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Documento de trabaio preparada por la Secretaria

. La Comisién Especial 2, en el pericdo de sesionss celebrado en Nueva York en
1987, decidid examinar en el sexto periodo de sesiones, si el tiempo lo permitia,
cuestiones relativas a la organizacidn y estructura de la Empresa (vease la
ozposicidén formulada por el Presidente, LOS/PCN/L.50, parrafo 10 b)). Se pidid a
la secretaria gue preparara un documento de antecedentes para facilitar el debate
da esas cuestiones. El documento incluiria cuestiones generales en el dmbito
administrativo, fipanciero y de perscornal, teniendo presentes también las relaciones
antre las opciones operacionales para la Empresa. Asimismo, se pidid a la
sgoretaria que examinara los materiales disponibles para encontrar posibles
precedentes en materia de gestidn administrativa, financiera y de personal dentro
dz una entidad comercial como la Empresa. En una circular de 24 de noviembre

le 1987, de conformidad con el parrafo 10 b) de la exposicidn del Presidente, se
»1did a las delegaciomnes gue proporcionaren directamente a la secretaria o a la
Comisidn Especial informacidén y opiniones pertinentes concretamente relacionadas
con la cuestidn de los precedentes apropiados.

SUR |

-~

Aunectos examinados anteriormente

2. Las deliberaciones de la Comisidn Especial 2 sobre la cuestidn de la
gatructura y organizacidén de la Empresa se han referido hasta la fecha a solamente
v aspecto, las condiciones y los requisites para el inicio de las operaciones, en
el entendimiento de que la decisién que la Empresa adopte finalmente en relacidn
con sus operaciones afectard a muchas de sus caracteristicas, incluidas su
organizacidén y administracidn internas. En anteriores documentos de trabajo se han
avaminado las opciones operacionales para la Empresa y los distintos métodes para
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la adquisicidn de tecnologia, junto con las necesidades de recursos humancs conexas
{LOS/PCN/SCN.2/WP.2 y WP.6)., Ademds, en esas deliberaciones recientes, la Comisidn
mspecial examind esos asuntos solamente en relacidn com una situacidn en que la
Empresa pudicra establecerse en un momento en que no fuera viable preoceder
directamente a la planificacidn y ejecucidn de proyectos. En coansecuencia, la
propuesta de comenzar con un "nucleo iricial de Empresa", formulada en ese
contexto, se examina en el documento LOS/PCN/SCN.2/WP,12. Asimismo, es atil
racordar las sugerencias anteriores, formuladas en el documento LOS/PCH/SCN.2/WP.7
respacto del establecimiento de un grupo especial de expertos para facilitar los
preparativos para la Empresa y su planificacidn en la etapa previa al inicio de las
operaciones., Esas diversas sugerenclas pueden resumirse en forma de diagrama, como
s¢ observa en el grafico I. Los expertos gque participaran en una etapa cualgquiera
dsz la secuencia no serian necesariamente los mismos en toda ella. Asimismo, puede
r preferible utilizar la expresidn "nlcleo de Empresa" sdlo para describir la
:ructura inicial ulterior a la eleccidn de la Junta Directiva y del Director
weral, En esa etapa, el personal de la Empresa y el Director General pueden

;suir formando parte de la Autoridad y sus gastos administrativos quedar incluides
los gastes de ella., Bésicemente, la autonomia financiera se lograria sdlo en
acidn con decisiones operacionales.

3. En el presente documento se recuerda este aspecto de la cuestidn de ia
estructura y organizacidén de la Empresa porgue es importante para poner de
manifiesto la necesidad de considerar el desarrollo de la organizacidn un proceso
svolutivo y de aprendizaje. En consecuencia, cualesquiera que sean la proyeccidn
scondmica y las recomendaciones sobre tal o cual forma de organizacidn, serd
zeonsejable seqguir centrando la atencidn en el régimen inicial o del nucleo.

Aloance del presente documento

e Existen varios elementos importantes que afectaran a las recomendaciones
iarzles gue formule la Comisidn Especial sobre la estructura y organizacidén de la

guz solamznte puede adoptar la propia Empresa. En primer lugar se encuentra la
necesidad de gue la Empresa esté en continua armonia con su entorno exterior,
izluido el de la rama industrial : la cual pertenece. Esas consideraciones
nerales s2 examinan antes de pasar a cuestiones de orgarnizacidn mas detalladas.
En consecuencia, el presente documento consta de las siguientes secciones:

I. Consideraciones generales;
II. Necesidades principales;
III. Posibles estructuras;
Iv, Sistema integrado de gestidén de proyectos;
v. Cestidén financiera;
VI, Politica relativa a los contratos:
VIT, Politica de personal;

