'" 000 

300 000 

6,1¡()7,000 

2,634,000 

255,000 

10~,000 

2,992,000 

(4o0 000) 

2 1592 ,oca 

2,211,000 

116o4 1ooo 

3,815,000 

6,~¡oz,ooo 



CONSTRUCTORA X, S. A. 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

lo. de enero al Jl de dicie~bre de 1976. 

ORIGEN; 

Utilidad del ejercicio 

Depreeiaci5n de Activos 

Ventas de activos fijos 

Total rec .. rsoe 

APLlCACI ON: 

Adq"isici6n maquinaria y equipo 

Dirldandoa pagados 

Reducción adeudo a subsidiarias 

Retenciones en Garantia 

Total aplicaciones 

Incre~ento neto 

Capital trabajo anterior 

Capital trabajo final 

1976 

PRESUPUESTO 

$ ),815,000 

81),000 

1)0,000 

~¡.,75B,ooo 

1,257,000 

-o-
400,ooo 
)00,000 

1,957,000 

2,8ol,OOO 

2,320,000 

5,121,000 



GRAFICA DE Ptrll1'0!1 DE EQUILlllRIO 

100 

Punto '" 
/ 

ec¡uiUbri<.> / 
80 (general) / 
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EJllRCICIO SOilRE DIRECCION DE UNA COMPA~IA CONTMTISTA DE 

CONSTRUCCION. 

Decidir sobre el futuro de la Companra ContrntlB&Il.l Unidos, S, A,, en el 
mes de Octubre del ano "n" • 

PROPQSITO: 

Quo los pa.ntclpttates practiquen el manejo de la tnformacl6n financiera 
de que dlsponen, pttl'll decidir sobre la. o.coptacl6n o rechazo de unas obras 
quo se le ofi'CCen, aegdn las alternatlvaa de c:rtterto de decl8t6n que se •• 
pl8ttt08n. 

Datoe sobre la CompaO('B Conuuttsw Unidos, s. A. 

La empresa, debldament~ COQIItltulda y re;tstrnda com::J contratLsta, en 
o1 mes de Octubre del ano n·2, bo. venido operando bajo la Dtreccl6n del
Ingeniero Casl~uodo. que es el Accionista Mnyorttatlo. 

EltDblecldo: con un capital d~ 1, 000, 000 de UML (Unidad Monetnr,a • 
Local) tlene en su currlculum la reaHzae16n de las elgulentee obras ( unas 
ya termlaad!lO y ~ras en pruceao), durante sus 2 anos de e.:<lutcocla: 

A,- Un puente para salvor un cruce de fertoeurrll en la zona trxluatrtal
dc la ciudad. 

B.• LA urbanlzacl611 de un parque resldeuclol en ~ llfuerns de la Ciudad, 

C.·· Un edificio de otl.cliUl& en pleno dlstrlto comercial de su localidad, 

O,• Una ampllRCiCSn a toa tnsullnclones doporclvas do tu Universidad Local, 

E,• Un conjunto hablmclonal do Interés saeta\, 

F... Ull condominio do lujo en In zona rcsldeoclal, 

G.• Un batel vacaclonDI. 

H... Multiplea casas babl.tnc16n unltamlllares en dtversoe nunbos de la • -
ciudad. 

La situación de las obtBB en proceso en el mea de Oc:tubrc del allo "n" 
ea la que ae drocrtbe en la tnbla siguiente: 



Por unu. coocurruncia da c!tcunstanclas pplntca8, econ6mlcaa y de n-lnclo .. 
n'!&, el Ing. Caslpuedo tiene el privilegio de decidir aobtc lo ocept:Ocl6n de la 
Compa!!.l\1 Contrutleuw Unldoe, S. A., a uno, varios o todoo loo coatrntos que 
se dwcdben a cootlnuaclón: 

restble Cootrato Futuro Pe l. 

l'ro¡rama de l\enllzac16n y Presupuesta~ Meosualoo. 

