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DE OBRAS 

ING. ERNESTO t1ENDOZA SANCHEZ 
JEFE DEL DEPARTAHENTO DE CONSTRUCCION 
DE LA UIV!SIUN Dt INGENIERIA CIVIL 

,TOPOGRAFICA Y GEODESICA DE LA FACULTAD 
DE INGE~IEKIA, U N A M 
CIUDAD UNIVERSITARIA 
TEL. 54~-96c6~ . 

ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO 
DIRECTOR GENERAL DtL CENTRO DE 
ACTUALIZACION PROFESIONAL· DEL 
COLEGIO DE INGENIEROS CIVILES 
FACULTAD DE INCENIERIA, U N A ~1 

·CIUDAD UNIVERSITARIA 
TEL. 655-24-80 

ING. GILBERTO EDUARDO HERMANDEZ GOMEZ 
JEFE DE UN IDAD~S DE PRACTICAS DE CONSTRUC 
CIOII Y 11ATERIAL AUDIVISUAL DE LA FACULTAD 
DE INGENIERIA DE LA U N A fl 
CIUDAD UNIVERSITARIA 
TEL. 550-57-17 550-52-15 

·~ 

' . _,··.,. 
_;,;; '.·.· .. 

. .; - . ! .. ·-. -

' . 

.. ,, 
j 

'· 



'' 

1 

\ 

.. 
' 

• 



... 

FECHA HORARIO 
" 

26 y 27 DE 9:00 A 13:0 
NOV I E!·lBRE 15:00 A 17:0 

9:0DA 13:0 
28 DE NOV. 15:00 A 17:0 

29 Y 30 DE 9:00 A 13:0 
tlOVI E!iBRE 15:00 A 17:0 

. 

' 

U.N.A.M. FACULTAD DE IW '"JIERIA 
DlVISION DE EDUCACION .... ~TINUA 

PROGRAMA DEL CURSO : PLANEACION Y CONTROL DE OBRAS .... CHIHUAHUA, CHIH. · 
QUE SE IMPARTI RA DEL 26 AL 30 DE NOV!Er-IBRE DE 1984 

T E M A p R o F E S 
' 

-

PLANEACION Y PROGRA!lACION DE OBRAS ltlG. ERNESTO MENDOZA SANCHEZ· 

ORGANIZACION ADr1INISTRATIVA DE LA CONSTRUCCION ING. ERNESTO BERNA! VFLAZCO 

CONTROL DE CALIDAD Y CONSTiillCCTON A0 LICADA A LA 

o 

PROGRN~AC ION ING. GILBERTO E. I!ERNANDEZ GOMEZ 
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!IIG. ERNESTO llEIIDOZA SAtiCHEZ \ 

' ' 
2. 

!NG. ERNESTO CERIIAL VELAZCO 
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EVALUACION DEL CURSO 

~ -
CONCEPTO EVALUACION 

1 • APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

. 
• 

2. CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3. GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO 
/ 

• 
" 

4. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO -
' . -

• 

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO 
' 

7 

6 .. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

' 
. 

' 
7. GRADO DE MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO 

. 

ESCALA DE EVALUACION DE 1 A 10 



• 

1.- ¿Qu6 le pareci6 el ambiente en la Divisi6n de Educaci6n Continua? 

1 ' 

-l4.lY AGPADABLE AGRAOO!LE DESAGRAn\BLE 

2. M:ldio de comunicaci6n por el que se enteró del curso: 

-
PERJODIOD EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI R)LLE'J'O DEL CURSO 
VISION DE EDUCACIOÑ VISION DE EDUCACIOÑ 

, . 

CONTINUA CONTINUA 

CARI'EL MENSUo\L RADIO UN l VERS IJl4.D C<MINICACION CARTA, 
- 'l'El.E.FCN). VE.RBAL. 

ETC. 

REVISTAS TEOiiCAS 
1 CAXrei.ERA ~ '""' UNIVERSITARIOS lllY" ~¡ 

3. Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Minería: 

4. ¿Qué cambios haría usted en el programa para tratar de perfeccionar el 
curso? 

~. ¿Recomendaría el·curso a otras personas? 
/ 

1 

SI 



' ' 

6. ¿Qu6 cursos le gustaría que ofreciera la División de Educación Continua? 

7. La coordinación académica fue: 

8. Si está interesado en to1~r ·algún curso intensivo ¿Cuál es el horario -
más conveniente para usted? 

LUNES A VIERNES- LUNES A · LUNES, MIEROOLFS Mo\RTES y JUEVES 
DE 9 A 13 H. Y VIERNES DE Y VIERNES DE DE lB A 21 H. 
DE 14 A 18 H. 17A21H. 18 A 21 H. 
(CON CCMI I:lA.J) 

• 
VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A Zl H. OTRO 
SABADOS DE 9 A 14 H. SABAOOS DE 9 A 13 Y 

DE 14 a 18 H. 

9. ¿Qué serVicios adicionales desearía que tuviese la División de Educación 
Continua, para los asistentes? 

10. Otras sugerencias: 

5 
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DIV/SION DE EDUCACION CONTiNUA 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 

CURSO: PRé1ClW~I\CTON Y CONTROL Dr: OBFI\S 

DEL, 26 AL :JO DE NOVI:U1BRE, CHIHUAHUA, CHI!L 

IIITRODUCCION AL CONCEPTO DE AJ:MINISTRACION 

NOVIENBRE DE 1984 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I 

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADmNISTRACION" y 

PRINCIPALES TEORIAS ADHJNISTRATIVAS. 

t• Parte.- lndroducci6n al concepto "Administrac-ión" 

Administración es un proceso que consiste en la determina 

ci6n Y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE-·-=
CURSOS.-

RECURSOS 

Naturales 

Económicos 

Morales 

Hum~ 

OBJETIVO.- Carficter General. 

META.- Carficter particular y concreto 

La Administraci6n 'ha evoluciona1c a través del CONOCIMIEN
TO DEL HOMBRE. 

2° Parte.- Principales teorias Adninistrativas: 
a)·Administraci6n 'Científica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 

Estudios de tiempos 

Salarios Elevados 

[

Estandarización 
-Je trabajo · 

:::s tandari zac i6n 
trabajo 

y movimientos 

condicioi'.es 

métodos de 

(j) 

Administración cientifica 

.. - - -· .::-

Aplicación de un m~todo cic~ 

t Hico. 
Elecci6n y formación de:t· 

obrero. 
Estrecha colaboración d~ la 

dirección- con l~s trabajado~ 
' ' res. 

o'ivisi6n del trabajo en~re 
' dirccci6n y trabajador. 

Salarios elcvado_s. 

Estandarización de las- :.ond!_ 

ciones de trabajo. 
:os·méto-

___ .,_ 
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b~ Administraci6n Funcional de Fayol. 

Principio de Universalidad de las ciencias Administra 
· t_i Y.as ~ 

FUriciones AdminiStrativas fPlaneaci6n ' 

Organización 

Dirección 

Lcontrol 

. e) Administ~aci6n Mo1erna: 

Ciencias del co~portamiento de Mayo_ 

Motivaci~n 

Guta o Liderazgo 

Ccmunicaci6P 

3 

._._ ... -'"",_ . .,_,_ .. ~---.:·-- ........ --.--.-. -- -------- -~ ------ --- . - ... .,_ -' . '~: 
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CUADRO SINOPTJCO UNIDAD · 11 

LA ADi.f!N!STRACJON FUNCIONAL 

Furicioncs -esen~iales 
en tualquie~ activi

dad occi al 

Técnicas 

Comerciales 

Financieras 

De Seguridad 

Contabilidad 

Administraci6n 

. -.. ~ 

( 

Planeaci6n 

Organizaci6n 
Direcci6n 

.control 

Principios ~senciales de la teoria administrativa de Fayol • 

riivisi6n rlel· trabajo 

Auto~.idad y respon~~bilidad 
!:'i-scipljna 

Unida-d de mando 

t:nidad de Direcci6n 

SuLordinaci6n ~el inter~s particular al in,er~s ge~era~ 
Remuneración del personal. 

Centralitaci6n y desc~ntrali~aci6q 

Jerarquia 

Orden 
!::.:.uidad 
Estabilidad del personal 
Uni6n· del personal 

Iniciativa 

-~- ~ ,., . 
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El objetivo. 

El plan 

La planeaci6n 

o 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III 

LA PLA~EAÓON 

l'ol itícas rsasadas en las fuentes· que· influyen 

en las politicas. 

Externas 
Internas 

OT'iginadas 

Basadas en la jerarqufa· adminiStra

tivas 

Funcional 

Gen1·ra 1 

¡ Ucp.H t amcntal 

l
. Basdd~s en el área de trabaj~ 
Venta~ 

' Comnros 

Finanzas 

Per.onal 

Procedimier:tos 
HHodos 

1 
•' < ' 

Toma de decisiones 

{

Diagnóstico 1 
Dcterminaci~n ;de las alte:rnatives 

Evaluaci6n oe cada alternativa 

Selecci6n de 13 alternativa. 

.. ~ .. . . . ' - :.-1 ··:- . 

o 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV 

LA ORGANIZACION 

Estructura de la organi%aci6n División en departa:entos 

Organigrama 
Forma del cuerpo social 

Desarrollo vertical y horizontal 

Arca de Administraci6n 
Centralilaci6n y descentraliza·· 

·ci6n. 

Relaciones r-Autoridad de linea 
de 1:> U·· ( Autoridad de st.aff 
nea y_ el - ., Organizaci6n li.neal· y de s-taff · 

Staff Tipos de aut2 
ridad staff · Sta~f de especialistas 

t'"" 
df: asesoria. 

l.a org.:nizaci6n comn un 

sist.t>ma social 

Staff d! sen:icio · 

Staff cie control 

Staff f·mciona.l 

Staff de personal ctaff g·.:nera 1 

.,. .: 

taff at1xiliar 

Status r Stat:us 

L Sta tus 

El papel (Role) 

escalar 

funcional 

Funciones de la organi:ac.i6n informal 

Ayuda ,a los individu_os a logr<4r sus 

objetivos 
Proporcionar satisfacción social 

Ayud~ a la comunicaCión 
- Funci6ri de control soci81 

.--··-.-:o· 

6 

• 

. ' 
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Cla~iíicaci6n 

Medio de ccmu
nJc_acJ6n :;a-~
sha. 

-.···· ·-·-. 

Por su oi'fgen 

[
Por. su desplaz~ 
atento. 

[

Prensa 

Cine 
Radio 

~eleyht6n 

·, -···· ,.~r - .·,·· 

[

Fonaal 

lnfor11al 

Ascendente 

Descendente 

0nformes 

~
eglas 
rdenes 
nstrucciones 

.. · 

11 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII 

Categor1a. de 
motiVo· 

Situaciories 
de conflicto 

Atributos de 

le.. aotivacHin 

Requis l tos 

de la compen

sac.i6n. 

-:e· :. 

LA MOTIVACION 

(

F!slcos 

Sociales 

IdeÓ16gicos 

(

. Ace_rcami~nto .. acer::amienic 
Acercamiento~Techa~o 

Rec.ha:z.o~Recha:r.o 

Lo¡:ro 

Reconocimie:n;:o 

~rogreso 

R~sponsabilil'!ad 

La persona d~be tener conocimiento y aptitud 
para aumentar su capacidad de trabaje,. 

La compensaci~n debe ser el objetivo de aa-· 

yor valor par& la persona. 
El_ lridlviduo debe tener confianza en que .se 

le ·compensar,, 

12 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX 

Tipos -do sutcridaO 

Enfoq~e d:l estudio 

;~el :!de~·-

EL LIDERAZGO 

rFormai 

' \Personal 

.l.Profes!or:.&l 

!los Rasgo• 
1 i 

l 
l .. Comportao!ento 

Estilos de Lider•IJO Oe•ocrttico 

(

Autocr4tlco . ! 

An'rqulco. 

r
:::::::.d . . . 
Cor.ccifciento de .las ~'!. 

i. . 
l.ol3.ClOOCS ::uzr.ana~ 

¡ T:r.:oa t!3 

( übjetivid-:t.=-\ 

~ Moti·:l<:-:i6n p...-rsr;on:;,i 
¡ 
i Habil ••t~d paoa le er.~_!!. 

i ! hlin::n. 

l5entiJo Social 

Co~tpetencia i~cnica 

13 

E.Jccción de un 

·estilo de lid! 

o.·o:tgo 

cUle:. del il.

de~·. 

,-
Fuerz&s qu~ afe~ 

tan al Hder. 

Fuerza~ que af~~ 

tan sl scbordin~ 

du. 

1 Fuerus Q".JC afes_ 

j t~n a ja sit\!fi··

L"'6n. . 

rsistcm~ de Valores 
Con(iania· en sus subordin! 

dOS· 

Propias inclinaciones en -
materia de liderazgo 

Seguridad en u~a situ~ci6n 

·rNecesida~ ce inceper.de~cia. 
Responsabilidad de to~ar d~ 

cisiones . 
) Non:~as· rígidas 

1
1 C'~jcteo; -1e la organi :a<: i~-:, 

. Conc~~miento y exp~ri~~~i~-

·-l 

. fTi~os de urganizaci6~ 
: Efec~ividaó del grupo 

El problema J!i.s~:o 

( Presión .del tiempo 

\ 

" 

• 
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.CUADRO S!NOPTICO UNIDAD - X 

. IJESARROLLU DEL EMPLEADO 

Deflnici6n.· { · 

. Aprendizaje · . 
. · . a} Requisitos· 

. . b1 Tipos · 

3'1 Requisitos ~e-aPre~ditaj~ f
a) 

b) 

e) 

d) 

Le) 

J.totivación 

Retrotransmisi6n 
Secuencia 

Participación Activa 

Diferencias Individuales. 

ra) Capacitaci6r. 
. 4'1 Tipos de Aprendizaje 

S~l Adiestramiento 

len raz6n a:} 

( bj_ 

' e) l -· 
(a¡_ 
\ b) le) 

,\dicstramiento 

Formación 

sU fin 
Al á1étodo 

A la personal que lo trans1:ite 

•1 ·Dentro del trabajo [ l) A.D.A. 

b) Fuera dd trabajo 

711 Capacitaci6n 
(En raz6n a:) 

a) Su fin 

b) Al método 

( 
Il) Encomienda de_ <·asas 

IIIJ Rotación Plane~.d~ 

!) Escuela d~ntrn empr~sa 
II) EscuelaS tecnológicas 

JI I} Escuelas antigtlas. 

Distintos tipos 

1) ·Directa 
llj. Indirecta 

t 

a) Hábitos Sociales 

B•) Formaci6n b) Hábi~os Morales 

e) Personalidad 

S') Probl<•ma del olvido 

lOf} Desar~ollo Organizacional 

11¡} Conclusi6n. 
00 

·. :. 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD X 

LA COORDINAClO~ 

12) Su Definición 

a) Con 

b) Con 

2') Sus Reiaciones e) Con 

d) Con 

a) Normativa. 

la 

la 

la 

el 

Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 

I) Objetivos 
II) Políticas. 

•.· 

:. '•,· . ·: . 
·, ·i 

'· 
'· 
-~ .. , 

. ' 'l •• • 

. -~ ; ' 

. ' .. ' 

' 
' ' ..... ¿ 

~-·' 

'· 

., 

32) Unidad III) Procedimi•~ntos 

b) Psicoló¡;ica 
1 

e) ' Socioló!;ica 

4') La Cocrdinac!~n Ejecutiva 

a) lsistema Normati\'O 

b) ~structura 
e) Definición de Puestos 

52
) Reglas de la Coordinación Ejcctiva 

62) Conclusión. 

: ... 

. ' 

. ' 

;.,, 

.. .' ., 

. 17 
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DIVISION DE EDUCAC/ON CONTINUA 
FACULTAD DE INGENIER/A U.N.A.M. 

···-... 

CUPSO: rJ\O(',J</\MACTON Y CONT]{OJ., DC 01\PJ\S 

. Jll] .• 21:i /\L 30 DF: NOVTI:ML\I~L:, ClllHU/\IIU/\, CIIIII. 

TECNTCA Dtc ESTUDIO DE Tlt:MPOS Y MOVIHIDrro;:: 

INruSTRIA Di: LA CONSTRUCCION 

NOVIEMBRE DE 1984 

} Palacio de Mineria ·Calle de Tacuba 5 primer pl&o 
1 

Dalag. Cuauhtómoc 06000 México, D.F. Tal.: 521·40-20 Apdo. Postal M·2285 · 
.'i r· \ ,, 

'. ,._ ..... 
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TECNICJ\S DE ES'l'UDIO DE TIEt1POS Y MOVIMIENTOS APLICADAS A LA 
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION. 

l. INTRODUCCION Ing. José_Castro Orvañanos 
Jefe del Area de Construc
ción - U.A.M. Azcapotzalco • 

. El motivo por el cual se decidió presentar este trabajo fi.u! 
la observación de que las técnicas de análisis de tiempos -
movimientos han sido empleadas con bastante éxito en la in
_dustria manufacturera y, en cambio, su aplicación en la in
dustria de la construcción ha sido .casi ignorada por comple 
~. . . -

01 

Estas técnicas consisten en analizar la forma de realizar -
las operaciones rutinarias para llevar a cabo una determina· 
da tarea, con el objeto de encontrar una manera más fácil,:::
econ6mica y segura de llevarlSts a ·cabo. Tratan de optimizar 
·la efectividad de cada esfuerzo que se lleva a cabo. Toman 
como premisas de su aplicación: 

l. 
la 

1 "Cada peso ahorrado 
pérd~da". 

1 

inc~:ementa la ganancia o dism:i.nuye 

2. "Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas, una -
óptima solución que no estamos aplicando". 

Ven.taj as resultan tes de su apli=ac.ión: 

l. No se pasan por alto puntos importantes. 

2. Al analizar cada actividad, aislándola de los proulrmas 
cotidianos, es posible descubrir tina mejor foí:ma de _reali-
z.:.rla. 

El análisis de tiempos y movimientos se ha usado poco en la 
construcci6n, .a-pesar la gran impor~ancia de esta activ~dad, 
por ·1os: siguientes argumentos: 

a) Cada obra es diferente 
b) .· E.l personal no es de planta 
e) Las actividades n6 son repetitivas 
d) Las actividades d••ran poco 

Además ·de lo anterior existe la tendencia en ~l constructor 
de· n'sponsabiliz.lr al maestro de obra de ·la eiecución, diréc 
ción y ¡;elecci6n ·ae proceóimientos, au·ibnyéndole una "gcni 
al habilidad" 6r0anizadora y planificadora.·· -

,. ~·¡ 

)• ·. 

' . i'.· :•. 

' •' 
" . 

,, . : 

'1 . 

:}1 
. ·~ 
' . ·~ 

.. 

. i' 
'• 

~-. 
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'' 

''i 

; ' 
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Por otro lado, si tenemos presen~e que un 75% a 85% de to
das las actividades de uria obra consisten en el manejo y. -
movimiento de materiales, y que ;ob~.crvadores de la implan
tación de estas técnicas sostieílen.,ique los ahorros deriva
dos de estos estudios se estiman éonservadoramente en B a 
10 veces el costo de su aplicación, puede conbluirse que ~ 
es ·indispensable aplicar estas técnicas en la indu~tri~ de 
1a construcción. · 

II. EL ELEMENTO HUMANO 

El éxito de la aplicación de las técnicas de análisis de -
tiempos y ~ovimientos en la ind~stiia de la construcción,·-
depende en gran parte de la colaboración que preste el per
sonal, por lo qJe es .aconsejable involucrailo en su aplica
ción, .motivarlo lo má~ posible y hac'erlo participe en la. to 
ma de decisiones, incrementando con esto su interés en au-= 
mentar la productividad. 

Por lo anterior se comprende que es de sumo interés no desa 
nimarlo, ni q~e pierda su iniciativa e imaginación. 

Se recomienda para logiir involucrar al personal en la apli 
cación ~e estas técriic~s, las reuniones informales en grup~, 
diriªidas por el encargado de e~tos estudios, acompafiadas -
de exhibiciones de material fotográfico, procurando la par
tici~abión espontánea y sincera de los asistentes y tratán
do de explotar la máxima: "Hágalo usted mismo". Los prin
cipales beneficios derivados de reuniones de este tipo son: 

1. La creatividad e inventiva; generadas a través d~ la -
emulación mutua, la aportación de la experiencia de los paE. 
ticipantes y. la critica constructiva.· 

2·. La "psicología de .la participación": la gente se consi-. 
dera·como·autora del·nuevo método desarrollado, lo que·con
duce a un·a mayor cooperación y entusiasmo de los ·que inter- · 
vendrán en la aplicación del nuevo plan de trabajo. 

El principal obstáculo que se interpone en la realización -
de·algún cámbio es el problema humano ya que, eri general, 
la gente es renuente al cambio .. La principal causa·. de· esto 
es el temor a la pérdida del prestigio, al fracaso, etc. -
La mejor forma de superarlo es el buen conocimiento y enten 
dimiento de las cosas . 

Es.común el uso ineficiente de la mano de obra. Esto se de 
be a la mala o nula comunicación que se tiene con los obre= 
ros:. las órdenes no son claras y específicas, ni tampoco 
se les indica. la mejor manera de 'hacer las cosas. . 

,. 

Para tratar de descubrir una mejo'r manera de realizar l~s 
cosas se necesita ádemás de tener ~na mente a~ierta al' cam-
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bi~, ~n.cspfritu de creati~idad y una posiciqn ~ontrariü al 
conformismo,. al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi--
ciencia. Es necesario tener prese11te que no se deben cam-
biar las fprmas de realizaci6n de las cosas ·s6lo por c.am--·-. 
biarlas,· sino ·por mejorarlas. 

Es aconsejable que este tipo de estudios.· sean ·realizados 
directamente por ingenieros jóvenes, po~yue: 

1. Aunque ~eneralmente tie11en poca ex~eriencia, tienen la 
mente abierta al cambio y deseos de considerar y valor~r 
las ideas y.sugestiones nuevas. 

. . .. 
2. Como·los estudios son siempre supervisados por· superin~ 
tendente de obra~y el departamento de costos, es una exce-
lente oportunidad para el ingeniero joven el tener a la ma
no un acervo de experiencia de problema~ de obra, de costos 
de procedimientos de construcci6n, etc. 

III. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ES'rAS.TECNICAS 

l. Registro de c6mo se lleva a cabo el ciclo que se está - ' 
estudiando, enmarcado dentro de las condiciones generales -
·de la obra. Este· registro se puede realizar mediante: 

.a) Observación visual 
b) Es~udios con cron6cietro 
e) Película con fotografías tomádas a intervalos 

iguales (time-lapse-photograph)" 
d) Tomas con televisión (video-tap~) 

2. Anal.izur cada detalle d.el e iclo estudiado usando: 

a) Oel.il:.eraci6n anaLítica 
b) Diugrama de flujo de proceso 
<.:) Estudios de balance de cuadrillas 
d) Cilrtillas de pn>cet3amientci 

3. "Dr<scubt"lmiento" de nuevos métodos de ejecuci6n, con ayu
da de las siguientes herramientas: 

a) Hacer las seis preguntas básicas para cada detalle: 

.Qlll:: se propone (obJetivo) 
l'OH QUE se lwce de e:';¿' ·m •• ner a. 

· Clll\NDO es· el ::;<ejol rrumento <le u;:;,lizar·la 
JJ(JNI.lE es el llleJOT 11l'Jdr: p,1ra hdcdcli.l 
C0~\0 es 'la 1ueior F\L!IH,ra de n:ali~cH:la 
QUJ.Etl <:s <:1" 1uO:s <.:al.LU c;auv pura J levad a " cabo· 
l.J) Evalc1,,. (~1 luq¡ú- dr•n0~ se l"leva a tabci la obra, los 

·.J:"t:curuos usa·doti, h·~rr<nni.entil, e<¡uiro y nvlter.iales, elflujo . 
. de los matet·iales y J.ils condiciones de seguridad. 
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e) Discusiones en mesas redondas con gente que parti
cipe directamente en la ejecuci6n de la obra . ' 

d) Solicitar ideas de gerentes, superintendentes, maes 
tros de obra, etc. 

4. Desarrollo del mejor método: 

a) Con'un claro entendimiento dei objetivo deseado, eli 
minar detalles no necesarios; reasignar recursos,.sirnplifi= 
car procedimientos; etc., para hacer las cosas más fáciles, 
rápidas y económicas . 

·b) Escribir una versión detallada del nuevo método pro 
puesto ~ 

e) Vender el nuevo método al patrón, superintendente,
maestro, trabajadores, ate. 

5. Implantación del nuevo método: 

a) Una vez aceptado, po.nerlo, en práctica de inmediato . 

b) No dejar de poner. atención en la ejecución del nue- · 
vo método para comprobar que se han aprendido hasta los pe
quefios detalles; 

e) Dar crédito y reconocimientO a quieR se 16 merezca. 

IV, REGISTRO DE ACTIVIDADES 
.. 

Las conclusion'es de lcis estudios deben hacerse basadas en -
los hechos observados.y no en los "deducidos". 

L Estudios con cronómetro 

Ventajas Los m~s baratos y más rápidos de realizar en el -
campo. Utiles cuando es uno o muy pocos los elementos obser 
vados. 

Limitaciones. 

a) Siempre existe un error acumulativo, cada vez que el -
cronómetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error es más importante mientras más cortas sean las dura-
ciones de las actividades observadas) 

b) El observador decide a.l momento de tornar lecturas, cuán 
do empieza y cuando termina una cierta actividad,o en qué = 
instante separar dos actividades o ciclos. Esto puede ser 
grave cuando el estudio lo realiza más de un observador, co 
sa que es necesario en obras grandes. · 

. l. : . :: . ' 
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e) Es bastante largo, lo que puede originar un .cambio.de 
las condiciones de la obra y con ~llo~ una falsedad en la 
informaci6n recabada~ Por ejemplo, para registrar un• act~ 
vidad que involucra 10 elementos (hombres, máquinas, etc.), 
su requerir~ de la observación de: lO elementos X S obaarv! 
cienes/elemento = 50 ciclos. 

Es probable que las condiciones hayan variado considerable
mente entre la 1~. observación y la 5oa. 

d) El est.udio se limita a lo estrictamente observado, por 
lo que resulta incompleto, especialmente en lo relaciona&! 
con la interdependencia de las actividades 

e) Debido al volumen de informac·i6n que· el observador debe 
ir anotando un muy poco tiempo, es ·usual que descuide su ob 
jetivo y la precisi6n en los datos tomados. Para contrarres 
tar esto es recomendable dedicar. un tiempo del observador = 
exclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna·nota,
para que norme el criterio de sus observac.io'nes en función. 
de las condiciones en las que realmente se est:l. llevando a 
cabo e 1 trabajo. · 

f) Al darse cuenta los obreros de la realización de este -
estudio, adoptan una posici6n distinta a la normal. Esto -
es debido a que los trabajad6res se ~ienten considerados -
como simples máquinas, a quienes se trata de explotar al -
máximo, consideran que los estudios se hacen con el objeto
de bajar el monto de los destajos que se les están pagando, 
etc. · · 

2 .• Estudios con fotograf!as.tomadas a intervalo~ constan-
tes de ·U.cmp<Jltime-lapse photography). 

\' r:~· j· i1 j ..'.'.~ . 

;,¡. Helat.ivamente bi'!rato: un rollo de 100 ¡Jies dura 3 h 30 
1:, con fotos cada 3, sec¡. (40 fotos/pie) 

L.,. Cdpaz de tom,,r nota ele varias actividades de un gran -
lllÍIIk:t·o 'de coniponE,ntes a lét vez. 

e¡ Capuz de iomar nota de la int~rrelacione de los comp~ 
r1 \., ¡·: l 0 S • 

d) EH una colec~.i.(n de observaciones permámentes y de f:í.-
c .i l ccm~J~en s i6n·. 

i 

. ·1 

1 

r) Los supervisores y maestros Je obra pueden estudiar y .. 1 

·"<iorar su trabajo con la sula ·•J.i .. -';,,,,1 i.!.ilcidu ,j,_• la pelicula. 

-i '. 

f¡ Las fotO<Jrilf.fau puedPn servi.r para fine~· ·de enseñanzn, 
descripciones de alryún problema o estudios de seguridad 

g) De~cubre muc!JOH vicio~ o tr~baJOS innccesarios que se 
hacen .por ·rutina y .pasan desu¡.•ercibidos normalmente, o a 

-c.-· ·--------~·-··-
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los cuales no se ·les da la importancia que realmente tienen. l:t. 
h). Los Llatos observados son irrefutables; la gente .en oca-
siones no quiere cambiar sus procedimientos tradicionales, -
alegando que los estudios no tiene validez por estar básados 
en observaciones equivocadas. Con este procedimiento acep-~ 
tan los cambios al ver el estudio fotográfico y en ocasiones 
sugi.eren ellos mismos mejoras importantes y con ello se vue,!. 
ven colaboradores del sistema 

i) Archivo de experiencias obtenidas ·en distintas obras. 

Equlpo 

A) Cámara de cine con solenoide, di:spositivo para: fijar la 
· frecuenci .. a de las fotografías (timer), fuente de energía y -
tdpié. 

b) proyector con contador de fotografías y velocidad de·--· 
proyecci6n regulable, para adelante y en reversa. · '• 

3. Estudios con video-tape 

Esta en desarrollo el equipq para su aplicación a la co~struc 
ción .. 

Es recomendable'que no se re-use la cinta megnética, porque 
se vierden ~xperiencias pasadas. 

Tiene la ventaja sobre la fotografía d~ que 1~ información 
tomada en ~1 ca~po puede analizarse de inmediato, sin tener 

.que espei·ar al revelado del material filmado .. En resumen,· -
podr.ta asignársela a esta forma de recolección de datos; ·las 
mismas ventajas que las co.rresporidientes a los estudios con·. 
tim~-lapse. · · · 

\/.. 1-!ETODOS DE ANALISIS 

Los sistemas de análisis gráficos constituyen un método de re 
gistro y de comunicaci6n. · 

Los más útiles y usados en construcci6n son los diagramas de: 

1) Balance de cuadrillas (Crow blanc~ chart) 

Es un conjunto de barras verticales que. parten de un mi:;mo -
eje horiiontal, construídas.a ~scala y expresadas en del
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan las actividad~s 
qlle desarrolla Lln solo elemento del grupo estudiado (m5qui

na u hombre) •. incluyendo en elias. el tiémpo improductivo u -. 
ocioso, por lo qlle la inter~réiaci6n de cada uno de los rccur 
sos usados puede apreciarse· el comparar las diversas barras
a lo largo de una ·Línea horizontal. De su observación· se -
advierte,.eri.muchos casos, algún cambio en la manera de rcali 
zar las cos.as o de. integrar más eficientemente LJna. cuadrilia' 
(Es importa~t~ hacer not~r que con este estudio no se· puede · 
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analizar la eficiencia o rendimiento de ],os recursos usados) 

Es impo:rtante tratar de tener siempre las cuadr:l.l.las balan.: 
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o más elementos disponiblcs,'más eficiencia 
individual) de algunos trabajadores, etc.) éstas se pueden -
desblancear 

Es necesario, al construir las barras, indentificar el % de 
cada tipo de actividad o tiempo ocioso ·con un determinado -
calor o asciurado. Figuras 1 y 2 

. 2) Diagrama de flujo 

Para su elaboración se usa la simbología convenida por la 
ASME(Arnerican Society of Mechanical Engineers) que aparece a 
continuación: · 

Sfmbolos. 
Usados 

o 
7 

D 
D 
~-

Nombre Resultados· 

Operación Pr.oducción Generalmente las más 

Transporte Movimientos costosas en construcción 

Insp~cción Verificación 

Retardos Interferencia,almacenamiento provi
sional 

Almacenamiento 

.., 

l.os métodos meti.cionados scin más útiles cuando se aplican simul . ' 
t.áneamente y sin olvidar las 6 preguntas a las que antes hici:-
rnos alusión·: 

l.Qué, por qué, cuándo, cómo·, dónde y quién? 

Para ilustrar los métodos de· análisis descritos se muestra un 
(:Jernp}o que consiste· en el habilitado de ·madera para su uso eh 
un tunel, propuestu por el Prof. Henry w. Parker (2) 
F ig. 1 y 2 

VI. HODELOS DINAMICOS 

E~ posible también analizar astividades'cfclicas de construc 
ci6Jl, utilizando las herramientas que nos proporciona la -~=
lngcnierfa de Si.stemas, como puede ser· la simulación de mod!:, 
los dinámicos en los que se utilizan los principios de la -
Teoria de Colas. 

Como ejemflO.interesante ·del empleo de estas técnicas·vale'
la pena mdnci6n~r el estcidio que se realizó para la constru~ 
ci6n del ''Peachtree Ccnter Pla2a Hótel" cuya estructura de·
conc.reto ,_ J..;, m& s alta d3l mundo destinada a hotel, se levan-

____ _,t~a<L,.een:.:Aú.illl.ta:.'GeÓré¡i:a':· · ·, ·' · ·. 
; ·, -,:'.-.'-. 
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VII. CONCLUSION~S 

Se piilnfia ,que las técnicas de nnálisis de tiempos y movi--
miento,; Ueuun ·un· c;¡ran vnlor· en 1(~ medio de la construcc16n, 
no sólcl por su carácter formativo, sino también· por l'~s .r'c
sultados que pueden ·obtenerse a' través de su apli.caci6n . 

'' 
BIBLIOGRAFIA: 

l. -

2. -

Parker W. Henry, Oglesby. H. Clarkson, Mcthods Improye
ment for Const.¡:-uction Managers-Me Graw'-Hill B.C. 1972. 

• ' ; 1 • 

Parker W. Henry, "Methods Improvement Techniques for -· 
Construction and Public Works Managers", Stanford Uni 
versity Department of Civil Erigineering,Technical'Re-
por~ N. 51 1965. 

3 .. - Nave J. Henry; "Construction ~ersonncl Management",
Journ~l.of th~_Con~tr~ction Division _ASCE~ 'Enero 1968 

4.- Me. Nally E. Harold ''Labor Productivity in the Cons--
tructiun Industr~", Journal of the Construction Divi~
sion ASCE. Sept. 67 

5.- 'Schader R. Charles. "Motivation of .Construction Craf!:_ 
. smen'', Jounal of thé Construction Division ASCE.Sep-

tember-1972. 

6.- · Reynaud B. e. 11 The s{te as the Workshop of .the Indus·try" 
··Building Technology and Management. Diciembre 1971 

7.-

9.-

Gillham.M, John. · 11 A Contractor's view of factor a Hect 
ing Site broduc~ivity 11 • Building Technology and Mana-

. ~~ment, Abril-1972 

Sprinkle B. Howard. 11 Analysis ofTime-Lapse Construc-
t ion F i lms" , ;;J~O:.::U:!.n:.::a:..:l::.._:O;:,;f::.._C=o:.:.n.:::S:.::t:.::rc:;U:.::C:..:t:::~:.:· O::.:n~D=i.::.V.::.i:.::S:..:i:.:O::.:n:.:....;A:.:;::S~C=.E . 
Septiembre~1972. 

Fonjahl W. Jo.hn. 11 Photographic Analysis for. Construction 
Operat.i.ons". Journal of the Constructj on Division ASCII 
Mayo-1960 · 

·10.. S ha huma· Akiyuki. "Video Time Study 11
1 :..I.ndustrial Eng inecr 

in~~ Febrero-1975 

11. llalpin W. Daniel, R. W. Woodhead, Desi.9n of. Construction. 
anct· Precoss Op~ration. J. Wiley and Sons, - 1976 

1 
1 

. ::·-~--- :.' "-.,¡ ··-' 
,.- 1 

·'' . 

' ' 

08 

. ' 



' 

'· 

100 

ClJ ·o 75 
e: 

•QJ 

~ 
8. 
e 50 
Q,l 

o
a. 
E 
Q,l 

¡:: 25 

Espero 
Retorno al 
olrroceno· 
miento 

Sostener 

Posición 
poro 
cortar 
Mo11er una 
p¡ezo o la 
s1erro 

Figura 1 METO DO OR!Gii'.:AL · 

Recoger 
ocorréOr 
y opilar 
piezas . 
cortados 

• Mover uno 
- pieza ola 
, s1erra 

Desocupo da 

Corte 

Oesocu¡.,.JdO . · 

o~~------~~-----~~-------~~------~~--~ 
Peon 2 Sierro Peón 3 Peón 1 Carpintero 

Diagrama de balance de recursos 

Almacenamiento de modero 
apilado sobre el piso 

Sierro 

1 1 ~ 
lill fi' 

Pie zos c~>rtodos} "- "-...... _ 

· Oesptrdício 

o 
D 
-o . . 

o 
D 

o 

Piezas cortados CíJí!ados 
por tomoí1os 

.---

---

vio de 'acceso 

al túnel 

.. · Q¡ogroma. _de flujo · 
---- --~-----------------· __ e__.:_.:_,_ __ .:__.::___ . . _·.:..,o_· -~---'-'-'-~-- ... 

..... 

\ 
' .. 

1 
1 



·' 

', ' 
' 

.... , 

Figura· 2 METODO PROPUESTO (alternativa ;i)O 
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- ·Figura . 3 METODO PROPUESTO (alternativa B) 
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PROGRAHAC!ON Y COH1ROL DE OBRAS 

!NTROOUCC!ON 

ALCANCC.- En el ramo de la construcct6n, se entiende por progra 
mar el establecer con antictpactón cómo se ejecutari una obra. ~ 
Progr~mar involucra dos ideas: La -de formular un plan de acción 
práctico para fabricar la obra y la de señalar los elementos ne· 
cesartos y el tiempo que se tardará en lograrlo, Comprender que· 
en la construcción la actividad con pr.iortdad es la de programar 
y que, sin haberla hecho previamente, cualquier otra carecerá de 
bases fir~es, es elemental, 

Toda progra"act6n se expresa en do~mentos, llamados programas, 
que son fornuladas con un obfeto definido. En un programa se ex 
p~esa en cuanto o durante cuanto tfe~po se har& o· ocupar! algo,
Una de las coo~dcnadas a graficar es el tiempo¡ la otra lo que -
se desea·controhr, Controlar cubre tres etápas: E"stablecer· lo 
que se piensa hacer, Registrar como se está desar~ollando, Es~ 
tablecer me~idas correctivas en funci6n de la comparación de las 
dos primeras etapas. · 

El alcance.es sugerir como se pued~ programar una construcción y 
producir todos los elementoS complementarios o d~ cOntrol que se 
nect s hen. 

PRELJHlfiARE!.- Bajo el rubro de •construcci6n de obras• se sue
·¡e agrupar l·R amplio campo que involu~ra muchas actividades, 
Por l1m1tacjones de la especialidad· profesional y del ramo espe· 
clftco dentro de la especialidad, es conveniente precisar que la 
materia que se expone se constreft1ri a1 1

1 

ramo de la c~nstrucc~ón 
en la ingenierta civil. . · 

[s obvio que al hablar de ingenterta ci~tl no.se·eltmtnan las 
construcciones de tipo castrense tas_cuales., ~or-razones de fndo 
le de seguridad- nacional, se estudian en las academias m111ta--':" 
res, pero en e11as tienen total ap11cació_n lo que se menc.tona 
aqut. 
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Es ~ls, se puede asegurar que -los prtnctp1os blsfCOl elpwestosc 
forman parte 1ntu1ttva del bagaje de conocf~tentos "s~ales del 
hombre común que los apltca, pero no los razona. tl borbre pr~. 
grama consuetud1narta~entc, a toda hora, salvo s1 tstl dor=1do 
1 lo hace tntuttivamente para dectdtr que acct6n -~ebe adoptar, 

A 1a .. serte de actividades secuenciales que es necesario llevar 
a término ·para tomar una dec1s16n se le dari el oabre de •pro
ceso p~oducttvo• 

PROCCSO IKGEHIERIL.- cuaÍldo un proceso productho thnt cor~o -
meta un objetivo fngentertl se le llamar( asf. AúM cuando las 
ramas de la ingen1erfa son muchas, aquf se entender¡ por tal -· 
aquel Cuyo objeto sea la construccf6n de una abra ~~ tngenterfa 
ch11.: ' 

Por •proceso tngentfr11• se entender& la serfe de actividades -
sucesivas que es necesario llevar a cabo para re&ifiar una ··-
obra. 

¡OBJETO DEL PROCESO.- Toda obra ll~va co~o ftn Qlttco la sat1s
facci6n de una necesidad hu~ana. El objeto del ~roctso 1ngt~l! 
r11 ser( t)ns~rutr una obra cuya r~!ltzac16n ven;t a sat1sficer 
esa necesidad. · 

·stn e~bargo, un proceso 1ngenter11 no se tn1t1a c•tndo se dtsc~ 
bre ·una ne:estdad s1no cuando, des~ués de analtza~a est necesi
dad, se concluye q~e es nece,ar1o construir algo. Pcdrfa ser -
que una necesidad no·requtera, pare logr¡r ser sattsrecha, la ~ 
construcción de una obra en cuyo caso esa no seri aca nects'dld 
constructiva. 

Para tn~ctar o· arranc~r el proceso 1ngenter11 s~ rec~er1r': 

lo, Descubrir una necestdad hutana, 

2o. Conclutr que se sattsfari constr~yeadG ~•• obra y 

lo. Se tome 11· decisión ·de trahr de satfsh.cer dicha "! 
cestdad • 

En esta etapa, antes de la 1ntctact6n del proceto legeotertl, • 
co-o fue definido, podffa requerirse de la realtz1ct6n de un.t! 
tudto multtdtsctpltnarto que en sf serfa un procR~O coapleto •• 

. ,· .. · .. 
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con los stgutentes pasos: 

1· ~dent1f1cac16n de la necesidad, 

·2~ ~~dlc16n de su Yalor actual, 

3· Establecimiento del plazo de Yfgcncia. 

4.;. Pred1cc16i1 del morlto de la necesidAd a satútaC-er. 

5- Determ1nacten del t~po de o~ra. · 

6- Yalor1zac16n del costo probe~1e de la_soluc16n. 

7- Conoctm1ento de la~ ~os1b111dadei de ftnancferla y 

8- TÓmar la dec1s16n ·de tratar de satisfacerla 

To~eda la dec1s16n, se dar& 18 orden'de estUdiar el problema -
siendo, t_al orden, el punto de arranque del _proceso 1ngenter11 f 
como fue definido aquf. 

Les octi~tdadcs involucradas en un proceso inge¿teril s~r~n las 
que deban ·lleverse a cabo desde el momento en que se ordene tra 
ter de satisfacer esa necesidad hasta aquel otro en que la obra 
que rue-construida resulte ya 1mpropi."~para el fin planead~-· 

ETAPAS DE PROCESO JNGENIERIL.· Aceptando que el proceso cu~ra 
la' tona de act1v1dade~ sena lada en el párrafo. anter1or, es tb-
'110 que envolver& a muchas Jisctplinas y que su estud1_o se fO·-:-
drl enfocar de muchos modos. · 

Uno de esos enfoques, 11m1tado al objetivo dtdicttco buscadc en 
esta JHTRODUCCION, permite _seno.hr.las siguientes etapas: 

. . {- P1dneac16n 
Dfsefio 

PROC.ESO .JIIG.EN.·IERIL .· ' . Construcci6n 
FunCionamiento 

En los p4rrafos s1gu~entes se deffn1rl el contenido de cada una 
de las etapas aqu~ senaladas. 

· PLAHEAClON.~ Es una ·etapa que debe 1nfc1arse con un estudio 
mis acucioso de cuant1ficac16n de la n~ces1dad que ·el realizado 

'• 

( 

O'{ 

( 

al investigar la necesidad pare tomar la decis1~n de atender o 
no a dicha necesidad, 

Es· la parte mls delicada y complicada del proceso fngen1er11, • 
·sobre todo cuando se trAta de obres para. la infraestructura prº

ductfva de un pafs. francamente multfd1scfplinar1e y que preten 
de establecer el tipo de ~olucf6n recomendable para satisfacer
el- problema y fijar el monto de la 1nvers16n a realizar asf co
mo .su prfor1~ad dentro de las necesidades ~el cftado pafs. 

Todo cuanto se dfga sera 1nsUf1cfente para recalcar le fmportan 
cfa de la etapa. Un error en ella llevar! al desperdicio de rC 
cursos y, en ocasiones, _a danos.frreversfblcs~ como los eco16gT 
cos, por ejemplo. -

'Aquf es preciso fijar la cuantfa de la necesidad actual. el pla 
· z.o de vigencia de la solucf6n,.el probable crechtfento de la n!: 

cesfdad {en el lapso en que s~ satisfará' la nec~sidad¡. la prfo 
·. ridad de la obra, el. costo de la primera 1nstalaci6n construc= 

c16n) y del financiamiento operacional (gastos de.--operact6n y -
·mantenimiento durante la vida fittl de la obra) j muchos otros -

interrogantes que deberán se~ evaluados antes de dec1d1r seguir 
edelante en .el desarrollo del proc.eso. 

En resumen, la planeac16n comprende una serie de act~v1~ade~ s~ 
t1o-econ6mico-poltt1cos-UcnicaS que se inician cuando se h1 --= 
1de~t1f1cato le- necesidad constructiva y terminan cuando se de
termina que es conveniente satisfacerla y se toma la dec1s1ón -
de hacerlo. 

Es indudable que en esta etapa del proceso 1ngen1er11, aan cua~ 
do se 1 e considere en forma aislada del proceso total¡. se r !qU!_ 
riri una p¡·ogramac16n y control no ficil de l~grar. 

DISE~O.- Diseftar es representar er documentos, llamados pl4nos 
y especfffcactones, ·la obra _que sat1sfar4 la n·ecesic!ad estu-iia
da. Desde .'el punto de. vista del ingeniero ch11 es la parte--
más t~cnfca Y.br111ante. · 

En todo tipo de obras y~ en particular. en las obras pab11cas -
de infraestructura. 1mpltca la conjun~t6n de expert~entados di
senadores y constructores que deber6n realizar una serie de es

_tudtos pre11=inares, ·tnvest1gaciones i -c~lculos estructurales -
que llevaf¡n a la elece16n del tipo de soluc16n m&s apropiado. 
En seguida deberi realizarse el dtsefio apro~imado de las disti~ 
tas variantes que pueden ocurr1r dentro del. tipo elegido para ~ 
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por ejemplo, con un-estudio de-la tnvers16n prome~fo Anual que 
se- requiera elegir la alternativa apropiada, en_func16n de los 
recursos disponibles y del f1n buscado. Tal anteproyecto se~
leccionado sera la base para la'reallzacl6n detallada del -pro-
yecto definitivo que se har,. · · ., 
La· etapa de -dhefto comprende desle el IIOaa-ento en que ·se_ toma·· 

. lo decisl6n de proyectar lo obra hasta· aquel otro en que .que-
dan terminados todos los documentos que la representan graflc~ 

_.1aente. 

·-El diseño eS·ta soluc16n. en el papel~ de la obra que satfsfa· 
_rl'h _necesidad estudiada. Es qbvio que en·esta etapa del pr!!_ 
ceso ta~bt~n se necesita ·programación 1 control 1 tendr& sus • 
problemas muy especfficos. 

CONSTRUCCIOtl.- ·Construir u dar forina-real, material, a lo .... 
que fue plasmado en los planos y espectftcacto~es que produjo 
la etapa_de diseno. 

Esta etapa 1mplfca otra serie de acti-vidades· y problemas carac 
terht1cos que envuelven desde la dectsi6n de a· quUn se le eñ · 
com'endar& la construcci6n hasta que h, obra es recibida por eT 
prophtar1o. 

La etapa comienza cuando se dispone del·dtseno completo y tcr
Cina cuando se le da forma aaterial a ·lo que se.expres6 en los 
'planos_.-· · 

. 1 
Esta etapa ·del proceso 1ngen1er11 ·tnvolucra su programac16n y 
control y puede manejarse en forma separada, como las anterio
·re~.-; A esta etapa se referir& lo 4ue aquf se expresar!. 

fUNCIOI:AKJEIITO.-· Es h OÚimi etopo ~el proceso fngenlerll y 
no sie~prE es ~valuada adecuada~ente. Al tomar la dectst6n •• 
del tiFO de--obra cspecffico que se dtkeilari. es fre·cuente que .. 
se olviden l~s ~estos de operaci6n y ~antenimiento y, en su ca 
so de los de reposición (cuando -se comparan soluciones de duri 
ctones·m~y diferentes) lo que. pu-ede alte_rar la eltcct6n. 

El funcionamiento se reftire & iSos'gastos y comprende desde 
el momento en que la obra es puesta en servtcto hasta que ts • 
abandonada o substttutda por ·otra •.. 

··-. ··: ........ :.:•.:. '/·.• ·!-~,~:.¿(, . . ~-.;' · ... 
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Est1 etapa puede ser ~otlvo de programac16n 1 control por si sa 
la. · 

La de~cr1p~16n ~e.lo qu~ es y co~prende el proceso 1ngenter11 -
se presenta para seftalar que todo el proceSo, una etapa de 11 o 
aon·una ·parte de una etapa, puede ser mottvo de programacl4n 1-
control. · 

Alud1ei\do al -prt.-er .plrrafo de lo escrtto sobre el proceso tn9e 
nter11 1 -tl campo de'an61tsts se llmttar& a la etapa de construC 
ct6rL. ·Dicho campo se designar& como el' •proceso constrUcthe:·

·de·la obra 1 se considerara que se dispone de los planos, las .. 
espectftcactones- 1 las cond1ctones d~ eJecución, antes de tnt--
ctarlo · · 

S-e· llamar& constructor· al encargado de materialhar la obra sin. 
que ello implique que debe tratarse forzosamente de una rmprrs& 
comer~hl constructora. -

PROGRANAClON.- Prograaar es ex~resar dentro do qul lfmttes de 
tiempo debo ejecutarse algo. El tiempo es siempre- una de l1.s 
dos variables que se expresan en las gr&fica~ de control, uLua! 
~ente conocidas como programas. Programar es· mls· un arte q~e .. 

. una· cten~tl. -El logfo de una progr~~act6n -sattsfactort~ no es 
ya .dejado a la 1ntutc16n del prol)ra~ador, como solfa ser ha~ta 
bien en~rados los cincuentas del presente siglo. Prograaar es 
algo que requiere muchas decisiones· y· mucho trabajo. No se po· 
drln obtener bu~nos resultados stn la aplicación del esfuer:o:y. 
el trabajo necesario. Salvo por casualidad, el ~•s exptrt~,:~ta 
do constru~tor que, intuitivamente, formule un progra~a. del•eri· 
quedarse siempre con la duda 4e si :efectivamente alcenz6 el fin 
buscado al ~enor costo. S61o el ·an41ts1s comparativo de solu-
ctones ·podr' .dar_ la respuesta y ese anlltsts no lo hace un ~n-
tultlvo. · · 

La·programaci6n requiere mucho •sentido co~an•, algo tan· dtrr~-
cil de encontrar que por e11Q, burlonamente, se le caltftca ~~ 
•común•. 

Por •progr•~~dor• se designara al encargado o responsable de -
las dect•tones ~ue se tomen y para ello, ademas de tener mucho 
sentido común. rara ayis•, requerir¡· disponer de las stguten-· 

·tts cualidades: · · · 

·PRIMERA-· Capacidad comprobada de su sentido coaan,.~antfestado 
en su habilidad para desarrollar su actividad propta~ 
Disponer de ingenio para idear soluciones y saber t6·. 

·;· 
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mo y dónde podrá buscar la información que le hace fa! 
-ta. Demostrar, con hechos, que es capaz de. someterse 
a una dtsc1p11na de trabajo, ·Debe ser optfm)sta, ~or
dtal. ingenioso. actfv9 y perseverante en la resolu-~-

·. c16n de sus problemas •. 

SEGUNDA· Tener-conoct~f~ntos acad~mtco~ ~n el campo de la pro-
gramac16n y amplia experiencia en aplicarlos ~n la --
pr!ctfca común, · l{uchos técnicos tc6rfcos fracasan al 
tntentar aplicar sus conocfmtentos por carecer de sen
tid<! prlct1c.o •. 

TERCERA-

CUARTA-

Disponer de.expertencfa pr4ct1ca en· la ejecución de -
trabajos de fndole affn o semejante a'la del problema. 

·Es tmposfble )ro~ramar· la cje~uc16n de algo que se ig
nora qu~ es o c6mo se-debe hacer. 

Capacidad comprobada para .aplicar o •daptar los conoci 
~ientos teóricos y la expertenc1~ práctica de ejecu--~ 
c16n al problema en estudio. Siempre exi~t1rá el· pelt 
gro de. enredarse por el empleo de técnicas sofistica-= 
das o de llegar a soluctones.falsas por la adopción de 
cr1te~1os 116gtcos. 

Lo anterior no stgnffica que el programador forzosamente de~a -
ser un ·experto· en toda la teorfa y la· pr:ictfca i:iel progran1ar y .. 
construir. En él,_ lo im~ortante debe_ ser su conocimiento t~6r1-
co, su experiencia y su sentido cop;ún ·y capacidad de comprensión
que le permita rodearse de aux~liar•s. _programadores ·y construc
tores especiallzados-·en··cada-·act1vidad, y orientarlos en el sen
tido apropiado en función del problc~a por atacar. La programa
ción es una func16n de equipo (sta~"f} y requiere, por ello, la -
tm'plantac16n de_ reglas de adm1n1st,·ación positivas. 

MATERIAS DE LA PROGRAHACION.-. Lr primera materia· de programa--
cf6n es el tiempo. El interviene en 'todo programa. o·e·spués se 
programan ... los re-cursos aplicables: personal,.mater1ales.orrn:au1na_·· 
r1a. Oespuch,_ la ~t11'1zac~6n de espacios, ·e.tc. Programar el .: 
tiempo e' relativamente fácil· y nor~a,mente el·e~pleo·de co~puta 
dora~ electr6n1cas en ello no es tndi~pensable, Programar.recu~ 
so~ o espacios, po~ ejemplo ya es mAs! complicado ·y requiere, 1ne 
'¡udtblerilente, el empleo de la velocidad de la computadora ·elec-= 
tr6n1ca y su exactitud para el maneJo'de tantos algorttmos como 
se uttltza~·en ello, · 

Normalmente en construcción, como en muchas· de los· problemas que 
resuelve la tngenterta ctvtl, se llega a la soluc16n desada por 
mediO de a~rox1aactones sucesivas. 

o..r., 

. ¡ 

f 

Primero se asignan recursos. y se obtiene la duraci6n noraal .. 
·¡·.Si tal duración no es satisfactor·ia se ha·r& otrO tanteo y se ob 

t~ndii ·otra ~uract6n: Se reptte el proceso de cálculo hasta of. 
1· tener la duración deseada, El Plan asf establecido normal=ente 

tendrá una demanda, de los recursos a emplear, vartable a lo ·
larg~ d~l tiempo de ejecución. Obtener curvas de deginda apro
piadas implica un segundo. grado de apróx1mact6n en el estudio, 
~ucho mis- d1ffc11 de lo~rar y que necesita el auxtlto de la COD 
putadora· programable en cuanto la obra es de cierta cagnitud. -

El crfteHo de.l ~rogramad~r, en caso.s a~1. es funda'~aental •. La . 
soluc16n·te6r1ca. m&s· o menos complicada~ puede ser factible pe 
ro puede ocurrir ~ue_ la. incertidumbre en la infotmac16n maneja= 
dj hag~ tn~ttl 11egar a tal aproximac16n. Un programador teór! 
co e tne~perto pucd•• incluso. enredarse en tal .forma que· no 
llegue a· sol~ti6n alguna. · 

En' resumen::· El ·crttérto del programador, el" buen crtterto, es 
requisito bhic·o para programar·, -son materia de ptograaact6n ... 
el tiempo :t. cada uno ·de los recursos que se ut1Hun. 

El progr'ama de construcc16n, qtie se forinula para- control .y que 
usualmente relaCiona tiempo y elementos de la obra, perfectanen 
te _diferenciados, _es lo básico •• ·oe él pueden derivarse otro;. 7 
de •tiempo-tipo de recurso• que son vitales, por ejeaplo: 

·Personal, 
Materiales, 
Haq~tnaria, 

Erogaciones. 
Ingresos. etc. 

En obras no muy·complicadas el prognmador se confor!!\a con una 
soluct6n ~ue le ~ermita ejcc~tar la obra en el tiempo seftalado, 
s1h busca~ la optimización de la so:uci6n. En obras que lo are· 
ritcn y mediante el crnpleo de las c~mputadoras prosramables puF 
de.buscarsc la optimtzaci6n 1 siempre y cuando s~ ·pueda dispc-~cF 
de una amplia gama de recursos que permitan· los ajustes req,eri 
·dos. En la. práCtica es ut6ptco considerar ri!clfi"sos 11 tc:ttacOs
Y es por ello que normalmente la opttm1zac16n que u logra s61o 
se refiere a un grupo muy ltmttado de recursoS y, por ello, a -
sólo un pequefto sector de la curva general. de opttmtzac16n, sec 
tor que incluso puede e~contrarse alejado de la zona 6pttaa •. _-

HETODDLO.G!A PARA ·PJUlGRAHAR.- Los grandes avances huaaoo• se fu!l 
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dan, normalmente, en .la observoc16n. de fen6meno.s simples que oc!!_ 
rren a la v1tta de todos pero que nadie nota hasta que surge al
gUn •despistado• que le encuentra apltcact6n. Por ejemplo, las 
grandes aglomeraciOnes modernas y el proble~a ·malthusfano quizás 
no existtrhn .st no hubiese sido por los •despistados• que pensa 
ron que 1~ sencilla •trampa htdr¡ulfca• se podfa aplicar a 1os ~ 
muebles sanitarios pir1 evitar los malos olores y las emanacto--

. nes mhsmáttcu: 

En ·progra1Dact6n. aquellOs que imaginaron la postb11tdad de cons• 
truir·una calculadora mis ripfda y precisa, oca5fonaron la explo 

,·sión tecnológica actual que ha llegado a embotar la cap"actda·d di"" 
aso~bro de nuettra juventud que vtó, s{n Aarle Importancia, el -
mocriento en que el hombri! holló la· luna y trae en su· bolsillo, -
por unos cuantos pesos, una computadora electr6ntca progra~able 
de velocida-d .1ncrefble, que era una aluctnacfón para los tngenh 
ro~ de mediados de siglO. -

Al buscar apltcac16n a esa c.alculadora electr6nfca se desarr.olla 
ron métodos numéricos que lo hari hecho factible, lo cual, aunadO 
al avance tecnológtco logrado, por ejemplo en la rapidez de cál~ 
culo y con· los circuitos integrados, los lenguajes orientados y 
las ~ernorias.monolfticas, han roto y continuan rompiendo·, cual-
quier frontera, la máquina almacena información, recibe tnstruc 
ctones de. cálculo y las guarda, toma datos y ·calcula, sin cansaF 
se ni equivocarse nunca. El usuario sdlo debe cuidar de darle ~ 
correctamenta la información y operarla segUn instrucciones. 
Stn ernbargd, es interesante una reflexión: Todo lo que hace una 
có:nputadora progranable lo puede hacf:r un· hombre con lápiz, pa-
pel ·Y tumPo.,, mucho tiempo, 

la metodologla·para programar consiste en estudiar el proceso 
.productivo correspondiente para analiz~r cada actividad tan ex-· 
hausttvarnent: co~o se· detee, para simular cualquier situac16n y 
·deter~inar el' efecto en el proceso total, .. 
Una última reflexión: Los problemas pr&cttcos de programación -

. se. resuelven •. normalmente, sin el uso del monstruo de eftciencta 
que se diseftó para" hacerlo:· la computadora· programable, ·Su --
lpltcación.es más úttl en los procesos de Jtmulacfón requeridos 
por las operAciones de control, · · 

( 
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EL OBJETIVO 

,. 
FIJAR LA META.- Pocas personas habr¡ que emprendan un viaje tan 
s"61o con una vega idea de lo que desean obtener de fl puh uben .. 
que, con un proceder ast. tendr&n muchos proble•as y disgustos. 
en la tndust!ta de la construcct6n se encuentra, a veces, ejecu
tivos.con ese espfrftu aventurero o irresponsabilidad, que les .. 
hace creer, que todo lo que sea postble al1orrar simplificando la 
plaoeact6n, aumentar! las uttt;dades. Consideran que todo plan 
de ejecución es aleatorio y que, por ello, cualquter tipo de pro 
graQa es; meramente, un documento ap4ratoso para encandilar pro= 
fanos. Se piensan tan capacitados que, con sólo un vistazo a .... 
los plano5 del proyecto y· otro. al lugar de 1• obra, pueden cap
tar los problemas que tendrin y .for~ular el programa. El resul
tado probable, como el del viaje, serA que el plan no strve y ... 
las ut.ilidades, merman o desaparecfn. 

. \ . . 
El programador debe estar ~onscfente de que para realt~ar una ... 
buena planf:lc16n.es necesario, primero, tener perfectamente deft 
nida la meta, el objetivo a lograr, pU~s sólo hastl desp~~s de = 
que ésta ~ca establecida se podri Investigar como lo~rarla. 

COMO ELEGIII"EL OBJETIVO.- Cuando el p~ogramador pretende 1"1; .... 
ciar su tr4bajo se encuentra con que tiene una vaga tdea de lo • 
que debe b~sc. ar. Pensando un poco, .ericuentra muchos problemAs • 
que debe r~solver._ Como eJemplo, sin ~er eshausttva 11 ltsta,·~ 
se cttan·los s~guientes:. . t · 

lo •. Determinar los eler.:~entos que ermplearJ para ejecutar el 
trabajo. 

2o. Calc.uhr lo que debe invertir par.a poderlo realizar • 

. Jo. Establecer cu!nto le gustarla cobrar p~r·el trabaJo: 

4o •. Dtsf!ftar un~ organiZación aprophda para logr·~:-lo. 

·¡·. 
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'So. formular un plan de co:ntrol de eJecución·, que acepte ·el 
cliente. 

6o •. Elaborar un pldn de acción para realizar li construc
c16n que sea objetivo, realista y aceptable para el 
construCtor. 

Jo •. Precisar los probables problema~ de ftnanciamte~to, que 
surgirán d~rante la construcción y hasta-que la obra 

So. 

9o. 

·. J Oo. 

Sta pasad11. 

lra"zar los histogramas de donandade cada uno de los 
elementos que se emplearán. 

Justificar, los precios que se soliciten, m·edtante ana· 
lisis econ6mi"cos rcgid~S por las normas de evaluación • 
que se le ocurran al cl.iente. 

Realizar el presuvuesto detallado de la obra, en la fo~ 
ma que el cliente determine. 

Al releer la· lista anterior se encuentra que algunos objetivos -
son Lo!s COQplejos q~e .otros y que, para proceder con método, es 
preciso establecer ~n punto ~e partida, un prinl~r objetivo b~si
co, que p~rAita obtener la informaciGn indi~pensable para poder 
atactr, ~n segundo tfrrnino, los objPtivos complejos. 

La ~lti~a rreta, ~1 objetivo. m~s compl~jo, es el de lograr la pr~ 
sencia rnat~rial· de la oLra (lo que nl. proyectista plasmó en :;us 
pla~os} a ~~rtir de la selección de elementos a usar, elegidus 
de entre acuellos que estén al alcanc~-del constructor. 

Por. lo tanto, el objetivo primario 1c~e ser el de formular lJii ·
plan de acción viable, que cumpla con las re~tri~cionés fijadas 
y e~plee s~lo elementos de los que ~st~n.al alcance. Ataca•· co-. 
mo primero otro oLjctivo, corno por ejcruplo-el de justificar los 
pr~cios qul ·se desea cobrar al propi~tario, implicar~ un_plan -
mh alutot io y menos objetivo pués se establecerán condlcio!'les 
que, quiza~ •. sean. incompatibles con el plan de· acción real. 

·[i objetivo primario debe quedar e1-p)esado en u'na. s~rle de doc~ 
lhentOi Que muestren el. plan de acción,¡ el de control y la deman
da de. inúr.1os. 

JllflU"t.:lCif• 0[ LA UERRAlliEtlTA DE CALCULO.- la pl.i:neact6n de la -
ej~cuci6n de un proceso productivo en la actualidad, ~epe~~e ··

·del anál1sis objetivo y metódico del problema y la apltcc:....:lon de 
-~a herr4~ienta de cAlculo: 1~ computadora electrónica programa

e. 

, ... 

( ( 

4 

Cuando las herraaientas de calculo operaUan mec¡nicamente el tra 
bajo matemáticó'r'tedioso, sujeto a errores de anotación. durante·:
el. proceso y sumaJllente lento. Ello lim'itab a grandi!:nente al pro 
gra~ador. Durante la prfmera mitid de este stglu XX, con esta 7 
limitaci~n mecánica, los precursores de la administración cient~ 
fica 1ni~i~r~n.r0st1cos análisis de tiempos y mov1Dientos, con~ 
base en pr¡rnlt\vas redes de flujo, que c~lminaron, por los.vein
tes, con la expresibn de un programa desarticulado en for~a de • 
una gráfica de b!rras. · 

Durante )os cjncuentas ocorri6 el gran cambio~ aparecieron las -
prineras computadoras electrónicas, con v~lvulas al vaclo, que -
empezaron a ·arrollar a las calculadoras mec~nicas autom.ítlcas • 
debido a.su gran velocidad de op~ración y exactitud. Su apari-
~ión impulsó una nueva ciencia: la .ingenierfa de sistemas y los 
m~todos num~ricos aplicable~ a la computación electrónica. Te-~ 
n1an dos serias fallas: 1:- Las v~lvulas al vatio, que se fun--
dlan, y consumian mucha energfa cl~ctrica. z .•. La técnica de -
dar instrucciones, en lenguaje de m~quina, era complicada. Ello 
no obstante, el salto· adclij11te, en la t6cnica, fue asombroso; la 
simulación 'de' alternativas, obteniendo r~pidamente las ~osibles 
consecuencias de cada hipótesis. abrió un arnpl io campo. 

Con ~a aparición de los transistore~ y los posteriores avances, 
menc1onados en la lntroducci6n, como los lenguajes_ortentad~s •• 
los. circuitos integr.ados y las memodas monol ittcas, amén de in
crementos ~e velocidad de c~lculo y disminución de costo, ll hi-
cieron la oerramienta ideal. 

Debe recordarse, sin e~bargo, que la computadora e1ectr6ntcL pr~ 
gramable: 

a. ~o pi_ensa, solo sigue tnstrucct~ncs PREVIAS 

b. No inve~tiga fuera de sus archivos de memor¡a, 

c. Requiere que se le den instrucciones de ~ue hac~r y los • 
datos necesarios 

El programa~or es.la pieza vital:- El selecciona los datos c·ue • 
se deben emplear y el programa que se debe apl_i.car. la máql ina 
sólo obedece. 

LOS PASOS DEL HETODO •• Un m~todo signffica un orden de ejecu--
c!6~ de los trabajos~para lograr algo, tos pasos s~ce~tvos del 
m'~odo p~ra programar un plan de construcc~ón podrtan ser los si 
gutentes: ··~ -

lo. Conocer e.l problema. 
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2o. Fijar el objetivo. 

lo. Bosquejar el plan de acci6n. 

4o. 'formular la lista d~ las acttvtdades del plan d~ acct6n 

5o.- Deter'minar la s·ecuencta de cada actividad de ·la ltsta." 

6o. Asignar re~ursos a cada activtd~d. 

7o. Seleccionar la·técntca de optimización recomendable. 

8o. Aplicar la t~cnica elegi-da de optimizact6n. 

9o. ·Ajustar el plan. 

lOo. Formular los documentos de._ control. 

Con objeto de aclarar el _contenido de lo~ pasos propuestos se e!_: 
plican as f; 

)o._ Conocer el..:.~_roble:-'_!· 
mo rcqu1s\to fundamental • 
Esa percepción involur.ra: 

Programar ~bjettvamente conllev~. 
la percepción clara del problem~. 

a. Visua_11zar el trabajo a reall·~ar con· el apoyo de los pla-
nos tel proyecto, las especificaciones y rest~icciones im
puestas. El programador debe ver. en su m_ente el todo, ca
da ur•a de sus partes. con detall~ y cómo deben ·acloparse 
para armar la obra. 

b, Conocer los recursos del entornO económico de la obra o -
sea, saber qué elementos, de los que se encuentran disponi 
bl€:., del. cntc.rno, podrián en¡llP,JrSe en· la ejecución de la
-o~r~ co~o bancos de materiales en -ld zona, vias de conluni
caci6n1 poblaciones cercan~ S y los- recursos en ellas, como 
co~trcios, ~alleres, servicios, p~r~onal, alojamientos, --
inst·tuciones bancarias, de seg•rridad 1 .etc. etc. · 

c. Connc:er los recursos el propio_cj~cutor podrta destinar a 
la flbricaci6n de la obra co~o-pueden ser la maquinaria, • 
el p~rsonal técnico capacitado y su capacidad de· finarcia-
mir:n~o. 1 

1 . 
La información que la 1nvestigadi6n, que se realice para
conocer el problema, proporciona' al programador lo capaci• 
ta p~ra resolverlo con acierto, 6i lo sabe haCer. 

2o·. fi_J_?_r el objP.tivo. Al iniciar este capi'.tulo ·se recalc6 la 
tmportaficJa ~ue tiene el hecl10 de que el programador tenga, •• 
clara y objetiv~mente, ~n.su p~n~umlento, el punto al que pre-
tende llc~ar, s1n nebulos1aad ólguna. · . . · 
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t~l objetivo ser~. cu~ndo se tni~ian ~stos irabajos de planea
Cl6n, el de la producción de la informac.i6n que servir& de apo 
yo p~ra ~esponder a cualquier presunta que se formule sobre 1¡ 
ejecución de la obra. Esta información fundamental proc~der~ 
de la seleciión objetiva de los recursos que se debei emplear 
para realizar la construcción cumpliendo con todos los requisi 
tos_1mpuestos. -

~~q~~..!!:__!l_p.__!~~ció'l_. El plan de acción o¡,Olo podr3 
estableEcrse despues de una sct·ie ·de aproximaciones sucesivas. 
las nuevas t~cnicas de estudio de tiempos y movimientos dan el 
método p~ra establecerlo. Se comenzar~ con un prl~er bosque~
Jo •. muy tosco, del probable plun de acción el cu!l. 1 través -
de una seri~ _adicional .de consideraciones, ser~ desglosado has 
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo ~~-que
debe considerarse pa1·a realizar la obra. · ··. 

Para no confundirse en el dP~glose es preciso establecer 14 di 
ferencia entre concepto de obra y actfvidad. El primero es -~ 
mencionado én los planes para controlar la obra por parte del 
dueno de la misma, y la se9unda, en el plan de ~tetón del eje
cutor r.:aterial del trabajo. 

·Coñ_~p~~~-bra: es la parte en auc una obra es dividida arbi
trariarne••te con fines. SOLO. DE KE01t10N ·y PAGO, por parte óel 
propieta•·io. 

ActiX_!da_•! es toda acción o trabajo definido. que· debe llevar a 
terr.11n0 el ·constructo•· con objeto de poder formular el plan 
que le permitirá ejecutar la obra. 

Es 6bvio que para obtener- el plan d~ control a partír de un -· 
procedimiento de construcción defic1ido, serA necesario forDu-
lar un c·radro sinóptico seRalando q~e actividades de las men
cio•l'adas en el plan de acción. dehen ser involucr~das en cada 
uno de los· diferente~ conceptos ~e obra. 

4o. For.mul~r- la lista de activid.ld('S del plan de a~ct6i1. Cua~ 
do se ttene el conoC\UlJento del ¡H·oce50(lP.fabrteacJ6n dP un • 
producto no pres~nta prohle111a altluno establecer la serie de ac 
lividadcs ~ue es preciso desarro11ar para logt·arlo. Conocido
el plan de acción con el. 9rado de detalle que se' desea. formu
lar la· lista de actividades a cumplir será f~cil. 

Háy. sin embargo, dos pun~os impot·tantes al hacerlo: 

a. La~· actividades serAn todas las necesarias para realizar -
la obra y no, mera~ec1te, las de tipo extricta~entj cons--
tructivo co~o es lo usual para planes de control. ln~olu-. 
erar~ actividades como curados de los -concretos hidr~ul i-
ces, Instalación de oficinas, bodegas, ca~pacentos, ~lan--

Jt; 
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tas de producción y sus desmantelamientoS, dtseño de c1m·
bras, limpieza de la obra, entrega, etc •. 

Para cada activi·d~d del plan de acción ~1 pro!Jramador deb!_ 
r:i. seleccionar la unidad de Medida .apropiada .y determinar
fa cantidad de unidades· que debe fabricar en cada caso. 
O~bc enter•dersc.que la unidad de me~ ida y_ la can;fdad·de -
untdad~s a real fzar en cada actividad usualmente no tendrá 
rclaci6n .. alguna con las unidades de medida ·y c~ntidad d~ -
-unidadt~ por ejecutar de los conceptos de'obra. 

Saber elegir las un-idades y_ cubicar, distinguiendo clara-
mente la diferencia entre concepto de obra y actividad es 
funda;.1ental. 

So. D~ter~ina~ la secuencia de cada· actividad de la lista. La 
· iiieC".':i,Tc4 a-:.-i·i.iU~--r-¡;-a~~<:tC-rmin<>r el orden dC~eCUción 

de cacla activÍdad del proceso ha evolucionado con el transcur
so del tier.;po. Inicialmente se hizo grdficamente, en forma 1!!. 
tuitiva. Con la aparición de la computadora electrónica y la 
ncc~sidad de cstabl~cer el pr~gfJlllil que debe obedecer la m5qu! 
na, surgió la nccesiGaC, para fines de traducci6n a lcnguilje
de-náqui11a de los datos a m<;.nejar;::t.una nu~:va hérramienta: La 
red de a:tiv-idadts, ~spccie de diagrama de flujo 1 ineal que -~ 
per~it~a _identificar cada activicad con una cljve .. Esas =re-·
des, a su vez, evolu~ionaro.-. camt ¡·ando su si_mbolog\a .y reHri-.f_ 
e iones. Ultinamente -se ha llcg~LO a la suprcsi6n de la r(d de. 
actividades con el uso de algoril·mns que permiten deterruit1ar -
el orden de proceso conociendo, ~i~Jple~1ente, que actívidar·es -
~eben tener- lugur ir.r.edlatur.Lenlp antes o _inmediatamente d1 s--· 
pu&~ ae la actividad ·considerada. ·ll11 nuevo avance lo rep1·ese~ 
tan -las precftiencias m~ltiples ~11tre ~ctividaacs. Sin eml.ar-· 
go, un ~~so forzoso ~el procesn, es la _formulación de la lista 
de actividadls sefialando las pret:c~rntes y siguientes a la ac
tividad con~idcrada que·, por bre'•edad,. se des1gnar~ aqut ~omo 
tabla de sec~encias. 

En la 1 ista de activ)dades debe tonsiderarse una un1ca ac·:ivi
dJ.d lflltlal, como en los diagra1.1<.s de flUJO para los prog·amas 
de co~putación.· Ser~. Slrn~lemen~e, una_ orden de iniciaci5n -
que cons.iderada cono activldad·llevp como condición que n~ ·-·· 
exhte. r.inguna actividad que deba h"c:erse antes de ésta. No .. 
hacerlo asi si9nifica, al existir m~s de una rama de ini~ia--
~i6n en el proceso, que debe aclara~sP la relación entre el~~~ 
Por razonani~nto semejante ·se establece que debe l1aber tamb1en 

·una única actividad finul. fácilmente identificable. Después 
de ella no se har~ nlnguna otra. 

-Salvo estas actividades,. la Inicial y ·la final, cualquier ótra 
activid~d considerada tendr~ que ser precedida, inmediata~•ente 
ant~s. ~or una o varia~ a~tivida~~s q~e deben ejecutarse para 
podlr iniciar la consicierad~ i seguida, Inmediatamente des~--

_ pues, por una o varias actividades con· las que continua el or! 
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ceso._ 

Por lo tanto este paso consiste en tomar la lfst• foraulida de 
activtdades, que seguramente no habr~ sido escrita en el orden 
real de ejecución; e indicar. para cada una de esas acliYidJ-
des, cuales son, de las otras de la lista, las que son inmc-di!_' 
tamente antes ·y las qu-e le .S-i!Juen inmediatamente despuh. E u 
es la que ha sido llamada tabla de secue~cias. 

Algunos programadores consideran que no es im~rescindible qu~ 
el proceso tenga una fintea actividad inicial y otra, ~nica fl
nal. El no hace !'lo sujeta a restricciones la inter~retación··
de la información. En cambio, sin esfuerzo.adicional, la in-
clusión de las actividades ~initio'' y ~término" pergite una '~!. 
jor visualización del proceso·y· su f~ci) manejo. 

6o. Asiqna1· rec~os¿~_ada activi~~~-· _la tarea pued~ parPCer 
si~ple al tecntco. o~!1m1~ta e 1rresponsable m~s. su~a~ente co! 
pleja o quiz.!s irreillizable, al pesimista y meticuloso. t..~.;bas 
actitudes son indeseables y conllevan al fracaso. 

Es po1· ello que el prO!Jramador tiene que ser un tn~ividao con~ 
ciente d~ sus conociJ~ie11tos y alcance para que.reco~ozca ~~an-

1 -do no est~ capacitado para resolver ciertris puntos 1 =~ed~· Pe-
.¡ dir ayu0J 1 recul"riendo a la persona que si tenga los -cono•.i---. 

mientas y lo asesore. · · 

Podria resultar que el asesor consultado "sólo. sea un ~r¡c:ico 
en la act.ividad-, en cuyo caso el programador to::1arl la i11for••!!. 
ción prSctica o experiencia que le comunjquen· y la aplic~rS -
converii~ntemente, adecu~ndol~ al rn~todo que est~ e~pleandJ. 

Esta es una de las ventajas importantes de los r.~étoc:o·s r;¡oJer-
nos de programación. Cada actividad del plan puede ser a·la1i
zada por un pr~ctico en ejecutarla que, al comentar la solu--
ción al problenLa con el programador, le proporciona lJ infor~~ 
ci6n que· éste necesita p~ra realizar la planeación convenien
te. 

La tarea de asi~nar r~Cul"SOS para una actividad, conoci~as las 
. posibilidades de ejecutarla se ccnvierte, ~implemente. en una 
seleccitn económica COL1Vcniente del m~todo a emp1e~r. 

El .problema de selección del m~todo adecuado puede atacarse 
considerantio que, normalmente, se tendrán dos grupos cJracte-
rlsticos de elementos a emplear: 

a. Los propiedad del· ejecutor. 

b. L~~ que podrfa obtener en ~1 mercado. 

Combinando tales elementos pueden surgir multfples optfones 
LQué cr~terio debe apl{~arse para elegir la opción? 

- <· 
'1 
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En un ~ercado de ltb~e competencia comercfal la. respuesta sera: 

•El grupo de elementos co·n los cuales la actividad anal.tzada·se 
realice al cenar costo. siempre y cuando se t·tenen las normas 
~e calidad minirnas especificadas y se cumpla con todas las res. 
tricciones establecidas•. -

Tal respuesta es universal e implica la necesidad de analizar 
multitud de- posibilidades tan sólo _p~ra estudtar una ~nica.act1 
Yidad. Esto- es una tarea interminable y por ello·, la so~u-ción
se condiciona a: 

a. Seleccionar s61o eltmentos asequibles, propiedad del cons
tructor. 

b·. Considerar la posfb111dad de emplear elementos del entorno 
oiJra-cm;:¡rl!sa, no propiedad del constructor. apropiado~ p~ra 
el trabajo. 

lo asequible será diferente para cada constructor y ello es uno 
~i los ~olivos· b~si-cos por el cual dos propuestas para la misma 
obra, de constructores diferentes, tienen distinto m~nto .. 