VIII. Cbhservaciones finales.
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5. Al preparar el presente documento, la Secretaria ha tomado nota de las
diversas opiniones que le han comunicade las delegaciones en respuesta a la
circular antes mencionada: la formulacion de la politica y los procedimientos de
gestidén administrativa, Ffinanciera y de personal deberian guedar a cargo del
Direator General de la Empresa, ya que dependerén de las actividades de la Empresa
v las de entidades comparables. Cualgquier labor preliminar respecto de esas
cuestiones debe ser regalizada de preferencia en una etapa ulterior y por un grupo
hisico de expertos, en caso de establecerse uno para brindar asesoramiento sobre
cuestiones relativas al establecimiento de la Empresa; al parecsr, no hay
precedentes suficientemente apropiados dado el caracter y las funciones tnicos de
ia Empresa y, por ello, no se justificaria reunir, analizar y evaluvar informacidm
diversa (sin embargo, cabria prever que se aplicaran practicas comerciales
habituales).

I. CONSIDERACIONES GENERALES

G. La Empresa serd un componente importante de un amplic sistema interconectado
gue abarcara los dorganos rectores de la Autoridad y todas las erntidades
industriales interesadas. Ya se ha decidido cu&l serd su estructura basica, que se
ztendrd a ese sistema. Habrd una Junta Directiva integrada por 15 persomas, un
Director General (elegido por la Asamblea por recomendacidn del Consejo) y
funcionarios de contratacidn internacional 1/. La Junta Directiva sera la
sutoridad maxima en esa estructura interna prefijada, de modo que la capacidad y
gexzperiencia sumadas de sus miembros seran muy importantes para el éxzito de la
Dmpresa, asi como la capacidad y experiencia del Director Gemeral y las relaciones
da trabajo entre smbos. La Empresa serd basicamente una entidad autdnoma, si bien
sstara sujeta al control y la orientacidn generales de la Asamblea y del Consejo.
Léomas, el Consejo ejercerd concretamente control sobre los asuntos presupuestarios
v financieros y los planes de trabajo 2/. Serd necesario tener presente este
smento jerdrguico de la adopcidn de decisiones. Al mismo tiempo, la relacidn

tre la Empresa y el Consejo puede considerarse un medio impeortante con el cual la
presa logra una armoniz con su entornc politice y econdémico general y con la
ropia industria de la extraccién de minerales de los fondos marinos.

La Empresa serad una entidad de propiedad y administracidn internacional en una
idustria basada en recursos naturales. Ademds, serd una entidad completamente
asusva y no el resultadeo de una amalgama o evolucidn de elementos preexistentes.

Asl pues, no existe un verdaderc precedente de la Empresa. Una de las
organizaciones internacionales existentes con funciones cperaciconales es la
Organizacién Internacional de Telecomunicaciones Maritimas por Satélite (INMARSAT).
Sin embargo, funciona en una industria de servicios, no en una industria basada en
recursos naturales, y sus propietarios, asi como su persornal, son las autoridades
nocionales designadas para ello por los Estados partes en el acuerdo. Por otra
parte, las organizaciones internacionales establecidas en virtud de acuerdos sobre
productos basicos y que realizan operaciones en industrias basadas en recursos
naturales desempefan basicamente funciones de vigilancia, negociacidn y
administracidén y no se puede estimar que su funcionamiento sea andlogo al de la
Empresa. Cabe observar gue las entidades multinacicnales que actualmente
participan en la industria de la extraccidén de minerales de los fondos marinos son
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an general conglomerados de varias empresas preexistentes cuyas actividades se
ccordinan e integran en un comité de direccidm central. Sin embargo, en cuanto a
su estructura y organizacidn, se encuentran en una etapa inicial de desarrollc y
por el momento, sus actividades se limitan basicamente a la investigacidén y el
desarrollo de tecnologia. Su evolucidn, asi como la de las empresas estatales,
puade ofrecer la informacidn mas Util sobre la estructura organica, las politicas y
lzs estrategias de la Empresa y las relaciones orgénicas en la propia

grganizacidn. Por ello, cabe prever gque su Junta Directiva y su Director General
seguirdn de cerca los elementos de organizacidn de la evolucidn de las demas
gntldades en la mizma industria.

g, Como se ha dicho en un documento anterior 3/, la Empresa tendria que funcionar
2o un entorno incierto respecto de la tecnologia y de las condiciones del mercado.
SYera importante la capacidad de establecer un sistema de extraccidn de minerales en
ilos océanes, u otros sistemas de complejidad similar. 8Sin embargo, las decisiones
rzgpecto de la elaccidn de tecnologia, el modus operandi, la estructura del capital
v la estrategia de desarrollo de los recursos humanos dependen aun de un conjunto
dsz condiciones econdmicamente favorables, de modo gue durante cierto tiempo
cwristird un flujo de politicas dindmicas. Una forma de reducir la incertidumbre
consistird en observar y analizar minuciosamente el desarrcllo de la tecnologia de
in extraccidn de minerales de los foudos marinos y el comportamiento de los
morcados y precios de los metales. Evidentemente, seria Util en este contexto
formular métodos de evaluacidn de la tecnologia, prediccidn teenclégica, prediceidn
de precios, etc. Cab2 observar que esas actividades tendrian una utilidad més
soneral, que de ningun modo se limitaria sclamente a las necesidades de la Empresa.