MES Contrtbuclóo a Calendario Importes de Obru n ReaUzar 
(en mUlares de UML} Bcnefl.cloo estimada de Cobro. 

Peb o+l 

Mar o+l 

Ab.r b+l 

May 11+1 

)m D+l 

)u! n+1 

Ago o+l 

A precio de Cooto para CCUSh 
ventn. Dlrecto ln:U r. de Obra. 

12.5.0 

200.0 

150.0 

2f0.0 

soo.o 

350.0 

250.0 

285.0 

75.0 

12t.O 

115.0 

1U.O 

262.0 

350.0 

187 .o 
171.0 

20.0 

25.0 

10.0 

25.0 

00.0 

35.0 

00.0 

20.0 

+ 30.0 

+ 51.0 

+ 25.0 

+ ~u.o 

.. 22.0 

.. 35.0 

+ 3.0 

+ 94.0 

252.5 

100. 

160.0 

120.0 

192.0 

240.0 

200.0 

200.0 

Sot n+l S25.0 195.0 25.0 + 105.0 228,0 ------ ----- - ----- - -- - -- - - -- - - - - - - - - --
Oct o+l 

- •+1 

I.Xc Q+l 

Ene lri-2 

SUMAS 1 

300.0 225.0 

2525 1 B7!J 

50.0 + 25.0 

330 317 

260.0 

240.0 

252. 

2525 



..... 

Foalble Contrato Fututo Pe 2, 

Progra.ma de Rcallzac16a y PresupuestoS MoQSualea. 

MBS Conttlbuclc5n B calcndurlo Impones do Obro a Reall:tar 
( en mUlares &J UML ) Bcu~lctoo esttmada, de Cobro. 

Oet • -. 
[le • 

nao o+l 

Peb o+! 

,.;Mar o+l 

Ahl' o+l 

May oH 

¡un oH 

"' o;tl 
Ago oH 

A proclo de Casto paro CCU.sA 
vonta, Dll'Q:'tO lndlr. do Obra. 

123.0 

295.5 

179.0 

215.0 

197.0 

204,0 

156.0 

370.0 

280.0 

4J9,5 

501.0 

78.0 

220.5 

124.0 

155,0 

. 140,0 

150,0 

115.0 

280.0 

190.0 

304.5 

371,0 

20 

" 
" 
25 

25 

20 

15 

35 

50 

JO 

50 

25,0 

50.0 

so.o 
35.0 

32.0 

... o 
26.0 

55.0 

40.0 

65.0 

so.o 

110.7 

266.0 

161,0 

193,0 

tn.o 
lSt.O 

140,0 

355.0 

Set n+l 558.0 413,0 50 95.0 252.0 ------- ---------------- ----------------------
Oc:t ... 

Nov oH 

I:lc oH ...... 
570.0 

420.0 

425.0 

345.0 

GO,O 

310.0 

soo.o 
225.0 

' '• '1 e " ' 

60 

<O 

50 

60 

90.0 

70.0 

75.0 

60.0 

377.5 

4.51.0 

502.0 

513,0 



' . " 

4, 

~.:oat. 

Fcb n+l 

MAr .... 37!!,0 

Abr ... 
'"' ... SU2,5 

)Un ... 
JUI ... 310.0 

A .. ... 
sct ... 
();t ... 
- ... 
IXo ... 527.3 

SUMAS1 515J.O 3796.0 600.0 062 5253.0 



. . . . 
G:. 