La exp~rien~1a recomienda elegir de entr~ los _procedi~ientos ~e 
construcción que puedan aplicarse·, con los elementos propi~dad · 
del conslr~_ctor, aquel que de el mr!nor costo. · · 

Pero. antes. de tomar tal deterninact6n, el sentido coman· l~dfca 
·que si se ohidan los elementos del entorno obra.cmp·resa, qtie • 
no tiene el c~nstructor, pued~ estarse dPscarta11do una ~ejcr ~~ 
ci6n. lncli~arsc por el~mcntos no propiedad del constructl·r •• · 
co:lllev;!, ar.t.~:!: de aceptar la solu:::ión, a lü realización d( un.: 
estudio de r~ctlb~lidad de la 11uev~ inversión en valores d•· ac-· 
tivo en la em~resa. 

E~ el l~nguaje em~leüdo en prb9raci6n de obr~s se· acostumbra •• 
llamar ''recursos·~ a los elcme•1tos. neces~rios para desarrollar • 

. las tctividadcs agru~~ndolos en trt•s grandes rubros: materia--
le~. personal y·equipo. Algunos autores adicionan a los ante-· 
rior~s ~tros dos: tiewpo y costo. 

·Vale la pena reflexionar tin poco al resp~cto·para aclarar las • 
Ideas. lo5 tres eleo.lt:r.tos mencion.ldos en primer térMino {nrate
riales, personal y equipo), ·son lo~ elementos con que fisica~•en 
te se llevar~. a tér~ino la actividad correspondiente. Adicio.; 
nando un calfficativo se aclara la ide~: recursos constructi-· 
vos o recursos para poder realizar el trabajo. 

[je~plificando: Al pie de una ~structura se decide fabricar el 
concr~to ~idr~ulico que se empleará en parte pequefia de ella y 
a la actividad se le llama ~Fabricación de concreto .hidrjulico 
para colar CJStillos~. Los elementos necesarios para fabricar 
el.concr-eto podria ser; • 

/ff 

.. _,. 

Materiales: 

Personal~ 

Cemento portland normal. 
Grava 
Arena 
Agua 
Aditivo 
Gasolina 
Aceite lubricante 

Sobrestante 
Operador 
Peones 

Equipo (maquinaria y herramientas): 

( 

- 10 

Revolvedora ll·S 
Palas 
Carretillas 
Tambores de lámtna V! 
e los 
Cucharas de alba~11 

Dichos recursos constrÚctiv.os pueden ser considerados ~on .-
otro interés tratand~ de cont~star, por ejemplo, las s1gu1e! 
tes preguntas: 

LC~~nto d\nero, en efectivo. requiere el superinte~dente 
para esta actividad? 

tQué tosto ~!ene esta actividad?. 
¿·Qu~ tnvers 1on en valores de act1vo debe hacer la empresa 

para realizar esta actividad? . _ . 
lCuinto tiempo se requiere para CJLCu~arla7 

Las ·tres primeras preguntas, aunque ~on ~parentemenl~dp:rec! 
das sól1 tienen en común que se rd leren a una sant a • 
dts~intalcada vez, de dinero. ·la pri~Pra servtra par~ _est! 
blecer e~ flujo de caja de la obra. la segunda para f1Jar el 
preci~ que debe cob~arse .. _La t~rccra pJra establec~r la r~: 
·dituabilidad de la 1nvCI'S·lon. La cuJ~t~ pregunt.l 1111de el 
tiempo·n~cesario para realizar la act1v1dad. 

Nótese ln impo~tancia de poder dar respucstJ a~ecuada a cada 
e unta Por ello es tan importante saber asignar los rt·· 

pr g n. la fo 1·ma apropiada para contestar todas estas pre· 
cursos e 1 , Ob · t · llamar 

t lQtJé objeto tendrá el hacer as. vumen e. • 
~~~¡~~¿n 1~ 51 Por ello a· esta forma de: expre~ar ~os recursos.· 
~e le put!de asignar el califisativo ~e d~s1sonos o gere•rCl!_ 
les. RecursOs decisorios sera la expre~1on de los re~u~sos 
de construcción por ~ar5metros que- p~rm1tan -tomar detlSlones. 

Se está aqui ante algo parecido a lo que sucede en contabili 
dad con la féirmuh Gel balance, ~n el ststelila de partida 
dobie. la expresión o -~gualdad d1ce: 

Activo· • Pasivo t Capital • 

. 
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Del 'lado i zqu t e~do .St> di ce en qu~. se __ f ~v 1 rt-16 • en: 1 ¡) empres.a, - 1 0 
el dinero (en Oltimo t~rrnino) que pusieron en ella los acreedo-
res qu~ le tuvieron confi~n~a y ·las. accionistas; del lado dere-
cho se dice qui~nes fueron· y cuanto dinero (en Gltima instan---
cia) puso cada uno.· 

.Puede decirse ~uc lo~:recursos constructivos ·expresan los ele-
Qentos con que se fabric~ri la obra y que los recursos diciso-
rios son par~metros apropiados dj la misma- informa~i6n ~~ro, -
transormada ~-decuadamcñte·, par~ la-toma d_e· decisiones. 

Analizar un Qitodo de construcción es d~cidir con que recursos 
constructivos se debe hacer determinando, de acuerdo con el ob
jet1-v0--er~gido, c.u~nto dineró se clebe emplear y qu_é tie1;1p0_ tom.!. 
r! la ejcc:JC:.ón. 

Existen dos par!~etros para seleccionar, Mis no son siMult~---· 
neos. Uno es el dinero requerido. Otro el tle~po que torna·r~. 
Para fc.rr.~ular el pro~rarna básico de construcción se determina -
el costo ~e pjecució11. de la obra por'lo tanto al asignar recur- · 
ses c~nstructi1os se usar~ el procedimiento de construcción que 
prcduica ese 1~enor costo. 

c~ando ya SP cuente con la informaci6n de un primer programa: -
su cost~ y tieldpO de-ejecución, podr! cambiarse al parámetro -~ 
titMpo, pira encc.ntrar un tiempo de ejecución mSs deseable, en 
1 os tén:d ntiS que·_ seña 1 tn 1 as res tri cdonr-s que . s17 _hayan impuesto. 

Para real-izar el análi-sis de un m~todo de ~o~Hrucción de modo suflcie'lte o 
sea, buH~n~o;, que 1.:. infcino .. JCiOn.que· se int,oduzca y la que de elfos fe de
rive. Se.l 0til pua lC~gru cualesquiera di! las metas que se persiga, e> con 
veni~ntc co'lsiGerar, _por ejt-n;p1o: · 

lQui¿nes pueden ser lp:. inte-resado-s en esa· infonriación? 

a. F.:1 sup.r>rintentlentc de· la obra·. 
b. i.l ad.11inistrador E"n la vbra. 
c. [1 s<:lcttiCJOil1or Ce proccd)mieotos de construcción. 
d. El í:OCilr!j<:drJ del maro:l:nir.ticnto.de maquinaria. 
e. F1 gerentl' de la tmprc!;a constr-uctora. 
f. EJ proplt:tario de la obra. · 

•· Al su~erintend-<.·nl-'? le Podría interesar la infoñn.:lción siguiente: 

Matedales: 
Person.;~l. · 

Su cJlid~d y cU5ndo deberán estar dispOnibles en la obra. 
Categorias, número de emplcad~s· de cada una, lapso en que 
los ocupará. 

;.iaquinaria. UÚ::'Cro, tipo, rnoGelo y pcriódo en. que las effiplcará. 
Im.ulacior.es cc:.::1pl';.-:-.•:ntaria~ y e.:¡uipo. Cuáles, cuántas y cuánto tle_!1 

po serün rcqucr1das. . 
Dinero o Cu~nto y cu5ndo,· para pagar lo necesario en la obra. Ob~· 

v_ia~~nte en la obra sólo se_ pedirá el dinÚo necesúio pa 
ra pao:;1r los gustvs que se ha~an ahl; ... Co:npras y saluioS, 
b.ísicd:ncnte, en fechas específicas. Normalmente ~1 1Jps·o 
deber~ ser la semana, de lunes a domingo y no, cor..o ap.v 
ce en las listas de raya, de domingo a sábaáo. A ello 

./1_·, 

( 
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usualmente_ se agrega cterta canttdad para la integración de 
un fondo- resarcible·pna go1stos no previstos. 

b. Al administrador de l"a_ obra le podria interesar saber: 

Controles: ·¿cuáles debC llevar? lCÓMo los llevará? 
Personal que requerirá pa,·a cwnplir sus funciones. 
Instalaciones que ~ebe controlar: oficinas. bodegas,· talleres, campa101en 

·to, combustibles y lubricantes, comedor, baños. diversiones. etc. 
"[quipo y enseres requeridos para poner a funcionar el conju"to. 

c. Al selcccio~ado1· de proccdi~·lientos de construcción: 

Costo de materiales. persOndl y ~quipo que habrá en la obra. 
Acti_vidJdcs; volúmenes y unidades de medida de cada una que debe manejar 
Rcco:n('nduciones para_ la ejecución. 
limitaciones · 
Parámetro de selección (decisorio). 

d,- Al encargado del mantenimiento de maquinaria en la obra: 

-lQué maquinaria debe manten!?r? 
Hn qué estado se ·encuentra? 
lQué d.:~ tos· se tienen de ella? 
Regi-stres qUe de he· 11 evar·. 
Servicios que debe instalar. 

e. Al gerente de la em:"~resa constructora:. 

. 

Honto v fed1a d11 las remesas de dtne!'O que debe enviar a la obn. 
~lento y fe,;ha de las probables estimacinnes. 
~:onto y fer:hl de los g.:~stos que deben h'JCerse por la obra. no inch;ft"-ls
en l"as •·e;;I!.!Sas dt! efectivo. 
~lonto del Útivo destinado a la obra y c-uánto tiempo penna!\eceri en tlla 
Plazo que ·.ranscurrirá entre la elaboración de una estimación 1 su ccbro 
~1onto y tiempo d~ _los _depósitos en garar.tla. · 

f. Al propieta,;o de la obra por construir. 

lCuánto pa·~ari.por su reillización? 
Jo'.onto y fe.:ha de cada p.:~go. 
P•·o!)rama c.m qt1e se contrulari la ejecución. 
~\edidas qu~ se tomarán ¡•-1ra el control c.e calidad. 
Sanciones para gilrantizar el cumpl imient.o. 
Incentivos al const"ructor por disminu~r el plazo de ejecución. 

Todos'ellos tierle, por lo que s~ expuso. otjctivos muy-diversos. pe•·o una
buena prógra:n'l.ción l:ictle 'lcopiar en su plan inicial de ejecución toda la in
formaCión necesaria, manejada de modo apropiado. para penrnitir la contesta
ción d~ cualquier interrogante que se ocurra sobre la o~ra. 

Por lo" tanto es conveniente. al analizar cada a~tlvldad. revisar que prOpo! 
ciona la siguiente inforrr:actón: 

a, Definicioñ clar·a de -la actividad. 
b. Unidad de medida apropiada al trabajo a realizar.' 
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CuantHi~~c.ión -~e_la canttd~d-de-unidades que comprenderá. 
-Expltcacl~~ suflc~cnte y analisis numél'ico de cad11 procedimiento de _ 
con~trucc •M. elcqu1o·, con las restricciones que tenga 
lndH::ar ~os rC!cursos_ constr_ucttvos, tanto en forma cu~ntitativa 
cua 11 ta t 1 va, que sa con~¡ dP.raran. · . como-

( 

g. 
ú!'lt<;n~r los recursos decisorios cor-respondientes. 
!~dJcar ~1- P1 roccso~¡;p_r~bddo, detalladando tanto los- r"Ccursos construc 
~yos cor..o os d<:tlso:nos obtenidos y el procedimiento de constr e ·-. 

e 100 reco::O(:ndado. · u - -

~~<:~i pued~n- esta
1 

b 1 ece_r re9 las fijas ; un i versa 1 es. En cada caso es conve~. 
e ua l.IU e probh;:na antes de decidir el método 1 • 

~~¿~" d~~~~~~bi!. vbj~~iv~ en_ -s·i, los datos- y 1a canfiabn~d:~ ~~P 1 !3~~f~~;~ 

Habri dos ccm!..ide~ociones iniciales Que valorfiar: 

a. ~C~o :e asignari~ los recur:os? 
b. LQue ~etodo de programació~ debe em>learsc? 

Par<s cvntestar la ·prégUnto M a" se dCbe sab.;:-r si:·· 
l. 

11. 
El ~rocc:;o 
t:o hi si~o 
anilogvs o 
tlo h1 sido 

~a. f~c inl>:iado y está en ·oPeración norrna·l. 
lnte~ado pero se dispo.1e -de información sobre casos ... _ 
5~-T.P.J.llltCS. 

111. inici<HJo·y nunca se ha te ·d · · 1 n1 o exper1enc1as a respc- 1 to. 

~!t!a rf:'~pu!::.t~ ~1 ~:.mio 1 es afirmatha indica C¡ue podr.!n tomarse dato• ob 
-~"Y rl';..ct!llv·)mcntc. -!al otJs.:rvaclón produce Un cúmulo de datos · ue· 

~~ 1 ]~t~u~~,.'j~~leo_ ~~una fc.rmu!a probabiVstica adecuada permitirán caicu-. 
R .. _ 

1 
·. p)rc- ~'bl.: .. El rnetotlo llaJoiU•Io PERT (P•·ograma [valuation Ú::l· 

ev1eft echn1que E:S un eJemplo. ' 

SI la respuesta al pi.mt'o ¡·es negativa pod.·á tratarse de los · 
puntos 11 y ¡ 1 J. casos de l!.s -

· Ep~/~n~~~~~~¿~ad~nfonn1 ación de tlem;--os y n,ovimü~~tod nÓ podrá obtenerse 
• trec a pero con base en la expe.-lencia 1 d • mulas e-:nrlcas se f.· 1 d . • acumu a a, con for-

.. , • lJa a uruc1on. Se dice que el método es ob'etivo 
uno de ellos es el llamado CPH (Cr:it~cal Path ~:ethod), J y 

Si se trata del ca~o 111 · · 1· · • , . se lmp 1 ca un trabajo. de i nves t igac ión 
D'odcion previa Y debe maneJarse probabilist:.:aniente. · · · 

sin infor_ 

En construcción el caso norm. al.· es el JI en el que 1as duraciones se establ~ 

ll 

( 

ce~ en fonma objetiva empleando fórmulas ~ptricas. 

Para contestar a la pregunta "b" sobre el método de programación quC: debe -
emplearse, es preciso defin\r las restricciones que se tendrán en el proce· 
so. -la principal es .la de detel'minar si entre las actividades del proceso
hay únicamente actividades independientes entre si. es decir, que oo se es
torban f{sicame~te entre ellas durante su construcción, como en el caso de
las columnas de cada piso de un edificio cnt1·e s{ o entre las piezas de la 
subestructu-ra de un puente, o. si existen actividades encimadas, es decir,-

·_una sobre la otr3 o una apoyada en la otra, que deben ejeé.utarse simultánea 
-mente, cor1o en el caso del coladt) continuo de un sno de-concreto hidd:u11:
co reforzado ·o Jos· trabajos de subbase, base y carpeta de· la pavim~ntació_O
de un cami_no. 

Es ·usual q'ue cuando algunas actividades se encioan al 
mismo lugar, esto se resuelva dividi~ndolas en partes 
teristica, considerando cada parte com.:>'una actividad 

mismo tiempo en el -
cada. actividad carac-·· 
independ i_en te. 

A los rnétoJDs de establecer sólo actividades ind~r-endientes se les conoce 
c~:1 el nombre de 'métodos de fwecedencias siml)_les y la restricciones son; 

a. La.actividad siguiente sólo puede iniciarse después de que hayan si
dO terminadas todas, absolutamente todas, las actividades inrnediata-

.-mente- anteriores. 

b, Durante-la ejecución de la actividad no podráñ variarse ~os recu~Sos
as i gnadi)s. 

- A esta_s pr:ecedc_nc i as s imp 1 es se 1 es ll.amu ¡,reced.enci a fin-pr-incipio. 

A los métodos ·que se aplican a activ1dad~s varias, algunas tndfpendtente\ y 
otra.s encimadas se les llama de preccdencl.•S 1,:,j\t1ples porque las acttvt.'a· 
des sim;.oles se relacionarán· entre sf con pl_·eceJl'nci.l fin-principio y las en 
timadas_ con _la i-elaci9n simultánea princip1o-pirncipio y fin-fin, razón ~·a:· 
ra su nom.bre de múltiple. · · 

En resumen hJ.orá tres técnicas de optimi:ac:ió~ aplicables: 

l. 

11. 
111. 

la intuitiva o a sentimiento, e.<presando e 1 pro'Jra6a es una g ·á· 
fic·a de barras apoyándose en razon,llnientos ambiguos y enrevesa-

dos. 
las de precedencias simples, forzadas en su caso y 
lts de precrdencias·m~ltiples. 

~licar la téc~ica elrqida de o2JJ~~~jJn. Establecida la lista de
actwulades o cons1Gera•·. sus precedencli~S y liignados los recursos, la téc 
nica se limita a a.plica.r simples algoritmos para la detenminaclón del cani: 
no más· largo que pueda presentarse en el proceso o sea el camino critico: . 

9o.- Ajusta~lan. Al determinar el camlno más largo, que· usualmente se 
e~tablece en t1empo ·laborable es necesario transformarlo a días astronócid-
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cos sucesiyos para deter"tnar si se estJ dentro del plazo. El 
resultado factib.le será ~ue no se cotnci~a con el plazo fijado 
~ontractualmente. S1 el. plazo del proL~so es menor significa 
un exceso ·ce recursos asignados y por ende un costo mayor del 
necesario. Si es mayor indicar! que, si sé desea acortar. se 
de~eh asi~na~ m!s recursos lo cual, normalmente. inpltcari un 
aumento.-del .costo. 

Hechos los ajustes ·necesarios se tendr~ el plan .de ~cCt6n apr2. 
bado. 

lOo. For~ular los documentos de control: Con el plan de o~era 
ción def\n1t1vo se tiene la 1nf~rmact6n necesaria para determT 
na r: 

Cargos in~irectos en ·ta· obra (direcc16n, a~ministractón, • 
vigilancia, p~~ebas. etc.} 

Res~r~a pa!a i~ponderables y 

Utilidad deseada 

l~s cantidades anteriores, derivadas del.an&ltsts respectivo, 
~u~adas a las del costo directo en la obra establecen el monto 
dél presu~·uesto. 

lada la i~formaciOn de~tvada 
necesario para fcr~ular t~da 
contesta~ cualquier pregunta 
plan propuestt?. 

de este estudio apo~tar& todo lo· 
clase de progra~as para la obra y 
que. se .pueda ocurrir sobre el ... -

1 
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AOHINISTAACION 

CIENTIFICA 
(f. TAYLOR) 

PRINCIPIOS 
GENERALES. DE 
LA AOHINIS--
TRACION • 

(H • Fayól) 

CIENCIAS DEL 
COHPORTAIOIENTO 

(ht"udfos de 
Hawthorne- y 
Elton 1\oyo) 

·t 

UMIDAD 

Apllucl6n do 
1'11 todo• t lene 
tfflcoo. 

ACTIVIDADES: 

(ltan~rlzaci6n de los 
~todOa de trab.ljo 

l1tudlo do Novl-
alont.,. (Cine) 

P.l•nead&o. 6e "'• "Cran urea dl•rla". 
[ltodlo do tleopol (cron6metrol 

Aloenur •• .. •ho productor o pcr"'IIM\ecer en tu 
tnbajo.- Plan de pAgos dlferenclelu •. 

T'c.nfu.· Produccl6n, cransfoi-lr.aci6n o servfc .. o. 
C.O..rclal.• Compra, venta y c.arrGIÓ •. 
fln.nclera.• u~ 4ptlmo de capital. 
De SegyrlcWd.- Protección de la propiedad, persona• y opor:, 
clOnes. 
tonubles.- Det.enainacl6n de la posición •&nanclora. 

Adn~in1tt.racl6 
Cljslce 

o 

Proce10 
Adsllinfura 
tlvó -

Principios de 
la admlnlltra 
<16ft. -

l. Dlvl1l6n del traboj .. 
2; Aotorldod y ro1pon1obllldod 
). Discipline. 
~ • ~ 1 dod ¡le liando 
S. UnlcMd de DI recelen 
6. Subordf,acl6n del fnteril 

Individual al ger ·al 
7. Reatunero~cl6n del pertOtWI 
8. Centrillz•cl"n' 
9. Linea de Autoridad 

ID. Equidad 
11. Orden · 
12. btobllldad del penonol 
1). lnfdac:fva 
11t. [sj)(rltu de Eq1.. ·.)() 

Funciones de [Pianeocl6n J 
la AdNinittr~ Organl~acl6n Coordlnacl6n 
ci6n Dlrecc•6n 

Control 

AI\[AS DE INVESTI"-CIDh 

1. Motivación: Factores plrsOnales 
detr.h de .una eleva 
6a procfúc. t 1.., J dad y
•ha 1r0rAI. Oetennl 
~ación de lat .etaÍ 
ctel .etnP1eado. 

PSICOLOGIA 
PSICOLOGIA SOCIAL 

'soCIOLOGIA 

2. Organi%acl6n cOmo Sist. Social: 
rtaneac•Ón del ~delo infor~l 
de relaciones en la organiza ~ 
cl6n. · 

· ). Kandos: hctores de ubicación 
e ldentificaci6n de caracterÍ! 
tlc•s per~nales; 

~~ Comúnicaci6n: Factores que cc"du. 
cen al entendi~nien~o común y su
evalua<l6n. ~jor.-iento ~ las 
habilidades del empleado. 

· 5. Desarrollo ftl ["'fleado: DcterM,!_ 
nac16ñ de la ef•ciencia en el ·
aprend¡zaj~. Aplicación apropi 
da a una situaci6n nu«va de lo • 
que se ha aprendidO. 

-------------.,.- -----
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PLANEACION 

ORGANIZA[ ION 

OIRlCCION 

CONTROL 

2. 
UNIOAD l 

ldcntlflcac16n de lo~ objetivos 

rormul•cl6n de Polftlcas 
(Cura general para la tom. de 
decisiones) ~

. 

. 

. 

Según 
liVO 
Según 
Según 
rlal 

1 
.¡ 

' 
' ' i 

' nl.~l ActMinlur.!. 

' 
'"' :tto,....cl6n 
f~J6n ('"Presa-

Procedi.ientot: [s la secuencia de pasos para 
ti YO. 

Agrup•ci6n de Actividades 
(En bue a:) 

Asignación de autorldád y re.!. 
ponsabllldad (Are• Ideal) 

1. FtM~c16n ecnpre1 ~!. 
rial 

z. No.-de personas 
). Producto . 
lt. Terrl torio. •-~'· 

Desarrollo 
vertical. 

O.urrollo 
horlzonul. 

[

Centrall:uc16n 

Descent ral.lz•c 16n 

·~ . {Lfne~: relaCI6n 1' rec.U en el 
ldentlficacl6n de actlvldade.s gro .de los obj~t; YOI. · 

. Asesorf•: r~lacifn lnd_lrecta con 
el logro de .los t,\bjetlvos. 

. ~ ... 

~O<ialento de la organlzacl6n Informal. 

&~ra y supervisión de los subordinados p.JU el :1ogro de lat 
oeus.· 

{

. Positiva. [n ~~se a ~remlot. 
no~ a 1• prodY<cl6n, et~. 

»ecjat i v• _ En bas,t. .a calt i.gor. 
-- ~--

., 
Comp•raci6n·de ~D real 
con l_~s s tanda r-~~ 

Presupue,!_ 
to• 

.~ 

CorrectiVO\ necesario~ Tomar acción correc
tiva lnfor-~ de 

Control. 
AtljlisiJ • 
pvnlo de -
equi 1 ibrio 
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MODELO 
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Su uso es a nivel sistema, empleándose cada vez rMS 
.las: técnicas cuantitativas. 

El modelo matemático 
(10) se constituye 

Cua 1 i dad es eje 1 os. 
Modelos Matemáticos 

ln~p 1 i ca e 1 uso. de. 
las .matemáticas es 
tadfsticas para···¡ 
obtención de un·~Í 
s'imo o un mínimo.-. 
y elegir, la comb~ 
~aci~n a estas v~
riables. 

Orlentaci6n a nivel sistema o . 
de empresa. 

Identificación especrfica·y • 
medición de metas y variables 
que afectan las metas. 

Construcción de.un modelo ma
tell\átic.o representando lo que 
se va a estudia~. 

Debe ajustarse al problema •• 
re a 1 • ' 

. 
Debe ser capaz de dar numero• 
sas. decis.iones. 

Cálculo Di ferepcial .- Valores 
máximos o mínimos. 

Teorra de la Probabilidad.
Cuando uno o más ·var: a-
bl~s en el modelo no se

. pueden espec i f i ca r. 

Teor-:a de las Colas·.- Se ,,rl.!_ 
ca a ·la 1 inea de .esp.ra. 

Teorra·de los Juegos.- Estu-
dios de situaciones para 
max i mi'za r ganancia y. rn_r
nimizar ~rdidas. 

Método de Monte Cilrlo.- Para
predecir el ticmro o fre 

1 • -
c~encia de los eventos. 

Programación lineaL- Cuando-. 
la relación de las varoa· 
bies con las metas es en 
·forma 1 i.neal. 

·--··-··-· ;.., .. _ • ,: ' ;,.,.,\ .: • ',•o ' 
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DIVISION EN 
DEPARTAMENTOS 

DE~MI JLLO 
VERTICAL 'Y HORI 
ZONTI\1 EN LA 
OnGAN ZACION 

ARr'A DE LA 
ADMINISTRACION 

' 

. ' 

UNIDAD 5 4 
( 

·Por su número.- lmpl ica la .1signadón de un número igual de ¡.,..::,. 
so";" a c.1da tmidad disponible. 

Producción ... Es la obtención de'utl,lldades· en
fornw de bienes o servicios • 

Por ·su función Ventas.- Es 'el intercambio de bienes o serví -
cio·s por poder de compra. 

Por su 
producto.-

Por su 
territorio.-

Por sus 
el ientes.-

Finanzas.- Asignación de fondos ·a la empresa. 

Implica el desarrollo del conocimiento ~specia-. 
1 izado del producto por parte de su personal 
con r·especto a otros productos de la misma. 

Se da dond~ las cercanía~ a las condiciones [o-
. cales dan co10o res~ltado economías de operación' 

ya sea. al prod11cir o.vender. 

Su fornción es abastecer las necesidades especí
ficas ·de dí fe rentes tipos de el ientes. 

Por proceso.- Está basada en el proceso o tipo de equipo im-
plic<Jdo aunque den servicios a diferentes depa.r:_ "1. 
tamentos. 

Desarrollo 
Vertical.· 

Des a r ro 1 l'o 
Ho r i zor;> t a 1 • -

Nivel Organi 
zacioni.JI.--

Tipo de 
Actividad;.-

Tipo de persa 
nal implicado.-

Se refiere al aumento o disminución de ·nivele~-· ·, 
·l.,, 

en una orgDn·rzac~ón. 

Se refi'crc .11 ·ilumcnto de más funciones "m.Í"';. 

puestos sin ~umentar el. número de niveles. 

,., .. 

ldc.;tific;; el número de subordinados y está en
función .del nivel en la división que se está su 
pe rv i san do. 

Dependicrirlo de la actividad que se trate, ya -
sea de rutina fija o variados será también la -
amplitud o estrechez de la supervisión. 

! 
Oepcndi<.!ndo cfel tipo de personas impl icad:.ls en
la organización será la supervisión del. jrc~. 

. . . . . . ' . . ; 

AREA · [El tipo de organización ayuda a determinar el área ¡le Adminstra 
DE LA AOMINISTRACION ción. a'propiadJ, la cual puede ser central izada y descentra!¡- :· 
A~ROPIADA da. . . . . . . 

DESCENTRALIZACION 

·' ,. 

·Afecta 1 r1n ~oLJil}cntc 1d .Jrca de Administración sino el núrncr'o de 
niveles en. la esTructura de la organización. la estructura .. dcs

:.centrahzada da comer t·csul tado líneas de comunicación n.Ss cor--
. tas. en -la organ_·¡_zac(ón~; . ;, 

---~: .. :.---~-~......:....·_ ,, '. ·· .. :: :. ,, ,, ___ ·--~:~~-~-~--:~ __ :_ .. , 
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UNIDAD ó 

FUNCIONE S 

[

LINEA.- Lu que tlcne_n que vt'r dlrect.amente con el logro da len 
objatlvot.. 

STAFF.- ~lsten para que l•s actlvld•d~s de lrnea sc•n •Ss efe~ 
tfvu, aunque no sle.:nprc está subordinado a h organlta 

- cf6n de 1 fnea. -

POR SU 
TIPO DE 
,ORCAHIZACION 

CAITCORIAS. 
CEHEMLES 
DE LA ACTI 
V IDAO STAFF 

[

Produccl6n 

L 1 ti: A Ven tu 

r 1 nantn 

(

Ccmpru 

STAff L•s reJacfones d~l personal 

La c.ontabllldad 

! 

ESPECIA 
LISTA-

ASlSORIA 

SER.IC 10 

co•TllpL 

FUNCIONAL 

{ 

Ofrece ~~~crencl6s y prepara plan~s
~ra 1er o no considerados por los • 
Gerentes de Jfnca. 

Su objetivo es que lu proporclones
sc•n productO d~ sus propias Ideas¡ 
tiendo Occésarla 1• discu1l6n con el 
personal de llncd afectada . 

Se respon~dblllza de rea1fzar cierta 
ir ea de .act t"v i d•d que ha ·1 1 do sepan 
d• ¡¡fe 1 trab•Jo de 1 fnea ccrno un" ser':: 
vicio a elh. 

lJso obl fg.ltorlo par• Gerentes de U
nea ·penniten el trabajo aás efectivo 
y .las ecQnet~~ías de opereclón centra
JI zada 

Controla ciertos aspe¡:_tos de la o~ctl 
.,ida~ de ICnea. 

Logran un• actuacf6n mejor en actlvl 
dades de 1 rnu ·~runte. 

Se encuentra i~npl lcada fuera de la -
ntructura de h org•nlur.l6n for"n'Htl. 

No debe Ir ¡~~,h allÁ de un Nivel Orga 
nl.ucfooal ya qu~ es 1.- qv~ Ñs •feC" 
ta a un.a actividad de línea. 

b la 4I'S ign.aclón de 1• •utorldad 
suff sobre actlvid.ades¡ espec.ffica'S 
que ecor;t¡n fuera de los C.an•les de fa 
organización 

PERSONAL 
la •cc16n de .alternativas. actuar. como·un16n t.:on otr01-
departamentos~ recanendac.i6n de cursos. etc. 

·-· .. ··------·-·--~-··~·-· ---~·. '-""-'"--'-''"-.':-~·--'--'-~-.......,..:-. ___ :.._ __ .. _. --;·'--;--;--~.-.-...,......:!:---·-·--·---·-·-·-. -~ 
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UNIDAD 7. 

STATUS.~e refiere a 1~ poslcl6n r~ 
latlva de un Individuo comr 
p~r~da con 1• de otros en -
un cierto grupo. 

EL PAPEL.re cons;der• l•·def;~¡ --
(ROlE) ' ci6n del individuo buoiida 

en el comportan~iento ·de -
. una organ_izac"16n. 

FIJHC 1 ON[S ( . . . . 
Of ·LA OR- Actividades que no utJiin 
'ANIZ.A. ~-. bajo control adminiura-
CION IN-- tivo directo. , 
FORI'\.A.l , · · 

D I.A.CRAJ1.A 
DE LA DR 
CANIZACION t

é_tod~s generoiihs para 
raz•r las relacione~ 
nfonnales .. 

ESCAt..AR. h el Oetenainante a.Js lc.portante par. 
un Individuo. porque define el rango -
de é\te dentro de un• organlzacl6n. 

fUNCIONAl. Se basa en la l~rtancla del tipo -
o inu de trabajo que r•allza. 

RllATIVO 

SIMBO 
os-

Ú
Tipo de ollcln• 

NTRE EJECUTIVOS Tipo de escrito 
Autom6vl 1 nuevo 
Rot>• • la lllld .. 

NTRE EMPLEADOS {Sus ro~as 
E ~ENOR RAHGO Herram entas de 

trab1jo. etc . 

ENT i>.JAS 

ES VENTA 
AS -

Slr"en cOI'I'Il ln"centlvos para 
11yudar al l09ro de 1 u .-.ctn ~ 

Cu•ndO h gente se ang"ustla 
por su status actual reduce 
su efect lvld•d. 

INFLUENCIA 

t. las lndl~•das por la empresa o 
la org.dnfzacl6n. 

fUHCIOH 

CON FU CTO 
DEL PAPEL 

2. los detennlnados por los grupo•· 
con los que el Individuo est5 -
en contacto, o sea la organlz•-
cl6n fnfonn•l. 

Donde al Individuo 
IPt.enta estructurar 
1• situación ~oci·al 
y definir su situa
ción en ella .. 

FACTORES 
1. Organiuci6n 

Formal. 
2-. Organ i zac 16n 

lnfor~l 
3- El Individuo 

·mismo. 

Cuando un Individuo se enfrenta a 
dos ·papel o~ qu~ .s~ Jncompat lb les y
que pueden tener su· fuente en cual-
quiera de: los tres factores •nterlo!. 
¡nef.te dichos. ' 

Ayudar a lo• Individuos a lograr objetl~ esp~ 
e ffic.os. 
Proporcionar·satisfacci6n social. 
Servir como ~dio de comunicación. 

ContrOl S.Oci al 
del tomporu-:.. 
~aiento. 

·lnttrno. Cuando los ~niel'\bros -
de un.•grupo se conforman • 1111s 
upe<tativas del mismo grupo.· 

Externo. Cun.tdo el .cetr.port.a 
aiento de esto~ ~iembros se In 
tent.a de fueroii. 

Socio9r~.-- Apropi."ada para costudiollr In rela-
cione~ en un peQuei'lo grupo. 

E .. truc.tura ronnal e lnfonr.al.- Existen sirnulti
ne.wrcnte. en la organizaci6n y ca"da penpectiv.t
repre~enta un nW:>do distitno d~: c.oole"';d•r la or 
gantzaci6n, "como si1ote"'-1, 6on~ se dib .. jan tu~ 
interacc"ione~ informa_les en un .tnist'IO di •qrat'hfl. 

6 
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CONCEPTOS 
· BAS ICOS 

FACTORES 
PSICOLOGICOS 

SIHOOLOGIA 

ESTRUCTURA DE 
LAS REDES-DE 
COHUNICACION 

UNIDAD 8 

~
mi sor 

El t · e. ceptor emen os i'lral 

. ímbotos 

- ' 

7 

Retrotronsmisión.- Ob~ervación por parte del 
emisor del efecto de sus acciones en ·el com
port.:.micnto del receptor • 

Exitoso=Cambio desea 
do 

Errónco=C~mbio no de~ 
seado 

Nuló..,. Sfn c_ambfo' 

ldcntl·ficación del objeti_vo.dcl c~isor. 

Conoc(micn\:o dC lqS rOOtivo~ .o a·Ctifudcs _del _receptor 

E~i tar -el cstcrrotipo ·.(Catcgor:fz<Jción ri~ida} . 

'Ftcxibi 1 idad {Catcgorii~,ción flexi_ble) 

Scm5ntica.- Clcn~ia dól -
lenguaje y sus sCgnifica
do. 

~al~br~s concretas.- Definen ~n objetivo 

Connot~tivas.·- Ti'=!
ncn .un significado
irltcrno. Sola"l'\Cntc:.. 
hacen rc-1 c1ci óo de -
la abstrc1cción. 

ralc1bra~ ab5tractas 
Oenntntivns.- S~gni 
fic.1rlo.m~ís general:· 
externo. Anuncian -
o si~nifican n1 ob
jeto o a la acción . 

Contcx.to.- Proporciona un m.1rco de. rcfcrCncic1 para dcf_inir la pal~ 
bi-¡¡, 

Circuito de comun i c·ac i ón.- Flujo de 

Red de·. Comunicación.·- Un sistema de 

ir forma e j ón. 

centros de tomas de deCisio--
nes intercomunicados por can.1lcs de comunicación. 

tlcrñcntos.-
Se utiliz,, la retro
transmisión para su
bueñ funcior.amiento 

a) Un sistcm.:J de centros dt-.1 tom¿; , 
de dccisioneo:;. ;' · 

b) Un número 'de 
ción. 

. -
'' 

' 1 
cana 'hes 

1 
,., 

1 
f. 
! 

de. 

' 
'· 

1 , . 
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UNI OAO. 9 

[1 con,pc{rtwnfcnto de un -individuo 
qu~ las metas que sean externa~ a 
tisfacer sus n.:>tivos. 

s~ gura por su~. motivos. m(entrb, 
él, no 1e den oportunidad de sa--

los motl~os in!iatísfechos' gufan el comportamiento _del- Individuo. 

.El cOmport.!lmÍento motivado. está dirigido siempre h·a_cia el l~gro de,. r'C tas. e spe e r f i'cas. 

No se puede obser 
v~r directamente~ 
sino en las n~tas 
observables~ 

Fisicas.-. Se relaciona con necesidades biológi
cas bSsicas . 

. Sociales.- ·••Hotivaclón soci-al, nivel de aspira
ción ·satisfacción percibida .. ~ Su sat.isfacc.ión -
.d~pcnd~ del con"ta'c.to. en· otras pcrson~s. 

l_deo1ógicos.- _Son: .Pec.ut~ares del hombre. 

Nota: A. H:. Haslow.- Li"a ti-es cotcgorías·.d'e motivacfón, son: 
las físicas, ·las ·sacial~s y la's ideológicas •. 

JERARQUIA DE 
HOT 1 VOS . . 

{

Conscientes . · · · · 

· .. Íncons~(cn.tc·~.- t!o los :conoce la persona, aun·-
que gu•a.n .su comportamiento. . 

- Acc/c·a~ic~t6.-
Accrcamierito> Una persona debe elegí r entre 
dos .. dife.rcntcs cursos de acción y lleva a lasa 
tisfacción de.uñ mOtivo diferente. 

Acrccamicnto.-
- Recha.z.o·~- Solamente un objeto o meta·, per_o h.1y

dos mOtivos anta9ónic0s impl fcados.-

Rechazo.-
- Rechazo.-. Dos altern=ttivas Indeseables. 

El desarrollo de un rrotivo más ele l 
vado, depende de la satisfacción--:: rísico 
de 16s inferiores. s,odcia,~e~ 

, d' . . d eO OIJICO Disminuyen baJO. con •c•ones e pr~ 
sión. 

H~tivilc.ión ~cg.Jtfv.,.- J\mcnóiZ<l de 'disminui"r la satisfacción de moti
vo~: ll••va a un conflicto rechazo- reChazo. 

Hotivació~ Positivai 
Oportunid.Jd de sa.tis 
facer motivoS. 

·empuje ---~--•P 

Moral elevada 

Hn!A: MO= Heta Organizacional 
1'- ·.. . - t 

HO llorar baja 

MO 
p/' 
'\, 

MP. 

Pude haber o no alti 
p"roductividad 

+ 110 ~ 11 P Alta prodw 1 ;. 

vi dad. · · 

-- •!" 

• 1 ¡". 

·"'' ~ 
., ... ... '·-· ~'-'-"-'----'--''-'--~ :·¡ _1 
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Enfo.ques orientados al 
1 ider' pa-:-a estudiar. _el 
liderazgo. 

El Grupo: b~sc~ para. su 
elevada Pr.pductividad. 

L~ Organizació~ 

. fnfoq.Ue d~ las situucio
nes del 1 i_derazgo. 

Estilos del 1 iderazgo 

UNIDAD 10 

Enfoque del gran 
Hombre 

En foque· de los 
rasg~s 

Enfoque del 
comportamicnt.o 

9 

'1 

[

Cuando .el administrador que ha l09rado 
el éxito es un lider competente por na 
turaleza, 11flace no se -hace 11

• 

l. inte.l igencla {'. '•" ""~ .. ~~1 !''""''''"' •••• número de invc$• 
la comun•cac•o ti gados :· más de-. 

3. Habilidad pa~a un posible slgnl 
determinar las ficado al defl-:-
metas del gr~p nirlos. 

Es la- canti~ad relativa-de tiempo que 
el Individuo emplea en actividades ta 
leS comq planeactón, motivación y co7 
municaé.ión. . . 
Oc ,,cucr~o a esto existen 2 tipos de -
líderes: Aquellos que se conslder<ln -
que han logr.Jdo el éxito y aquellos_:_ 

.que se considera que no lo han hecho •. 

1. Metas fxpiÍl.itas." . . . 
' . . . 

2. lo~ individuos cn_Cl_ grupo efe trabajo ·ncc'cr.ita:n ver la 
rclaci6n cxi~tcntc e~trc sus objetivos personales ~ 

·lo• d.cl grupo. ·· · 

), Lo~ trabajadores necesitan enContrar un significado y-
una s.1tisfacción en el mismo trabajo.. · 

Al int_entar cambiar el el ima del 1 idérazgo necesitamos co 
mCnz~r··en la _parte._supcr_ior de uria·org.:~fdzación. 

Los r_equisitos del ·1 idCraigo_ pu_edcn cambiar con: 

a. El nivel ~dmi~istr~tivo~ 
b. El Arca Funcional~ 
c. El tiempo. 

En cuanta al método ~-ti va e i.1-~~ 1 usado 

En cuanto a la delegación de.autoridad 

.. ' 

[ 
[ 

Positivo 

~egat ivo 

Centr. l izado 

1 
Desceptral izado 

' 1 

., ,, 

? ,··. 
:;'· 

,'' 
:·. 

·:• . 

. ~r 
'~-<\ 

'• 
: ,· 

' .. 

' 
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D[TERMINACIDN DE 
STAHOARES 

CO~rAHAC 1011 lÍE LOS(. 
RESULTADOS REALES 

ACC 1 Otl f'REVEN 
TI VA y CORHEC 
TI VA 

. 

REACC 1 OHE S HUMfiNAS 
ANTE LOS rROCEDI -
MIENTOS DE CONTROL 
CENTML 1 ZADOS 

HACIA CONTROLES 
EFECTIVO 

¡• 

10 
. 

UNIDAD 11 7() 

Cantidad.· Volúmenes de producclón'esperados. 
··tosto.- Cantid;·H.Jes de dinero a gas·t.ar en la producción, 

ciclad, etc. 
pub l.!_ 

Tiempo.
Cal idad.-

Cantid.Jdc!. dt: tiempo empleadas en la producción. 
Calidad esperada de l.o~ productos: 

Cantidad: Diferencia del e!ip~rado a·l real. 
Costo> 
·cal Ídad: 

(IDEM) . f · . 
(IOEH) Muestreo . 

1 ic.mpo: 
. "rOr excepción. 

(lOE M) 
Presupuestos.-

Informes de Control 
'Estitdístico.· 

Punto de Equilibrio 
Punio de n6 g~na~-
cia .. no p.:!rdida. 

Reportes especia!e5 
de control.-

Auditoría Interna.·-

Rechazo 
(Factores) 

Acep taci 6n.-

Estimula la.obtención adecuada a la im¡)ortan 
cia de las funciones administrativas princi~ 
polmcntc-plancación y control. Ayuda a coor
dinar diversas actividades usando una base.-· 
común p<u·a mcd ir 1 as. 

Se tienen ·que preparar sobre un.1 base conti.
nua y enfatizar 1as vari«blcs de desempeño; 
que ·pueden med i r'sc. mJs· fc1c i lme~ te.· · 

lmplic~·cl uSo de una gr5fica que·muestra el 
vol~n,~:l tot~l de ventas contra ingresos y.-
~~sto~. Se cnfoc~ en la utilidad o p~~di~6~
espcrJd.Js .• 

Pueden contener o no datos. estadísticos·, sc
ihv~stigan l~s opciracione~ particulares en -
~t~n til!mj>o_par~i"cular que $e elüboran· so~rc -
una base no continua. 

Se. diferencia en _que se pr~para sobre una bu 
se·continua y m~s extenso en su área de co-~ 
berturol. 

la tendencia a evitar hechos dcs~gradables. 
E1 no captar laS· metas de 1a orgoJniztlcióñ. 
Creer que el standar de desempeño esperado 
es demasiado elcv<:~do." 
Creer· qun: los standarcs defin.idos son u~a -
medid.:. incompletn del' logro de .los· objeti-
vos de la organización. 

Cuundó dichas normas no·lesion.ü·n los. intere 
ses de los subordin<:~dÓs. 

Control. Central izado.- Control de un depar.tamento por ~edio de .... 
un staff. 

PerSonal,- El reitlizado·por un supe"rv.isor·en- su rel"aci6n con··Sus 
sub.ord i O a dos. 

Auto Control.- .El lndlvldua.l realizado en los ,.,atodos de trabaj 

• ···-· ~- ··--··--·-- ~ 
;: 

... ;,•: .. . . ~. ·: . · .. ,. ; .. ·, 
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E 1 Aprendl zajo 
corrw:J cambio 

Principios en 

Aprendizaje 

Utilitac'ión dél 
AprendiZaje 

11 

UNIDAD 12 

1 ( 

Se relaciOna con tm Cilmb.Jo asociado c.on la experiencia o lo:l 
prác t.i ca. 

Pnra evaluar. l.n!> cambio-. -~n los conocimientos, la hi!bi 1 id~td 
o actrtudcs tir:n1.;n que expres~H5e en forma r:le cambins en el. 
comportamiento. 

Otros factores ~on los. n.étcdos de'rno~ivación usad')S y no-
siemprt: los progi"".lmas de adÍt!strami"ento son t-1 l'!l'.:!dío e:pr:-J··· 
piado para fogl'ar rnejor<.lmicntos .en él dcsempeñf.) en el :r.a!J~ 
jo. 

Hacen que se cl~v~ 
al m5ximo el pro~-

9rc~o 

ma de 
to. 

!!n un p_roc:.:ra 
.1dicstr.:lmic~· 

l~ H6t(vaci6n.- Se asocia ~on la efic¡en 
ci.) en el. ~prendizaje y un c.1mbio liC:.e.d:'" 

.do en eJ co~port~m¡cr¡tn. 

Retrótrc1Smi:.ión.·: Es la Inform,:¡c!Ótó, .~·.t¡~ 
luaci6~ de 1~s dccision~s 1 ~lSLLISi6n -~ 
S'..!bSc;:•"::;·nt<! c!el en,)lisis de qui.en cstor.i 
·_,J;~rcntiiendo. 

,_.l.a St.Jr:c:.ión.- Es la or·gJ:1i:zacién 
Ú.:rial quP. s-::rá a~:dmil_ad:J. 

Particlpación.- H¡c~tra~ n•js 
la p~ ... son.:. .qnc· aprende, mayor 
aprcndizaj~. · 

p.Jr~!r.lot• -
es .~ 1 -. 

Oifercnci¿¡~, IndiViduales.- Se consir,-=.r"l
la divcrsid~d de aprcnrli~aj~.cn ¡~:~r~~~ 
ración de J<.~·; pcr;:;_onas. qu.e .se csUi t.di-?s 
tr.Jndo. 

F;u.:torcs qué ~1fccr..:•.o Olvit~o.- t:,.~~H•d.::J '"', !!~ rr·ac.ti.:~' lo 
aprendi<io. 

Factores que influyen 

rtr~nsfcrcncia de 
1\dir.:str.Jmicnto 
Po;, i ti ViJ 

Es c.u.-,ndo al,mcntun T ::.·.' 
habi tid.1dcs requerid;:,:; 
en el trilbujo y q~,e ::s· 
t.5n de acuerdo con : J'S. 
desarrolladas en el 
programa de adiestra-
miento. 

Tr.ansfcrcncia de· Cuélndo el dc·H·mpcf~c: en 
Adicstromiento el trab.1jo s~~ hr:~cc .~,e-

~:er..Jtiv(l nos cfectiw1. 
·•, -

., 
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1 
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1 
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CONC[F'lUAl 

DESEHPEAO 
EN LAI FUN 
ClONES AOMI 
NISTRATIVAS 

HABILIOAO 
AOMINISTR~ 

TI VA 

LOS IIOTI VOS 
OE' LOS GE·· 
RENTES 
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[

h t=l q~e ~termina r:l 
ni~el de de~empe~o de 
un ejecu.t ivo en las ·-. 
funciones adminlstr•t! 
Y.IS. 

·Hivel de sus actividades.- P.equle're'gr.~n.habÍI.Idad 
en las ¡rea·s lm;iortantc's'. 
Nivel de Kotlvac16n.· Entre' mayor es la rrótlv~cl6n. 
de un gerente m.Jynr r.s el nivel de desempef\o. · 
Ambiente ur:ganlzacional.- ·Debe existir un -sluema-
eflcal de comunicacl6n para que exista un.alto ni
vel de de~empe~o •dminlstrativo. 

PJ-.nt!ación.- Identifican las ~tu.de la organi7acl6n y h.for-
.-.ul.:.c.i6n de polftlc..s. procc:di~ienlos y métodos: · 

CERE·NC 1 A 
"ADHINISTRA 
TIVA -Organilaci6n ... Es loa detercinac.f6n Y agrupad6n de actividadeS

y la definición de lu relacione!. 'de . .ctlvidades en h orvanlza 

ci6n. 

Dirección.- Es 1• guf• y supervi·il6n de 1o!r. ufucrzos de los -J 
~ubordinados haci• el logro de l•s metas d~ lJ organil.ac16n. 

ControL- Es el estab1eci."'iento de st•ndares, h comp.;:~r•cl6n de 
1~ resultados reales con los standares y la •ccl&o correctiva. 

GERENC 1 A 
EJECUT 1 VA 

HAB 1 Ll OAOES 
FUNOAIIENlALES 

Factores que 
•e asoc1en -
con \.a efi-
ciencia del
apren.dlz,lje. 

lOMA O[ 

OECI~IONES 

COKUNICACIOH 

Ll DEIÍAZGO 

Est:in orlen 
tados a la:
apl kac16n .. 
de conocl·

·mlentos y .. 
que pueden
log•·•r una
medida de • 
desarrollo
do hob 11 1 d!_ 
des~ 

• 

Diagnóstico.-· ld«::ntific.ar y esc.larecer un pr~_ 
ble~. · 
Dt:Hubrlmien!o de Alternatlvi.s.- [S la ;m.."''Qr
tanda de la crc:.¡tividad y de un c.l.iN org~n.!_ 
zacion4111 Qu.: conduzca a un coinportamiento 
creativo. 
Análisis.- Es la ccaonpracl6n de 1M cur~os de
acción y l." e)ecc:i6n tk una de .las attern.atl ... 
V~S. 

InvestigaCión. de oper•C.ionu.- Utl1izltci6n de' 
modelos Ntemiiticos y el an¡J¡sls cuantluti
vo par.s h tema de dec:lslon;es. .. 

Es el paso de informacl6n y comprensl6n .. doe -
un• persor ... a. otra~ 
Resulta e" un.a pal'fe de m:>tiv.ar'con éxrto a 
otras pén.onas e intentc~r obtCner 1• cooper!. 
"ct'6n def srupo. 

Nivel de ~.::otlvaciór1.- Se w afecuda· por -la 
ocurrencia ~ una rec~nse junto con el 
camb i ci dui!ado en e 1 de .. e:nper.o. 
fl;etrotrumisi6n.- E!. el conod•iento M las
resultados y ln e~a14olaclones perfodic•l ckl 
desémpef'lo. · 
Suces 1 6n.- l"u..e;de ser un,_: pr.og:res i 6n phneeda 
en los tipos de organlz•"c.lone:s de· tr•bejo --
que Se le da., a un.a pen on8.. . . 
Partic~•c.l6n.- Cuando c.. des_arrollo •dtwlnf!._ 
triiTYO se ~e reforz~~o por la.oportunldnd
de real)za~ t&r~•s administrativas. ' 
Diferencias individuales.- Se presenta al -
bsigna~a;.;;-~~abilldad flnal p•rá el ~ 
sarro110 administrativo • ceda gerente; 6c -
un.-' orga'nlucl6n Ñs que a' u~ departamento -
uaff • 

Los •oll vos -
que .afect•n -
de ..anera más 
i~runte el 
Í:ompórt.wnltinto 
son aquellos 
que eu¡n 1 nso 
.~lsfechos y~-=
que pueden ser 

{

riSitA . 
SOCIAL . 
1 OEO~OG!CA 

'[1 cambtC:,.- s~·· presenta cu~nd~ c:Ki~te· una transf~r~~cl• de· trabajo, reo,... 
-ga.nlud6n y la ncc~sicÍ~d.de rrovimicnt'os 9eÍ>gr¡f~cos y que-~e_enfOcan es• 

FAcTORUOR 
GANIZACIONA· 
LES . -

~clallnente en loS niveles .ldmlnlstratlvos de h organlzÍicl6n." 
COnformidad.- Es ,cuando la P.ersona· tome~'~ l_as pre.slones ·or.g•n.lzaCton&l'i:l 
forfftO!iles e inf.ormales y llegue a 11ajusurse •l·rrotde esperado~'. . · . .. 
lncertldunbre.~ Cuando 1a habl.lld;,d de un ejecutivo para tcwn..r dec.hlones 
lq,ortantu •e bas•n en una ini!: ... iuble t! Incompleta lnfoMMcJ6n, • · 

·co·nflicto.de '!'ICII.l~l~,···por ejemph1 cu.a.nd~ ~ ger_cnte.::thne,.que' tlleglr cr. --: 

.,, 

.¡: 

,. 
',J' 

·., .. 

. ,. 
'o." 

. ,, .. 

. ,. 
'.,' : ~. 

.,man~en~,r ~uen~s.\r~l,.aciones,:;~ r>t..a1i'1_:,.r ~lgur:·~.pd,rt_<:.d~,.1. 1 t~~~;!)o ~~ ... ~.n~~ e~ 
mu~ 1 dad,. d 1 fe rente.· ... ~- '.;: ¡ · . · '•··.1, '.: f¡ . .,~ ' 't!'-J ;- '' h ·:.~· ·1 1 ....... :· it ~ •,)!."!: .. • '- ' ·.·'·.· •. ·,' .. ,. ..'' '·· ,. ~ ~·.~~-~f.·~.~· "· ... ';.:•J.' .. ,-.~:t •·t','·' ,tri!.)~·'''•. ,·' ,, 
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. !NTRODUCC ION 

CONSTRUCC!ON 

Dentr-o de los campos en la prorcsi6n del lrgcnit: ... ro Ci•Jil oc:·..:pa '..!.'1-

!u:J<ir pr;,;~:r,.Jcr~"'te ¡¿:j constn.cci6n. En la realizé!.ci?n de una ct;ra, ~s~.r: 
.:::arr.~:> ~\g:,..:¿ inrnc(llat.'.l.rnente al dis..::iio y precede a los de ocerC<clé<"'l y ~.a., 
tenimie<\to ::!e abr;..S. Consiste la const~ucci6n en \.3 reali.;:a..:::é::1. =e :..r.a _-:: 
obra c;':lrr:bina..,do fn¿:¡tericles, obra de mano y-m<lquinari.a con :::~ojet::o de-
¡:;roclur:ir dicha cbr'.:\ de tal manera que satisfago:\ Una ·r.ecesidad r,Cr;";"',almcn 

te col~c~iva, y que cumpla con las condiciones p\.r~1t~adas ;:::ore! .::!is~i'\;:¡, --= 
dor,-.et~~~-.:: las .:;ue se cuenta ccn prin10f'di<ü impcrtancia \a·se.;·Jri.::a.=. 

La c:x-.str-..cci6n puede d~finirse con1o .... no o varios proce5::;~ de ·;::ro 
d;.;-:c~.Sn en ci O los que se.comt..inan en ulgun.:t forrn.:> recursoS (materia-= 
les, ocr.! <:le mano y maouin.3-ria) para lo9rar el prod1..a::to terrr.i.na.:lc ._ Se -
tr.:.ta c.. ... es de un t(pico prouesa industrial, que solo difl~r.;c ~<JI cl§.s'.co en
Gue :as o'2r:l.s normalmente son d1ferent~s y se rt.Jquiere estudiar '--"~ prxe 
~~~.;e s-~rf. j\ferant"' para cada obra; en camhio el pr~es;:¡ tfp1c0 \rc~,..~s-~= 
trial tlS r~p.it\tivo. 

t~-....JV\MIE:-;10 DE TIERR_,.\~ 

·Entre. est.o:-; prOCesos es muy con1Ún encontrar el n-.c.virY.ier.to ::e tie 
rras, c:ue pw<::C.<l ser parte del proceso total o todo el pro.:cs::~. Cons\5:e = 
el ,',,:;winü,:-nto d~ Ti.~rras en combin.:tr maquinuri.J., m.=ltt<ria!cs y ct'"t:.. ~i!
n~o.n:l, 3 fl:"-, de ob.tencr la cbr.:l o narte de la atora de acuerdo co~ le ::Oa!'"".-

t<J.o.~.::. en t::: diseño. 

·E\ prob:emn. de selecci6n de equipo tr.;~.ta de determinar G<..:e ti ;)O, 

mude\~ j' ti..m<ll~O de ffi~ui.n<l.S deberá usar e\ Ulgenier'? para re3! izar SU
procCsc der.tro de las restricciones impu"'stas por el.proyecto. Al ~efirlir · 
est(; .::l ms.::r,\cro estar:S. Pl.:~nc:lfldO el proceso constru.::th-0, .o ;:!'.eh::. en ctr3 
fcrrr.a definirá er. tOLJ(Js.sus puntos el procedimiento de. cCns:r .. .::cit<"') a- -

usa.-se.· 

PROCESOS" 

Podcmo5 p1.1Cs prescnl;Jr la com:trucc16n (válido pura el mOVÍI"!"'.icnta 
~e t it:rr<.:s) como uno o Vllr ios procesos de transforrroa.::_i6:\ con l.na c!\~ril -

Cl<l, !os r'";::~,rso.s y una s.:~t ic!Í•, la obr~"\ tc-rnlin~a. 

--~. 
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Matcriul~:.~ 

Maouin<.Jria..----- -PROCES·::~----- ::n::ra. terminada 

Esfo.:aerzo Humano/ 

Como'.h.Jt>(<i.mos dtr;hO <:.ntcs el r-roceso p' ... ¡(!~"! S·-:r uno o var-ios, pero 
tasnbién ¡:adremos dividirlo en subprocc::>os, c<•dil .... no oe los cuales produ 
ctré.., un<~ p,lrt.c de la obra, estos pueden ser simu!t5.:·.,.os o e~·caden;,;, y:
es usi.Jal que·estos suhpr"'Ccsos se analicen por se:::o=.r~-:c cara definir \os
l?rocedinli~ntos de construcci6n que pr·od•.,cirár, Id ocra _.;:...e desearnos. 

CONTROLES 

A_lo largo de la ejecucu'ln deUeremos revls.:..r q: . ...:! r . ..x:stro esfuerzo
nos "'.a} 3 llevando a la obru termin3.da tal y corr.o lo c:,r.:.:¿bimos. Es f6cÚ 
co:'T·.preruJer que no conviene espo:ro.r al fin de la o~ra ::a~a reviso.r si 6sfa 
ccnncide con la disciO.:ida, y si JH;cstr<l planec'l-ci5n se c-..:m,:l i6; esto es, si-. 
las cantidades Y cal \.::Jades que.cDict..:l nmos vsar Ce r: .. .-c ~~r::.s r'eco.;r:sos real·· 
m<:llte fuerordas utilizadas, Si <ligo falta; lo piare~.: na coiricicHr..i coo.lo 
ejecvt~'!.da. A la rev\si6n del uso de lo":> recur::;oo. a !O 1a:rgo d~ la ejecución 
se le lla.mu C:or~rol Administr,>tivo. A la. .-evisiSr. d~· la cilhda.d de la obra 
en toojas o;;u!> partes a fin de qu·~ reu.ln·~·ntc é~t:u s-::ula aiscña.:l:t se le oeno 
mina Co~trol.de CalidaJ. Estos controle::. ccns\S':·~,, en tomar n;~ocst;ras ;¡ 
lo largo del proceso y corr.pa.r<'.rlas c"on lo::> estafi,j.->.re:> i:crr.adus de la pla
ncación; en real id~:J constituyen en s{ un pr;:;cesa·:::¿,¡: . .l~- ta:,.-.t~\én d·~ ser pl a 

. n.,.:-.do, Este tipo de procesos s:e dcr·.ornin.:uo dc Ccn~r:::~ o Rctro¿ol ir1,enta- :
ci6n. Si en e~•-~oS procesos se encuentran d;;s·.·i~::or·.~s signi~icatlvi:>S ::on
el estasa..l~H' actúan sobre los pr·ocedimientos-dc C?nstrucci_5n para corre:-.
gll-- las desviac\Ofles y acercar el producto_ al e.=;ti·na~:-

Puede Pues representarse la construcción y sus cor,trol.es Con el sí-
0'-'i,¡,nte eso:.,ema. 

Control Adrn\nistrc.ti'-'0 

Matorial.o~ ¡ j 
Maquinarict -Pr..-OCESO---- Obra Terminada 

Esfumo Hu~/ r 1 
Cor.trol de C<\lldil.~ 
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l. .CONCSPTO DE LA PLANEACION 

LA PLANEAC10N 

Visto como V"'a func16n, el proceso de plancacl6n Incluye la identi 
fic<>ci6n de los objetivos organizacionalcsy la se\eccl6n de poHt:t:: 
e as, procedimientos y métooos diseñados para logrür estos objett 
vos. En t¿;rminos de la h<:lbil idild que está implicada, la toma de-:: 
decisiones, incluyendo la creatividad, juega un papel importante -
para r.Jeter-minar el 6xito de lo. p!ancaci6n. 

Discutü·~mos la función de la praneaci6ny el papel que el pr-ocesc.o 
de ia toma de decisiones til!ne C'n ~sta función. 



poi (tic a 

LA F._ .:..NE.-"-.C 10~'.1 

.La fur.ci5n de la f"!liJ.ne~ci6n s~ ..:.ompono eJe la S(;\ección y def¡n¡ 
ci6n de l<>s pclíticas, prxJcedi0"'ícntos y m~tÓd_os necesar::io,; pa:
ra lcgr;.H"' los objetivos g<lncra\cs de l.'l organizaci6n._ Ya sea-
en el nivel en que s~ determinan. tcis poi (tic?ts, pro-::edimí.:!nc~s
o rr-.&~e-j,:;::;, el prac,¡,so de la toma de deCisiones es 1.-T'l campo-.
-nen~« e.::encnl de la función oc planeaci6n, Por lo tanto, los-
fO!Ctores .:1e un di,;gn5sti~o efectivo, des.-:::ulJ_rimicnto de altern~;,
tivas y a,--,ál i~is de las situ.;;.ci.ones de la terna de decisiones, Si'l 

e5~.udi.::..n t!n la últirno.. part•::.dc esta prescn~aci6n_en f::li·•rna pro-
gr·~, ... ~"· 

Pues:6 c;ue 1.-:.s poi (ticas, proccdtrnic:itos y m~todo:o dcb ... n for-
rnl.-llars..: p ... ra qut! estéri·de ac~··~rdo cpn los objetivos d·~ lu orga 
niz.J.ci5n, se sig•.Ji:! que el primer pa~o en. la Funci6n a:1ministr<>:
tivil d~ la pla'1caci6n es la id€,·,~¡1icaci6n de·es~_os_.objetiv(b. 

A) POLfrJCAS 

Aunque son ncc,¡,s.,rias los· objetivos pari\ dirigir lOs esfuer:::o,;
individcJales y lo~ de gr·:,..;~, en tá. orga.ni:.:.:;~c;i6n,·las polfticas-
sirven p.:lra indicar la estr-'l.tegiu gcno:ú-.:tl por-medio de la cual -
se logr<'rán es:::os objetivO:;, Las po\(Ucas se h<in.clasificado-
con base en el nivel organiznciOf'la\·que·afectan; la manera co-
rno se forman.en la administr.:.ci.Sn'y el área de trabajo a la- -
cual se aplican. 

1. Una empresa, pl•ede tener el· objetivo Cspecffico de Ioar-"'r -
una penctraci6n m.--.yor en el mercado; atenerse a una competen 
cia en los precio:; 1?"-ra lograr este objetivo, ser fa urú::._·---~-

emprcsarial. 

! 
1 

1 
j 
1 
' 
1 
1 

¡ 

1 
1 
1 

l 

nivel 

bÓs;ca. 

rncd::> 

de pr 1rr.era 
1 {nee 

dcp.:~rt<:l.mcntn\ 

o~~.icas 
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2 LDS po\(tic..:s se h<ln (Jéfi,·-ddo con-.o ~e.:::~-:.:::tC.--!..?5 QCn-::re.\..;:5 
o conoc in1icntos que·g~¡(,"'n 1 C'l tom.-. dC e-::::: ;s >O""~;:> ~;:: los s~•::X.I'.:i!_ 

nadas cr1 los divcr""sos c!Cp<~rtamenlos :::-::! '-"'·" 0-:--.;:-r.::::s.1. i.Es n~
cesario que estos d~C\¡;¡r.:~ciones se pon~.:l!'l ;:..;;r e:.:::rito·a·rin de
qur:. se con::oidercn con·.a pollt icas ( s.f/~.o'¡ . 

. 3 SCC\ que estén o no escril?.!>, ii'IS r-:;¡: !': ::::L.s; s:;"",.;:,n _com.:> una 

gu(a zunpl i.a y general para la toma ac. en -
una organiza:::i6n. 

4 La:; poi ít;ica.s pucd~n clasificarse ce :: ,7-~r"-r:es mt::"'.:.·r:!:::. -
Una c\asific.:..ci6n útil estf. bas.:J1.J. en'"; r.:·..--r..l ::::-;=:-.~zC\:::ióni:-1 de
los adminis~rCldorcs afectados. Oc es:a !":".~'"le~ a, polític<".s há~.!_ 
-e as, gcner.:;l<:!s y depllrtamcntates iécn•.lf";..:=-r-- .:-!~------
organiz~cional de la E!pl\caci5n de la. ~c!r::..:~. 

5 La..:; pol(t.icas básicas que son c:e :-V'l.a:~?..de~ ml.-'y_ge.'l'.!ra.le:; 
y que af.::ctan a·tada la orgC~-niz<~ción !~-::. :.;~~ ~ri•Kip<1.lmE:.~t_c los 
<odrninistra.do!~es d~ nivel (supcrior/rr.e::':::-/c~ prur.a:-..::. lfne;l) 

6 una pol(tica de merc<L:lo par-n un'r-,-::...!:..:::c.:> ;::-()r cada uno c!a
!o~ produCLos ofrc::: idos por un campe~ ¡,:;:.r-- e ;r:--.¡:::..~ti!nc i.I es 1•:1-

. ~jer,•plo. de un.:J. ¡:.o\ fUe á 

_7 La pol(dca ¡;;cncr•.:-,1, la cual es :"l~:.s '-:s::e:::~fic?>, tfpic~,...--,o¡:;-,:c·/ 
se aphca a gr•Mjc<.:; seccior.cs d{; !ci._c;.-:;<>.-.;.o::.::i5-n ~'er·o ordin:.~:~ 
mcntt.: no a todo ello. LA us1\11 gene:r.J.:rr.,;:!"".:" !os adrnir.i:otra~o
re~ de nivel (S<..X·"'~;-;r¡':--r.,::o;:iio/de primera 

1 mea) 

tJ· Una polfttcil i\Cerc.;¡ de ;::;u<J lo5 z.;~.r.~.as e~ :::or.1p"':.s det..:-n -
trabaj<tr con con~r.-:.ti~tas locales, der . .::;; ~"" p:.si:;,le, es un eje~ 
plo de unayolftica. ________ _ 

9 La polftic-a depar-tamental es más cspe--;:.~.-:::u por'netur"-lc~a ,¡:;. __ 
y se aplica n.\as activid~do::s di.;¡rias e:--. e! ::;·~-c-1 de.p<'rt<:•me:nt_aL 
LA us~ prtn:::ip<•lmcnte los admini!:~r.::..-:::"'~5 C.;l nivel __ ~'---· 
-------~-'superior/medio/de ;:rL-,--,;r;:: tt"l<-!<1.) 

10 La polfticn de que los cmplc.:~dos :::eh..;:-: ;;.·.-it..>r si vnn <' f.J-1-

tar por- cnfcrmcdild es una poi {t ic.:l 
. . . . 

11 En resume~, éxizl(!n tr;;;.s l ip0s de ¡...:.l. f•-icas b.:1s.1clos en el
fin y en el nive:l aurT,~nh.tr<ltiv::~ .,_rcci:<~o. Es::\s ~\ti~ p<.>l!ti--
cos ___________ _ y--~-

-· 

------· 

¡ __ 

'-

1 



mC.:l los 
· dl! primera IJ' 

sup~rio ... 

est~· 

solicitada 

s\ 

sol icit¡¡.da 

crcaoa 

impu~~til 

12 Las pol(:icas gencr·otcG se relac\on<ln, pr\rr'larÍll.l'nent~, con 
la~ octividadc:i de los udmlnistr.:ldores · , .Y.las 
poi (Ucé\5 d{:pru-tamentules conc.iernen m.is a los aaministrado
res y 13s polfticas b[lsicas afec-
tan ;--:-,f,.s directamente a los admini!itrndores de nivel 

13 Otra c\asificaci6:'1 de poi fticas.se. basa en la m;:¡.nera en que 
se forrnar'l en la orgilr'liz:aci6n, La p::>\Ítica creada, la polfttca .
solicit.-~d¿, y la po\(tica impuesta, son tres tipos de pol(t\cas b;s.-

~ados en la_~---'---'como se han formado·. 

14 L;J. ~\(ticD cr.eada es la inictoda por los administradoreS 
de llr'li\ comí)añ\a. con el· fin de que les sirva de gu(a a ellos y a
sus Su\x,f.dtnados. T(ptcilmente la relaci6r. entre \a política--
creada y los objeti\.-QS organizaci.ona\es __________ _ 

(están(no están) (~timamcnte li.~ados. 

. 15 La dec\si6n par<l promover la venta de contratos de·Serv\
cío con venta de equipo, para asegurar que tos clientes manten 
gan, de manera ad~cu.<lda, et equipo. es un ejemplo de pol(tica:: 

16 ·En· compDraci6co con una potQica crc<Jda., una poiftlca sol\
e itada 1 a fot·rnuta el administrador de una compai'ifa. La d lfe -
rcncia está C:l qlle éstn úi.timo. se origina ~:or !;¡ soll.c\tud de un
adminl'str.:..dor a su s~..~perior, par"a resolver ;..¡n ca~ excepcio-
nal¡ 6sta es la base para qu": se le llame poHt:ca. __ _:~~-.,--

17 Puesto que\~ poi (tic a sol icitadi'l -e_st! bas~a en el manejo
de casos indiViduales, el cual puede implicar c\rcunstanclas es 
pecialos, ¿e><iste algún peligro de que tal pol-ític_a sea tnc:ornple
ta, sin coor-ciinaci6n y quizás inconsistente?. (s{/no). -

18 éua'"ldo no existe una poi ~ica previamente 'especificada, Ul"l 
administrador pregunta a su jefe qué hacor:' con t.na cuentA poi--
cobrar ya 'V(::ncida. La decisión del swper\or constituye fa for .;_ 

. mulaci6n-de U'lcl pol(tica · 

19 Cu3ndo los administradores se ocupan cOI"It(nuame'nte de \a 
form~,.~li'lc i6n de pol ftícils rol ic itadas, es \.K\- i."ldlcio de que no so 
ha dado suficiente atenc\6n a la formuloci6n del tipo de ooHtl-
ca que previ.amente disc1.-timos, esto es la,.Polrtlca. ______ _ 

20 Las pol (licas lmpu€'sta9 Súf'l el resultado de ..,n.:1 fuer¡:a e:o: -
ternE~ q~ prctiiona a la org,:¡nlzac\6n, toles corno la occi6n gu-
bernttmentDl de lil nsociaci6n comerc\Dl o del s\ndicato •. En ge 
ner.:ll; la lmportilf\cln ele la poHtica · hA ido-= 
ourn<.:nt<m<lo Cl' \os (Jttlmos ~ños .. 

' i 
! 
' 

1 

z.t (ru-:;~to qu~ 
c~t6n ::-.ujc.tas 
D las n1i:>rn<os 
pr~es10nes gu-. 

11 

l>crn<.~rncnt<'llcs, 

de 1"' <•soc ¡6,-
ci6n c:orncrcial 
y del sinjic.~to. 

creada, 
solicit,lr.fa 
irn¡:¡ucsta 

-impü~sta· 

zoli::;it¡:¡da 

trabajo 

es 

22 ·u~?. po:. ftica de rlcp~~eci:,ci6n d~ equipo forml-'l~do deO k:~ o a-
· \Ds C'~:tgcnc:as de un cor,trt1to con la Fu~Pz::a A6r!!a ·. -
. plo de polf~ica • es un t-JC:m 

23 Co;1 bD.se en la mane:ra cOmo se forrnélr\ hcn"'!Os discutido -
t1~cs ti¡:.os de pOlític<ls: ' 

24 El. tipo de polftica q~C.slo'rfa.zimílar en diversas em¡:¡rcsns 
de·uJ1.:t rn:s:n.;,·r.anla es lil pol ftica . ---,--------
25 La po!~tica (::!;•)i!Cffic;.~m~nte formulada par.:t e..:;tablccer --
~ubs nect:!¡uria~ pe.¡• a lograr los objetivos ele la nrganiz¿.¡ci5n -
antes de G••e se prt:~ente cualquier pro~lema se llama poH~i:::& _ 

, 
['5 E~ ti¡:;..o d,e polf~ica cuyn abund~lciu indica un<l nata de aten-i6n 
adr_r:in:s~..-.::.::v<l ap~opiada papa dar por ñnticip<>do las gufas ne ~ 
C~sart~S p::u-a ton1i'.r d(!cisiones !.C 11'-!noa pol.ítlca ----
_27 ~ Ft:-•• 'l!mer.te,_ otra'clils.ifi::a::i6n d.c políticns tiene como bilse 
e~. a:·ca de tr.:-•ba;o a la que se apliCM/ .Au:1que se: podr(o discu
tir~ u.:'~ grnn ~Gonero dEO cnteyor{as, abarcaremos: ven!as, pro -
du .... ctvn, hn<>r,zas ':1 pcr»onal COI'OO lns principales 1\rcas de--

-------~~-en la empresa_. . . o . 
. 28 L.:.!> p:¡1{ticils de vc1~t.:ts tiencn·qu~ Ver con decisiones t<lles 
corno lo sc.l(>cCtbr'\ del pr:oducto q.uc v<~ a fabr;icarse; su precio, 
SlJ ~rornoc16n de .v.::ntas y la selección de los canales de distri

.buc:6n p:..csto qua {·~'tas so:1 áreas inte1~dependientcs de tom.o de 
declsl_one!;, l<l coordinilci6n de estos osfuerzos (es/no es)_ 
csencl.:t\, ---

2S •_a decisión pc::.ro restringir .la distrlbuci6n de una cierta-
m<lrc;;:& de cerv.:-zn a una Src-¡¡ geooránca: constito.:jc una polftic. 0 de · 

_L~, 
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30 La~ p.•l ftiéns Oc prx-.,::lliCC i6n incluyen d~c bienes t<llcs como. 
ia ele filbr"icar o compr~r un componente, la clcccl6n del sitio -
de producci6n, la compra del equipo de producci6n y laG invcn
t;u--ios que dcbe;n mantcncr~~e. Puc>.dcn forrnulars-o lns poi fticas 
de pr~oducci6n sin tener en cuenta las polfticas de ventas?:--
__ .:_ __ (sf/no). 

31 La dccisi6n p1wn ubicar nllCVclS pl.mtas ·a una cierta dh.tan
cia de un rnc.rcado impoo'tante con:>lituyc una poi (tic·n de -----

32 Las poli"ticas firmncicras tienen que Wr con la obtención -
de capital, müodos de. dcpreciaci6n y el u!;;O de los fondos dis
poniblcs. Corno tales, estas poi fticas (podrfM/no podrían) --
. afectar directan-.e1""1tc todas las otras áreas de-

fol""'fnulaci6n de poi fticas. 

33 La de=:isión de Dlqui\ar en vez de comprar todo el espacio-· 
necesario para almacenes, es un cjcrnplo de polftica. _____ :_ 

34 -·Las pol (ticé!s de pcl"sonal tienen que ver con la sel.ección -
del personal, dcsar"rollo, cornpensación, desarrollo de una rno 
ral y con las relilciones sindicn.lcs. Es importe.-.te que E."'S:as pQ. 
lfticas sean uni-:'ormcs ~n. toda la r:on,paiiÍa? ___ (Sf/110) -

35 La decisi6n de que los sol icitnntCS de em;:>leo se inicien co
rno aprendices, con base en \LIS pru-::t;3s de habil \dad, es un --
ejemplo de una política de. ______ _ 

36 Los cuatro tipos de pol fticn b;..sudos en el área de trabajo -

que se han disc-.uti.:lo ~n~'==·=====::..======-;---

37 Obviamente, cualqui~r polfticñ dada puede dcsc"ibirsc en.:..._. 
términos dt! cualquiera de los tres sistem.:ts principales oe clil
sificación que: ~e llan discutido: El 11ivel , la
------~~como se fo¡~mótn·pol(tíca, y el área ae 
______ •>fcct¿¡da, 

oe El jefe d0 pc:¡~sanal de una empresa h<l informado a su supe 
rior que(!~ incaraz de! contrattu' cie~lo pcrS:Onil.l t6cnico en la:: 
.c:=.omunidnd local, y como rc~ull.:tdo de e~o el jefe de relaciones 
indu&ri.::tles decide que éste pl!rSon<ll debe ser roclut.,do en un.:t 
cc.oro"lu1Üdi.d di~t~to. Qc,~lo r.l punto de vi~n del nivel ndminis
\r'<ttiV.:> G5ta es Ut)a pol flicn , de!:.de el 1)\"">to-

. de vist<t ~e la m.:mcr;1 r:orno se formó es un:t rol fticn •. 
--'-----~y dc~e el punto' etc vi_stn riel {u~C"lo de tr:-nv.::ijo es

una p.;"!\ ftiC"'- de 

·. - -
: 

·' i 
básica 
creada 
ventas 

deport"amcntal 
impuesta 
producción 

proc ed in1 i cnto 

procedimiento 

contrataci6_n 

19 

39 Los odn-.inir.trnr!;;,pc~ c.le nivel :>upcrior en una c.n"~prr::-o,-. r1;..:

cld~n c:c>nccnlra_r !ius l:::fu::-r7.os comcr•ciulc!l c·n el c~•mrc.o del -
equipo dcctl"4mco, E~.o pu!!de dc:s.cribil•so c:omo lll"l.1. poi f~icn-

------>'de _______ , 

40 Debido a lns exiycn.cias el ·contr.:>lo sind\r:al con la C<mpresa 
los sup~rvisores d6bcn ~,.:sar solan,cnte ciertos m6todos de ecstu' 
dio de t1empos parn dctermin<~.r los e~tfl.'""!da.rs de p:""Oducci6n, -
Esto puede describirse corno una poi ítica 

_____ y· de· 

B) PROCEDIMIENTOS Y W.ETQDOS 

. Una ~:_ct<:raci6n·.d_e proc~tmiento es más cspE:cffica qUe una de 
clarac16n de polltlca en que e11umera la socu!.!nci~ CI"Onolóok~:: 
de pasos que deben-tomarse para logrw- un objetivo, Por ·otrc::.
parte, un método- e~ec if!ca cÓITIO vrl a re DI i:.!nrse un p~so del -
pr•oe~d imiento. 

41 Un<l de.scripci6n de cómo debe real i.:':ar:::;.e una :-..crie ce t.:. __ 
reas, cuándo y por qui6n, norrn~ln,er.te SE: considt:ru un 

42 L.as instrucciOl,cs esp~cffica~.·p;¡ru ~•toó•n:::lcr órdencs.de ela

bo¡~acl6n, que pue;j(,n incluír actividv.dcs en los dcpartnrne:ntos
de ventas, contnbil i:::lad y pNXfvcci6n, son un cjernplo de un ----

espt:c ificc.do. 