9. En tcdo caso, para una formulacidnm eficiente de politicas y programas sera
csencial contar con informacidn sobre el entorno exterior. La planificacién a
inrgo plazo de la Empresa habra de ir precedida de predicciones de factores tales
como el futuro de los mercades de metales, los adelantos probables en la extraccidn
d2 minerales de los fondos marinos y tecnologias conexas, la probabilidad de
srcontrar en el futuro recursos humanos especializados y la probabilidad de obtener
czpital en los mercados financieros. Asimismo, en la planificacidn se deberia
tzper en cuenta el régimen industrial.

.0, La Empresa entrafiard inversiones de capital a gran escala (de 2,000 a

Z.500 millones de ddlares para un solo proyecto de exztraccidn de minerales de los
fondos marinoes), de modo que la movilizacidn de esos recursos y su utiiizacidn
dptima habrén de convertirse enm tareas muy importantes. Evidentemente, su personal
directivo debe evaluar muy cuidadosamente los proyectos vy los riesgos vinculados
con ellos. Dadas las dificultades que entrafia movilizar capital social, la Empresa
tendrd que establecer estrategias para minimizar las necesidades de capital
mediante, por ejemplo, la utilizacidn de créditos de proveedcres, creditos a los
consumidores y planes de alquiler de eguipo. La utilizacidn de andlisis de
ssnsibilidad, técnicas de probabilidades, métodos de andlisis de las decisiones,
ete,., puede ser util al respecto 4/, pero hay que tener presente que, por
perfeccionados gue sean es0s instrumentos, seguird habiendo grandes areas de
incertidumbre y riesgo. En los dos ultimos decenios, se ha reconocido gue los
procescs y procedimientos de gestidn son les instrumentos mds importantes de una
organizacion, ya gue séle una gestidn iddnea puede asegurar la maxima utilizacidn
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&e los recursos. Sin ura gestidn idénea, se malgastan capital y recursos humanos y
:a mantiene ociosa la tecnologia de elevado costo ¥. 1o que es igualmente grave,
zin administradores idéuneos en nimero suficiente, puasden perderse muchas
oportunidades nuevas 5/. Por ello, la organizacidn debe alentar el desarrollo de
ia capacidad administrativa en armonia con una orientacidén raozonablemente constante
hazia el riesgo y la incertidumbre. En un contexto de esa indole, cabrd prever
ervores y fracasos debido a la experimentacidn pero habrin dz ser fuente da
enzeflanza para la institucicn. Ello tiene consecuencias para la politica de
personal y los procedimientos generales de gestidn.

11, La Empresa debe tener un sistema de desarrollo de los recursos humanos bien
concebido, acorde con la indole en constante evolucidn de su eantorno tecnoldgico y
seondmico. Serd necesario que el sistema se base en 1o siguiente: i) un proceso
¢e seleccidn por el cual las personas sean las mas aptas para desempeliar las
funciones del cargo: 1i) una planificacidén basada en la experiencla que permita a
o funcionarios pasar por una serie de puestos; 1ii) la crsacidn de oportunidades
Az ensefanza y capacitacidn.

12. La organizacidn moderna es un sistema de partes interdependientes gque abarca a
personas y agrupaciones de trabajo no estructuradas asi como estructuras oficiales
v an el que lo mas importante es el rendimiento de la organizacidén come conjunto
integrado 6/. El grado de interaccidn entre las diferentes partes determina la
posibilidad de lograr soluciones multidisciplinarias de problemas complejos y, con
2llo, mitigar las consecuencias de los problemas gue surgen d2 la especializacidn
e las funciones, -