::Jtblo Conlreto Futuro Pe 4, 

i'l~wn.a d• neollzacl& y PN•u.pueetas Menuuales, • 

l,t.ES lmpano do la Obro. 4 RC4li:Lilr Contrltluci6n Cclendarto 
( en mUinrca do Ut.n.) BoneRcloa estimado do Cobro, 

A procto do CCQtO paru CCUSA ...... Dlrccto Jndtr. de ObrG, 

O.:t • 125.0 90.0 20.0 15.0 

K .>Y • 315.0 · lSS.O 20.0 <0.0 125.0 
• 

JX:; • 130.0 75.0 20.0 ss.o SJS,O 

uno ... 120.0 70.0 .20.0 so.o lSO.O • ...... b .. , 200.0 155.0 20.0 4.5,0 120.0 

i .JI' ... 325.0 25!1.0 20.0 so.o 200.0 

Abl' n+l 2US,O 230.0 20.0 sa.o 825.0 

r •• uy n+l 175,0 uo.o 20.0 45.0 285,0 

)Un ... 17.5.0 

SllMAS S 1675 1220.0 1<10.0 :195,0 "1675.0 

~ cnr0nt14Cl4n GO praacutllQ loe tufomtOS finunclom:t do IJ& Opo~i6n da 
¡,, Compaftna • 

.snue:~La do loo l:a1Bdos do Rcaultodos t 

A Sot a•l 
A Scl: D 

PIUJ«~ do Pacdo1 del PQliodo Oct q .. l a Sct n 



. . . . 

Pwtblet Contrato Futuro Pe 3, 

rrog:ruma da RC3Uzncl6n y Ptcsupucstoo r-.tcn~Wl!CS, 

Importo de la Obro a Ren.Uznr 
( en mUlares ® m.1S ) 

Coato ~ra CCUSA 

Contrtl.:uclón a Coll):ndl.lrto 
neneOclOi catlmndn d:! Cobn. 

A preclo da 
venta. Dlra:to Indlr. de Obra 

Peb o+l 

Mar oH 

Abr o+l 

¡..¡ey a+1 

jull o+l 

jlll o+l 

A,¡o o+l 

89.7 

99.6 

109.5 

119.8 

130.1 

139.5 

160.3 

24.7 

33.1 

41 .4 

49.!! 

58.1 

66.5 

74.8 

60.0 

60.0 

60,0 

60,0 

60.0 

60,0 

70.0 

s.o 

6.5 

'·' 
10.0 

12.0 

13.0 

15.5 

605.6 

Sct D+l 170.2 33.2 70.0 17.0 ::6-
'0C!_ñl'l_ -"l:rr:.-----""9!:.--- ---,¡¡;n..,·---'11l':n-------40:1. --

Nov ... 

IJ(c ... ....... 
Fob o+a 

Mar~ 

Abr o+2 

MDJ o+2 

jUD .... 

jUl .... ....... 

190,9 

198.2 

209.6 

219.9 

SUMAS t 20Li.:J 

99.9 

103,2 

J 16.6 

124.9 

972.7 

70.0 

70.0 

70.0 

70.0 

BSO.O 

21.0 

20,0 

23.0 

25.0 

\96.1 

404.0 

605.6 
201!1,8 



• 

B I·B L 1 O G R A f 1 A . 

DERECHO IIERCANTI L·, 

TRATADO ELLIIEIITAL DE 

SOC 1 EDADES IKRCANTI LES. 

lllATADD DE SOC 1 EDADES 

fiERCANTI LES, 

RUBERlO L. 111\NTILLA 

I•IOLI NA, 

EDUARDO PALLARCS. 

JOAQUIN RODRIGUEZ Y 

RODRIGUEZ, 



• 



... 

L 

2. 

3 • 

4. 

S. 

'· 

DIRFI:ICmO DE A.<;IS"m1'IES AL OJRSQ: Pl.ANEI'ClCN Y Clffih.'ITZACICN 

DE """""-" ~ 

tx:M>RE '1 DIRECCICN 

IK>. !>!ARIO ANDRME ~Z 
Alulehuetes No. 33 
COl. lqlilas 
W'..xico 20, D.F. 
Tel. 593-15-80 

cx:tAVIO ARANDi\ ESPINO'ZJ\. 
COn. de Tepozotlan No. 45 
Col. I.os Beyes Iztacala · 
Edo. de~-
Tel. 537-88-78 

EOOAROO AROCHANDIETA 

AGt5TIN AVIIA V1\rol\S 
Insurgentes Sur No, 4411 E-7-204 
Col. Tlalpan 
México 22, D.F. 
Tel. 573-48-06 

PJQ, AOCiEL BARREiro a:MEZ 
Beistegui No. 1555-401 
Col, Narvarte 
~ic:o 12, D.F. 