43 . H~ga ~efcreílcia a la figura 3.1 para un cj.J:mplo de un pro
cedtmiCl·lto. En e~te caso cstt.. implicado un·proceso de 

Figura 3,1 
==:===== ESQUEMA. DE UN I~ROCEDIMIENTO TlPlCQ DE 

CONTRA.TACION. · 

Enlrevift.J. Pl'e.l imir-.ar (d iSCr'imi11ac \611 de dctos) 

2 Solicitud 

3 Verifienci6n de: rcrcrcnct.:ts 

4 Pru~ba'dc ~ptlt~. 

.;- ·• · ... •. ~""/ ·_ .. ·· 

'"' . ':· .. 
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Proc~dimi-.:•"'>tos 
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5 Entrc;.,isia. de tr<~bajo 

6 Aprob.lct6n del"suporvisor 

7 Examen médico 

8 Orientaci6n 

44 Comparndos con tas polflicas, los procedirrilentos permt
ten .(más/menos) a_mplitud en 1~ tornad~ decisiones 
administrativas. 

45 En contraste con U"l procedimiento·, \1"18 de5crlpél6n de c6-
mo debe realizarse un paso· de un procedimiento-se donomlria_ 

46 l.Es posible que \X"! método im¡)l ique a solo U"' depart~en -
to y a solo una persona en ~se d_~partamento?.(sV~), ____ _ 

-47 La· técñica "especificada par<l u~arse én 18 ;-..-ealizaél6n de-- -
una prueba de aptitud es Ln • mientr-as que la se_ · 
cuencta de pasos en la f-unci6n del empleo constitvye 11\. ___ _ 

48 El método se refiere a la m~era de realiza.- tareas espec_! 
fica::o. Históricamente el reemplazo de métodos manualOs por
medios mecfinicos ha sido un ejempto·popular ~el-~~~---

' . . . \ ¡/, ,, 1'' '~''"!1''1" ' · · - . · 't\ · \l· - ,i\nu !i 111 • \ ',. 
lJ ___ 1 "UillU lit! vl•·lU n•11~ •'111\; u, !.! 

1 1 ---
4Q e !>Ve LJI,... fv z.os por _realizar- IJ"Ia ta
c\6n del traba E_ se _ap\ lea a los es el" de mMero que sea-

. 1 0 to~ll tri~ ~rle t1e tnrells, 
rca part:1cu llr', . 1 tanto la slmpttrlcact6n.del 
más eficiente y econ6m,ca. Por_ 0 • · · 
tr'abajo pueda aplicarse tanto a· m~todos como a•--------

. 1 tr6nico 68 ha v\5to reta-
50 En aí~s rco'icntas, el equ\PC) e oc . 
clonado, d~ manera mv;/ impor~ante, con la'----------

. 6 b bl (n) que un cambiO 
. 51 ¿Cuál p_icnsa usted que es m !: pr-o a 0

• 
1 

adi.-,ten 
. 1 ~·gtnarfl Ul"'> cl't-mblo en e pr.PC -

en u"'> m~todo port•cu ar; 0_1 1 u· 1 nt6 total afectar! -
to Lota},. o (b) en un cambiO en el proce 1m e 
ta necesidad de un n'létodo? (a/b). 

_ · . occdimlcnto puedo hacor que 
52 Puc:~to quc·un cnmbiO en U"l pr ~r d "' ··can Innecesarios 
ciertos' pil!:O~: y de :tquf c¡u~ cicrtos!~'"S'!~ [~~~i;~\Ón eJe trabí:ljO 

· ,,- · te ..... ,.,,nucqU'C" ••') en csc.procCvlmlcn • ,...,; ·' '-' _ e./ cd\ tonto" 
·deberá comcn:-:.:u- con un c:;tudio de los (I'T'Iélotlo P~ ~ ·' 

• existentes. 

.• _, ' ·-·· 

mélodos 
pr·ocedimicntos 

más ·fácil 

pol fticas 
proc(:dimientos 
métodos 

21 

53. A m~nos que ln _s!mp!irlcoJCi6n del traW.b ..-..:a· ton sf m\!;ma 
un proc~dirni(.<nto planeado, es más fticil 1ogr-a.r- \1'1 mcjorarnle:n_ 
to y simpl ificl\ci6n Cl"'> los · ·--- ___ e;-~ cr, los 

54 . P~r ejemplo', si compru~u.rnos con In sir--p:iJ'ca-::i5n del pro 
ced1m1onlo de scl occi6n ele. personal, 1 a cual ::e-.e q._.~ ver con= 
vorios tlcpo.rtnmcntos, un m~jorarniento e;n -'"!; .--:-.$~:.d~ de 1·cal ¡ -
zar una prueba de aptitud C!> (más fácil/más ~i.!'l-:il). 

55 E.n rosurnan, en t.ls s~cciones ~teriOrc.s ~.os descrito -
tres nivc~es_ de planeaciGn que e:st!ln relaci.;..-¡~s -::on el logro
de los ObJctwos orgMb:acionales. Estos sen la de~minaci6n-
de.~----~ ________ y ____ _ 

56 Una descripción cr~onol6glca de los pasos que Nr}• que dar -
pr-ocedimiento para lograr _un objc:t ivo, es un mientras 

-·-que Jaespcc¡rte-a"ción"de ·c6mo debe c:arse t.n ;:aso ~kutar. e~ 
método 

sim¡::¡l ificaci6n 
del rrab~jo 

alternativas 

diagn6stico 

.d•agn6!;tico · 

pl i'\1"\Ci'\C i!:r. 

57 Los mejoramientos y la sirnpl ificacl6f"\ ::a--:: en los proce
dimientos como en los métodos se denorr.ir.~ -----

C) TON\A DE DECISIONES 

La habilidad para tomaP decisiones es la el.?:-.-~ 0e !.C"·a ~lanei..
ci6.'1 exitosa en todos los niveles, Esto ~'.:=.¿_r.-ás que la se-
1~X:ci6n do u' p\M uc· acci6n, porque .:ll mc.rcs ee::en r--ealt2ni--s.e 
tres fases: Diogn6stico. descubrimiento de !as. a:U:rnz:ztivas y
análisis, antes de que.se haga una elecci6~. 

56 La secuenciil de las-actividades de la to"r.--a 6C decisioni!s-
e's de una. Importancia considt=rnblc. El .::;-,!,!;__;;,':5 ex-i~So depen
de del descubrimiento previo de , a.pro 
piadas mientras quc'ccta fil~, a S'..J vc.z dc:~c-:- ;Se :..61 cuidado:-

=----------------
59 La funci6n d" la primera. filse en la tor.-:a :e o;:;cisiones, es 
toes el-,;-------'-----• es idCT'Ci!ic_..:r- !-" e~-lar-c::er uñ' 
problen1a, 

60 Un diDIJnÓ!'":tic:o c:u\d<~do~o cl(•pcnrtc: c1a h1 -.:>:d'i:--.~1:>--,·o!! lo~ ob 
jctivo~ org:llli?.~•clon.-.lc!'< r:o,, le>~ cu.ilc-s !:Ce~~.-:::: il'l situ.:tci6ñ" 
prese-nte. Er-.to c~t~ de <•cuerclo con nuc!Xr~ ----.r.-oci6n· previa 

·de qua lo~ o_bjd iv.:.>~' ,;on el J'VIlto foCal p:-v·.:l t ~ '-...--=:&, 'C'--c -----
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'JO ' E:l i-1._,,; il ÍC.ll' y p,-.:;\1-,]~r,orr•l.C !.!í('.,,.,t r:-~· ¡,-.: .._.,,.-,:.;.j;,-.; Y d.::-

vc;o¡L,lj:-:s r~d.o.:;:io¡,;.d.l'J con c;¡:Jn un,'l ti~: 1.::.:; :r!l~n· . .-,'.iv::5 cs_u!:'- -. 

c:j<>rf•j11U del n·of:t(o:lo clcl _______________ ·---·- ··-··· __ ---

79 i.c:ré~ u~Ao:-·d que o.(:ri'J (olil cu:.ntif'i':;o.r a r;"'·::_n...,:Jo lps d~·.tcr--
W'J f<>Clú~.;·s ün¡-J!icc •. 1os c·n ·~1 '"'~:lisio. de h•:.:::l.os? ___ (sVno) 

80 · Un n • .Slod,::. que c:onff,, e: ro 1 n_ Clr:.nt i;'i,-;:,¡; ;¿,,, t.!~ t~d-::s lo::; f,¡;ct:?_ 

res y que ~e l,il <.:ro-:uo~r- •• ·k• q.J.: <"'' (r• il en¡,, L:Jt11:1 de occ\!.1::-:""1."::!!:> 

es el de la lnv, :-tl\,/•:-,_:',n Ll:- c-r_,·, .• ·u;,:~s. /\:~-'·' :;; "•'C.:'h "'e ha 
ce r,dC;r.•encii\ a {;:.te Ú::;:¡,yjc_, J.~s pPim-::ra:> l..:,~r·;.~ ti•.l l<ts de:; p:::!l~ 

. bras, c~.to c.s ___ . .:... 

81 unn de: i~s c-.ru·.:-.ctcrkLic.1s de la inVc,,ti~:lCi!:.n clto c-.¡:."'r',1Cia.:...· 
ne=s p.1r.t ¡_,nflli::<.:r 1<:!> '>-itt"''t:i· .. ra:¿ de tc.ma de d.:-ci~.io:···-·s l!S la...:... 
conF-tPu.:.ci6n de un r_-'tlo:lc:!o p.::;.r~a 1.:>- :.itu;:,ci6n. De: <tCu-:::o·do con
su interés en Clr~lÍ;'ir:ar• tc•das l<lS var•i;:b!t:s irn¡?-i ¡,;odas; el noo_ 
dele tJSOdo en el.c.nf~l:'¡uc- U.:- 1<'1 1 O C'S t\¡:.,c~:n~n~e un n~0jt::lo 

(físrco/m:·~t:n'll.:t ice) 

82 De c,·.ta n·".rncr'i!., Ct c..-.:-o:¡~,r~ de \il invc!.ti~<·c:i5n df.: o;.o;->c:r'<tcir::::. 
nc!;. pon-=: tnf,":-·1~ de 11'\ \•np:;.:-'.cn::\;:: e',~ itlt:n'é\fic.::tr y c:Lobntif·ic.:.r-:. 
to:!as ·lns v.1.o· iebl es irn;;l ic<Jrl.~s; o;,n 11r.;1 !>it,u•c i6r~ de; toma de d.:: e~ 
si6n y conr,tr11Ír u.l n~odo:.:lo_ ---------- _________ p.:lra r't:'JY"C!;.~::n_ 
tar la sii.:tr<'ci6n. 

83 Ante~ uc c01n~n.:ar ~~~·.n·<tclivi:l.:-d efectiva de pl<r.:oc·aci6, .:'1 -

cu<llquiCr niv¿l, C:8bcn idc.:n~ific.: .. -se lo~ · org;:,-_ 
nizncion.:.les •. 

84. La plancoci6n !".e define c;omo 1.:. selecci6ny dcfi_nicl6n de.
y 

(Introducción a lo Uni:lad) 

85 LEI~ polftic;:~s, que- sir·vcn c01110 fJUÍns generales p::~r.:1 la lo
mll de dccisi0111::S Ue Jos .ldrnini!:'lr·u.dorcs, rue:dcn cl~sificar::-.c
de difcr"ntc~ n1;111C''"'s. Co:' b<1-;c cn el nivel org"-1i7.ocionrtl de 
los rtdministruclor<H•.af~ctl\doS, l.:~to poi !tic~-::. se describen corno 

0-,..--------
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(Cu<ldros del 2 al 1_2) 

Uf:i p~,~ ~:j._!:mplo, el tipo de ~1ft lea que so apttea a grandes 
seC~ioncs de unil orgMizaclón; fY.!rO no a la tot<'llidad de ella, -
y que es do gran intcPés para loo <'ldminlstrador'es medianos, es 
la política ------

(Cundt•os del 7 al 6) 

87 Existen t<.mbi6n tres tipOs de poi Íticas basadas en la mlll'le 
ra corno se forman en la organi.raci6n. Estns son polftic~s _;..;: 

---- -,---------,--,--•·-~----

(Cuadros del 13 al 23) 

88 lQué tipo de forrnulnci6n be poHtlca indica que los adm.t -
nistradorcs superiqres no han anticipado con éxito las necesidA 
des de r>OII'tica de la OJ~gani..::ación?. Potít'ica -

(CuadrOs 16 al 26) 

89 'La ~cJ•ccra closificaci6n C.:e las polfticas que discutirnos se 
ba~a en el .S.rca de tl'.:tbajo a la cue.l se aplican, Sobre estaba-

se, exi~tcn ~--'-~-i--cas d;;==========~============== 

(Cuadros 27 al 36) 

' 90 La decisión de rentar mS.s que comprar mei"Cados.de ven-
tas al mcnudc? es un ejemplo de la formUlaci6r1 de l_a pot{t\ca de 

(Cuadros dc.l 32 al 33) 

91 Cualquier PO! ftica·puede describirse desde el punto de vis
ta de los tres sis_tem.:r.s de clasificaci6n que hemos discutido. -
La dcclsi6n de ·que todos los s~rvisorcs en la empresa deben 
sor responsables dc.l desnrrollo de sus subordinados pueda cla

sificllrse como poi (tic a._--:-------~------------Y ______ __ 

(Cuadros del 37 al 40) 

92 Una d(':scripci6n de cómo va" rcaÚznr~ cada una do las
!:iertcs de t:u-c.:ts, cuS.ndo se· t•c::.l izi.trá :y po,.. qui6n deba so,.. r-oa 
1 i.zil.da norrn.:llM(;:nte 'c!'.tá inclu!d.:t en LnY dect.U..aci6n de Ul"'.---=. 
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93 POr contr.::~sto, In cspccific<:~ct5n dctnll.-'ld.:l C<:t c6rroo se re11~ 
za un pa:>o de un procc::l\rnlciolo-c:> el cstnl)\ccimicnto de un---

(Cut.dros del d5 nl 57) 

94 L..;a sclccci6n de un plon de acci6n·r~pr'cscnta la culminación 
del proceso rle toma de dccí~ioncs. El-proceso mismo csttl 

· Con5titu~~o ¡:..or tr"cs p<•rtcs,. al menos:.~----------
____________________ Y __________ __ 

·(Cuadros del 58 u\ 78) 
. . . 

95 Es en el dcxubrir-nh:nto de a\~ernriti':fé<3 t..:n el, que ndquh:rc 
gran import;,ncia la cre<l~lvi~ad en !a torna de decisiones, El -
comport~miunto t:1•.::at ivo surge con rnás facil id.:td cuando es --

'cuando el nivel de es 
apropiado y cstfi disponible el -ad~ pÓ>ra con 
s·iderar el probleme.. -

(Cuadras del "16 di "18) 

96 El anlí.l!~is de hccr,,,s, el cual se ~,LISi.i "en \a_cOn!'.."trucci6n de 
··un rno~elc rnatcmático y que: se ha cnca:-1trado que es útil en In-
· tOmn de deciciones deno . ..,-,rnc::.!>e ·-------

(Cuadr'O": del '19 al. 62) 

PREGUNTAS PA.RA DJSCUS\01-;. 

Al. contl:Slilr ir una pi'eg·.m(a; el prcsrCJe:nte de una cornpi.Hlfa 
oice·''Mi único obj~tiv~ e5 obtener uti!id<ldes", 
COITI~nte·Ja. respuesta, , 

2 Wc qué man~ra ltt p\.Jnc.:~_ci6n efc:div,:-¡ en el nivfll dcpar~a
.mental en un <:o org.J.n i:<:<tc i6n d<.!pe:n::!c di.'! <~canlcc'imicr)los en los -
niveles superiorc:s de la orgD.niZitci6n?, 

3 L<'IS polfticn!l se ll:ln c\;:~ific<.rdo de vari.:ls m.'\roc,ras. Por 
·qué no~~ utili.,:a un sistema de cl:rsifico.:=i6n ~Ó!:~'Simple?. 

4 CD:'leidcrc \u difcrcnd:¡. qU.:: t::-:iste: cntr"C el mcjor.:rrnicnLo -
en los m.::·Lojo::. y ltt zirnplific.-.ci6n rJellri'lll<ljo, ¿,Por qué debe 
prc-f,"!riP::;c en lü m.:.yorb (..,;; los c.:1so::. el ~C'QIJo"ldo?. 
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DEC1Stt;>NES 

TOMA DE DEC!SJONES 

El tngeni.ero·que.se ocupa del movimiento de tierras her.e. que_ ~~a -
ncar anticlpi'odament'e el equ_lpo a utUl=arse en el proceso. Esto lo nace -
seleccionando varios tipos de m5.quinas en ciertas combinac'.ones qve &t -
s.a!:>e le prod\...:.irán la oora de acuerdo con el diseQo. Se 1e ~e~ar.,..- -
pues,. varias altcf.nativas, una de las cuales escogerá para-~bl~zer lns- 7 
obl"'as. Esto constituye la toma de una decisl6n, Una aectsl6n es simple
mente una selección entre dos o más CU"SOS de acci6n. Po::>e.-nos decir -
pues que la selección del equipo en movimiento de ticr,·as es....-. c..aso de la 
torna de decisiones. 

La toma de decisiontJs ouede realizarse intuitiva o ar.al{ticarr.ente.
Si se áplica la intuición normalmente se usa lo que ha suo::edi:!::. e:"> el pes~ 
do y apiícñdo este conoc~miento se estima lo que puede su;::.eder l:"l'l _el futu_ 
ro con cada una de las vfas de acci6n, y en funci6n de. esta =~a::~aci6n se 
to~ la dP.cisi6n. La dec\si6n tomada analíticamente consiste e:-o un estu
dio slstemh.t:ico y evaluaci6~ cuantitatiVa de al pasado y el M1r0, Y en-
f1.A"'Ici6n de este estudio·se selecciona la vfa de acci6n más aó-e=-..:zs::!&. Arn_ 
bos métodos Se_usan cC..munmente en el problema de selec.::i6n ::e eqvi;:>o. 

OBJETIVOS 

Si querernos h;..cer la· se\ecci6n de un c~1\no cnú•e var_;::.-s e¡;...'!': se -
presentan y que so\uclonarlin el problema, tendremos en <lfo;¡v-.a ::;r-rn<>-
que comparar 1'a.s posibles soluciones, Se presen~a el prccler.-..a_::.e c6m-::.
COt'T'I¡)al:'a.rlas_. en l\rlc\6n de t1u~, c6rno valuarlas. El lngeni.~ =-:;-~..r~, -
consecuentemente, c!etcrmlnar un objeti\10-u objetivos que le ~6n pa
r~ valuar dichi&s vías de acci6n o caminos alternativos, 

La labOr del ingenierO eStá orient_ada por la cconorr:í'3., e.s ::::ecir, ti!_ 
ne ~o~ objeti\10 fundatr~ental adecuar el costo con le. s.a~isf.a.::c~$--. d~ una
necesidad. Aún cuando no es raro que en su labor eil ingenierc- SO! enfren
te a problemas 'con objt::tivos contradictorios, en el caso de la ~~-;:ci5n -
de equipo sus decisiones están orten:t~as por el criterio eccr.5t-r.~o. 

La Valu.acU)n de las alternativas _será entoncec una va!o.:3Ci!r, de ti;Jo 
económico habrá que dP.terminar el cOsto de 1 as entradc.s a le l~ del -
tlen;s:o y eÍ beneficio que proporciOn~á la salida, tamot''cn a l.::-1a--;o del · 
uempo,· para.cada alternativci.. De la comparaci6n !le estos ~-s.~~s-t.e~"lC
ficios saldrá una manera de comparar las alternativas en q-....oe 5o'!' t:.ac;ar-.5. 

el ingeniero para tomaf. su dcci!:!i6n. El inQenic':'o deber!. f""'l"" i,:\ !.':""-o, -
tcner.Ln conocimiento profurido tic. los co~os, y d~L>~rá. ¡:x-...~ :.:-:n:~.\r los
costos f(sicarncnte gcncr!ldos por eJ U~ de Su .:.Jternc.::lv.:;., as(~~';".;:> les-

'f· ...... , '--'--. .. ;. ~. 
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de.riv~dos atu;;ar la ~alució~ P:opuesta por éL 

ción d Ta sellecctó~ dependerá, pues, del criterio económico. 
e as a ternattvas pcx:Jrra ~ornar la forma de: 

. Eficiencia= Salidll 
En_trada 

In~reso 
Costo 

La evalua -

mas 
Ta~~ién puede decirse· que lo que busc:J er Ingen-iero es ha· cer máxl 

la~ uttltdades. · 

PROCEDIMIENTO PARA TOMAR DECISIONES 

·. . _D:etlnido ei problema deberá h . . . · - · . 
fase se recab<i tcx:la la-lnfonna ·o acerse un anáhsts del mismo, en esta 

.completo del problema, con etc~b~c~~;os~e un c_o~ocimi~nto pr~furu;Jo y 
lo que traerá como conc;ecuenc· 1 . P _er deflmr Y valuar el mismo. ~ 
rae:_ :tlternariv&\'3 -solución que s ta fu na s~lc~ctón máq d_epurada de las 'distin_ 
d~ df.•ci•üOn. Esta definición y v:¡ om:~ a;.¡ en la <>igu•enre erapa del?~ torita 
cuen~a_cl objetivo. uac• n _e problema "e hará tcmando en 

L,1 tl.'rc~ra fa,t: l·on,:;t::Hc:.' en cmtp.1r.1r c·.ro; p-.:>:Siblcs .cu~.:>S de a::.
ción-en·runción del obictivo y al final de esta· f<t~e podrerrioc; tomu ya un!l 
dectqión que vaya gutáda: al objetivo propuesto.-

. Por último se c~n-~idera una última fase de especlficaciOn e impte-
nientaclóri, en la cual se hace una descripción completa de la solución ele_ 

.. ~ida y ,qu funcionamiento. · · · 

CERTEZA - RIESGO-· INCERTIDUMBRE 

·Se dice que una decisión se roma bajo certeza cuando el· ingeniero-
conoce y considera toda'l \as alternativas posibles y conoce todos los esta_ 
'doq- futuros de la situación conc;ccuencia de ton:tar dichas ~lternattvas, Y a 
cada alternS:tiva cor:responde un soto estado futuro. 

···, ... :.Se d.lcc que una ~~isi~n se roma bajo·rie~g·o sl·a ~ada una de las a!_ 
. ternatiyas c-orresponden diversos es~ado.q futuros. pero s1 el.tngeniero con~ 
· ce la probabilidad de que se presente cada un?_de ellos. 

· -.· · ·Se die~_ que la dects_tón se toma baJt;> incertidumbre si el ingeniero--
no. conOCe las caracterr:qtlcas pi'obabilistas de las variables. . 

. . . • .._,.- -· ·-- ,.. . ·~- ., : •, .·).;.·.,::.-.-__ «:_ ·,-; ,' 
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·PROCESO SISTEMAS 

Al analizar el proce:ew constructivo y'planear\o nos encontramOC! 
que· en realidad estamos enco~trando el grupo de decisiones que permi_ 
ti_rán el logro de nuestro:; objetivos . 

Para estudiar este proceso será indispensable analizar to::ias ll.S 
variables o las más importantes que Intervienen en él. las relaciones - -

.entre ella~ y como· una variaCión en cada una de ellas influye en que el 
resultad() final se acerque más o menos a n'uestro objetivo. Esto en - -
realidad equivale a considerar la mtatidad·de cursos alternarivOCI de ac 
e Ión en función del o~jetivo. · - · 

Normalmente las variables tienen limitacíoneR, Podn.mos' tener 
1\m ltacione<:~ en tiempo, en recursos,, en sum<~s mensuales a ga•ua r, - --· 
etc. 

Muchas veces los cursos altern:Hivos de acción son muy grandes 
en número, .. y por esto es conveniente para compararlos con facilidad, 
encontrar como cada valor de la vari:tble inflUye en !;1 salida del proce_ 
RO. 

En \1\ fa~~.· dt.· :tn.Hl~is SI.' fljun normalm1..·ntl' \as rcstricciont.•s o 1~ 
mlt~K\UilL"S. Estas pu~.-den provenir de \a-:; csp~.·cif\cac\on\.'S dd dist..·l\.1-
dor. de limitaciones propias de ta emprec;a, o r~striccioncs extern'ls. 

Es muy conveniente que el ingeniero nos~ cree restricciones tic_ 
ticias, que te limitarán el encontrar soluciones alternas posibles. Esto 
Hniltarra la aplicación de la técnica del ingeniero. 

SELECCION DE VARIABLES 

No es fácil encontrar tOOas.las variables; por' otro lado no todas ; 
influirán importantemente en el· proceso, es pues conveniente definir - -
las v·ariabl~s significativas, cst~ e~ las CJUe mOOHlquen importantemen~e 
la salidJ valuada en función del-objetivo. Las variables pueden ser. 

a) Controlable~. aquellas q~e pOOremoa variar a nu·cstro antojo-

b) Las que no pueden ser controladas o manipuladas en el proce_ 
so. pero que Influyen en la Salida. 

Podemo'l pues definir nuestro método de decisión usando la si· 
· · gulente notaci~n: 
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· pAÓbs ·-· 

.---,--~--------
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. - Vc.ri"olc; de cnt~oda 
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0

P0 ... Pf . 
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bl~~ de s¿:¡\ ida 

~~. E 2 • E 3 ••• ~ En 

R(:'-'Cric.: i:.o'l·.·S ,:_.~~-
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~ 1::$ rr ~-lr ice br.C s ------- .. ···----

1 
X 

-j o.< ''2 (b_ . .:... 

9 ;:.P. <x , .. 
. ~--- S-. 2·-----c--· 

o 

·¡ e:tc. ¡ _____ _: _____ _ etc. 

··------- _______ , ____________ _ 
-· ~--:-· ... -.- ------ --------

ENCONTRAR 

Er cÓnjunto de valores de \:!s variables con[rolables que hagan óp 
timo'-:' critc . .'rio económico y que <fatic;fagnn las limitaciones y restrtc- _:-
cioncs. 

DECISION MINIMIZANDO CCSTO DIRECTO 

Este e~_un mCwdo comunmenre usado en la Obra para definir el -
equipo adecuado y en general tomar la decisión de qué proce~Jimtento debe 
usarse eri_una obra determinada. Tiene la venraja·de su simplicidad, péro 
considera· cOmo sistema la actividad especrfica a analizar y no considera 
la relación de las diferentes actividades o subsistemas de la obra entre si. 

·Es CD!'Itumbre relacionar a posterior las actividades similares -
para buscar_ una opUmlzación pootcrior. Por ejemplo todas las activida--
des_ que _se 'iefiercn a compactación. · · 

~ ,, 
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DECISION CONSIDERANDO GAsTa; INDIRECTa; 

Puede considerar.,e el Sistema obra ccrnpleto, lo cual es compli
cado, pero más comunmenrc·se consideran algunas variables significa 
tivas que tienen que ver con gastos generales y se controlan como caleS . 
Por ejemplo considerar el Co..•no del Atmaci!n, Costo del Financiamien 
~- -

FLUJO DE lNFDRMACION 

Se adjunta flujo de acrividadCs Para evaluar una alternativa, este 
flujo !.!S de carácter general y tendrá las modificaciones que e~ tipo es-
pecial de obra indique. La decisión del tipo de equipo puede hacerse 
repitiendo la evaluación alternativa por alternativa seleccionando la 
más conveniente desde el punto de _vista económico. Es común este -
sis[ema. 

DECISIONES A. ~VEL GERENCIA 

Las deciclones a nivel gerencia se tomarán considerando e1 stste 
ma-ernpresa. En este sistema las obras son subs~temas. -

Es cctnún que una decisión a nivel gerencia modifique una deci -
sión aparentemente óptima.considerando el sistema. obra. Esto A:i no -
es e'CJ)Jicqdo adecuadamente puede ocasionar problemas serios entre las 
relaciones ejecutor-gerente; pues aparece como contradictorio el hecho 
de que se proponga una solución a nivel de obra, que ha sido conveniente 
mente analizada-y la decisión sea diferente y en nparienclas menos con--= 
veniemes. 

Es diffctl aplicar un método cu-antitativo que tome en cuenta todas 
·las variables significativas. Sin embargo, se consideran algun3s que son 
de ~spectal rel~vancla, por ejemplo, los aspectos financleroo. · · 

' ."~~ ~~~~ t~· .. : :: ,-f:;-"': ~;;;~~;.~:i~~:~c.--~ -~-.. ~.:i;~~>"!~'::'~~~·"~·:.,_-,~-;.~,-~'·:-:_:,.~"-~-~-~-~: --=~!"_-.:~,-~:i..._.~.:~:~. _-_e"-_::::_:__:_:_:__'___'_"-. 
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PROCEDIMIEN,.O P.RACTICO 

PROGRAIJÁ GENERAL 

'i-

Por ser muy di.f(cU planear de conjuntO todo el proceso .. es ca..:.
rnún que el l.ngen\tjro divida este proceso en subprocesos y optimice e!_ 
tos $ubproccsos por separado. Poster.lormtonte podrá anal !:zar estoo -
subp!~OL:c.sos integradOs en el proceso total para una segl.llda etapa de -
Optimizaci6n, . 

Es mvy frecuente que esta divts\6o en subprocesos o "ac.Uvtd~e's" 
lo haga a tra.....!!s del proiJrama general, 

Esto le permite, al mismo iiempo que subdivido, t_ener un esque_ 
· ma en el que todos las actividades están llge~as por. su rel~c\6n de - -
tiempos de ejecución, cosa muy conveniente para no perder de vista el 
proceso total. 

Para real izAr" el ProgrE>rna General se Presentan las siguientes -
etaPns Que se enltstan-a continuación: 

a) Estudlw- la C~ro!l 
b) Desglosar .Actividades 

·e) Definlr Procedlrnlentos 
d) Determinar Tiempos 
e) Ordenar Actlvidad':!s 

Estudiar la obra y el desglose del pi"'Ceso en subpt"ocesos o actt 
vidades ya se h~(an comentado, y solo es cortvenlente. decir que las~ 
tividades erán tanto más importantes cuanto menor sea el detalle del -
p ... ograma. 

Al dcf\nir los procedimientos constructivos lo haremos en este
_ prlmera etapa de una manera general, sin un estudio muy profundo. 

En seguida determinamos tiempos de·durac.i6n de las activldodes 
y ordenamos las mismas de acuerdo con su posición temporal, es dei:lr 
colocándolas-de tal manera que qu3den ordenadas respecto al tiempo 

-de su r;al i:taci6n. . 

Esto puede hacerse fácilmente mediante redes de actividades. 

··El orden puede modificarse, y hacer nuestra red de actividedea
preVIS: a la fijación de tiempo. 
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a) /1.-'.::.rc.::.r /-..ct ivirJ~::las 
b) P: <.ntc.:.r Prc.grafnas 
e) r.~::.g••.:-un:-.s 70n:llcs 
d) Pr~ograrnas To~ales 
e) R~tronl im~ntuci6n 
f) E•>tvdio Económico 
g) 01.>finir F'r"'ocedirnientos 

Se rnf.rc:.ln ~ri•T·~r:-,? .:.::t>o..llr:s bctividoodes del pr•ogr.3.,T1 ;~ !:;C~ra: __ 
qut> t..;-r"lgan que v-::.r c;:on las o;;.>.ce.vacior,es e:5pt-t.i~icarnente (fi;. ~ 2). 

En seg·.1iC'a y con los a,¡J_os dcl--p~:•gra!né: total s~ colo::~ en un_ 
prv;o-~rr,¡¡, g,_ner;,Jrr.e:n~a de t-:lrr.;s, l.::ni.:::•~o cui::il~1o ce rr.a:rcar hol 
ras (f:g. # 3). 9'-~-

. Este. uniformi;:ilci6n :;.e hu~a_ primero L·~ando !as holg .. was. En._ 
la f~g •. # 5 se ve el resultado rle l.lf1if'uniforrnizacl6:"1 utilizar..:::::. este DI""' 
cedm·uento. La fig. # 6 muestra la fr~f\ca de pr,j;jvcci6n ccrrtospon.:t·
te al pr-ogr<>ma n10difJCfldo. Se Ve "ue el rr~~,·mo de,...__... -~- 1~ d . · • - -~·~-M . Jsm_ml:ndo con respecto al da la gráfica 4, a quci se hizo ref~rencia --· 
pre.,11a. · ' 

SI :s ncc('sario para unifo~miznrla. produ:-ci:Sn sa pt.."C-Ce revisar 
el pro~r.<tma g.::ntral t·o,"'Cit:ndo las correc~lon<Js r.ecesarias. 

::i 
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En ~oguida con las producciones de la zona· uniformo h:l!;ta dondo 

sea po_?ible se p.:.sa a Mallt:a.r un estudio ocon6mico donde se define-
comparando las dtft:rcntt!s alternativas para rcal\zal" ol tra'bajo de~e-· 
el pUnto de vista econ6m\co, 

De las alternativas elegidas se del"ivan los proced\mUmtos de"- -
construcc\6n detallados que se pas~ a especificar y luego a imple_mer~ 
t~. 

I"-"PLEMENTACJON 

Al l.mplamentar la p1anrCJci6n hay que estar conclentes de do"" rae 
tares muy impor-tanteS. -

El primero es que es tndispe1,sable p\aneClf' tarnblán los mecanis 
mos de control que permitan revisar continuamente si lo ej&cutado es-:_ 
igual o sensibl_erñente ígual- a lo plu->eado. 

Como consecuencia de variaciones détectadas por el control, se
tiene ou~ n:OOificar la planei!lci6n, y de aqu( resulta el siguiente f.,ctor 
que consiste en·que la planCaCl6n es 'vna actividad cont(nua ato lar-go
de la o~ra. 
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42 
SOLUCION 

ESPECIFI<;:ACION DE UI)IA SOLUCION 

. Una v~z elegida la. solucl!ln en la toma de decisiones inmediata-
mc:ntc se dctw:.r.S. pt~ocedcr a cs¡x:cific~ los ntr'ibutos f(stcos y las é::a-
ri\clit~fsticas de funcié.n.:.miento de la misma c(Jfl tanto detalle <.~·SO 
requiera para que las per$onas q~"e van o. pürtici.par on su tmp\ementa
ci6n conozcan hasta el detalle necesario. Prtnci.palmet'lte cuando el-
qu~ planea es ur'l<l.per-sona dirertnte de\ que eject.ta., es preciso e\aborat 
cuidadosa~nente documeo~taci6n de tal manerft completa, que pueoa co-

municar a otros la sol~i6n. · 

N;.1n.:ilmente se hace mensi6n de la necesidad de la. soluct6n pro 
puesta, se especifica la s01uci&\ mediante dibujos y especirtcac\Of'le& :¡ 
3C justifican sus car•acterfsticas y funcionamiento •. 

:./luchas Wccs se hace necesario acon1pa~ar todo esto con un' ro.:.:... 
sumen det·proceoo deci,;orio, y de los argumentos empleados para se
lecc.ionar la vfa do cacci6n, Ce tal manera que si se hace nec~Jsar\o en
algÚI, rn;)ment~? r&Vislir la so\vci6n esto pueda hacerse fkU Y r!pida-

mente. 

ACt::::PTACION DE LA SOLUCION 

Se ha demostrado con experimentos que Lna solución derivada de 
...., análisis cuanti.tat\vo normalmente tiene poca aceptación. Es frfi-
c·uente que las personas a las que se propone se inclinen por aceptar
más f:íctlmente ~..na.so\uci.6n deriVada dé la experiencia que \1\a que-
tenga bases cuantitativas, pero que sea deducid~:&.. 

para tener'mayores probabilidades de 4xlto en la aceptac:i6o de \3, 
soluc\6n a la persona o personas que-se van a dedicar p;:¡steriormente a 

'ta imp\eméntac\6r,. 

Esto es común tul~erlo formando un equipo con ta·persona que·pl.!
nea y tao las Que posteriormente van a encoroarso de le. irnptantoc\Ón
del pi M. Desd.t'Orti.X'Iadamct'lte esto no es posible a veces o la plDn8a-
clón en tv\ovtrrii.ento de Tierras muchas veces se hace ant"Cts do \nielar
loS trábajos; por ejemplo si se concur·sa pora definlr el valor probable 
de lo"s trab.1.jos. Esto hace difícil lograr que ae facilite al planeador"'' 
que se aceptG ~plan a pr~or-1. 

. .' ,, .. ~ 
,_ ..... 

~ .-... 
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Poi~ C>;.r;'\ p;.,·:.; e:s cO•PÚn ~~·u ,-e' . ...:.-,~-. n.u·J r .-.n~:.: .. r .. ; '-·~-:..r;,;.·~;;)

. da los tri'\1)-lJO;. y q~'C' (·\ n·~v:> ._, .. ;,-.,·0·· . .-i·J l•::l .-.c·:·r·t•.: ¡¡,~ ~-:.h··;;-: .. ·.-~s •:-:.r.
tcnid:~.,;o en el p!;.n ~'-'':l ~.e c~-'- ''-·:, ·'i(]·.oierdo. 

Es pues rnuy r:·:.,·.vcnientc ClU~ !'e pr•::-'~,-.~c •Jr"-f' ,-,o;,:..--.~-:i-:Á~ a\;;. fc.r
n..,a en que ·~e va.:;. pr~=·.-:n·.: ... r el r~:.-<1--. •:••r! con~i:,t1C 1:-:s d~.::,~i-':.1~·'-'r. <:il!d....C!_ 
d:ts a¡,a¡r,ican· .. Jnt(!, p~·~!'· "c;i el c.;j,~cutco• no !Jien•;;, que lz.s d•,c.ls\r;.::<;S !"?n 

COr""Pectas eS.l>"•t-C"-l'•t~ ~·-~"'-':.ble que\;:: !.oOll•::.\.Sr. ~~··:-t un ~r·."lc<:so. 

Un sistcmn q~e '-'e h.:t ~-.(-~,_,\:Jo c-c.n ~~.i,to c:s r<.!unir a ~00::..,; ;-:;~ ~-
c.-..t·.,-:.,ad~..,s de\;:..:'> c.:.:.r<o~ r ... .re. pr""~p¿,.-.:..-\os ~r, \.l::; t~.::11iC.\~ d.: i<;o t>-;,<. i.ii5r,. 
Ap,·ov...:chi'.t"' para q'-'e cr•l•·c tO.:.I::')!i p~;u~:(..·n .;\ si.·¡t.:,rr.a de infor;"r,¡,~i'lo-d~ 

ci~íSn q"'.a servirá v:.pa pt<~J•.:~tlr ¡,,s ot.r•ns, de ''~"do que tt::r:r,;.:::.n o:::onfran_ 
..:a en el mftodo y cri::.:>n en él. S in c::rn!)<~r·go cu;.lquier sis:<;!:r.a ~i~r.e -
sus fall<'ls que tcn~r:-1.-.os quc:: o>s.t.ar p1'on~os ~i cor·r·egir c...:.Jlq: .. lit.r"" ~r-.:.~1.=, 

noa que se presente en la if'.·.p!{!ri"oent.:odón p.--ov<!nicnte de que el cn::;.r?.!" 
do ''c1uda" de la oolu~i6n ¡:..t'V¡:>•J-:!Sta. 

l /\ ,p LJ.>...NT AC ION. 

Es muy frcc~,;~~·~E: que al io""nplant.,lr la so\,_,o:;\.Sn .o:.c pr~~"',...._-en c::Yld~ 
cioncs no previ~t.:::s que ob! icucn a 'mo::lificür e., r"'C.O o .:!:n rr.....cno la so
luCi$n e~;pecificada, Por olro laio r~•cc!c L~!n~iC."'\ .s•,.r::::c;icr qve-la N;OalL 
di'!d ,,:J con~es'.c corn¡J!c~a:..,...OI1te a lo ¡:;~·e:vh._tc en e: .:.:-·,.'\1 i~i.s. !7:r. "'-"'"'=;)s 
c<>s-os es miJII c,'lr.v.:::r·.ir;,n~e nvC en e:stns rnoiificacio~0"i ••·:':.<::5:\.ri=.s ~nter 
venya la persona que· t.c ¡;._ncJrg6 de ~:c.l ;,cc.;i,_,,·,z.,. \;:; v(c. de <tcci5.-, n-.is ~ 
conven1ente acsde el punto de v;sta del objetivo. 

Esto se obvia org;l("liZói"~dO r<.·<~"li.;J.w!s ent1·e los e,-,~.;.~r.,;:~<..::;!'.: ~e pla_ 
neacl6n y los de la im¡=¡lantaci6n del plr.n, que muCh:lS v.:-ccs c:ondvce a. 
modifJCaciones que rl"•CJOr""8./1 mcluswe la t-.oll•c16n. 

CONTROL 

Cuando se trata de una cadena de decisiones o el proceso se rei!.
l .. l:a en tiempos largos es. indíspens<J.ble al planear la so\uc-i6n, planear 
también las hc1•ramíentas de control. con objeto de pa<!er svpe.r-visá.r-
f~iimente si la rcal\d&d se comPor~a de acuerdo <.on lo pr-evisto.-

Postcriorr . .,enic se üfT"lpliará el concE:pto de control, ¡:..ero convie
ne re~.:ordar que el control es una herramienta indbpensat:\e para lo- -
gr.ar resutta:Jos satisfactorios. 

OPORTUNIDAD DE.L.AS DECISIONES. 

Todó decisu: .. n tomarla por al ingeniero dehe cumplir er.~ otras 
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La segunrla de las caracter(sticas mencionadas, la oportunldac -
en las decisiones, es tan tmportante como la primera, No ba~ta que la 
declsl6n que se toma sea adecuada, es necesario que también sea opo': 
tuna para que ejerza la f'Ún.;i6n para la cual se requiere. 

Slla decisi6n es ·adecuada y oportuna, se logrará el resultado de 
seado. SI s6lo se satisface una de las dos condiciones anteriores, no
se ootend~M los resultados apetecidos, 

S\ se define el costo de la decls\6n atrasada como la diferencia
entre et" costo en el derY"Ipo t menos el costo en el t lempo cero, con si 
derando que el tiempo cero es aquel en que se dehe tomar la dec\si6n,
se puede describir la forma te6rica general que el costo de 1a.decisi6n 
atrasada tiene, independientemente del ttpo de deoclsi6n de que se trate, 
a trav6s de, la gráfica siguiente : · 

COSTO 

DE LA 

DECISION 

ATRASADA 

o ti ·TIEMPO" 

Sil a declsi6n se toma en el momento justo (tiempo cero) el cos
to de la decisión atrasada será cero; a medida que pasa ~1 tiempo el -
costo de la decisión atrasada aumo.nta con una cierta rapid~z de cr"eci
miento hasta llegar a un tiempo t\ despu.:is del cual 6sta rapidez se in 
crementa' notablemente. As(, para toda decisión ~ pueden distinguir:-

1 
1 

45 
dos ·reglones: la primera de O a ti, donde el co~to d~ l.:l decis\6n atr~ 
cada no ~5 mv.¡ importo/•tP., y do tl en adelante, dondo el co5to ,de la -
dccisi6n .:.tra,;,,da pue{.!e ro.sultar tan alto, que puede are:ct.J.r f~ertwrocn
te la ncUv\d.:ld de que se trate, o" tal vez el proyecto co,..,.:,p\cto dcsdt: el 
punto de vista econ6mico, Siñ emblu·go, aunque se conoco la forrna de 
la curva, es rrn • .l';( difÍcil deflnlr\a ClJant\tativamcntt: para ur"la deci!>i6n
cuúlqulera. Las escalas, corno ~s lÓgico supcncr, S'>n di~';::ret'l~es p<sra 
cada caso; tanto en lo que ce refiere a ~es costos como a los ttC:I'"r'lpos. 

El c::o!'tO de la decistl$n atrasilda es tant.o m?.s dif(cil de c~,;Mtificar 
cuanto más complejo sea el sistema ~;~.n ol cual se hace la decisión, ya
que un atraso en una decisi6n no suele afectar exclusivamente a una ac 
tividad~ sino a un conjunto de actividades directa o indir~ctarnc~,te.co = 
nectadas a ella, 

DECISIO~ES CORRECTIVAS 

A lo largo del tiempc.. de ejecuct6n del proyecto y mediante los-
mecanismos de control p::>:Jemos detectar CcsviDciones significativas-
entre !Q planeado y lo.t~eal Estas dcsviil.::iones det".oerán corregir·se to_ 
mando una serie de decisiones G'.Je_tiendc.n a colocar el proyecto en SI..O

ejecuci6n correr;ta, Esta serie de decisiOnes cor•rcc~ivas p..tcden Orig~ 
nar una modificaci6n con..,plcta de la p!ancaci6n o sea una rcplaneaci6n 
del P•"'<.oCeSO. En el c.<>so dE: to.::.té,s dcc is\anes es p:wticu\armente tmpor 
tante oue sean c;::.:~rtur1as. o~cs en C<'ISO de dilc:~ciones el costa de la de= 
clsi6n atrasada se eleva muy rá.pidarnente con e! tiempo, p~,;esto que et 
proyecto está en marcha. 
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I N D I C r: 

UUIDA:::' J 

Contrato 

UNID,'\D Il 

Ejemplos de cla6sulas contractualco 

UNIDAD I 

CONTRATO 

.. 

( ( 

': n .; e T r v o. s 

El estudiante, 

1. defini~~ el concepto de Contrato. 

2 ~ c~scr il:>ir á l<l!> e lfiu!>u 1<::~ s q·.1t: in tcg:ran un con tri'! to. 

3. cx¡:>licart. cada elemento intu)ra~te del contrato: Contra-

""tante y Cont.ratista: FEcha~; .Sanr.ion~s: M<>dificaciones; 

Forma~ de rugo; PctcncionP.s: Re."'pci6n de las Obras; W-

quidaci&n Final. 

4. explicará la forma en que las modificaciones nec_csarills 

en la Obra ufcct._,_, ,la Pcr.ccpci6n del Contratis-ta. 

S. dczcr_ibidi }¡:¡!; diferentes c~€'.:;liones que pueden prcsen-

t:<~rsc y que _no.se Ocbcn excl-.,ir del Contrato: nifercnciaa 

de Criterio~; Sup~rv~si5n: Comunicaci6n: Facultades del 

Supervisor: Tipos de Garant;1as y Fianzae: Aspecto Fia-

cal. 

6. dc!Jcribir6 Üts diferentes formas de Contratos. 

1. explic~rá los motivOs y formn cle su&pcnsi6n O rcsciai6n 

dc.:l Contrato. 

8. e,.plicará h fN·ma de· interpi-etar y enalizllr un Contra-

to . 

~, ... 1 • 

' •. 
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10._ identificaroS I.os sit:u~cioncs no prcvist<Hl en los Con-

tr<'l tos. 

11. sc;"j<ll~r5 los C<l·n~lcs de prc!>cn"t.:tci6n di2_ rccl<:~mos. 

12. indicará la::; dccision.::s que se dt!bcn tomar p<1ra entrar 

a un concur~o. 

C ------t~ Cl.1.u~;ula 1 

N F• Oc Contr;Jto) 

T --t:'·Ecrp~<:t;~eión y An.~Üsi!J 

A ~ Su.::p,·nsi(ln y Rescir.si6n 

O 1 L~¡~.1! ida U 1 

DECISIONES PAllA ENTI\AI\ 11 OONCUI\SO 

( 

e 

U N I D A D r· 

l. Definición de Contrato 

El ContrOJto ~s un acuerdo de v_olunt.adcs para cn!ar o lriln_! 

rnitir derechos y obl_igacione;: en nuestro caso es la vo

luntad del cliP-nte y del constructor, de obligarse, el 

primero a paonr un precio al segundo por los servicios 

que -~stc le preste, bajo determinadas condicionCs Y el 

_scgundo·a prestar determinados servicios bajo condiciones 

previam~nte estipuladas. 

2. Partes ouc constituvcn un Contrato 

contratante: El que enc~rga la obra. 

. Contratista·:· El que se obliga a ia construcción de la 

obra. 

Puede hab~r terceros que intervengan en el Contrato cauo 

por ejemplo en· caso de que el Contr<Jtante constituya 

una garnntie de pago al Contraticta. en que intervendrá 

el garante. o sea el que otorga la garantía (banco, 

afian~ndora), o en los contratos con entidades públicas~ 

en que participan los órqa11os que por disposición d~ la 

Ley deben. vigilar y registrar las obligaciones que con-

trae el Estado y (Si!CP). 

). Clf:iu,;.u]as de lnA C':of!_t!,'!,!.<.:: 

a) Objf:to del Cont-rato. 



' L 
¡. 

1· 
l. 
! 
L 

1 
1 

! 
i 
1 

1 

1 
1·. 

1 

1 .,,, 
--.: 

¡>. 
!; 

:.· 

f 

!J 

Es. p<lra el C!ontratista, el trabajo que va a ejccu-

tara Debe tenerse especial cuidado en que en el con 

trato se describ~ perícctamcnte la obra. pues de no 

ser clara 1~ "descripción, el contratista corre el p~ 

liqro de tener que e-jecutar mayores volúmenes ~e obra 

que los que consider6 en su presupuesto. La dcn~rig 

ci6n de la obra se hace, generalmente en los anexos 

del Contrato. 

b) Precio 

El precio es valor econ6mico que el Con~rat~nte ~e 

obliga a cntrcga1· al Contrntista como ~ontraprc...•sta

ci6n por ln construcción de la abril. 

Este valor puede ser una c~ntidad fija o expresarse 

en prPcios por unidad de obra (precios unitarios) 

que &e aplic~n el monto de la obra ejecutada, la s~ 

ma de todos los precios unitarios por toda la ob~a 

en el v.~lor final de la obra y en q<meral la contr_! 

prcstaci6n que recibe-el Contratista. 

C) Cl~usul~s qencrales y anexos 

·En el cuerpo del Contrato se re9lam~ntan-las rclaci~ 

nea entre laa partes y usualmcnto ae remiten varios 

de 6stoc o ,.nrxoo que fonn>ln parte d«il. Contrato •. 

r.n ea toa ftncxo!J t~tn•bién •• incluyen, usualmente, las 

( 

l. U 

·especi ficacioncs _técnicas aplicables a la obra de que 

se trate< los planos y· el programa. de obra. Los ane-

·xos forman parte integrante del Contrato y por tanto 

sus disposiciones son obligatoria9 para las partes 

o firmantes del Contrato. 

Debe notarse que lo~ CC?n tra"tos solamente ae pueden 

rnodj fic<Jr por acuerdo de las partes qu.e lo ce_lebren 

y que si no se cuenta con este acuerdo no ~y poaib' 

lidad de modificacibn. 

Las cl~usulas qenerales tam~i~n regulan las causas 

do fuerza l<~ayor. y -el casO fortuito ~stableciendo ge-

ncralrocnte las. penus por incumplimiento parcial o ~ 

tal y definiendo a cotrgo de quié:n corre el riesqo de 

la obra durante su ejccuci6n. Regulan tambibn la· 

subcontr.3ta.ci6n de parte de la obra y establecen si 

los trabajos qu.e se encomiendan a •terceros bajo ol 

sislem~ de destajo ·se cons1dernn o no 5Ubcontrata-

dos. 

En estas cl.'\usulas Lnn,bil5-n se indican los sequroa 

q~· se dP.bCn tomar para amp~rar los riesqos de las 

obras y las garonttas que debe dar el Coatra~_P.! •. 

ra il~egurar el curO.plimicnto de 'cu!'J obl:~""ct""""~ 

Se especifica asimi~mo. el Rititrm~ de I&Rq~to31~sf6n~·x 
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qua C!;t~blccc el contrat.1hte y los de-recho!: y. obl.i.<J~ 

cioncc del supervisor. 

_Es especialmente importante qu~_cl Contiato indique 

que solamcÍltc las.comunici:lcionas. cscritas-ol.>ligiln·a 

las partes y. e.s csenc.i«l que ésta disposicióri ~e~ 

·r~spetuda por· las partes, ~cbicndo el C~ntra.t:iSta r!_ 

c~bar la firma de ~a persona autorizada según "el con 

truto para dar '}recibir 6rdcncs·y solicitudc!'>. en 

los escritos qua él dirija nl Contratante y compro~ 

bar que, las 6rdcries que él reciba, _estén _firmadas y 

-que la firma sea de la persona autoriZada s~gún e_l 

Contrato.· 

Sobi-a decir que los escr-itos dirigidos por el Contr_!. 

' . 
--tista deberán .i_r firma·d~s por su representante auto-

rizado. 

Se rcgu~a la suspensi6n parcial, ~cmporal,- total o 

definitiva de las Obras, debiendo cuidar·el Contra-

tista que se" estab-lezca la íorm¡a en que le serán cu 

biertos los gastos que lns su~pcnsiones le originen, 

como po~ ejemplo tiempos muerto~ de maquinaria Y 

equipo, gastos de oficir,~. gils'tos ele movili7.<'\C.~6!1 

e inst.~l¡Jción no .:lmortizuU~~. intcrc~cs de fin~nci~-

miento,· a~c., nsf como que se csL.:lblczca su dúrecho 

.. - -- .. -, .. 
11 

1~ ( 

.a p:-C:J~::-cs.-~~ del pl«zo, que reflejan el tiempo que real 

mente ~e pierde por l<t:> sunpcnsicmcs, o scil qt!e si l~ 

suspensi-ón fue por quince días,. pero al término de 

·.ellos, (al final o durante· la abril) coinciden en un 

tiempo aunque por·divcrsns condiciones (lluvia, hurac~ 

ncs, etc.) hagan qua se retrase el Programa, por cjcm

.plo un.mcs, la prórroga del pla~o no será por quince 
. ,. 

días sino por un mes debiendo pagar el Contratante los 

gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo. 

Se regulan lns penalidades, la forma y el plazo de r~ 

ccpción de lns obru.s, las variaciones en rclaci6n al 

trabajo inicialmente contratado, y el período de mant~ 
.... 

nLmi~nto. Al respecto, nuestro C6digo Civil estipula 

que el contratista· es ·_reSponsable de los defectos_ que · c.n 

·áparezcan en la construcc::ión, a no ser que por dispos,! 

ci6n del Contratante se hayan cmple~do materiales de-

fc2ctuosos,. sistemas de construcción no idóneos o se h.!!, 

ya ~dificado en un terreno elegidO por el Contrat~nte 
·-.' -~'-

aun _siendo este ina.dccuado. En estos· y simi~es ca-

sos el Contratista deberá dcjnr constancia de su opi-

nión ·y si en ella, se presentan riesgos que ponqa en 

peligro la cst¡),bilidaGl de la ohr¿t, solicitnr pcritnjcs 

que lo li~crcn do rcsponsabi lid01d. Gcncralmcnt~! se· 

.... , .. --.-

< •• 
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fija un plazo par.:l el mantenimiento. dcs¡més d..: 1 ru.1.l 

el Contrutüota queda libcr.:tdo <.1..:: toda obligiici..:í;) p~ra 

con el que Contrat6. 

Tiene singular .. importancia :que exista unü fórmula q1:..:: 

estnbll.!zca loG .pu.r5mct.ros contra· los cualc:; se· C.cter-

minará el porcentaje· de incremento del precio For e~~ 

sas no imputables al Contratista (FOill:UL.~ DE AJüSTE) 

y .que se pacte- su ~pl~ca.ción autonk"'itica. 

Otra recomendaci6n es la de cotizar el precio óa' lo~ 

elementos de importaci6n en la ffi0neda del paÍs de Oli 

gen de los nüsmos a fin de evitar que el Contratis~a 

cargue con el impOr~e de los ·.incrementos de. prcc:io de 

tales elementos· ocasiOnados por ca!nbios en la p.:trtida" 

de la moneda (dcva~uacioncs). 

4. Identificación del Contr~tante v Contr.atistn 

Debe cuidarse que aparczc~ en el Contrato los ·datos 

de la eXistencia legal de las partes, si son socicda-

des o que apzu-ezcnn sUs da\:os gcncrC\lcs si son pcrso-

nas tísicas. 

Los datos generales son: 

Nombre, cd:1d, domicilio. CSt¡;ulo Civil y profesión. 

También es convcn~cntc, l~nto rura pcrso~~r. fí~ic~s CQ 

. ' 

( 

mo al.es 'socic~dcs). que se -incluya c·l núm~ro <lcl-·--'-· 

... •• : ,¡;" • 

5. 

Rcgi~tro f'cdcral de Cólusüntc!J. 

Los ü<J.t:.>s coa4probator ios de lu c>;istcnciil legal do.! 

las sociedades (personas morales) son: Número de la 

Cscritura de constitución, notario ante quién se hizo 

datos d~ inScripción de esa escritura en el Registro 

de Corocrcio, Dirccci6n y Dcnominaci6n. 

En el ~aso de sociedades debe firmar e1 Contrato una 

persona que represente a la Sociedad. El análisis de 

las facultades de este represcntant·e debe encoroendar&e 

a un cibogildo. 

F.cch~ de inicio y de tcrr.ún~ción dC!l Proqr.).ma 

El Contrato deber& establecer lns fechas de·iniciaci6n, 

terminación y recepción de la ohra.y un programa de 

ejecución de los trabajos eiuborl\do previ::\mcnte por e:. 

Contr::1tistn y aprobado por el contratant.e. 

Estns fechas pue_den car.lbiarse, principalmente las de 

terminación de las obrns,- cuando se den casos en que 

se rctrusc la cjecüci6n ó.c los trabajos o se intc~rU!! 

pa ésta. Estos casos pueden ser imputables al: .c~nt.r.!. 

tista,. nl Contratante, a terceros a ser casos fortui-

tos o Qo fuerza mayor •. Gcncraln~ntc. cu~do existe 

·. ···r~ .... spmlsnbili0i1.d del Contrati!;til o· d~ aun pr~vccdorcs, · 

-no ·oc~,c-onccdc· prórroga-y c. O; aplic~n -laa--soncion 

'-· ·-
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t:i::.ita. 

Se pueden pactar fcchus intermcdins para la realización 

·de p<n·tes 

orden en el que se vayun a ejccut.ur dichos trabajos. 

Se recomienda que en estGs casos se convenga que el 

Contratante recibirá los trabajos conforme vayan sieD. 

. do·tcrminados: 

7; Suncion~s en las que incucrc el Contrntista si incumpl~ 

con los plazos 

En caso de que el Contratista, por causas a Gl imputa-

bles, no .. con's1guiera terminar las obras dentro del pla 

,·_., 
zo original o sus prórrogas si las hubier.c, deberá abg 

nar· al Contratante, la suma que se indique en el Con-. 

trato por concepto de pena. 

Es importante que quede establccidp en·el Cont.cato 

que esa· pena cu.bre .los daños y perjuicios que haya su 

frido el Contratante con motivo del retraso. 

Se recomienda establecer un ·topo máximo de pena.a ser 

cubierto por el Contratista, por ejemplo, o'l Contrati.e. 

ta cubrir& una pena do mil pesos diarios .sin ·.exceder 

de un total ·de treint<:~ mil pesos. 

.;.. ... -------'----- '· ~-- -i . ~; . -; ~- : .. :.··.·- ,. -.··· 
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r.:cc::ry_i~-!.'~" ck· -!·\:)dific:H;.}Jia ck r l.:-!;:o~ .. 

El contratista, i::l ver que c::ist<:t~; circunstuncii\s de 

cualquier naturaleza que· h~g-'ln nccésarin_ -una pr6rro"ga 

. del p·lazo, deberá· dirigirse al Co~trutantc, ·éste ana

-lizará las-razóncs con laa que basa el Contratista su· 

. pcti_ción y los datos_ conplc::tos y porrii:!norizadOs de la 

·solicitud de prórrog~ de_plaZo: en base a lo an~~rior, 

podrá tener elementos:para modificar el.pla~~-que· se 

había estipulado. Esas r~clámacio'nes deberán incluir 

el incremento del costo. 

·Forma- de P«go 

Dcbé estipularse la form3 que se le-harán los pagos al 

Contxatista durante ia- ejecución dél Contr-ato, así C.Q.. 

rno ol -anticipo a recibir, en su caso y la forma en que 

se amortizará. 

;._, 19-. Retenciones· 

--
usualiPCrite dcritro del Co:1ttato, se e_~tiplllt:-. que .para 

qara.ntiiar '¡á debida ejecución de .todos los triLibajos, 

1~ buena·~aliclad de los m.:1tcrinlet.: c~plcados, lzl rea

iizaci6n correc~a de ias obras Y el cumpl~iC~to de 

·tod;:1.s las dcm5s oblig¿tciOJH'!!i controctualcs .a C.:lrgo·tlcl 

Contrutist~. el ContraÚmt~ rc:tcmlr~ un tanto: por ci<:h. 

~ to de \!JO• Esta r'ctcnción !;C dcvuClvc n-L Cor¡!;:.rati~-

............ 

17 

ta~ ·el Contr~'lt.-:lntc rctC'n.dr..J. un t;"tnto por cit"nto clcl P!!. 

go. E~ta retención se devuelve al Contratista, dc~pués· 

de tcrminadoz los tr~«jos y siempre qu~ no existan 

oblig"ciones inCumplidas que ddKm rt:!spaldarsc con el 

retenido. 

11. Recepción de 1 as Ohr_ª-!_ 

'El Contrato deberá cónt~ncr 'las reglas para 1~ reccp-

ci6n d~ las obras ya sea en forma parcial o total. por 

parte del Con~ratante. Dentro de estas reglas deben 

considerars~ ·plazos de rcccpci6n, pasados los cuales 

sin qur. ésta se hubiere llevado a cabo por causas no· 

imputables al Contratista, se teng~n por recibidas las 

obras ejeCutadas. en forma automática, dando lug~r a 

que el Contratista p\.)C!:da, liberar las garantíaS otorq-ª 

.daa y tcngil:. dcr~cho ·a que le sea devuelto al reteni-

do. 

12. L.icUit'bci6n Fin;11· 00 

13. 

Una vez que .el Contratante c'ompruabe. que el Contrati!_ 

t~ ha cumplido c~n todas las estipulaciones contrac

tuales, _procederá a reülizar la l~quidaci6n f~al y eh 

. su. caso a devolver le el fondo de garantía retenido. 
1 

CC:;!O 2fcc:tan la·s r.todificacionc~ · nocenariá~ en la Obra 

., .. 

• ;¡.--• . .. 
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tratista. Si n~ son originodas por cau5a. ir.".put.J.blc -a 

él, dcbcr.:ln cor;¡probar.sc ante el Contratuntc y c:~igir 

La supervisió_n y la vigilancia ·es_~~ a cargo del Rcpr_g_ 

scntan~c dCl ContraLant;..:: que se cl.c.Sig.n<.trií en el Contr.f!_ 

que se cubr<l su importe. to ·o por comunicü.ción posterior dada por escrito. 

Cuando el' Contratante _crea c6nvcn~ent.c, ordenará las· Telldrá.las facultades que se_estipulan en el <:;entra-

·modificaciones que S!2 deb"-n bocer,-·y que pueden ser: to. 

a) Aumentar o disminuir ·la.· cantidad de cualquier o~lra El _SupervisC?r debe ser una persona· que tenga la cap.{!_ 

iücluída e_n el Contrato. cidad_técnica que requiera su funci6n. 

b) Omitir cualquiera de-las partes de lu Obr.J.. 16 • .Sistema de Corr,unic<lci6n entre el Sup~rVi!.ior y el-Con-

e} crimbiar la~ características o la c.J.lid~d rle cual-

quiera de l~s p~rtcs de la Obra. Hobrá ·continuo c:ontacto_ entre e 1 Contratista y el .s!! 
,. 

d) Cambiñr l~s niveles, lín~aS, posici6n y dimcnsio- ·pcrvisor de la: obra~, pero Si el Contratista está. 

~ _nes de cualquier pnrte.de las ObraS.· descontento en raz6n d.e una deCisi6n q.el supervisor, 

1>.14. 
-e) Ejecutar trabajos adicionales dp cualquier clase. 

Rcsoluci6n de-Diferencia~ d~ Criterio 

tendrá derecho a referir la cuestión por escrito al 

contra~ante, q~ien en tal.caso deberá confirmar, re-

oebe iilcluirse·cn el Coñtrato un sistcr.:n que·pcrr.1ita Vo~<lr o modific¿,r dicha clccisi6n: y en su caso ir al 
,.:.·.· 

la re~oluci6n _expedita_ de las diferencias ·que surjan arbitr~je co~o se menciona anteriormente. 

- - -·' ·durante· la cjeCUci6n de los trabajos. Pór ejemplo 17. FaculUtdes del Suf:,crv1sor 
, •.. · 

aCudir ~n ·primer lugar al_ supervisor rcprc~cntnntc d~l- ·Las facUlt~dcs dal Supervisor pueden ser& 

Contratante; si no hay soluci6n elevar el as~nto al a) Vigilar y supervisar las obras. 

: ,. Contrnta."ltc y, si t~mpoco ce llc_g~ a un acu~r-do 5Dlic_i.- b) Lnsayür- y apiobar los ma!'".r:!riélles que han de usa_!. 

tu.r la intervención. de· la C.:Ímelra t-:YCiCnal de 1~ lnclu:;;- se. 

F· tria de la Construcción JX.lr;l. que L:lctúc como· ~r-bitro. 

r .. ~ .. 
·-": ~ 
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e) J\probnr el pcrsonul técnico que se ~:nplcc p.1r~ l.:1 

'reaiiz<J.ción de la oln~a. 

d) Vi<:iilar el inc'l.tmPlimicnto ele los-prog~_.:lmas. 

e) Resolver. en 'piimcra · in!>tancin~.-liis diferencias y 

reclamos que presente_ el Contratistri.' 

Tipos dC GLtrant.ías ·y Finn~¡-_5 

~s ga"rantíc::.s tienen ~r objeto q\,lc el .Contrat:lntc pu~ 

·da·coiltür Con recursos para_ corr.pens'ar los c1riños. y pe!:_ 

juicios que le origi!'Je el incur.1plimiento del Co:ltiati!-_ 

ta; recursos que le_ prcpor"cion:J.~á un terécro cu~·a col-

y7ncia no esté ligada a la de la ContratisLa. 

·a) Garant~a- de SericC:<1.d de· la Pi-opucs_ta. 

Para garantizar la propoSic~6ri _pres~~'~adil. por el 

Contratista. 

b) Garantía de Cumplin:icnto 

Para garilnt.izar el cumplimiento de~ Contrato, de 

acuerdo a.sus cstipula<;iones. 

e) Garantía de 1\nticipo 

Para g::tiantizar el. buen· uso Uc la cantidOJ_d· rccih..!:_ 

da de anticipo.. Esta garant.Í¡:l podrá reducirse 

conforme sa amortice el anticipo~ 

· d) G<lrantía de Córi~cr\.'.,ción de Obra 

p; gar;mtizar lü. c~lid~tC:l dci lil con!itruccié;Í. dl_!. 

.. · 
... 

. : .. ·.···'"'"-
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rantc el período de Jn,.,ntcn~micntO unu ve.::; t.:crminn. 

e) Gurantía Uc E~tü.bilidad 

P~ra cubrir la reconstrucción y reparación de las. 

obra5 que aparezcan defectuOsos. 

19. 

a) Fianza 

b) · Garantía buncur ia 

20. Seguros 

Los scguios tienen por objeto que Cl Contratista cuen 

te con recursos pura afrontar los daiios que sufra la . 

oG~a o las reclamaciones de terceros por dnños ocaui~ 

riado~ por la cjccuci6n de la ob~3. 

El Cc~tratista debe considerar el costo de los seguros 

que vaya ·a contratar ~ra sea por dizposici6n del Con-

~~ato o porque los considere necesarios. 

La c..:..ntrataci6n de. &cguros· debe hucerse po; m~dio de. 

un e~:perto· en. ~1 rilrno quién ·deberá c.xplicnrlc clara-

oeñte qué du~os cubren y qué excepciones existen •. Las 

rcclar.1aciones· a los aseguradores tu:n!.>ién ·deben_ hacerse 

por- iritcrme4io de expertos en estn · tr~itaci6n, a fin 

C:C que .no existan en ·c¡l~.!::. fnllas Ce .índole ndminis-

.trilti\·a que, pucdrur pérj'-"!dicilr el r~cmbolso de lOs d•~-
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Los C>:pcrtos en ·1¡¡ coñt;i:'atnción dcbcr51) bu~r:ar·, entre 

otras coSas, .las- ascCJur"ac1orü.s qu~ brinden la. protcc

ci6n más -amplia ~ cobr<:n la-. m~jor prima-, conaidcrnndÓ 

las condiciones particulares de caU~ obra. 

21. Formas· dc:contr<ltos 

a) Por adítilli!itración 

Es ·un Contrato por virtud ¿el cu:ll unn rl.:! · -1~5- p:l.f. 

tes· llamada Profcsionista o cOntratista,' mediante 

una remuneraciÓn ll~ada·honorar~os, se Obliga a 

dcsc_mpcilai:-- en ben?ficio del Contratant.:.c determiz:tf!. 

doS ~~~jos. técnic-os :Para la Cons.trucCi6n de u~~-

Obra_~ la cual se. ejc~uta con los propios recursos 

del Contratante -que es quien proporciona los_ n:at~ 

riales, la man~ de obra y el equipo nec~sarios p~ 

ra su ejccuc~ón. 

La rcspon!:clbilidad dol Contratista o el Pr.ofcsi2 

· ~ista se ii.mita ·a _dirigir, ~ontrolar_, supervisar 

·Y_ administrar la obra y ~us · di_!ercntc·s clcn1'-!nt:-6s. 

b) Poi: ·obra determinada· 

Es un Contrato en el cual el Contr~tista se.obli-

ga.con el COÍltrntaritc a ejecutar un trab~jo cuya 

fin;1lid~d y volmf.cn da O'bra c!:it.o:b prcvii"t_ y .. clar:l-

mente definid~~ entre l~s pa~tcs •. 

. ·. 

( ( 

2:J 
e) A precio alz~clo 

.Dice el· CÓUigo Civil. que es el Contruto en que el 

emprcstirio dirig~ la obra y pone los m.J.tcriQlcs. · 

Se puede definiz; comO aquel Contrato en Cl cunl 

Wla d~ las partes ll~LLda Contra.tista a cambio 

del pago Ccl precio total de. la obra, se compro~ 

te a realizar un_<~ obra en su totalidad a·- favor 

del Contratante poniendo su experiencia, técnica 

y elementos pi-opios, ·equipo y materiales. 

d) Por prcciOs.unitarios 

Es el Ccntrat~ mcdian~c el cual se fija un precio_ 

a ur:.a u:tidad o unidades parte de un· a. obra previo 

aj~ste del mismo entre el Contratista·y el Contr~ 

tan te. En este ca-so _el precio total será la ·re-

sultaritc de· la multiplicaci6n del precio de las 

unidades por el vOlumen total de.ellas~ Por lo 

tanto el valor total de las ~bras se conoCer& ha~ 

ta- al finn:l de las mi,;tnaR ~· 

o) Por ~recio meta 

Este sistema, poco usado en nuestro medio~ ticno 

vcntaj'?-9 pil.r::t 'wrl.>~g partes 'pues C:!:til.blcC~- ui\._~lrC

cio ·r;.c"t:<l'· de 1~ obrn y un po;ccnt~j~ c)c honorn"rio::J · 

-. ~-
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precio nct.:t, recibe ·un beneficio ar.licional en la 

fo_rn\n de un porc:ntaj~. d ... ~ lo .:1horrado Y. 0n c.:-:. so 

contra~io- recibe .UJ~.J. pcnalid.:td en lb. _trii:.m1~ form<l. 

Este sist_cma,.: extrañO aún en nuestro país, merece 

un anális~s roás p~ofu~do en cadn caso.cOncrcto, 

P?r su misma novcd::d;. p~r t<lnto p:::-tcmcs énfacis 

una vez. mSs en la ncccsidud de· aCudir a los scrvi · 

ciOs- de los asesores jurídicos. 

22. Sust?e~si.ón v Res.cisió~ del Contrato 

La suspensi6n. es lA dct~nción del preces~ de w1a obra. 

El Contratante tiene la. facultnd de st_1spendc1.· temporal 

o. definitivamente-la cjecucíón de las obras, "pero Sic!!! 

pre debe dar av~so Por escrito al Contratista con_an-

ticipaci6n. 

La suspensi6n puede darse por circunstancias m~tcoro-

16gicaS que afe'ctcn a la seguridad de- lils obras; po·r _ 

falta de calidad en las obras: por alguna falta come-

tida por el Co:-ttrütista: por ser nccc=~ria pilra lu. s~ 

guridnd de las ~obr~s o alguna parte de las mfsmas. · 

Cuando la suspensi6n llega a ser definitiva ·puede re~ 

cindirse -el contrnto~· 

El Contriltóinte dobCr!i po.gar .:11 Coritrati5t.::l., cu-ando or.· 

den e .:Juspcnni6n por c.-..usu. no imputable al Contrü- , 

:_.- .. .,.,.,. 

tista, lOJ prcc.i.o:_j de los tt·o.h.-tjos que hubicro. cjrcu-

ta.do h~z ta la fecha de. suspensión y los daños que ve 

ca\l::;cn por la· ~aispcnsi6n o uca los ga:;tos no recmbol-

sables en que ha}•a incurrido. 

Rescindir es dejar sin ef~cto un contrato por ·alguna 

caUsa. Generalmente el Cont.:rü.to se rescinde en caso 

de incumplimiento _del ~on~rat:ant~ o del Contratista. 

l,mbas partes, conforme a -estipulaciones del propio 

Contrato pucdCn i:-cscindirlo y de ser necesario podr~n 

acudir al arbitraje· o ante la autoridad judicial • 

.... Pueden ser varias las causas por las que un Contrato 

se rescin~a por. ejempl'?: que el Contratista no inicia 

las obras en- la fecha en que por escrito le sciiale al 

Propi_etario: se suspende injustificad~te las obras 

si no ha curnp_lido el prog~·ama de obras; si subcontra-

tao cede la-totalidad de_la obra, etc. 
. 1-4. 

23. Fiscal N 

No ·debcr.1os dejD;r de lado este aspecto rcfU:;i:ándonos 

en que los ir..puest_os para las constructoras ya son 

muy simples pues se paqan·tasas fijas. 

En prirn~r lugar,. el sistema ca cxccpcian~l y como ~al,_ 

p\1C'(1c clcsi:!pnrcccr, por l_o qu_'; .se tcnctr~. gZ.ohdcs di f.! 

cul tg.dcs si no I!JC~ Cuenta con una zul~l'tda ases •• 
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sobre to<lo al cclcbr.:\r ~n Contr~to, puc3 no ~.e tom<l-. 

zis-. 

tcnm'." 

'· vez en. la ncce!:>idad c1c contar Insistimós·por-cncsim~ 

1 especia-lizadoS en esta rama. con asesores lcg~ es 

.( 
' 

~4·. interpr~tación 

25. 

deben interpretar de manera integral, 
Los Contratos se 

torn~sc cláusulas aisladas Y es dccir·que no pueden 

· \ · h · un e:. 
tratar de aplicar su contenido, S1n que se aqa 

las d isposiciones contractual_Üs • tudio de todas . 

el Contruto es el acuerdo czp.Jcifico_ Recordemos _que 

de la voluntad de las partes-y que. llevarlo nl p~pel 

· · · ... · ede a la vis;,;, 
tiCnc por opjeto·quc dicha ~ntcnc~on qu .. 

fin de.cvitc::tr en lo posible 
ta ·en forma permanente, a . 

interpretaciones subjetivas~ 

esto. que una- vez más se recomienda -~!.::t:!sOrarsc ·Es ,por 

no •clamen te en el proceso de el abara~ de abogados, u 

S 'no también cunndo sen necesa.r.io ~t~tcr
Ul) Contrato ... 

cu. csti6n pcqucila o por uria pretarlo, ya -sen por una 

casos, una falla, p~cde.traar 9ran duda, que en ambos 

grnvcs con:::ccucaciac. 

cómo u.ntili;:~r \llÍ Co:1t1.·ntO 

l de obra clcbc::á rcvis;:.r: 
J\ntcs de tn·firmu del Cont.r~·o 

-~- .. ,, :· ~·-· - . 

2i 

se ~-- c~tu(li;a· clc~tollac.l.:lr.lc.nLc el l'royccto de ContraLo, 

o. el- :-:.J.chotc del -mi~mo, ya que de no· haccr.lo, puede 

da!:'~.\.! .e 1 e uso de _que: 

n) l:o. haya_ equilibrio entre-las obligaciunc!< y _dcrc-

b) 

eh os a cargo. ·del Contratante -y del Contratista. 

L:ls ·respÚrisabiliductcS a _cargo del Contratista, 

.e.sí como los derechos, desde. el punto de vista 1~ 

gal le sean desconocidos y por lo tanto, no pueden 

argumentar!:i~ oportunamente dcfencas a favor del 

Contrntista. 

e). Sen inoperante e-!· Co:-:t.::-al:o en relación a 1a obra 

" 

. ... ~ 

que se pretende realizar. 

Por todo ello _se sugierc11 ·los ~iguientc;s pilSOS; 

c.l Leer cuidudosanente el Proyecto de Contrato 

.o el machote. 

c."2 Hacer u.notacioncs de todo aquello que suponga 

una duda, y sobre todo, de aquellas obligaci2 

nes o i-c".sponsabilidc...d~s que parezcan eXCesi-

vas. 

c.3 Anotar todo lo referente a: plazos de ejecu-

ción~ 

fecha tlc inicie de lu.c obrcuf; 

término d~ las obrus: 

-· ..... ,._ 

., 
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cuAndo operan ·1~~ 

anticipos y su forma d<;> amol·tizurl~s; 

-retenciones de diri~_r-o por el Contrat:nntc;. 

garantíás·, su vigencia: 

scgurosr . 

. forma de ~-~go dci Contrato'; 

requü>itos p~ra el cobro de nstimacioncs: 

proCedimiento para el cobro: 

supervisión por pa_rte del; ·contratante: 

reprcse~tantes_del Coritratis~a. desde el pun--

.to de vista- legül y técnico; 

requisitos legales; 

m~ltns e_ inCcr.~izacioncs; 

reclamaciones que hagan las partes; 

·causas de rcscisi6n Y cancelaci6n; 

·torro.<l y -tribunales o outori:dades par<l dirir.lir 

éontrovcr!::ins. 

c.4.Auxiliarsc dC un asesor jurídico .. · 

una rnü.la lectura o i~terpretaciém del proycc-

to del cOntrato, puede rep~r~~tir en el pre-· 

supuesto· de la obrit y lu. sitoilción !in'r:.ricicra 

·del Cont.r.at<mtc por divrrso:ls :c~uSois, .t ~l_Cs 

. r. . 
o:· necesidad de que .ol ContratistZl "':.n:mclc, 

( 

26. 

( 

Cio:1cs por el Contratante: porque las fianzas 

o zcg~r.os sean exorbitantes, lo que obligue 

al par;o por el ContratistCJ. de fuertes cariti-

Cadcs por concepto de primas; la falta de acl~ 

raciÓn· por las_ prórrogas que se puc~en_ solici-

tar; por las multas. e .indemnizaci_oncs. que a 

cargo del Cor.tratista, sean exce3ivas; por la· 

forma y ca~sa·s p<:lra cancelar el Contrato Y_ re~ 

cindirlo: por el tipo de _obl~gacion~s y su de-

eempefio a ·cnrgo de. terceros por ejemplo, sub-

cm~tratistas. 