1%, Ademds, la Empresa funcionard en un futuro caracterizado por la transitoriedad,
la complejidad, el profesionalismo y el cr:icimiento de la tecnocracia, lo cual hara
novesario introducir cambios de organizacidn simplemente para poder sobrevivir 7/.
%rn general, esos cambios entrafarén la recrgarizacidn adicional de las estructuras
G2 autoridad y los proceses &z trabajo, la ampliacidn del alcance de los controles,
1z eliminacidén o redefinicion de puestos, una alterazcidn de las corrientes de
trabajo ¥y una mayor automatizacion asi como comunicaciones més estrechas entre los
mismbros y las agrupaciones de la organizacidén 8/. Las perspectivas a las cuales
mhedecerdn esos cambios guardan relacion con una combinacidn de investigaciones
wypracionales, andlisis de organizacidn y métodos y desarrolle do la gestidn y la
organizacidn.

i4. Hay varias organizacicnes europeas-en el édmbito de la tecnologia avanzada, la
acrondutica, el espacio y los sistemas electrdénicos, por ejemplo, que se han
establecido con la intencidn de acelerar la innovacidén y el desarrollo tecunoldgicos
compartiendo gastos, recursos y mercados. Si bien su objetivo es limitado en
comparacidén con ¢l de la Empresa, algunos de sus aspectos de organizacidn son
interesantes. En un estudio de esas organizaciones %/, entre ellas Concorde,
SYMPHONIE (comunicaciones por satélite), la Organizacidén Europea de Investigaciones
Easpaciales (ESRO) y la Organizacidn Europea para el Desarrollo de Lanzadores de
Vehiculos Espaciales (ELDO), se examinaron problemas como los que se derivan de las
liferencias de estructura y costumbres entre los gobliernos y se recalcd la
necesidad de una conduccidn firme, de confianza mutua y de espiritu de grupo dentro
de la organizacidn, asi como de estrategias tecnoldgicas bien disefladas y
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procedimientos de gestidn capaces de integrar numerosos elementos diversos en
sistemas avanzados. En ese estudio se recalcd también la importancia de gue el
p incipal funcionaric ejecutivo tuviera amplias atribucicnes enr los asuntes de
versonal y, come conclusicdn, se subrayaba que el ejercicio de la autoridad
solamente podia constituir una estrategla eficaz dentro de una estructura
ficiente y apropiada:; a la vez, la estructura debia ser tal que permitiera al
funcionario ejecutivo modificarla a fin de complementar los objetivos
institucionales y la formulacidn y aplicacidn de politicas.

I

ITI. NECESIDADES PRINCIPALES

15. En consecuencia, s} disefic de la organizacidn estd relacionade con ctras
iables, la gestiodn eficaz del entorno técnice y econdmico de la organizacicn, la
zwistencia de vinculos efectivos con otras organizaciones, el desarrollo de los
resursos humanes, la gestidn eficaz de tecnologia perfeccionada y compleia, la
acidad de planificar y ejecutar eficazmente programas y la capacidad para una
stidn financiera dptima.

16, El dizefo de la estructura orgdnica de la Empresa, tendria gque partir de
muchas perspectivas:

i) la perspectiva teenoldgica, para velar por que la estructura crgénica
pueda adaptarse dindmicamente al entorno técnico cambiante;

ii) la perspectiva politica, para que la Empresa pueda mantener una relacidn
eficaz con la Autoridad, el Consejo y los Estados Partes;

iii) la perspectiva comercial, incluidas la financiera y la econdmica, de modo
que se desarrolle la capacidad de trabajar en forma econdmica y eficaz en
funcidén de los costos;

iv) la perspectiva juridiea, ya que el entorno juridico, incluides las
normas, los reglamentos y los procedimientos, podria afectar
considerablemente a la estructura organica;

) la perspectiva administrativa, de modo que sea posible planificar
ampliamente los programas, controlar bien las cperaciones y establecer
vinculos con otras organizaciones:

vi) la perspectiva del aprendizaje dentro de la organizacidun, de modo que sea
la estructura considerada un mecanismoe autorregulado con el cual se logra
utilizar la evaluacidn como mecanismo de retroinformacidn para que la
organizacidn sea dindmicamente acorde con el entorno, asi como coherente
y armenlosa a nivel interno,

17. Evidentemente, la estructura tiene gque considerarse mucho mas gue ur conjunto
chjetivo de relaciones y una distribucidn oficial de grados de autoridad {como en
un organigrama). En realidad, la estructura tiene que considerarss un proceso
@volutivo. Se debe hacer hincapié en una organizacidn orientada hacia la obtencién
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¢2 resultados y, va que la estructura cambiante debe ser eficaz en funcidn de los
c shog, aﬁarentemente es necesario gue la Empresa mantenga el numero de
fuacionarios al nivel mas bajo posible gque sea compatible coa los objetivos y las
a3 qué le competen.