:m:;, IVIRX> AN'IQUO ~ GJ'iTIA 
COpilco No. 76 F.dif. A-9 ~- 203 
M'Hxo 21, O.F, -
Tel. 548-89-41 

W I N G S, S.A. 
lago Hielmar No. 44 
COl. ~ruac 
Méxioo 20, D.F. 
Tel. 531-28-34 

CIA. a::tel'RATISTA WICIQW., S.A. 
Periferico Sur No. 6501 
COL Tep:!pan Xoch. 
~co, D.F. 
Tel. 676-55-55 Ext. 105 

PI C S.A 
~!co No. 42-So. Piso 
COl. Rema 
Máxico 7, D.F. 
Tel. 528-61-14 

a:NSTRLICCICNBS Y SERVICICG DE 
nJGE:NIEIUA, S.A. 
carlos B Zetina No. 116-2o. Piso 
COl. Escaroón 
~ico 18, O.F. 
Tel. 51~02-76 

S.A,H.O.P. 
Constituyentes No. 974 
~co, D.F. 
Tel. 271-JD-00 Ext. 367 - 309 

~ TAPHER, S.A. IE C.V. 
p. y Portillo No. 182 
Col. Sn, Ardrés Coyoac!n 
M&ico 20, D.F. 
Tel. 544-9D-86 



7. 

e. 

'· 

10. 

11. 

12. 

N:l-IBRE Y DIRECCIQl 

INJ. rnRIQUE CAIDERCt< JIMENEZ 
Nevado No. 125-202 
CoL Portales 
~ico 13, D.F. 
'I\.!1. 539-50-99 

IIFQ. PERNJIN!Xl ESCOBAR PERALTA 
ll.ndos No. 97 W Secc, 
Col. lanas Verdes !V S....>cci6n 
Naucalpan, Edo. de ~-
Tel. 

ING. TOOFll.O Q\CM', llA"'IREZ 
Copilco No. 300 17-101 
Col. Ccpilco Uniwrsidad 
México 21, D.F. 
Tel. 550-48-94 

Jt.1r.N AN'l"CNIO GARCIA AVl>J..CS 
Nte. 24 No. 72-8 
Col. lrrlustrial 
Máxico 14, D.F, 
Tel. 

Ltl;. CARLC6 W. GAR::IA PESCADOR 
Lerdo No. 272-420-E Edif. Feo. Zar= 
Unidad •rL.J.telolco 
M'!xico 3, D.F. 
Tel. 583-10-42 

m:3. M:JISES D. GCNZIII.EZ i'MBRIZ 
Rr.m:!ro de Terreros No, 1362 
Col. Narvarte 
Mdxic.."' 12, D._F. 
Tel. 536-09-96 

.... -

CENl'PSJ DE EI:U:;ACICN a:Nl'INU1l. 
U.N.JUl. 
Tacuba No. 5 
COl. Centro 
~ 1, D.F. 
Tel. 512-51-21 

Bl.JFE.'I'E INDUSTRIAL 
Tol.stoi No, 22 
Col. Amo:ures 
~DO 5, D.F. 
Tel. 533-18-20 EXt. 119 

!NFONAVIT 
Barranca del Muerto No. 280 
Col. Gpe. Inn 
Máxioo 20, D.F. 
Tel. 524-52-33 

IAB. IJE nmrrERIA HIDRAULICA 
Unidad Zacatenco l.P.N. 
Col. Lirrlavista 
M!x:ico 14, D.F. 
Tel. 586-54-70 

S.A. U, O.P. 
Xola y Uní versidad 
Col. Narvarte 
M'íxico 7, D.F. 
Tel. 530-33-36 

CIA. lE llJZ Y FUERZA DEL cmnRO 
~lchor Oc.artpo No. 171 - 517, 
Col. Anahuac · 
México 17 1 D.F. 
Tel. 535-16-66 



. .. . 

u. 