Córr.o asCsor2.ise y ·d6:ule o!.> tener conoul t~~!a l~ftal 

E1 Co~tratista generalmente desconoce del Darecho, 

por ~o tanto e~ c:onvcnient e asesorarse. de un abogado 

tánto Par~. contratar y observar el- Contrato,.como P.!. 

ra rcali~ar cualquier activiqad que entre dentro de 

la eSfera juríd~ca,pcr ejemplo: 

Aspcct.os fiscule~t 1.:-.boralcs, tl-tirriitcs administrátiVos 

ante autoridades, juicios, etc. 

l.a ·nsc!ioría es apoynrr;c en el conGcjo o dictamen de 

u:1 'pci:i_tO';-.'y ~<.1 con~ulta en l'i1: opinión dC un pCrito, 

sobre· dctcrr:'linndo n~unto dada de· palnbrn o_ por csr . .;; 

·-·:- _-· \ .-!:-· 
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toa -quien .lo solicita, 

Por ello,. el ConseJ·o o '1"ct• en d 1 l d u nm e a lOg.:'l o, acerca de 

t6¡Jicos de Derecho así CO;";lO la consulto:-icl .:11 respecto, 

Y sobre todc• E"!l r\:1,1c\·ón a-los Contratos c_s de vital im 

portancia. 

La cOnsultoría legal se .puede obt~ncr a falta de conocí 

doS· ·a tr_ avés de. las acociuci~ncs o col e. ,.,1· os 0-·e :~ abogud:::ls 

quieneS podrán recomend~r al abogaco que p'..~cde otorg.lr 

el servicio se pu·ede rccurr1' r. a la Barra Ncxi-~·ilna de 

Abogudos: a la Asociación Nacional _de Abogados' de Empr~ 

s·a (A"ll>.DE} )' a ·e~!~ l r~.-H ,·_ .-.r;- t "' ,- ,, r· ro org;:;no cole.:jiado de abo-· 

gados~ 

Situaciones n~revist~s en los Contratos 
1 

Los Contratos por ley tienen fuerza obiigaturi~ entre 

las partes, pero hay · · . S1tuuc1.o:tes no previstas por la 

voluntad de los con~ratantes que pueden afectar al eÓn-

ti ato. Es_ ~ecir :uando un acóntCci~iento no previsto 

por ambas Contratantes y que es ajeno a su acci6n, vo-

luntad·u omisi6n, puede hacer que las b · · o lig~cioncs o d~ 

rcchos se tor_nen muy onerosas o gravo~as en ~u cumplí-

miento. Puede ser qt.;e en forma violenta, rctJcntina o 

imprcviGible. sobrcveñg~n ~ircun~t::ncias radi·~~l~cntc. 
diversas de lils· cxistc\JL<'s al . c~ntr.ilt~r, c::o::~:> ,por. ej_P._!!! 

( 

···~ 
; ... 

:.u ( 

plo: inflaci6n, dcvalunción de lo moneda, alza de pre~ 

cios, numcnto d~ s~larios, [cnówcnos o. desastres n<~tu-

ralc:o, cte. Ezlo que e::; ~o imprcvi::;to, deberá solnc.io-

narsc buscandO que las p,u tes, de buen.J voluntad equi-

til.tivc1r.1cntc se comrcn!:>'cn 1T'utU:1mcnte en lr.s obligaciones 

y deJ:echos. que 'fueron moci.i f icados por ci)usa.s cljenos a 

su voluntad. 

De no.hnbc.r un ilcuerdo rimistoso, se podrá· recurrir a 

los Tribunales mediante la asesor1a y patrocin_io de un 

abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar~ 

biti"aje. 

:8. ReclaMaciones 

Para presentar .reclamos, el Contratista deber:¡_ seguir 

los canales adecuados. 

Si los reclamos son de carácter técnico, el contratista 

los hará .ante el 'representante del Contratant_e o· su su-

pcrvisor •. 

.-) oe no obteneiSc una r.eSpucsta justa a la reclmnaci6n,. · 

·podrá bu~carsc una entrevista Con·el pÍ'opio Contratan-

te, hasta llegar, si no hay solución, al arbitraj~, P!. 

ra el <:uc sicmnre se dcb~ contilr con la asesoría legal,. 

rcicl~,;:.lción iudici<Jl e-n su c<~.so. 
' - .. , . . . 

LLts rccl:trn<Jcioncs de !.ndolc j\~r[dicil Siempre! deben ha-. 

.. -~ 

. ·.f. 
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cer.se con la _rcprcscnt,..,ción de _un ahnJado. :-::;· :r. rsta~ 

hechas nntc el Contratante, ante el Si~'dic.1to con quien 

se haya celcbrag'?. el ContÍ"ato colectivo, si la reclama-

ción es de caráct.cr l.-:!boral y también.cuanqo por motivo 

de interpretación o incuf.'plir.lier.to del Contrato, sea n~ 

cesari~ hac~rl~. 

Decisiones que se dchen tomar :ul ent,..ñr ~ un co:-tcurso, 

conocieildo el clausulado del Contrato y sUs anf;!xos 

El Contrato y los documentos dé licitación da.riíil la puE. 

ta .a seguir cuando se trata de una-Obra concurs~da. 

Las decisioncs·que se deben tomar serán de carácter téE 

nico;, econ6mico, y jurídico .. · 

Los técnic;os son todos los· estudios ncccs~rios la 

,elab~ración de un razonado presupueSto. 

El·análi~is de la maqUiriaria y equipo ·ncccsorios para 

et" deSarrplio de la obra:· el tiempo que esos elenentos 

ser&n ufilizados. También hay que toma~ en· cucnt.a al 

equipo humano, los.prO'fesionales, técnicos y la_mano de 

( 

obra necesaria. Ver a~imismo qué partidos o áreas de la·-

obr~ se subcontratartí.n; Conocer plcnamCntc las -cOJ.ntid,!!. 

. . '¿ 
des ·de obra, .pa_ra ':!1 suministro de mat~rialeS; las 'fu~.!!. 

tes· de abastccim~eOt.«? da los mat.criales: y los asesores 

.t¡;cl1. J ,que se emplearán. 

- ""'-:0.'~" - .•• --;-.:• 

( 

ccon()micos .r-cr..-•n•, en r,"'Ón al p1·c- · t .... <•·· . . -~-ttpttCZ O y 

~ fuentes de fin~n-·el tiempo de eJecución de la ob·a· las 

~i~mi~nto, debiénd~~c tom•r en cucnt• 1 · u .. a cap~cidad eco-

__ rió:nica del Contratista, tanto p,or" 1 1' · ... o> t.gars~ a ._créditos 

o préstamos, cuánto por 1 1· ·d n ~qu~ ez con que cuente por 

si mismo. 

Tn~bién deberá el Contratista conocer. el cos~ d,e las 

primas de seguros. y fianzas y considerar las retenciones 

que en din~ro ie ~aga, el cOntratantP.. 

Es de gran importancia proyectar de la me·)·or manera po-

sible •. ~1 aspecto financiero. 

neSde el punt~ de ~ista jurídico se deberán tomar en· 

: cuEmta ·-~od.as aquella~ obligaciones y d.erechos clue· sean 

mo~iyo __ del,Contrato. Los r'c ~ ~9?S _que supone el. contra-

tar·y los beneficios que ell~ acarrea. ·También se de

be preparar las fianzas y seguros que se requicrenr ~ .. 
nacer _con qué c~alici6n o Sindicato se ?ontratará ~ 108: 

trabaj~dorcs .. Trátándosc de obras 'en el · extranjero, 

cubrir todos los requisitos-que eXiJ'a 1 { e pa s del Con~ 

tratante. ot.or9ar los. poderes ':'ecesarios al represen-: 

· tan te, darl_c. poderes para el cumplimiento que· se exige 

intcrnaciOn;:l}rn.cnt_c mcd:antc l • li_. · ' ... CP.:I _ ZDCl one& •·-

. ' ;· ._;. 

--~~;'i·~~:. ,._ : -~?·-~~,~~¡t.~?{b-~-~?~~~~~f~ ~~~~--:~.y~:~·-·.··oc~;;;,'·.'·::' 
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1 GUI;, DE ESTUDIO 

l.. Defina el coil.ccptO de contrato._ 

2 •. ¿Cu5les so'n las partes que co:ts ti tu yen un con trato? 

;· 3·. ¿Cuáles son las cláusula~ d~l contrato? 

· ·, 4·. ···oc_SCri_ba cada· una de las cl5usulas del contratO. 

¿C6;nó s.c señalan la· identificación del Contrat-ante y del 

Contratista? 

6. ¿C6mo se señalan las fechas dC inicio y d·Z· tcrmintlción 

del Programa? 

¿En qu~ consisten las fechas intermedias? 

¿Cómo se establecen las sanciones. en que puede .incurrir 

el Contratista?--

9. ¿Cuáles son los mecanismos de modificaci6n de plazos? 

10.. ¿C6mo se ·Cstipu~a-la forma de p~go? 

ll. ¿En.qué consisten la retenciones y para qué se estipulan? 

-12. ¿Q~é se ·con~idera dentro de. la Recepción de las Obras? 

13. ¿Cuándo se realiza la liquidaci6n final? 

14. ¿Qué modificaciones se pueden hac~r al contrato? 

15. i.có.mo se solucionan las diferencias de crite=-io?·. 

f· 16. ¿Qnién supe1:vlca y vigila la nhra? 

pcrvfsor y el Contriltisla? 

·-.•. 

( ( 

J'•: . .. 

10. ¿Cu5.les soa las faculta_dcs del Supcrvb;:or"i 

19. ¿Cuál es el objeto de las G~rnntias y Fianzas? 

20. ¿Cu.ilcs Eon las Gara!ltÍ.as y fi?~nz~s d0l Contratat1te? 

21. ¿l\. qué cla!'iCS de Gélrantía_s se _recurre? 

22.. ¿Ln qué cont>isten y_ qué amparan los seguros? 

23. ¿Qué forn.as de Contratos t>e utilizan? 

24. ¡,En qué consiste el Con trn to ror r.dministración?. 

25. ¿En qué consiste el Contrato I'or obra del:erm..!nada? 

26. ¿En qué consiste el contrato A precio-alzado? 

27. ¿En qué consiste el Contrato _!?ot' precios uni tñrios? 

28. ¿En qué conSi~te el Contrato Por precio meta? 

29. ¿En qué consiste la 5Uspensi6n y la rescisi6n de un CO..,!l 

trato? 

30. Explique c6no y porqué Puede suspenders~ un contrato? 

31.. Explique c6mo y P?r qué puede rescindirse un ContrCt;to. 

32. ¿CómO se tom3· en cuentt: el Sistema Fiscal7 

33. · ¿C6mo se interpreta un coOtrüto? 

' 
34. Explique cómo se analiza un Contrato ·pare'! evitar ·ries:_· 

' gos por ambas p:artes • 

35. ¿cuáles 'son ~os pasos· a seguir cuando un contrato resu! 

ta -inoperante en rclaci6n ·a la obra que se prete11de re!!, 

liztar? E::pliquc cO;ditl t1no~ 
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36. ¿C~mc sQ· óebe asesorar el contratista y Contr~ta~tC p~-

ra proyectar un contruto? 

37.. ¿D6nde pueue obtcnerscc consulloría 1c9".:\l para la reali-

·zaCi6n de un Contrato? 

> 38 •. Explique la diferencia entre consejo o dictam~n, y opi-

' .. · 
'. 

¡. ·: 

nión -de. nn ··pe:rito. 

39. Inl!ique· la ·farm~ de solu~ión que se debe aplic,ir unte 

situaciones no prcvista·s en. los· contratos. 

40 •. ·¿En q_ué forma se ·presentan los reclamos? 

41. ¿Qué tipo de decisiones se deben tomnr al entrar a un 

concu_rso? - Expltqu~i<:is. 

U·NI.DAD II 

EJENPLOS DE CLhUSUI.,\5 
CO~TRACTUALES DESFAVORABLES 
P_ARA EL CONTRATISTA d._ 

( 

ODJETIVO 

El estudiante: 

1. una vez realizada la revisión de los ejemplos d~ Cláusu-

las contractuales Desf~vorablcs para el Contr.Jtistn, ~x-

pliCará el camino que deberá seguirse, .según el caso, an 

te las distintas situaciones que pueden presentarse. 

._ """~ .. . .. ;-; 
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E)E\H'LOS I>E CL.\1-'SLiL\S COl'!riUCfUM .ES 

DES!'WOR:Ir>LES PARA EL CONTRATISTA 

__c__-----s>DECL\ R.\ Cl O t-. 'ES 

f-------s>S> PLAZO COt\'T RACTUAL 

¡_ ___ ___,E>PRORROG AS 

------!.-.7· SUSPE0!SlON DE !,-OS TRAnAJOS 

f--------f'» ~ !ODIF ICACI 01\'ES DE CnRA 

-.--·-·--1?RITMO DEL OS TRAilAJOS 

• 

• 

L 1---. ---- -p>LJSO AI\'T!CIP ADO DE LAS OORAS--10:> 
. 

L:j 
-------;;:--FUERZA ~!,\ YOR ' 

' 

' .. .·--· 
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[. DEcr.An.l\clotn·:s: 

Que conoce las instrucc io.nes a los p: oponentes, conrlic iQ. 

ncs esp~cia~cs, condiciones gcncralc3, es-pecificaciones 

técnicas, pltmos _de licitación, el proyecto, el programa 

y el calendario de pago'. 

Los- Documentos Contractuales ilntcriores so~ cÓ¡;¡plcmcnta-

rios y en consecuencia, cualquier trabajo o c:.1rgo cstip,!;! 

1 
lad? ·en uno ·.de ellos, impone la corrcspc:1dientc obliga-

··"ción a las partes con~ratantcs, corr.u 5i hubic:ra sido es-

tipulado en todos los demás •. 

·CONEN1'ARIO: 

Du:cuntc la com;trucci6n de los tro.bajos, pucd.;:o Suceder 

que el Propietario 'no cntreg_ue a tiempo los planos y 

Cocumentos·pura- realizar la obra, o que lÜs documeritos 

que entregase no sean correctos .. 'E:l este caso, por lo 

dispuesto en ·.la dcclaraciÓ:-1, el contrutista no tendrá. 

. derecho a reclamo alcJunO por tales conceptos .. 

PL~ZO CONTRACTUAL: 

.El ContJ·ati!:til tldl0.r:i c~~n-:n:~.;1r lar.; rlh1·a:; ubjcto del P:L"!: 

sen te corltr~to en el· momCJnto eJe recibir la 1-\djt~cHcaci.ón 
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~ino.l. ·y Ll collc.luirlos· en tm pl,1::o o..k 700 c.J. [hlt"tir. !71C justil po.r<t c.:ouc.l11ir )o~ tr~lb.J.jos. 

del iniéio de laG obras. CC:·1Er\Ti\P.IO: 

co:-a:t-;"1'1\RIO: a). Si surgieran situaciones distintas a las cstnblcci-

.Puede suceder que las áccu~ -de trabüjo· qt:e C~bu diSF;)ncr 

el contr"'!.:ist.u p.:t:.:a cjcc:.~t.~r .lLls obras, se c:~c:::¡~ra.:J · P?r CLlt!S_LIS imputo.hle:s u t~rceros, no t:cnd:-5 oblic_r~ 

1:~. 
ocupadas po:.- terceros y cr .. te P?r conscct:cncia i::'l?ida el ción d.~ o_tor9ar prórroga del plazo, y en caso de 

.inicio de las obras, o la entrega de -las árcus de tra- que el Con_tratista no esté de acuerdo, no podrá SQ. 

1 . ¡ .. ba~o se Cfcctucn a medida que el contrutisto va ya ava!l ·meter ·una reclamación ¡;ara ampliación de plazo o 

le.· 
zando en sus trabajos. someter ·a arbitraje su reclamación. Por. tanto· se 

Este tipo de cláUsulas es peligrosa para el contratista, aconseja que la r"cfercnciri a 1<::~. imppt<tb~li~ad de las 

ya que pueden surgir !,;ituucioncs en las que él no tcn<]a causas del retraso se haga en forma negativa, o sea· 
1 

ninguna responsabilidad en el retraso de la::; obras, y ~·~· que el contratista no será resPo:;sahlc por retrasos 

no p~1eda. reclamar ñ.r..pliación del plano. Siempre qu~ se · .ir.tputables a terCeros o al clicnle. 

·suscriba un contrato, dc~e quedar est~blecido que l~s b) Si el contratl.sto. ·durante la ·ejecución de la obra 
:.J._, 

áreas de· tr-abajo estarán totalmente disponibles para· no recibiera a ticrripo los planos y cspGcificacioncs 

qUe e~ contratista pueda realizar el trabajo de que se para lY ejecución de los·trabajos, únicClr:lcnte tc;nclrá. 

trilte. de~:""ccho a la nrnpli':lcióh del- plazo que el propietario 

le. otorgue, p~·:r.o pOr la redacción de la cláusula no 

si el contrati~ta no pudiere cumplir p:.mtualn~ente con tendría derecho al p~go ~e los· costos extra que el 

el progrnma de obra en los términos y pla~os fijados retra"so le origine .... 

en el ContrátO, por r:;ualquicr caUsa ·ir.lfUtLllile ul propi.s_ (V. SliSPF.:!:SIO~~ DE LOS TAADI"\JOS: 

t.J.rio o cnucas de fuc'rzu. r;¡c.ror o caco. fortuito/ el P=2. El Prqpicturfo pod.::-5 or~lcnLlr en" cuuJquicr mo¡:-.~nto. J.U su2_ 

ot9rgará_al contratista una p~órrosa qué csti pcnsién de ·los _trab;:¡jos quC estén r-n pr0ccsci de cJccució;. 

·~. 
:.¡. ~ .• • , .. 2- .--.. >. 

----'---'-~--·~---·-----·-· 
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·l~ndo ·aviS_o al contratista. con 3 dÍil.s de nnticip:tción. 

Si· ·el--proi)ietar.ib Suspende ~OS tru.bajos tCr.lpOralrd.:.mte," 

indicará al ·contratista ~f tiempo de suspensión de lon 

:mismos y óto~rgu.rá- ia ~mpÚ .. ación ·del plazo que cons-idc--

're conven"icntC. En caso de qUe la SuspCnsión fuera d~ 

finitiva,· dará por ·resci~dido el cont~ato, sin ·respon-

sabilidad a-lguna para el Propietario. 

COHENTIIRIOt 

Eate tipo de cláusulas no deben ser eceptadas por los 

· contiatistas en virtud de que no _t"endrL;m defensas pa-

ra ampli~ción del plazo en c~so ~e paralización de los 

trabajos y_ no tendrían derecho a rec~amar dañ-Os _y pe~-:-

juicio~. Por tanto. ~s necesario establecer en el coa 

~ato. que c_uando ci p"ropietario suspenda te~poral o 

def~nitivamente las obras, el-Contratista tendrá dere~ 

cho ~ ampliación del.plazo de acuerdo a la represi6n real 

que·'¡~ suS:pensión tenga en· los. trabajoS, y al pago de 

los' Sob~_CC()Stos que. r~pics.ente dic11a· suspenSión tcmpo-

~al. de loS trabajos. En el caso de susPe~si6n détini-

't1va dcb9-Í'~ cstablCcerse que el contratista·. tendrá: CÍ!!, .. 

rccho'al pago de los.daños y pcrjuicioz·qUc· la susPcn-

·GiÓn dcfirÍitiVn 1~ causé-. 

!V; . ~iODII'ICIICIONES m; O!lRII: 

.... ~·:<:_El p~opictario se reserva el derecho de h;tccr cuo~qui~r_ 

c.J.:ñbio ·en .la. rOrma, calidad .. o cantidad· de .las ·Obra~ O 

·cuul~Juicr ·p<n-t-:.! de cll.:-ts y tendrá la ü.utoridil.d para o!:_· 

dcnar al· contratista·- que ·ejeCute .los trabajos •. 

El Propietu.riQ en ·cunlquicr mon,cnto de" la construcción. 

·-de ·la obr"-· pUede ?urncntar, disminuir, omitir trabajos, 

cu..-.t'..::i.:._r' .hi,_;ClcS, líneas,. posi~iones y dimensiones de 

los mismos, sin que por estos conceptos el Contratista 

tcriga derecho a ampliación d~l plazo y al pago de los 

sobrccostos en que se incurran. 

CO~SNTl\RIO: 

Es t1ecesario dejar establecido en este tipo .de cli5usu-

las,· que cua;tquicr acmcnto o disminución de los traba
·~ 

jos. el contratista tendfá derecho a una ampliaci6n del 

· plazo, y a 1 pago de los sobrecosto~ en ·que incurra. 

Tarr.bi.én conviene esp~cificar un porcentaje m~imo do in. 

cremento, _que' el contratista se verá obligudo a reali-

zar a )..os precios originalmente pactados. 

I. ·~I'IT·10 DE LOS TRlÚlii.JOS: 

_El Cohtratista deberá emplear p~rsonal 'suficiCn~e y-. 

adoptar horarios de trabajos aU_ccuadOs, in-~lus'O, noclúi 

no?, en día5 festivos y horas extras. si así fuere na-

cc,s~rio. ~a· fin· de complctnr los t;.t.·abajos definidos en 

el Contrato~ 

.. ~ 
. ··~. ·. 

':\:) 
...... 

,. 
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CO}IENTI\RIO: 

De acuerdo con ~stc tipo de cláusulas, el ccntratifit~ 

eSturá ?blÍ.gado en caso de que cx;Btan· r~tra!ios en los 

trabajo;;, ya sea imputilblcs o no _al contrul:.i_sta, a CO!.l 

tratar muyor núfncro_de pcrsOnál para concluir los· tra

bajos Cn el "tiempo e!>tnblecido. 

.Se.debe establecer en esta cláusula que en el momento de 

que ·exista retraso en los trabajos por -causaS no imput~ 

bies al contratista, éste proporc:io nará .mayor F~_rsonal 
. ~ . 

para conc~uir con loS_ mismos en el tie~po esta?lccido~ 

teniendo el contratiS'ta derecho al pag_o de los sobrcco§_ 

tos· que- le ocaoione el proporciori<ir mayo~ núr.1cio de tr!! 

· baJadorcs~ i· :: 
j VII. uso· l\NTICIPJ\00 DE Ll\5 OBRJ\5: 
1 

l 

I
L. 

. 

~-l 
; .. 

1 

1~, 
! 

El piOpiet~rio.estará facult&do para tomar poscsi6n o 

hacer uso de cu~lquier parte de la o~ra que hubiese si· 

do tó~minata total o parcialmente. Está tomá'de pose

sión o uso .. :J!O'.sigÍlificará una· aceptación foirr.al por p~. 

te del pr.;pii:!tario. 

. .COMENTARIO: 

De acuet'dó a lo anterior si el propietario t01r.~ posc::;ión 

de la-s obr~s que considere que estén tcrrnin~dl.g: esto no 

q.uic~c _·rlcc_ir que l1ilñ srdo· ~CC'ptad¡¡~ dcfiniti\'nrr.Cntc: -ya· 

A( 
. -·tu 

que en c~~o dr! que cxist¡¡n v.nomalÍa!i imput~blér: o 'no al 

contratista con rcspcc'to a esos tr<tbCl.jo~, éste tcnrlt á 

obligación c!c corregirlos, dCpcn~icndo.cl cargo dA la 

irnput~bi lidacl. 

En esta cláusüla dCbcr~ quedar cstabicc:~do'quc en· C"'lSO 

de que e~ pr~pictario tome vara ~u uso parte de las 

obras terminadas, el contrat;ista recibirá un certific.e 

.do de aceptación de las obr~s, tomágdose este ~crtificA 

do co~o aceptación definitiva de los mismos, y en caso 

de que sursieren anomalías imPutables al Contratista, 

··éste estará obligado a corregirlas. 

··oe nO· ser acept-ado lo· ant:crio:r; se. recomienda· no permi-

tir_ el uso de las obraS sino lu1sta que estén' _.totalmente· 

aceptndas y recibidas. 

VIII. FUERZA NJWOR 

Por cauzas de fuerza mayor y previa_ solicitud del co~ 

tratista, los plaZos de· ~onstrucción. instaláci6n, · · 
. • . ! . ~ 

mohtajc· y/o suminist::-o serán prorrOgados. pez:~·-:~~ioS.: -¡.-

causas no dará~ derecho al c~ntr~tis~;-a .;,:{f¡:~~>·;:~~ ~·. ---,¿ ·~~ - . . ~· . . . . . . ,• .. ¡· . 
los· precios que· figuren. en e 1 Contrato> ~i aio~~Ó! tar~· .. ~-;:: 

indemnización o compebsaci6n. 
·. •'. 

.- .. ' ... 
C0:01ENTARIO: 

Este tipo de· cláusulas· no:·dcbe_~- _ser a~ept~das,. ya que :_·. 

~- .. : .. ·., 
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sobrccostos q'.le origi.c:e. la fuerza .mayor. 

GUIA DE ESTUDIO 

JI partir de los ejemplos: 

l. · ¿Qué ·amparo tien~ el contratante por medio de la cláusu-

la de- Declaraciones? . 
... ; ~ .. 

2. ¿Por qué es peligrosa para· el contratista la cláusula. 

3. 

de Plazo contractual? 

Explique bajo qué situaciones pueden ~torgarsc prórrogas 

al- Contratista. 

4 .·: F.xplique por _qu.S el contrntista no debe aceptar cláusu-

· l~s corilo la de. Suspensión d_e Traba".jon •. · 

5 .-.·.¿Cuál es la importancia de establecer el tipo .de cláusu-

"·-:·; · · .: -'--;·&·:.~ .. tOu.S obligaciones tiime el Contratista con respecto a ra:··· 
.. ~ .. 

. . ·.. ·:. -:~ . 
-..·.c.' cláusula de Ritmo de Trabajo? 

i 

· 7_:-; ._·¿.Cómo ---Se establece el acuerdo entre cOntratista y Pro-

pictario en caso de Uso nn~icipado de' las obras? 

. 8. ¿Por qu.S. el Contratista no debe accp_t~ la cláusula de 

Fuerza Hayor .que el ejemplo· sella la? 

:. ·' 

. . '· ,. ~~-·- ,-

( 

SEL5CCDON 

D!SL "::..' 

~E!:=lSONAL 
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... -.. - ·. 

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

. -_; 

··,.- .· 
'"'·-· 

~- ~ .. 

,·' 



1 
' 

1. 

r 
. . 

f. 
. . 

1 

l. 
1 
1 ¡; .. 

1 
' f. 
1 

1· ¡· 
F. 
1 
i. 

! 

.. -· 

i 

l. 

l\. 

111. 

( 

SUPERINTENDENTE 

Objetivos 

oestrtpci6n 

El Superintendente 

1 • F'unciones y Responsabü \dad e~ 

2. Perftl Psicol6glco 

3. Conocimientos de lngenier(a Civil 

4. Conocimientos _de Ingeniería Civil 

s. conoé'imÍentos Administrativos 

s. Conocimientos de Tipo Legal 

7. Características 

e. Como Jefe 

N. Ob,;..rvac\on'!" y Recomendaciones 

.. -· 
1 

OB.JETIVOS 

,, 
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52 

Se pf"'Ctende por medio de este ·estudio conocer las caractcr(s~ 
tic as técnicas y psicológicas que debe tener una persona para aspirar ·31 -

·puesto de Superintendente, así como el modo de desarrollarlas favorable_ 
mente ·para negar a curnpl ir con ~xtto las funciones de su p...~esto. 

La base para esto será determinar el ntver medto de conocl-
mientes con que debe contar .Ln Superintendente· para desarrollar Óptim~ 
mente sus funciones, esto irk..:tuye tanto la dgte~inaci6n del perfU. técn\cO 
psico16gico del buen Superintendente, as( como el anái isis del puesto pa
ra el mismo. 

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se
ñalado, sea posible elegir al Superintendente adecuado al tamaño de la -
empresa. 

• 

... -·· 

·''"' 

•• 

•. 
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·~ . . . 
Con objeto de alcanzar tos objetivos del estudio se recurrió a -· 

·obtener tnformaci6n dtvldtda según el desglose descrtto en el inciso núf.ne 
ro 3 del (ndtce, par-e lo cual se r-ecur-r-16 a las siguientes fuentes •• · · -. 

Super-Intendentes 

Pstc6logos 

Abogados 

· ·Ejecutivos 

Ingenieros 

Programas de educact6n universitaria 

Blbllogr-af(a al respecto 

La forma de obtenct6n de lnformaci6n y la pr""esentact6n da..: a-
en el trabajo permiten juzgar sl deten-ninada persona cum;lll! con los r"'9-

quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bten q~t.nS requisitos ha 
brá que· desarrollar en eUa para que oc:Upe el puesto. · -

Como conclust6n d!'l tr-abajo se explica como utt!tzar-las partes 
del misrl'lC! y como se integren para for"mar el conjunto. 

1 

1 

'. 

';...-
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SUPEi=tiNTENOENTe S'> 

'( 
EL 
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. 5\.i va de la obra para su estucHo y.aprobaci6n • . . . . - ' . ~- . 

1. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES. 
'· Distribuye al person~ ·disponible de acuerdo a la capactdaci :...__ 

que tenga, asignando a cada uno la labOr en que sabe puede des.arro_;_ 
liarse, logrando as( la eficiencia 6pti.ma de_ la obri. 

J 
> !:j 

··-·· 

.... ~ 
"·-' 