18, La estructura orgdaica regquiere también mecanismos de coordinacidn bien
desarrcllados y un sistema por el que se comparta la informacidn., La red de
comunicaciones debe establecerse de tal medo gue funcione no sclamente como
zztimulo para la accidn, gino también como mecanismo de control y coordinacidn

gue vincule entre si los centros de decisidn en el sistema segin un modelo
sincronizado 10/. En consecuencia, la organizacidn debe estar absolutamente en
condiciones de mantener sistemas de informacidn para la gestidn, incluido un banco
de datos sobre tecnologia oceénica. El sistema de informacidén para la gestidn
deheria ser holistico e integrado, lo que lo conviarte enm un instrumento de valor
inestimable para la planificacidn estratégica y el desarrollo de prugremas
complementarios. 8i bien el sistema definitive de elaboracidn de la informacidn
pusde escogerse solamente sobre la base de una decisidn operacicnal, pareceria
~paveniente introducir la computadorizacidn y los sistemas de elaboracidn
clactronica de datos desde el primer momento de modo de evitar problemas ulteriores.

ITI. POSIBLES ESTRUCTURAS

19, Esenclialmente, hay dos sistemass posibles, el de la wvasta estructura social
integrada en guve la Empresa se encarga e todos sus asuntos propios y realiza todas
Jas operaciones 11/ vy el de la "oficina central” que establece estructuras
szcundarias o subsidiarias como consecuencia de decisiones de gestidn de las
osparaciones. Seris més dificil pensar en una gran empresa integrada y
sompletamente dotada de lo que requiere como estructura en evolucidn., Ademds, con
gse sistema en las actuales condiciones del mercado los gastos administrativos
tenderian a pasar del limite de o aceptable. Las unicas variantes se derivarian
i la medida en que pudiers esperarse que la Empresa se basara en sus propios
wrofesionales. Las decisiones on materia de desarrollo de los recursos humanos, la
copacitacidn de persenal de contraparte mediante de acuerdos de servicios, por
ojemplo, no tendrian consecuencias directas para la estructura de la Empresa.

C;

20. E1 segundo sistema, el de la "oficina central", da lugar a numerosas
ariantes. Por ejemplo, la decisidn fe funcionar mediante subcontratos entradaria
21 establecimiento de una rama encargada de la financiacidén y la gestidn de los
proyectos. §5i se decidiera establecer una empresa mixzta, la oficina central podria
crear una subsidiaria que seria el asociado en la empresa mixzta, mientras que la
*mpresa propiamente dicha se convertiria précticamente en una sociedad de cartera.
Zn realidad en esta segunda posibilidad las variantes pueden crdenarse en escala

scendente segun el grado de participacidn en las operaciones por la oficina
antral que, sin embargo, tendria a su cargo en tudo momento la responsabilidad
inanciera. E1 nivel de participacidén mds bajo es aguel en que se establecen
catructuras subsidiarias de la Empresa para realizar diferentes fases de las
operaciones, por ejemplo subsidiarias separadas para la extraccién y la
transformacion de los minerales. Con ese sistema, bastaria con que la oficina
central de la Empresa fuera sdlo una organizacidn relativamente pequefia, tanto en
1as etapas iniciales como en las ulteriores.

f‘h
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IV. SISTEMA INTEGRADO DE GESTIOCH DE PROYECTOS

2%, Los proyectos relativos a la Empresa entraflaréan inversiones de capital en gran
escala, una tecnologia perfeccionada y un largo periodo de gestacidn. Los
proyectos entrafiardn también la coordinacidn de la labor de un gran numero de
consultores, contratistas, proveedores y organismos. Eabida cuenta de que se trata
de una secuencia muy compleja, serd necesario contar con un sistema integrado de
gostidn de proyectos paras

a) Coordinar las actividades de todos los participantes en un proyecto;
b} Precisar la relacidn entre la tarea y la respomsabilidad;

c) Preparar cronogramas realistas;

a) ngrar ura utilizacida dptima de los recursos;

@) Plapificar, programar, vigilar, informar, examinar y coantrolar.

El propio sistema integrado de gestidn de proyectos estid vinculado con el
stema general de gestidn finenciera, de modo que se controlen los costos, la
ortunidad y el valor de los grandes proyectos de inversion de capital., Mas
recientemente se han desarrollado poderosas técnicas de control, sistemas de
informacidén para la gestidn, técnicas de gestidn financiera, vigilancia en linea,
g¢tre., Esos métodos, si bien han evolucionado independientemente unos de otros en el
curso de los afos, forman en realidad un solo sistema interrelaciorado. La
cplicacidn de esas técnicas en el marco de un concepto dindmico del conjunto del
sistema y con la ayuda de sistemas de elaboracidn electrdnica de datos puede
orientar resueltamente los proyectos mas complejes a fin de minimizar los costos,
terminar los proyectos a tiempo y hacer que las operaciones sean rentables. En
ceneral, esas téenicas se relacionan con lo siguiente:

-

b

BE pae 1

£

i

i) los gastos de capital: caleculo y control del dinero invertido,

ii) el factor tiempo: planificacidn, progremacidn y vigilarcia para gue se
avance sin contratiempos y se termine pronto el proyecto,

iii) el valor: determinacidn previa y control del ingreso en relacidn con la
inversidén, los gastos de funcionamiento y los riesgos 12/.