NO>mRE Y DIRECCICIII 

Fm:.ciSCO GCNZALEZ AVIIA 
Peten No. 586 
Col. Vfu"tiz Narvarte 
MéxiO;, 13, D.F. 
Tel. 559-9o-9s 

ING. EDU1\RIX) JIMENEZ ESPRIU 
Gillriel Mancera lb. 1121-4o. Piso 
Col. Del Valle 
~i=12, D.F. 
~l. 559-09-59 559-09-60 

15. ING. Al1lER'ro U\JUCS GARAMENDI 

• 
16. 1m. CARLC6 I.&il\SPI FE!lWINDE:O: 

Presa Angosblra No, 161-4 
001. Irrigación 
1-'éxico 10, D.F. 
Tel. 395-06-51 

17. EDIJARD.) ~ ZAAATE 
Albino Garcfa No. 198 
Col. Asturias 

18. 

M:§xico 8, D.~·. 
Ttll. 530-25-31 

MARIO CAIU.CS l.CPEZ ARZA'ffi 
Canpifia No. 51 
Col. Pastores , 
Naucalpan Edo. de M§x. 
Tel. 373-45-80 ' 

El>IPRESA Y OIRECCICN 

NOVA ASESOOES, A.P. 
Tlaxcala No. 67-502 
Col. lOna Sur 
~=7, D.F. 
Tel. 574-62-57 584-40-62 

FCMElmJ Y TECNOI.O:;IA INtU>TRIAL 
Gabriel Mancera No. 1121-4o. Piso 

COVITUR 
Av. Juárez No. 42-lo. Piso 
Col. Zócalo 
M§dco 1, D.F. 
Tel. 577-97-98 

CXNS'l'RT.Xl:H::t€5 CIVIUS MEXICJ\N.l\.5 
Tezozcrno:: No. 148 
Col. Petrolera 
~= 16, D.F. 
Tel. 352-34-75 



NrnBRE Y DIREX:'CICN 

19. ADli.I.nERl'O UFEZ l.Cl'EZ 

20. R. Aft.Woro l.Cl'EZ LIMA. 
Av. Politecnico No. 2041 
Col. Lindavista 
Méxioo .14, D. F. 

21.- SJ\LVAOCit I.Cl'EZ VAllEIA'1'\R 
Cclibrf No. 25 
Col. Arboledas 
Athapan, t.arg. 
Tel: 3-79-37-24 

22. AR>IANOO W\RTrnEZ T, 
cuzco No. 984 
Col. Lindavista 
~co 14, D. F. 
Tel: 5-86-09-96 

23. LIBAAOO J. ~ HERNI\NIEZ 
Viaducto Rio Becerra 2BB-c 
San Pedro de los Pirx:s 
México lB, D. F. 
Tel: 2-71-08-51 

24. AMI\ O:X::ILIA tunES A. 
Del-ussy No. 4425 
Col. Gpe. Vict. 
México 15, D. F. 
Tel: 3-55-69-77 

25. IUlERTO M. M:EQID.ll.l'< ~lATA 
JlqrupacJ6tÍ 26 Edif. 2 Depto. 22 
Unidad V. G.Jerrero 
1-'éxico 13, D. F. 
Tel: 6-91-29-62 

' ".. . . 

EMPRESA Y DIREO:ICN 

FACt!LTAD DE INGrniERIA DE lA UW\M 
Ciudad Universitaria 
Whdco 20, D. F. 

INSTI'IUIQ POI.I'I'EXN.ICO NI\CICNM. 

'""'"""" ~co14, D. F. 