. •';. 

~~~;i:-

Para lograr describir este punto se recurri6. a hace.r un aná.tt -
sis de puesto 1 imitado a la Z\ct.tvid«d del Superintendente GOma rcspon 
sable de Ula obra, además este aspecto tiene el objetivo de orientar= 

.. todos los aspectoS siguientes puesto que el conjunto de todos estoS · -· 
eStán orientados a desempeñar efectivam.mte las funciOnes y a cú~
ptir_ con las responsabilidades mencionadas. 

A) 

PUESTO: Superintendente. 

DEPARTAMENTO O SECCION: Superlntende.nte de cualqul!'r-
· obra de carripo. · · 

JEFE INMEDIATO: Jefe de Superintendentes. 

SUBORDINADOS: ·Jefe de Frente. 

Descrlpct6n genérica; 

Es respoOsable del buen funci.onam:ento de tóda la obra as( ce -
. mo del cumplimiento general del programa de ésta •. Subdivide el tra 
bajO por freñtes de ataque de acuerdo a la ~agni.tud de la obra, y. p,.;-. 
gr"81Tla, j1..11to. con 'tos ingenieros de fren.te el trabajo en los miSmos.:

"ContrOl general de 1~ obra. Respr';"·':a'1te de: clabo:rar programa.S de -
obra. 

B) · Descrlpci6n específica. 

1. Actividades de Pt aneac ión : 

. · T;,.,endo en cuenta el programa de obra, fija poltHca$ a seguir· 
-: -~ el trato con el cUente o su representante; controla los programas

.· dé .obra ·particulares. de cada frente y~p,..,¡:,.,;e· sé'euenCia de actividades 
: a· Sl;guir •. 'Cíeva'isderñáS üi'ia''i>f ..,;eac, 16n' a.'ieéuada de iosrt ci>stós de otii'a·. "' · 

, ..... r';~,...,·~.':"~~ de tl~mpp que depe!lde de la m3.gnltud de .. la pt>ra, fljan
.·éfo.pragramas•de'lngresosy egresos •.. ···"'· .. :.;·:·:··: ·:·•; ·· · ·:'· ''•· •·-, 

· 2. Actividades de Dlrecci6n : 

. C:OC:,,.db,a l~s abttvld~es de los ing.irileros d~ ~';..,;te a fin d~ ~ue' 
la Clbra marchB de acuerdo a los· programas fijados •. 

"trlgi> las' actiVIdades adminfstratlvas (contabili.dad; t.ihla de·
&Uel 1 salarios, etc.) propias de s\.1 sú;icrintcndCncla, ayudMo pa• 
..., je>c .~lnistM>tivo que pa5a reportes .de ia m:tlvtdad adminlstratl· 

.· 

3. Actividades de Control : 

·Visita a cada ·frente anal izandO sus. actividadeS en base a con--
trotes como pt..eden Ser ; . 

Consumo de materiales 

Fuerza de trabajo 

Maquinaria dl~ponlble · .. : 

Lleva un c~~rol estrict'! SObre los costos de obra ejecutada y -
por ejecutar, "'!Í como de los programas particulares de la obre. -
Controla tambié-n los prograrras de maquinaria. _ · 

Se mantiene _al .tanto de cualquier event:uat \dad que pueda afectar 
los prograrrias antes mencionados. a fin de programar la -fOrma de 'su 
ptirlas. · -

. Ve que el equi~ Y los materiáles.necesartoS ~ean. surtidos e~·ta 
obra en el tiempo requerido parEl el desempeño eficiente· de ISla cier~ 
ta actividad. · 

- -~ 
.. ·.- {~ 
- ;1 
: --· ... ~ 
_-· ~-'~ 

.;~ 
/1 ·;¡ 
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_· ::1 
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Supervisa el ~rabajo desarrollado por cada Ingeniero de frente--~ ··<~ 
a fin de corregir los' e'1-rores en que se incurre. -<~ 

. . ,~:-: ~i~ 

4. A=tivldades Diversas : - "'3 

. Relaciones : _ . _ . . . . . . . . : >; <~~ 
Mar.tlene ..,leclones cordiales Cón el cliente o•su:répre¡;entm1te~ .. ~-,: :J 

Informa· a la gerencia de la C:ompail(a de·l<;,o aV!incerry ··probt.;,;;as ~~;;.;~:~~ 
la obra · · · · · · :._ .:-. ·';;:'~ . . . l 

Re;;:.,i~ l~s' ;robl~·dé ~e tkri~ de to~-ln~ieros'bajo~·. -·~:~11 sus 6rdenes. . ., · . ~ , ; __ .- --~ ~, 

· • . Soluclona.contHétos ertre. P.Brsonal e,; general ,;iing<iñle~ <le~~:- >:~~ 
frente. · · · · · . · . ·te··./ .. : :'c;ll 

!··. . .. --

.. >· ;,;·:~ _.~;¡¡j 

·---'- -----'- -------------- -. ·.·· ·. ___ -:-"'~\0,,~3~¡ 
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Generales: 

. Apn..~~ba rent~·de mZlqUinar\a Y ~u~po as( como de materiales 

para la obra. _ 

-. · · 1 · epto de obra de mano. Apn.Jeba tOs egresos semana es por conc . . 

· · · · · é - - 1 ampo de· 
Se manti~ne al tanto de las inovacion~s t cn\~as en e e 

'la· tngeni.ería-en que se desarroll~ su obra. ~ . 

al dependiendo de' la magni.tucl de la-
Procura para el person ' " de la rutina-

_obra, act ~vidades diversas que rompan con 1 a ~notom.a 
diaria de trabajo. 

-C) -Espec!f!cac!6n-del puesto: 

1 .- Conocimientos neceSarios: 

. Debe. have_ r cursado la car~ra de lngenie~{a Civil y d~ pr:f~-_: 
d pectaltzact6n. Esto le capacltar p~ . 

~r;~~~=:.g;~~a;:m: ;~tantea; tas diversa~ al~ematlvas de 52 
luc!6n posibles. · · -

O~b~ -poseer conocimientos de Jn"Qent~r{a Leg~; par:-a en un mo_ 
merito -d~o, resolver conflictos obrero patrol')_al.':~-~ -

tab -¡ 'dad - lo cual !o --. Re uiere adem6.s de conocimientos de con t l. ' . 

c~actta ~ara entender" .elaborar Y utilizar estado_;_~mancteros. -

. Conocimientos de ~dmini.strac\6n de EmpresaS para~:-~:=· 
· · · trotar en forma efectiva su un ' ne_ar or:-gantzar" .dtrtgtry con . '<· . -· _. '· . sa y'Bpllcar 

d .1 ' debe corlocer las funciones básicas de \M'\8.. emproe -' _ · -
ec r, nd!m! ID 6pttmo esperado. 'tasa su_unidad para obtener el re en - ' ... --- . 

~· - •. ~" 

2o. Expel""'lencia : 

- . . Debe haber cursado la cal""'f"er~ de ~~~~:~e~,:~·- ~r lo cual_ ~~a~ 
··:. . . - '& .. de tos Conoctrntentos adqutrldos, y ti.e~_-~ne -. . . 
p~tca har usod !alizaci6n der.tVada~de su_t_rabajo.como.lnge-_ 
mente una rama e espec : _ _ . ""' . .. , . _ ntero de Frente. . . . 

~ ·. - ' . · . d~sarroll ar~· faJ:;" ~ Ú:me S .-~e ~a ~..:.-
. : Requ\e~ por tanto, para rtencia en trab.ijO de caMpo de cu~ 
r\ntendenc~_a a su C~r"QQ una expe ha pue. sto -Cn jUego todOs l9s e~!_ 

~: . tro años aprox\m;u;larnentc_ e~ que , . _, . . _ .... ~ . - . . . 
. ",ntentos adquiridos en la escuela. . . 

... 

Es necesario que haya intervenido en controles de costos y pro 
gramas, as( como en la el~boraci6n de estim:teiones y avanc:es de - =: 
obra, 

·j 

-~ 
Requiere conoce_r el mane jo de ~ertal, tanto en lo que respec · ~ 

ta a compras corno a alm3.Cenamiento. 

Respecto a supeMÍisi6n de personal debe haber manejado d!st~~- ~ 
tos grupos de_ trabajacbres de !os que Intervienen en una obra, _;·F~'~ 

D~be conocer como se efectúa la supervisi6n de maquinaria~ -~¡ 
tos 'distintos criterios para obtener los costos y las utU tzactones de -· ~
toS diferentes equipos. -· ' !f 

. ·< 1 
. 3. Criterio e inici~~va: _ . N --~·.:) 

. . . . ~ d 
- El suficiente par:>. resolvo;r Problenas que afectan en fOrma (lb_-:'¡ 

recta los resultados de la empresa. . . - -- . . ·_¡ 

__ · El necesario par:a dar soluCiones r§:)idas y adecuadas a loS pro··<¡ 
btemas que ·se presentan; en Caso de· ser sn problema de sotuci6n."d~ff· ~~~ 
e U. ocurrtr al consejo de alguna o algunas personas" sin por ello sefl -~j 
tir que baj.,: de categorfa.. _ · _ _ . _ ·- -:- ·;,;j 

La_ !n!c!at!~ es un factor ~edsi..;,, ¡por t-.._, debe po,;,..,.;~ -""'_- :--; ~_j 
alto grado pará proponer·m~todos de con~cl6n, para mejorar_la- _ ·,j 
_eficiencia del tr:at>ajo; y proponer solucic:n!:s a problem_aS adnitñtstri'.~_'-_:1 
ti'VOS dentro de su unidad. Además debe s:Jgeri.r actividades tendi~ ·_;_~ 
tes al' bieneStar de·~-- subordinado~, de~iendo de la dimenst6n -d~ :t::ij-, 
la obra a su ·cargo, .para romper la n.Jtinadel trabajo. : _: . 

:'f.>:-

. :·. •r-. • • ;: _ : ::::~;:~r-4~ ~~~de t<x1os;os ~~~sf~~z~l 
de frente d!rectámerite, y_ el depa'rtaménto ~l'n_!nlst1"'81:\vo_., t""""'_,¡_ !1~. ~oo¡ 
tos reJX)rtes presentados. · · _ - · · y~- -]fl· . - . . ·--""-!' . .--

. . • . .. Es ~re~pon~able 1~t ést rictó e~~ de 'tos l>roSÍ;,;,aa #~~0 
. ~ra; fin~te~s-y ~ m3QUI;narla," o_ ~e los Cambios diversos~,~~..::::¡ 

tos-sufran por causas·proplas o ajenas a la obre.. · · ...... - . .i-::~~ _··. 
• • . • . ·- • . . . . • .• -- ,._<' - .~ < 

· .. ..: .. . :·-; ... -
··· ·,_,;; -

.. _: .. ,. '.~· ~-~ 

. Debe conocer 1as espccificileione!fgene,...a¡es de la oora,--hiiclén~-~-
. dose ñ!s~sable POr:c~rof-es ~en leos en qa.,e tncUrra por el c.e~=---· .. 
cimiento de estas~espec!f!cilCiones. - - . ·.-- :> _'_:·-"! 

- _- . -,._~ _ .. _ . _. --. ·"· - . . --~:_:;_·_·::·,:;·JI 

Es -résPóniiabie de la seguridad gcneml..de la ~ra. 
: . ' . . . . 



( 

lj IJ 

Debe por ello pedir consejo cuando se sienta inCompetente o fal . 
to de e~ri.cncia, para resolver nlgl'.n problema de índole técAico.. -

En relaciones: . Oebe ser el responsable añte el gerente de la-
empresa del éxito o fracaso de su unidad. . · 

Dcb~ mantener relacione~ ~ordiales con Ct cliente, sin por ello 
descuidar la responsabi.l i.Qad técnica que encierra la obra. 

Mantenerlas retru::iones inten1as dentr:o de su· unidad en un-am
biente de cordialidad. 

Mantener relaciones completamente i.nform3.les con el personal 
en·general y nO trcd:ar de rom¡:>er los g~s secundarios Si. los hay
ni s\mpatlzar" 90n alguno de etlos. 

Econ6,..,tca: Es t"'esponsable del adecuado manejo de tos fondos
.. destinados a la obra, pesa sobre '1 cualc;o..rier "'rd\da o ganancia que se 
cons\g~ en la obra. 

Debe respetar tos program3.s financieros elaborados, slendo - · 
responsable de cualquier error que perju;!ique a la empresa. 

· En _general_es responsable de \a econon"'l\a de la obra. 

s. '==.sfuerzO ffsico y mental;- condiciones de trabcl;o: 

Necesita una coódi.ct6n física buena para_poder desarrollar las-. 
labores propias de la superintendencia como supervisión y control de 
los frentes a sus órdenes. 

Requiere de unn gran habiltdad paradar soluc16n·a los proble
.,:..,.S ·rápld.; y _eficientemente, as( como hobllldad manta! para proble:-. 

· mas rlurn4Mcos. ·- · · 

Ei ·medio en que desarrolla la mayor parte de su trabajo es e\.
·~·campo; P.,r tanto debe procurar pare sús sUbordtnados las ~telo

nes 6ptl~ para realizar su traboijo eficientemente. 

PERFIL PSICOLOGICO. 

Mndtante las caracterl"sttcas pslcol6glcas de los superlntenden
.tes fue Pc>slble definirlos conceptos que "" requieren en o..na persona 
pt ..Cupar el puesto de superintendente. · 

El peri'U estfo dividido ·en cinco partes,. a saber • . ·' . ·. ... . 

a) lnte ltgenc la 

b) Predominio 

e) Intereses 

d) Personalidad 

e) MOtivación 

( 

61 

. j 
1 

. ~ 
. 1 

;¡ 
.. . ·¡ 

1 
· El perfil que servirá además para juzgar a los nuevos asplf'a1l-

tes al p.Jesto se presenta a CC?f)tinuaci6n mediante lita tabla. - -
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3. CONOCIMiENTOS DE INGENIERIA CIVIL, 

• 

, Los conocimientOs aqu( prUpuestos son· tos adquiridos durante
la carrera y r.o ne::esariarPente los súpe-ri~tendentes deben "recorda."'
tos sino usar el criterio de como se aplican y para qué problemas l!:.S 
pueden servir. 

Estos conoctmtcntos se presentán eñ dos partes y se muestra~ · 
tarnbtht la dependencia de los mismos. 

1. Conocimientos obtigato~os. 

2. Conoclm1entos optativos. 

La presentacl6n .se hace mediante una mat:rtz dividida Seg(n-
los planes académicos y los valores que cada materia ttene. La de
Pendencia* se obtiene mediante laS variables'?<". Para el conoci- .:. 
miento t (rengl6n) son precisos y necesarios tos conoctrntentos· t -·-
(coh•nna)." · · 

Esta tabla mostrará los diferentes niveles de -conocimientos e-.:e 
tenga determinada pe~sona y servirá tambi~ para elaborar ll'l pro.:. -
grama de actuallzact~ en caso de ser necesario. 

Esta depend~la es la anterior tnmedlata. 
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Materia~ 

~el'linorio de Corntruc. i 1 1 1 1 ¡ ! 1 : 

Econcmío y leo. Ce los Obn: ~ · 1 1 ' 

.Ac!'TI6n. -~ [11\ptescs ¡ ! ·j 1 : ; 

Comportamiento de Estruc. J; i 1 1 j 1 ! 
S e Dhel'lo de Estruc. de acero x ~ 1 1 1 

( 

• 
} f .An6lhis estructural 11 ix 1 j , j ' l. 

~~.~--~ln~o=,~.~;,~,-~~~~;~ .. ~;=,~.~c_----~~~~~~+-+-~~~-";'+-T-"~-"-,~~--~~c_\c_Le'~ 

h Pu<nt" 1 1 1 1 J 1 ' 

ot-;-+ ___ p,_,_,_•• __ d_, __ ~_lm __ ._vc_d_•_•;_.~o-'·_,6_" __ t-t-t-t-t'-t-+-~¡·_jL-t-'~·-t-t·-·~~-~-~¡·_,l __ '~lc_;c_t_'~ 
~ [1· lno. de río' y co,tos x 1 '· x '! j 1 , 1 i l 

~ le Ge::>hidroloaio 1( 1 1 x! 1 1 1 1 
X 1 IPfot, Hldr6ulico !JI; !. ! i ! ! 1 J ' 

u o 
~ 
< p·. 

Mec6nico l!e suelos opl1c. 1 1 1 ! x 1 ! i · 1 
f"imentacione• 

MecánicO de Roces ' 

.Aero~rtos 

1 1 ¡ : 1 .¡ ! 1 i : 1 

1 1 ! 1 1 1 1 ¡ 1 i i 

• i ' 11 1 1 1 1 

i ; 1 ' 
l·l 

• 

J 

hrroccrriles 1 j 1· i ·! .: 

SKC'IONn OPT~TIVIS 

• 

( 

La seguod.l tübl a de "CC'016':. 11"'' 1C'ntos Optati.vos" es \mf!Ort.:v-lte,

pues presenta muchas mat.er1as en las C\J;;des es conveniC'ntc que el -
ingcnlcro se: pre~.::u-e, re ro corno esto durante \a carrer~ solo puc:Je
enfoco.rse h~ciC\ dctcr·,,.\in:lda ~ccción, entonces será necesario que
e~os ccnoci~\i:"ntos pasen a a:1quir\rsc en otra etilpa y que seda la de 
"conocimiento~ de lngenicrra Civil para nv!jorar o adquirir". 

En el caso de que se quiera el.:IDorar U"' programa de actual \:t&

ci!in ¡:"ara toS su~erintenjcntes esta tabla con sus dependencias serA
de·g,.:-.!!.1"1 valor, puesto que a..,tes de dar \.n curso de actualtzacl6n slem 
pre es CO""'~niente tener los requisi~os que le anteceden. -

CONOCI!\.t'.;ENIOS DE JNGENIEI=<IA ClVlL PARA ME..ORAR V 
AOQutqt~. 

Alg:..r.os de estos coroctrnientos soto ~rán aprendersé con la..: 
pr'=ttca .:!e ta !n;enterra en el ramo de la superintendencia pero e~~;ts
ten otros Que a~ue \a carrera de Ingeniería Civil no los Proporciona 
al detalle necesario en algunos. casos y en d.-ros por tos planes de es
tudios no se a~quleren, s( es necesario que en estudios de espectall
z:act6n o por su cuenta. los adquiera el superintendente. 

Estos conocimientos en ¡Jrinctpio serán U"la conJugacl6n de tas
prlnr.:tpares espectalidadcs ~ue actualmerte se pueden tomar en la ca
r:-rera de Jngen\er(a Civil•. 

En base a ta.s dtrercntos secc\ones de Jngen\erCa M presenten a 
cont\nuacL6n los conoc:lmlentos que debe mejorar el S~~ente
en caso de haberlos cursad~ o adquirir st no loa eure6~ En la tobla- · 
aparecen los mAs \mpOrtant:es. 

··.: 
Ver la mat~ de cao:i.m~entos optatlws. 
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CONSTRUCCION ESTRUCTURAS HIDRAULIO. MEC. DE SUELOS SAr-¡ITARIA _ VLAS TRANSPORTE 

• ~dmlnlstrac14n do .. An61hh o~eport~e!! - Pr•tol -Mec6ntca de -- Sbtemo' de abatt~ -· Carntoraa 
Empresot de Constru~ tal. loo. cknl•nto do Gsua7 
cl4n. -Ob"" Hlcfroe¡fc -Povfnut~os -Comportan lento - tri cm y de rl.:" - laboratorio • Slttema de ole~ 

• Mdtodoi y tfcnlcat concreto. go. . Geologra . tarillado. -Geologf'a · 
W~odernos de cOntrol . Red~ ¿o flujo -Dlsof\o de OdNCt_!! - lngenlerf'a do • -Cimentaciones .. Plantos do trato- - lng11niarf'o de tr6n--e'conomro y legislo ros de acero. ''"" y costos. -Ldstenc:lo al es• miento. tito. 
cl6n do qbros. - 'fuerz:o comta'nte. . Concreto pre-Íion:! • SoMamlento Ol1t""' . FeiTocarrlla 

do. ':'" MoC6ntco de tocos blentol. 

- fttructuros 

bltton otro ftpo de materias que deb111 conocer el Superintendente poro ·no o ~lvel de oplicocl6n, 1lno 10lcrnonte conocer ·~ •"'' 

tenciC? y como ·fe pueden ayudar. Por eJemplo: .Aáninhtrocl6n_.ovonzado, C6lculo Eloctr6nlco, 1.nvo&tlgoc16n .do Operaclone&, etc.· 

que lo podrro':' ayudar como un grupo stofl. 

1 N T E G R A C 1 O N 

CONOCIMIEtlTOS 

A O M 1 N. j S T R A T 1 V O 5 

• 

'~. ~~- __ _:_2.~..:...-. -· --· -.~-· "--' '. 
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.. 6. ·.CONOCIMIENTOS DE TIPO LEGAL. 
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A cont~nuaci6n se presentan los temas que se pueden ctá.sificar 
de tipo legal y que los superintendentes deben conocer. 

_Estos están divididos en : 

a) Respecto a leyes del trabajo. 

b) Mercantil. 

. e) Derecho civil. 

d) ImPuestos. 

e) Otros ordenamientos. 

Esto~ conocimientos de ninguna manera deben ser proñ.l)dos ---
sin'? a gro.ndes rasgos. · · 

· a) Respecto a l~ leyes del trabajo : 

1 .. Servicios legales establecidos en el Grupo de EmpreSas de
Con.stnJCCi6n Pesada.· 

·-2. Organigrama de la Dirección Legal para la rTejor forma de
-a~roveché. ... sus servicios •. (Este tema deben conoc~rlo ar:npliam~nte). 

3. Breves ideas sobre él Art. 123 de la Constituci6n y sobre la 
Ley Federal del Trabajo. Causas de su existencia. El pl"'incipio de~ 
la aut.onom(a de la voluntad y" sus efectos. 

. . 
4 •. lrrenunciabU tdad de los derechos de los trabajedO,...es. Con~ 

dictor1es de trabajo· contrarias a la ~'?'Y• Efectos de fas Convenios y
contratos r:'ulos en mate.ria de trabajo. 

• 5. Conceptos. de trabajador. de patrón y de tnteNnediarto •. Re 
glas para la utU i.zaci6n de destajistas y subcontráti.stas. Pol fti.cas d; 
_c0nstn.x:ci6n Pesada sobre el particular.· · 

6. Contrato y. relaci.6n de tl""abajo. R~utsitos de validez (e"dad, 
por ejemplo),. subcontratistas, <;~estajistas. servicios profesionales. -
etc. Contenido del contrato individual. 

7. lm~rtancia que. tiene para el patr6n'celebrar ·et contrato-
. Individual con cada trabajador. · 

( 

.i 

' 1 

. ' 

( 
7U 

a. Relaciones del contra.to individutil con el contrato colectivo. 
Aplicaci6n autOmát:.ica del contrato colectl'V'O a las t""elaciones lndivi-·
dualcs. 

9. Jamadas: Di.Uma, noctuma y mlxtá.; su duración; tiempo-· 
extra, su concepto, S'J forma de pago.. Jamada ln~a. 

10. oras de descanso seman"al, de descanso obligatorio y vaca
ciones. 

11. El salario. ·Su concepto. Prestaciones que ~o integran_. 
(viáticos, gasto~ de representaci6n) • 

12. El salario mínimo. ¿Qué es?. Procedim!.enlo para Sl.l fija
ci6n. Principio de igualdad del salarlo. 

13. Salario remunerador. Su concepto. 

14. Medidas de protecc\6n del salario. 

A. Contra tos abusos del Patr6n. 

B. Contra tos _acreedores del trabajador. 
c..:l 

c. Contra los ·acreedores del patr6n. c..:l 

15. El per(odo de prueba. Su validez. 

16. La substituci6n de patr6n. 

17. Obligacto.nes de patrones y trabajadores. 

18. Causas de teNn\nac\6n de las relaciones de trabajo.· Cau-
sas de resctst6n y de suspensi6n." 

19. Contrato de aprendizaje. 

~· . 
20 •. Ténnlnos de prescr\pcl6n de los derechos de los trabajado- . · · 

res y de los patrones.· 

21. Derecho protector de las mujer'E"S y de los menores. ConcH 
ctones a que está sujeto su trilbajo. 

.22. Rtesgos Profestonale~. AcctderteS y ~feNnodades, tncapa 
cidades1 ~emniza~tones. Tabia de V¡¡tuz.ci6n, tCmite eii cuanto a-=. 
tiempo ·p3ra· el dtsfr'\.lte del salario• 1 imitaCión legal del ~ario para~ 
fijar el monto dé. las Indemnizaciones. Causas. excluyentes de resP'l!! 

·-~-~-~·-·~---
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Sabil idad_ patronal. 

· 23. El Seguro Socio.l. Su im~l.:\nlLlci6n. Rumos que comorcn
d·e. ObligaCión de·pagar las cuotas; bases de la Direcci6n Legal de -
Constn.Jcci6n Pesada para aplicar el nuevo instructivo del Seguro So_ 
cial respecto a trabajadores eventuales de la Industria de lá Co~stl"'l...S. 
ci6n. 

24. Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato. Libertad 
cte asociaci6n. 

25. La cláusula de exclusión. Su justificaci6n y sus efectos.· 

26. El contrato colectivo; su importancia para las Empresas -
Constructor~.· 

27. El Reglamento lnteri.or de Tral!ajo. Conce·pto. Su contenL 
d:;.. Su dif~renci.a -::on el contrato co~ectivo. Necesidad de! Regla-·
mento para aplicar sanciones disciplinarias. 

28. Derecho de )1uelga. Concepi:o de huelga. ·Requisitos para su 
P.rocedencta. 

29. · Autoridades ·del trabajo. Sl"YPS. Juntas; Inspectores del -
Trabajo, Secret<:~.r{a de Educación, ·comisiones de Sálarios Mínimos 
.y de Part\c\pac\6;, de UtU idades, etc. 

·' 30. Sane tones administrativos y penales para los patrones por-· 
incl.Ímpl \miento de sus obtigaciones. · 

b) Mercantil: 

1. ldeas·generales acerca de las sociedades mercantiles. 

2. -De la contabll \dad mercantil •. De la cor.respondencta. 

3. _Ideas generales acerca de los contratos mercantiles, com -
pra~nta, Prenda, fianza, seguro y cuenta corriente~ 

4. Tn:utos y operaciones de crédito. Concepto de eltos. Per-
sonal idad para suscribirlos y responSabilidades que derivar\ de la - -
suscrlpcl6n. · 

5. · Caracter(sttcas generales de toS títulos de crédito •. 

e. s títulos nominativos. El endoso. 

( ( 

7. Cance1aci6n de los títulos de creéHto. 

B. Los títulos al p6:tador. 

9. La tetra de cambio. La aceptaci6n, el pago, el protesto. 

10. El aval·. 

11. Consecuencias de la falta de aceptaci6n de pago de la tetra. 

12. El pAga~ •. 

13. El cheque como instrumento de pago. Formas especiales
dé!: chequC. 

14. Conocimiento de las pol{l:icas generales de la Empresa so
b~ los anteriores temas y del Organigrama. de los Servicios Genera 
le~. para ~onsultarlos en r.·J.ter.ici mercantil cuantas veces sea nece..= 
sario. 

e) Derecho Civil : 

1. Obligatoriedad de la Ley. 

2. Personas f(sicas y personas 11"Drales. Atrit,>utos. Capact
dad de ejercicio. Pripctptos acerca de la representaci6n de las so-
ciedades. 

3. ldeas generales acerca de la propiedad y de la posest6n. 

4. Generalidades sobre conwnios y contratos. 

s. Declaraci6n unilateral de volUT'Ilad. Enr\queclmtento Ueg\'\:tmÓ. 
Obligar:. iones que. nacen de los act~s U Íci.t::Js. ResponsabU ldad de los-
patrones por los actos de sus trabajadores~ :·, 

e. Riesgo creado y de la r<:sponsa!rll idad objetiva. RieSgo P"2. 
feslónal. 

7. Consecuencias del i.ncumpl imie..nto de las obl tgaciones. 

s. Contratos EspecÍficos. La p~~sa, la com~raventa, la .1:
perrnwta, el mutuo, del arrendamiento. El subarriendo. El c0fl'l06!_. 
to. ·El mand~o. Prestaci6n de servicios profesionales. La fianza.-
La prenda. La obra a preci-:> alzado. ' · 

--~---·---- --·-----------· 
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·g. Políticos del Grupo de Empres~~ de Construcci6n Pesada-
en m_~teria de destujistas y subcon~rati.stas. 

10. ·conocimientos de ta polfticas y reglam·~ntos del Gr\.Jpo de
Em~r.esas de Constn .... u;:ción Pesada respecto a los tem:l.s que antece-
U~n y de l::1 ~~(~.:Csi::b.d ::l_e J.,-::..:di,.... e1 !2 Cirec-::-t(.;¡ :_<.:?:::fal d-::o! rr.ism<~ Gt"".JpC 

;:.:::;.r:.>. •::·::·r·~·u!tc.r-iD. '='-'~<:"<::?.~ ·.''.?:::--:::;S<:- .J. :-:::cc~<J. ..... ic~ 

d)_ ifnpuest~s : 

f 1 •. Origén hist6rico, socioi.6gi-.:::o y CQnst\t:..:cional ae la obliga-
! 0i.Óri de contribuir paru los gastos oúbt ico.s. 
! .. 

1; 

i 
! 
1 

! 

~. Qi.J;.:;·n~s tienen la obÍ ígaci6n de pagar impuestos. 

3, Los tmpL!estos desda diversos puntos de vista: 

a) Ambitc de apl icaci.6r.: federal •·. estatal y rnun!:: ipal. 

b) De sus caracterfst\cas: directos e indirectos, etc. 

4. Qu51es \mpuestos·federales· están vigenteS en la actuGl idact, 
,:¡ui~neS son los sujet::ls que los cubren y cuál es el objeto de cada -
impuesto o porqu~ deben cubrirse. 

i 5, Principales gravámones que están intimam~nte relacionados 

l.
_ con la indust:""ia de la construcci.6n. señalando sus caracter(sticas pri 
mordiales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre todo, 

. distinguiendo a las personas f{si.cas y a las personas. morales, e igual 
f mente, precisando los gravámenes que recaen sobre los profesionis= 

. f. ~as; en~~ 1 ibre.ejercici.o y corno empresarios. 

1 

1 

e. lmportarlcia de conocerlos impuestos qUe gravitan sobre -
una determinada obra,. antes de ~te~nir.en los conCursos corres-·
pondi.entes. 

·¡, IMPUESTO SOBRE LA RENTA, 

1. a) Los sujetos de este i.mpu!!sto. 

· b) Er objeto del irr:Puesto. 

e) Las obligaciones de los causantes. 

2. Tratamiento que reciben las personas extr-:mjcras que per
ciben ingresos en _nucst~ país, cori. motivo de relaciones con la cmp_::c 
.sa a In que pertenezca el Superintendente. . . . 

( 

3. Importancia del conocimiento, de la forma de causars.e el-
Impuesto sobre Productos del Trabajo, en reiact6n con lo~ tral;:>ajado 
l--es de laS obras o. • -

~ •• infr.:::::·~ionss que cucden corn~ter-se, delitos en que se PlJede 
\r.cur~ir, s;..:~c~--~;-,.2:=. en c2..=a :::<lSC. 

s. Ley !=€'dera! del _impuesto sobre _Ingre.sos Mercantiles: 

a) Objeto del lrnpvesto. 

b) Sujetos del impu~to. 

e) Obl igacíones pr'in<?i.pales. 

d) Infracciones y sanciones. 

11, REGJSTRO FEDERAL LC: CAUSANTES, 

1. Qué es el Registro Federal. de Causantes y c6mo ft.r\clona.
Art. 93, C_6digo Ftscal de la Federac.i.6n y Reglamento del Registro 
Federal de Causantes. 

2. Quiénes deben registrarse. 

3. C6rno deben registrarse. 

4. En donde debCn registrarse 

5. Obl \ga::tones a cumplir frente al RegiStro • 

6. Cancelaci6n del registro .otorgado· a las personas, por au- -
sencia de la .actividad que le dio origen. 

7. lnfracc~s, de~itos y sanciones.· i-etaclonadas con este--
tema. 

lll, lM!='UESTOS A LA lMPORTACÍON, 

1. Generalidades sobre las distintas fa n-nas de real izar las -
importaciones (temporales, definitivas, en tránsito, a zonas libres,. 
etc,) 

2. Restricciones y prohibiciones impuestas por lar- -...cre.tar(a-
dc 1nd~stria y Comercio a las import.ilclone's. · 
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3. Qui~nes causan ei impuesto a la lm~rtaci.6n. 

4. C6mo se manejan las 'importaciones y qué personas inter
vieneri en la operaci6n, tanto de la empresa como fuera de ella. 

5 •. Jnrract;:iones y del \tos que s~ pueden cóm~ter en rc:ol.J.ci6~ e o:-. 
' las importaciones. 

· 6. Sanciones y penas que traen apo.T"ejadaS dichas. infr.J.ccio- -
nes y del itas. 

e) Otros ordenamientos : 

1. Ley de Inspecci6n de Contrat'os y Obras Públ i.cas y su Re.-
glaJ:nento. 

2. ··s~ses y Normas Generales para la c0ntrataci6n.y EjeCuci6r. 
. de Obras Públicas aplicables a todoS_ los proyectos y obras quE" real i 

cen la_; dependencias a que se refiere la Ley de Inspección de Contra
tos y Obras Públicas. -

3. Ley GenCral de Poblacl611.. en lo conducente a la contrata-
· . ci6n de p~r:sonas_ extranjera?. 

. 4. Ley General de Vfas de Comunicá.ci6n en lo concerniente a 
·.las comunic:tctones radiotelef6nicas, traslados de maquinaria y afee
. taci6n de cables de c~m.unicaci6n o cualquier otra _vía, ·con motivt? de 
las obraS. · 

. 5. Legislact6n .aplicable én mateM~ ... de traslado, almacenaje y 
uso de eXP.losivo~. 

6~ Ley de Navegact6n y Comercio Marfttmo, en lo conducente. 
a propiedad o uso de embarcacioneS Propias o arrendadas. 

7 •. Ley Forestal,· en lo conducente .a desmontes o aprovecha
Miento de maderas. 

.B. q6cfigo Agrario, en cuanto corr;-esponde a contratos de ex
ptOtacÍ6n de materiales en terrenos ejtdaies o de común repa"rtimien
to. 

. 7 • -CARACTERISTICAS. 

1· 
1 
' 

·A continuu.ct6n se presenta en forrna.matriz la encuestr-, qUe se 
realiZ6 ; ':;. sUperin~endentes. 

( 
( 

7G 

La matriz se co,.;,pone de las calificaciones que los superlnten-. 
dentes a su criterio merec fa cada una de las Caracte_r(sttcas •. 

Las caracter(st!cas no s~n mutuamente independientes~ ya que
se ~iene que algunas cubren un mismo aspecto o que algUI'1a cubre en
forr'n:J. tot~ a otra éonteni6ndola como. aspecto de la caracter(sttca: 

Estas característica e son : 

1 • lntel igenci.a. 

2. Energía física, 

3. Integridad moral. 

4. Equidad. 

s. Iniciativa. 

6. Ca"pacidad técnica 

7. Cultura general. 

B. Lealtad 

9. Coordinaci6n y eficlenct~ • 
~ 

10. EntUsias~. <:n 

11 • Capacidad admtnlstrat\va~ 

12. Autoconftanza. 

13. Buen humor. 

. 14. ·Energra • 

15. Dec.lst6n. 

16 •. Coraje. 

17 • Voluntad. 

18. Sentido d~l deber. 

19 •. Habil \dad edLCatlva. 
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C.I>R~ C TE R1 S TIC H 

• Rftuh~ de la encu01t11 realizado o lo. 

NOTACION 
·--------~ 

ColumnO O)· Calific.ocl6n de 1ot Superln~"'• 

Columno (JN) Callffcoc:l6n normoHaoda 

Orden Re1ul totio, poto gr6flcas 

Con ••to tabla t~ !~o deOnlr _ •l ..aiOt de lmportortCic ,..... 

1 
L... ____ .:.__ _______ ___;_ __ ~ _, 

''- . 

------··--
r--:. 

- --- ----------------· '-----
___________ .:.___._~-· 
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39 CAlACTEIIS TIC AS 

,_.dlCII arlhnttiCCI • ta .,;. 
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C 1 R#C·TUIS TIC~ S 

CIRI(.'HIISTIC"~S 

Vol~· obrul~ o parllr de lo 

llaoc;i6n de lo a~otrf1 q ... aao obt ""'0 C:Oft 

lo eneuftto o Sup.rlnterwMintes, 
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20~ At.t.odominto. 

21 •. Responsabll idad. 

22. Apartencln personal. 

Con esta matriz se hizo una serie de operaciones que nos per
mitieran tener' una cal iflcact6n absoluta de las caracter(sticas. 'Esto 
se realti6 de dos -foN"nas; a) con promedios aritmáticos; b) norm~Ú 
zendo¡ la segunda forma es más confiable pues se tienen sobre una ~S 

· ma base de comparación a todas las cal iftcaciones~ - . 

A partir de la nor"'mallzact6n o de tos promedios se define como 
·· y en qué magnitu::f los superlritenOeñtes deben tener est~ caracter(s- . 
ttcas~. 

Col'flG complemento de esta ~atMz •. se muestran 'tas gráficas
·-que-nos representan las car-acter{sticas· de los superinten:.;entes. Es 
tas e"stán constttufdas según la intervención de cada caracterfsttca sO 

· b,..., el 1000'. -

* Se debe tomar en cUenta que está dado Ém forma· te6rtca y basado en 
-el . .jÜtcto de lÓs superintendentes, pero que se apoya en la experiencia 
y· necesidades de_ellos. _ · 

... 
B. COMJ JEFE. 

"En esta parte se menciona lo que debe to_mar en cuenta·un Supe 
rtntendento para desarrollar 6ptimarn~e su puesto. · -

Es lógico pensar que esto es sumamente dlf(c·u de llevar a cabo, 
pero se debe tener en cuenta que al ajustarse más a estas cualidades, 
mejor· será el desempeño del SUperintendente. 

Las cualidades t 

1. Debe constder'ar"'true l<¡!s subor'dtnados son serés humanos y 
no·l'lláQ~inas que t~jan para un mecanismo cualquiera •. 

·2o Ejercicio de autoridad .con tos subordlna.:los y no sob,..., ellos. 

3. ·No se Interesa Gnlcamento en los r'esutti.dos, sino también-
en lo& ce~s t.nvohJC.f'"üd<:Js~ 

( 
.. 

81 

4. Coordinar los intereses de la Empresa y los a...bordlnados~ 

s. No tener deSconfianza en toS subordinados 

6. _Desarrolla la iniciativa de los subordtnados.¡ 

7. Acepta 1 a e rt1:ica sana. 

. B. Define cla~..nte las funciones y objetl""s de su \.Fiidad. 

t 9. Mantiene a los ~bordinados informados sobre dtrectrtces y 
Poi il: icas de su unidad. 

' . 
; 10. Maridar siempre órdenes espec:Cftcas, evitando af r.-.::.:. .. ~:t:T..:>-
ISrdenes especiales. · 
1 

11. Procura siempre 6rde~s positivas. 

12. Evita Órdenes contradictorias. 

: 13. Antes de ordenar, verifica el contenido de la on:Sen .l"'espec-
to a datos y circlrlst anclas. · . · 

14. Respeta siempre las liDeas de autoridad. 

. 15. En caso de algl.l'"la roeprosi6n. procura ser ob.,tettvo con tos-
Subordinados • 

16. Antes de reprender, debe certificar las fallas. 

17. HBCe conocer todos tos reglamentos que gobie""'" su unidad. · 

18. Al· reprender, toma en cuenta la eficlencia"anterior ~el-· 
t -'aba jo. 

1g. En caso de lnsubordlnac16n, det>e actuar con la -rvra· su
flcilente. 

20. A_cej:)t:a sugesti~es de sus subordinados. 

21. Alienta un esp(rltu de equipo. 

22. Procura aclarar al Instante tos falsos "'""'.,;S. 

23. ·Destaca la lmportnncla det'trabajo de los suiY "'nadas en-
beneficio de la llltdad. · 
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24. E.vtta proyectar en el t~ajo sus s~nt\mtentos ítimos.' 

25.- Debe ser fntegro. 

26. Actúa decididamente. 

27. Debe sert~. 

28. Cuando tiene duda de su capacidad para et ~sto;. mejor-
lo deja. 

29. No 5e deja dominar por la lmaglnacicS:l. 

30. Procura tl'a v\si6n de conjunto dé su untdad con otras de la 
Empresa. 

31. Dtrtge de ·acuerdo a los objetivos de la Empresa. 

32. FoNnula pla1 es de acción. 

33. Planea sin dualidades que generen confust6n, con una direc_ 
triz continua y ~on U"''S cierta tlexibil ldad para adaptarse a las condi
clones -impUestas. 

34. Es un buen organizador. 

35. Delega la autoridad necesaria y no tnteiita abarcar-toda la -
dlrecc"t6ry. 

36. Respeta la unidad de mando. 

37. Conoce las convtcciones de su Ulidad relacionadas a la·--
·Empresa. ·· 

38. Da buen ejemplo ·en todo; capacidad técnica, dominio, coo~ 
ract6n y disciplina. 

39. Evita identificarse con algÚ1 grupo de su unidad. 

40 •. Debe t~,. Lna.alta confia.naa en si mismo. 

41. Evita el exhibicionismo. · 

· 42. Siempre es optimista • 

. 43 •. Es LnA.~rsona. de·espf• l~_u·prácttco~ 

L . . . 
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44. Debe ·reconocer la formact6n de gn.JpOs Informales dentro 
de la organización. 

. 45. No treta de rompe~ los gn.JpOs Informales primarios. 

46. Debe proporcionar una atm6sfere de seguridad sin paterna
lismo. 

47. N~.~>Ca debe tgno·rer al 1 l'der de los gn.JpOs \¡'lformales •. 

/ 
/ 
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-. '".·}':-:. ... · 
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Dur"'ante la expostci6n del estudio se. pudo notar que existen rel.!. 
e tones tanto de contenido como de dependencia en la d~vtst6n que se hizo, 

. pero estas son-16gi~as, ya que· no e~ posible separ"'ar"' los conceptos en for_ 
ma absolut'l. Sin em!Jargo, C?" la separact6n propuesta es posible juzgar· 
a las personas propuestas para la super"'intenctenc::ta. 

As( pues, es posible comparar el perfil pslcol6glco del candlda- · 
to a Superintend.ente con el perfil te6dco propuesto en et estudio y anal i -. · 
zar 1 as d iscrepancf.as entre ambos para ver st estas vartactones son suS
ceptibles del ajuste necesario (en caso meMtoM.o) para lograr lo sel\alado 

- y asr alcanzar posteriormente los requtsttOs de otras áreas que te-pei'Ynt
tan el_ ocupar la supertntendencta. Al m\smo tiempo con tos conocimien
tos de lngen\er(a Civil del candidato será pasible valuar su preparec:t6n
tácnica y ~izar si es necesario el desarr"'ltar y complementaria o en-
otro de los casos eneausarla. · 

Los dos puntos mencionados anterlormcnl:e son b&slcos pueSto
:¡ue si el ca:ldid_ató se ajusta a est.:Js, ent«?nces será posible satisfacer ¡as,· 
~tras Areas que competen al. Superintendente ya sea con educacl6n acad6-
m_ica en algL.nOs caaos u en otros medlante educ:aci6n de apl icact6n y~ 
rtencta. · -

Existen puntos que a primera vista pueden parecer répetttvos, 
~ro que_ fueron necesarios al rcaHzartos por s~ lmportancta en comple
-nentar el estucHo, tal es el caso de la encuesta de caracter(sttcas a supe_ 
""intendentes que r"'esulta.compleme:ntarto y algo r'epettttvo con el "periil -
JSicol6gico y 11el superintendente como jefe", sin embargo se tt.ene que a
)artir de la encuesta se logró obtener el valor relativo de las caracterCst.!" 
:as basadas en las opiniones ·de personas que han desempeñado el puesto~ 
fe la superintendencia. Resulta Importante la encuesta porque va acoml>_! 
lada de la experiencia que se tiene· sobre el puesto y por lo tanto las call
:tcaciones a las ear-acter(sticas est'- en funct6n de como tos supertntend8Q._. 
es las han empleado y los resultados que han obtenido al hace.rio. 

A partir de la comparación de los valores de las características 
• de los perfltes p~icot6gieos real tzados a tos_superf.ntendentes se· obtienen 
algunas d{screp8nctas en los resultados. que son interesantes pOr tas-ca-- .... 
·acterCstieas que oresentan, as(. se puede comentar pOr ejemplo la "tntell 
¡*'neta" que en·ta encuesta ocupeS un lugar que varía del décimo cua~ Dl-:
lfctmo octa\10 y qua en los per"f\les pslcol6glcos excepto uno todos obtUVI~ 
.On un coeficiente de Inteligencia superior. Esto pueda tener dos conclu
•fones: 1) Qua al tener Inteligencia supeMor no le dan la \inportancla "'!. 

. le lente 6 2) Que no sea muy necesaria en el puesto de Superintendente.
~e·esta fol""m3 se pueden .enumerar otras cnracter{sticas que en Compara-

otras áreas difieren de algt.na foNna. ' 

·--'---------'--"--------------·--------··-·--·-----·-----
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Respecto e la compostci6n del est:L.dio se puede inter-pretar ,de -
la siguiente m ,-¡era : El p~.r~.to ·t y 2 (perfil pstco16gtco y eonoctmten-
tos de lngenterfa Ctvtl) son conclusiones que representan en conj~ el -
pel"fU ·pstcol6glcc: necesar.to de. I..W\i! per"SCna para a.sptrer al puesto de jefe 
de fr-ente·y postarlorm!:nte el de Superintendente. 

. Los ~s 4» 5 y 6 (conocimientos de Ingeniería Cl~ pare me 
. ·. joi"'ar·o:adqutrlr., conoclm\entos·admtntstrativos y eonoclmtentos de ttpo-: 

legal) son requisitos necesarioS para aumerfar el campo de acct6n del can 
dld8to y as( tograr·el re.dto de-occt6n del jefe de frente y posteriormente
al deL?upertntendente. 

. Respecto o. .los puntos 1 y 8 SOl\ recornandactones que hm>r-6. que
tomar en.cuenta para establecer-l.n juicio más completo respecto a los-
C81'dldatos, el nCrmero ?·(caracterfst\cas) ju1to con el perfil pstcol6gtco y 
el.númcro.8 para el mejor desem.olyi.mlento de el jefe de frente o Supe
rintendente. 

Se propone a ·eonttnuact6n dos dtagr'W'T'\a.S que en s(ntests repre_ 
· -~sentan la \nteqracl6n de .las distintas &r"'848 para desarrollar con efectlvl

dad.las·l\.nclonosy respons8bOldades del jete d~ trente y del Superinten
dente. También se muestra en los diag,..amas que la ampl ttud de conoct
.mtentos, •caracter-ísticas y cual tdades difiere con el nivel del jefe de fren 
te Y del Superintendente~ esto Gltlmo es solamente cum ttáttvo y no cuan-= 
tttatl....a. 

Es·tmportante señalar que el estt.dlo realizado e~6 en base a
·obre.a de magnib . .rl. grande y por" lo tanto el perfil del Superintendente llqUÍ 

·,propuesto ser.S. par.>a jLa.gar",a los·eternentos de aque11as em;>resa.s cuyo t~ 
meYto y condtciones•les peNniten emprender y real tzar este tipo de obras. 

Stn embargo con él perlU aquf propuesto también es posible es· 
tablecer un Jutcio sobre los candidatos, ya que &t hacemos referoencta a 1~ 
respcinsabU tdades de U1 Supertntendente se verla que listas ,.O cambian con 
la magntt\Jd de la obr-a; lo Que varfu es sol81'T\ette la tntenstdad de las ñn
ctonea.que.descmpefian, pero·como tos conocimientos bá.stcos para desem 

·.pei'Ulr estas l\riCtoneS no cambian entonces, es poatble establecer el jutc;i. 

De to entorlor se. desprende que es poslble juzgar a tos cendtda
·toa lnde'pendtenternante de ta·obre.,. pero que aros de tomar98 en cuenta
·que ent,.. mayor aea.la·obre.·aer6. rñ6.a estrtcto el juk::lo. · 

En aquEllas constru:c::lcncs en que 8xtstan varios trentes do gran . 
·magnltud, será noceaarto que el perfU del Superintendente ae apcguo a t2.,_ 
doS -toa p.ntos eattlblecidos en el .estudio, ya qt..- de ello depende,. en gran 

parte ... ,xtto de la labor. QU(!i dosampBf\e. 
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ANALJSIS DEL SISTEMA DE INFORMACION 

1 

¡: . . ie tienen evidencias de r-écords ITY.J>' antigu~s que atestiguan el n(r-, 

1 ¡ -- ~ro ·_<:te animales u otras poses~s que el individu::> ate~r~a~ -
1· 
i~-' Los Asirios y Babüonios hnn dejado evidencia de transacciones co-

1 :·:: ~la! es entre lndlvld~s y g,.upos de in:llvld~os. Tambfl¡n se sa_ 

. . .. 

1' ,-. . • ·- . ,. . 

¡· · be que ·desde -hace muchos años ha existido~ cr~::Hto en u=1a escala 

1 'cÓnslderable. t.nt~ente la expansi6n del comel"cio h3 c!"eado la 
! 
¡· nécesldad de ~er rk:ords mtis extensos. Tanto los emp~sarios-
' 1· 

l.-. c_omo-16s proPietarios requieren tnformaci6n sobre toda una gama-

~~- ·. de sucesos r"e\aclonados con ras o;:>erac.iD:'les efectuadas y también -

-~obre c6rno prevenir fallas en los negocios. '. 
! .. ·_~a informaci6n actualmente consiste en datos estadfsticos que lnfl~ 
1-, yen en el ,:,ejo de las actividades de los negocios. Esto incluye -

f·. datos que deben ser suministrados a_las agencias guberna~ntales, 

1· aUtorldw;les mun;.,lpales o estatales o lndivtd~s, y que se genel"an:-. 
i 

! en las empresas. 
le !: -Dos facetas principales deben consldel"al"se _al anal iza!" un dato e_st'!_ 

l.~.,.' ~f.sttco._ ·La de~da para el mismo y ~a fuente o ~~~te~ de d~;,de
¡ ... -~ede obtenerse. -En cada caso extsl:en ~actores tn~mos Y extcrn~s 

i que deben ser ~stderados, 

1 

-·~· 

A) ·Necesidades_ tntern4s de Datos 

( 

-------~ 

!con-las necesidades de_ manejo efe ta empresa, Se requiere infor~ · 
-: . . 
¡ci6n clasificada y concentrada pYa_ la toma d'3 decisiones d\arta, 
' . 
! mensual o en un espacio de tlenipo más largo. Puede también re -

:querirse tnformact6n_del exterior para 1~ nec'esidades Internas de. 

;la firma,· pero esto no es. necesariamente eler:to. Se re(¡ulere tn-
: . . 

:formact6n'Sobre las compras realizadas y sus montos, Si la com-
' 
ipra· es a crédito, tos pr'OVeedores requie~ Ln8. descrtpct6n prec!_ 

! sa sobre la cantidad, precio, color et:c• de tos artfculos que se ~ -· . 

:quieren. Por o~ lad~ antes de que el crlidtto sea concedido neces_! 

j tan también asegura~" se de que la empresa ttene U"\a sltuac!6n ftn~ 
:ciera salujable, Tambi~n los propietarios o poslbles_pro?tetarios

de una empl"'esa requieren de inforrnac\6:1 que \es indique la pos\bil_! 

dad que tien~ la empresa para d~les una utUtclad razonable a Su in_ 

versión. Las agenct~ gubernamentales demandan tnformact6n P"!_ 

parada en forma especific~ a iñtervalos fijos. 

Es pc;sibte que en ta forma más slmple de un negocto• cuando lr\8-

perSCX""'a pose& y maneja su propia empresa, Poca tnformac~ se "::! 

quiera y 6.st"a sea fundruneotalmente.de ,carácter lnt~. Stn em-

"bargo a medi~a que otras per~o:1as e~piezan a \rit~~tr en el ~Q2 

e lo tendr~ ~ces !dad d-e tntórmac\6n que hi permita bmer o.na vlst6n 

clara de \as operaciones. Si la complej\dad del negocio es tal qúe

much::>s empleados. deben realizar U'\ gr~ nG.~ro de ~ioncs.

q~lzá en ..,a ounpl ¡,; ár-ea geogr-Aflca, re5ulta Indispensable que el -, 

dirigente ten;¡a· toda.la tOfo!"mac\6, que le permita deleg!trla eutor.!_ 

\ 
.1 

. . 
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¡.· -'-'·"' Y <>:ercer el Ú>ntrol necesario. 

i: f.· Ad~má.s de este control directo de las operaéio,.,;,s el empresarió __ 
¡ 
1: :.de~~ real izar ~lanear y decidir cur-~_s de acCi6~ 6p~i~oS pára é0~---

~~0Ua:r ~ negocto. E~ios pl~s t~ad~W:.,atminte se dividen en: a-

r. _ éort~ Y_a_largo plazo. Los planes que definen ~ectsto~~s a ~orto P!!

l-- l:o"gener:alment8 se hacen. á'"" mes, treS me~s- o. sei_s m~ses, de

¡ __ ::· pen~iendo del tipo :le decisiones-o de negocio. Generalmente los pi_! 
¡· 

- -nes que lnvolu:::ran un afiO :;,-más Se constdeNln como planes a largo 
1 . . 
¡ _ plazo. 
! . 
[' · ~ara alCanzar los Objetivos _básicos, los empresarios deben te.-1er -

! f· _ -~ma de ll~gar a un. plan de acct6:~ general que les permita ~ane~ 
'-

¡_ -_Jar los ~lement_os que intervienen en la rantabUidad de ta so::ied~. 
¡· 
¡· 

·un_a_vez que un plan se_ha desarrollado y form~izado constit~e to-
i 
! 
1 

QUe sen..,.,.. . . Un . . 
U"'l presupuesto. presupuesto formal pro;>:Jrcicr.'lará 

l ¡· . ~ proyecct6n al ~ d~ ~as actiVidades probables de la co_mpa-

¡·_ · l'lfa, _sus requ,..lmtentos de capital y sus utilidades antlcipa~as. E_!! 

(_-_.:.,presupuesto deberá. ;;,lclarse ~n corr~spon~encia. co:'l la estructu 

!-~.~ rB._ de los_ ~~s ftnancúiros. Conforme el ti~mpo pa~ t~s.r~po: 
i . -
V- tes f~anélei""'S que V~ rnostr~o el coml:;ortarntcnto de la· fi~~ d_e 
1-

1>·, be,.;án comparar&.. con lo pr~su;>vest'ado; Esta co..;.;p,V:acl6-. pu~e~ 

1 :-. re~·~ algunas desviaciones. En este cas4i deberá hacerse un aná 

1· :ll!>iS que t:xpllque la ,.;az6n o ra:.:ones de estas desviaclo,..es y quizá 

1:. dar'6. tndicae-ioO'lés de c6mo pueden corregir-se. '•· -·. 

t . . . . l:. Para _de~ ...r un pres~sto que s_irva p;lry propc;tr-cio:lar _ rnu _ 

: - ._, 
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chas de ras demand~ tntti~~s -~e U:,formaci&l nece~ia al ~~ 
r io cada actividad debe ser coordina da en \..1"1 pt an \ntegr"al arman-lo

so.· La' tnter"pretaci6n de los objet i:vos~ po11Í:icas y planes deben ~r 

parte de esta coordlnacl6n. Es muy importante que cada Individuo- _ 

entienda 5us respo:1sabU ldades y la relaci6n que existe entre sus

r~sponsabllldades y los objetl...,s completos del. plan.· Una_ vez quio

este plan co:.rd'lnado de acci.6n ha sid::> correctamente desarrollado-

y documentado, ~propor"'Cto:lará a todos los dlrecttvoS{a todos lo_s n_! 

v.>~es) una h,..ramienta para controlar las o;>eraclooes de la""'~"'!. 

sa. El control podr'á. co~st~ttr en simplement~ compal'":ar·lo ~btenl- .· 

do co:... lo p\8neado en cada área de responsabO tdad como se menct~ 

n6 antes~ Pero. el control puede complementarse con COfTlPBt"aclo-

nes con estadísticas de varioS t\pos tales corno ret~tones. o en& t

sis de punto·de ·equn lbr\o o utilidad - ventas •. 

· B) Necestdades externas de tnformaci6n 

·conforme la empresa se eompl \ca con el tiempo. es común que - - . 

adopte la forma _de socie~ad an6nima~ !=J1 ella los propletarios_pue_ 

den ser un gran nCunero de PE;-r'sonas y esto da como consecuencia -

po::o o rlirigún mahejo d lreCto de la empresa ~ los pro;.tet~tos. · 

Co_ns~~uentemente ~os propietarios (o acctonist~)"requieren tnfor ·:_· 

maci6:'1 sc:>br:-e la efi.ctencta general de los empresarioS quo maneJan. 

la fir-ma. , La ""cesidad del ~ago del-\mpuitsto _sobre la renta haCe-

·por otro lado que la necesidad de pr'Op(lrclonár datos al r 
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· · d- i •e importan~" e. vue\Vil extraor mar amen. 

Otra·s {ey~s o r~Ql amentoS gu:,Crnamentale_s tienen __ té\mbi~n ~- ~fec_ 

~- ~ortante al inCrementar la necesidad d~ esta informact6n. Se 

, · · · ·. -
1 

al t. se lle~ ..... ;.·Un mfrlimo.de récords en la em~ 
requief"'e _. eg men e que . ·- · . · : . . 

· · · · · f to lrnpclrtante sobre el desarrollo ~e -
p...esa~ que han tenido U'\ e ec ... . . . . 

• • ¡ • • ·-

. ·. · .e le .. - _ · ·tabl- T~iom leyes y reglamentos-estatales y-
las prcu;t as con es. . _ . . . 

m~tC\Pai~s han venido a au~~ la neceskj~ d_e propo~ionar ~-

formaci6n a entk:lade~ externas. 

. ·6) Fue:'ltes. \~ternas de Datos 

: -~-: 

1 
! 

t 
1 

1 
1 ·: 

1 ' 

· · d la empresa se presentan ge:"le-
Los datos que se originan dentro e 

. . . _, ún t' de for"ma tales como no~ de vantcl, un pe::l~ 
· ra\ mente en ~ g \pO 11 

. d~ •. una tarjeta' de Hempo o ~ cheque bancario. E~t~s _formas geri_! 

rstmente Se d\Señ~ espect'ncamente par~ ~a :,m~res::t d~a y est~ 

' . - !cut' . - n•e im .... '"'·tante para que se raen ite la obten-
diS?no es par"t arme • ..,....... . . , . . . . . 

ci6n de~~- lnformac\6,.,. Ademásdebe ser ~-iseñada para que se_a f~ 

cQmenie trMscr'lta a los ~eords del negocto-~ Est~ eS espec~al~!!_ 

]_-.·;,_~·.te importante si la tnformacl6n se pasa a tarjetas perforadas o cinta 

~- magnética. 

· - i-1 ... :,. .. a tr~scr\bir los datos se -
1 

i 
1 

ll 

' 
1 

k 

Sl se requiere ir\ esfuerzo espec_ a ,..- . . . &·. 

· . ·a( dE! posibles errores. La e)(~t.! llene· usualmente ur:-t gran_ potoncl . · .. · . 

en~ sistema de tnf~acl6n dan reporte-s tncXactos y po~ lo tanto-

·.inútiles. 
_, ~~-~--~~---~--·---·· 
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Cuándo tos datos se origlnan tnterñarnente·las formas deben dise -··. 

ñarse de tal manera Que se ~ompagi.nen perfectamente con el stste-

m a ge:'Cral de informac i6n. 

O) Fuentes _externas de datos 

E., algunos tlpos ~e negocios una cantidad considerable de la tnfor

~~lGn ~ecesarta Se origina fuer:-a de 18. firma y gener~~te es-: 

__ P:"'~Parada por los que generan tos datos.· Las~ ti.:Ulzadas. P!. 

. ra e~a informact6n pueden consistir en documentOs como ~utst- . 

clones o compras. informaci6n sobre lmpuestos u otros debe~s-

cori los que tiene que Cumpl tr la e~resa. 

Estas fuenteS externas generalmente proporcionan \os datos en \a:_· 

forma que fnejor se acomod !l al sistema propio de la _entldf!ld que 9!.. 

nera los datos. Esto Pl:Jede no ser el mejor sistema en que \a e~ 
- . 

sa reciba los datos; por lo tanto Se teridrii q_ue dar especial lmpor---

tanela al ststem8de transc:ripct6n de d~s exter:-oos. 

E) ·Flujo' de lnforr'nac\6n 

de datos hasta donde esto ~a posible. •:. 

El ftujo de.datos y sus características resultan irTlportantes en_ta d_! 

te¡..rninaci6n de las t4c~icas y equipos a ser usados·en ea pt"'C8S8--

miento de la 1nrormaci6n. 

F:"uCde hllber ahorrO~ stgniflcativ~s si se tiene ..n flujo constante ~e 

·:..· 

-----·~----·-- ~ --··-.·.-. ~-
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48. 
informaci6n evitMdO hasta donde sea posible los picos, 

. El tiempo oportuno pára la entrega de r~portes·y.anátlsls es tarn- ~ 

bl'n Importante en el dtseí'\o del sistema de lnformacl6n, Sl los ..;._ 

reportes se requieren con rapidez esto lnfluje considerablemente -
. . . . 

en los m'to:los que se requieren y en el costO, que será .mayor, SI . . . . 

se puede obviar el problema de tiempo tos datos se obten:lrán en u,,a 

forma menos costosa. 

·, .··. ·-:: .. , 

·. 

PLANEACION 

DEL 

SISTEMA 

DE 

INFORMACION 
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01AGRAMAS DE FLU..O 

-La.c~tcact6n ea 111 problema llgado_ estrecharnei'lt.e a ·cada a~ 

to de _la vid~~ y_nO es excepet6n la de&:rtpcl6n del flUjo de tnfurma

et6n o ~os pasos ~ tcodo~ en 1.!1: Bpl t.caci&. de U1, procedtmtento. -

Mu::h!ls palabr~ tienen '-'\8 i:Dr'V"'otact6n o significado diferente _para' 

· dife~ntes lncllvlduos, condict6:l que es parttcutarrrietb! ~rt"tica el"'·

las áreas t6cnicas del mundo moderno de los negocios. Esta falta

de lenguaje ha ,...(,t;twdo el uso de U'\6 represent:act6n grAftca-s~ 

: llca{generalmente efY1)1eando sl'rrix,¡os estllndarlzedos ace,:tados)de 

lA t6gk:a a seguir o ta expl tcact6n de procedimientos. 

'El diagrama de flujo ha llegado D ser U"l ~ tnstrumento del 

~ ista de 8 Lstemas O el programAdor. al pre~ar ~.r~a ~presen-
. . . 

tacl6n_ dlagramáttc:a del flujo de acontectmteotos ~la en'IJ)r'esa o_en 

"' proc:c!Stmtento dado seguido por la ~lsrna. 

· Hay varias toNna.6 mediante las ~ales el diagrama de-ftujo pu8de aer 

u~ en la er"r"'presa.. Las prlnct~es ""-e_as de apllcaet6n tnct~, 

. ( t) "!Ostra... _11\8 perle tntorrnat de actividades y deC:ts&ones t6gtcaa1 . ';. 
- (2) representar s~ tcamente el ftujo de_ ~umentoa1 
(~·de,sarroUar J_~s pasoS a aor ejee~·en"' ~edtmi.ento inanUal, 

(4) ~aentar el ftUJo de datoa a t:Nl"'• de lol'l8 ~erj~ per-forada~ ata

terna de proceeo electr"&1tco de datos. 

... _ 

( l 

!l!J 

SERIE DE ACTIYIDADES Y DECISIONES LOGICAS 

VartéiS r-ri6to:ios y tipoS de símbolos pueden ser usados en '-"'ll serie 

· lntorrr\al de ectlvidades y de~lslones. E~s pu!dtin variar desde -

tos ·afirix>tos más·soflstlc&:tos y procedtm\entos que Se a~ en la 

pM,sent.ac\6:'l forrnel de \11 ~Ama de cornptbldora haSta U'\ con-

• j\1\to dtagram6tteo de reetán9utos, cajas y·sfrnbot~ de dectsl6n.,. 

fol"'t'"Nl rombOidal ~mo se mueStra en la Ftg&re. 7 • 

FIGURA6 

¡,¡;. 
~-

·'- ,.;· 

·---------------·-·------------· --'-------
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FLU..O D_E DOCUMENTOS 

Etilos dtagr.:~mas de flujo v.rtos tipos de sfmbolos pueden se,.; u;n tzodos 

para r-epresentar el flujo de docl.lnentos·o formas de indlvtduo a tndtvt-

du:» o de-111 dep~U"'t.amento a~· Pero.es necesario que el flujo de dOC:!;! 

rnentos sea r"elatado grártcaménte .a tos departamentos pertinentes y/o -

personas (flg. 7) • 

PROCEDIMIENTOS MANUALES DE DOCUMENTACION 

En ·los ~edtmientos ~es de documert:act6n son utü iZados toa 5-

generalmente son usados con U'\a expllcacl6n por escrtto,. describiendo 

para eada paso,. y donde-es pertinente se_ 6gregan las dlstanctas tmpl~ 

das en la transportact6n (Fig. 8). 

FLECHA 

o 

Indica U"\O. operac:t6n¡ ereact6n de lZla forma,; 
aa..rment0 a tnformac_t&-., Cambio de seeuOncta,. ~· 

Indica _movimiento; movimiento de documentDC.t6n · 
de ~a Persona, área _o d~srtÜnento a otro. . 

. lndtca \1\a lnspecet6n; eorrecct6n• comPro!:taci6n, 
e•~ para_ aprobac:t~, etc:., · 

· lndtca- w.·;;~,.a¡ &USJMinsióñ P..a_eprobact6rí, · "'"" 
w. Pórl&to do ·tlemp:» planeado, o ta 1111&.1 con -
otro• ~·o material. . 

. ·.· 

( 

Í"RIANGULO 

( 

lndlca el llenado .de lA'\2l ~ pal"8-

,.,roronc:io.s li.JtUI"'S (s\n dct"nnO'"ll). 

FIGURA 7 

Orden y Entrega. 

Diagrama de Aujo 

· CLIENTE VENTAS M:>STRAÓOR DEPTO .• EMiOL TVRA 

\orden \ 

.. 

boletas 
de ven

tas 
'3 

2 

er-. -4 
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U>l ANALÍSIS DE PROCEDIMIENTO MANUAL 

1 

)? fi 

1' .. 
; 
¡;; 
¡--.· 
¡ 
: ~-

~ 

[ ·~¡ .~mpleado fn-=lona 
¡t~ .existencia 

1 -
1 ' 

r 
: Prepara ta ~tslcl6n l .. , .. \~-- . . 
i 
1- :. 
¡·Lleva la requtsic~ el 
f. S_upe;.vtsor 
l· . ~-
1 ¡. 
!· El supervisor aprueba 

l 
1 
r:·cotoc& c:opta de la requlsl-
1 • ' -¡ -_F'i6n en el archtv.:> 

¡· ... · .. -~- -· .. 
1 

f.-La ~utstc~&-.· se det~ 

¡~~~~~--~· ~~· 

1

' :''· ' '' . . 
2Despaeho de.to:la.s las 
-_-:r~tG~tonOs a comPras· 
l:etc, 
1~ 
f'> 
¡; 
'· ¡;. 
1 
í' ¡: 

\·- ' 

' 
1''-" r . 
1' 

· ... 
:....._-

OPER.ACIONES 

o~ D \l· 

DD'\l 

DD'V 

, ..J.1r D D '\l ------- .... 

o~oD-v 

·~.·-···· /-· 
. ..!. ' .:::' 

- .: !\F;IG~ e. 

0 1ST ANclA 

150 

TIEMPO 
HORAS 

.167 

,083 

•083 

.oso 

,033. 

( 

1.000 rnax ... 

--.- .033 
-~--

( 

lll:l' 

OIAGRAMO. DE FLUX> PARA COMPlfTACION 

Un otaglo-arna de Flujo puede utU izarse para representar ~fsfÍC8r'ne!! 

-te. lo ~ se desea que 1 a ~ora haga. La ftnal idad de U\ d~ 

grama de nujo es facll ttar comullcers$ entre ~ .. de está rria-. 

nera,. la tknica de la dlagramactón de ftujo no solamente traza _Ln -

plan en s{ mtsmo parata tnst:ruce16n efe la COf"'"l' t:~ Sino que

tambl6n ~ica dtcho plan a loa dern&.. 

, En este caso se f"eC..mienda ut.ll tzar ·Lrl stan:lar de sti-roolos de dlA

"grarna de ftujo para la tnstrucct6n de ta lnforTnació:l a proees!llr". -
. CJt 

Los fobricantes de ~oras sumtnt.stran p1ari:G1u pera ser u-. ~ 

sedas por los programadores~ La fi~a ~ ~-fn.lestra, Bustra la 

pla"1tUt8 IBM X20-8Ó20. 

_ _ -.• · · • · · -.• · - · ·· ·.,- r ,. 1 

., 

o o o--o orro~ 
~-.. ·-·-- ~~,r-~ ~--c-~T"C:Jl, .. . CJ]i <>· , .... ___ .,_,. __ '-··- rl;'· 

r ' e-- ~ ~w ~ · . . _ .. ;-:; -- .1> V~ !iiJ i' .~"":":::.J.':":"::".: .... :,,:,.~·':'-·- - Q. ·'5 
% -=- . . "'--' -: .. -1.\• -.. -. 

.. _ 
FIC::tJRA 9 •. 
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CENTROS DE DECISION 

~el orgilnigrama de la empresa, 'ciertos puestos_se planean para· 

que las personas Que los ocupan tomen decisio:'les en funci.6n de la 
.; - . 

-_ · _ informaci.Ó:'l que reciban. Estos puntos f?'rman los 'centros de dec_! 

:¡:<: --_.s:t6n. De acuerdo con. la colocaci6n en et organtgr:-ama de los cen-

¡- .. tros de decísi6n se define el ti~ de orQ~izaci6n que puede 'ser-

1· ;¡· 
¡. 
1 

:¡ 

'1 .·· 
i 
1 

1 '. 

.centralizad~ o descentralizada. 

:En u."''a orga.Oiznci6n. centrallzá.t:;ta los Centros de dec~si6r.- estáJ: r.1~ . 

--arriba en el orgSntgrama, es decir tas_personas qu~ toman laS de-

clsiones·_son poca~ y de-categoría supérlor. Lo contr"ario sucede -

en.~a organlzaci6n descentralizada. 

i ; . . .. . .. 
.r-- Para· t~m.ir una dectSt6n, _·se requiere u~a cierta :cantidad d~ infOr-

1. ~-~~-~: n)nct6n~, .Esta iriform_aci6n rhás ~ menos procesada, deb~ ser tal -

que sea ~~ctente Para 1~ t.oma _de la decist6:1., de manera que no se í 7': 
! 
1> .... -_ ~umule info"rmact6n_ :5nbre abundante Ql:'~ s~lo estorba a la persona 
¡·. ·. 
:¡:,. ·que decide_,. 

¡,"a_ T~ll\n "S conv~rih!nte consider-ar la rrecuencla de las decisiones,. 
¡; 

l· ¡ .• ·. --~ntañ~o-tQs datos.~u~ se·requterill'l ~la persona q~ tom~ cs_~a d~-. ' . . ... 

1 
1 

1 

· ctsi6n-~: 51 UI')A decisión se toma muy· de vez en cu31ldo., puede conve _. 
. - . . . . . - -

1: 

1
:.:'. . - --~--

e ( 

l (J ;j 

la i.nformaci6n par_a tos diferentes tipos de decisiones. Se !iil tzan 

~iertaS .representacto_nes gráficas que con~ttuyén 'ta_s matrices o 

tablas de deCisí6n. 

Estas ~rices--o tablas de ·deci.si6n. se desarrollan en ti.nci6n de-

-alternativas y en ti..nc:?lÓn de ta_ información relevante. 

----- ---------~--··~------~--~------~---· 
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MATRICES DE DECJSJON 

EN FUNCION DE AL TER NATIVAS. 

Otro instrumen~o utilizado_ para representar decisio:~es alter;:ativas 

son las tabl?s o matrices de du:isi6n. L'na tabla de decisi6:"1 es di-

vid ida en cu.::ttro áreas princiPales (t=ig. 10 } Cad.:&. u1a de estas·-

áreas puede a su vez·su:,dividirse en alternativas para varia~ con:1i-

l\-\A.TRICE~l EN FUNCION DE lNFORI\.IV\CION 
ciof1eS que se pu~:;:Jan presei-,tnr (Fig. . í 1 } Cuando se agrega infor 

mact6n a·1a tabla r'esu!tante, todas las· con-dicio;-,es y accio:1es son ae 

fúíidas clarámente. 

FIGURA 10. 

Elementos de t:·JJ1a b~sica,de Decisi6:-'l 

! 
1 

Condic i6n Co:1dici6:"1 
1 2 

Acción Acción 
1 2 

FIGURA 11. 

Una tabla de decisiones de n6mlna 

/ 

1 
empleado por_ hora si si 

horas sobre 40 si no 

1- pngo Tiempo extra. Est.:.ndard 

'¡ 

1 
~--------------

1 

! 

En est~ caso se pP~para-una rnatr{;;: y se col_oca en. las colum-

nas t':'-..ias las -:1eci3io:-;es que toma un centro te aectsi6r., en-

los renglones se n..;arca ta· informac iór! requerida par-a cada una 

de las .decisto~es. ('.on esta tendremos ar.al i.Z.aaa la inforrna-

ct6n que·l""equiere ~¡-centro de deciSi6n Y su uso 16gico. 

no 

Est.:1ndurd 

----------- ·-----·~------------------
------~---------
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CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATQ:'> 

U1 lJ ~' o r 
r p 
ñ 1 

z 
1 ~' ::¡ 4 

1 

-

1 
e r o 
o r fTI p .• 
o 

1 S: 1 
,:_<_ 

rn p 
mi () 

fTI -' z' .,. 
s liD "' 
lJ -, '- rn. 
r p z 

macenar'_ cierto tipo ~e dLLtos en·~rchiv~s, tarjetas ;.-=rf,"Jradu.s, -

cl6r-, i-L::;cal, informaci6~ para di.fer~ntes cer.tr:-s e--:tern:Js~· 

fTI r. -i o o 
un cjemplc de los d:tto:5 para plnneaci6n, lo c:c:~sti~:.:ye el heC:ho de 

o 
IT1 
lJ 

t.,;nc:" tos d().'~os de obra ejcc·utad.;:. de los_ últimos a"'lsls ce ls. err.prC-

1 X¡ ¡x ' 1 ! 
p 
:u 
·~ 

;u p 
Ñ 

~ , 
fTI 

f\..i:-1ci.6n del volumen dec obra á ejecutar~ 

X X 

X 

o z 
-i fTI e 

o o f11 fTI () 

ú1 lJ 

6 
fTI 
;;:; 

z LO 
o z 
p 

La tn~o;-o;a.~:l6:'l ccx"~~able, tarnbi.6n requiere de archivo que per¡i""l\ta 

un~ revis\6n en el momento en que esta se _req'..Jiera •. que p:..!::::de_ ser" 

con pro¡:¡6sitos bterno~ o externos. 

¡- Corno ejemp!o d_e la infor:naci6:1 fiscal poder:-os dar los datos que 

se requieran para la prcscntaci6Ti a Hacienda de los pagos de i.m-

puestos Personales hech::>s por cuenta del trabajador. 

como c.jcmpl_o de inrormaci6:1 ext~rn~. po:lr(~ utU izarGe la informa-

~ i6n que s·e presenta al Ses;¡uro Soc.tat pará c~rir la t.u~a t<mto del 

trabajador como d~l patrón. 

----·---~--------'-
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Se requiere planear cuidadosamente la forma y el orden· en 'que 

esta tnformaci6n deberá almacenarse, también se necesita to-

mar en consideraci6n la forma en que se va a controlar dtcha-

tnformac i6n, 

EJEMPLOS 

OE 

SISTEMAS 

CE 

1 N F O R M A C 1 O _N 

·~· 

.. 
-----·---· ·-----------------------------'--
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GRAFICA 4 - p 

CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMPO 

::rori"laduría de Ttempo.-. 

El jefe de Tomad~r{a de Ttemp6 t€ndrá la obligación de. 
hacer pruebas selectivas frecuerites ;::.-::::bre ta forma de actuar de 
Ío.3 Tom~dor•es·de ti•.?!mp:;, mu::y pu.rticul.:;rmente cuando estos che
cah.~irnuitáncamer.te la sall.rta de un tLa~no y 1a entrada de orro_. ya 

· q~1e ¡a expe"riencia d2muest~; que_. c:~t:re ctras ¡_.-.Pegi.lt.3...-ld¿~.ces, -
·están \3& de ch9..c:.it• la: ta."""'jct::~. i:tnt:es. <=!e consult~ deb'ída,nente l-o;.
.~i.ü:·eta de Tiem~o y hacer ln anotaci6r. correspondientei permitir 
as;lcmet•aci·J;.e.:;_, faltas ul 0rt!e.n, et-::. 

A ·m2yor dificult<:.d P. iz·regutarid~des en el chequeo ·de -
entrada, ca.~po y sal tda, d~ber"&. corresponder rnuyor vigUuncv._
y supe.r-vísión del jefe de Tomarlurra de Tiempo. 

Con _objeto de que diChas pru~bas selectivas scat"l sor pr"'~~ 
sJvas, el Jefe de Tomadur(a de Tlemp~. siempr~ Que sea pos\ble:-· 
se trasladará a l~s frentes en vehículos diferentes a los usados por 
los Tomadóres de Tiempo y sin que se den cuenta de W presencia 
antes de: tiempo. 

Cualquier irregularidad observada por el Jefe de Tomad~ 
r{a de.:rten1po, debf?-rá ser reportada_ inmediatamente al _Jefe de Per
sonal y al_Jefe Ad~inistr.:attvo o al Superintendente .. para-que se dic
ten.las ~didas disciplinariB.s del·caso. 

SI el trabajador extravía la Tarjeta de Tiempo.-

El Tomador de Tiempo expedirá otra tarjeta ·imprimlruroole 
el sello de "DUPLICADO"; hará las perforaciones que Indique la 1!
.breta de Tiempo hasta el momento del extravío .. Motando en dlcha li
br-eta: "TARJETA EXTRAVIADA". 

Postertorn-e nte,. en el mc;>mento de hacer la L tsta de Raya, 
6e sellará el sobre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE
TARJET", y" se vigilará rig..rosamente que el pago se haga (j,icamen 
te contra el duplicado de la Tarjeta de Tiempo. · , · ·- -. 

( 

lJJ 

GRAFICA 4 - P 

Control de Tiempo.- Per·sonal de Campo' 

(ContinÚa). 

_.:-.,;::::; ~C.(;-,~.e. ae Trab;.~._jo.·-
---------.. -----~-- -· 

.S"i el accidente de trab<'ljo ocasiona corr.o ::o..,..,.seetJe~c:ia."~ 
in:-nedbtz.1 0 postertor. !as r::~erte ctel tr.tbj~vr_, el Jefe je Pe~
sónal de:.~c.< n•: 1,;:;5!' c!t: inme':;ta.to y por-- escr.ito .::-:.1 Oe~§...r-. .;:--r_;-._.-::.:-~!.-: .le 

R ,..,, ,.,....~.-. .:::.- QiJ~~~r0-Patrur.:.i'les dé [;;o. Dirc(":r;\-5,-, L-agal "/ ::ic~ C::c.>r'--:1~-· 
~-.::¡t.'--~ ..... v:O. . ~ 

nac L5n de Constrvcci6n Pesada~ . 

. El t.'lcta qu_~ Se levante con motivo del ac..-:\::e..,te 1 aeberá 
:=-

0
rrr,¡_;l;,:-se rr~cisa.-,ente en ·~a:;. fOrn>as da papeler(=. q:_E: pa ... a esa 

efecto di&rtbuye el Institl.Jto Mexicano del Seguro Soc.i.aL . 

---· ---------·-·- .. ----·"·- ··-··"·-· -------
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DEPÁRTAMENTO DE PERSONAL 
CONTROL DE TIEMPO - PCRSONAL.. DE CAMPO. 

_.. r--:m:enr-__, 
do 

Frente 
1-

. 

. 

P"!ticillr~~. de ilS¿(m-
sos y <tu • · 

J. 
O~lcg. S 

Sol1c. de 
Ac. y Au 

montos. 

Jcf~ do 
Persona 

l 
AVISO de Superin-
asccnsos \ tcndent~ 
aumento;Js'r--'\,~-,.,::;:,1 g;r:;;tz;a::_; ::. cambiOS 1' 'Cl n r 

Tnrjata 
do 

Tiempo 

'---------------~---~~~~elOCion ce Horas Ext. 

~o• te '"'~oi 
e Perml 

c,o 

. JEnforrno-L 
rJ.dad. Gen.¡-

Y 1 
En t.. rrr:c.;"":f t.!.ncc.oc.cidt. 

Por '~H ' -1 1'-:"=1 IMSS enfel"m. dad Pral- Oot m.Sdk 
feston:tl do la cm-

_. fSu¡:~crU1 .... 
t"ndante 

~ presa so- f-
ce lvCfl~ 

L.JA 
._, :} gCJn el cr.. 

tu de Trll 50. 

l Acta de L 
acctder.t('"" 
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APUNT1S DEL C~SO AOMINISTll .. CION DE EMPitESAS ·o¡ INGENIERIA 

INSTRUCCIONES 

.htof·Ap~fes utiliz:V, el sistema dei'\Ominodo EOUCACION PRO<?RAMA..OA. RogQI'nO!f · 
al lector atender los 1ig_uientes imtru~c:iones poro obtener el mejor apro"'echo~iento:. 

1) Cubriendo la columna d. la derecho cOn io tira "ue te anexo, leo coda uno de los 
lemoo • 

bcribo lo ~spuesto en ol espacio marcado o en una hoja por ..parado, cuando aSr 
te requiera. (Et . .-nclol que no se concre,. usted o pensar lo respuesta, OUE ES
CRIBIRlA). 

3) Re"vil8 IU respuesto, mcrvlendo lo tiro hacia aba¡o, descubriendo lo ~espuesiQ co- -
rrecta en lo columno de lo derecha. b.i1ten twmas_que no requieren retpuetto, son 
puramente informa-.!!:..os· 

.C) Si su respuesta es correcto pose al siguiente terna. 

5) Si su respuesta no .s con-ecto, leo eJ temo nuevomente y traftl de c~nder por
--- qué euó usted tK¡ul~·ado. 

6) Muchos temo~ hocen referencia o los onexos que usted encontf'ar'Ó en el cuoderrio -· 
co«espondiente. 

.PROCEDIMIENTO 

Cado temo dé bec-ó ser resuelto en orden. NÓ ALTERE El CROEN, o menos que asf
se. le indiq~. Si tiene dtfi~ultod en vn deNrmi~ punto d_e:be regre~ ollugcw.'*! 
de e1te punto oparecló por primero vex y reviiCf lot terna• relocionodol con él. 
Al terminar codo c:apftvfo deberá utted re10l~; Un consultor lot apvntel, el ejerci
cio correspo_ndiente 01 mismo, que 10 encventrOn en el.cuocMrno ~junto, 

• • (ol/no) 

CONVENCIONES 

Etcribo lo polobr~ 101idtaóo. 

Anote lo letro que M requleri. 

~ye o circule lo olt.mativo c:Oft"kta • 

bcribo los polobros que te req,. ieran. 

( ( 

1 N o 1 e E 

INTRODUCCION •••••••••••• o •••••••••••• o ••••••••••••• 1 

UNIDAD l. Et cielarrollo de lo teorto de la od-ninlstnsct&n •••• 3 

U N 1 O A O 2. Lm funciones del oáninhttodor .............. .. 16 

UNIDAD 3. Loplon~toci6n ••••••••••••••········•••o•o•o• 

UN 1 O AD 4. Ticnlcos QUOntitativa5 ~llcodot o la tmu~ de decl .. . . .. -s•ones •• o o ••• o •••••• o • o ••••••••••• o ••••••••• 39 

· U N 1 DA O 5. Estructura de lo orgoniz.aci6n •· •••••••••••••••• • 

UNIDAD 6. Relacionesdelfneayttaft ••••••••••••••••••••• 63 

UNIDAD 7o. Laorgonizac16nccmounsishlmosoc:ial :. •••••••• 75 

-UNIDAD 8. Ccmunicoci6ncDninhtratiWJ ••••••••••••• o •••• 88 

UNIDAD 9. Motivac!6ny d:mpottGnlento ................ . 

UNIDAD 10. El llde ................ ~ ••••• ;· •••••••••••••• loO 
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UNIDAD 

El DESARROLLO DE LA TEORIA DE 

LA ADMINISnACION 

A. TE ORlAS DE LA ADMINISnAC10N . 

1. Cualquier intento por formular unu teot"fo de 1 

.e basa en la supoiici6n de que exlshl un grupo CC11'1Ón de p,;
ciptc. detrás de una octuaci6n Odninhtrotiva eXl~, en u~ 
diveriido<i de ccmpol. 

2. Algunca infiuendas que ho i.lbido en el des«n:»llo de lo teo
ña de la odninidrod6n doton principalmente de este slelo ~ 
Por -lo tonto, des.de el punto de vista de lo historia de ta üéfl 
vidod ad'ninistratiw humana, nkft inOuondas .on ••••••• ;.~ 
( reci.ntet /remotas) 

3. Vcrn01o o dhcvtir 3 teorim Qthinist"'tivm: 

o) A<r.tini1traci6n cientffico de TAYlOR 

b) Principios generales~ la ad'ninhtfocl6n de FA VOL 

e) lnnuendo de las c:ienci01 del canportan1ento. 

B. ADMINISTRACICN CIENTIFICA DE TAYLOR 

- .(. A Fre<leridc , generalmente so le reccnoc.e, COTIO •·-

podre do lo odñinistmc:lbn cientffic:a. · 
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mayor 

eficiencia ln
dustrioi _ 
alta, bafo 

cientHic:os 
oc*ninistrce16n 

efider:cio (o 
ptOdudi .ndad, 
etc. ) 

ciantír. cos 
olevoctos.. 

condiciona do 
trabajo. 

i:ondi el en • de 
trabajo1 

eficie-ncia (o 
prxlJctlvicbi, .... , 

5. 

6. 

7. 

8. 

• 
Una de los suposicion~ ~n que '•e baso, e! .qce lo Oplic::Oci6n 
de los ··métodos cientffico¡ ... G problemas de lo .inistnJ.o. -
ci6n, 'doró ~OO'Io resultOdo uno enctenclo In 
dvs!rial. .··• -

El principal objetivo de Toylor es uno mayO.. 
. ' ya seo en formó dti una productividad ~m~in:----0:::-:;¡;::r

~costo unitario 

lo cbsarwu;i6n, medido y o::mparaci6n experimental, se en-
aJentron, entre l01 mi~ qui! pueden opticor-
le o problemas de lo . 

Una •os~ suposi~i6n básico os que el incentivo de ~lañas 
eleYodcn pn;xnoveró lo ccmunidad de Intereses entre •05 tro
bCJj~, y l01. od-ninish'adofes, lo cu~l dará c::rno resvltodo-
uno alta industrial. 

· -9 .... ---Atl-pues, dos suposiciones b6sicas de los t4c:nicas de lo od-nl 
niltracibn cientffico, son que una mCJ)"'f efidencio indv\tri~l 
puede logran~ o trcv~ de lo aplicocibn de los mé.todos 

y el pago de scJI~rios •• o••ooo•o ( e-levodos~ 
loo). 

10. En el enfoqvO de lo o<hliniltroción. cientrnco se" incluyen vo- . 
nos objetivos especificO$ poro mejOfór lo eFicie-ncia indus -
trial. Uno es lo estandarización de las condidones de trobo . 
jo. la deteiminacibn de lo temperotvro y clba opn)piodo-.;. 
pcwo mejOf"ar lo productividad tj~one qve .,.r cOn lo estondori
:uu:16n de las 

11. la estipuloci6n de pausm en •' trabajo d• durod6n y frecuen 
do 6pi-imos;es.otro eiemplo de lo estor.cbrit.ocíbn O. lea~ 
------r.· poro obtener uno 'flayor • ~ .•• o.,, ... , •• o ...... o..... lnctu-stñol. 

1.2 •. lnt&manente relocionodo al obj•tlw de la ~tondoriiod6n de 
lea condtclones de t~jo, está lo est~izoc.l6n de fa. -

( 

- métodcK, de trO 
bajo. -

estudio de los
tnCNimientos 

toaba jo 

estudio de lo$ 
movimientos o 

c:oodici~ de 
tf'abajo 
mi~ de tro 

~bajo. -

métOdos de
trabajo 
tcreo dior1o 

· es tvd'to do ti 6! 
pos. 

étucfio de tiern 
pos • 

( 

S_ 

métocb. de trabajo. El determinar el mejOf sistema paro ei!. 
cutor vn tr.:.boja

1
es un ejemplo relacionado con~ estondari'! 

cibn de los 

13. El estudio de lO!. movimiento\ es fa observoci6n de f'odiol lo.
"'ovimienta!. que se realizan en un trabajo particular y la de
termi00ci6n de1 mejor grupo de movimientos que 11~·a la
mayor enciei'\CÍO. f'or fo tañto, el_.,-:~-,..-,..,..,.---

es una·téc:nico usodo para alcaru:or eh)bjetivo I'!Spe
cftico de lo est,cndarh:ac.16n de IGS métodca de trabofo. 

1•. · Toylor se concentr6 en lo observac:i6n y mecld6n de kr oc.tuo 
ci6n de lm mejor• obre~, o nn de descubrir y desonoflar: 
la estandarbocl6n de los mitodm de pata ~ •-
pedfieca.. · -

15. ; U uso de cánot"Q\ de eine para fihnor ICB ~~~~ierfta del -
traba}odor y la& m¡todcn de h-obajo, estón indUCcb en l05 -

tlcnicos del---------

16~ Además."de la eslandari::ad6n de las -----~~~·· 
y la e1tondorizoci6n de l01 o Taykw-
creTa que lo planeocibn de vno ¡ron toreo diaria prtR~.UeYf! kl 
eficiencia industrial. . . 

17 o · kT ·cano •' estudio de los movimientos. es u "O téC"tlc4 que -

está reSoc:lonodo con lo estondot"izaci6n de los~--,---~ 
· . 

1
el estvdto de tiempos está relcdOñOdO con lo 

pk;nead&í de una gran -···---- paro axla c:hrero. 

fa. El uso de un cT1ln6metro tst6 relacionado con la tlc.nlc::a del-

!9, El determinar lo pt"O<itcci6n e\tandar oprt~piodc p::¡ro un trabo 
jo pértiwlor, ·Puede logrone usando lo l"icnica de! __: 

20. Por otro part!!, &.:, obs~c16n de la& ~!le-s 6e la octvoci6r. 

·--~---··- ---------··---

~ 
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· estudio de IOJ 
mcMmlont<a 

al tes 

bajao 

mas ele\IIOdo 

alientan 

desalientan 

clent rn cea; 

taloriOt eleWJ
. dao. 

Condi clanes de 
trabajo. 

1nifod01 di "" ... 
trabo jo. 

pennanózc:on 

6 

en el troboj~ de un número de cbrero51 con l'll fin de ·deScubñr 
lo mejor manero poro realizar un tr~ajo, e-~tá f1!1acionodo .... 
con lo técnico del •· 

21. Otro Objetivo es.pecffico de lo od-nlnlstraeibn cientffico i:s
que debe alentoBe o permanecer en un trobojo o los •••••• -
( oltCJS /bajO$ ) productore,, OlÍ cerno oñento!'le y alentom
o ccrnbiar o un.trabojo diferente o los ••••.•• : ( oltol / bo-
los ) productores. · 

22. De oct.~erdo con esto, o aquellos trabajadores que producen
~ arriba del estandord, el pogo por unidad bajo el Plan de

c;gos Diferenciales por Piez.o de Toylor es •••••••••••• - ... 
(mm elevado/más reducido) que el pego paro cqúellos que-
producen por abo jo del ostandar. "' 

23. Cerno resultado de esto, las tranferendas de empleciCias que
producen por arribo del estandane ••••••• ( o11enta,Yd'!SO
Iientan l ute~ndo el Plan de Pag01 Dlferertc:1ales pa Piez.ode

·~-Toylor, mientras que eshn tronsferenctas se •..•.•••••• - • 
(alientan/ desalientan) poro aque\101 que producen por abo
jo del estandcrr. 

24. De eda manero, d01 supo.iciones béDiCID'I de la ochlinistrodl:n 
cl~trfica son que la eflciencia Industrial pt.¡ede logrone a-
través de la aplicaclbn ·d~ los métodos y el pa;o-
de ____ _ 

2:5. Entre ICIS té.:nicas de la achllnhtrudbn cientHica, 10\ estudios 
de los descansos, la ilumlnoclón y cosos similares; están relo

cionados con el objetivo de deflnir las--------· 

26. El e~tud1o de los movimientc., está relacionado con el objeti-
vo de definir l01 · estondaritot.:JS. 

'0. El uso dol plan de Pog01 Oiferendoles por Pie:o, de Taylar • 
estó ,..Jaclonodo con el ob¡~tiw de alentar o !05 alt01 prori.lc 
~o que ............ ( permanuc:on/ cC'f"'bien) en w ""!_ 

( 

c:C.nbior 

tiempa 

cientiflco 

CIICbi nistraci6n 

Fayal 

financiera 

( 

7 

. bajo, y o animar a los bajos p~ctores o •••• ~ ••••••• ( per 
manecf .• / ccrTibiaJ ). -

28. lo producci~n tipo que "'a a u!.OMe en un sistema de lncenti
~ de soloños, puede detennina H! ~ndo la técnica del es
tudio de 

· 29. lo que distingue a la od11inhtraci6n de otros enfo-
ques no es su objetivo, lino sus suposiciones bbsica~1metas e.! 
pedfie(D y técnicas. 

30. hinque la relacl6n hist6r1UJ ~~ ei directa, los trabajos reden 
tes de investi¡¡ac:i6n de operaciones, que ponen. énfasis en la-: 
oplieacibn de los métod'!JIS cientifieu a lo terna de decisiones
en la adninhtraci&n, "un desanoUo ulterior de una de las .. 
suposiciones de operoci6n de la dentTFico de 
Taylor. 

C. PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL 

31 ~ En cont1aste con el énfO!ois pve1to por Tgylor en los~ ervisibn 
de la primer-á Ir neo con lm Órem de produccibnl _el t ajo de 
Henry ·--- se hC enfocado o los niveles mpertOC"'f, de lo Ofpcr 

idl'iolci&n~ 

32. Foyol identiFicb seis actividades que Cn!')'6 deben realiz.one
en todos los organizaciones. Con referencia a la Ffvuro 1.1 ,. 
lo actividad orvanlz.acioml que concieme al uso 6ptlmo dei
CCJpitol se deoomina actividad 

FIGURA 1,1 

listo do octiv1dades que según Foyol debet~ reoltml'\e en los -
OfVOnlmcione-s 

1. Técnico 

2." Coonorcial 

~ 
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eanerciol 

ti .:ni ca 

· eontable 

1 

seguridad 

actnlnistratlva 

i 
1· - ocininistratlva 
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1 ; 

eleY'Oib 
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3. Finclnciero 

•• De spgv~idoci 

5. Contable 

6. Adnl nislrati va 

33. Continúe haciendo refe~nc:ia a la Figura 1.1 en los siguientes 
cuoclrol. .las funciones de c:cmpra, venta y ccrnblo dentro"": 
de uno orvonlzocibn están relaclonodm con la ad~vidad __ .. 

34. Lo procilcc16n se clasifico cano una actividad ------· 

lS. La detennlnaclbn ct. la pos,1cl6n financiera MI Incluye en la oe 
tlvldod -

36. Lo protecci6n de lo pl'q)ledod se lnclulrfa en lo actividad de 

37. lal funciones de planeacibn, organizoci6n, mando, 'coordina 
ci6n y central se incluyen .n lo odlvldod -

38. Gran porte del onólllls de las Oc:,tivldodes d. la organiz:ac16n ... 
.r.olizodoipor Fayol se dirigl6 a lo C.ltima actividad----

39.. Fayol soduvo qve la importancia de Jo C.ctlvldod odministratl
vo ournenta a medida que asciende uno en lo lfneo de mondo. 