23. Para gue esas técnicas sean eficaces, deben existir procedimientos apropiados
pura estimar y controlar cada etapa del proyecto: investigacidn y desarrollo,
azploracicdn, diseflo técnico, adguisicidén y construccidén, operacidn inicial vy
opsraciones comerciales. Los tres grupos de técnicas de control de proyectos

- gastos de capital, tilempo y valor - y sus procedimientos conexos estan
concatenados e interrelacionados con la estructura de la organizacidn. En una
organizacidn que progresa en forma dinamica, es necesario que esas técnicas tengan
fu lugar adecuado vy sean establecidas y armonizadas teniendo en cuenta la secuencia
do las actividades.
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V. GESTION FINANCIERA

24, La Convencidn incluye disposiciones gque se refieren ya a varios asuntos
financieros como la rendicidn de cuentas al Consejo o la Asamblea, la comprobacidn
ds cuentas, la facultad de contratar préstamos, la presentacidn y aprobacidn

del presupuesto, la presentacidn de estados fimancleros, el prorrateo de los
fandos, etc. 13/. Existen practicas bien establecidas para la gestidn financiera
de los proyectos y pueden aplicarse ficilmente las pricticas comerciales existentes
respecto de la contabilidad, la gestidn del capital circulante, el control
presupuestario, ete. La formulacion o el perfeccionamiento de esas practicas y
esos procedimientos para atender cualguier necesidad especial de la Empresa serian
en su momento de la competencia del persomal directivo.

VI. POLITICA RELATIVA A LOS CONTRATCS

. De aprobarse la segunda opcidén estructural (véanse los pirrafos 19

v 20 supra), el establecimiento de una politica relativa a los contratos cebra
warticular importancia. Lo mismo ocurriria de optarse por el primero de los

dos sistemas descritos, va qgue probablemente habria que depender de arreglos

con organizaciones externas en relacidn con la enseflanza y capaszitacidn, la
investigacidn y el desarrcllo e incluso aspectos operacionales como los de la
comercializacidn. El cobjetivo de una politica en la materia consiste en velar por
gue los contratos se ajusten plenamente a las circunstancias especiales de cada
proyecto o necesidad. Los trabajos podrian realizarse segin varios tipos
diferentes de conkratos 14/ y los mas comunes son los siguientes:

-
25

a) Contratos de gastos mas rendimiento. En virtud de este tipo de
contrato, la Empresa tendria que pagar todes los gastos (personal, materiales,
vivienda, etc.) mas un rendimiento garantizado del dinero invertido. Se utilizan

con frecuencia para actividades de ianvestigacidn y desarrollo y de desarrollo
¢ tecnologia avanzada., Si bien hay un alto grado de flexibilidad, faltan
incentivos para controlar el wvolumen de los gastos:

b} Copntratos de gastos mas rendimiento, con un maximo garantizado. Se trata
de una variante del tipo anterior, en la cual el contratista tiene gque pagar de su
propio bolsillo si los gastos exceden un cierto maximo. La ventaja es que el
limite maximo estd prefijado y gue si hay menos gastos la Empresa se embolsa la
diferencia;

c) Contratos con incentivos. En este tipo de contrato se estipula una prima
¢ una sancidn segun el tiempo que haya tomado terminar el trabajo y el precio real
en comparacidn con &l precio indicado en la licitacidn. FEste tipo de contrakto ha
sido utilizado con buencs resultados para trabajos de perforacion en formaciones
dificiles de cfipulas de sal;

a) Contratos por una suma alzada. 8Se trata del tipo usual de contrato,
basade en especificaciones y disefos completos., Por conducte de una licitacidn se
aseagura un precio razomable y la calidad del trahajo se verifica madiante visitas
de inspeccidn;
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&) Contratos de precio unitario. 8e utilizan en los casecs en gue la calidad
v ¢l tipo de trabajo son claramente determinables pero existen dudas respecto de la
tidad, por ejemplo el nimero de recolectores ques harda falta en un proyecto de
raccion de minerales de los fondos marinos.