CIA. DE WZ Y FUERZA DEL CENIID,S.A. 
~lchor !bEp::l No. 171 · 
COl. AMhuac 
~co, D. F. 
Tel: 2-71-oo-40 

CIA. DE WZ Y f'UERZil. DEL CENI'RO,S.A. 
~lchor Oca!!po No. 171 
COl. An.1huac 
~co, D. F. 
Tel: 5-83-49-28 

COJrnJR 
Av. Juárez No. 42-B 
~co 1, D. F. 
Tel: 5-85-lo-11 

~ nNM'O, S. A. 
Baja California 255-B !:esp. 101 
Col. Con:lesa 
Méxiooll, O. F. 



26. OJAUITEM::C ~ TERRAZAS 
Sagrodo No. 101-2 
Col. Hixcoac 
Ph.ico 19, D. F. 
~1: ~-51-70-97 

21. wrs ,•,w:cw:o WJRENO G. 
Norte 81 No. 371 
Col. Electricistas 
~co 16, O. F. 
Tel: 5-61-34-53 

28. Sl\tol.IU. N'iSS~ HERNANDEZ 
EuJenia 284-10 
Col. Verti:>. Narvarte 
~= 12, o. r. 
Tel: 5-32-27-08 

29. Al'aL PEREZ M::Nl'~ 
Av. Angel de la l!rleperrlencia No. 326 
Col. Evolución 
Netza. 

30. JCSE .rum:UIO PEREZ M:lRl\IeS 
Calle la Pileta No. 61 Villa Q:¡apa 
Tlalpan. 
~~= 22, O. P. 
Tel: 5-94-81-33 

31. JCEE 1-W<UEJ, REYES AlEGRIA 
oriente 245 No. 244-4 
Col. oriental 
M'!xico 9, D. F. 
'I'el: 5-58-51-05 

32. GILilERTO RIVEAA CAIU.CS 
Sierravista No. 334-9 
Col. Liroavista 
México 14, o. F. 
Tel: 5-86-71-71 

CAMrn:S Y Vll\S, S. A. 
Av. Revolución 1392 
Col. Guadalupe Inn. 
México 20, D. F. 
Tel: 5-50-76-33 

CIA. !E UJZ Y FUERZA DEL CENI'RO,S,A. 
Melchor Oc¡npo No. 171 
Col. Anáhuac 
México, D. F. 
Te1: 5-83-9Q-10 

CliMiln> Y Vll\S, S. A. 
Av. Pevoluci6n No. 1392 
Col. G.ladalupe Inn 
Mlb:i= 20, O. F. 
Tel: 5-SQ-76-33 

CCMPIA CCNI'RATISTA W\CICW\L, S.A. 
Periferi= Sur No. 6501 
Tepepan, ~leo 
Tel: 6-76-55-55 

""""" Vito Alesio R:±lles No. 380 
Tea:;l'fOti tla 
México 20, o. F. 
Tel: 5-54-61-00 EKt. 183 

FrnOO DE lA IJIVIENIYI. DEL ISSSTE 
Balderas No. 58 
~ico 1 1 D. F. 
~1: 5-12-34-07 

CCCA COLA CE: MEXICO 
Rfo Amazonas No. 43 
Col. Cllauhtlm:lc 
Mb.ico 5, D. F. 
Tel: 5-91-0o-66 



N\MBRE Y JlUlF.CCICN 

33, TWAE.L J, RDRIQJEZ CP.S'lEILm:l5 
S de rr.ayo No. S 
Col. OJlhuacan 
M6c.ico 13, D. F. 
1'e1: 6-7o-Só-36 

34, CARLOS RCDRIG"UEZ soro 
Cerrada 001 Gral. Riquelrre No. 10 
Col. 7 de Noviar.bre 
M&ico14, D. F. 