Consecuentemente, uno podrro esperar que la hobllidad odnl• 
ftlstratiw es el cOTiponenfe m61 importante en las puesto. 
..... ( InFerior~/ elevodOl ). 

fvyolldentHicO tcrnblén un conj"'"to de prlnclpiOl de la Od.:._ 
mlnbtrof:i6n según figura 1.2 que se opllc::on; en divenos gra
cb. a·tocb los odvaciCM"'ft ochinlstratiYCD. Nuestra flnoli
clad. al definir algunot de estos principios en lea 1igulentes -
~, no a la de lograr una destre~ en las Ideas ohf conte 
nidal, drm pi"'OIIfdonaT uno -...stro. aun tennlnologio y w ~ 

( 

L~~~----------~--~~--~----~----------------------------~~------

Adoninistradbn 
cl.,tTfica. 

( 

9 

foque o lw prcbleinas odninistrotivo. • 
• 

FIGUitA 1.2 · 

· Princlpb Gei*Gies de A«ninist~ci6n ele FaJOl. 

l. DiYisibn de trabajo 

2. Autoridad y re~poniObilidad 

3. Obciplino y resporwabilidod 

4. Unidod c:t. mando 

5. Un¡dad de direcc:l6n 

6. Suboriiinaci6ti do l01 lntel'eellnchiduates • 
al Interés coledlw. 

7. Remuneroe:i6n al Penonal 

a. Centralizaci6n 

9. Uneo de autoñdad 

10. Crden 

11. Ecjvldod 

12. Edabi lidod del pe....onol que M tiene 

13. Iniciativa 

14. bpirtN ct. equipo. 

40. LO remun~cl6n ol pe"onol tiene que vel'" ecn la ""por
tondo cW que lea métódOl- de pago .ean pntw )" que Pf?"" 
porcionen lo máxima satisfaCclbn ol pah6n y al empleo
do. 
Este pñnciplo • similar a una de lm wp0lcianes bódcas 
dol canpo de lo . que. dlt.cutl .. -
mOl., lo secd6n b ae esta unid;Jd. 

tll 
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de desarrollar niveles m6s oltm de prodvctividod )' 'olisfocei6n 
fve un resultodo directo de les Estudios 

5S. G.,.,.rolrnente se comidero a Ehon Mayo, director de l01 estu
dios Hcrwthome, ctrno el pionero en el cmipo de las re lacio--... __ _ 

56. Part:l Toylor, los problemas de los relaciones h~.manas estoJbo...
bm-1 el ccmlrv:~ de lo producción)' deberTon hocene o ,m lado.
Poro (nombre ) la: problm1as constituían una am
plia ¿..ea de estudie. 

57. Por ejemplo, an la Planto Howtnor-ne, Mayo encontró qu-e el .. 
shtema de pago o destajo oanduce o connictos entre lea troba
fodores y expert~ en el estudio W tiempo~ y movlmientQ.. Por 
root&o~te, estos reocciones de los empleados contra las sh ... 
h!mos o destoj!J ••••••••. : •• ( fueron/ no fueron } los desee
do. po< TayiOO". 

58. De I!StQ manera, los estudios Howthome evidencion:an que, ode 
Más de ser crreglo formol de Nnc!ones, uno orgonlzod6n es uñ 
shte-.-o:o ~ciol cuyo éxito depende de una oplicod6n adecuado 
d. los princtpiO$ do! b cifi'cio del -------

59. les investigaciones iniciales de las ~lociones h~.monas tendie
reno enfocone a 1o sa1hfoccibn-y m~l del empleado, siendo 
lo suposiclbn implícito que lo alto moral do cana resultado una 
•••.•.•••..•• ( ele'W'QCf.a/ bajo) producti vidod. 

60. lo.i lnvestigaclon~ posteriores iniciaron quo lo wposid6n ini
cial con re1pec:to o lo moral y o la productividad so •lmplific6-
demmiodo. Además, debido al inr;remento de lo oplh:acibn
orvoni::ocional, muchos escritores PAfier-en el r~rminc • cien
do del canpor1crniento oplic:oda o lo adnlni51rud6n" en lugar 
del t6nnlna h~.mancn. 

61. El cunpo de la motiV'Oci6n del anploodo conthW 1iendo elln

t.,i:s primario de la aplic:acibft en la---------
-----• &a odTtlnhtrad6n. 

( ( 
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62. Entre los foctorel que llevan o uno elevado productividad, asf 
ccmo uno alto .floral dentro de uno orgonizacibn, se cu8nta el 

motivod6n estudio de lo del .... pleodo. 

63 • OITo área di! lo investigaci6n de lo c;:iencia del cQ'Tiportcrnien-
toes el estudio de lo organiiod6n ccmo sistema social. los-
estudios de puestos, posiciones r sbLclos de &s.tas se incluyen-

.ocia! •n lo considetaclbn de la organizod6n c:ono slstftno 

64. Considerar ios furu::ones de los 8fVP01 informal e$ dentrQ de Jo -
lifterna so- or9C1'1izaci&t, ~tél de acuerdo ccn considerOT o éda ccmo un -
clol. 

65. Cada voz m6s ~ ho lnclufdo el 6rea de mondo r su relad6n --
canp~mTti~ con el éxito de una ~nizoct6ro en lo lnYeSfígai::16n de la--... ciencia del 

66. El problema de di,ting.~ir entre un c.anportarJiento exlta.o y uno 
m a• !do que no lo es,n lnc luye en el estudio del ___ . 

orvoniz_a-- 67. El tntudio del mando implico la cons.ideradón de: las fadores -
-..] 

ci6n. de ubicaci6n y ios que le siguen dontco de una 

mathoci6n 68. Ademó' del estudio de la del empleado vl'endo lo 
social orgonizod6n eaTlo un sistema~ y estvdiando el proceso 
mondo del , el enfoque de lo cumc•o del ccrnp!'rtcm.iento apll 

codo o •a adninhtrocl6n se dirige a la comunicoci6n y su rel;:. 
d6n ~ el éxito de la organlz_ad6n. 

69. El estudio de los fcctonts relodonodos con el logro del entendl 
eonuni coc16n miento.""'"' dos penonas se inclll)'e en la 

70. Aclern6s,. lo consideraclbn de lo mejor e-structurocl6n y el u~ -
canunlco- de los conatos de cmtacf"O en una oryanimcíbn •e Incluye en -
dbn. el estudio de lo • 

1 

71. Las cuatro étroos de aplk:oc16n • lo ciencia de-l cgmportarnlen• 
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ro 0 ta odmlnhtroci6n dhcutidm antes están en la 
del empleado, la coraideracibn ckt lo orgoniz:oci6n-,-an-.o-un~-' 

el ·y ia ----~ 

Finalmente, un inlerét en el desarrollo del empii!-Odo se inclu
ye en lo aplicado a·la oó-ninist~ 
cibn. 

73. El estudio y la oplicaci6n de !01 principim de eficiencia en el 
OJ)f'endizoje tiene relodbn en el área del del an-
pleado. 

7... El estudio de los factores qvo Intervienen en lo apliccd6n opro 
piado a uno 1ituocibn nuevo de lo que se ha ~rendido, esté lñ 
cluidakmbién en el -

75. Repo1ando b'""vaT~ente etc secci6n, el área do lo oplicacibn do 
lo ciencia--del cttnpatanie~IIO que pone énfoti\ en lo : . ...,oortar-
cio del entendimiento carnún y su evaluación e1 lo . ---

76. El6rea de la in ... estigoci6n de lo ciencia del canportomiento -
qve 'e e-nfoco hocio los fodon:1 pe~oooles que están detrtn de 
uno etrodvo:;ti~·idod ele....ado, cni cc:mo uno alto moro! e! el área-

·~ 1 

n. la planeocibn ckl modeb informal de los ~loCiones ~u~ o~ 
gonlzocl6n •• Incluye en lo p.npectivo "de· investigación que -

miro lo orvonizocitw-1 como un ------

78. El breo· que tle,.. qve ver con lo ldentifico:.lbn de lm carocte
rístlcm pt~"onolet y íos foct0f1H de ubic:aci6n quo c:or.d.rcen al -
éxito odninistroti >10 us lo del ----

79. El émto que tiono qU~e ver con el mejoronlento de kls hobilldode~ 
del anpleodo, fnclv}'eondo los habllidode$ od-nlnhiTotivm es lo~ 
del del Wl'lpleodo. J 

( 

motivoción 
si~temo social 
mando 
c:onuni c:acibn 
desarrollo 

( 
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80. Las cinco áreas de oplicocibn en lo práctica~ le ocr.iroistnr 
cibn, de los métodos y descubrimienfal de la l;i~cio óe! c:7n.: 
portanierlto que se han estudiado en esto unidad 1«'1: 

del empleado, co,uidertJt la orgcniLodfx. ~o~ 
-- ,el la · yel. --
del empleado. --~ 

• 

00 
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR. 

. -A, · H ENI'QQUE FUNCIONAL A LA ADMINISIRACION 

1. El enfoque funcional elaborado J:Q { TAYLOR/ FAYCL ) se re 
wmo t:n las octlvldodM ad-ninistrotivas que tienen que !/no...= 
se o c:obo poro lograr los objeti'I'Oto de la o.-ganizac:ibn, 

2. Adern61 do refetfne o lo q~ los. odr.lnhtradores reoli:ron, el -
enfoque ol estváio de la ottr.lnhrrod6n en 
fatiza la apiiCObilidod {universal/ restrigida} de les fvm:io--: 
nes. 

3. De esto manero, ya seo en !01 pequel'lol negocios o en las grcin 
des empre~l, en el nivel de odninhtradbn ~nerol o en una~ 
6reo espedalb.ado de tn:Jbojo, todo! los ( actninhtrod0f81/t6c 
nlcos ) deh.-: realizar las funciones de planeocl6n, orgonl:la..= 
c:i6n, dintcc•6n y control. 

.4. los funciones de la octnlni,tracl6n no deben confundine con
los funcionot de lo ernpr.o. kf, las AnonzaJ, lu produc.c:l&n 
y ventas son ejempiCG do funciones de lo mientrm que 
fe plonecdbn, or¡onitad6n, direcclf:ln y contl'OI son fundOf'lo<S 
..~o _____ . 

( ( 
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S. Un OÓ'ninistrodor cuya área de actividad está restringido o UflO

función de lo empre$0, tal cana la proc2Jccibri, ¿tendrá que -
si wr con lm di versen funcione ac*ninhtrati'o'Oi 1 ..••. (si/ no} 

6. Ademb1. de la difen:ncio entre las funciones de la arnpreso y de
lo oOTtinistrocib:-., es neceorio hocei- otro dhtinci6n entre los -
cctividodes ochdnittroti~ y técnicas. Cuando'-'" ejecutiYO
está realizando las fUnciones de prarleaci6n, OllJanimcibn,. di-

octninisttOtivets. recci6n y control, está implicado en activi~-------

técnicm. 

odninistrati-

""· t~cnlco. 

"" 

de primo-re:~ 
line-o 

odrninistrotl 
vo. 

ploneacibn 
y/ o ot'pOfli 

rcdbn -

7. Por ofrg parte, cuando un odninistrador reofim pen.onolmente -
tareas no odminhtrativas, está implicado !!:M "ctividodes __ _ 

8. CV"Jndo ur. COtltadc•f ~n jefe dirige los esfuen.os de un grupo do
cant-:ldor~¡.: ayudonte1 está realizo1'1do un trabajo • 
Cuando él mismo hace una re\·hi6n de archi'ICI5 o informe5 está-
realizando un trebo jo ___ • 

'7. ¿ Es neces!lrio, pue1, que el odrnbhtrodor gente todo w tiempo 
s~lo ~n ti"CCbo¡O$ ocinlnhhoti~ 1 , ••••• (si/ no) 

10. Pur\tO que e~tai OÓT!inhtrodores están muy cercanoa al trabojc.
técnlco q'"' se ettán realizando, el tiempo dadicodo o los -
ac:fividcdes técnicO$ es Dfdinarianen~ mayor en el nivel odmi
nistrctivo .... ; ••••••••••• ( olto/mediona/ de pñmera ITneo) 

11. De lo mismo manera que el tiempo onpleodo en las actividades
odnlnidrotivaS y técnicos vario con el nivol odmlnhhotivo, lo
prcporcibn de tiO"lpo tl'l'pleodo en la ploneadbn y la Of9onim
clbn, on contrmte con el u.sado en la direccibn y control, varfa 
t~bién con el nivel _______ . 

12. Los od-Tlinhtrodor~·· de nivel wperior que tienen qUit ver con lo 
·5ltuacibn futuro de lo org<:~nizocibn usorén ~lotiYO'Tiotnle mÓ1 --
tiernpo en lo~ (unciones d~ ••• , ............................ . 
( planeocibr>/ orgc:-,i zoclfHV' diteccl6n/ cor:?rol ; , 

i3. Po. otro partt-, !~ ochti"isn~· da Pfim•ro.lbea cuyo p1ir.ci-

co 
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poi respo~abilidod es ._.er que el trabajo ya progranodo se rea
lice, necesitan gastar mm tierropo en lo función de ••••• , • , ••• · 
, , , , , , , • , , ••• ( plol"'f!!ción/ orgcni zocibn/ dirección/ control. 

Aunque FcrYol incluy6 la" coordinacién' en w onólisis; tuvO 
dificultad pOro distinguir la coordinoci6n de lm 'arra~ 

ocininistrctivos. En esto unidad comideroremos la .... 
coorcfinocibn no como uno funci6n sino como un objetivo relo ... 
cionodo con tedas iCD funciones. 

1 
· 

En las siguientes M!CC.ÍOf"ei de esta unidad C:Of'Dideran:m05 bre
vsnente los contenidos de las cuatro funcfones od-ninistrothos: 

-=c.:O:"C)c:T ' , , • En uni
dades sUb~iSuientes se de10f'I'Cilo m6s plenanente coda um de .. 
estCII funciones. 

a. PLANEACION 

16. Desde •1 punto de vhto del orden lbgico, la funci6n de la --
precede o lo, ocfividode" de Of9C"ÍZOdón1 cñ~e 

~do:b-:n:-y:-eo::::n"t.o::l, y dentro de lo ploneaeibn, el prime~" pene lbgf ... 
c:o y necesario es lo identifieoci6n de los ••••••••• ( obfetl -
ve&/ polOlee») de la ~izoci6n. 

17. Uno vez que han sido especificado& los 
de la orgon 1 zo ci bn, pueden s~r f10m1 u 1 oJOO>=-T¡ .~,--:po=r.¡ i~t ;~c~a>:-:O--:P'~l"-'n 
c:lplos genere~! es que guiarán lo fonwlod6n de deci,iones en-:. 
lo orgonit.oci6n. 

lB. En a>nltc1$te con las nec:osidoda del F"rsonol od-ninid~f....o
de nivel superior, un od-ninhtrodor de pñmera lrneo necesito
rwlotiVO'llente dedoraclones de polttlco ( es~crficas/ gentta 
las ) poro guiar SU~ tcmcrs de decldones. 

19. O. oo..~erdo con esto, b polrtloas o m --..do •• c;lasHicon de

oa.rordo c:on ol ni,..ef --------------' 
ofectodo. 

20. Mlar1t!'QI q~,. uno ___ ea uno gula Qenctról pare tCJI'ftQr ~ 

( 

política 
procedim len 
lo -

mitt~ 

planeoci6n 

dcdsiond. 

orgonizocibn 

oeti vldades 

funel6n 

------ ---- - ------

21. 

22. 

23. 

( 
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chionel, un procedimiento especaica lo ~ecvendo de pas.ol

que wn o tCI'J.::.ne paro lograr un objetivo. 

Y aún más especifico que uno o un-~~---' 
un método especifica de qvé manera deb«ó reolit.a1e un pl

so del procedimiento. 

De esto manero, lo identificoclbn de l01 cbjeti't'05 de lo orgo
nlwción y la fon-nulaci6n de polflico~, proced"m'lientos. y 
___ 50n todos cXrnponente1 del pnx:eso de lo plaoeoc11iñ.' 

Aunque lo habilidad para tomar dechiones está impli:odo en
todas kJs fvncione1 ad-ninhtrotivas, os ~afn>mte lmpcr-
tonte pare determinar la eficacia de un odninhtradc:r el reoli 
zor lo fvndbn de -

2.(. Adernén del interfs de la lnwsrigocibn en la creatividad, en
ob recientes ha hobick\ uno opllcacibrl e;ctens.a de las méto
dos Cl"!Jntirati'ru:. f"'l':O: n1ejorOC" lo ~il idcd del odmirVrtTOdot

en lo· ten::> de -----· 

C. ORGANIZACION 

25. la detem"oinaclbn de len oclividodes que dtbcn reoltmne en
uno orgonizacibn, lo ogn,¡pod6n de estm actividades y lo -
osignacibn de la autoridad y la resJX'fU-o$ilidad oóninbh'atlvo 
están lnclufdm en lo funcl6n odmlnhtrotlva de lo : 

26. La divhi6n por departonentol o Ja ogtVpocibn de ~~-
en. una trnpres.a p.~ede hocene con base en diversos foctOI'e$. 

27. P« ejemplo, lo ogrupacibn de oetividode-s eSe acuerdo a las -
ventes, finanzm, producclbn, etc:., .., uno dlYi,if.npordeparto 
men"" ~ en lo de lo ~tiSO· · -

28. Lo ogrupaci6n de octlvidadel de acuéc-do al rimero do per .. 
sonm, el producto, el tenitoño, ol client. y·~ proc:eso 1m-

~ 

o 
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pHeodo son ot~ bon\ poro lo divi~ión por ______ _ 

29. A medido que uno orgonizoció., cl'1!ce, el desorrnllo p.~ede ser 
., dh-ección ~rti col o en haizgr,tof. Si se ol't:lden más niYe
les de adni~istRJcibn i'lFiica "'" dDCtiTOIIo · , mientna
que si se of'ioden más funciones con un mism~o de niw
les organimcional~, implico un desarrollo-------

30. La detenTtinaci6n del áfl!O de la i)ciftinhtrac-i6n o ol núme>t"O de 
compleados cuyo ttabojo pvedo ser wperviMJdo efectivanente -
por u:l cdninistrodor, ho sido un problema antiguo relodono6o 
can lo func-i6n odrninistratiYCJ_dct lo------· 

31. Mientras qvelos autores clásiCO$ tlendenobuscorlodimenll6n 
Jckol do le:~ paro todos los sihloclones, la ou 
tetes cont('ffl:--:wil~ ponen énfcnh en lo bpcrtCF~:-io de los-= 
fod~e1 cano el hivel de orgonlzaci6n implic:odo, lo ci.no 6o 
oc:ti'lidod, el tipo de penonol y el tipo cko o~oni.wdbn. 

32. lo estructuro "eneRJI de lo 01'7)nizoci6n sen anpliar"~ente
ofoetodo yc seo que la empresa tienda o ~o~no nlosofTo de lo- ... 
contralimcl6n admlnhtJVtiyg o O l.o descentrolh:oci&n. la
concentroci6n de lo ovtori dad de nh-eles CÓ!linhtroti \105 supe-
riONS reflejo uno odn hüstrvti va. 

33. Por otra porte, uno empilo distrlbuclbn da lo outor1dod en uno 
orgonlz.oc:i6n reflejo uno fllosofio ~1nlstlt'ltlva do ••••••••• 
•••••• •• ( centroliz:ac16n/ descentrollz.act6n ). 

34. lo ldentlflcoc16n de las actividades do lrneo y de a:sesoño y .. 
lo doflniel6rfdo las re lociones de outoñCIOT'entre le~ dos, c:ore 
thuyo otra dimo.-.16n do lo func;16n Oli'nlnlshvtl'f'Q de lo -

35 •. lO" adivlcbdc: quo tieno que Yfll diroc?.sn~.,te con ol logro-

( 

de mesaría 

aoNm6o cio 

· m&l raJtlclo 

no 

dlriglr 

mio 
m6s 

f 
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de los ciljetlvu de lo empresa se dosifican cano octiYidades 
de lineo, mientras que aquéllos que tienen ufla reloei6n indi
recto se clasificon ecrno :::dividodes • ~ •••••••• (de lfnea/
de os~o ) • 

~. Finolmer.te, el octninhtroc:lor necesito estar enterado de que en 
codo uno de las empresat existe uno orgoníUJcibn .ocia! infor
mal •••••••• ( odemós de/ en YeZ de ) la fonnol definido y cs 
fNt:turodo por el cdninhtrodor. -

37 •. lo organlzoci6n fnFo~mol drve cano medio de a~munfc:cei6n-

38. 

D. 

39. 

.co. 

odicionol, que ho=- p!)Síble un nu¡o ¿e ;,.,fotmoei&-1 ....... .. 
•••• ( mós rópick:./ m~ l~to ) dentto de uno empresa. a.•r.que .. 
Jo lnfonnoc:'6n ¡a~ede o "nc .ser oxe~eto. 

Por lo que &Ated &abe acerco de lo tendencia de lo gente o co
municarse y QSNPOft• fuera de los conole.s fotrnales de lo orvo
nizacl6n, ¿ cree usted que sea- fO'ible elhoinar lo Oll"gCCniza .... 
ct6n tnfofrnal de uno empresa ? •••••• ( •V no ) 

DI~ECCION ....... ..... 
lo funci6r. de implic:a lo gufa '1 su¡)ervb16n ele bes
fvon.Oii de los subOJdlnoda~ hacia el logm de len meto! de lo -
empresa. A trovés do la invest1gacl6n de la motivocl6n humo 
na, dtl mondo, de lo eanUnicocl6n '1 el desarrollo de loa em-= 
pleoc:los, los d•ncic:s del eonportan'llento han cantñbuldo subs
tonclolmenhl a ~'~.~estro conocimiento de esto func16n a\ oré. -
redente1. 

En c:antraste CC!ft lo c:l6,ic:o 1uposlci6n del hanbre •eeon6mic:o• 
que augtri6 que la contidod de pogo os el único fcc:torque ele
termino la producfivldod dol trabajador, lea hmtstlgoc:ionn re 
cl*"tes enfotilOtl lot dlvet\01 motivos quo originan el conpor1:0 
miento, dando osr cano rosultodo model= de motlvocl6n ••• :: 
(«téD /menea ) c-anPiejos quo .on ••••••• ( m6t/ menos.) roa
llstm, 

.Cl. · ft heeho de que existo una vañodad ·de motiVO$ y que no ~n 
nocmaricrnent. cCfflpatlbltt! uf\OS con otros, w"i•,.. C!~ el i~ 
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inotho 

· negoti'«< 

pciili'«<· 

direcci6n 

ccmunic:od6n 

canal!!' 

diroc:c:t6n 

lrdor 

"avmetondo 

.:!1 

viduo debo o menudo elegir el ___ que sugiere sofi~fac:er. 

·' ·.Q. ·El supetvhor pv~de elegir el usar métodos de motivación~~ 
tivC. o negatiY'Ol. El motivar o los pe~WnaS aneno::.éndolca-:. · 
c:on ~uclr sus niveles actual~ de sathfoc:ci6n implica una - · 
motivod6n 

43. Por otro parte, lo promesa de incnmentor lo satisfac:c:i6n im
plico una motivoci6n ----· 

44. Puesto que la h~ilidod de un supervisor en lo c:onunicoci6n 
·está relacionado con su eficacia p:n-a guiar el canportCI'nicn 

to de lm penDn<D, ~tó tanbién direc:tanento relacionado= 
c:on su· eficacia en lo funcl6n o&ninistratl>«~ de lo ____ • 

45. la harrsferendo de tnfonnoc:t&n re! entendlmiento de ura -
perseno con otm1define el proceso de ka------

46. Si la o:::mv!licaci6n implica solo o dos penonas, el canal es
relotivGT~enfe simple. Por otra parte, uno orpani%0dún for 
mol puede ser visto cono-un conjunto de centros de decitt&ñ 
intercanunic:odos por los __ . de lo canunicacibn. 

47. Además de 1m áreos de motivat:i6n y c:omunic:aci6n, los estu 
dios reolizodos por las cfenc:las del c:onportcrniento en el--= 
lrea del mando han oumentodo nuestrcs conocimientos en la 
funci6n adninhtrotivo de lo ____ _ 

.CS. lm estvdios clásicos del éxito en el mando tendieron o enfo
cano totalmente a las caracterfsticos de lo penona principal, 
esto. es, el ___ . 

49. Sin e-nbor¡ro, los estudios contemporáneos del mondo, 1-an ln 
clufdo la r;arulden:u:.i6n de los seguidores del líder y otrQII f~ 
tores de lo situocibn que ofedon la propiedod de métodc:s es:. 
pecfflcm de mando, •••••••• ••• ( cunentando/ reduciendo) 
el rúncro de fac.tOfes que deben incluine en los estudios del 
mando. 

( 

din~~cci6n 

tl 

:afltrof 

tarde 

estrcrtégi co 

estándares 

cantn>l 

.50. 

51. 

( 

ZJ 

Finalmente, ht.--:l el punto en que el ccmportamiento efecti 
vo dei flmPieoda tiene Que ser desarTollodo asf COTIO moti~ 
da, uroaccmpreruiónde 1~ principios del oprencfiroje es= 
tanbién importante paro realizar con éxito la func:i6n odnl 

nhtraHva de la----· -

Aunque el conocimiento de los principios de qnendizaje es 
obvian ente importante para dirigir un prograna fonnal de -
en!rencrniento, ¿ Kln lO$ achinistrodores además de las eje
OJtiYQ; de odiestranienta tm~bién' reipcraables del cñ~rro
no de ..,. wbonlinadcs ? •••••• ( ,¡¡,.,) 

E. CONTJtOL 

52. 
/ 

53. 

la cuarta funci6n de la administroci6n, lo del tie
ne que ver can la evaluacibn del funcicnunien~ or 
gonizacibn y la aplicacibn de lea COJTeCtivas necesarios.-=. 
El p~so del control incluye 1~ siguientes posos: Estable
cimiento de estándares, comparocibn de los resultados rea
les •;on IN. ~~.té!"I::!':Ht"S y 1~ tomo de la oeción correcti\10. 

Definir estándares s.,lorr.ente al final de un proces.o en wz 
de vaños puntos en el canino, do como resuhodo enotti y 
dhr:repancias detectodas en ~~ proceso re latí~.- a ••• 

( temprano/ torde )a De acuen:lo c:on i:sto, se identificar\
algunos zntos estrOtégieas de control U5CJCb cono punl'ol
focales ntro de un proceso a 

54. Más que inspeccionar c.oda unldod de trabajo en un punto
-~--,-' se acostumbru tanor lOfanente una parte pa
ro inspecci&l • 

SS. los. estándares con los que se a:mporon las rcsultodca pue-
den ser de diferentes lipo~. Cantidad, costa, tiempo uso
do y lczs medidos de colidad son cuaho tipos de 
que discutiremos en una unidad subsiguiente. ----

56. Por otra parte, los presupuestos, informes de control estadit
tico r análisis del punto de equitlbrio están entr8 los Instru
mentOs tnodos para lograr un od-ninistrotivo efectl-

""· 

¡-o. 
N 
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El enfoque clásico al uso de sistemas de control supone que 
lm penonos autcrnóticanente corregirán su canportaniento 
a.~ondo se les informe de una discrepando con los estáncb• 
res establecidos.. ¿ Es necesario" ente ido cierto ? ••••• 
(.1/ no). 

la tendencia a querer evitar hechos desagt"Cidables, el no -
o.:eptor lm metas de lo orgonizac.i6n y len apreciaciones pa 
ra oc.eptcl!' lo autoridad de grupos mtiO~ • de fuero • se eñ 
cuentran entre las rozones de ~ué los indivicLO!. podriañ 
•••••••••••••••••• ( cooperar con/haeer resistencia o )• 
un ~istema de r.ontrol fonnal. 

En la lndi.Atrio de los Estcdos Unidos he. habido un movimien 
to ~neral que pone énfmb. en ei wlor del autoc:ontrol en': 
contraste con el c.ontfQI centralizado de fCil Individue. y -
unidades organi:r.acionales. ¿ Es posible que este enfoqu.!! .. 
actualmente no puedo tener éxito en otro pafs ? •••• (sJ/ ... 
no¡. 

F. COORDINJICION 

60. Los escritores contemporáneos en el c:anpo de la oáninistra 
ci6n corufckrun lo cono un abjetiV? de la= 
ackninhtraci6n, más que urc fU.,ción en sf misma. La c:oor 
dinoci6n exitoso de'las adividodes surge de llevar con en-: 
dencio las funci~ do planeaci6n, arvanizccibn, di~c
ctlln y control. 

61. Uno d.J las razones de lo falta de coordiraci6n entre dos -
deporta:nentos podrl'a ser que sus respccti'tOI cbjetivtB ton- . 
ta politictl! cano procedimientos o métados no son un1fo.
mes en las lineas deparkmentoles. En este caso, la falta 
de coordtnad&n puede deberse a una fallo en las funciones 

ocbinfstratlYCII de ----

62. Por otra porte, ura fallo al definir las relaciones de avtori 
dOd, de tal modo que sean entandicb. de igual manera poi: 
lea cf1w~ unldados orvanlz.ocionoles y penonallmplicodo 
po(lño significar uno falla en la func16n de-"'----

( 

direcci&n 

oonhd 

ploncod6n 
orgooizacl6r. 
cfirecci6n _. 

funci6n 

63. 

64. 

6.5. 

66. 

( 
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Una falta de. coordinación debido o uno follo de una unidad de 
penanol espeáloco para realizar Funciones asignadas do-
acuerda a progranas en los que prevían ente se ha atado dé 
acuerdo, está proboble!'r'ente relacionado con d!!fidendas
adninhtrativu1 en lo fvncióro de-----

Finalmente, donde uro porte de lo organizoci6o C01"5idera
que una producci&, e aceptable mientras otra no, lo dis-
~pando pero definir el edáo.dar Jmpfico vno fallo en el -
proceso odministmtivo de ___ . 

Asi pves, una ernp~ Co;:)fdinada c:on éxito se debt~ o que • 
las funciones odninhtrati~ de__ , , 
-,,-,-,-----y . estiln liev.~das can efi· 
ciencia. 

Cuando se detecto uno folla en lo coordlnaci&n, la ocd6n
"'ropiodo es ldenlificor lo odninld~tiva que re
quiere Hoejt)mtle Of;~t• de que so Intente me(oror las esfuer
zos paro logi"QQ" la coordlnaci&n. 

~,.... 

w 
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UNIDAD 3 

LA PLANEACION 

A. NIVEIH DE LA PLANEACION 

1. la función de la ____ se c:::mpone de la seleecl~n y~ 
finición de las política.., prtXedimientos y métodos necesc
rios poro lograr lbs objetivos •••• , •••• • (generales 1 partf
cula~s) de lo orgcnit:adf>n. 

· 2. En cado uno de"'''" :• n;vele•" de 1~ ploneoe;6n, yu seo--
. cuando se determinan les, 1 l01 , y-_ 

los ' el proceso ae ki terno de decisiones es un -- . 
eanponente esendal de la plaleoci6n. · 

3. Por eso, ·la habilidad para la terna de es lo clave·-
de una ploneoc:16n exitosa en todos las niveleS. 

4. las polrtka~, procedimientos y métodca deben formulan e pr_-. 
raque atón de acuerdo c:On los de la orsanízad~ 

B •. POLITICAS 

5. Aunque son necesarios los objet.iYO!o poro dirigir los esFuer:ua 

( 

politices 

no 

decisiones 

polrtiCCJ 

nivel 

superior. 

bá.lca. 

·medio 

( 

'O 

Individuales y la& de grupo, 1~ drven para Indicar lo 
estrategia genen:: por medio de la cual se lograrán estos ob(! 
ti\105. 

6. lea políticas se hon definido cerno dedorociones generales o
conocimientos que guían la tema de dechiones de los subordi 
nod05 en 105 divenOs departanentos de una emprosao ¿Es ne-: 
cesario que estas d~claradones se pongan por escrito a fin de 
que se consideren como políticas ? • o o o. ( sV no) 

7. Sea que estén o no escrit01, las polnicm sirve~ cano una guia 
anplio y general poro la temo en las en uoo <»90-
nizocióno . 

8. Uno empresa puede tener el objetivo espee!fico de lograr una 
penetroci6n mayor en el merc:odo; otenene a una canpetendo 
en los precios pera lograr este objetivo, seda uno ___ _ 
empresarial. 

9. las "oliticos pJeden clmiflc:orse de diferentes mnnen""\. Ona 
. clasificación útil e.ló bomda en el nivel cryoni~odonol Je"':" 
los od"ninistradores ofectodos. De este manera, política~ bZ-
sic:os, generales y deportanentalm i4entificon el ___ _ 
crganizo~ional de la ~licoci6n de la político. 

10. Las políticas básicas que ·son de finalidades muy generales y-. 
que afectan o toda la orgonizaci6n,los uson principalmente
los. od-:1iryistrodores de nivel ( wpeñor medio/ de primera li-
neo) 

11. El c12npetir con Productos· competitfv05 de una empresa más -
grande es ejemplo de uno polftica · 

12. lo política general, lo cual es más especffica, tlplaaneni-e -
se q;lic:o o grandes secdoncs do lo orgonizadóry,pero ordino 
ricrnente no o todo ello. lo usan gene_rolmente los odninis= 
tradores de nivel • o •• o ••• ( superior/ medio/ de primero lf-
neo). . . . 
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13. Una poHtica acerco de que los agentes de canpn:n deben ha • 
bojar con contratistas locoh!S1 donde seo posible, ~·un.;¡.; 
plo de una politi ca • · -

14. 

15. 

16. 

17. 

lo político departamental ~más ~ecifica Por noturolezo ... 
y se"oplico a los actividades dioricn en el nivel departanen 
tal. lo us:m princi polmente los od-ninhtrodores oe o o o ... :: 

••••••• , ( superior/ medio/ de primero lineo ) 

lo polftica de que los enple"odos d~t:n ovisc:ni Van o fal-
tar por enfermEdad en urxz política------

En resumen, existen tres tipos de polnicos basadas en el nn 
y en el nivel odmi~htrcHW afectada. Esta~ son los Polni-

"" y------

las politices generales se relocion:::m ~ primorianente, con
los activir:!odes de los o<binistrodorrs ,los polilicas
deporlomentoles conciernen más a los o01unistroda'e 

y los poiHica1 bósi~ oFecton más direc~ 
;,.:-:.:-r.¡.,~.=a,I:l¡nistrodores de nivel ____ _ 

18. Otro cla5ificaci6n de politi~ se bo~e en la manera en que
se fcnnon en lo o~nizadón. lo político creado, lo poU
Iic:a solicitad(J y Opolítieo impvesta~ ~on tres tip~ de polf-
tico basados en la como 'se han foanodo. 

19. la pOlítico ~.:reodo es lo ¡nidada por ID$ ocrninistradores de
uno ccrnpoi'\1a con el fin de que se les sirva de gufa O eliC15-
'I a ws SlbordinadO$. lipicanente la relod&n entre lo po
lnlca creado y lea objetiVO! orgonlzacionales .... , , • (es
tón/ no estón) fntlmanente ligodas. 

20. la decisión para promover lo vento de contratos de :¡erviclo 
con venta de equipo, poro asegurar que lo¡ dientes monten 
gan, de monerc adecuada el equipo, es un ejnnplo de pott: 
lica ____ • 

21. la c:a'nporocibn entre uno politioo cr:oda }'" e~ ~olidtodo-

( 

sol1 citoO::I 

,¡ 

aoado 

solicitada 

impue1ta 

si ( P'Je$to que 
e$tén sujetas a 
los mismO$ pre 
sienes gvb4~ 
mentoles, de= 
la as.oc;ocibn
canerciol y -
def sindiecrto) 

impvestc:. 

22. 

23. 

24. 

( 
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. estribo en que lo segunda lo fonnulo el adninisttad'or de una
c:::ornpariia. lo <Herencia está en que ésta última se origino 
por lo solicitud de un attninistrodor a su wperior, poro re1.0l 
ver un eme excepcional; ésta es lo base poro qvt! u· le lla--

me potftlca -----

Pvestoqut: lo polftico.~olicitoda esió befioW en el monej~ de
casos. individuoles, el cual puede implicar c.írq.mstancicr; espe 
cicles, ¿existe algún ¡"eligro de que tal política sea inccm= 
plera, sin coordirioción )'quizás inconsí>•cnt~ 1 ..•... ( \i/
no) 

Cuando los od:ninhfrodores se ccu¡xm cnnUru.iC:rnente de lo for 
rnulación de polftiCO"t solicitudus, es un indiúc. de que no se-: 
ha dado suflciente atencibn o lo fQntlulaci6n dt:l tipo de poli-

Hca -----

Cuando no existe uM polirieo prevían ente espedfieodo, 1.'"
a&ni~istfl;Jdor pregu.,to o su je~ GVé ho~:er con vr...:. cuento e.or 
cobrar ya v-encida. la decisión del S'olperior constituye le

formulocibn de una polirico -----· 

25: 'lO; politieos impuestO\ w~ el resultado de uno fuer%0 Utemo 
que presiono a lo organización, tales cOTIO la occibn 90bema 
mentol, de la osodacibn comercial o dellindlcato. En ge':. 
neral, lo importancia de lo poll'lioa · ha 'ido cv
mentcdo en los últi11:1os. ares. 

26. ¿Cree Usted que las polftia.~ impuestO\ en lo General Mo-
ton, son similares a las de la Ford Moton Co.? ..... -
(.t/na) 

'11. Una política de depreciacibn de equipo formulada debido a
los exigencias de un COtltroto con la FUP.n.o Ai:re~r ~ vn -

ejemplo de ICI poHtioo ----· 

¡..... 
Ul 



1 
1 . 
1 .~ 

r 
' 

r 

i 
Í· 
! 
' 

1 
' ' 

1 

1 

i 

,., 

" 

(e 

· :reoda, W 

licitada¡; 
. J -
puesta. 

impuesto 

creada 

soli cilad::J 

lrobojo 

.. 

""""" 

no 

30 

28. Con base en lo manero como se forme11, hrmos dhcutido tres-
tipos de politlcos: ----...J 1 

29. El tipo de polrtlco que serfa mós similar poro diferentes co:n-
pol'\ios en lo misma industrio es la político. ___ _ 

30. lo político especificanente fonnvlcda paro estobl~cer guias
necesarios para lograr los objetivOl de lo Of"gonizo.:i~n- antes
de que u: presente cualquier problema ~e !lema político 

31. El tipo de política cuyo obuncloncio indica una falta de oten
ci6n odninhtrativo oprcpiodo paro dar por anticipado las- -
guias necesarias paro tonar decisio~ se llana politi ~ 

32. Finalmente, otro dwificacibn de POlíticos tiene cCJ':'lo bostt- el 
6reo de trabajo o lo que se aplieon. Aunque se podño discu 
tir un gran número de cctegoñas, abarcaremos: ventO$, pro-": 
&Jcción, finanzas y personal cO'Tio las princ:ipole1 é~as de 

------en la empresa. 

33o 

34o 

la1 políticos de ventas tienen que ver con dedsione1 tale1. ~ 
mola selección del producto que va a fobricone, su predo,
su promoci6n de .ventas y la 'ef.eccibn de IOl ceno les de dist!! 
buci6n. Puesto que éstas son ó~as interdependientes de to
ma de decisiones, la eoordinac1ón de estos esfuer:zos ••• u -

(~/no es} esencial. 

lo decisión para restringir lo dhtribudbn de uno cierto morca 
de cerveza o uno área geográfica constituye uno político de-

35. Los políticos de producci6n incluyen dedsiones tole¡ ca.-;o la 
de fabricar o conpror un componente, lo eleccibn del sitio
de. producci6n y 1m inventarios que deben mantenerse. ¿ P~ 
drán formularse fas políticCl'l de prodJcción sin tene~ ~n cuen
ta las políticas de venfm ? ••.••• ( d/ no) 

( 

producci6n 

pe& ion 

financierv 

,¡ 

pe<Sonol 

vtontm, pro 
ducción r.: 
nanz~ per-

"'""'o 

odninishotiYO 

me"""' 
ln::hojo 

gene rol 
solic:itodc 

.( 
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'36. la ~cisi6n poro ubicar nuevos planten. o um cierto dbt_anda
de un mercado i~.portonte constituye una político de,~·---

';,7. los políticos financieros tienen que ver con la obtenci6n de -
capital, métodos de depreciaci6n y el UJO M los. fondos di~ 
nibles. Como tales, estas políticos { podñar{ no podrian) ': 
••••••••• afectar directamente todas las otros área; de for-
mulocibn de polfticos. 

38. ·la decisi6n de alquilar en vez de comprai todo el espado ne
cesaria para almacenes, es un ejemplo de político----· 

39. las políticas de penoncl tienen q~ ver con la seleccl6n dt!l
penonol, desarrolle·, compensación, desarrollo ·de una morol
y con las relaciones sin-:!icnlp_:.¿ Es importante que estas poH
Iicos sean uniformes en todo lo canpol'lío? •••• (si/nO). 

40. la decisión de que IO!o sclicitantes de empleo se i:id~;, ccmc 
~redices. con base en las pruebas de ~ilit.o.i es un ejem"lu 
de uno política de _ • 

1 
. 

41 o 

42o 

las cuohos tipos de política bel'\ados en el éfta de traboio que 
se han discutido ~on: -.--' y _ 

Cbvianente, cualquier política dada p..~ede descn"bir se en tér 
minos de cualquiera de los hm sistemm principoiH de dosiFi: 
c:oci6n que $e han diso,¡Kdo: El ninl , la 
7:':=7:-- como se form61o polftlca,yel6~ ae -

afectado. . ---

.43. El jef~ de personal de uno e!Jl)reso ha info~modo o w superior
que es incapaz de contrctar cierta penonol técnico en lo canu 
nidod local, y cario resultodo de estO el jefe de relacione• in": 
dv-strioles decide que este personal debe se' reclutado en una -
c:crnunido:l distante. Oeide el PJnfO de vhta dd nivel odni
nistrativo esto es una política , ~de el punto de vis 

te de la manero cono se form6 et uno p_olitica y ---

1-" 
~ 
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desde el punto de vida del Óreo de trabajo es uno.político de-

los od-ñinistn:Jdoret de nivel superior en uno empresa deciden
t;Onc;entrar stn t-sfuerzos ccmercioles en el Ccrnpo del equipo
eledrónico. Esto puede d~scribine cerno 1.1na política-. __ 

, , y de ___ _ 

Debido n lo1 rxig::.-,das del controto sidical con lo empresa,-
105 supervhores deben usar solanente ciertos metodos de estu
dio de tiempos pero d~te;·:Tiinor los estándon de produccibn. • 
Esto puede describine como una polftica _____ ...J 
___ y de ___ _ 

C. PROCEDIMIENTOS Y METOOOS 

46. 

47. 

48. 

Uno ¿edo~dón de pro-:e:l'imiento es más especffico que lo t:!! 
cloroc.ión de oolítica. Un enl..l'"lero la u:ruencio -
cronológic:~J d~ posa. que deben tcmane poro lograr un objeti
vo, P?r otro parte, unoespecmcac6movo a reo!i:.ar.;e un
poso del procf!dimiento. 

Uno descripci6n de cémo debe reolitone uno señe de tareas, 
cuándo y por quién 1 l"'Im\almente se considera un -.,.---

Haga refere!'Kia a la figvra 3.1 para un ejemplo de un proce-
dimiento. En este casa está implicado un proceso de __ _ 

HGURA 3.1 

Esquema de un procedimiento ti pico de controtod6n do pe~ 

~·· . . 

1. Entrevisto preliminm 

2. ~olh:itud 

(-

método 

método 
"Procedimiento 

49. 
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3. Verificod6n de referencia 

4. Prueba de aptitud 

S. Entrevisto de t,U,ajo 

6. Aprobod6n del supervisar 

7. Exérnen médico 

B. Oñentaci6n. 

Comparables cor. las políticas, lea procedimientos penniten. •• 
(más/ menos ) anplitud en la t!:mc de deciliones ;:dnin.istrati-

"'"· 

SO. En contnnte a:m un procedimiento
1
uno descripci!n de c::émo ~ 

be realizarse un poso de un procedimiento de dencminc __ _ 

SI. 

52. 

53. 

¿ Es posible que un método implique a sola un deportcmeNo
.Y o s(l!u u·-~l pci'Wno en ese departanento? ••• •• (si/ no) 

lo técnico rspeciflcodo poro usarse en lo reolizoci6n de una
pruebo de optitvd es un , mientras que lo seruencio -
de posos en la función del empleo censtitvye un ----
El mejoraniento de métodos se refiere al mejon;miento de fu
manera de realizar tareas ~pecificas. 

54. Desde un punto de vista más anplia, el ténnino simplincac:i6n 
del trabajo 1e aplica a los esfuerzos por realizar una toreo pl.,! 
ti c:ulcr, o toda une serie de tareas, de manero que seo más -
eficiente y econáñic:o. · Por lo tanto, lo slmplificacl6n del -

pro~imientos trabaja puede aplicane tonto o métodos como o _____ -' 

S.S. En ol"ot recientes, el equipo electrbnico ha servido cx:wuidera-
simplificaci6n blemente poro el logro de la ~1 tr~jo. 

56. ¿Cuál pieflia ust-ed qve ca más probale, (a) (¡ue un ::nnbto t-:1 
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dechiorie.s 
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58. 

59. 

60. 

61. 

J.4 

un método particular or-ig¡norá un ccrnbio en el procedimieri 
to total, o ( b) en un canbio en el procedimiento total ofe~
tará lo necesidad de un método particular ? ••.• ( a/_b) 

Puesto que un cambio en· un pr~edimiento. JXl.ede hCcer que -
ciertos pasos, y de aquí que ciert05 métodos, sean innecesa- ... 
ríos en ne procedimiento, se sigue que lo slmplificodbn de
trabajo deberá comenzar con un estudio de los •••••••• (m& 
todos/ procedimiento) existentes. · -

A menos que la limplificad6n del trebo jo sea en sí mismo un
procedimiento planeado, eJ más fácil logra un mejorcrnlento-
y simpliFicación en los que en los ______ _ 

Por ejemplo, si comparamos coó la simplificación del procedi
miento de selecc:ibn del penonol, lo c:uol tiene que ver c:on
varios departanentos, un mejoroniento en el método de reali 
zar una prueba de ~tihJd e~ •• •••••• (más fácil/ más difi= 
ell ). · 

En resumen, en los secc:iones anteñore' hemm descrito tres ni 
veles de ploroeoción que e$IÓ01 relocio110d(\S con el logro de= 
lm cbjetivos organizocionales. Esto\ son la de:err.~inQción-

de , __ _ 

Una desc:ripdbn ~r::tnal6gic:a.de lc:.s pas05 que·hoy que dar pe
ro lograr un objetivo, es un · mientras que lo
especificod6n de cbno debe aa~e un paso particular, es un 

62. los mejoramientos y la simplincoci6n, tanto en los procedi .. -
mientos como en los m"odos se denoninan -----

D. TOMA DE DECISIONES 

63. la habilidad pora tonar es l12 !=lave de uno pla- . 
neacibn exitoso en todas los nivele$. Esto implico mm que -
la selecc.i&n de un plon de ac:d6n, pot'llfue antes de tomar la
decisi6n 1e deben cunplir !res faces: Oiogrético, descubri-

( 

olternati vas 

di ognósti co 

dia9il65tico 

ploneaci6n. 

cbjeti't'OS 

no 

obstáa.~IOs 

objetivos 
abstóculos 

diPinuir 

\ 
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mientO de lcs ~hernotivas y análisis. 

64. lo secuencio de los octividode~ de lo tQ'Tio de decisiones es-
de uno im¡)ortoncio considerable. El análisis exitoso depen .. 
de del descubrimiento previo de apropiadas, mien 
trm que esta fase, a su vez depende de un cuidadoso ___ -_ 

65. la función de la primera fose en la temo de dc:dsiones es el -
· y es identificar y escl~recer un problema. 

66. l:Jn diognbstic.o cuidadoso depende de lo definicibn de los~~ 
ti vos organizacionole~ con lo¡ wo:es se canparo lo !ituoción
presente. Esto e~tá de aC\Jerclo con nuestro ttJse1voción pie-
vio de qu'! IOi OOjctivos ~on el p~o;nto focal para lo función de-

67. Después de Jdentificar los organizodonoles, el diOjl 
nóstico implico lo ldentificoción de los principal~s obstáculos
que impiden que se logren. Segtsn esto, debe óbservorse que·
el describir un problema .••• (si/ no) necesoriaMnte identifi 
ca los obstác-.1 ~. -

68· P~ ej~plo, el identificar un problema que i~plique lo fUHc:ión 
del mercado estó al nivel de la desaipcibn; mientrcn que·ello
ccilizor los foil m especificas en .!.t shtemo interno de comunico 
ción de lo empresa c:orntitvye uno identificoci6n de los -

69. Además de definir los orsonizoc:ional.es e identificar 
los principales , lo fose de diagnósticO de lo toma-
de decisiones ordinorianiente implico el señ:llor los factores
en lo sÍb:Jcibn que no pueden cambiarse. ¿Esto acción tien
de o CMnentar o diYT~inuir el nlmero de posibles soluciones al

.Problema? ••••••••• (aLITientor/disminuir) 

70. En le¡ fose del diagnóstico de fa toma de decisione~ hoy que te
ner cuidado pora evitar • bloquear"'.los altcmotivos que~ fle
cho son pc~~ibles. Por ejemplo, el ejecutivo de mercodotea~ia 
que ocepta el método actual porv distribuir el prodocto COTIO -

...... 
00 
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71. 

72. 

73. 

74. 

75. 

76. 

77. 

78. 
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un factor fijo, es ( proboble/ improbable ) que considere un -
rnétodo alternativo obvio. 

lo primero ltn.e del proc~o de lo terna de decisiones, que yo
la discutimos, es lo del Esta fase es ~eguida -
por el descubrimiento de cunos alternativos de acción. 

En esto segunda fose de descubrir c.ursos de oc-
ci6n11o creotividocl C$ un elemento imporronte. 

¿ E.xisfel"' diFerendcn individuales marcadas entre las pen;onas .. 
~el pensaniento creativo? •••• ( sV no) 

Dada lo ir.Jportando de loi diferencien individuales en lo crea• 
tiviOOd, existen divo>:rw1 variables orgonizoc:ionales que aFectan 
loposihilidod de la cte(ltividod. Un factor obvio pero o "'''enu-
Ou tolvidndo,es que le 'l!CX~penso al ccmporta¡;ienlo .:r~rovo -
••• .' •••• (lo huc~ í no lo hoce) que surja. 

De esta manera, el odninistrcdor que hau o un lodo las nuev01 
sugerencias considerándolos poco, no aliento el desarrollo de la 

en \US subordinado$. 

Otro factor lntimomente rei<Jciorcdo con lo creatividad es el ni .. 
vel de "Fret16n ~n el arrbiente". Aunque cierto presión es ~ 
timulonte., las investigaciones que se hal realizado en.este ~ 
po indicon que lo alto presión do cano resultado un desorden-
en el canportanlento o o una manera ñgldo de oc:tuar, ningu-
na de las cuales favorece lo creatividad. De oc.uerdo c;on es-:-
ta las perumas que dentro de uno organizaci6n trabo jan a" alta 
presi6n • son ••••• (más/ menas ) creotivcs, aunque pueden -
se;- productivos. 

Canparundo los etgoni:taciones de investigae16n exhosos con las 
organtzoeiones de pl"oducci6n quo han alcmzado el éxito, uno--
podria esperar enconhQt menos cnfasts en los progrunas diarios-
en las ( primeroV (•lfimos ). 

Finalmente "' pensanianto creativo y la~ soluciones perspÍCQCOS-

( 

.. 

recoperuado 
presi6n 
tier:'lpO 

temo de de-
cisiones 

o:"!Óiisis 

intuici6n 

intuitiw 

anolfsis 

,¡ 
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no 'pueden surgir sin dedicar tiempo poro adquirir y considerar 
el muteriol de hechos. Esto sugiere que el" tiempo para-- -
pensar", durante el cual no ei obYio. un progreso patente •••• 
(es/ no es ) tiempo gas todo producti~nte. 

De esta manera, ol menos tres factores afectan el dimo de ac
tividad •. lo creatividad mejora cuando tal canportaniento e~ 

, coondo el nivel de es Cpn:ftiodo, ~-
~ev~a~nd:::;:a::-::.,.7-t~a~d~;¿sponibie el ~para considerar -
el problema. ---

Después del diagnóstico t del deso..rbrimir.nto de oltemot!vm,..-
lo pl.lrfe r.nol dei proc:.e~o de lo es la del-
on61isis., lo cual consiste '!!1"'. comparar ftl! posibles cunas de oc 
ci6o y en e~coger una Je las altemctivas. -

En el firado en que un odminhtrod<.1l bOlO ws decisiones en co-
roz.onados o senlimientos intemos, el proceso de la elección 'e 
bm·.1 e;, lo inhJicibn. ~n un enfoque totalmente intuitivo, le-
tercera f.:u;2 de lo teMo de decisiones, lo del podrio -
..,htvolmente estor ausente. 

El hecho de que lo base para la eltcci6n de uno alternativo--
no ~sté clara, ni aún poro la mismo p~nono q~e vo a tanor la 
decisión., es uno debilidad o desventaja tor.fior en lo 
al temor d~chiones. 

El enfoque típico para la fase del onálhis de la temo de deci--
sienes es el anblisi$ de hechos. En este enfoque, las corazona 
das o~oci odas 1;0n el enfoque deberán ~r especifico= 
mente identtncodas a rechazadas en el poceso de la temo de -
decisiones. 

El identificar y po!iblemente -ennuneror las wntojas y desventa 
¡as relocionodas con cada uno de lm alte~nJthos es un ejemplO 
del método del i . ele hechos. 

¿Cree u¡tcd que seña útil cuantiflcur a menudo l01 diveiSOS-
factores implicodC6 en el análisis de hedK.? •••• (si/no) 

. ~-· 

"""' e.c> 
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matemático 

matemático 

86. Un método que c:onfTa en la et.O"'fifiOJción de todos los focto
m y que se ho encontrado que es útil en lo tano de decisiones, 
es el de la investigodón de operaciones. Algunas ~ec:e:s se
hoce reFerencia o éste usando los primeras 1et~ de las dos ~ 
labras; esh) es __ -

87. Uno de las caracteñstlcas de la lnvestigoeión de operaciones .. 
poro onolizor los sih.Jaeior"le" de toma de dechiones es lo ~ 
trucción de un modelo. De acuerdo con el interis en cuontilf 
r;or todas las vañ~ln implicadas, el modelo usado en el enfO: 
que de lo 1 O e1 tiplcanente un moddo • , ••••••••• ( fi~ico/ 
matem6ti co ) 

88. De esto manero, el enfoque· de lo invesligocibn_de operaciones 
pone énfa_sls en la importancia de identiFic.ar y cuontificor to
dos las wrt~bs implicadas en una situad6n de terna de cleci .. 
si6n y construir un modelo pan¡ representa( la sl
l\lcci6n. 

..... 

( 

A. 

l. 
cuanHtotiVC'I 

2. 

sist.mo 

3. 
todo la--
nizod&n 

•• 

interdePart~ 
,.,ental 

5. 

no está 

UNID A O 4 

T<C NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS 

A LA TOMA DE DECISIONES. 

INVESTIGACICN DE OPERACIONES ( 1 O) 

Para mejorar lo tona de decisiones odninistrativas.se ho est~ 
do empleando codo vez más !t:.~ tfcnlau 

En el d~sorrollo de la 1nv~stigoci6n d~ op~rnciones. s~ pone -
énfDlh en el _uso de un punto de visto o nivel (sistemq/eleme!!. 
to}. 

Dé un sin6nimo de • dstemo total", según se ~licorfo en una 
. . ' .. 

empresa: 

Sobre esta base, ¿c~e usted que los estudios de la 1 O sean -
deportomentoles, esto es, dentro d~ d~partomentos partic:ula-
res de uno empresa o interdepottamentafes? ( depórtcmentaV 
interdeporfa:"ento1) 

Aunque 1e alienta un punfo de: visto a nlvel de sistema, un-
problema particular puede implicar s.bla funciones especffiCll' 
dentro de lo empresa. Oe esta manera, si se está es tvdi ando-
un problema de inventoóo, todo la empresa (esté{ no estó) .... 
nec::esoricmente implicada • 

N 
o 
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métodos.· ---

metas 

oCO 

6. Lo 1 O incluye algo més que lo ~ltc:::oción de m~todos mate
máticos o lo tema de decisiones, siendo estos 
el lenguaje-de la situocibn. los posos que cons-.t"';ru:--y-e-nTia-.-1-
0 son los si~ientes: 

1. Uno crientoc:ión o nivel de sistema o de emp~a 
2. l<l identificación especifico y medici6n de" 

metai del shtemo. 
3. Identificación específica y medicibn de todas las 

variables que afectan el logro de IG meta. 
4. Construcción de unmode lo moteméti co poro repre 

~niar la sitvoci6n '!LI4! se estudio. -

7. Uno vu q..~e el problema ha sido identifi codo, el primer paso 
que un investtgad~r de op~::raciones debe hacer, es identificar 
las del proe.est) o actividad. 

N~ agotar el B. ¿ Cuál sE!rfo uno meta de un almacén de drogas? -----
surtido, lnven 
toric m!ntmo;-
etc. 

medir o 
cuantificar 

variables 

medirse (o 
cuan tlflcone) 

matemático 

9. De esto n-.anera, un c.bjetivo gene rol de una empresa podño 
implicar diveru=. meto• secundorias4 Identificar lOiome'nte
los metas no es. suficiente, debemos tanbi~n ser ~ace1. de-
_________ s.u logr1). 

10. Después de lo ldentifiood6n de metas y la determinaci6n de 
c:6rno deberían ser medidm, s.e ider:tifican lcz -----
que nfedan el logro de la meta en prQceso. 

11. 

12. 

Después de haber ddo identiricodas, debe determ1naM tan-· 
btén la mCflera co-no van eshn variables. 

Oespu~ de haber Identificado y cuantiflaodo las metes y~ 
dm las variables, $e fija la etcpo para la consfNccibn o e lec 
cl6n del modelo odeOJoclo. -

( 

no indiccn 

( 

.. 
41 

13. Un • buen• modelo matemático es el que ~:UidodOJaner.te re
presento el patr6n de relaCiones. en un sht~m"~o. Por lo tonto, 
la c:cmplejidod de las técnicm matemótÍCO$ UlCidas (indican/ .. 
no indican) necesorianente la" bondad·' de un modelo. 

U. ¿ Cuól de l'lS siguientes ofinnoci~ et la mejor ? 
'-

o a. El modelo matem&tico debe oiustane al problernr.o:J •. 
b. El problema debe ajmtane..ol modelo ~ico. 

melm 
variables 
r;1odelo r.·.~· 
n:ático 

b ( pueto que 
un modelo ma 
temático co = 
rnún estaña ....:... 
implicodo en-
los mvenas de 
cbiones) -

motemátiCOl 

15. ReiUmiendo los pa5os en lo 1 O, las de las cctivida 
des se identifi.:on en primer lug::n"~ :J;"~fdent'ificon y::. 
cuantifican las c¡ue afectan el logro de las me

tas y finalmente se e labora un -----. 

H.. F.,., ~·.eral ¿ en cuál de lm sigt!ientes dos .,;ifuuciones es mó-1. -
ade~ la oplicoci6n de lo investigaci6n de operad~-s 1 

a. Se va o tc:rnar un grm ritm<lro de d~:clsionet cpJC lmpli
con diferentes problernm. 

b. Se va a tc:rnar un gran númZ;ro de dechlones en la mis
mo &reo det' problema. 

B. ILUSTRACION DE UN MODELO 

17. Un modelo matemático pued;e llflll1cor el lnO de cualquiem de 
las herra-nientas estadísticas. 

18. CQ'T'Io eje1'1"9lo simplificado, suponga que lo calidad pl01ledto
del servicio al cliente en un departcrnento particular de una -
lienda aumenta con el número de empleodol hasta un punto y
dismlooye después. En este ejemplo, lo colidod de servicia 
e! diente, la cual es una de lm. metas de lo tienda, ¿ de ~ 

~ 
¡... 
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del número variable es esta funci6n ? ~ntidad de 24. Pera nuesh'o ejemplo, la soluci6n 6ptimo fve lo de lograr un• 
de emp!C:Odos de'$perdicio,~ valor máximo para Y, lo meto. Dé un ejemplo de una meta-

1 

ti«npo dé.- poro lo _euat queremos obtener el volor mfnimoposible~ 
espera, ces-

1· quizá; !01 ecn 19. ¿ fuede dor una roz&ñ de por qué el .crvicio el cliente dismi to, etc. ¡. 
pleodos se ;: nuye cuando se ancde demmtado penonal 1 -
dhtroen unos 
con otros en- 25. De esto ~onera, lo solución óptimo puede s.er lo cbtend6n de-
vez de aten- mínimo un u un dependiendo del !! 
der al clien- micdmo po ae meta implico~. 
te 

26. El cóleulo la teC~ríc• de los proLobilidodes, lo teorro de las pro 
20. En este problema morque lo cvrvo general, s~oniendo ~he bilidades, b ti!orio de las- colas, lo teoño de lt4 jueg05, el-:· 

mos cuontifico:lo lo rela<:i6n entre la variable y le meta_. - método Monte Cario y le progranación lineal están entre las-
técnicas matemáticas usados poro encontrar las soluciones 

. Coltdod del servfcfo al cliente 6ptimas en las situaciones de tema de dechiones. 

. Le_ 
77 • La oplicac16n de la teoría de la probabilidad es ade-cuada~ 

de el valor de una o w&s vcriñbles en el mOdelo no se pueden 
t.-~~..m~, ~rala Piobc611idad del valor en divenc:. nivele~ 

conocida es ............. ( conodda/ desconocida). 

NI 
28. Si un odninhtrodor sabe que '' existe solanente un 5 Por cien 

to de probabilidades de que lo demanda del consumidor en er .. 
N 

i 
mes de enero lea menor de 20,000 unidodos y mayor de---
40,000 unidades •, ¿ se ha eliminado el ñeSQO en su tuna de 

Número de ef11>leados no decisiones ? •••••• (si/ no). 
1 
1 
1 
! 21. La gr60ca anterior puede considerarse como un modelo simb6- 29. SI un odministrodor ha identiOcodo las probchilidodes especl 
1 llco de este problema. Suponga qu~ esta relación se pmen fieas asoclodal con los dive~ eventos, P.,ede actuar pera-=. 
¡ ta por lo ecuoc16n Y • 14x .. 1 / 2 x • Entonces (Q sol u.= minimizar •••• •••••••••••. (minimizar / mcx.imizar) el ñesgo totaL 
1 c16n 6ptimo poro este problema simplificado es encontror el ... 
1.· 
1. máximo valor de X poro el cual Y es un~vclor ••·••••••• ••• ( mfni-
¡ me/ má.x1mo ) • · 30. La tecóo de probabilidades también sirve para determinar lo 
1 dtocisi6n utilidad o ganancia ésperado ?saciada con coda • 

1 
22. Paro maximhor lo calidad de servicio al cliente., se puede U5CII' 

dlferenclaf el m~todo de tanteos 6 el de cálculo ( dife~nc1ol / lnte-- - 31. La teoña de las coJos se aplica a len situacionl:S de línea do! 
gral ) entre Cltro:!i. espera ~ano sucede cuando varios departc:rn-enka usan una --

ccmputadoro. ¿ Existe ta'nbién un costo en lo re<llcci6n o 
,r eliminación da las lfneos de espero ? ••••• (si/ no ) 

Y•l4•-1/2x2 23. Obtengo el val'or de X paro el cuol Y -e1 máxima pOf cálculo-
dy/dx•14-xo0 diferencial. 
x .... 
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32. Una instalacibn mwy pequei'\a origine;. altos costos por lo espe
ra de Tos clientes, mientras que unO instalaci6n dl!r.lcsiodo -
grande origino altos cost~ debido al tiempo ocioso. la solu 
ci6n ~timo o este tipo de problema es le que ••••••••••• =. 
(minimizo/ maximizo ) lo sume de los dos tipos de costo • 

33. ¿~qué área de lo tana de dechioMS podría aplicarse lo
teoría de los c.olos en un dcpartanento de uno tie.-,do de au 
to - servicio ? -

34. En nuestro esfuerzo por lograr uno soluci6n óptimo o los pro-
blemas orgonizocionales, hemos discutido el uso de tres técni 
cas matemáticas: , teoría de lo y= 

35~ l 'a t~orfo de los i,Y.,:~ es un' método poro el estudio. de sitvo-: 
cienes, en los '.:\lú;es d"" cnm~·etidores eJión motivados de maw 
nera semejont~ paro maxil"'1it.ar oor.oncia y minimizar lo pér
dida, en donde el éxito de uno puede lograne sa!CJ":'lente o
costa del otro. Además de considerar su propio estrategia, -
la per5ono que vo o tonar la dechi6n debe col"6ideror tanbi~n 
euól seró lo estrategia de su------·· 

36. la determinaci6n de lo estrategia de precios y mercadeo en
una tiendo de deportanent~considerondo lo estrategia que
se espero que use un competidor Importante, seró una si tu o- .. 
c16n da toma de decisiones m lo que es odecuodo la oplico-
clónde lo teoña de los _____ _ 

37 • Por otro porte, el mét~a Monte Cario es útil paro predecir
el. tiempo o Frecuencia de los eventos dentro de un intervalo
de tiempo particular. Para predecir l!sto. ¿es necellOrio
que conozcanos la probabilidad del evento que ocurre ? 
(si/ no). 

38. Pero conoce; lo probabilidad de un evento no no. dice cuórr
lm veces ocurrirá ese evento dentro do Intervalos especmcas 
~ tie~o. El método supone que el espo-

( 

frecuendo 
(o tiempo, 
oc:unenda) 

Monte Cario 

cólculo, teo
rf a de la pro
babilidod,teo 
ría de las e;; 
la;,1 tt.rorf t:1 .:ie 

k."S juegos. 
método Monte 
Cario 

lineol 

liT cales 

( 

45· 

cla~t~lentp de los evenl01 ocurrirá de manera CCilRICII. 

39. lea primeras opficaciones del m6todo Monte Co:r4o incluyenx. 
el uso de.11na ruleta modific..xla con el fin de colculcw la 

esperocki de los evrntos dentro de periodos qtec'iti
~c"os'"&="t;"'e"''po. Reclentemente se han usado pcwa este finta
blas de ..-úneros fortuitos y números generodos pcr camp.~tado-

""• 

«). Ea una 1ienda de departanent01 por ejemplo, podeno cono-
cer el vohnen de ventas esperados de cepillm de dient~s, pe 
ro no las Ouctuaciones ( distribvci6n ) de In cie:mando de-l c:oñ=. 
sumidor en una serif! de semanas. la apli~ión dd m&odo 
------seña adecuada a este prcólecro. 

.fl.. las cineo t~enicas matemáticas que hemos di..wtiCo hasta- -

aquís~ ----' -----------'--~------
...__.J y ---------· 

42. Finalmente, fa ~_ranaci6n line~l ha tenido una extenso-
aplicacibn en la inve:¡figaci&i ae ~eraciones. b útil eucn 
do exht~n d'¡vencn variables relacionadas ccn el logro de u~ 
meta deseado. El problema es elegir la me¡,- c::ombinoci~ 
de valores paru e_stas vari~les. Como el I'ICIT'hre lo dice, Jo 
reloclón entre coda uno de estas vari~les y lo meta debe ser 
•••••••• •• (lineal/ no ltneal ). 

43. ·A pesar de la restricci6n de que las relaciones deben ser 
-..,.~~' la progrtJTlacl6n llneal.ha tenido U1"4:1 ts"npfio ~ 
caci6ñ en los problemas de producci6o, trorsportes e tnventa 
~. -

' 

44. Supongo que el fobñeante de scmbre~ eneue::rt"ra que el Cl'

mento de precios es progrestvanente más peque/JO a m~ do - · 
que se cn.mento la produec:t6n de esta tipo de ~. De 
bido ~la relacilm no lineal entre el volunel y d ingreso,= 

~ 
w 
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este problema ••• u ••••••••••• (~ p~to ;·no se pre~to. )·-
para usar lo progn:rnoci6n lineal. 

A manero de resumen, repasemos la "'licoclón qJrc9icda de-
1~ seis métodos matemáticcx para lo tomo de decisione' que- · 
hemos discutido brevemente. El enfcque anol\'tico es tl'to-

piado cuando Uno perscno va a fcr.'lar uno dt:cisiOn intentando • 
maximizar su ganancia o mini"''izor sus pérdidm considerando-
~o estrategia de un ccr.1petidor juicioso, coe dentro de la 

En una ccrnpoi\fa particular se ha encontrodo que el desarrollo 
del producto por dolor gastado en investigaci6n y desarrollo-
CJUI'n:ento primero y luego dhminuye; esto es, qve lo reloci6n-
e5 eurvilfnea. la técnico matemática que podría vscrse pero 
ro deterr:'linor el gasto llptimo de investigación y desom:tllo en 
este coso es el . 

El pf'Qblema para determinar evóntos repo!'Odores de máquinas-
hoy que solicitar para minimizQT" el cC4tO combinado del- tiem 
po adoso de los reparadore' y el tiempo oci01o de los máqui= 
nos conviene usar la 

Dada la situaci6n en lo a.;d «tda uno de le. nCr.lerus de rutas 
de transporte tiene una relad&'l directo con el costo de-l trons 
porte total y en la que el cbjetivo es encontrar lo ccmbino-= 
c:l6n de Ntos que minimice el costa total, la tfcnica matem_! 
tic;o ~U cable seña lo de la 

Temar una decisi6n poro realizar uno lnveni6n coraiderando-
tonto la ganando posible CCITIO lo probabilidad de esa ganan- ' 
clo 1mpltea lo opllcod6n de lo 

Analmente, dodo el promedio esperado de vida de un e~ 
mento de focco, deserromo5 calcular (o simular) lo distrl~ 
ci6n esperada en lea fallas de las focos durante uno .eñe de -
peñodos de tiempo poro planear un progrcrno de wbst~tucló--.... La técnica q:trqJiado en ate CCISO ser6 el 

( 

.. 

utilidad 

Max U•SO 000 
••• 100 000 "2 

.. ,. 

O. UN. EJEMPLO O.E PROGRAMACION LINEAL 

51. Uno Ccr."lpci'iia fra"ccionodora cuento con 100 000 m2 de tene.o. 
no, de los cuolei ~e puede U!iar para construcci6n sólo el 60% 
y el 40 °~ re5tonte poro órea5 verdes. Se proponen 2 tipos
de cmm: tipo 1 que requiere de 120 m2 de te~ y wtG

inver\i6n de S 300 000 dejando u~ utilidad de S 5> (XX) •. 

la c~o tipo 2 requiere de 200m 2 y un~ inver;i6n c!e $ 200.QCX) 
dejando uno vtilidod de S 100.000. 

Se desea además que el número de casas tipo 2 a cons~ruir no
sea supeñor a 2.50. 

El c~ital disponibt e r-or la canpal'iía poro constn.Jir es de - -
S 90,000.000 

Se ~uea sober cuantas cosas tipo 1 y tipo 2_ se deben ccndl'Vir 
para ci>teiler las utilidad más altas p01ibtes. 

·s2. ¿ Cuf valor esta-nos ti-atondo de optimiurr, a tmds de lo-
~licacibn de la progranacif>n.finecl ? -----

53. Escñbo la ecuodlm que maximice este objetivo: 
,_ ·donde x, ~~ente el tipo 1 de CQ5.0, x2 

el tfPO 2 y U la uti!idad. 

M. Existen vañas te$tric:ciones quo afectgn la posible soludl:n.
Uno de ellas es el número de metros cuodrodos asignados o-

60 000 ca:kr tipo de casa y la cantidad de metrca cvodrodos 
o constNtr. ---

120 x1+ 200 x2 SS. Esto ecuoct&n 1~ ~resentañano. cano 
~60 000 --.,-----· 

56. Otro.restricci6n es el rúnero de casm de tipo 2 o cCir6tNir. 
•2~ 2.50 Se represento por 1, siguiente restricci6n _______ • 

l\:) 

~ 
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51. La tíltimo res!riec:i6n es el easto de cado ceo y el monto total 
de dinero que dispone lo eaonpaftia para c:omtrulr. Esat"ba

la ec:uoci6n ~;,re rq»resente e~ta restñcdón -------

SS. En tes~.men, hemOl establecido el ohjdivo cano: 

Maximizar utilidad - SO 000 x¡ .. lOO 000 •2 
SuJeto a las siguientes redri:ci'J<'el 

120 •• + 200 "2 " 60 000 

"2 ' 2Sl\ 

300 000 .... 200 000 "2 " 90 000 000 

•• • "2 '1>0 

S.9~ Repre:.enf.mdo estas ecuoc:lones graficcrnente obtenemos: 

5D 
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Z3J 

Xz 
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~ 
1 
7 

"" [,, .. •' "'''" " 
100 ;m X¡ 

\ 

83 
250 

l'l'liJc f.) • 50ooox1 

... 100000)(, 

U•.soooo. 83-t 
IDO OOo • 2.5'0 

:.lhZ!ISO OOo 

( 
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60. El área sat~breodo represento lo regi6n factible para obtener
una so1ud6n. ¿ Cual es el punto que represento lo soluci6n
q:,nmo dent11) de esa re9i6n ? ----

61. lo soluci&l fvtimo de P.ste problema es construir 
( núm ) c~as tipo 1_ y ----( núm ) CO\OS t¡¡;or.-

62. Sustituyendo esta! 2 vañchl~s en nuestra ecuaci6n que mC~~CA_; 
za la utilidad, obtent:mos uno goncr~cio de : ( resuehra io -
eeuacl6n en el dgulente espacio). 

63. Pcr lo tanto, lo g~oncia de lo ccmponfa fraccioncdoro va a-

29, 150000 ser de $------

64. Debicb a que en este ejemplo tuvimos 2 voñ~les XI y~ 1 
00$ resuh6 una gráfica de dos dimensiones. Puesto que Godo 
l>"QJiable odlcJongl olbdiño otra dimensión a la gráfica., el mJ. 
todo gránco poro resolver un problema de progranaci6n 1ineJ 

dos es Vtil cuando s61o ( Núm ) variables estén implico
dos en el problema---

simplex 

65. Una ticni ca para solucionar problemas más ccmplejos de pro
gromaci6n lineal es el mfitodo simplex. 

66. Lo mezcla 6ptl.,,o de un producto en.una piC11ta GqlOZ: de pto
duclr 12 diferentes produc:tot en 10 diferentes d~nto.
.:on diferentes tlemp01 de produc:c:l6n, podrl'o detennlnane •
~11c:ondo el método,:¡---- poro resolver un problema
de p-cll5n 11....,. 

• 

N 
~ 
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UNIDAD 5 

ESTRUCTURA DE LA ORGANI ZACION 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

J, Lo e;tl'\.lc:tvro de lo orgonizoci6n formol indico la re loción en
tre lm dl ve~os posiciones y actividode.$ dentro de la err.preJa, 

segUn están definidas por lo o<;J,inistraci6n. Es por lo tanto
necesario determincr lo de la organización para un 
mejor entendimiento en la fvncibn do ----

2. lo divhibn en dep<ufanentos ~e refiere o lo ogrupaciórl de oc
tividodM poro fomlar unidodes organizodoroles, cedo uno de
las OJale tiene un ( gerent~/ director general) que lo diri¡o. 

3. Este ogrvpaniento o es neC:e~orio --
ruondo una empresa se crnphe más allá del tcrnol'lo que se pue
da oóninistrar con eficiencia por una solo penono. 

4. Pueden vsurse las siguientes base~ paro la divisi6n en deporto
mentos: 

o • Por su número 

b. Por su h!nci6n 

( 

número 

no 

~ 

función 

producción 
ventus 
finanzas 

principales 

producción 

venta\ 

( 

51 

•• Por produ~ 

d. Por tewitorio 

•• Por diente 

f. Por proceso 

S. Lo base parg lo división por simplemente in1plico el~ 
csignar un número igual de penares, a codo uniOOd disponible. 

6. Puesto que esto división es útil en dOnde está implicado lo fuer 
z.a de trtha jo no diferenciada, iU oplicaci6n está octualmente"
limitodo. ¿ Seria esto be~ compatible con lo necesidad de
eStablecer unidades orgonizocionole\ ~per.i.;.lizorkrs ? •••• -
(si/no) 

7. lo práctica más impodanle y ~ós anplianente aceptado es lo
división en deportcmentos de acuerdo a la fvnción o trabojo

que ve o realizarse. la división en departamentos por fun-,;. 
ción (es/no e1) canpotible con la n~cesidod de especi::Jiízo
ción ocupodonal. 

8. Avrque un 910n número de o.ctividodes eiiÓn tipicanente orga
nizados 1!1'1 departcmentos, se enfatizo !o importando de tres -
área1o de gctividad paro lo divi,i6n en deponanentos con lxne
o lo---- producción, ventas y finanza~. 

9. los deportanentos que desemperon las funcion~s de , 
. . y han sido !lanados o menu-

do princi~les deportanentos funcionales. 

10. Aunque otros departanent01 son tcmbién importante\ P?ro lo -
exÍitencia de lo emprc~a, esos C!eportonentos ~os funciones -

·son porticulormc,~e vito le$ poro io operación y sopcrvh•endo
de lo mismo se llcmon deportanentos Funciono!~. 

11. Lu obtención de utilidad~ en fonno de bienes o servicial eco
cierne a lg fvnción de , el intet"canbio de e\tos -
bienes o servicia. por poder de ccmpro constituye lo función -
de , y lo oiignación de Fondos a la E'mpresa conder-

~ 
~ 
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neo lo r..nc16n de __ _ 

12. No importe qué nivel de la orgonizaci6n esté implicado, lo
ogrvpocibn de actividades por función se bos.a m el trabajo -
que va o realizarse!. Por lo tanto, ista •••• ( es/ no es ) .. 
una base lógico para eshvdwar UDO organización completa-. 
que induye uno divenidod de actividodes de trabajo. 

13. De esto manera,l01 deparf¡r¡entos de c:cmpras y de contabili
dad dentro de uno empresa, son ejemplos de una ogrvpodbrt
de actividades. de acuerdo con lo ---

· l4. De manera simllor1 1os deportc:mentos de acabado,. pintura o
inspección en uno planto manufacturera son eie"l"los de di vi

. si6n en depgrtanentos por----

15. Además de le divisi6n en deportanentos ba~áda por el 
y lo furw:i6n, las ccti .... idodcs ~ tanbién cgrvpon;p;;;-::
producto o líne-a de productos. 

16. En la división en departcrnentos bosodo pot" el , un-
ejecutivo de una planto o divhi6n tiene amplta autoridad so
bre la fobricad6n, venta y servicio dado. El que la planta• 
o división en cuestión esté localizado cerca de otros instala
ciones de la ccmpof'iio m algo que ( e11/ na es ) nec:esorianen
te indhpenschle. 

17. Dos plantos de lo misma.empresa situados une~ ollado de lo -
otro pueden tener deportanentot. de ventas separados paf'Q sus 
productos particulares. En la Generol Moton

1
1os Divisiones 

Buick, Cadilloc y Chevrolet son ejemplos. de división en de
partanentos. por----

18. El desarrollo total de todos len líneas de productos. y el desa
rrollo del conocimiento especioli:t:odo del prodvcto por porte
del pe~onol de lngenierra y ventos son ( ventojos/ desventa
jos) de la división en deportanen1o. por producto, mientras
que los dincuhodcs en la coon;linaclón y el posible creci -
mienta Indebido en poder de las divhiones de un producto es 
pecifico son ( vtmtajas/ desventajas ). -

( 

.. 
h:rñtorio 

bue:'M:I 

mola 

terñtoño 

rinnero, fun
ción, produc 
to, terñtoriO 

cliente 

ventaja 

desventaja 

cliente 

( 

SJ• 

' 19. lo división en departanentos por tenitwio es una cuarto bese 
.poro agrupar los activldodet. en una empresa. En este ceDO, 

la locolizadón fisica o geográfica ••• ( es/"no es) necesaria 
. mente indhpens'oble.· · -

20. Lo divisi6n en deportanent~ por se sigue donde la 
cercanía a los condidoncs locales dan cano resultado econo
mías de operación, Y" sea al pradudr o al vender. 

21. El deseo de adoptarse o las; condiciones del mercado locol es .. 
generalmente una ( buem/malc;) raz6n poro lo divis16n c:.n
deportanentos por terñtorio, mieotrus que-los.difioJ!IoJes en 
la canunicoci6n dentro de la empresa ordinarianente se con
sideran una (mala/buena) arg~.mentoci6n. 

22. El estc:hlecimiento de dfstritos de ve~tos, cacfa"uno Ctirigido ... 
por un gerente lOcal, es un eje"ll1o de divhi6n en departa

mentos por-'----

23. Hosfo oqui hemos disCJfido cuatro bases paro lo divhi6n en -
deportanentos : por~ por por ___ _ 
y por __ _ 

24. La divisibn en departcmentos por cliente es otro base poro or 
gonizor los actividade1. Cuoncla el enfasis principal ~e pO: 
ne en ser capaces de servir mejor a los diferentn categorfas 

"de canprodores de productos de. la ~presa, la divhi6n en da 
portanentos por . merece uno serio consideroci6n. -

25. Abastecer los necesidades espedficas de diferentes tipc:a de
dientes es una ( venta jo/ desventaja ) do lo división en de
partamentos por cliente; mientras que el posible subempleo -
debido 01 cambio de diferentes grupos de clientes ~ una - -
( ventaja/ des~ntofo ) 

26. El departanento unlvenitorio en uno tiendo de muchc. pro- ... 
duetos, es un ejemplo de divisi6n en departanentCII por __ 

1:\:) 

-..1 
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27. · R-oolmente, ·fa divis-ión en depC.r!'anentos de las actividades de 
Unacmpresapue:de estorbosodaen el proceso o tipo de equipo·
lmplicodo. Agrupar !Cd; méquinos perforados de ~orjet~ en un 
óreo, aunqu:-den servicio a diferentes departcrnentos, es un
ejemplo de divisiónendeportane')tos por ----

28. Note que la división en depcrtanent~ por proceso es reolmen · 
te un r;:aso especial de la di~ión en d~artanentos por fvn-:. 
ci6n. En anbos casos, las actividades se ogrvpan de oc~r-
do al que se realiza. 

29. En total hemos discutido seis bose1 poro la división en departa 
mentos. lo base mós importante es por lo me-:
nos importante en las organizaciones modernas es lo división-
en deportanentos por Otros bases· son por 

---· y ___ _ 

30. Es típico encontror que se oplica uno base diferente pare la -
divi1ión en depart..nentos en áreas diferentes y a diferentes
niveles orgonizodanales en una empresa. la división pri-
mario, intem·e~io y último en ~ortamentos se refiere al 
___ de lo org:~niza:.ión que está implicado, 

31. lo divhi6n pñmoria en deportcmentos es la agrupación de oc 
tivid~t en el nivel que está irmediatanente abajo del fu~ 
cionorio en jefe de la organizoci6n. Haga referencia o lo
Figura 5.1. lo ba!e pc~ra la diV"5i6n en departanentos primo 

rlo eri. este caso es por--·---· -

Dl.visitin de 
venta! 

Depto. de 
tractores 

PRESIDENTE 

Di\·isi6n de 
pr-oducci6n 

bepto, de 
herra'Tliental 

Dh·i~i6n de 
finanzas 

Depta. de: 
generadores 

r----l'------. 
Secci6n 
montaje 

FIGURA" S. L 

Orgonigrano Parcial 

Secci6n 
i.rupecci6;, 

pri~~rios 

el ptocLcto 

lo funcibn 

el intermedio 

el primorio 

el último 

·ss 

32. la divisi6n en deportc:mentos intermedio incluye~ 1~ oc 
tividodes agrupados en la e$tn.Jcturo de la organización deb~ 
jo de los deportan entes y arribo de los dt;~arto- ':' 
mentas localizados en lo base de la estructura. 

33. En la Figuro 5.1. ¿ Cuál~ la base poro lo división en de
portanentos intermedim ~n el área de producción?--'---

34. En la Figura 5.1. ¿Cuál es la base para la divhi&n en depor 
tomentos últimos en el deparicmenlos de herrnmienl~» ? -

35. Haga referenc_ia a lo Figuro 5.2. ¿ Cué! nivel d.e la divi-

sión en departanentos es _por territorio ? --------' 

PRESWENTE 

Div·. d• Di\", d• Dh·. d• 

tractores her-ramientas generadores 

·-¡ 
Planta del Planta del Planta dd 

este •ur oeste 

Pr-oducci6n \' enta!. Finan:r;aa 

FIGURA 5.2 

OrgQnigrcma Parcial 

36. En lo Figuro 5.2. ¿Qué nivel de la divhióo en departo-
mentos es por producto ? 

37, ¿Qué nivel de la división en deportan e ni O!" es por funcl6.1 -
en la FigYra 5,2 ? 
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38. 

39. 

B. 
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Ccrnpare las Figuros 5.1 y 5.2 ¿En qué nivel existe um ba 
se común ¡x;ro lo d~vhión en departamentos y cuál es esá = 
base ? E.1 anbos orgonigromas lo división en deportan en--

.tos en el . nivel se ba\o en lo----

De esto manero, en el nivel mós boja o en el último de la
orgoni::oci6n, lo base p~ro la división en departamentos e!:

invariablemente por-----· 

DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI 
ZACION. • -

40. A medido que uno e<'~reso ~e omFiío, la elff\!t.t·wa de !:J or 
ganizadén crece tor.to vc!rtical cerno hocizontol~ente •. -= 
Cuando se oi"oden niveles adicionales o una estructuro de -
organización, se llana o este desarro!lo mier:trcs
qve lo adición de m~ funciones o más puestos sin aumentar 
el número de IQO; niveles crgonizacioroln se dencr.'lino desO 
~lo -

~1. Durante el desarrolle vertical ~e al'l:lden o lo es--
tructuro de lo orgcnizoción, - las relaciones entre estO'ó ni
vele5 en uro organización se denaninon a menudo con el -
ncmbre de proceso escalar. 

4-2. De esto manero lo d:J!egccibn de lo ovtorid~ y la asigna-
dbn de responsabilidad en lo organización se dencmino p~ 

ce>O -'----

43. HQ9'a referencia o la figuro 5.3. En el plano l. hay 
penortas, mienlrtl$ que en el plano 11 llay p~--: . ----en,;:: empresa. 

( 

d"' -
no 

~colar 

hori :ente! 

PLANO I 

Trabajador de 
la producci6n 

PLANO U 

1 

\ 
Pr~pi.etarioí Gerente 

1 
Vendedor 

Propietario /-Gerente 

.·.. . 1 ' 
1 1 

Gerente de Gerente de 
producd.6n venta.e 

Traba.i~dor d~ 
la producci.6n 

Trabajador de 
la pr.oduc-ci6n 

FIGURA 5.3 

Desarrolla Vertical de lo Orgonizod6n 

Vendedor 

51 

«. En el plano 1 hoy niveles en la organización (teman-
da en OJenlo al propietario/ 9erente cano un nivel), mien-
fTas que en el plano 11 l'loy ___ ( nCmero) niveles. 

~5. En lo Figura 5.3. ¿ Ha ccrnbiodo el número de funciones di 
ferentes ? (si/ no) -

46. De lo mismo manero que al ~sorrollo en direcci6n vertical -
le dencrnino pro_¡:eso , el proce¡.o funciono! se rer'-= 
re al d'esCTrollo en dirección horizontal. 

47. El proceso funcional o desarrollo en lo dimensi6n 
no da CQ'no re"\ultodo lo adición de ningún nivel e·co-,-lo-:<><go--n~i 
zaci6n. -

N) 
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.48. Un au-nento en el nC.nero de las diferentes funcioneS reoiÍza 
das no está necesarianente impllcodo ni en el p.-oceso · 
=C'I'"=o: o el , aunque •••••• ( ninguno/ an• 
bOS) promueve ( n) lo especialimc.i6n de ta~. 

C. ARfA DE LA ADMINISTRACION 

49. Al' ónta de la adnlnhtraclbn se. le llana tcrnbién ·• 6rea de -
wpervhión • y" Órer1 de eontrol ·•. El concepto tiene que ... 
ver con lo identificacibn-del rimero de s.ubordinados cuyo
trabojo puede ser efectiwm8nte dirigido por un -----· 

!n. Cerno varte de lo funcibn de organizcclón..deben·cori;idiit'Dr
•• las carocteñstic:cs.de-codo -,¡fUóci6n antes de detem~inar ... 
el érea de oc:n,inhtrod6n o o . , 
tale1 cano el ni~l Of'90nizocional, tipo dt!' actividad que ... 
CITÓ siendo supervisoda y del tipo de orvaniz.adbn. 

51. En el nivel mós ba¡o de la ~on1zoci6n, donde lo que,. de 
lega es lo re1oponsabllidod poro reolizar toreos r1pecifieas, :
¿ esperaría "'ted que fuero opropiado un érec de aanir.ilhu
clbn relatlvanente CJTiplia ( muc:hos subordinadO!. ) a edro~
cho (pocos subordinados)? •••.•••• , • ( ompllo/ est111cho) 

52. Aunque los diferenc:ias en el 6rea de odministmcibn en to
c:Jc. los niwiM odmlnhtrotivos no han lido deflnitiVO'TI.ente
determinados, está doro que el 6reo de odminhtrac:i6n en -
el nivel de lo diviti6n en depcrtunentas últimos es más aTJ

pllo que en l01 niveles o en los------' 

53. El tipo de octlvidcid supet"vhoda afec:to h:mblin el área de -
lo Olininistrucibn. En general, entNt m6s voriodo1 tean -
los actividades en le. puestos que se están wpervisCJI'\do, de 
b. ser ................ {más empilo,· mbs· estrecho) el': 