oon

VII. POLITICA DE PERSONAL

15. La politica de personal debe estar integrada en todos los demas aspectos de la

srganizacidn., Ya que no pueden escogerse aun el mpdus operandi ni la estructura
conexa, solamente es posible examinar los aspectos de la politica de personal que
son comunes a todas las estructuras ¢ a la mayoria de ellas. No se abarcan los
ocesos de contratacidn y seleccidn, los sueldos, las condiciones ¢2 trabajo, los
coedimientos en caso de exceso de personal y para su redistribucidn, ete., ya que
wisten sistemas muy bien establecidos para resolver esocs problemas, gque se pueden
adertar sin mayor dificultad ulteriormente, La capacitacicn tampoco es objeto de
mencidon por el momento, ya que en documentos anteriores se ha hecho amplia
»xferencia a ella 15/.

o

i
g

4

La crganizacion tiene gue administrar en un contexto &z iunovacion. Para ello
:2brd que coordinar las actividades de investigacidn, habida cuenta de la
interdependencia de la investigacidn en materia de tecnologia avanzada y su
integracidn en el proceso mds amplio de gestidn de la organizacién 16/. Ademds,
todos los miembros de la organizacidn tendrian que estar dispuestos a actuar
mzncomunadamente al servicio de los objetivos generales de la Empresa, con lo cual
ias esferas orgénicas rigidas y las actitudes que conducen a funciones
incomunicadas entre si quedarian reemplazadas por un trabajo multidisciplinaric de
uipo 17/. La capacidad de trabajar en equipos o grupos de asociados serd
mamente importante, asi como el reconocimiente del papel de los expertos
externos 18/. En consecuencia, inculcar esas actitudes se convierte en parte de la
crategia de desarrollo de la gestidm.

"

%)
T

o

23. La politica de personal tendria que fomentar las oportunidades de aprendizaje
el empleo, asi como brindar oportunidades =ducacionales y de capacitacidn,
concepto de perscnal “temporal™ adscrito por breves periodos de centros de
estivacidén v desarrolleo, organizaciones de disefio técnico, etec. tendria gue ser
considerado también un modo de asegurar gue la Empresa contara siempre con
conocimientos avanzades. A la vez, la adscripcidn de personal de la Empresa a esas
organizaciones podria constitulr otro instrumento para mantener actualizados los
c¢onocimientes., Los contrates a corto plazo, de preferencia a los cargos
permanentes, serian otro medio de mantener actualizada la organizacidn ya que los
conocimientos especializados serian contratados en el mercade cuande fuesen
necesarios.

VIII. OBSERVACIONES FINALES
29, La estructura, organizacidn y administracidén de la Empresa tienen que

considerarse en leos contextos de un entorno dinamico y en evolucidn, una tecnologia
gus progresa rapidamente e inversiones de capital en gran escala. Las estructuras
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deben poner de manifiesto la necesidad de una organizacidn cambiante que sea
flewible, eficaz en funcidn de los costos, y capaz de rcsolver incertidumbres y
esizd orientada hacia la obtencidn de resultades. Los procedimientos

: aistrativos, el sistema de gestidén financiera y la politica de personal deben
mantenarse a la par con los procesos mds amplios de cembio y adaptacidn., TUn
"nicleo de Empresa” integrado por profesionales de alta categoria gue trabajen
sohre la base de politicas y procedimientos muy amplios sera el primer paso
necesario hacla una organizacidn plenamente dotada gue, con el correr del tiempo,
pueda llegar a convertirse en un sistema comercialmente competitivo y
vecnoldgicamente agtualizado. En los gréficos 2 y 3 infra se muestra cdmo se
podria expresar esa evolucidn en términos estructurales, desde el nidcleo hasta la
srganizacidn madura a punto de iniciar sus operaciones comerciales.

Grafico 2

El nicleo de la Empresak

Junta Directiva

Director General

Sistema integrado Grupo de gestidn Relaciones juridicas
de pleaificacion ejecutiva v _con otras empresas

e informacidn

Incluye la observacidn Encabezado por el Incluida la secretaria
de la tecnologia y el Director Ejecutivo, de la Junta y de la
mercado, la estrategia ulteriormente también Administracidn

de adquisiciodn de tecno- Jefe de Operaciones

logia y los sistemas de
elaboracidn &z datos

* Véase también el grafico 1, pégina 3 .
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Grafico 3

Crganizacidn de la Empreosa {casa matriz)s

Junta Directiva

Director General

Grupo de gestidn ejecutiva
para la planificacidon v el
examen de proyectos

Directer Ejecutivo de
Operaciones y Directores

Sistema de de gestion financiera,
infoermacidn relaciones juridicas y
para la gestidn con otrns empresas y

desarrollo de los
recursos humanos

Gostidn financiera
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L
A0

cluso tesoreria,
ntabilidad y
financiacidn

Desarrello de los
recursos humanos

incliuida la gestidn
del personal

Relacignes juridicas
v con optras empresas

|

Gastidn de_ los provectos
{Director Ejecutivo)
Todos los aspectos, incluidos

Qficina de
centratos

el logistico y el técnico

I I

Varias estructuras secundarias
o subsidiarias, segin la indole
del modus operandi

# Véase también el grafico 1, pdgina 3.
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Notas

is Convencidén de las Naclones Unidas sobre el Derecho del Mar, arbkiculos
160 2) ¢) y 162 2) c) vy Ab/h, AL/5, AL/S ¥ AW/T.