35. tlllELI\ROO RCilR1GliEZ TAPIA 
Tilos No. 244 
Villa de las Flores 
Coacal= Edo. de ~ico 
Tel: 91591-4-41-4S 

36. FERN1INIXl RUBlO VILIDJAS 
Jazmin 4 
~co 18, D. F. 
Tel: S-95-49-86 

J7. JCSE Nm:NIO SERAAN::l F. 
PUE!bla 302 - So. Piso 
Col. Rana 
~>:ico7, D. F. 

JB. AU3ERI'O TAPIA M. 
P. y Portillo 182 
'MA00reo 
~co 21, O. F. 
Tel: 5-44-9D-B6 

39. HOC'IOR 'lOVAR VELAZQUEZ 
Avestruz No. 6 
Arboledas 
Edo. de México 

CCMPARIA o:NI'RATISTA NI\CICNAL, S. A. 
Periferico SUr tb. 6501 
Tepcpan' XOch. 
México 23, D. F. 
Te1: 6-76-55-SS Ext. 108 

SECRE.'l'ARIA DE lA RF.:roH>IA AGRARIA 
Bo1ivar No. 145-2o. Piso 
~l,O.F. 

. - .. -

Jl.NI'l\. l.OC.AL !E ~ !EL EOO. lE MEXIrn 
COOvento Sto. D:niingo tb. 42 
Sta. ~ca 
Edo. de México 
Tel: 3-97-21-10 

rolSTRlX:l'ORA LIBERrAO, S. A. 
Mfu:tires de la Conquista No. 105 
Col. Tacubaya 
~co lB, O. F. 
Tel: 2-77-0B-BB 

IMPML, S. A. ~ 

~ TAPHER, S. A. DE C. V, 
p. y Portillo 192 
México 20, o. F. 
Te1: 5-44-9D-B6 

CIA. DE WZ Y FUERZA DEL CENl'R:I, S .A. 
~lchor Ccanpo No. 171 
Col. Anáhuac 
México 17, D. F. 



.. ~-

NCMEIRE Y DIREO::ICN 

40. ALFREOO TfEJ03 DE lA PEW\. 
Copilco No. 300 Edif. 10 Depto. 304 
CJpiloo Universidad 
~'áxioo 21, D. F. 
Tel: 5-48-59-61 

5-44-57-91 

41. l-WJRlCIO 'fORRES ESaJilERO 
Gabriel ~bncera No. 1121-4o. Piso 
Col. del Valle 
M§xico 12, D. F. 
Tel: 5-59-09-59 

42. MIGlEL Alr.E:L VEIASCO RlJIZ 
Av. Industria Militar 
Lemas da SOtelo 
~co 10, D. F. 
Tel: 5-57-34-97 

• 
43. !-'ARlO VILL'\FAN 1XNWEZ 

Xochicaloo No. 705 Depto. 9 
Col. Vé.rtiz Nanrarte 
~co 13, D. F. 
Tel: 5-30-33-36 

44. R:6A EUW>.. w::u; URRE:A 
San B!!rnabe No. 393 
San Jer6n.iroo 
Mffidco 20, D. F. 
Tel: 5-95-16-45 

• 

FCMENrO Y nx:N:II.CGIA rnDUSTRIAL,S .A. DOC. V 
Gabriel Mancera No. 1121-40. Piso 
Col. del Valle 
~ico 12, D. F. 
Tel: 5-59-09-59 

SD:RETARIA DE lA DEFENSA NI\Cl(Nl'IL 
Av. Industria Militar Esq. con Periferico 
lemas da SOtelo 
~10,D.F. 
Te1: 5-57-34-97 

""""' Xola y Av. tJniversidad 
Col. Narvarte 
Mlbdco 12, D. F. 

CENI'OCI DE ES'ItDICS EO:N::MIO:::S Y SOCIAlES 
DEL 'llifU'!R MUNIX) 

Cor. Porfirio D!az No. 50 
San Jer6ni1To 
~co 20, D. F. 
Tel: 5-95-2Q-B8 Ext. 116 
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