&roa ld110l de supervhibn. 

S4. Por otJo porte, los ~stos que iiguen una rutina rijo M- • 
prestan o uno 6rea de OÓ'ninldroel6n ••••••• (amplio/ es-
trecho). . 
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55. Por ejemplo, uno podña esperof que un wpervhor en unto
ller de trabajo s~n pedida t.nga •• , ••••• (más/ menos ) 
subardlnoc:b que un supervisor en una operaelbn de uno U
nea de montaje contrnua. 

56. Otro foctOJ q~ influye en el á~ de aÓTiinhtroci6n ode- ... 
mbs del arge7\ltocional y del tipo de 
supervisOJO, es el tipo de penonal lmplicodo. ----

$1. Por ejemplo, 1~ vendedores profedonale~, los clenrrric:os -
lnvestigodores y los profesores unlvenitorios tienen un árGo
de odmlnistraci6n relcti \VIlertN , ..... ( anpl_io/ ,Mt~cha ) 
aurque el trabcjo puede implicor uno aran .,"31"ie-iod de acti
Vidades. 

58. Finalmente, el tipo de orponizoci6n ayudo a detennlrar el
área 0e odministrad6n ClpR)piado. lo pue
de ser centralh:adc o descentra11zado o parcialmente uno de 
ellcn. 

59. 

60. 

6!. 

Una c1goni:t.adón eentrolizodo es uno en lo cual la plonea
clbn detollodo y la geneml lo realizo el ejec:v;i\i'O superiOf• 
o un pequeno grvpo de ochlinhtrodore-~. de alto nlwl. Por 
lo tonto, ¿ en qué niveles odrninhtrotivos se tema Jo moyor
porte do los decisiones en uno orgon1zocl6n centroflzoda ?
(en los mm elevados/ en las mos bajas), 

los organizoc:iooe1 centrallz.odas tienden a pronave; lo super 
vhl6n estrecha de los subordinados en cada nivel pora 05et¡j; 
ror que U! sigan los politicas, lO$ procedimientos y los métO:. 
dos establecidos. De acuerdo con esto, se prcmueW fl:rn
blén vn área de od-ninhtT~:~ci6n ( crnplio/ estrecho). 

Por otrv porte, en una orgonlzacibn descentralizado las de
clúones de opf>roci6n se dejan ol nivel m6s bajo po.rble. SI 
un adnlnistrodor debido a lo polrtlm de la ccmpafti'a va 0 -

dot una •libertad de occJ6n• rn6s grande o sus subardi~, 
¿tiene n!lotlvomente •••••• (más! m~) wbcwdlnodas. 
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62. Por lo tonto, uno oompoñta.que está descentrclizoda desde
al punto de vhto de lo delesadbn de wtoridad~tiende a pro 
moYer un á~a de od-nínistracibn·( anplia/ edreéha ). -

63. En ntsU'Tlen hemos corsiderodo cuatro factores que inOuyen
en el óreo ~ a6ninhtraci6n apropiado paru una sitvocl6n -
portlculor. el orgonizacional, el tipo de 

y el tipo de ------- -----------
64~ El Ciltimo niYel organizadonal, la odivldad rutil'llria y uno 

orgonbocibn descentmlizodo hocen q~ el órea de ~ln1s
t1Vclbn seo ( crnplia/ estrecho ). 

65. Por otra porte, los niveles organiz.acfonoles más ele...adot, lo 
actlvidod vorioda y uro orgonitc:~c16n . 
~o hoc:.r ( anplia/ estrecho) el tí reo apropiOda. 

\ 

66. Debido a que algunos faetones pueden exigir un área estre!... 
c:ha, mientras que otro& pueden Indicar que un áro<J csnpUo

es apropiado, un odninhtrodor debe eonslderar y pesot' to-• 
dos lw Fac:tonn Importantes al decl&r acerca del ___ _ 
_____ _.paro uno sltvoc:l6n particulm. 

D. DESCEN'IRALIZACION Y LA ORGANIZACICN TOTAL 

67. la descentro! h:oci6n aÓ'T\inhtraH-w afecto nO sOIO'Yiente el• 
6rect de o6nlnistmd&lsino tcmbtin el nCmero de niveles en 
la estNcturu de fa organizac:ibn. De esto mcr~era, lo nlo 
sofia de pronover lo delegacibn cht autoridod al nivel (mm-
alto/ m6s bajo} posible da cano resultado efed01 en loor
ganl...:J6n total. 

68. · Ha90 reFerencia o la Rgura 5.5. En la Ccmpal'll'a A. coda 
odnlnJstn:Jdor fi4n4J (;\{mero) subGrcfJnadOl1 mlCf'l 
tras que en la Canpof'lfo 6 codo o&nlnldrudor Hene -
( -) ,.-;nadoo. 

t 

--
B 
A 

pla .... 
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'coMPAAlA A 

Gerente• 

Subgerente• 

Operarlo• 

(Nd"l\erototal de operarlo• •M) 

COMPAf'llA B 

Gerentes .-, 
Opera~ioe 

(Ndmero total de operari.ou64) 

FIGURA 5.5 

Areo 6e A«ninistroc:i6n 

69.. ¿Cuál e el M'neJo de niveles do orgonlzad6n ·an lo Ccm
pai"iia A ( contando al ejecutivo superior cono un nfyel)? 
___ ¿y en la Ccmpai'U'a B ? ___ • 

70. Unó cstNctura piara de orgonizoclbn es uno que tiene rolo
tiYCmonte pocos nivele1. y un grcn nC.meto de subordinados .. 
por nivel, mlentf'CII que una estNctvra olevodo o piranl

dCII tiene un númerom6sgrande de nlwles. En lo AgunJ 
5.5. lo Ccmpaftía porwc:o tener uno edNctura pio
na do orgcnbaci6n ~ras que lo Cc::mpol'lfo tleno 
uno estructuro elevada. · --

71. Debido o quo lo de'centrotlzac16n alinlnhtrotiva pranuo'll'f!
un 6roo do odm;nidracl6n más anplia, tiende a desarTOIIor • 
una esttUc:turo (plano/ ele-..oda) do or¡anlza'cl6n. 

72. Do nuo'f'O haga rarerencia o la Fi¡r.na S.S. En la Canpal'iJo 
A un mandato dol ofocvUvo wperior tleno que posar o trov6s 

~ 
¡-o. 
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de (número ) nivel ( es ) Intermedios antes de 11.
IJCIT o i01 operarios, mienttas que ., la Compo"'o 8 pas.o a·
hav6sdo __ (...:.me ... )nlve1 (.,). 

73. De esta monera, la atructura plano o descenholizodo de la
orgonizoc16n da cerno ~ltodo ltnea:s de c;o'nunlcoc16n 
(mm lcrrgOs/mós corten) en la OJ¡anlzoei6n. 

74. ¿ Cuántos ejecvfivm de lo Figura 5.5 están anibo del r-Jvef 
de empleado. en la Canpa~o A ? 1 cuántC4 en la-
....,pana & ? -- --

75. Por lo tanto, lo descentrcli:tecl6n adnlnidrativa da cano re 
suhado un &reo de ocblnhtraci6n ........ ( crnplio/ estre= 
cha ), uno estNc:turo de la organlzoc16n •••••• ( plana/ ele 
e1: ' )1 tl•rM trnecH ejecuthoos de comunlcáci6n ........... 7 
(más la'llas/ más cartas ) y ••••• (más/m....,. ) eJecvtl ... . 

76. la cent10lizad6n odninhtrativa da cano re:sultodo un 6reo -
de odf,lnhtrocl6n ( CI'T!plia/ atrecha ), una estn.~cturo de lo 
orgonh.acl6n (plano/ eleYOdo ), tiene lfneas do car.unlco
cl6n entre •leevtlvu. •• , ••• ( m6s lorgoV méa cortas ) ••••• 
••• ••• (m/n/ meno&) ejecutl'105. 

71. ¿Que tipo de org~lzoci6n da CQI'IO nrwltodo uno ,.lac16n
más estrecha entre svpervlsores 7 wborcnñadoa y un control 
•Jecvtlvo m(n ..... cJ,o ? ( c ....... nzado/ c~eo ......... u ..... 
da) 

{ 

c.. 

UNIDAD 6 

RELACIONES DE LINEA Y STAFf 

A. FUNCIONES DE UNEA Y STAFF 

1. _len activ;c:Jod.s que tienen que ver diredc:mente con el logro-
de 105 objetivos de lo empresa en uno OfyOnizoclbn, IOn lm- w li,.., actividades de ••.•• ( lineo/ doff ); mientros que las adivl-

N •taff dodes de •••••• ( lineo/ stoff ) exilten paro oyudot a que --
lm actividades de Unea seon más efectivas. 

2. la influenóa· que tienen las actividades de lo Ir neo y stofr--
con ~sp•cto al Pito de lo organizo~;l6n, será rn6s ropldct --

U neo o.rondo 5e trote de octividades do ••••• ( lrr.o/ stoff) y SOf6 
atoff o m6s larga plazo C"On los oc:tividades de tipo_. 

3. Un fraca10 en lo product.i6n ofedo el bito organlzodonol o .-., • •.••... ( corto/ torvo ) plazo, mientras que edab!ecor In• 
centivos eficoca1 al trabajo del empleado qve re~ulte ser un-

larvo frocoso .e reflejo en la organizaclbn o m&. ...... ( lorgo/cor 
to)plcno -

4. Dependiendo del tipo de Otl}anizoc16nJ se cieRnen los cu;tivl-
dodes de lri'IOQ y do 1taff. En una emprmo manufoctunmr-
lo producci6n, ver¡fcB y fino-n%GIJOidonflRc:an cano octlvl-

11noa dado.tlpiCGMftfeda 
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5. En u~ ~pr050 manufodurera, la1 «mpras, lo:s relacionas de' 
~1 y kr contabilidad ~en ejtmplas de ~nciones _. 

6. En una en'f'resG constructora son ocHv;"dodes de linea: 

7. 

8. 

9. 

. o. Produccibn { construcdbn) 

b. Finonzos 

c. CQ'T1pro1 

·d. Ventot 

D. Contabilicbl 

f. Presupuestos y ptOgta"nas 

las actividadeS de lineo en un hospital o oh uno univenidad,• 
· -¿-W?nin las misnos que las de uno empresa morufocturera ? -

•••• (•r/no). 

Una wz que 10 han ldentific:odo las actividades que tlen.n ....... 
cp.tCI wr direc:tcmento con el logro dct les metes do lo orgonlm
d6n, esto es, las actividades do , "'n¡an lczs fundo
MI de stoff que eontñbvyen o q~ lo linea seo mós ofocthra. 

Dentro de uno Organi%.0ci6n,las oetividodes de lrnea y de stafJ 
tienen uno refoc16n muy c~plojet, por tal.motlvo el Staff-
•••••••• ( est6 / no atá ) •iempre subordinado c:1 la orvanizo
d6n do lfnea. 

ID. Existen dos.é:otegoñm genetl)les de actividad de staff; ~,pacio 
lhta r penonol. Mi entres que un esracialhto sirvcr o ~Yer
ta~ o::rnponent'91 de la organizoc16n de lrnca, el qu-e trabaje -
¡olomonto paro un ejecut;.,o portio.~lor as el me'SOI' ~ 

11. Un • AJhtent•" quo ayudo o un ejacutl vo, reoUz.ondo olguncn 
funciones de rutina del puesto b in'l'l:1t;gando probl&T'as cs.peda 
la del! mismo, perteneeo a lo cotepoño do ~escw -

l:i. {Jcw otra porto, lo. ot.a,Of'SS ~ociolit~ crdi:noulcr..ente r:? .";!

p.)tton o IOl pran;es d4 t!neo r:;;)r1 tos q-~·e tit:nOn ~lo ciClO:: s •-

\ 
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más éiredos. Desde el punto de vista del tipo de relaei6n -
de autoñdod eon aquellos qvo n:olil:on\acttvidades ~ lrneo, -
_tos principales tipOS de mesores 1 SCW'I los de asc:so
ñG, ~rvi ci~, control y funcionar.-

13. En los s1guientes seeciones de eJfa untdad 'constde.orerno. en
primer lugor, lo nahucleio de lo autoridad del staff asociado• 
con lOs CMJl)rel de consultorio, serVido, control y funciono-
les. Esto es, doremos una moyat otenc16n a Ja relod6n de la 
categoño de ' de lo octivldod de Jfoff con lc oeti
vidod do lrnoo &ntro de la organizac16n. 

l. AUTORIDAD DEL STAFf DE ASESORIA 

14. 

lS. 

'6. 

17. 

Un gf\.1!)0 staff con ~h:widod en IC'. relativn n eftsoño ofrece -
sugerencias y preparo piones en su CGT~po de ~c.lo!izod6n • 
potQ H:r con5idero&:n. poi' IQS ge,.ntes de lineo, pero ccmo •~
nanbn~ de e1te tipo cie wtoridod lo dice, l01 gerentes de tf-
nea, •••••• a ••• ( est&n / no est6n ) obllgo<b o M?Jir el C'Qt'l 

se jo cko staff. , -

Un • departamento de desarrollo de la octnlnhtraci6n• que ~ 
da o lc. gorenles de departanentu de una Canponio lnw:sti-7 
gordo pi"'CCblemos en e1 =mpo del dolarrollo do lo ochlnhtro
eión y reCO'Tiendondo pa¡,ibles OJnOS do aecl6n tiene OJf~dod 

oloff do ----

¿Está de hecho restñngido lo autoridad do la lfnea cJel,ido a
la exl Jtencio de un stoff de oMtSOña ? ••••• (si/ no ) 

Se ha dicho que una buena porte del trabo jo de un cuerpo os.e 
Wt' del gerente. es -vel"der, no decir. Puesto que el gerente-: 
de U neo no necesoñcnento t1ene que aceptar las recanendo
dontl1 del cuemo ene-sor ¿ leffa 6sto uno deseripeibn de lo re 
focibn de ovtCKfJod ? •. • • • (si/ nt) ), -

18. Le aprabccibl"' o rechazo da una 10lucibn recomendada t4h'u
la meto de !o penona ,taff. lo que o mcinodo te deocrnina
co-r.o •l ~flt.ep!o del" trabajo ~toff c:anpleto'" hoCJ'! que 'et -
dotorrotlo do kn pr.;¡pios idlras do la peno na d'tlff MOn ••••• 
( mén / mena~ ) i cJ6n,e,o • 

• 

w 
w 
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19. El ~pto de ccmpleto ayuda o evitar el • 
peligro deo qve las penonos stoff 5implemento "de~cribon" las 
Ideos do lOs gerentes de lineo. 

20. ¿ Oebeña la persona staff obs~ncne totalmente a disrutir
el pmblema o sus propias soluci~ tentativo~ con el per-
101"101 de Ir neo ? ••••. ( 1i/ no) 

21. Lm :ooluciones logradas por el staff sin consultor 01 pe~nol
do ITnea afectado, tiene la posibilidod de ser •••• : • •• ·, ••• 
( próctims / imprócticos) 

22. ¿ Desempef'o la penona stoff opropiodcmente su Funci6n si
baso ws reccmen::laeiones e•cñtos en los sugel"'ncigs del .. 
~nte do lrnea 1 ••••oo (si/na) 

;J. De esta manera, el objetivo de la penona staff de osesoña
es que sus proposiclones ,o •••• (sean/ no seo'l) únicanen
~ produdode sus propia. ideos o Pen:o para ser práctico, es
necescria lo diseu;l6n con el penoncl de linea que vooverw 
afectado por los proposicion"• 

le. En muchm ccmpcl'ltas de mültiples divisiones, el staff cen-
m,l de penonol condvce estudios de las voñadcH octividcdet 
del per1onol CO'TIO el entrel'ICWT'IIento y de$OITOIIo y tan e te pro 
poslcionet paro cambios del progrttTlo del gerente de la diYi-:, 
sf6n. De los cvotro tipo5 de autoridad 1taff, éste es un ejem 

C plo de OUtorldod staff de -

25. Aclemln, on muchos canpoN'cn ,. le cobru el costo del atv
dio o lo divlsl6n que solicita 'f recibe el servicio stoH d. ase 
10rfao Boja estos citOJmtcndas ~probable que l01 geren= 
tot da Hnea solicih:n delstoH al c:omejo pon:1 problemos re-
l=tlvomcr.to ... • ........ ( 1ecut-.dorios / importan! e~ ). 

26. Cuando se ;;crga uno sumo ~ el pntWpuesto por ut;Jizor •1-
m,ff det 014'10t'fo,es s:.roboblo que lm roct:mer:iadorw:s do M
"' lOan tmtodcn •• o••• ( li9"'romonte i-sc-r!Cf!!onfc ). 

V. El c:argar 1.1na 1umo P« C:w'IO"f'ko do las n~car.andodon=s _.,. 

. ,· 
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9el tfaff de as~oria os~ura que: · 

l. Los gerentes de lineo • o o •• o o o. o. {soliciten/ no 10 

liciten ) csesomnienlo dol staff poru problemas de PQ 
ca knportoncio • -

2. Ove los recomendado:'les de! stano•••o• ......... .. 

( so consideren/ no •• cor.sideren ) t.eñunenta. 

3o Cue el tomot'Wl del staff de: asesoño o o• ... (seo/ no 
seo ) ccmpotiblo con ·w oontribuc16n de lo eflclen
cJo de toda la empresa. 

C. AUTORIDAD OH STAfF DE SERVICIO 

28. Cerna el nombre lo dice de nuevo, un grupo ~tafJ con autori
dad esvno que ~oe respon$0bili.ta de reolrz.a.. .... 
cierto brea de actividad que ho sido sepÓrodo del troboio de 
lineo corno un 5ervicio e ella. Sin embargo, a difen!n<io -
de lo tituacibn de lo :rutoñdod del stoff de OW!s.orio, si kl CK. 

tividod fin diu::usi6n vo o reoliza'!'se, el goerenta de Hnec do
ba hacer 6da a tra11'61 de lo orgonlz:ac:lbn stoff. -

29. Tcme~ndo el breo a. ccmpnn como un ejanplo, ¿tiene un"!"'" 
gflrcnte de U neo lo ovtoridocl poro decidir qu6 artrcvlos de
ben COT!prorse p3ro su deportc.nento ? ••• o •• ( d/ no) 

30.. Una .,..:r. quo el gerente de ITneo ho identlficodo lm CCimpfOl 

necesarios, ¿ debe hocerlas a tn:JV'is del agente de cxmpro:t
de la conpario o es tibre poro negociar 10\ conpl"m pcw su -
cuento •i mf lo deseo ? 

31. Ca esto rr.OJM:f'O, un dep.lrtmnento de ccrnpms ordioa.-io-ne:-4~ 

hen.: oa..totidod stoff de-----' 

w ..... 



1 
' 
1 

1 

1 
.1 

1' 

1 

1 

1-

1 

i 
1· 
i 

1 

r 
1 

1 

( 

si ( lo lrnea. 
. debe uscr ·el · 

servido·· 
.tafl ). 

no 

agenhtdo 

<=P"" 

,.,¡, 

d>llgotorio 

-
m~orl'a 

sai'Vido 

..,..,...,¡ 

68 

32. ¿ Estó lo autoridad de lineo rettringido hasta cierto ~·unto'
por la uhtencia de lo outoñdod ¡toff do servicio •• 4 •• -

(,;fno)? 

33. Por otRJ pofte ¿es ¡::robcble que un gerer\te de ifr.eo hogo
un trebejo mejOt en l'!'l áreo·porticulcr que el personal stuff ... 
es,pedalixodo en este tipo de tT";lbajo 7 •• ~ ~ •• { )i/ no) 

\. 

3-4. Pcr ejemplo, la pen.ono qve probableml-nte 1-0be !nén acerca 
de len Nantes de materiales y sUTlinistf"'!J es el----

( gerente de ITnoa / agente de cer.,prm; '. --- " 

35. Además, ciertcn conpani'Cil de qarucibn centralizado hacen 
cp..te el uso del staff ele servicio WtO Importante •. En el coso• 
doiOfu-nción de c.empn::n a , ••• ( méD /menos ) p.obable -
quo la empres.o obtengo descuent-os en volunen cuando esto-

· fund6n se migra o un grvdo doff. · 

36. Lo vnifOtT.'lidod en !~ proCedimler.tos, ol trabajo mét ofe.ctt
w y te» oeoncmios de operaclbn r;entrc11J.od!J K~n resu!rodo"' 
del uso ••••••• ( ...oluntoño / obligatoño ) que los' ;ere~ 
6e trneas hacen de lea rlaff de servlr.lo. 

D. AUTORIDAD DEL STAFF DE CON!l!OL 

37. Un grupo staff con autoridad 1toff de nta!mente --
tione lo ~poraobilidad do controlar cierlon2$peet05 de la • 
aduaci6."1 de le~ Unea. la unidcd staff implicado actúa co
rno un agente pon:~ un gerente de Un.o de nlwl ,6, ofevodo. 

38. En len ~cdooes ontoriOI"e'\ dhcvtimos dos tipo. de autoridod 
do 1toff especlolisto: Autoridad ltoff de y au-
fofidod ,tcH do -

39. l"or trtru p-:m, ::r. g::m::n!ll: tie ~unto qu~ ~lgrr.1 io -
ñmc:H~ de ins!)Kd6r: dtt~riat~~t:nt~! o une urWO-::<f,de ~,e(-_,¡ 
1)\,1 Cli~ncdo C'\,ltcndod ,tutr do o 1a ul"llchd a~
lnspa::cl6."" ~ 

( 

sr (al mcnci 
está en los -
ni ve 1 es orga 
nizoclonai.D 

d>ojo dol •laff, · 
do ccntiol ) • · 

ayudodo 

mienbro do - · 
uno unidcd ... 
de inspecd6n 
d.: fuero 

fu~Y.:ionol 

fvnciOI"CJI 

"-

l 

( 
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«l. ¿ E•t6 ..,tring;do lo outoridod do lineo do operuc16n dobldo
o la existencia ck la aa.Jtoridod de 1toff de control ? ••• , -
(.t/no) 

41. Por otra porte, el conttol de ~ro done' de la odministn:rd6n 
superior te ve •••• ~ ••• { ayudodo / ..sto,boda ) por lo mi9na . 
cibn staff de control. -

42. los stoff do control ayudan tanb16n a lograr una ac:luaci6n de 
más alto calibre en las unidades de ffneo. Por "ejemplo, "el 
rechazo do un prc:ducto es m6s probcblo que lo hoga un ••••• 
..................... ( emploodo do un depoill>'_,¡.-
mlanbro de lo unidad do inspecc16n do fuero ). 

E., AUTORIDAD OE STAfF FUNCIONAL 

43. 

44. 

lo cnJt"rdcd de stoff está 1mplicada dondequiera• · 
que o un gerente se le ae autaridod fuera de la estn~ctvre de~ 
lo orgonixocibn fonnm. El gerente al quo s.e le ~i;t'M.'I CNtt 
ridod fvndanol es un espeeiofhta en el área de lo octividocf· 
implic.oda, pr.c puedo Mr un geranto de lfneo o de staff. 
-, 

Lci ~toridad do un di,.~;tor de seguridad pero dar lmtrvCdO""" 
nes con respecto a lo imtaloclbn y u~o dol equipo de segurl
dod,lmplico la mignac.i6n de outoridod · o un
director '~off. 

45. Por otra porte, odem6s de su cnignocif>n departamentc1 de di ... 
redor de finanzas, se le puede dar outoridad paro e:specificot' 
el formato de los regi5tros finonderoJ guardados por otros do
port<JT~entOJ. Este es un ejemplo do la cuignoclbn do autori
dad funcional o un gerente de----· 

46. Ho¡;;o rcforenc¡o o! orprm!P.rgrr;Q poTe!~ de lo fi;um 6.1 t A 
!:UÓnh»· t,Js l01 g!!>enics VJ le~ o1cruo wtoriclad :vrtciocd f.Ln:: 
oetivl~: l.-"1f1edfico~ ? ___ ( 1-lt:rn. ) 

~ 
U"! 

' 
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GEREN'I E DÉ LA PLANT :\ 

Ger., progr. 
de prOduce. 

~~ 1' .... ·::.: "' ~- ..... ... 
1 ,_ ....... : :~ .... .. . -

Dlr~ctor dto 
Sc¡.uridad 

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

""... # , 

~ ...... L, ' 

.... ri;J -~-:.: .... -;-----.-·.;··... 1' - ............. 
Capi~:t. Capataz C;pata& · Capa tu Cap.ataa 

1 2. ) .. 5 
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____ autoridad de l(nea 

·-·-:----- a.utoricbd funcional 

RGUltA 6.1 

Orgonign:rno Pardal 

47. L Sobre euantot gerentes tione o.,~toridod funciorGI•I direc-
tor de ~ñdod ? ( Núm • ) 

48. la oslgnad6n de outorldod stoff fvnclonal restri~ lo autori-
dad de l0 gerentes de ofectodol. 

•9. Por ejanplo, en owntos Ot disciplina del penonaf, progn:rno 
d6n de lo pt0ducci6n, u10 del .quipo de se~ñdod y coa. = 
tlmllcres, ¿ tiene el gerente do proclvcd6n plena autoñcbd -
~ro temar dedslonos ? •••.• (si/ no). 

50. Cuando el encorgodo dt poi'IOnaf de lo ompnno exige que ICII 
gerentes de planta respeten su ovtortdOd al hoc.r deipldo&, • 
lo outorldod de fm gerente~ da lo planto ••••••••••••••• -

( oa '"'"'onto /,. dlonlnuye ) • 

51. Cuando el contralot oxigo ~ prewpuet:tariO& peribdiiC':.'G 

' 

•• di~inuye 

aumentado 

.... 

lo Yioloc.i6n -
(puesto que
cada capotoa. -
etV recibiM
clo direc:trtces
• lftÓS • l:l"'r ,. ....... ,. 

.. 

esencial 

~ninimlzor 

1 
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o lai oficinas de venta5 de lo c:Cmpal'll'a, la autoridad del ge 
rente de wnta5 de la empresa ••••••••••••••• { se oc:red4in 
ta 1 ,. dionlnyo ). . -

52. Por otra parte, en el último ejenplo, la autoridad del c:ontJv 
loo- ha •••••••••• { oumontado 1 olonlnufdo ) debido a la :: 
asi ¡noci 6n de outori dad funci onaf • 

53. Raga refe...,.¡a de nuevo a la li;•na 6.1 ¿ De cuóntoo lncU 
vtwos ... a,. lmn.cd ..... c:ado ._- ? _ ( Nüm 'J. 

54. El prlndplo de la unidad <lo"""""' .,td>loco que c:ado lndivl 
duo en una orgcftueibn clob.&rl'e~ nx:tbir lnstn~cciories 1bfo &. 
un sup.rior. El uso de autcridod funcional thtnde a dar ~ 
- rewhodo ••••••••••• ( el ..-pl;mlo-1 la vlolacll>n) 
ele este principio. 

SS. POr lo tanto, ¿ e5 concebible ~·e la cnignoc.i6n de una onpl:a 
outaridad funcional puedo dal"'or s.«rianento o destruir lo divt 
si~ en deportc:rnento de la orgonl:r:acibn '1 le~ bcne d. uno= 
""toridod de Ir neo ? ••••• (si 1 no) 

56." Por otra parte, los requisitos de lo coordinoci6n genaral d.
los actividades de la conporia '1 le~ necesidad de procedimten 
tor. comuneJ debido o las Influencien guhemonente~lcs y do = 
lo. sindi CGtos, hocen que )a usignaci6n do autoridod fvndo
nal sea ••••••••• ( _,.ndol 1 Innecesario ). 

51. Debido a los efectot atgcmlz.odanoles do lo crnp11o cnlgna- .. 
c16n do outoridod funcional, M comldera una buena práctlc:a 
el •••••••• • •• , •• ( maximh:or 1 minimizar.) lo a~\;noc16n .. 
de lo autoridad fundonal. 

58. Uno manera do limitar el efecto Of90nizodonal indeseable de 
1a autoridod func;onat os lo de ..,.dR"" qJO la autoridad
funcional da c:uofquier,gerente f\0 dd»e 1r m6s alió do un ni .... 
.,.1 organiz.adonal. Hoga reforonda a lo AguiV 6.2 ¿ Cu~ 

w 
a: 
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60. 

n 

to:s ni veles organi u:acionoles están afectados Por la "autoridad
del staff funcional del v;cept"hidente de peBOnc.l'? 
( Núm ). 

¿ Cuónt05 nivele1 organi:rocicnole~ estón orectod05 por lo au
toridad del stoff funcional del controlar ele la divhi6n? -
___ (N.:.m). 

En 11'$Umen hemos discutido cuatro ti~ de relaciones de ~a~to 
ridad entre elstaff especialista y la OfVCJRÍ%aclbn de linea: _-:, 
Do mesoña, de teNicio, do ___ y ___ _ 

61. t Erunor$ los cuatro ti pea de outoridod stoff en ol orden en quo 
ta·aUforidod de lineo so ve restringida debido a ello, ccmen
umdo con la rolac:ibn que afecto m6s lo linea : 

de --· de y de---

62. Cuardo el starf sirve a la lineo lnvestipondo problemas y reco 
mondando cvnos do acc16n para consideraciones del gerente-: 
de trnea, está Implicado lo autoridad stoff de ----

63. lo dtvacibn en lo que MI le asigno al staff outoridod IObnJ oc 
tividodes especffic;as que est6n fuero do los ~les Ot'dinori~ 
de lo orgoni:.oc.i6n implico una GJtoridod ltaff ____ _; 

64. Un stoff OJyo funci6n es lo da actuar cerno un agente de uno -
odninlttrocibn do lfnea tuperiot supervisando cperadones es
peciftcot den.tto do lo estructuro de lo orvanizaci6n formol,set 
lo ho cnlgnodo uno outoridod staff de ----'-

65. La sltuodfln on la cual un gerente do lfneo tiene lo outoñdod 
paro decidir d dCbe o no reolia.arMt una octlvidod, pero JI lo
decid6n •• ofim~atiYO debo realitcrfa uno unldod ttcrJ, dese'!, 
b. uno outoridod 1tofr de ----

66~ ¿ b pmlble quo a lo mismo unldod uaff te la CIJÍgnct dHenrn
toJ cot~os de outotfdod para dlfcnntes óreos de octlvl
dad? .•••• (d/no) 

( 

asesorfo 
·sorvlclo 

Mt lncnmento 
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PRESIDENTE 

vtcepres. •• veD tal 

vlc:epres. 

prj~cc • 
vicepres. 

•• rinan:tal 

vlcepres •. • • personal 

·. \ 1 ·. ·. .. \ . 1 
Gerente Geoeral , 

Oi.vhton del Mrdio Oeate 

AfJ"dede la 
Vettbl ~ 

...... la 
crl\ .• dfl 
produce. 

1 f.o"df:.tor de &r:. d¡0 la 
pera ona\ 

1 '. 1 .. . ... .. , .. 
r--·r----'-:·~~&·~·---:~,_--,--: - ...... -~ .... = 1 

1 - .. _... .. 

aer. de'. la:._... • .. ¡er, de la 
plant.. de planla de 
Cle,·ela.nd Ch\cago 

FIGURA 6.2. 

--- '":' •• 
e 

• 

llutr.cdi$1J de 1a autoridad r::U,donal en la 
orsanua ClOn 

67 ~ Por ejemplo, uno unicbd de peBOnGI puede wrrvir cnesorondo
o lm Q.rente1 en los 6rem de desarrollo de oj~tcutivos y en lo
.wleccibn de soli citontos poro flenar las oxtgencim de peno
na!. En este coso, o la unidad de penonal so le hO CJ$Isno-
do outoridod de r de----

68. lo eootdlnacibn general do las octivÍdodes de lo c:ompani'o r
la fomtulot:i6n do procedimientos rDOIIIOdo por ox.portos fun
clonalos •••• ( w. lncrenonta /M ve Impedido ) por el dc:oo• 
rrollo de la ovtorldod dafl dentro de una OfUCÑl.Ocl6n. 

69. Lo f'CIIocionM dorm ct. la autoridad cbntro do la crJQnlw--
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UNIDAD 7 

LA ORGANIZACION COMO UN 
SIStEMA SOCIAL. 

A. STATUS 

1. la orgonl:tac;i6n de negoci~ no edé integrada ,olamento por-
uno s-erie de relaciones formoles de avtoñdod, sii"' tanblén - '!A.:> 
PQf mode!01 infonnoles. El término '"stotusM se refiere o lo po- :JO 
Uci6n reiCtlw de un individuo cemparoda con la de oti'O'I en 
un grupo. All, laposlc.l6nformalque tloneunopenono, lnfluen 
c:fo diroc:tcrr.ento su ccmo lndivlcl.to, caf cano ol : 
papel que se esfuerza por denmpefklr dentro de la orgonlz.a-
c.l6n. 

2. El stahA se osigno por concemo del grvpo y de oquf que un-

3. 

•• 

Individuo que vive alslodo no tendr6 un ccwao tal. 

Puesto quo mu~ declliones de ojeeutiVOi ofecton dlrecto-
mente la poslcibn relgtlvo de lq~lndl"ldUOI espednC05 o de
grupos de uno empresc, lm llanodos o menudo problemas ergo 
nh:oclcnoles .;,n realmente problemm de -

Podrlcmat pNldecir _,¡ general, q.~o vno dochttwt" que! acre
ciente el status de un gNpo en una O"npt'GSO será •••••••• (apo 
yocb/recnoz.ocla) por ese gf14"0, mientras.,- UNO declsl6n q;e 
disminuya el staM de.., gropo.~«á ........... (re~ 
apgyoda) po• ... gropo. 

.---.::=·:
.. •: 

. ' 

--~ 
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. 5. Existen di 'le nos foct~es que determinan el rtoha de los pMC?"" . 
nas dentro de uno organizad6n. El determinante m& importan 
te del dotus de uno perwno es su nivel en lo jerorqufa ocbiniÍ 
trctiva o status escalar. Desde este' punto de vhta, un vice,;; 

.s1dente tiene generalmente ••••••• , ••• {már/menos) status es:"'•. · 
ea lar qye un jefe de departamento._ 

6. la autorlóad poro dirigir las acti'Yidodes de otros es la carac:Je
rfs.fico esencial del status-----

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

fn Contruste con el status escolar, el status funcional se baso • 
en el trabajo de uno penono o área de actl;¡¡;;;¡eñfo (Agani.r~ 
don • ..\uñque todos los vicepresidentes de une empresa son-:" 
Iguales en cuanto al status escalar, pcdñoo no tener el mismo-

do~• -------~-----

En uno organizaciÓn cwlquiera, cierto trabajos se carutderan
más importantes que Otros. El tipo de stahn.lxnodo en lo impor 
farM;Ía del érea de trobajo de una penona en lo empresa según-: 

la ju:z:gan !05 demés, es el statvs -------· 

Por ejemplo, en una orgooi:z:adón orientado o lo produccibn, -
probablemente el lngeniei-o lnd.ntriol tendrá un status funcio
nal. •••• •• {más elevodq/más bajo) que el repr~entonte de ven 
tas. . -

De esta manero, elt1::1ngo de un individuo dentro de uno organi 
:mc16n dete"rmina el status , mientrus que el= 
tipo o óreo de trobajO que realiza detennino su status ___ __ 

En la flg;,.~ra 7.1 ¿ Cuál cree usted que tenga un status efec 
tivo más elevodo, el gerente aóninhtratfw o el subgerente~ 
de c;onstrucciones ? · 

( 

incierto 
(vE.,.. el 
lfgufente 
cuod"') 

Ñndonal 

"""" 

'"'"" 

---··-·--··--:---L---. 
constcucc:. 

•upte. 
•ub-gte. 

Flrura 7.1 Orga.niara.-na Pa.rc:i.al 
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, 12. En lo Figura 7.1 ¿ C·Jién tiene un status efe divo má\ eleva
do, Un gerente c?ninistrotivo o un gerente de constn~~:eión 

13. De eskl manero, el status escolar puede tnferine del organi
grama; mientras que el status 

14. los símbolos del dahrs 1e usan en todas las organiuu:i~ co 
mo indicadores de la posici6n relativa. Quizá el uso más f0r 
molizod'o de te ~e-s símbolos tiene lugar en las organi zodones:' 
militan:s, en las que los irnignias del rango indican directo-
mente del relativo. 

1.5. Sin embargo, aún en los organizaciones no militan!s,existen
lnrtt.merables indica~ de la categoña ~lotiWJ de los JnJi 
'fi~. El tm-conc de una ofidno, la presencia o~ncia ¿;; 
alfonbras y el lipo de escritorio wn úmbolo dol _____ _ 
entre b. ojewthus. 

~ 
~ 
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30. 

papel 

31. 

deflnici6n 
delpq>Oi 

32. 

lonnol 
inloomol .. 

33. 

no puede. 

34. 
pq>ol 

35. 

monos 

36. 

lonnol 
lnfannal 
Individuo 

'Sl. 

popal 
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C:mo resultado~ e!tas infl~cia\ fOfmcles e informales, ·el 
indlvió.to intento e~trudurcr lo ~lhloci6ñ social y ~fir!ir su~ 
tuacl6n en efta. A ~te proceso~~ le llomo deRnlct6n del-

De esto manero, el comportan lento espemdo en una posici6n 
dado regún intt!'rpl_'!'tocibn y definici6n de la p.rrwno en flO -

posldbn, es lo 
para eso posi ci 6n. ---

Al menos tres faCtores o fuerzas Influencian la estruclurael6n 
de unO dennid6n del papel (role}. El l_ndlvlduo mismo~ las-
expectativas de lo orgoni10d6n y las expe~1-

YtJS de '" g~os . 

El ccnOJcto del fXJpelsurge OJOndo un individuo se cr.fl'~flt4 
o dos popeles que son inc:anpotibles. El Individuo en eues-
tl6n •••••• (puede,/ no pv~e) ~Ctisfocer Q'T'Ibas espectcHvos-
del papel slmultóne<mente. 

Lo notvrole:r:o de la sitvod6n, osf cano lo person::Jiidod del .. :. 
lndividuo,determlnan lo seriedad del ~flido del . 

Desde el punto de vhto de lo penonal1dod del individuo, en 
tre m6s gn:mde seo su hobilicb:t'pan:J Ignorar algunas de las = 
exigencias de L'a papel o del ohc, es prcbable que ......... 
(m6v'menos) fre~entemante ocurra w conflicto d&l papel. 

El conflicto del papel {role) puede tener su Fuente en cuak¡ule 
ro d.t las tres fuenos que lnHuyen eri lo deAnlci6n del pqH:I,-
cono &on lo orgoni :zoclbn 

y el mi'$1'1"1o 
, la organl:zacibn _ 

El c::apotoz. que se enfrente o exi9onclcnlncanpatlbles de pro 
cllcttvldod provonfentes de su wpe:vl..ar de lfnoa '1 del staff 
do CCI"'trol de col1dod, edá en 16110 .nuocl6n de conn i cto - -
del . que surve de lea cucpectatlvas de dlferentas 
portes de lo argonl:r:od6n. 

( ( 
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38. EltWnpleodo que .debe el~tr entre satisfacer las expectativas 
de le odollnlstracibn con respecto a w desempel'o y IC$ pnt-
dones olternoflvcn de s:.~s canpancros de trabajo, está en una 

· lonnol dtvaci6n de connicto del papel, que Implica tcr.to lo organl 
infonnol zación · como lo :-

39. Un c:onflldo entre e~ctatiws 6e tcreC'i de la ernpr~ y lcx 
Gbjetfvos de los IndividUos respecto a su descnollo oct.paclo 
nal,implica un eonrlicto entre las upedatiwn de lo organt': 

lonnol tacl6n y el mismo· 
lncf1viduo 

«1. En.resurnen, el conflicto del ptlPOIIO mlnlmlzo y la eflciCII"'-
c.lo de un Individuo Mt mcxlml~ cucndo exhte ccrnpotlbtlldcld 

·-1 on 1~ expoetotlvas dol papel de la OfVCIÑz:ac16n • 
indi "·j¡;l¡,k"} el implicado y la ~h:ac:íl:r. ------· 

'lnlonnol 

c. FUNCIONES DE LA ORGANIZACION INFORMAL 

41. Además del modelo de relaciones Fonncles, existe ~na rod de 
refocloilh pe~onolet y ~CH;Ioles entre les pel'lOt'laS que lnte-
gron lo orvoni:zacibn. Aunque las odlvldades en la orgonho ¡,¡:,. 
cl6n informal •••••• ( estárv'no están) bojQ c:onti"QI och.tnls=' .... 

no están trotlvo directo, lnHuyen do manero Importante para quo la or 
ganlzoc.i6n funciones axno un todo. -

42. ·El ¡nfosls de la Of9onl:zoci6n fonnaÍ asto an •••••••••• (lm 
loop""""' penonaVI01 puut~) de la orvonlzad6n, mientras CfUti el in-

fa:sls de la orgcml:mct6n informal est6 on .......... (las por-
las penonas sonczt/ln~ puestas) y sus relaciones. 

43. La outorlrlod en lo organlzoel6n Informo! se otorgo por aque-
llos que tl~en el lidera:z91) de un Individuo partlcvla:r mél-
que por una aslgnod6n orvarhadonal. De esto manera, lo 
ovtoridod fonnal fluyo ele ••••••••••••••••• (orrib.¡obo¡o), 

arriba ml"'hm que la a<~toridod lnlonnol Ruyo do •• •• •••• (onllxof 
abajo abofo). 
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60. --fwncialmente, esfamol considerando aqur la influencio del -

grupo informal en la definici6o del papel. (role). En nueitra 
dbQis16n del pOpe~ conclutmas que las t~s fver.::os qve innu ... 
yen«' la definlcl6n del pq:»el son: La: orgonizoci6n -r---1 
lo organimci6n _ _ _ _ y el ___ . ,...u,mo. 

61. En ~en, las cuatro Func:icnes principales de los grupca In 
formales son 1 Ayvdar o 105 miembros Individuales del gNpo ~ 

objetl'IOI 
soclol 
ccmunlc:ad6n .......... 

a Cf'O logren especfflCCII, propcrclonor aathfac 
d6n , ~ervir como un medio de -

y servir c:cmo Instrumento de -----------
dol COtipOilonlento .. 

SOi.l~! 

fonnol 

formol 
Informal 

uno seccl6n 

socl og rarru. 

D. DIAGRAIM DE LA ORGANIZACION INfORMAL 

62. Lo. dtagranCD do organlz:ac16n de lo .npresa generciMente-
· s61o rwpmentcn la organlz.od6n ••••••••• ••• (fonnaliinfor 

mol), debido a que los diagi'QTlas de lo ~.~Jz:oc16n informOI · 
varfan mucho con el fi~po,volvtlndose m~ pronto ai'\Ocr6fi 
c:o pci"' cualquier uso octnfnidrotivo. 

63. Sin cmborvo, para aquellO$ que rooliZon uno lnvestigoei6n
que abarco un lapso corto, .-s necesario tener tanto el diogru 
ma eomo el poro CD""pren= 
der ml:í$ plenoT~ente·la dinCrntco qt~e esto ''endo e1tudioda. 

· 64. bltt•n dos m6todos genen:llet para trazar fas relacione! infOr 
maln en uno orgonizod6n. El primero, IICI'Tlodo el sodogñi 
mo, estb botado en el cmólisis de la crtrac:dbn entre miembrO; 
de un pequef\o ;rvpo. Poc lo tanto, lo t6cnic:o ~c:i~étricc 
func:icno mejor al estudiar las relacione-s lnfoiT!'Iales dzontrt~ de 
• ••••• •• (Una d1vhibry'un deportanentq/uno tec:c.lbn). 

6.5. En ~ólhlt soelc:mirtrlc:o n oproplado pora estudiar _lat rel~ 
dona lnfDft"nalet en un ?equer» gNpo._ TipiC(r.\onte o cada 
persono sa la pntguntan ws preferanc:ias con n:ipedo o la -
oslgnacl6n con cc:mpor'IHol; de tMbojo; a lo gráfico de eoskzl ... 

preferencias te le llanon un---------· 

·--·---~----~~ -~---·---·---- - ·---. 

( 

66. 

QNpo primario 
ttotvs marginal 
grvpo sin dchA 

67. 

( 

8S 

status rnarRina1 

H toi.n status 

Figura 7. z L"n socioa:rama 

¿Qu6 panana en lo flguro m lo más querido entre la& mlem ... 
bras del grupo, la cwl puede llegar o ser lfder lnfonnal •'-
grupo? . 

El pertenecer al grupo primario Implica el hecho de ser com ... 
pletamente aceptado por otros miembr01 del g~. El status 
margino! es inestable en QJOnto que el hecho de pertenecer
o él culmina o en lo odninlstroc16n en el grupo primario o la 
eompleta sepcmd6n de il. El !lrvpD tln stohn está lntegrodo 
por penoncn a los que a menudo se les llama ·~tlodm', que 
no son miembros del grupo Informal, ·aunque pertenecen o lo 
orgoniUJcl6n for.T~al que est6 siendo estudiado. 

les tres categofÍQS de ~ o IG~cp¡e so pueda pertenec•r -
dHde el punto de vista del cnólhls soc1cmitrlco son 1 El 

~====~··1 -,.r 

,_¡;:,. 
w 
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68a lo evidencia de le 1nvestigaci6n indica
1
que los ¡)equel\o$ grv 

pos de trabajo reunidos sobre lo base de lu selecci6n wcian{ 
triea son m&s. productivoS que los reu!'lidos. sobre una bese or= 
bitrcria. ¿Seña mayer o mener el grcdo de confliclo dentro 
del g~ en secctones og~ soeicrnétricca en. CcmporD-
ci6n ~las agrupadas orbitn:.ric:.nente? __ · ____ • 

69. Otro medio de trol:ar la orgonlt:ac16n lnformal~es· dibuJar las 
lnte"'cdOMs informales en un mismo dlagruna. Ccmporado 
con ol soc:iograna, ¿ seño apropiado ate método poro 8\tv
d:iar partes más grandes o más f,equel"m de lo ot;cr~lzaci6n? 

10. Haga ftfeNndo a la A guro 7 .3.. Lo gr6fica ftll-'Ditm tankt el 
modelo cano •l • .-
lociones ., 10 orvonbacl6ñ. 

1 1 1 
z .!::------! .......... ............ ... ,. .... .. . ......... , 
1 .. ' 

'1 1 1 i 1 i 1 1 ~ ' 
l 3 l 3 3 3 3 3 .. : 
"';: ............... _ .. ,..... .. .. ''·--·' ... ........ .. .. __ ... 

____ Canal~es df' co-nunica 
ci6n (or-nAl 

Canale• d'" co-nunic.i. 
---- -,;(6n infor":tUl 

Fl¡un. 7.) Wodeolo• for-nal e hlformal de la u· lA 
cl6.."l en part. de- una orttanisad6n. 

( 

n. 
dete 

no; muy ñ
glda (o poco 
-unlaacll>n) 

n. 

( 

17 

¿ Cu6ntos de los cano les de canunl cac16n en la figura • vio-
lan" el modelo luma!? (Núm.) 

¿Esperoño usted que lo o~zod6n ert que no t.J;»era nin
guna de5Yiocibn del mc:xfelo Formol de re lociones fuero más • 
efedivo que aquella en que ocvmt alguna Oemod6n?· •••• 
(11/no) ,~._..no? 

~ 
~ 
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UNIDAD8. 

COMIJNICACION ADMINISlv.nYA 

A. CONCEPTOS 8ASICOS 

l. ·La se definé cono el paso de lnlormac16n y -
ccmpnmsi6n dO el la, de una pe nona a otro. Es, por lo ton
to, un proceso aetiYO qve implico al rnonot un ra"nitente y un 
nceptor. 

2. Do las dos penoncu lmplieo<b en el proctno de fa a:munlc:o• 
d6n,el ,..,ltente es. la que Inicia el contacto eon ef fin de -
pmar y ol receptor. 

3. Otra dos elem~tos son necfl0ri05 ponl que se di lo ccmun'
mc16nt El canal de cemunlcoc16n r los srmbolos. Ed'OI--
propordonan la bcne paro el contacto entrw el ___ _ , .. ___ _ 

.C.. En una rltvaclbn orga'll%ac:ionol exhte un númorc ~ 
. qu. .-.presentan l01 con~ 
ertre las uni&ldes orvonhacionales y/ o lndlvlcllca. 

.5. la. :J'mbol01 p.¡eden 1er d• dlwnos tipa¡; sin O'ftbar;o en lo .. 
conunlmd6n oUninithotiw ic:s polgbrua •e- \tSCn tfplcc-ncntll' 

( 

sñnbol01, ( o 
palab"" ) . 

infonnoei6n 
c:onpr .. l6n 
de ello 

'reeeptor, 
:eonalde co
. m~ ooc:f6n' 
trmboloo 

,..,_ 
no 

CO':\unlccna 

C.O"" por+c.n i en -
to 

~portCI'I'\Íe~ 
10. 

C';O'l'l parfarT: i <!! 
. to. 

1 
1 

19. 

can•,----- paro lrotUmlllr 1.-...,¡6n y_-. 
ele olla. 

6. No hobño nh"V)n RuJo de. in!omiacl6n ., ol ...... que -
al ...,.¡_y el rocóptor lln al -de ____ ...; 

7.. Hemos establecido, pues, que el fin de lo .CIX!IUNmcl6n es el-
pasar y • una pcr-
IOI'ICI a otra • 

8. Loa CIIQtro eltl'llentos necesarios pcp:~ qve M r8 lo CCII'IIUnlaoci6n 
aon: U Nm1tente, el el de----
___ r ... -----' 

9. El p¡tc) de un esfuerza de o:munlcod6n se bc.c en ef ;rodo -
de informaci6n nueva o canprens16n por pateo del 
¿ Pod«nos observar direc:bnente lo inf~6n o COJ\pmt- -

tibn denhO de otro Individuo 1 ••••• { ,;¡..., ). 

10. Puc5ta que la infO!'Inac:16n o ccmprer&16n dcnho óe atTa pcnono 
no puede obtervana directanente, al ~iento dol re-

coptor JlrOPC"dcno lat baset para "'- •' mto de "" ~m-
•1 r.-nitente pare 

11. lea explicoctones vcrbofa que al r.ceptor puede dar y los ha-
bilidodel que puede exhibir IOn osped'OI e» su 

12. Aún lO! cambias en &a oxprest6n factol tlcl ~a l01 gn-
tos c:orporolcs pueden eonsldercme caono efcc:h. d. 

13. Lo r.trotn:nsrnhlbn ti le observod6n por partw- dDI nmltente -
del efoc:to eN: "'' acciones en el ~1 re--
ceptor • 

14. tmc¡glne· o un ojccvtiYO di5artiendo'"' IYAYQ ~H"liMto .. -

¡,¡;:,. 
I:Jt 
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ton uno de su¡ wbotdinodol. ¿Está a su dhposi~:ibn la retro B. FACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNICACION ,¡ tran.nhi6n a esto tituoci6n ? ...... (si/ no ) 

' 22. Detde el punto de vhta dei remitente, pisten di...eisal fado-
15. blogine a un condidoto político hablando en un ca.~ditorio o - receptor ret que lo implican o ~1 y al · y que tienen uno re'2. 

no (aunque • travil de ~ televisibn. ¿ Está a su dhpcslei6n lo retrotrans c:ibn dlreda con w bito ecmo penona que ...a a ccm""icane. 
estará disponi mls16n lrmediata en 01ta situcci6n ? •••• ( si/ no ) -
~leo una,.= 
trotransm islbn COfl"'pOt'brli-! 23. Para comenzar, si deseo prudu.:ir un canbio en el 
d;feñdo) del receptor, necelito ldentiRCOJ lo que ate ta'í\bi0o #-

i 
. lo Medo signinca. S6lo entonces at6 péparodo paro C':;~Cmlderar 

las coracterfsticas penonoles del receptar, qu. tendrá lnfll.MI,! 
16. El peDO de lnformodbn y ccrnpreniibn, en Mntidó :x>ntr\WlO ... cio en w enfoque ccmo cununlcodof. 

retrotromrnl- .. de ta. direccibn usual, esto es de receptor o remitente, es uno 
d6n. dtscupcJ6n de la • 

24. Ceno primer pa:~oo en el proceso de la conunicac16n, el ranl-

En ttnnlnos del resultado del eon~1ento del re~tor-, -
propiOii tente daber6 identificar los objet:'l;;."ll ••• ,_u~ • ( JMOPIGS/ del -

1 

17. receptor). 
los esfuerzos de conunlc:cci6o pueden dar cono ,.,ultodo uno 
de tre1 efecto&: un c:anbio dtneodo, un ccmblo no deseado, o 

PuMtO qU11 lo ccmprensi6n del receptor no puede ser c:onoc:áda nir.~n amblo. l.o cemunlcocibn exltCJ$0 lmpl1co la prH•n- 25. 
deooodo cla del conblo • direl:famente, &a definieibn c.kll::.s Clbjetiv= del remitente 11!. 

CCirT'~oortami~ wn hsnbiin a una descñpci6n más predso del cambto deseo-
lo do en el del receptor. 

18. Un aupervi1or rep;wnde o ur.a empleodo, y ec:mo re:wltodo do-
6to, cblndona el lugar del trabajo llorando. El efecto In-
mediato lignifico que ho tenido lugar uro conunh:ocibn ••••• 26. El fr.:Jc:00 en to comv.,JQ,C'I6n puede de:bene a un hoecso JrJ .. - •••• ( oxl'-/•"6nea/nula ). cbje:tivos ciol por porte del ranite~te para Identificar sus . ¡.¡;;.. 

C') 

19. Un vendedor realizo uno venta doHJOCia. Este e• ~n ejemplo 27. El supervhoi on cierto deportcrnento do o menudo lm!JUcdones ,.¡,_ de une.- eomvnicaci6n; •••• (Pi tosa/ errboeo/ r..~lo ). ccntradictorias. E• proboblt que haya frocasodo en la dcfir! 
obje:tiV05 cibn odec:uoda de sus de comonlc:oci6n. 

20. Un supervhor do imln.tcciones o l01 ~erodoret de los móqui-
nas de c:ontabilldod sobre cbrno pre~nir el que· les ~Squinas- 28. Puesto que 1~ motiVOt y actitudes de un Individuo tienden o .. 
H traben. La siguiente semana 1e dó cuento de q,~ la inc:l- pu~!do 1er es.tobles, un ~lrente ••••••• (puede/ no puede) wpo-,. 
donda de prc:hl.-nm con los rnóquinos no ha canbiodo. Et- ner qvt 'u conoelrnlento ac:.ercc de un receptor c:CI1 •' cvol ho 

nulo to as un eierT~plo De eot1unltoci6n •••••••• (exitoso. orr6- tenido un contacto m ciento,_ es oún eorrecto. 
noa/nula). 

2'1. Por otro port., las personas canbian cuando tos eordlc.loncn • 
21. El rG'I'IItent. no tfeno mar.ero de conocer que efecto ha tenido SI ..mon en su lnlbaja o on su oido •••••• ( No/SI ) ,. l'Ued• -

retrotrcn:sml- on su odverro pcr ccmunicone, o mDnOS que pG'1gO los me- .. epatar Ctue hayo cambiado en aus mot1"4'UI ysut oetltudet. 
d6n. dlot PD'fG que se d6, • alguna memora, la • 

30. A un efecutl.o junior 18 le ha o•IICUI&!:Ido hoc:• una p10mod6n 
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retrotransml
~ibn 

.:"'rovnicocl6n 

31. 

32. 

33, 

34. 

35. 

36. 

92 

deopartanentol ••••••• · •••••••• ( Es prob.Jble/ No es p•-d:lc · 
blo ) que Sut moti VOl y actitudes en su trabajo pennon~zeon .. 
b&lcarnonto sl!1 canbio alguno. 

Pon~ que el renitente seo r;:apaz. de revisar w lmcas;en del re
ceptor Mce5ita prestar atencibn o lo 
apn;.piodo durante el pnx:eso de lo can=u-n"i"'ca"c""'i"óo-.---

De manero que ocJem6¡ de proporcionar la base paru· conoce-r ... 
qué efecto ha tenido su edueno de c:cmunicad6n, lo nrt~
trunsmhi6n proporciono kmbié.n infonnocl6n acerca de los ...... 

----.,----del""'-· 

Cuando el rsnitente no ha tenido un contacto preYio con un
receptor particular, es esenciolmen.N: Importante que esti pn: 
pan:tdo paro responder a la Wrante .1 = 
proceso do lo conunicod6n: 

lo tendencia de un remltenh: o categorizor ñgldcmente a 105 
receptores bMórxf01e er. lOs coroct.rfdiecn penonoles se llo

. mo etereotipia. Ur. este~otipa de ,.nph:r tiende o ...... 
( ocoleror/ impedir) el progr.to de lo cemunieoci6n y a dar
cano resultado uno comuni cod6n en6neo b 

Un gerente qve ti~ne un e1tereotipo do ebno es su s:ubon:flno
do, prcbablemente intente motiYQI' o la. dHeronta s:.rbenfino
do! do una mOMra •••••••• ( Tliilual/ dif~ .;e ) 

El -..mdedor que tano ll(Jto de lo roaeci6n del J.>CSible cUan• 
te,est6 hode:do uso da lo y os m6i prd.o
bl• que tengo un resultodo extt05o. 

C. SIM80LOS EN LA COMUr,IICACION 

':rl. los palcilrus quo U$Cimfll pueden s•r uno Evento ckt fueno o ~ 
bitldod en nuestro. ir.tonh» pa recli:EQr la -

3iL Lo t.cm6ntJco es lo CÍ!Wt(;io dtl lengt.JIQjtl y 'u slliilnfflcoóo qve .. 

( 

'1- '' 

úmbolos 

no estén 

umóntico 

...... ...-
conc..,. 

«<n""""' 
ol:ntractca 

cunc..Oas 

· ccnotatiV05 

d•r"IOtativm 

cooototlvo! 
i:;tcr:"!OI 

mmototl ve:~~ 
~!~'~.te-rnos 

( 
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estudio los~ ••••••••• ( simbolos/Kanidas) de la ~uaico· 
ci6n y w signifi~. 

39. ·Es probable que ciertas polchrol c:cmo • iniusticio" , • estén 
dcu~s de trobojn' o " odmlnistruc:if.ln • tengan signiflc::aclo¡-: 
cwbiguos;, ocasionando que 2 ·penon:n •• ••••••• ( estín/ no 
etén ) de ocuerdo $Obre dicho slgnlficado .. 

40. El estudio de los símbolos ele lo conunicacl6n est6 lnclvl'dD

en lo ciencia de &a-----· 

41. Uno de los foctora relodonadoi C!Of'3la c:ertidumbte conque
una polcbro pud• ser definida *' el grodo en que es obdkido, 
en ~te c:cn tm CCW'Iuetca.. Uno palabro que ,._.,-
to un eonoepto, a una pcdabra ¡ml.nf"nll .. -
vno q.- úgniRc:o un d:ljoto con r.ohdOd ff,¡c;a es una polo--
bra _____ • 

42. " Mo$o•, • outan6vn•, y • ti en-a" son polabn::a __ _ 
• conteinda", ~ ~r" y " Pf"09rad' S<W\ palabra~ ___ ...: 

43. La CODuniooei6n exHOiO es m&s probcblo quo w 06 CUCS'do on 
el memo¡. ae 1110 una contidod relatl ...:mente ;rondo da pafo
bnn . 

44. Pero no todos les palabrm abstrocta:s tlonen slgn1Rc:odm onbt 
""05 • Lm polobrm conotatl·-o'O$ slgn10can ospedol clo ~ 
ri.,cio pcnonol. las palc;j:,ras abstractos que PprttiOft stril 
rn¡ard01 o ~icrws dellr.dtviduo 'e doncmlnon -

45. lm palobrm denotatiwrs tie':'On una fuerte rwloc16n can ewn
to. extren05. Por lo tar.to, las palcbms chstroctas que haean 
Nlod6n o federas fuero del lncf¡vtduo son------· 

46. Las ~lciln:n " hem01e•, • estimu1cnte • y • ml~o ~ tU1 P<! 
lobro.1 y sa refieren a eventos ........... = 
( inlatnO!o/ cxtem(l¡) dtt t.'f\0 pen.cno; mlcntros que lm polo
hras ~contrato", • oónlnJsttadU1• y • utilld-J.d" ~ poCo
bftil y so nfieren o e\"8f''toJ de 
vno pononc. 

• 

""' ....., 
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47. Cuando el significado de uno palabro es incierto, el ca.:cx
to proporcione un marco de referencia que ayuda o definir la 
palchro. · Proporcionar un ~duce lo cfificuhad .. 
semóntico. 

.48. A medido qu<t ot.me-nta el rUnero de pohb~ abstractm en
un rnernaje y especialmente polabi"'! conotolivas, la lon¡itud 
del mens.aje •••••••• ( OUTienta / di~mirvyo )

1
propordonan

do vn moyor cano morco de refe~ndo y ayudan 
doodoralaspOiobraa lea 'lgnfficodas que h! desean. · -

D. REDES DE COMlJNICA<:ION 

•9. Mientras quo un ccn~l de ecmunicacl6n es el medio por el r:u.)l 
lo lnformoci6n y la ccmprenslbn pasan de un rernll'vnte a un
receptor, en el nivel orgonizocionof el modelo de contadOI
ent,_ lc.s c:enfi"O! de IQTIO$ de decisitmes se denomino red de -

50. A la s!Noción do lo cO"nunicocibn que Implico a ;blo dO! per
t.onas se le ha llamado mode-lo del cirOJito df! c<n.ur:ieoci6n ... 
El modedo del circuito die comuniooción ind¡¡ye, od~ás del • 
rsnitenfe '1 del rt!ceptor, el fb¡o dt! información qo.~tt va el re-
ce-ptor y d flujo de q~ va al renitente-

S l. Dcrhldo o que el mOdelo h.-m-:o en ci:-~itc c.errodo, u le ha ... 

dcncminodo modelo del--------

57. Debido o que exhhH! dive:'jai 11!mltentes y di ver~~ recepte-
~, uroC! org"='niu:ciOn Pl..~de 'orulde!rone ccrn., uno red de_ 

• De1-df' ~sht punto de viste, Jg Of"S1l:.izcdón p~
ct;~t:ien;;:"'t: c<'rlO un shtcmo de centros de f:,mo, Ce ::lod
sionet. Ql•e estén interc~ch:drn ~or «1!'""=1!~ d~ cQ:'Tiunicod6n-

5:!. Un •is!l.l!l1o Oa a.nti"'O. ¿... lan"J d., 6-:t:hion(l'l intorc':Yled~~ 

~r IXI:!>.:Jll!"s do C")::-.unicod6n" d~f:ne u M--------

( 

centros de to
ma de decisio ... 
canales de eo 
mu:-J coci6n -

dr.eo 

e-ineo 

( 
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So&. Uno red de eanunic:ocilm tiene dos elementO! importantes: 

1- Un sistema de ------------· 

2. Un """•"' de--'-----~--· 

Almacén 

(Que¡., do. 
los clientes 

,.,.htenc:iC5 ) l ( Sollcltude• de 

~ Cuel"'tas por cabrcr 

Departamento d. { Re..-isi6n de 
pcrodvcCil!:n estcnr.iéres ) 

Dopo.T ..... nto de 
coontrol de c::¡!ldod 

. FIGURA 8.1 

Red Pardal de Cc:m•.mlcncl6n 

55. e~ refer-.:ncia o lo Ogc.n-o, ¿ t:vóntOl com1a de comunlco-

56. 

~¡6n f.o)' ? __ _ 

¿ Cuóntas centros do tO':HiS da dctddones hay en la Fla- e.; 
1 l Qué ~ntro de tena:. d. dtlcl~lones 

~· 
00 
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tiene el mayor número de canales de salida ? ------

51. ¿Cuántos mecanismos de retrotron'.i.-nisión debería haber en

totol 1 ----· 

58. Al trazar un diagrana de un m~lo de contad~ en una~ 
nizoción, el ~:ucl pudiera usone paro ev::Jluar o analizar ol • 
flujo de ccmunicaci6n en uoo emp~, w le llana_. __ _ 

59. Cerno sucede con el más limpie modelo de .circuito de CQ1!;11-

nic:aci6n, la unidad remitente ño tiene manera de conocer
'"' efectos de sus esfuerzos de ccmunicoci6n, o me~ que -
ponga los medios para-que haya ------

60 •. En términos or9aniz.cclonale~, lo acción de cont,-;~1 p« parte 
de los centros de tanas cie decisiones, depenk de que se pu6 
do di~oner do In -

61. Sin retroimrumisi6n, el eíecto organixocional de dechioo~
onterio~ deberfo scw ••••••••••• { conO<:ido/ de~COl"locido} 
y no serfo oosibl~ una ccción de control efectivo. 

62. Un retrtno de lo rerroln:::m!.'Tlisión en lo ccr.ounicoción lleva--
l!OO o:::dón de menos efectivo pcr ¡>:Jrte de Í05 -

centi"'$ de tonos de ciedsi~. 

63. Un gerente de ventas da nuevos lnstrvccionel porO controlar
lo cuenta de gastos. Después de obtener los.. informes con~.o
lldodos, se da ~!o de que sus instrucciones no se dguie-
ron de manero adecuada. En este.coso, el en
la rotrotrorumhibn llevó a un descubrimiento tardto ae lo c:o 
munlcacibn errbneo. -

64. Un supervhor flevoo la práctica el pedir e ws subordinados w
interpretocibn acerca de l<n asignacione:> que él mi5ll'IO ha he 
cho. El está, pues, intentando acelerar la -
con el fin de rt>oli~ar una acción de más erectivc .. 

( 

'eanportamien
lo 

mehn 

moti~ 

motivos 

~"ne:tal 

rnorivos. 

.moti ....as 

A. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

( 

'11 

UNIDAD·9 

MOTIVACION Y COMPORTAMI[NTO 

INTRODUCCION ~ 
:e 

El h.r.lano es pocos ~ces fortuito en I<J I'WJ

turulezo, pero está dirigido hacia meta. ~pecificm o inanti 
-vos en el medio cwnbiente. Sin embargo, e1to no significa= 
que las metas contraten el c<:Mportaniento. -

Un son otroctivm iÓio debido o los motivos sue WJti~ 
facen, los cvoles residen denfN de un iridividuc. Po..- lo toñ 
to, el c001po1lomiento de un individuo \e guío por ~t..'l 

los me!as los considera importantes un individuo sblo ~e

le proporcionen lo ~rtvnidod Ce ~atisfocer SlJS ----

Por ejemplo, uno exposicibn de orte no otroe aulcmóticanen
to a tod~ los trorucúntes, ni una ccrmidc apetitosa o olg..~ien ... 
que ya ho ctmido. La efectividad de uno de-pende de 
105 de las IndividUO$ lmplioodos-.--

Por lo tonto, no son len metas como tales las que gofon el can 
portaniento. lino son más. bien los__ dent~ de lo p~-:· 
sano los qoe guíen su ccmportamiento. 
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dentro do la 6. los motivos !ltstón •••••••••••••••••• ( dentro de la ~ ,......,. en el anbiente ) , mientras que los metas ett6n •••••• , •••••• 
.n el ~.nto ( Ornti'C'J ~ la penono _. en el ambiente ) • 

7. En los situaciones ocgani%acionofes en lai que ~tón implico-· 
dos odvtlos, el cttnportamiento de las penonos estó tipicane~ 
N guiodo por motivos bien dtsanolladm, esto es, que su can-

metas (o lnat_!l pot+cmiento CISIÓ diñgido hacia el legro de eopociO-

~-> ce. M ol Gnbionte. · 

1 

1 8. L~ motivos que son más importantes para guior el conporta --
' menos miento de un fndtv{Juo son Gqt.tellos que estárl •••••• (m,_,./-

1 merJO$ ) MJtisfec:hos en a.e monar.to. 
' 1 

1 
1 9. Por otro parto, le. moti'I'DS quo hlndrl'an vrm Influencio menor 
1 en el ccmport'caTiionto cM una penona ICin aquella& que ed6n -' 
1 satisfechos 
1 

1 
' 

1 

B. CATEGORJAS DE MOnVOS 

¡ 
JO. Aquell01 que trdxljon en el campo ele lo teoño de lo motiva-

c16n, o merodo han llcgodo o diferentes conclusiones con res 
metas poeta a la dosiflc:t:~ci6n de moti'V'OS. Con base en las -

1 
obJervtJbtes que los per1onas •• esfuerzan por lograr, exhtel\-

1 
1 

moti ...ca tres c:ategóños básicas do : fTsi:::CJ~, .acialti el~ 

1 

l6glcoo. 

1 

1 

fisi c:c JI. la dimensi6n o cote~Fo de motivos está relacionado 
can las no<:e\iclod.s blol6gicos blUicm tofet cerno hombro, sod 

1 y nocesidod de oxfgeno. ¡ 
i 
1 

¿Cuáles tres de los slguiontas condlcloncts de tzobajo ed&n-1 12. 
! más Jntfrnamsnta relactonodca con la .athfaeci6n de moti-

i ·_J,3,y,5 '101 on lo dimeraibn nslca? 
_ ( lndfquolm por rúnero ) : 

• • y 

J. T~~nperai\Jra y humedad conh'Oiodcn 

2. Conpaftoros do trabo jo ouradables 

( 

m...., 

oociol 

10e.i .JI 

IOcioles 

2, 5, 3, 

ospirociOn 
sotisfocci6n 

3. Au1-encio de ñesgos fisicos 

.-. OpQ'tunidad para aplicar ~•vm ideas 

5. lino) coi.r'IP'l.l ~·• ~if'\'\1 ~·tn.J ~i.~ 

t. 
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13.· Puesto que lo influencia de los. motivos depende del grado en
que están satisfechos, uno espensrfa que en nuestTa sociedad lo 
satisfaccibn de lm motivos fisi001 hoya venido sior.do relatha 
~nC~nte •••••• (m~/ :nonos) importante dumnte los últimos 31) 
o ..... 

1.t. ~elle. moti VOl, o_-yo satiJoc:ci6n depende del Ol)f'ltodo con 
otros penoncn perteMcen a lo Gomemi6n ----· 

15. Por ejamplo, el estar asoc:ic:do con !m grupo onC.h:¡go de ~ 
1'101 origina uno sotidac:dOn de un motiYO ____ • -

16. Entre más ele~ es ol status de uno penona on un grupo, ""-
más sotisfocd6n de "moti VOl deriw w p4tf1'enon-
cio o ese grupo. 

17. ¿ Cuóles tres do las siguientes eoocn<:iones de haboJo están -
más fntlmcr.~ente relocionodas con la KatMac:c16n do la di
memlbn 10ciol de motivos ? • y Un• 
diquefos por número ) --- --- --- ~ 

l. Temperatura y humedod controfodas 

2. Compolle"" do trabolo og=lobles 

3. Un supervllOf c.nhto~o 

4. Opottvnidad poro opllcar nuevas ideas 

5. Teft!tr un trabajo que las ohos peRoncn consideren
importante 

18. Al detennlnor lo inAuencfa de l01 motivos 10c:iales de un lndi 
Yiduo en w c:cmportamlento, ten.naa que condderar no .61o = 
el nivel de aspiroc16n. En otras potobrm, &a pñvoe16n de • 
la ~atisfac.ci6n del motivo aocleles fa difontnclo entro el nl-
wl do r lo _______ ~lb!do. 

e::> 
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Por ejemplo, generalmente e~ dificil poro L'"' politice .::codum 
brodO o un elevado nivel de soti~focción ::e ~T:t'tivo; .=o::ioles ~ 
ajustar su nivel de de~pué\ .:'e sufrir L'nc deHolo 
en unas elecciones. 

lo importante no es sólo lo cantidad de s.otisfocciói'l ::!e moti-
vos percibidos, sino lo cantidad de !al so~i;foc--
ción -COTlparoda con lo del individuo. 

Cuando el nivel de satisfoc::ión de motivos sociales e;~ó por
debajo de lo aspiración del indivi:!uo, tiende o lrobojar octi• 
110mente con miras a alcanzar en el ambiente que -
inciU}"an tal sotisiocción. 

C(.l"l1em~ondo por los ol"'os 30, el enfoque de loS relaciones hu· 
monas o lo odmini~trocibn fu~ uno reacción contra le suposi
cl6ñ"d~ que los trabajadores 1~ esfu~rzcn solo por la ~atisfac
cibn econémica; en vez de ésto, ellos enfatizan el estudio
de los ~e lodones interpenonoles y lO! grupos informales. o~ 
de el punto de vhta de lo teOJio de lo motive~d;n, el ronfcw:;:,;; 
de len puso énfcWs en lo importancia -
de lo dimensión de la moti'o'Udt.n. 

Hmto oqvi henos considerado los dimensiones y 
o categorios de lo motivación. Enf~ ohoro-

~otendón a los motivos .ideológicos. 

Mi entres qve el comportamiento de todos los animales muestro 
lo innvenda de lo dimensión de motivos y algunos
animales superiores según lo f!1;colo animo~ parecen e!tar in-
fluenciado~ por motivos , la dimensi6n de moti-
~ es peculiar en el hc:mbre. 

los metas que son otracti \lOS aunque no lleven o ninguno satis 
focci6n fi1ico o social, pertenecen o lo dimensi6n -
de motivación. 

26. Considere, por ejemplo, o lo penono que oroónimar.ente con
tribuye con su dinero o sus servicios o uno obra de caridad so
cial y no recibe ni mofjo¡oción fisico nf social, QtJnque se en-

( 

ideológica 

ideológica 

1,3, y. 

social 

ideológiccn 

Fisi ces 
sociales 
ideológicos 

no pueden· 

27. 

28. 

29. 

30. 

31. 

( 
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cuentro que tolsotisfocción es producida por sU occlón, Tal
satisfacción imp::co lo dimensión __ _;. __ ~· 

El empleado que corrige uno deFiciencia en el CCJI!lpone:nte de 
.un producto debido o que cor.,.,idero que" es lo que debe ha-
cer" y no porque e~pere que alguien lo sepa y lo recompense
por su occión, etó actuando en lo dimensi6n de-' 
motivación. 

¿Cuáles tres de lo~ siguientes condicicnes de trabajo est.;n
mén íntimamente relacionados con lo dimerui6n ideo16gico-
de lo motivocibn ? , _ y (in 
dique len por número r.- --··-· - -

l. la oportunidad de ayudar o otros 

2. Un lugar de trabo jo convenientemente localhodo 

3. Lo opf)rtunidod de lograr que valga lo pena 

"'· lo cpori--Jnidod de trabajar independientemente 

S. lo oportunidad de tener un puesto eminente eJl 

..... 
En al\ol. redenres,olgunos escritores han reaccionado contra el 
énfasis de las relaciones humanos clásica$ en la oÓ'Tiinistracibn 
debido o su xientoción en lo sotisrocción del motivo 
Desde el punto de visto de lo teoño de lo motivación, los es
critore' ponen énfo~is en fa importando de desarrollar peno
nos que actúen con base o los volares penonoles, aunque ésto 
fas hago impopulares. Están resaltando lo importancia de -

los moti\105 -----· 

En e1to U!ccián hemos considerado tres dimensioneS o dosifi-

eociones de motivos-'----' -------·-------
Puesto que los motivos • , ••••••••• (pueden/ no pueden ) -
abservo!'le direetcrnente, la closiriooclbn de motivos oqui des 
critos no represento la único potibllidad. -

32. Por ejemplo, A.H. ltiosfow ho desarrollado un énr~¡, dt: mo-



¡~ 

1 

1 

í 

1 

i 
1 

1 

l 
1 

1 

' 
1 
1 
1 . . ¡-·. 

1 
~ 

1 

1 

1 

i 
! 
1 

-· 

·1,\a,low 
cinco 

( 

_ fisico 
soc.ial 
ldeoi6gic:a 

motiYOI 

-
fisic:c 

10eiai 

ideolbgico 

C:Onl~ientos 
(oc<>nOCI-

d>o """' " ) 

.1C2 

tivacibn humano que frecuentemente ha sido citado en lo lite
rnturo oóninistroti'<I"'. Sus categoños de·· nt:cesido,;l ' inclu
yen lo nsiologTa, lo de seguridad, lo del CI'T'Ior, lo de lo esti
mo 'y lo de auto -reolizocibn. De esto manera el análhls -
de implico lo descripción de ( número ) 
c::crtegorfas de moti \'tlción. · 

33. Sin ir en detall• al onólish de Maslow, podría parecer que-
sus I'Mtcesidades Fisiol6gieos y de seguridad, están inclurdas ·
dentro de lo dimensibn que hemes llomcdo , los cate
gorras de anot y estimo en nueshQ dimemi6_n___ ~ y su ne 
ce¡idocf de outo -reolizaci6n en nuestTa dime,;u;;:;--- -

C. MOTIVACION MULTIPLf Y EL CONFLICTO DE MCTIVOS. 

3-4. N01 hemcn a todo refiriendo o ejemplos de motivos como·,¡ ... ;.. 
existieran de uno en uno. Ciertanenf" es dincil.que.isto su 
ceda. lo ccmplejidod de la naturole:ra humana se reflejo eñ 
el hecho de que apero slmultóneun•nte uno voriedod de 
___ para innuenciar al comp<Htarniento del indivicL;:--

35. Por ejemplo, ounque losmotiYOs financieros se consideran or
dJmrianente cano reloc:ionodos con lc:uflmensibnfTsicc de mo 
tiVOt., podrían repre1entor sotisfoc:cibn en a,alquiero d. lm -
_ ( N.im ) eote;orfos de moti VOl quct hemos discutido. -

36. Cuando un empleo do uta sv hve~o poro ccmprar" cosas indis 
ponsobles para lo vida", lo dimons16n de 1otisfac: 
ci6n do moti'o'Ol esté lnvolucrodo, cuando compre sfmbolos de ... 
datus, membrosf01 en dubs 't COS03 semejantes, estó ;,.,pfic:odo 
lo sotisfacc:i6n de un motivo , el contribvir a cbras 
de caridad y P"*~' lo edvtac:ibn füturo de sus hl¡os l.-pUco
lo aathfoccl6n de un motivo 

37. S. ho descubierto que un indivic~uo pued. no conocer IOfi moti 
vos que guion w ~portami•nto. LDfi moti\101 InconscienteS 
pueclon eslvr lmpllc:odos odom6s de oqu611os que ..., • 

38. U. moti~ que no conoce uno ptnoha, ounque est6n lrnpliCI! 

( 

inconscientes 

:ncofb.;;entes 

metas {o in• 
ccntiVOl u ob 
jetos) -

conflictos 
(o situocio
n.s de con
flicto ) 

ac:erQCITii~ 

to-o cerca-
miento 

.-fllcto 
Insatisfecho 

acercamiento 
oura.niento 

oc:e rcam i ente 
,.c:hazo 
meto 

aeorCGTI i ..-ato 
,.chozo 

39. 

.co. 

~l. 

.2. 

43. 

.¡.¡_ 

4.5. 

<16. 

( 
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dos 1tn la gvfo de su ccwnpc:Htamtento, se dice que son motivos 

Uno penono que no muestra interé\·en hocene notor por los
dcmó7pero ~ue contfi"M...nente um I'Op"lS y hace ~que ..... 
otráen lo otencibn público, puede estor fnfluendado por moti 
"«K sociales -

Cuondo motlvor. que son incanpatibles oetúon slmultónoGMn• 
te dentro de un inc!'!viduo, éste M w fonodo a elegir entre-
&as disponible: en el anbionte. 

Considerondo lo struod!>n simple da sblo dos motivos on con-
flicto, '~han descñto tr.,. tipos de slh.toclones: l01 ocerc:a .. -
rnianto - ocerc:c.niento. "cerccrnlento ""f'echozo, r rec:.hoz:c;~ 
~- -
la situoci6n - es una en lo cuol
lo persona déb8 elegir entnt dCií Clifer.ntes o.~nos de ac:et6n,· 
¡,x-ICJa uno de los OJales !leva o lo sctisfocd&n cb OJ!• moli•'(ll eS 
ferenta. -

'-TI 

la sltuac:i6n de de acet'conlento • oc:ercamlen- N 
to, da cano rl!sa71 tOdO q .... el otro permanezca ............ -
{ sotisfoc:ho/ insatisfecho ) • 

lo penonc que tt\fÓ Intentando elegir entre dOJ oferttn de tra
bajo, uno do kn cuole-s es en una porte del pofs que p1'eflare,
y lo otro cercano o ws lnte~ses de ttobojo, odó lmplicodo on 

un conflicto de-----------· 

fn el con01cto ocerc:arnictflft) - rechcao, la penoncno vo atrcr 
do haeio oigo v deseo evltor eso Rlhrno. Por lo tonto, e1 -= 
.;,.meto lm¡illa~ lo dollbonocl&t • 
penonol acerco de íñibGtar o no para lograr uno por-
Hculct. -

En lo olluod&t de connlc:to ----- --lsto-
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soiCI"'''ente un objeto o meta, pero hcry dos anf~ 
nicos implicados. 

Cuando uno penona no puede decidine con relación o vno •
oferto~ trabajo. aunque no existo otro, el conflicto 
____ - ___ e1tÓ implicado .. 

Dabido o que están implic:odos do:l olteT"I'"Cifiv.:a indese-ables en 
lo situad6n de conflieto - lo peBOna -
ordinoricmente intenta escopor de lo sitvocibn yo sea fhico o 

¡ni c.ol6gi CQYIOnte. 

.fl conflicto rechazo - rec~o surge cuando uno peRGna JO -

w fori""oda o elegir ~tre dot oltemGtiVQ1
1
anbcs ccnslderodas

par ella cerno indeseobles. El estar figuroti~ente, • entt-. 
la IHJ)odo y o le pared ' ,.,..esento un confllcto ___ - -

El estudiante que se enfrenta o lo penpediYO o de reprobar en 
un cuBO on •' o.:ol no tiene nin~n interés o estudi~ más, es-· 
tá en el ltOr'lnicto - • Su rechazo tem
poral dol prcbllel'f,o y;r;do o ver una pelicvla represento un¡.,... 
tento poro de la sitvod6n_. 

Hemos diu::vtldo f'nts tipo~ de conflictos : ------
--------' y ______ _ 

52. ElltOftflicto en el c:uol 0$9-á impl1codo 1olarnente un ahjoto o-
meta tambi6n es el confl i ~ - • 

( 

rechoJ:o- re 
chozo -
( deseo evitar 
el aceptar -
cualquiera) 

Ocet'cat~ien

to- rechazÓ 
( el mc:enso
tiene coracterf's 
tioas tonto~
litiwn cano'": 
.:._.;,.,.) 

conflicto 

fillcm 
tocioles 
ldoolbglcm 

fisleos 

IOC.Ioln 

( 
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"Si. El _,.jeckw que so enf,.nto a la dedol6n de gastar más tlenpo 
en vtajor o perdot algunos de sus cuentas, se encuermo en una 
dtuacibn de cai1icto · 

54. Un ejecutl'«' que debe decidir enhe a:eptar un oic:er-50 qu.- l. 
exiia el tener que traslodorw eon w Fc.nilio o otra dudad, es 
t6 tnvolucru:lo en un conflicto de -

·ss. Habiendo wableddo que lo. motivos de un lnd1viduo no~ 
soric:mcnte son canpotibles unc:~a con otros, consireran01 ~ 
lo cuestibn de s.i .,e;hte un modelo en el ripo de moti ..-t)IS pora so 
lir bien en el si""iente Esto es, ¿ o:iUe ~ 
tendencia de la5 di:nenlionei & !01 motivos para seguir llf'IO fe 
rorqura de crcuerdo o s.u fuerzo ? -

56. A. H. Maslow da quien dlsc:vtimos onterlont~enh con~o 
suon61ish óemotTYOI en clneocutegoñm, ha sugerido.,_ b
motivo. reolr.oente slpnvna ieran:¡uraenwdesan'OIIo. EA tlr 
mino de los tres dimensiones que hemos dhc:vtldoen erto unidad, 
las dimensiones , serfon losb6dcm, sc¡a.~ld= ~ 
ICD y Jéspub verdrf'anlm --- c:.rr 

SI. Desde el punto de vista jeráqNico, el desarrollo de un moti YO~ 
mós elevado depende de la tothf'occi6n de aquellas que~
Jnf..,iores o i-1. De esta rnonera, vno puede suponer que la 10 

tlsfacc.ibn de un motivo M convierte en lmportonte despue de= 
que se ha aoti,fecño tos motivos-----

SS. Y, po~toñOf'"ente uno podria mpe1'0r quo lo lathfoccibn da 1!>-0 

tlowo. 1deolttgicos odquleron lmportonda pea-o un lndiYiduo 1010 
mento despvis do quo hcm sido rczonc:blomento satlsfechos wa': 

moti..,-----· 

59~ De monero Pmilar,lo teoño ¡er6tqulca sugl...e que boio CO'd
donras da amenaza, lo ..atblocd6n de motivOl m6s ele-wodos -
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en 1~ ¡erarqufa,es la que primero M abordono. En ofi"D$ pa
labro~, bajo condiciones de prfll6n uno podría esperur que se
abandonara lo satisfacci6n.de motiYOI antes de-
fa sotihci6n de motivos o HsieGJ. 

60. La teoría supone que la penono extrernodamente ambiento! do 
r6 •••••• (mucha/ poca ) atenc16n o ü es querido o no pcw =. 
los dem6s, a sus status entre su ccmpof\eros o a haber sotbfe ... -
cho MIS propios ideales. 

61. En un ntucno do condldones realizado en lo Alemania ham-
brienta de la post ""Q!nrTG se encontr6 que la incidencia de ~l 
coneui'OIIs era muy bo¡o. Puetto que el desorrolfo del can..:"' 
portcrnTinto neur6tlco ha Udo asociado con lntent01 fruttaclos
llo aatisfocor lw moti'1US sodales, el dacubrimiento ••••• - ... 
(está/no est6) de acuerdo con la teorro jerárqulcc de kl ma 
Hwa~. -

62. Pw otra parte, pueden observane muchos excepcioMs o la feo 
rfo Jerárquica. El artista que pone lo craoc:i6n ortisticO pe;: 
encimo de todo, Incluyendo el confort fisfco y lo sothfacc16n 
tociol •••••••••••••• ( está/no est6 siendo ) consocuonte .. • 
con la teoño_jer6rqulca. 

63. Una persóno que daoa perder todo, oún su vido por sus volo
res, exhlbe un modelo de conportanlento dcminodo por lo dJ• 
mens16n de motiYOt~ 

64. De manera que ounque los motiVO$ puoden genetvlmente aegulr 
uno jerorqura portfeulor, lo obsorwd6n Indica que cualquiera 
de las dimanslanes d. pued41n ser dominante-s on una 
persono en porHculor. 

D. MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD. 

65. Habiendo consldorodo l11 lnflvondo de los moti~ en ol 
-:---,. h~.mGM, ~vamw lo otonel6n" la aplicad~ 
esta conocimiento en una orplzad6n. 

( 
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66. S. ha encontrado ordlnoricmente," que la moral ofta "está rela 
ei~ con la oportunidad que uno tieM de soflsfacer M--= 
motivos en una si_tuoci6n. Par lo tanto, el ptoPOrdonor los 
mediOl para sotis!Ucer los motiVGJ personales en el trabaJo lle 
va a una alta en el ..,.leado. 

61. La elevada productividad se reladcno D::llft el logro exitoso de 
los tNtos orgonizaclonoles. En dortos lnvestigodanes reali
zados ol principio en este campo, se encontr6 que la~ emplea 
do$ que estaban satisfechos con sus trahaios ~ltfCII't tcr~~blfiñ 

o ser más producti .,... Por lo tanto, se supuso que lo · 
• alta ero si ano de la elewda . --

lB. Sln .....borgo los desa~bñmiento5 de los tn...estigacionot ro•
cienta, los Q}Qies cormodi jer~n Jo evidencio ant..tor , lle
wooron o un aceptichrno acerco do lo supuosta ,.loc16n entre· 

~ y----~--~ 

69. o.-. m6tocCr. 9-nerala de mottvod6n pueden obse..-...one en
los t~cnicas de 'upervhi6n, la motivaci6n po!'itiva y IC neou
tho. Suponiando que lo ~·Jnldod pora IQtlsfocor la~ mo 
tivoa ele los ~loados es la base de la motlvacf6rt -
y q:.¡a cr .. ~,.,_.~M con un costigo ol comportnnlento lncprcpla-
a., a lo btrHt de lo motiwdfln ____ ....; 

7'0. El control do lo actividad humona por medto d•lo cmonaza
. da"di.-nlnuir lo sathfoccd6n de motivos Implica el m6todo de 

7!. 

n. 

mathacl6n ----

En el ciiagramc siguiente, lea P reprosenta o la persona y MO• 
lo meta organizocionol. la persona es" anpujoda" hado lo 
mato do lo organla:.donol por la-~llcacl6n • una fuerza ex 
......., ., la matlwcl6n •••••••••• ( pocltlw/negatlw) -

--.-P MO 

Oebi® a lo amenaza de Nduclr las sotlsfocdonn, la moral -
dol empleada onllnarlanente ., •••••• (alta/bofa) en la
-nlmcl6n an la OJal prodaalna el m6todo do _1..,.!6n -
""8aalw. 
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73. Supu~to que existen algunas cla§es de barrero~ que mar.:.ene~ 
o las penonm dentro de lo organización, la productividad pue • 
de ser más elevado en uno organización en la cual predcmin;n 
los técnicas de motivación 

--~ 

74. Por e¡emplo, o..•nque considere que las condiciones ¿e trabajo-· 
son molm, el empleado que está o diez al\os de lo ju!:liloción
es, ..••••• ,,, ( proboble/im~robcble) que deje une orgoni
zoción. 

75. Sin embargo los individu05 que tienen ot:;;~~ cfertOs de traba-
jO$ lucrativos tenderán o ••••• ( permoneÚr/ dejar) la orgo
ni:taciDn en la cual predomino la motivación negativa, agotan
do oJ.i !OJ recunos humanO$ de lo orgonizadón y el hito o lar 
go plczo, -

76. En términos de los tipos de los situaciones de connicto que-he
mc-s discutida, lo tendencia poro intentar un esc~e de una lÍ
tvaci6n de motivaciOn negativc nc es sorprendente debido a
que el-individuo ~e encuentro o sT mi~o en un. eor.fl"¡c;fO de_ 

77. 

78. 

. 79. 

Por otra porte, si lo 1ih.Joci6n de tmbajo es tal que- el incfiv;-
duo puede ser capaz de satisrac.er sus motivos, ind~endiente
mente de logror fas metas orgoni=odonole1, entonces resultará 
la :__alto pero na lo elevado------

En el1igu¡ente diogran.o la P representa a lo penono MO lo -
meta orgonizccionol y MP la mela penonol. En esta situación 
de motivcci6n, ••.• , •••• (negativa/ positivo) 005otros ••••• 
.•• , ..•.• ( esperorÍaTtOS/ no esperorTanos ) qve lo r::oral alta
llevara o fo elevada Pfoductividad. 

MP 

P -e:::::::::::: MO 

Por ejemp la una situaci6n de trabajo en que la pe nona puede gozar 
de seguridad financiera y deCompai'\ei'Olagrodoblesde trebejo, in
dependientemente de sus esfuerzos ctn el trabajo (al rr>encs den-

( 

more! 

alto 
elevado 

pe =na 
meto organiza 
ni2Qcional -
meto pe:"tonal 

ro~ vez 

motivos 
metas 

social 
i~lógioo 

meto! 
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tro de limites anplios } puede no dar c:t.mO resultado una ele
vado produc:th·idod aunque su pn:lboblemente sea 1!! 
la. 

80. Por otra porte, si lo satisfacción del_ motiYO penonol puede lo 
grane de solo en unibn CQ'l, o cono un resultodo del logro d; 
lo meto orgoniz.acional, tenderá o wrgir la moral •••••• (al
ta/bajo) y lo •.••.••. (elevada/bajo) pr~cti~idod_. 

81. En elsíg.Jiente diagrcmo, P represento loMO lo c:--:;o;:--,--
y MP lo • En es:U 1ituoci6n, la -

QjQTimplica uno motivación positivo es poslbfe qve se de tcm
to lo m•xol alto cano _lo elevada productividad. -

MP 

P~ 

MO 

82. Ciertamente c::ue lo1 sitvocioneJ de lo 'Wida real ••••••••• ( ~ 
dinoriomente/ roro vez.) se ajustan Tntimanente o Wlo uno de 
la$ tres situccione! que hemos. de.scñto. 

83. Solanente en el método de motivad6n posiH-...a,el g&rente con_ C'.J1 
siderc activomé-nte los que estón guiondo el ccmpor C.Tt 
taniento del empleado y las en lo situocibn del::' 
trobojo que podrían servir como sathfoctores. 

84. Debido o que muy pocas penonos en nuestro sociedad están Fi
siccment., impedidos y lo ·paga esté! determino-do en el contrato 
de trabajo, lo motivoci6n exitosa del empleoóo por parte del -
supervhor ordinariCJ"nente impliGO incentivos que .e relacionan 
predominantemente c:on los dimensiones e---
de motivos. 

85. Entre mayor os el éxito que obtiene un geratte en unir el logro, 
tanto de lo meto organhodonol cc:mo en la rMta penonal, mo 
yor se~ tonto le ccmo' la -
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U N 1 D A O ·lO 

El LIDERAZGO 

A. ENFOQUES ORilNTADOS ALLIDER PARA ESTÚ!'IAR El li
DERAZGO. 

1. Históñcanenle 10\ intentos paro ~pi icor lo base del lidero:z.
¡o exitoso se han enfocado en la~ carocterhticas del .. 
mismo. E de e-s, ciertamente, el lugar lógico poro c~r 
o investigar lm factores qve arectan el éxito en 11!1 : 

2. Al correr 1~ anos, el enfoque del" gran hombre", el enfoque 
de Jos rozgos y el enfoque del cor.tportcrniento se han ido dese 
nollcr-do c~o medios poro esh.Jdiar el líder. De estos enfo= 
ques, el del" gron hcmbre" es el menos soFisticado., puesto-
que sugiere que el oóninistrador que ha logrodo el éxito,es un 
-...,.-· __ ccmpetente por naturaleza el cual ha nacido, más
que hacene, y que la base de su éxito realmente no puede CJ!! 
Whñrse estudiónclolo a él o o sus métodC5. 

3. Las suposiciones acerco de un líder y/o su c:O'Tiportmliento -
no pueden ser analizad~ puesto que "un líder es un lrder". -
úto es ~sistante eo:n el enfoque del · poro estu ... 
dlar o lcu lidera • 

4. lm canponi'os que siguen el enfoque del• gron homb~", •-

-.. · '("·· .. 

Lo selecc:iOn de 
ejecvtiv01 - -
( p.~esto que su
ponen que la. li 
dere' ·· nacen,-: 
no se hacen~ 

liderazgc.. 

•0>90' 

más de un 

eii'Oiuación 

nugos 

( 
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¿tienden a enfatizar en sus prog~Os de pe:rsonolla selec-
ción de ejecutivos, et desarrollo de htos, o anbal cosas ? 

5. En contrcite con el enfoque del" gron hombre", el enfoque de 
lc:-s ro\QOS ~upone que el liderazgo cxit~o está relacionado-
con los corocterhticos de lo pe~ont~lidad del líder sel"lalodo
y que éstas pueden estudio~e shlemólicornerr.te. o~ esto mo 
nero el enfoque de l01 rosg~M ofrece una base paro d~tCJbrir-: 

"los" causas" del éxito en el_· ____ _ 

6. El onálish de toles a:n'Qcteñlticos pe~onoles cerno la" integri 
dad", • prontitud"' y" confiabilidact' y el intentar relacioncif 
estas carocferhticos con el ~i?o ejecutiya, implica el enf'!>-
que de.l01 _ paru esh.ldior el Hrlerazga. · 

7. El número de raigos estudiod~M p1.:ede11 variar de~de r;1edio do-
ce.no hcsto 20 o mÓ'i. le ouu:ndo de VI"IJ ~erie de rasgo.¡. el!, CJl 
cutivos en la que se esté de ocuen:lo.,hac;.e que 'urjan dificult~ a"J 
d~. Ot10 problema e~ la definición de los. n:rlgc:&. Por ejem 
plo, el rasgo .. honestidad" ruede tener teToci6n con decir 1; 
verdad o con l01 derechos de propied-::d de los otros y de ~¡ 
que tonga ....... : • ••••• {un/ noós de un) podble slstnifi-
codo. 