2/  Ibid., articules 160 2) £) ii), 160 2) i), 162 2) g), 162 2) i),
162 2) §), 162 2) k), A4/9, A4/10, A4/1l, A4/12.

3/ Documento LOS/PCH/SCN.2/WP.6 y Add.l.

4/ Véase The Ths=ory and Management of Systems, McGraw-Hill, HNueva York,

967, pags. 34 v 35. Véase tembién F. S, Hillier, "The derivation of probabilistic
formation for evaluation of risky investments', Management Science 9(3), y

. 8. Hillier, The Evaluation of Risky Interrelated Investments, pags. 443 a 457,
Horth~Holland, Amsterdam, 1968; D. W. Hertz, 'Risk snalysis in capital investment',
Harvard Business Review 42(1), vags. 95 a 106; S. Reutlinger, Technigues for
Project Appraisal Under Uncertainty, World Rank Staff Occasional Papers No. 10,
John Hopkins Press, Baltimore, 1970; H. Raiffa, Decisions Analysis, Addison-Wesley,
Ksading, 1968; D. E. Eell, R, L. Keeney y H. Raiffa (eds.) Conflicting Objectives
ir_Decisions, Wiley, Chichester, 1977; J. L. Dillon y C., Perry, "Multiattribute
utility theory: multiple objectives and uncertainty in ex ante project
evaluation", Review of Marketing and Agricultural ¥conomics 45 (1 y 2), pags. 3

a 27; T. A, Lee, "Sensitivity analysis and the mine development decision" y
"Managing market uncertainties in project develcpment" en Project Development
Symposium, Australian I.M.M. Sydney Branch, noviembre de 1983.
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5/ Business International S.A., Managing the Multinationals: Preparing for
Tomorrow, George Allen & Unwin, Lendres, 1972, pag. 144,

&/ Eichard A. Johnson, Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, The Theory and
Mznagement of Systems, McGraw-Hill, Nueva York, 1967, pags. 53 a 65,

i Walter F. Baber, Organizing the Future, University of Alabama
Press, 1983, pags. 1 a 13.

¥4 Jong 8, Jun y William B. Storm, Tomorrow's Organizations, Scott Foresman,
Glencee, I1l., 1973, pag. 299.

8s Milton S. Hochmuth, “Organising the Transnationaly The Experience with
Trenspnational Enterprise in Advanced Technology", A. W. Sijthoff, Leiden, 1974.

0/ William G, Scott, "Organization Theory", Journal of the Academy of

1
gemernt, 4(1), pégs. 17 y 18.
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1l/  Respecto de un posible organigrama de una cstructurz de esa indole, véase
=1 anexo II del documento LOS/PCHN/SCH.2/WP.9.

12/ John W. Hackney, Control and Management of Capital Proijscts, John Wiley
snd Sons, Wueva York, 1965, pag. 3.

Faas



LOS/PCH/8CH.2/WP, 15
Espaiiol
Pégina 15

Notas (gontinuacidn)

13/ Convencidn do las Haciones Unidas sobre el Derecho del Mar,
articulos 160, 162, 170, 171, 173, 174 y 175 y Anexo 4, articulos 6, 9, 10 vy 11.

14/ Véase "Control and Management of Capital Projects", op. cif., pigs. 263
2 270 en relacidn con los tipos de contrato mencionados en el presente documento.
21 procedimiento para la concecgidn de contratos consta en el piérrafo 3 del
srticulo 12 del Anexo 4 de la Convencidn.
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15/ Documentes LOB/PCN/SCN.2/WP.8, 9, 11 ¥y 13.

36/ Joseph L. C., Cheng, "Managing coordination to enhance research
vevformance: An organizational approach" en Barry Bozeman, Michael Crow y Albert
eds., Strategic Management of Industrial R & P, Lexington Books, D.C., Heath

znd Company, Lexington, Mass., 18984, pégs. 161 a 170,

i7/ T. Buras y G, M. Stalker, "The management of innovation en Theories of
Croanisation, op. ecit., pdgs. 147 a 153,

18/ Managing the Multinatiopals: Preparing for Tomorrow., op. ¢it., pégs. 144

a L46.
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