8. Adctnás de la ausencia de una serie unifC'Ifffle de rasgos que -
van a esNdione y la anbiguedad en la de los -
rasgos, han surgido tanbién diFicultad~ en lo evalvocibn de
e:lm. 

9. los rasgos se evalúan cuantificando lo opinión de otras peno
nos. Existe una largo histoño'acerca del desortCllo de lo es 
celo de evaluación, lo cual COC'T8 paralelo con el desarrollo-: 
del enFoque de los ___ paro estudiar el liderazgo. 

10. Las opiniones. d~ lo1 penooos no son totalmente objetivas, .si
no que contienen un elemento de preferencia. Esto tiende o 
hacer que diferente~ descripciones de un mi'llJIO indi~duo- -
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s.ean , ••••••••• (coherentes/ incoherentes) 

11. De acuerdo con esto, los desarrollos conti!Mporóneos ~ len • 
técnicas de escalas de evaluación 'e han enfocado ·e obtener 
lo parte Yérlida de lo descripción del evaluodor.y o eliminar-
lo que representa ~u _____ _ 

12. Aurque la import~ncio de los rasgo'! específicos de la perw
nolidad han variado de estudio o estudio, se hl71 encontrodo 
tres árem de rasg05 generales: Lo iñteligencia, lo habilidad 
para lo comunicación y la hclbilidad pare detenninor los me-· 
tos del grupo, los cuales están relacionados con e! ___ _ 
en una diveDidod de situaciones. 

13. · De esto manera, en ccrnporacibn con otros miembros del gru
po, l01. !ídem tienden a ser más inteligente1, a te-r,er una
mejor habilidad en la y a tener una hc.bilidad 
mayor para determinar la; me!as del grupo. 

1~. Es importante que la¡ roractc;Í¡ticas generoles del liderazso 
se den en ccmbinación parv que estén asociados con el éxito 
en el liderazgo. len t~s áreas de rasgos que tienen qu~ es 
tar implicados son: · 1 habilidad para la -

y habilidad poro detenninar los --

15. De esta manera, la poco habilidad del líder pera co-r:unicar 
se, por ejemplo •.••••••• (puede/ na puede ) ccr.1pensorsé" 
con una'gron inteligencia. 

16. Hasta aquí hemm discutido dos enfoques orientados al trder
paro pOder esh.Jdior lo bme del éxito en el liderazgo: El-
enfoque del y el enfoque de los 

J7. Un terur enfoque orientado al lfder, llanodo el enfoque -
dol canportcniento,ccrnbla el fnfasis de las ~acteñsticos 

d!,l Uder a un anólhb de------· 

18. La cbservaci6n de lo cantidad relativa de tiempo que el eJe-

( 
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éxito 
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c:utivo emplea en actiVidades toles co¡no planeación, moti...c
cibn y ccmuni cació'};es.tá de acuerdo con el enfoque del 

al onalisis del liderazgo. 

19. lo observación de len actividades del eiecutivo produce in'cw 
moción acerco de lo que hace. ¿Produce necesarianem. = 
e~ta información acerca de lo que debe ñon ~ter haciendo?
..... (•i/no) 

20 •. Paro poder sel'lolor con detalle las actividades ej~cutivas que 
distinguen al líder que ha logrado el éxito, es necesario CD":'I: 

Parar las actividades de dos tipos de lideres o ejecutivos: -: 
Aquellos que comideron que han logrodo el y aqvé-
!los que no han tenido ---

21. Aunque la identificación de.los ejecutivos que hon alcon:;.acb 
el éxito y aquellos que no han tenido tanto, p~eC ~r rti=-i 
vcmente cCH"recto. En la práctica la existencia de o~ !.:e;= 
to¡es que afectc.n el éxito organizocional hacen dificil la :a
terminacibn de la relativa influencia de lo que el ha
ce .con respecto al éxito organizad anal. 

22. la mayor parte de los escritores hori basado sus descripci.:na. a 

del c;omportanienta· del líder que ha tenido ixito, en sus d::
.ervociones y experiencias generales de situaciones aá-:linñl.a 
ti'o'OS. Solo hasta hace poco se han realizado cbseJ""YOc;~ 
cuidadosamente planeados y cuantifioodas de las----
del ejeOJtivo. 

23. Poro relacionar las diferendas en el comportamiento del eie
cufivo CQ'1 los diferencias en el bita ejecutivo, necesikln:::x
tener uno medido confiable de su comportamiento por u...., por 
te, y una medido confiable de w ___ por la cbro. · -

8. El GRUPO 

24. .Aunque lo mayor porte de los estudiDI5 encaninadca a dacu-
brir la base del éxito en el se han enFoc:ado allí-· 
dér, 1os investigado~ han reconocidO recientemente, que e:s 

'· 

c.n 
-..1 
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crucial lo manera en que ID\ mirbi"'$ del g~o r~spon..'"" ai-
ITder y a sus intentos P'!r diñgir. · 

25. Aunque el lídei es el que dirige, su éxito esté dete~inado-
por la reacción y el eanportcrniento del que diñge. 

26. Existen varios cO!.os que un grvpo necesita poro lograda P!O
ductividod, aunque ésta no esté gorontizado con eso. Un re 
q:.~isito tal es el de len metas significativos del grupo. ·Sin= 
metas explicitas es •••••••••• ( probable/ improbable ) que -
los miembros del grupo canpartan objetivos Canums de td:.a
¡o. 

'11. Cuando los individuos interp~tonlas metas del gtvpo de mane 
ro diferente, es más prcbable q~.•e surjo en el grupo ••••••••• 7 
(lo cooperación/ el conflicto). 

28. A continuación, los individuos en el grvpo de trabo¡o necesi
tan ver la relacibo qve existe enh'e 5us objetivos pe~onales y-
¡., ___ del grupo. 

29. 

30. 

Por ejemplo, un individuo que ve que sus propios intereses es
t6n atados a los metos del grvpo, es probable que s~ un pro
ductO< ...... (alta/ baje). 

Finalmente, (o¡ trabajadores necesitan encontrar un :~igriifico
do y ur'O·satisfoccibn en el mi¡mo h~bojo. lo exagerada es 
peciali:z:acibn en los tareas thnde a ser en los niveles de apé' 
racibn •••••••• (más fácil/ mót dificil} ellagrg de este cb 
jetivo. -

··al. la práctica de la" anpliac.ibn en el trabajo", que hoce que-· 
éste seo más c:anplejo, canbif.ando diversas operaciones mm .. 
simples en uno 10la operación, ha dado como resúltodo oLmen 
tos en lo productividad porque ayuda o que los trchoioóores = 
encuentren más en su trabajo. 

32. En resumen, las nonncn del grupo quo favorecen la alta procll~ 
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tiviOOd et probc:lble que se detarrotlen cuando los individuos .. 
entiendan los del grupo, ven lo relación que existe
entre sus propic;;-- y las y en--
f;Uentran un significado y vno satisfacción en el ___ mit 
me. 

33. En Cl'JSendo de tólet desorTOftbs.o.canp~nsiones ent~ los per
s.<JnOs que In üguen, un líder con los ~gas o IXIrcicteñsticcn -
" perfectcn n paro el liJerazgo •••••••••••• ( logrará/ no lo
sra;á ) el éxito. 

C. LA ORGANIZACION 

:H. Además de lo importando en ,1 g1upo para detenninor el bi
to en el liderazgo, un líder puede estar influenciado por otn» 
ospr-ctos del clima • La ey;dencia de la inves
tigación indioo, por ejempfo, que la persona que más influen 
do tiene en el modelo del comportaniento de un lfder, es sÜ 
peñor en lo organización. -

35. 

Jó. 

La niCne~ como dirige tn gerente está influenciada de un mo
do m&s importante por la manera eomo dirijo su-----

En un !lsh.Jdio de supervhores de la primera linea por ejemplo, 
se en.::onhó que el estilo del liderazgo del supervisor estuvo -
influenciado más por su propio superio; en la orgoni:z:aci6n
que por un programa general de adieshuniento sobre métodos 
de _____ . 

37. De esta manera, esto wgeriña que poro cambiar-" un clima
do liderazgo" en uno orgoniz:oci6n, necesita uno comen:z:.ar
tol desarrollo y modificación en ol nivel organi:z:.acional ••••• 
•••••.• {de lo alto ocbiinistraci6n/ de la primera lineo). 

38. Además do lo reloci&n del líder con su superior, sus relacio
nes con otros gerentes y especialistas staff aFccton. tanbién su 
conportanienfo c;cmo ___ ...; 

c.n 
00 
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Por ejemplo, si un gerente ha tenido dificultad~ p~vitn -on
un deport0'11ento stoffen particular, es probable que superYi
se el trobcjo de sus subon:linodos, que tienen un contacto os
trecho C"on ese departamento, de una rnonero •••••••••••• -
{similar/diferente de) como superviso o otros subordinodos. 

ENFOQUE DE lA5 SITUACIONES AL LIDERAZGO 

Elliderozgo exitoso e\ el resultado de lo interacción entre el-
-~-~y sus en uno sitvocibn Df13onizacio-
nal parti cul or. 

Por lo tonto, un modelo particular del conportrosniento en el-
1ider, o un modelo porlicu1or de rasgos •• , .••• (es/ no es)
p-rr.t>able que lleve o un lide~:r.go exitoso en cugJquier situa
ci6n. 

Existen diferencias importantes en lm requisitos del lideroz:go-
de acuerdo al nivel en la organiz:adbn~ 

¿ Espen:nfa usted encontrar diferencien impot"t<:ntes en lm re
quilitm de lide-ra::go entre diferentes grvp<115 funcionales, co 
mo supervisión de empleados de taller en contraste con 10 
superviSión del penonal de oficina •• o o, ( si/ no) 

Aún dodo e'l mismo nivel ad-ninislrotivo y la mi$1T1o área funcio 
nc:~l, los requisitos del pueden ccrnbiar can el tiem~ 
po. 

Por ejemplo, ol capoten del taller que superviso o los emplea
dm de la misma manero que lo hoc:to hace 20 a !"'os, es probo-
ble que sea , •• o. o o. (más/ menes ) endente en lo octualidod 
de lo que era hace 20 ar"lo5o 

-46o De esto manera, el líder que ha obtenido el éxito no es un se
guidor ciego de los método\ portieulores del lideroz:~sino que 
~leceiono los q~ considero aprOpiados pera una -
particular, --

canporltPiento 
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El enfoque de las situaciones al liderazgo no implí ce que c. ... ;!~
uno de elloi es única en todos Oipectos. Implica que cado sihJO 
c.¡6n es algo diferente, haciendo con &toolgodiferente -
:rpropiado del Hderoz:go. · 

Er. el enfoque de los sihJociones ollideroz:go,el lider comienia
por .0 ......... (onoliurr la \ltuaci6ngeneral/elegirun méto
do de lidercz:go. 

Sol~ente después de.haber anolizodo la sitvoci6n genero!, in
cl11fendo la considefoc.ibn de los seguidores y sus ob¡etivos, pue 
de el líder decidir sobre un método por1icular de -

C<:mo indiccmos t:n uno secei6n anterior, al menos t~ rosgos -
generales están correlacionados con el éxito dcllideraz:gO. Es. 
tos rmgca son: , h~Uidod en lo y 

hchilitbd oara determinar los---------~ 

Estos ro§90S· ••• ·.• •o• •• (sugieren/ no sugieren) que el t'l'der
que ha logrado éx!t\0 tiend':!" conducbe de uno manero p:lr1i

eular ••• o ••••• ( Su&i::ren/No sugieren) que ti~~tne lo capad 
dad poto estudim los requis1tm de I!J!. 1itvac:iooes. y poro se le.:: 
ecionar de entre lm etrotegiG$ del lidemz.go pmible, IG$ que
condu:z:can ol fl\~01' éxito de lo e:rnpreso. 

E. ESTILOS DEL LIDERAZGO CJl 

52. 

53. 

El del lideroz:go puede c;omideror..e desde diversos -..: 
pu~iOSde"";rsto, den de lo1 cuales se abarcan en e~to sec:c:ión .
Desde el punto de vista del método motivacional usado, ellide 
ra.zgo puede ser positivo o negativo. -

Corno sin duda rte\lerdo usted par lo que se trot6 en la unidad
sobre motivación y comportamientO, la motivac.ibn positiva im
plico !a posibilidad de •o•••• •• ( CMnentar¡'disminuir) la so• 
tisfacci6n de motivos, mientras que lo mativaci6n negativa in?" 
plica lo pasibilidad de •• ••oo ••o•• ( dismin.~lr/ aumentar) lo 
sotisfoccibn de moti...or.o 

· 54. El ge~nt• que motiva a las personas ofreciéndolos una mayor w 
tbfacción de sus propios motlvos cuando trobojc:l'l en bien de ICis 

ce 
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p01Hivo metas de lo orvonizaci6n esta utilizando el liderazgo el de lainez •••.••.•.•••.•• (el autorlaria/ el democftiHeo /el de lal-, -----· foire uez faire ). 

55. El gerente que motiva a len penor.e:u con amenazas de CCHti-

negativo 
go explfcitm o implícito~ de cierto tipO por. no cooperar es- 62. ¿En qué inetodos de liderazgo serían toda¡ lot politicm un -
tá u'Ondo el liderc:tgo • ' otunto de discusibn y decisibn en grupo, pect1) con la acti._, - el df!JTlocráti c:o asi~tenda del lrdet 7 ••••• , •••••••••• (el autoritario/ el 

56. ¿ En cuól clima d.el r;d~rozgo troto el empleado de " escapar 
de loiuez - foire / el de mocr6tico ), 

~gativo se" de la tifl.lacibn? , -
63. El método del liderazgo en el cual el lfder detennina. todm -

¡. 57. Ciertamente, es roro un estilo del liderozgo que sea total-
las políticos y asigno tan!CS especfficas de hcbajo a coda--

autoritario miembro en el grupo_ es el método ............. ( a,jtorita·-
1 positivo m111nte • o completamente , p.,.. ifo / <kmocrático / loissez .. foire ). 

¡ ro el reluti vo equihb,io entre len dos d~termina el cfima mo-
negoti...o tivacionol que opere en una situación. ¡ outori h;uio 64. De los tres métodos de liderazgo eo,t.,Ji~1 el . ___ -

G\llori torio implico la máximo 1;2ntralimdbn de outoti~f .. 
58. Otro dimensibl"! del estilo o modelo del lide~zgo es el grado laissez-foire la máxima descentrath.odún de OJtoridad y e 

en que el líder centro/iza o descentrolizo su cutorick:d para- denoc róti co ==una coruideroble, perO no total descentrolizcici~ 
temar decisiones. El líder que comparte w o.stoñdad c:on- auhwidod • 

descentralizado 
. sus subordinados,tiende hacia _el liderazgo ••••••.•• ( cen .. 
trolizodo/ descentralizado). 

65. Aurque todos los rewltodos de estos estudios no puede" repa-

59. En un eshJdio dtnico del estilo dt"l liderazgo se CO":lpara--
sarie aquí, varias de las diferencien ob,ervadm en el ccmpor~ 
t~iento de los muchcc~ vale la pena cnotorlas. En lél'tlli-

ron el método autoritario, el den~rótico y el de" ¡0 ¡,se;- nos, tanto de lo calidad cano de lo cantidad de trabajo, el -
foire" en cuanto a los efectos que ceda uno de ellos tenia- democróti ca método de liderazgO de" laiue:r:- faite" fue inferior al méto 
en el comportc:rniento del grvpo. ¿Cuál de estos estilo~ - autoritario cla cono al método 

O!Jioritorio 
represeñtarío el extreno de oviOJidod cl!ntrolizoda paro to-

~ mar decisiones ? El , 

autoritario 66. Por otra porte, el más aho nivel de productividad no fuo en- o 
11!. los estudios que se han deicrito se refirieron a los diferentes 

(de esta ma- c:ontrudo en ol método democrátlc:O de liderazgO sino en el-
neto, los des m6tacla 

f 
si ( hmto el gru estilos de liderazgo de los lide~s adultos en"clubs de j6ve- cubrimientos-

1 do de que las = nes.'' ¿nene alguna significación el efecto de los estilos- de los investi 
i pencnos en ge- do liderazgo en el canportcrniento de los muchachos parv el gociones no= 
1 neral tienden a liderazgo en orgonizadone$ de adultos? ••••• (si/ no). siempre están 
1 responder do ma 

1 
de acuerdo-

nen:J seme jonte~ con nuestros -

1 

o los m~todos dct peferencias-
lide=ga). pe.....,l.,). 

1 
1 
1 61. l. Cuól método de fiderazgo.implfcoña uno canpleto liber-- til. Debido o que exhte una conüderable 11bertod de exp-esi6n de 
! tad poro la tema de decisiones por porte del grvpo o indi- gropo, pe, con lo presencia do la o.~toridod del lfder, el mi 

vlduoles pero con poca o ninguno participocl6n del lider? c:kmoc::r6tioo lado llevo o un alto grado de orfglnaHdod 
en el tíGbQ¡o. 
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68. Quizás debido al grado de control que ekiste Hlbre el comr"t' 
taniento del individuo, el mayor de~;:ontento fue expresado'": 
baiO la 'fonno de liderazgo · 

69. El canportorr.iento ~~iso o dependiente con alguno' pérdida--
. de la individualidad, fue má; morc:odo en lo situación 

----' h.ertemente centralizado. 

70. El estilo del liderazgo que resultó con un mayor nCmero de .ab 
servociones orientados al grupo, od cerno el mayor grado de= 
crnistod fue el ----

n. Resumiendo, un grado mayor -le cgmión, s~isión, y ~c
tividod coruc.teriz& al grupo ; un grado mayor de 
anistod y originalidad en el ttcbO¡a·al grupo y un 
mayor greda de productividad y comportaniento orientado a
lo diver1ibn corccteriz6 al gn,¡po de 

72. los descubrimientos con reloci6n el e1tilo de liderazgo d~! -
sugieren que cuando un líder deja de di

-,.~9~,~,,-,.-.,--r.¡,~a-l~a-d".,""ol'90"izacibn en el comportanh!nto del -
¡¡~rupo. 

TJ. l01 descubrimi~nfD1 con relación al estilo del liderazgo 
sugieren que el liderazgo fu~rtemente centrolizodo -

puede prcmowr uno alto productividod. Podría ol"odin.e sin 
embargo, que todos !01 muchachos que dejaron len aetivido-
det del club hicieron &ltO mientras gozaban del elima autori
taño. 

7-t. los descubrimientos con reloci6n al estilo del liderazgo 
-:::-o-:=--: sugieren que los métod01 del liderazgo portieipot1- · 
vos son C5ptlciolmPnte valiosos cuando la innovación o lo crea 
ti viciad es uno del¡;,¡" producto¡ deseados del trabajo_de gN"': 
po.• 

"75. ¿ Sugi~n estO'I descubrimientos que los métodos de supervi-
sión o estilo de liderazgo deberón ser loe. mÍSf!1CI5 en uno si
tuocibn de taller en contrmte con un stoff de investigocibn 7 
••••••• (.;/no) 

( 

·' . 

i~~igoc:i6n 

producc::ón 

( 
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16. De acuerdo con ésto, lo inv~tigoci6n ~iente con respedo 
al estilo de 1iderczgo

1
indic.a que la.~ descentralizo

~ o " democráticos" "'" los que tienen más éxito en los de 
portanent01 de •.•••••••• ( investigaci6n/ producd6n ); = 
mientnn que los métod01 centralimcb $OR méa apropiados en 
l01 deportanentos de ••••••••••• ( Jrwestigad~/ produc
ci6n ). 

a:. 
1-6 
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UNlDA·o 11 

CONTROL 

A.· EL PROCESO DE CONTROL 

l. El proceso de en las OC"9a1izaciones está inte
gmdo pos tres pos.os esenciales. btos posos son: Lo
determinocibn-de estándares, lo eornparoci6n de los resulta
dos reales con los estándares, y el llevar a cabo la occi6n -
c;:onectiva. 

2. De 6-stos, el primer paso, el de la determinaci6n de los e~tón
dares, depende 10 identificcci6n de IC5 objetivos de la orga
nizac:ibn, la cual se realiza cano parte del proceso de plo-
neocibn. 

3. En el proceso de contrQI 1 la transfocmaci6n de met~ de la~ 
presa en resultados medibles, que después se coovierte_n en la 
hose para evaluar el desempel"'o, integra el primer poso en lo

determinacibn de los----' 

4. De esto manera, el definir lo woto de ventas departanenta
les en uno tiendo a menudo implico lo determinaei6n de un
____ do de<empello. 

( 

si ( y éSto de
be ser méD que 
uno resta de -
las -.,entes to
tales debido al 
gasto extra im 
plicado} -

,¡ 

ü(ena~ca·· 
so podría exis
tir lo tendenda 
a mcmtener do
mmioda o muy 
poco exi..teneia) 

control ( u cb 
servacibn)-

punto de 
contfQI 

más 

S. 

6. 
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Adem&l de las ve"ntas totalesr lo contidod de merconcfo de- -
vuelta, ¿ deberfo consideraM al definir un estónd~ de~ 
pello? ••••••• (•i/no) 

¿Puede considerarse la UJtisfoccibn de un diente y su te~ 
cio o conpror otn~ mercnneio en oko5 deportaT~entos de la
tienda cc:mo un estándar 7 •••• (si 1 no). 

1'. l. Serio lo cnnticbd de mercancio mantenido en e)l.istendo po_; 
te del estándar usado poro evaluar el ~pel'lo óeparto--

. mentol en una tiendo 7 •••• (si 1 no) 

8. ¿Debería el estándar considerar no iOianente el volumen de
ventas ~ino tcrnbién el tipo de mercando vendida? •••• -
( si 1 no }. 

9. De esta manera, al definir los e1tándares de desempeflo encon 
· trcwnos que debe ( n ) con1iderane ••••••••• (una/ divenas l 
face~ ( s ) importante ( ' ) del de1empel'lo. · 

10. Los edóodores puedenQ:~Iicarse o n1vel de polnicas, p~- -
mientas o métodos. Puesto.que 1m Clpf:racioneJ totales na-
pueden ler observadas, es necesario elegir ciertos pumas c:on 
el-fin de ejercitar un 

11. Por derifJición, un punto estratigico en una operad6n que se-
elige para s.er el punto focal de la occibn lO denanino __ _ 

12. Entre mós anticipodcxnente se localice un puntO de control~
un proceso, ser& •.••• ( mái 1 menea} ~le que pUedan ... 
c:orR:girse lm dmviaciones antes~ que se vean ofec:falb; las 
metas de lo OfBOniz.ocl6n. 
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cantidad 

costo 

tiempo 

c;ontidod 
cmto 

u!.O del tiempo 
calidad 

calidad 

resultados 
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13. los puntos estrctégicO!o de control deberion elegirse de manera 
que las conporaciones con lcr. estándares en estos puntos ~fle 
jen directcmente el éxito en el logro de las organizet-: 
cionoles. 

.. J4. los estóndo~ definidos en los puntos 
puden ser de diversos tipOs. Nosotros;::;¡d¡;i,~,~u;;ti~co:~~-~.,;-¡;b:,.:v7.<m;:;;:e:n 

·te los estórdares.de cantidad, costo, uso del tiempo y coli~; 

. 15. La definicibn del volúmen de produt:ción esperado, volúmen
de v.-ntas o el rimle11) de pe nonas que van o emplearse impli'"' 

ca e~~óndares de----· 

16. EspeciFicar lm sumas de dinero que van o ¡;mtane en materias 
pñmos o puhlicidod implka un esti::lnc;k,r de ___ ._. 

17. El estoblecim iento de un prograno para seg.rir en la reai!U!
c16n de ciertas. actividades implica un estándar de uro dt:: 

18. Los primeros t~s tipos de estándares, ésto es lo el-

19. 

B. 

y el se prestan paro uno medicibn-
espedfico. Por otra porte, esmCn dificil de especificar la
base c~anti tati va paro un estándar de ---· 

El objetivo que debe lograr el departat'ento de c~dito son
las bue"nos relaciones públicos. bto es un estándar de 
__ que es má1 dirrcil de ~ecific.ar en términos c:uantito,!! 

""'· 
COMPARAC10N DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON EL 
ESTANDAR 

20. Habiendo especificado los puntos estratégicos de control y el
estándar de desernpeno en estos puntos, necesitanos cornpaTCr 
después los con los estándarm. · 

21. El tipo de m~ do ..,ado al ewluar l01 resultados; reales debo-

( 

enfatizados 
Ít'L\uficienta
menta 

min 

calidad (o el 
volar del Via-
je) 

medir 

muestreo 

muestreo 

.. du ... 
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ría conformarse con la manero en q~ fue definido el están-

da•. 

22. En la medición del des.empet"lo orgonizadonal, asi cano en"' 
la definii:ión"de IC$ estándares, los mediciones menos tangi
bles de la colidod tienden o ser ••••••• o ••• -•• o ••• o. o (en . 
fatizoda\ CKCe~ivanente / en!atizodcn insuficientemente):-

23. Por ejemplo, lo medición del volumen de ventas mensual cb
tenido por un gerente de venten de distrito es relativaT~ente
fácil. Lo medicibr. de w prc-g,~so en lograr el descno11o
profesional de su pe~OMI dei ..-enttr. es ••••. o (más/ me-
no! ) diFicil. . 

24. El desarrollar lm limitaciones e\pec:ificos de cost~ paro gm
tos de viaje, pero fracasar en ~arrollar cualquier estándar
pera medir ''~ necesidad o vaiOJ del viaje en primer lugar, -
sugiere un énfa,h insuficiente en la medicibn de fa 

25. No -es necesario que se midan todca los resultados en e1 p.rn 
to estratégico de.control. A menudo~ aplico el método-; 

26. 

T/, 

de muestreo par-a seleccionar lo que se deberá----

Cuando sec reviso en el punto de control sblo una parte de lo 
produccibn y ésto se t~:mo cerno repres-entativa de la pn:ldue
ción tato!, está implicado el método del----." 

El gerente de un restaurante que establece al azor un p.mto
para revisar la oalidod de le: comida qve se sirve, e1tó apli-
condo el método de al hacer su1 observar;iones. 

28. la aplii::acibn del principio ocbinishotivo de exc.ep-:i6n •••• 
••••• (aumento/ reduce) el número de rcvi,iones detallo-
das do los proced"maientos quo un gerente utiliu al realizar
""l' responsabilidades de control. 

29. El gerente de un ~to.Jrante que tnvesHgo el mitodo de •cí"-

O") 

w 
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preparación de lo cernido cuando algo anda mal o cuan..:.,-- 36. De esta monera,el hecho ele que los mitodos poro reo1lmr --

hay uno ~veja e5pedfico, está siguiendo el principio de presupue~tos permitan a un gerente compcror directamente el 
excepci&n al realizar su actividad de control. - u:fesemperk> de los deporte~nentos de vent~ de ingeniería, por 

fuen:Cil ejemplo, es una de sus principales ••.•.•• ( ru., ... 1 de-
bilidodes }. 

30. la oontidod de ti8npo empleoc:lo midii!ndo los resultcd01 en -

muestreo 
los p.mtos estratégic:Di de -:ontrol se minimizo por le aplica-
dbn. d_el m~todo del , mientras que el tiempo - 37. El que los métodos pero realizar prewpve1otos pueden dar co-

Clf2runtstrativo usado en revisar lo manero como se obtuvieron mo resultado que se ponga un énfasis excesivo en lo reduc--

1~ ~esult~dos se minimizo por lo opliCXJción del principio od-. ción de cm. tos en los departanentos de producción y que se -
excepd&n numstrchvo de • · ponga un énfasis insuficiente en la evalua':ión de IOi esfver-

:z.os pan:~ mejorur la calidad, es una de un principales •••••• 
debilidades . . . . . . . . . . ( fu•=• 1 debmdodes ). 

c. APLICACION DE LA ACC!ON CORRECTIVA 

1 
38. Una ventaja general de los presupuestas es qve la cGn!.lrve--

1 31. . Una vez que se han establecido lo:s estándo"res y se han meJi- ción y uso de ell01 es.limula la atención adeo.Joda o lo impor 
1 do las resultados, se usan diversos dispositivos de control en- plcineación tancio de los funciones odministrati-,as, especialmente _las --= 1 
r c.orrec::tiw Jos empreHJs para lo occión preventiva o • · control funciones de ·-·r 
) 
¡ 

' 32. El uso de los presupuestos para revisor y corregir lO$ goslos - 39. los informes 0c; control estadístico se usan tanbién cano dh 
1 que se están realizando es directamente uno porte del proce- positivos de control en orgonizocione5 trHh grandes. ¿ Esp; 

l control 
50 de ·: • ·: · • • • · ·• ( control/ planeoci6n); mientras que lo f'!Jffo usted que los informes de control estadístico tiendan .. -:. 

' ploneoci6n 
deterrrunoc•ón del presupuesto al principio es uno porte del- también o enfotiz~r aquellos V'Ofiobles de dempeJ'•3 qve pue-

' proceso de lo ------· 
,; den medi ~e m6s fácilmente 1 .•..• {si 1 no ) 

f 
1 

1 33. En ténnif!Oi de los cuatro tipos de estándares o medidos que- 40. Por ejemplo, un informe periódico qu~ onoli:r.g le l.:tso de rv 

r pueden incluí m~ en el proceso de eontrol, ¿qué tipo indu- informe de taeibn de los emplfl<l:dos es un estadTs~ 
casto ye lo determinación de un presupuesto 1 contool «>. <::') ..... 

3-1. El hecho de realizar un prt>Supue§~O es en un ,·entido suma-- 41. Debido o que los infonnes de control f.l5tadidico significan-

YOf debilidad. lo principal ventaja de realizar un presu- - muy poco o menos que se les cCl'ftpore con datos similares de~ 

puesto es que ayuda o coordinar divenos actividades Oe lo- continuo ( serna periodos anteriores, es importante que se preparen sobre uno 
costo ( o ·ma~ empresa usando uno base canún para medirlas y controlarlas- nol, mera;uol )7 base ••••••••••• ( eontrruo 1 intefTUI'npido ). 
torio) o sea lo base del • 

dispositivo de 42. El análisis del punto de equilibño o p.mto de no~ ganando -
35. Por otro porte, lo confianza en estas variables que pueden ró """""' no pérdida es un tercer tipo do 

hoee mbs pro cilmente medine Y expresarse en ·unidades monetarios ••••• : 
. bable -

•. • • • • • • • • (hace mós probable 1 he ce menos probable ) -
que las variables que no pueden fácilmente expresarse en unl ~- El onálhis del punto de equilibrio o punto de no-ganancia-

dodes monetarias se desprecien en el proceso de control. - no-pérdida implico el uso do una gr60co que muestra el vo-
I\.Uien total de ventas contro ingresos y gostc5. En este co-
so porticvlor 3,000 uniclodes de ventas es e1 punto de ---

¡ 
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«. Esto signiFica que pcm un volumen de ventO$ de 3,000 unida 
des ••••• ( no/ si ) hoy utilidad o pérdida. -

45. ¿Cuáles son los gestos totales mociodos con un volumen de

ventas de 1000 ? -----0 

46. ¿ Cuál es el ingreso total asociado con un volvmen de ventas . 

de 11 000 unidades 7 -----' 

47. Par lo tanto, a un volumen de wntos de l,(l(X) unidades esP!. 

( 

; pérdida 

-S 14,00CI. 

u"tilidod 
s to;ooo 
(S 45,000 en 
ingreso menos 
S 35,000 en .. 
gastos ) • 

utilidad 
pérdida 

prt:.o.Jpueilai, 

informes nto 
disti C05, on6 
lhis del punt'o 

no ganon:ia
no pérdil!a. 

no continuo 

espech:~les de 
control 

ell:cepdbo 

rerorte e~· 
ciol de con
trol 

dispositivo 
de control 

( 
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rorÍC7f1DJ uno , , •••• , •••• (utilidad/ pérdida) total de 

.CS. De esta manero similar, a un volumen de ventes de 4,.500 uni 
dades e1perarramm una •••••• ,. • ( utilidad/ pérdida ) totat:. 
de __ _ 

49. De esto manera, canporondo d•rec:to~nht los ingreser<; y los ... 
ptos en vari01 nivela de ventai ( a produccibn ), una gráfi 
ca de na gonanci o • na pérdida se enfoca en lo o -
___ esperadas. -

SO. Hcn.to aquí hemos tfi,cutido tres tipos de dispositivos de con-

no!: · y----

51. los reporl'e10 espedales de control es uno cuarta categoña en
tre los dispositivO$ de control. EllO$ reportes pueden conte
ner a no datos estodi,ticos, pero la diferencia con otros dispo 
sitivos es que se investigan las· operaciones porticularet en uñ 
tiempo particular y poro un fin particular. fstos reportes se 
elaboren sobre u M ba!ie ••••• , •••• (continua/ .no continua) 

52. El gran valor de los reportes es que las ~erocio-
nes qve parecen desviarse de los e!ilón&:iref e;peror.los,reciben 
una atencibn adicional por parte de los ejecutivos, Esto es
una aplicacibn directa del principio adninistrotivo de_ 

53. Un reporte qu,.. revha los procedimientos oetuaJ.es en un aFea
de trobojo particular, tal como el manejo de los quejas del -

cliente, es un ejemplo de un ------------

54. lo ovditorfa interno es el quinto tipo de-------
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55. Además de una auditorio de ia contobilidad, une evaluocit.~
de la aplicación de políticos, progromos, métodoS" y el logro
de objetivos en un área sufi-::ientemente crrpl ic de operado-
nes, se incluye e!'l lo auditorio-----

56. Aunque el reporte de lo ouditoña interno puede ser sir:ilor al
n!porte de control especial, las principales diferencia; son que 
el reporte de ouditoña interna está tí pi comente prepcrcdo so
bre una base •••••.••• (continuo/ no continuo) y es tam-
bién ••••.•• ( mén /menos) ~teruo en se área de coberttJro. 

'Sl. Hemos discutido cinco tipos de dispositivos uwdos junto con la 
funcibn ad-ninhtrativa de control : · 

--· 

58. los dos tipos de dispositivos de control que~ apoyan mós di--
rectamente en el onálhh monetario o Aujo de fondos ~on: el -

y el 

59. El dispositivo de control que estó diredcmente r'elodonodo --
con el principio odministrntivo de contf?l por excepciOO es el 

60. ¿Esperaría usted que un ejecutivo puedo entender perfecta-
mente lm actividades que se reolizon en uno empresa e in
tuir una occ.ibn odecuodo de control úniCDmente o través de 
los"dispositivos fom'lales de control ? ••. o• (si/ no) 

61. En OJolqvier situación organizoeionol, lo rclocibn del gerente 
con otras persooos clave de lo empresa odemós del uso de dis
positivos fCimloles , es ~esorio paro prevenir al 

( ( 
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gerente de ciuedor ohlodo de los operaciones que se est~·re2 
!izando. 

D. REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CCNTRCL CENTRALIZADOS. 

62. Auncpe el enfoque clásico o los sistemas de control supongo
que lo~ pe1sonm outcrnóticanente actuarán poro corregir w
propio ctr.lporfomiento, los individuos pueden hacer resisten
cia o los sistemas de control, debido o uno YO

riedod de rozones. 

63. Uno rezón de por qué un procedimiento de control podrT~ e~ 
sor dhgusto, es debido n que tiende a n::mper lo imagen pro
pio de uno pe~ono, esto es, que el punto focal de la mayOf -
porte de los reporles dé control se fijan en los cos.as que uno-

dericienternen- persono ho hecho •••••••••• o •• ,. ( biien / deficlentemen-

te te ) • 

64. Suponiendo lo oceptcdón de lo necesidad de encontrar y co-
es necesorio rregir 1~ deficiencias de una penona - •• - •••••• (es nece

!oario / no es necesario ) que les metas del shtemo de con
! rol s~n aceptadas por ello mismo cano oigo que vale lo pe-

metas 

se reSistirá 

rechoror 

no. 

65. Oe esto man~ro, el no aceptar las de lo organizo· -
ción

1
es una segur.clo rozón de por que un empleado puede re

chazar un sistema de control. 

66. Por ejemPlo, un ejecutivo junior que siente que su pu~.-·:t;:o e.
tá por ent:imo del nivel" de un reloj checodor" probableme!! 
te ••• o •••• o •••• o (se resistirá/ no se resistirá ) o usar uno
hoio deportomen~ol poro firmar. 

67. Aún cuando el er.pleodo esté de ao.~erdo con lo necC)idod de 
conocer los hecho; desagradables y considerar que las metas
del üstemo de control son valiosas, puede sentí r que el están 
dar esperado de dessnpet\o es muy elevado y ........ o •• (; 

chaz.or / oceptor) el sistema de control base. -
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68. En lm situaciones en los que es posible establecer estándc~s ... 
de de$empei"lo pare codo ¡>e~ono, ¿habrá uno :nejo~. oportuni 
dad de red:..rcir lo re$istencio e ID!; cor;~role$ ? ...... (si /nol . 

)9. Por ejemplo, las cuotos individuales de vento:; ~~odm en el
desempeM anterior es ..•...• ( més /menos} prOCóle que -
loecn c'-epfodo~,Ql!e \lnO cuete e~tOndor aplicada o lado el ~r 
sono! sin tener en n~enro le el(perie~cio. -

70. Un dispositivo ~e control que solanente pone énfash en lo im 
portoncio del volumen o<.::tvo! de ~;entos plJede ser •••••••• :: 
( oc.eptodo / rechazado ) por los represrnl'ontes de vent05 con 
ven.:idos de lo importancia en desorrollar uno repvtocibn co= 
mero;iol con los dientes o largo ploz.o. 

71. Hruta oqui hemcx coosiderado cuatro rozoM~ dt: po~ qué !C'IS in 
dividuos en una o:gani zcción podrían resiStir a lm controles::-

72. 

Lu tendencia o los hechos de~grodobles, el no--
oce~tar lm de lo organiz:oción1 cr~er que t>l estándar 
de desempero esperado es de:~c\iado · 'l ~~ cr~r
que los estóndore> definidos 10n uno medido ••••••••• (can
pleta / incanpleto ) del logro de los objeli\IOS de la orgcni:r:a
ción. 

Ouinto, OJno persono pt:ede no objctur lo:. controle~ r.-hmos pe 
ro ,r la asignación de lo autoridod de control o grup~ porticÜ 
lares en la or9<Jnización.¿ Tiende un individuo o oC jetar los'": 
prOcedimient~ de control eHoblecid-:n por su propio superior? 
....... (,;¡no) 

73. Por Oll't:l porte, es mós probable que los procedimientos de con
trol acininistrudos por un grupo" staff de fuera'' sean ••••• , •• , 
( oceptod05/ fechozodos ) por el penonal de lineo. 

74. Finalmente, de lo mismo manera que exhten dos Jistemas Org;J

niz.ocionales en cualquier empresa, el formal y el informal, -
existen lcmbién dos seri~ de sistemas de control. Esto impli
co que los ccmpol'let'01. de trabajo de uno persona son uno ruen- · 
te importante de scbre w trcbajo. 
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'75. Cuando los normas del grupo infamo! son corisecuentes con -
1~ objeli\IOS de control de la empres.a ~rían~ esp~rar on-
alto grado de ............ ( cceptac.ián de/ resistencia o) 
los disposilivos de control' cuatido las normc-> del grupo- -
contrudic'en los c:hjeti\IOS de control, podric:rn01. ~erar un al 
to grado de ••••••••••• ( aceptacibn / resistencia ). -

76. Cuando la inrlvencia de lo orgoniz.oci6n inForma: e~ un focta 
importante de resisténcia a las procedimientos de control, se
enfoco mejor el problema considerando de qui m':lnem pvede
CGllbione el punto de vista del •••••••• (individuo/ pru -
po ). 

E. HACIA LOS CONTROLES EfECTIVOS 

n. Coda una de los razone~ para hacer resistencia a los contJQI~ 
tiene su contrapartida en uno lineo de acción que puede to-
mar un gerenfto p~rn reducir esa fuente de------

78. En primer lugar, con~ideremas que existen t~s puntos focall!'
p0$ible¡ en la op~rccibn de un sid"emo'" control: Control --

79. 

80 • 

centroiizodo, control pen.onol y auto ___ • 

El control de un presupuesto departamental realizado por un -
stoff de finanzas, e~ un ejemplo de---------· 

El "chequeo" y los corre cienes que realizo un supervisor en
su relaci~n con sus subordinadas s.on un' ejemplo de-----

81. El individuo c¡ue ccrnbio en SU5 propios r.1étodO'i de t~bo¡o de'! 
pués de que s.e ho dodo OJenta que no ho tenido éxito en lo-'": 
grar 10!. objetivos dese<:ldO$, está Practicando el _____ _ 

82. Desde el punto de \li~ta de la teoña clásica de lo organizo .. -
· ciOn, el énfmis sf': ha puC$to en el floJjo centralizado de datos 
de control hado ................... ( la alto acbinisti'Q- -
ción /el nivel organizocionol mÓI bojo }. 

O") 
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83. Por ah~ parte, desde el pun~o de "'ista del c.:r..portanie:1to or 
gonizacional, se ha pvesto énfasis en le imoo.-foncio Ce con---

trol poro-------------

8.4, Desde el punto de visto del CO'Tlporlaniento, el mode!o del cir 
evito de comunicación discutido en lo unidod sobre c~vnica:. 
ción adninist.rotiva, puede directamente aplico~e fof"ICié.n a
los proc:edimientm de contml. Así, lo retroharumisión direc 
te de infonnoción acerca de los ~ultados, llevo a lo mén -= 
oportuno acción de ------. 

( 
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UNIDAD 12 

APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

DEL EMPLEADO • 

A • EL APRENDIZ><JE COMO CAMBIO 

l. D~de el p.•nlo de visto de la psicología moderna, el pro~-
del impli oo el surgimiento de un cambio c:so-
ciodOdiñ lo próé~o o experien::io individual, 

2. El cambio que ocvrre en el aprendizaje p.¡ede ser benéfico o
dañino en sus efedos sobre el de~empel'lo de! trabajo del indi
viduo. El ingeniero que " aprende" o no intentar uno inno
vociOn debido o previos frocc~os, ha sufrido un c.ombio c¡ue -
probablemente es ••.•..••• (benéfico/ do !'lino) pc.inJ su de
~e111pel"'o en el trabajo. 

3. En los procedimient(X for.11oles de irntrucción, los experiencias 
están organizados de manero que los desee~ dos OOJ 

rron en el menor tiempo posible • 

..(. los cambios que ocurren en el oprendiz.aje pueden ser en los co 
noc:imientos, en lo hobilidod o en la actitud. Estvdior un¡¡": 
bro de texto y obtener una canprensi6n de las principios de ~ 
minis~raci6n,es un ejunplo de un ccrnbio en los------

·~ 

00 
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S. la práctico de col icor conocimientO\ tales c~o.lo¡. orindpos • 
de administración llevo al desarrollo de uno _...;...... __ . 

6. las actitudes de u~ penono pueden ser una born!rc coro el de 
se-npei\o exitoso en w _trabajo aún cuando tenga los -

-----y lo necesario. 

7. Por ejemplo, ~n wpervisor que ha asistido o un progrcrn.a de-
adiestramiento de relac:ones humanos y que crea que ésto no
es importante paro él, ••• ; ... (es/ no es) probable que -
aplique en su propio trabajo lo que ha aprendido. 

8. Debido o que las actitudes implican un combio en 1:::; ideos y
en los puntos de vista de una p~ona, son .••••••. (más/ me 
~) dificiles de obtener que los cambios en los cono::imient<i' 
y en la habilidad. 

9. El odiestromíento sensitivo '1 el desempei'lo de vn pap~l ( rolz
ploying) 1 que incorporen un grado de experiencia emocional
en lo penono que aprende, son particularmente adecuados co
mo métod05 de adiestramiento diu!l'lodos poro lograr cambios -
en los ____ . 

10. Debido c;l grado en q:.Je el" método de estudio de cosos", de
semp~l'\o de un papel (role playing) y lo simulación QÓTiinil
trativo d-::::~n experien:ia en lo aplicación de conocimientos, -
son métodos de adiestramiento o:lecvodos paro ~1 de~orrollo de 
lo de supervisión o od-ninistroti .. a. 

i 1. El método de conferencim e instrvccibn prog11:1modc, .por otra
porte, son particularmente efectivos paro desorrollcr los 
--,--,--con respecto a hechos y principios ~de t•n cCJ'1\""P''"= 
porti cvlor. 

12.. Roro vez ·.m método de odiest~iento do cano resultado un
cambio solcmenht en uno de lgs tres án!Os •. Por ejemplo, el 
método de conferencias edá enfocado o lograr un ccmbio en
lo información que tiene uno persona y en sus puntos de '4ista. 
En otras palabras, promueve el desarrollo de los 

----y'"' ----
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13. H-=mos dicl,o que el aprendizaje siempre relaciona un 
asociado cOn la ---

14. Con el fin de evaluar el aprendizaje que ha tenido lug.Jr, los 
c:anbios en los , la o la~ --

. finalmente tienen que e.xpre~ane en formo de 
ccrr:bias en el cOTiportamiento. 

15. Un mejoramiento en el desempef\o en una p:vebo de ccnoci

• mienim e'> un t.C7'nbio en el---------

16. Puetto que el cambio de~eodo en el desempefto en el trabajo
podría depender de otros factores en la orgonizoci6n, toles -
c~o le» métod05 de motiY?ci6n usados, lO$ progranas de-
odiest~ienta •••••••• (son/ no son) siem~ el medio
apropiado para lograr mejoramientos en el dest:r.~pei"'I en el
trob<:ljo. 

B. LOS PRINCI~IOS EN EL APRENDIZAJE 

17. lcss condiciones o Factores. que hacen que se eleve al móxima-<:n 
el progreso en un prograno de odiestninienta han iÍdo !Joma- tO 
den: principiO!. del . ' 

18·. lo rr1otivoción es un factor clave en cualquier situación de -
aprendizaje. Poro decirlo simplemente, un individuo desea
rá aprender paro usar eficientemente el tiempo de adiestro- -
miento. Lo evidencio experimental irdica que hoy un opren 
dizoje pobre cuando está ausente lo -

19. la motivación es importante en cualquier situación de aprendí 
zoje, pero se hoce relotivanente más importante con toreos= 
más dificiles de aprendizaje. De acuerdo con ésto, de los 
tre1 áregs ck canbios que puede ocurrir durante el aprendiza 
je, el nivel de motivación es especialmente importante parci= 
lograr cambias en los------· 

20. ¿Qué es lo que hoce que una peBOna quiere aprender 7 lo
evidencio indica que el COOtporh:lmiento recompensado 'e-
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aprertde y tiende e rrpei:"!e bajo condióor->es simibtes en el 

futUre 1 mi entro~ que el CD'T1portom!ento -------
tiende o no oprendeae. 

21. No es tanto lo ocvrrencio irrnedicto de urto recan¡:oenso
1 

~i
no la espero de é~to lo que sirve poro aumentar el nivel de

-----.-.,-de uno pe nono poro que aprendo en un -
prograna de odiestranie'liO. 

22. los recanpensos pueden ser de divenos ti~1co~soondien
te éstos o los tipos de motivos que lO$ individuos col'l!.ideron 
importantes en un programa de desarrollo. De esta mene .. 
ro, los incentivos fi noncieros •••••• (son/ no se>r1 ) las úni 
cas me tos poro que los per5onas se esfuercen. -

23. En resumen, un factor osociodo con lo eficiencia en el opren 
dizoje, es el nivel de de lo persono que cp~n-": 
de, el cual se moxilimizo cvcndo lo espe~ de uno 
-:-,--,--,-está osocicda con un ccmbio ¿eseodo en el can
portamiento. 

24, Otro factor relacionado con-la eficiencia en ~1 aprendizaje 
es lo retrot~nY:'lisión o conocimiento de 10\ retultodos. En 
tre más sepa la persono que está aprendiendo acerco de co= 
m o lo eHó haciendo, •••• o (más/ menos ) rópidanente es 
toré copad todo pa~ mejorar en su desemper.o. -

25. El principio de retrolrommi;ión sugiere que lo información -
con respecto al desempello de la per>ono que- está cprendien 
do deberio dor>ele o • o o. o •.• o. o o, o o o o. o o (lo per>OOCI = 

que está aprendiendo/ al imtrvctor ). 

26o En el método de odiestruniento de la simulación ocinínistra.: 
tivo el análisis del evaluador acerco de las decisiones de lo 
penono que se está adie5hondo,representa la---~,-

disei"K:J:do poro llevar o un mejoraniento en el desem · 
pero en la tano de decisiones. -

27k En el método de" estudio de casos •, lo discusibn subse- -
cuente de anolisis y wnos oltemotivos de occi6n.,constitv-
ye le _para el individuo participante. 

( 
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28. Cuando se retarda lo retrolransmisión e~ •••.••.••• (más fá 
di/ más dificil } poro una persono que aprende el determi;: 
nar cuál de sus acciones lo llevo o uP resultado exitoso. 

29. En esto unidcrd de outo-instrvcciór., las re~puestos dados en
la porte izquierdo de cado página ponen irmediotcmenle dis-
ponible la · 

30. Ademál de lo motivación de la persooa que Cltlrendc y el he
cho de proporcionarle retotronsmisibn, la secvendc fhl mate 

· riol que va o estudiar, es un factor que afecta lo ~ficie:-.cia": 
del ____ _ 

3~. la pn•sffihJción de nuevo moteri al o io per;ono que se está -
adiestrando sólo despl•él de -::¡ue ha sido de$orrollodo •.m ceno..; 
cimiento o habilidod previcJnente requeridos, es un requisito-
de la ______ ap~iodao 

32. lo división de lo tareo en portes lógicos yo do:ninodo~, es--
fC.nbién un resultado de lo Cf!tOpÍu'Jo. 

33. Debido o que el desarrollo lógico del mQteñol se refuerzo-
cuando l!ll.iste una secuencio opropiado, se hace •• •o {más/ 
menos.} significativo pa~ lo per>ono que se está adiest~ndo. 

34. El moferiol poro instruine uno migno en esto unidod, el deso
r~llo del concci-niento paso pcr poso, ilustre lo aplicación

del principio de-------· 

35. No importo el método de adiestramiento que se use, el hecho 
de que no existo una sucesión opf'OPiodo en el materiol,condu 
ce a un nivel pobre en el aprendizaje. El imtructorque _-_ 
''brinCa• sin abarcar el material básico .... o (es/ no es)
probable que prcrnueva un de,emper.o exi~a en lo per>ono -
que aprende. 

36. Hgsta aquí·hemos coruideroda tres factCJrO'$ que conducen o la 
cfio:iencio en la penona que~. Estos son: desano
llar una elevada en la penona que aprende, propa.!. 

-.1 
o 
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donarle y organizar el ~c!erial Cl't" s .. ró ·a_;'"'j!c 
do desde el P\Jnto dt" .... isla_ de la bueno . -. 

37. El grado de pcrticipo~ión o prOctico Ce lo per5ono que se odies 
lro1es:ó tan!:ien rei:;;c:ionado cor. lo e•"; ciencia er. E"l cpn.•r.diz-;, 
je. Esto sugiere,qve lo ~liccción .••••••• ( activo/pasi-= 
va} de la pt!r~cr.c -1ue seadie~t:-o, lleve aun oorendizoje má":!. 
m o. 

38. Uno debilidad del método de con~erencio,es que el instructor
porticípo más activan ente que el-----

39. 

40. 

41. 

42. 

43. 

Debido a que los persones gue están en ~rendizaje practi~n 
octi'wUTlente los ccmportanient~ espécificos, toles cerno hab!
lidcdes pera la supervisión o las v.entos que S!! ~Ión desarro
llando, el desempeno de un papel (role playing) cerno técni 
ce de in:.truc.ción pr::rnuev~ une gran de la per.;o;;,, 

En esta unidad de auto- i~trucdón, lo portic.ipacibo activo
se logro o través del fYC!Uisito de que la per.;onc que está• --
aprendiendo o ceda uno de los seg'T1entos de infor. 
mad~. -

Finalmente, mientras más considere un métod~ de adiestra-
miento los difer~:-~cicn individuole!>, mós eficientemente pue-
de de!>arrollorse un elevado nivel de en lo per 
!>Ona que es!á recibiendo odieitruniento. -

Mi entren més diferencio exista entre las per.;ono~ que redbe.n 
odiestraniento en lo c:;ue se refiere o preparación, "nivel de -
trabaja, etc., es • , •••••• (más 1 menos) probable que co
do indíviduo aprendo eficoZil"len:e en un progrur.1a orientado
al grvpo. 

Un programo de. odi~truniento dirigido al partici¡x:mte • pro 
medie~ es probable que \ea ••••••••• ( conFuso,- mol~to)-:-
poro lo penono que aprende répidanente y .......... ( confu 
JD 1 molesto) pan:~ lo peiWr'IO que aprende con lentitud. -

( 
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:feu:mpel\o ( o 
cor.portamien 
to) -

motivación 
recanpenso 

retrotron!mi-
;ión 

sucesi6n 

:>ort_i cipoción 

44. 

( 
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Agrvpor a lo!> persorcs que van o recibir instrucción de <:"'Jer 
do con \o preporociOn o lo habilidad que ~engon, es una sol~ 
ción al prob! erno de los difen:-nda5. _______ . 

AS. ?ues:o qL'e lcx participantes pveden aprender simultáneCJTlen
te o diferer:.tei nivele\ de comprell!>i6n en 1~ técnicos de de·· 
sempeflo de un pare! (role ploying) y simulocit>n OÓ"rlinishu 
ti va, los diferencim en preporocibn serón ••••. (más/me.= 
no!.) crucial e\ que tratándose de los métodos de adiestro--. 
miento de lectura y co~ferencim. 

46.' 

47. 

48. 

49 • 

so. 

51. 

Debido a que los unidodes poro auto:"" imtrucd6n permiten
que lo pe nono YOya" a su paso", e$ IÓn disel'í:ldcu para oju~
ta~e o las que existan entre lm perso
nas qL:= reciben odi~struniento. 

En esto sección hemos dhcutido cinco condiciones que e!:tém 
asociadas con lo eficiencia en el opref"!diz:-.:Jje, est"o e1, cen

e! logro de ICIS canbios en los conocimientos, los -----
olas ____ _ 

En el análisis final, los canbiOs en los conocimientos, habi
lidades o actitudes tienen que reftejane en canbios en el 

------de lo pen.ono que recibe adiestruniento. 

El principio que tiene que ver con el deseo que tiene de- ~ 
. aprender lo persono que recibe. adiestromiento e$ el de la 

-,-,----~' lo cual está relacionado con lo ocurrenci;: 
de la asociada con el éxito en el progranc de

adiestramiento. 

Una base pato eliminar errores en el des.empel"'o de lo perso
no que estO recibiendo odiestruniento, se prevee induyen
do !a durante el proceso de· odie~tn:miento; mi en 
trc' que lo bueno orgonizodbn del mateñol que va a empS 
rleorse en el oprendi:r.oje tiene que ver con el pñncipio dé 

Mient~ más activo es la implicaci&n o la por-

-:! 
: ....... 
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4-4. AgNpar o los personos qu~ ven o r~cibir iw:,-~·cr::On de o:ver 
do con lo preporoción o lo l,obilidod que te~;:on; es une sol~ 
ción al problema de lo~ diferencio~ 

45. 

oló. 

47. 

----
Puesto que los por:ici~'O'·:es p¡_,ed~n oprent.:!er si:nl.!ltór.e~T.".en
te o diferent~ niveles de Ctr:lprt:r:;ión en le; t~cnicos de de
~empei'lo de un pope! ( role plcyin:;: ) y iirl'vl<.:ción odni-nhtro 
livo, ias diíerenóos en prepcrocién oerón •..•• ( rr.és/me.= 
!lO\) cruciales que tratándose de los M"étodos de adiestra --
miento de lectura y conferencio;. . 

Debido o que los unidades poro culo- imtr~·~cién permiten
que la pe'!ono voya '' a su poso" 1 éstén disei'lcldas por(l oju~
tor.;e o los · c;~·e exhtc:-. e.,! re lm per.;o
nos que reciben adie~lraniento, 

En esto sección he:Tlos di1cutido cinco cor.diciones que están 
asociados con fo eficiencia en el oprerJiz:Jie, e.sto es, con
el logro de 1~ cambios en los conocimientos, la\ 

o los ---------

48. En el análisis fino!, los cc.mbio1 en los conocimientos, habi
lidades o actitudes tienen que rcf' ejorse en cambios en el 
·-------de la per.;ona que recibe adiestruníento, 

50. 

51. 

El p1incipio qL•e tiene ;:¡ue ver con el de~eo -:¡ve tiene -:le- -
aprender I<J per;ono que recibe od!estl""(lf71ier,to ~ el de !o 

lo evo! está relocionoCo con lo ocvrrenci-;= 

de la --~-------a..ocioda. con el éxito en el prog~10 de
adiestramiento. 

Una base paro eliminar errores en el des.empei"lo de lo peno
no que está recibiendo odiesln:JTliento, se prev-ee incluyen
do !a durante el proceso de odie!trcrniento; mien 
tras que fa buena organizacibn del material que va o empi" 
pleone en el aprendiza¡e tiene que ver con el principio&' 

Mientro5 más activa es lo implicación o lo------ po,-

( 

reoa;OI 

aprendizaje 

tran;ierencia 

negaHvo 

mini....,izan 

del:erian 

puesto 
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58. los efect~ daf\inos del olvida pueden compemon;e o travh-

59. 

60. 

61. 

62. 

de periódica~ de los conocimientos y hobilidodes.-
odquirid05 con anterioridad. 

" los. cunoos. de repma" sO'"I un ejemplo de plo-
!leada, con el fin de r7lontener un -:Jite r.iYeTI-o-·e--d"e-,-=-.-p-eno. 

.Ademó~ del olvido, el otrO f~dor q•Je inJ'luye eon lo utiliza-
dón posterior del es la tromferen~ia del adies
tramiento, la cual se refiere al grado en que 1~ materiales
aprendidos se aplican de manera ~ropiodo en uno sÍt>Joción

. de trabajo. 

El o! vida aparente ptri!de no ser un olvido del todo, sino una
falla pam ho.::er !a de 1~ product05. del aprendiza
¡e de la siruoción de cprcndiza¡e o lo situacibn d!'! trebo jo. 

los. ~rectos. de !a traruferencia pueden ser positivos a negati
vos. Cuando lo porticipo::ipación en un progro'Tla de ocl!~ 
frtl""Tliento lleVo o un me¡oromiento del de~mpe"'o en el trabO 
¡e, es~b implicoCa la transferencia ----------

63. Ha~to el punto en que el de!oer"lpei'lo en el trabajo se hoce me 
n01o dectivo como un result-ado de expeñencicn previas de--:. 

oprendizoie, ~e dencmino tronsreren6a ---------' 

6-1. 

65. 

66. 

El prognrno de odi~stromi~.,to efectivo es una ero que la trans 
ferend:~ posiri-.,:, al deH:mper.o en el trabo¡ o se , ••• , ••• ( mO 
ximizo / minimi7.a): mienh-os que las fuentes de la tron4eri"n 
cic negativo W! • , •••• , (maximizan/ minimizan). -

CbviCJT1ente, ~¡ los procedimientcn para mantenim;ento de la
moc¡uinario se ensei\on, éstos •• , ••• , • (deberían/ no debe
ñon } ser los que ordi narianente se usen en lo emprem. 

Ademó~ de lo importancia de que las h~ílidades del desenpe 
t'10 estén de acuerdo con los requeridm en el 1 el = 
individuo debe tanbién aprender o reconocer lm situadane5 
a las que s.e ~licon las hobllidodos poro maximizar la trans-



1 
1 
¡ 
1 

r 

t 
1 

/· 

i 

1 

1 

1 

! 

1 

1 

' ' 
¡. 
1 

1 
~·· 
i ¡ 

! 
1 

1 

1 

1 

! 

. : ( 

crnp!ia 

mayO< 

avmenlor 

habilidades 

ti tuoci ones 

I.U 

ferencio positivo. 

07. Aprender la crplicacibn apropiado de los \,Obilidades odquiere
fven:o si se incluye uno variedad : • •••• ( amplio · estrecho ; 
de problemas en el progmma de adiestrCT'iento. 

J..S; Ademós, mientras mayor ''"'O la 1emejanzo entre IOi croblemm
c:omiderod01 en un progromo de adiedn::rniento y lo. i-plicod"" 
en uno situación de troboio •••• , • •• • (mayor/ men"' ) sera
la eontidod de tran5ferencin pmitivo, 

69. El grado en que Mt presentcm los problema' similares a lm que
• hoce frente en una sitvaci6n de trabajo, los técnicas de -
odiestraniento del d~empeflo de un papel (role plcving ), -
ntudio de cas05 y simulación OÓ'T\inisti"QIÍYC, tien¿en o •••• 
•• -. ;;, • (aumentar/ disminuir) la trons.ferencia positivo. 

70. En conclusibn, lo homferencio po~oitivo se aumento cvar-do 1~ 
·~=:-::rr:::J:::'reqveridos en el trebejo eltOn de acuerdo con los 
~sarroiiOdm en el prograna de odie5tr"Cir.1ienta. · 

71. Además, la tmnsrerencia pcxitivt~ wt ~fuerza cucnc!o lo pe~o
na que 1t1t6 en odiestramiento desarrollo la copo~idcd por-a~· 
conocer las a los que" aplican de mo~ro adc-
cuoda 11./t hobi lidodet. 

( . 

deser.-pel\o 

rvnctáne. 

no ( volvere
mos a ~te
pvntg unos -

cuodros dei
pué') 

A. 

l. 

~ 

( 

1<45 

U N 1 D A D 13 

'OESEMPEf:lO ADMINISTRATIVO. 

UN MODELO CONCEPTUAL 

El propbsito denta unidod final e• el de indicar cullntos de Jos 
temo! especHicO!o q:..re hemm trotado en este programo de auto
imtrvcción ·• JO unen~ en la determinación de lo efectividad -
del o&,inht~tivo en una emp,.~oa. ¿ Quf: 11111., 
pue1, lo que determino el nivel del desempefto de un ejecutivo 
en los funciones od-rlinhtn:~tivm de ploneaci6n, orvooizocibn,-
dirección y control 1 · 

2. Los descubrirriientos de gran parte de lo inve1IÍ9DCÍbn acerca
del ccmportaniento del ejecutiva

1
opunto a la· conclusión de -

~e el desempel'o efectivo de las a0ninist1'1:llivos
no ""iene al azor o por un camino desc:OI'IOCido, sino qvO está
directcrnente relacionado con t-res focton:s que aFectan tanto al 
ejecuti""o cano o su posici611; esto son: el nivel de sus actlvi
dode,, el nivel de su motiwcibn y el ambiente o~i2:ocionol. 

3. El primer factor que aFecta directamente el deuwnf)9fto del •i• 
cuti'IO es el de~anollo apropiado de lo habilidad ejecutl't'll:l; Pó 
ro una gcan hobilidod en los &roen lmportontet, ¿ garontban = 
un ol to ni vol dctl des.cwnper.o ejecuti~ ? ••••• ( si/ no ) 

-...1 
w 
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... El segundo factor que afecto el de~empei'!o del ejecvti ,·o es· el.
nivel de motivación. Hasta cierto pvnto, mienfrc! -c~or C'\ el 
de motiYCción de o.m ge~.-.te , , • , •• , , • ( l'"loyor, · ,...e-,o• \ e-s el 
nivel de desempei'lo. · 

5, El tercer foctOf que ofec;to el desempet'lo odnini1tratho e1 lo or 
aonizoción o crnbiente Ofganizocioool. Un siltE!rT'o inl!:fica:r.-: 
de COT1unicociones en lo cwgonizoc:ión llevo o un ••••• , (al-
to/ boio) nivel de ckoserr.pei'\o/ od-ninhtrotiyo, 

6; ·De e1to manero, hcmO!. indicado que el odmini1tro 
tivo pve<M verw c:O"no uno variable dependiente del desof1'1)11o-: 
apropiado de ad'ninistrotiv~, lo bpti 
mo de los gerente~ y le e,;istencio de uT'ICI eFiccl.-

7. Supor-.go qve un gerente olh::rnente motivodo en una l::ue11o si~ 
cibn atgonizociona~tiene un bajo nivel dtt habilidad oclninis
trotiva. Su nivel de desernpeflo proboblf:l'""le-nte serO_relativo
mento •••••• (alto/ bajo). 

8. 

9. 

•;' 

•· 
!O; 

\, __ { 

Svpongo que un gerente altorf'lente CQ"!\poe!eMe e>1 uno buena ~i
tuoci~ orgonizocionol está ob,olutanente falto de mot;vocibn. 
Su ni~l d:t denmpel'lo P'"obablemente será r•lotivamente 
( altojbofo ). 

Sup~ qve •. m ge~'1te altanen t-e motivado y ;:;O':'Ipe~ent-e ~e e! 
o..~entra ~la peor Ñtuocibn organizo dono! ;m;JQir.oOie, con 
áre01 do respo1uobilidod troslopodos, ~le definic:ibn de ovtori 
dod y cosos semejantes. Es pnlbable que su niwl de ~em~ 
f'lo \ecJ relctivart.ente •••••••• (alto/ bc¡o ). -

Do osto monera, ¿ p.Jede un bojr;~ nivel en evok¡uiero dt! tm-
· Factores con~ns.ano con uno o crnbos de los foc~s que son-

;.lotivunonte más altos ? ........ ( si / no } 

( ( 

,.7 

11. Poro abreviar, 1upongo que repres.entana& c:cdo una de len ve-

o riobles que hem~ estado diso..~tiendo por lo primera letro de -
H . codo poi abro. Entonce$, poro des-emper-o, habilidades, moti 

M voc:i6n y organizocibn, usaremos las letnn : ___, ----'-

o y 

12. En términos de w efet.to oc~o.mutotivo en el nivel de deu~nlpe-
!'k), H .M, y O se onoden o se res ton uno de otro. Cuando- -
c;uolquien:J de eslos variables independientes se reducen o un -

-~ '"o" hipotético, tanbi6n se hace en el ~pel'lo. Entonces, 

D•H11..MxC 
e~ medio más apropiado di! expresar lo relacibn imp1icodo es -
pot'" medio de ta ecuocibn' ............. ( D-H+M+O_/ O•tb 
MxO) 

13. lo OOJ-:::Jcibn o- H X M. o no ~igniFi .:o c.r->e MI vayo a U\01" pa-
m urc mcnipulacib:1 mcterMtico reo! de los vorioblon, más--
bier- ., un modelo COI'_'IC.eptual o moJel o de tmbajo que ~• 
lg, relaciones uistentes entre IC» fodores que influyen en ol ~ 

dese~ei"'I nivel del od'ninistrctivo. 

14. lot. sign01. de multiplicoci6n en la ecuocibn sugieren que un l'li 
vel muy boja do habilidad, moti...,oc;ibn u orgon\zoei6n tiene;;; 

bc::Jjo cano efecto un ••••••• (bajo/ olto) donempol"o. 

!S. El "'odelo conceptual que estam05 1i;uiendo, sugien qve •l de 
~ilidod •o-npefto odmirMstroti ...o ~ uno funcl6n de lo relodbn mul rip117 
roati...ac:ión codera entnt 105 nivel m del Individuo de la ' lo-
orgoni:ocibn y el nivel de lo -..1 

""' 16. Aunq,_¡e ~1 modelo no 'e aplica cvantitoti .... anente, ia identifi-
codbn de los tm variables princ:ipales o factort-s que afectan 
el de1em~no de un individuo en uno situo:fbn y el •nf'asis en 

ConcephJal ó lo impOrtando lndepencfien'- de codo factor lo hoet~n útil eo-

de ttt:Jbajo m o un modelo 

8. DfiEMPEÑO EN LAI FUNCIONES ADM1N1ST!lATIVA' 

17. Al es.tudior ol de-:-emptl"cc cdninistratl...o ., e-ste pw-ograno do -
ploneodó., auto- .imtrvc:cibn),ema MtgUido el enfoque de Identificar Ln .. 
orgoni mcibn func:ioncn. de lo od-ninbtradbn como son la 

' 
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la 'pi'oporc;:ión de tiempo 
_q_u_e_gcn-ctco-u_n_g_e-,-.-nct-e :n codo uno de e~tas funciones voria,segú_n 

el nivel organizotiorol de w pvelto; los qve ocupan puesh:15-
en lo alta gerencia gastan relativDT!ente más tiempo en 1~ pl .. -
rn!ocibn y lo orsaniz'1cibn, 1~ gerentes de nivel má5 boio''gc:n~ 
tan mós liem~ en o-:tividode<J relacicrodos con lo direccié-n y
el control . 

18. La ldentificocibn de las metas orgcnizocionales y la fcmuklci6n 
de política~, pl1)cedimientos y metodos integrun,lo fund6n od

minhtrotiw de-------· 

19. La dete.minocibn y ogrvpoci6n de actividoc:les y la defrnici6n ~ 
de los 1elocío"'" de oclividoci en la orgonizocibn estOn mtplico 
das., e;! procoso de -

20. lo ~ro y wpervisi6n de los esfuerzos. de len wbordinados hacia 
•llagro de las motas de lo organizoci6n dtncriben le~ fvncl6n-

de'·----· 
21. El establecimiento de estándortts, lo ccmpan:~ción do 1~ resulta 

des reoles con la. estándares y la accibn c:orrectiva son lw.po-7 

501 del proce'o de----· 

22. En la figuro 14.1 lo planeoeión y lo organizoc16n son reloti...a 
rnont'!t mós imporfant en el nivel O<tninisfrativo •••••••• {;;; 
ptttiOf" / m.dio/ de pñmef"O !Tnea ). -

Nivel adminlatnti\"O 

Supe-:rior 

~tedio 

De pri-nera 
linea 

i 
< 

-~-

Fl¡ura l-4. 1 Di&Jir~-na esquem.Hico cue ilustra la re·· 
Laci6n que exlue entre el nivel ad-ni.n¡ttrati..-o ,. la re 
lath·a atención dada a las diversas fur.cio'lel .a.ci··nlnl_! 
trativaa. 

( 

d" primero · 
\i,eo 

od-ni ni struti 'lOS 

ejec\•ti vos 

hab i 1 i dodes 

tamo de deci 
sione~ -

diognódico 

olternativos 

onOfish 

23. 

2~: 

1~9 

Por otro porte, la direccibn 1 el c:ontrol son relativomer'lte más
importonte-1 en rol nivel .•• , ••. , ••••• (superior/ rr.ediune .'de 
primero line.::l ). · 

Algu~ outoret del c:ompo de f.o ad-ninistrccibn hon distinguido 
lo gere~do oOninishutivo de lo gerencia ejecutivo. Según
i~~o, lo p1oneocibn y la orgonizadón s.e consideran fvnciones -

~-~-----' mientras que la di~ccibn y el control ton -

fUnciones------

C. HAmiDAD ADMINISTRAnVA 

25. Adem6s del es,.~·dio de lm funcione1 ocininhtrali'IV',hem05 con
liderado también les hobilic:lades fundamentales que_t,ocen posi
ble un de}<'r.\Pt!l'\o efec-tivo de len funciones.. AunqiHI axht~t'i 
diferencias de opinión ocerca.de lo identificocibn de 

que llevon ol ¡.xifo en el p..re1to odninidrotivo~,""Tfo~,-hro---. 
bilidodes en lo tO"!"lo de decisiones, lo camunieacibn y el lidera:!. 
go ~en tret de len principales óreos de hol:;.ilidodes consideradas-: 
importantes por lo mayor verte d~t !01 "autore1 en este. c:onpo. 

26. S~n nuestra discusibn en lo Unldod 3, el diognóstic:O, el des 
cubrimiento de ohemotivcn y el anólhis,10n los elementos bósi-: 
eos de lai•abilidad en lo--------· 

• 
77. lo fvnc:i bn de lo primero porte en lo tema de d~edsl~, esto es 

lo Je1 , es identificar y e5c.lorecer un problema. 

28. lo importancia de lo creatividad y do un clima Ot'pOflixoeionol
que conduzco o un ct.nportcmi~~:nto c~tivo,tiene lugar durante 
lo segundo fose ele lo tona Co decidones, hsto es, el ~c:vbñ-

mlento de los------· 

29. Después del diagnbstic:a y del descubrimiento de a!ternativm, lo 
canparodbn de los euBOS de occlbn y lo elección de uno de las 
ollerñotivcs constitvye lo porte flnal del-------· 

30. El enfc:qve: orientodo al sistema pon:Jio torna de dechlones,.qve
pone éncnh en ol u~o do los modelos mat-emáticos y el an&lisis -

-..] 

;;.n 
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euantiroti~ e~ el de le-------------

31. · El paso de informacibn y canpronsibn de uno penonc a otra,im .. 
plic:a la habi~idad aÓ'ninhfmtiw de lo • 

32. El 6:~~ito de un gerente poro c:omunfcat$C.,H evalúa observando .. 
qu6 efecto tiene su conunicocibn en el de sus subor 
di nodo (u otro recepta-). 

33. lo tercer área de habilidad oo;:h!inishatiw que estamos fltpf.JSon 
do, además de las dos áreas de la y la ~ 
___ ,es lo del liderazgo, 

~- El enfoque de situaciones al liderazgo sugiere que• un modelo
particular de ras~ o actividades od-ninistrativas •••••••• ( lle 
YaT6 /no llevaró) o un d~pePio pite. o en uno variedad': 
de climas Of9onizocionales. 

35. El liderazgo exitoso nesulto en una ,POf'fY de moti~r con bito. 
o otrm pen.onot, Inte-ntar obtener lo cooperacíbn del gNpo, ... 
el uw de recanpensm lo onfoti za el lfder ••••••••••• ( pmitl
vo /negatiVo); mientras que el uso del cas~go lo enfatiz.c el- . 
lrder ••••••••••• (positivo/ negoliY'O ). 

36. Otro faceta J.l e~Hio del liderazgo,~ lo medida en qve el tr
der dolega cutoOdod a su10 svbordimdo&. Desde este pur.to d. 
owitto, el lider autoritario es uno que participa •••••••• · ( mu

chu /muy poco ) de 1us outoñdad o ""'subordinados. 

37. El de$0rrolto de kn hobilidodet poro lo tema de de eh iones, co 
rnur.ic:ocibn y liderazgo viene a hvvé, ele la operac:i6n de ICII-: 
pr!ndpia:t de discutidos en lo último unidad. 

33. los m{)rodc» formales da odi~tra-T~itnto quo están oriomadoa. o
lo apHt:cx:IÓtl de conocimiento. p<w porto de! los participortta1-
oueden logra una modido ~1 cbsarroUo eh hobllldades, don-

( 

e-srudio <k co 

"" 

w superior· 

tod~ lm ge 
n!:nte~ de ¡¡; ..... ....., 

aprendí :taje 

••ccrnperao 

i ncorrec f.:l's 

rotrotrcrnmi 
sibn -

i 
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do un ejeniplo de tol método el Sin embar
·go, el desarrollo canpremiva depende de lo que ocurra en l.a ... 
mi!lTlo situación de trabajo • 

39. Adem(l$ de lo ·pe~ona misma, ¿qué otro individuo está en uno
po!.icibn eleve poro afectar el dnarrollo de un gerente mientrm 

desempef'lo s;.~ trabajo 7 -------· 

.40. Puesto que los gerentes en todos los nivoeles 'on el factor más im 
portante en el desarrollo de SU$ subordinados, no et sorprenden= 
te que en lo mayor parte de len com?IJ~OS ach.Joimente cornide
ron el desarrollo aQninistrotivo cano respomobilidod.de •••••• 
• , .................... (un 1taff od'nir-.istrativo de de\arroll~ 

todos los ~rente1 <ie lo empresa ). 

•t. De la misma manero c:¡ue el éxito de vn progrtmo fc.nn.,l de odie~ 
truniento depende de la aplrc:oci6n apropiada 01 kA ptlndpios": 
del 1 osf tambilon el voiOf de los mOtados de de 
10rn:~llo on el tJ\Jbalo dependen de lo aplicocibrl de e1t'O$ prinJ 
pios. -

.42. En lo último unidad obset\/DT\05 que un factor qve está asociado 
c.on lo eFici encio del oprendízoje

1
es el ni ..el de lo moti YOcibn

de lo pe~ono que-aprende, la cvol a sy voz, se ve afectado
por la ocurrencia de uno junto con el canblo desea 
do en el ccrnportamiento o en el dCsempefto. . - -....1 

43. Pue\tO c¡ve los gerente• están de uno manero general «ientodos
hado los logros, roro vez pensCJ'Tla& en el fcctor de lo t!'.otiva-
cíón corno oigo que COI"'6ritvye un serio problema. Pero uno
posibi lidod e~ que el tipo erróneo do c.cmportomiento puede sor
inodvertidanente recanpendo, dandO cano ~Hado los co
las ••••••••••••• , ( CO!Tt!CtOt / in~:onectas} que"' han opren 
dido. -

.44. El conocimiento dft los rcwftocb, o es otro Foc 
tot qu. afecto lo eficiencia on el opntNhzoie. 

45. El principio cb ntlrOtransmít.ibn wgiei1J q~A cuando un gemnto ... 
no obtion:~ ninguno NOCclbn de su superior con ~ipOCto a k! ~ 

~ 
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lidad de t.u trabo¡o durante periodos prolongados de fierfloo, w 
desarrollo ~• ve con e~o ..••.•.. , ...••.. ( ayudado/impedi
do). 

~. lm evolvociones periódicm del de!tempeho pveden coruiderorw 
prDgfcrnos formoles poro proporcionar retrotronsmhión o oqveiiOl 
cuyo desernpel'to estó 'siendo revitodo. ¿ htán ordinarianente _: ' 
estos evoluocioni!-s wficicntemenle programadas de manera que
.ea l me cesari o lo retrotramm is 16n me nos Formo 1 i t:odo ? 
(sVno). 

1;1, Hasto el grodo en que uiste uno prognuión pl~da en los ti
pO$ de mignociones de h"obojo que se le dan a une persono, es
tá s.iendo aplicado el principio de aprendizaje de lo-~...,--

48. De la mismo mont.ro que un programo formol de odiestraniento 
os más efectivo cuando los conocimientos y lea habilidades se:. 
von cdqviriendo p01oo o p<no, un I'!Hx:lelo de experienciol de tra 
boja que avanza ho:ia lo más de uno r.:onero sii" 
tern6tica,do como resultada un de~rrolla 1uperior de las hebili 
dode~ oáninistratilfOs. -

.49. El no dar a uro pe"'ono uno asigno,ibn en lo qu~ tengo que ha 
cor, fNnte a problerncn de nÍf'liUno especie, o espoi'ádiccmente
saltor ó =ignoc.ioneJ que son demcniodo ccmplejos, OO'bos ~ 
101 impliCQn un Fraacso en.lo e~pli~ci6n del principio de apren 
dimje de lo · -

SO. El principio de porti-::ipoci6n wgiotr. qufel dcrninio de uno ha 
bilidOd se .,.e reforzado .............. (ObJervando el. dese-m": 
pel\0 de otrat(pc!l' lo práctico ntol de lo habilidad}. 

51. Un pf09r~o O. desarrollo odninistrotivo,que so enfoco en dar 
o l01 ejecutivos junior lo oportunidad de oiaervar a los geren
tes IUpOrionu que hon logrado el blto en •l truba¡o, es un -
eJemplo de una ••••••••••••••• (aplleoci&y'vJoloción) del ... 
prlndpio d• participaci6n. 

{ 

deicentroli 
;r.oción -

no os 

•tá dé 
acuerdo 

sv~CW"di rcxlo 

uigicios (o 
ro compenso 
d<n) -

moti\11Qci6n 

Fhico 
·IOCial 
ideol6gico 

insotlded~ 

( 
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52. De edo manero, puedo que el delarrollo adnihistrotivo :>e ve re 
fonado por lo aporhmidod de reolizor t~ cdninistrot1vais, = 
lo político orgonizocioncal que tiende a lle'o'Cr o un desa!TO!Io

_,...-"'· od-ninistrotivo mlH efectivo es la de Jo •••• -•••••• (centralizo--. 
cibrV descentralizacibn) . 

53. Finalmente, él principio de lm dtferendas irw:Hviduales, sugiere 
que un progr~a·común de de$.arrollo oplic.aóo impa~dolm'ente o 
toe!~ 1~ ~rentes de un nivel dodo •..• , ••.• ( ev'no es) dneo 
b~. -

S4. Asigncr uno re~omobilidod final poro el ~llo odninistro
tivo o codo gerente de ur.a :~rggntmclbn más que o un ~o
monto staff •••••••••• (nt& ele ocuerdcVno ettá de- etCuerdo) con 
el pdndpio de reconocer las dif.rencias individuahn. 

.55. lo instrucc:l6n, la cual repr8senta la ~locibrl que wrge er:tre un 
superior y un . . enroc.odo ot ~!lo de este úl 
timo, es lo téc~o~co mCn F«Je~ pena logrcr el de-sci"T'OIIo octnr
nistrotivo. 

56. Paro que lm gerente$ temen en terio lo respon.abilidod que tie
nen de desorrc11or o 5U1 wbon:linodos, lea~ ... ~ de 
ben no ~lamente ser alentados sino tcmbt6n -
en lo orvanizoc!6n. 

D. LOS MOnVOS DE LOS GERENli'S 

51. Aunque todas Jos per..onos están lnflvenciodos por h:a dimcnsio-
Ml fhicos, sod~ e ideolbg!cOs de lo , el mo 
dolo de sothfocc.iones que un pel"ente puOde lograr, lnfh.ryo en~ 
61 en cuanto a los metas que considero Importante-s. 

58. En nuestm disaaibn do 105 motivos h...monos lonzcmos la hipbte
sh de lo oxhtencia de al menos_ tres c:a~goñcn • motiYDJ: 

Lo , lo y le ----'-" 

59. ObseNCITIOI tambiln que lca moth01 que ctf.ctGort • manen~ -
más lmportonfeo el comportamiento, son aquillos qua est&. ••••• · 
(scrtisfecfw 1 /treothfechol ). 

-..1 
-..1 
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60. En comparocibn con los. empleen:=., ¿están 101 gen!nte' p<t!rw':"l 
mente en una posición tal que :-.edon satidocer une ~ayor CGñ 
tidad de motivos personales en e! m:Jbojo? ······~·(si/no). -

61. De esto mane,, puesto que le. ~VOl ins.atisfechos son los que 
son efectivos, ¿ podriam05 espear. que el modelo de motivos que 
afecta el conportaniento do los prrentes fue"ro difereilte de - -
oquél que afecto el de los empia:adc:a? ••••••••••• bVno). 

62. Hcsta el grvdo en que !01 geremazdienen uno mayor oportunidad 
para .atbfacor los motivos Fid~ y tociole'l, poJri~nos. esperof"" 
""'• los motiYOS · fueran rnállmportcnl'el f'0'1' -

ideol6gi~ ollos. 

63. De esta manera, podríamos ~que tal.n moti~ cono el ... 
bito, el poder, la autoronio • •a propia reol:zacibn 1e0n--
áreas de un lnter6s • , ......... --· (mayor/menor) poro los aje-

mayor cutivos que poro 105 empleados. 

m.,_ 

nivel 

no 

64. Ccmo uno indica~;ibn de que "ta:: puede ser verdad, en un estu
dio de C011 2, 000 gerente"~ ~ntes de todos 105 niveles ad 
minhtrotivos. en uno diversidocf \1111!' tmpn:s.os, las necesidades óÓ 
orden superior de auf'QnCITiio y ~ reolizoclbn se C'Orllidetoron 

65. 

c;omo los neCesidodes ......... -~ •• (más/meno~) colmodcrJ en to 
dos los niveles de lo od-ninistracliln. -

En el mino ostudio, aunque plisn8'f1)ft clguncn direr.nd05 en
tre los geronteuM la Hnea y l01 ñ~ff, la voañablo más Importan 
te y su satisfocdbn·fue el _ _ organl z:oclonol del": 
puesto ochllnlstrattvo~ 

66. Con base o esto$ descubrimientoa., ¿podriCI'nos espe:ror que los ro 
ccmponsos monatorios ~ le. ..,.¡,...¡los m6s efoetiYCB pon:J un ni= 
vel mbs alto do desempei'ID entnr 'm olt01 •iecuti'<l'OI? ••••••• 

· (d/no). 

( ( 
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E. FACTORES ORGANIZACIONAUS 

· 67. Uno bueno estNctvro de orgonizoelbn hace que ~1.-nente 
se dé el destmper\a ad'ninishativo efedivo, y on un sentido, es 
to observoci6n COfTt parejo con el d>iotivo de Frederidt Tayl(;, 
de mejorar la prociJctividad del trobajodor por medio de una me 
jOI' organiz(K.ibn del lugor de trcbojo. -

t&. 1 ;:rs presiones paro el ~bio, para \o conformidad, las prfto--
od.nfnhtrati-..cz nes de incertidumbre y el conflicto de meh:n son oi:~Jnr::& do &cs

princ;;ipalet preliones que afectan las puesto.-------

69. En nuestro canpleja y din&.1i1A socl~, la. ejec:Uti'IOS '1 IUS '!_ 
milias necesitun eslar ~~~n~>re prepanxlas pcmJ transforend~ da
trabo jo, reorganizaciones y &a necesldod de mcMm~ntot georgrj 
neos. Estas presiones poro el . se enfocm'l ~ 
ciofmente en fDi niveles aó'nirdstrolfvos ae nuesf'n:B Df'90RiUJdo 

canbio nes. · -

iO. Por otro porte, algunos de los escrit~ más populares, temen
qutt lm presione, orvanizac1onoles formales o·fnfotmoles en lca.
Individuos pnra •afustcno al molde espera®~ den c:a-no resulta-

conformldod do presiones de-sofottunodos en la------· 

.71. 
lncertid~bre 

72. 

J~certidunbre 

-.l 
En comporoci6n con IO!l puestos aperatlve~, existo Un gmn éJ.-- :'"X) 
mento de lo desconocido, o la pre~l6n de la lAcluida 
en el trabajo ejecutivo. 

Lo hct.ilidod de un ejecutivo para taftor dec:idonn lmportantet
con base en uno Inevitable e lnco:npleto lnformoc:16n, ntá direc 
tonente relociOI'Ildo con su tolerenclo a lo presi6n de la -

73. Finalmente, le dedsión para trabaior por logn:¡r una meto,pod:ria 
tener que hacerse a eJq:~Onsm do alguna otra meto. De esto lftOf'la 

ra, ol gerento .................. (~tQ/no está) necotar~ eñ 

no está 
la pmlción da s.atldacor todo~ los abJetiVCil do lo Otnpi'OSCt o tro
....n du IUS dodsianes.. 
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74. ·Por eJemplo, un ;erente podrfa tener que elegir entre ~.ante
ner las buenas reiOcione, de lo ccmunidad pemiitiendo que lo 
producci6n en una planto no fvtrra eficiente, o realizar algu
na porte del trol:.ajo en una comun1dad diFerente (implicando 
tc.nbfén lo ne~sidod de algunos movimientos ejecutivos). Tal 
sltuac.i6n implico Ún conflldo de _ paro el gen~nte. 

75. L .. ilplicael6n de ~buenos'" principios orgu¡iUJciono!e-s,rehoer 
za lo probabilidad de un desenpet"c ad-ninistrativc efectivo~ 
Per1) para obtener hito, un gerente debe tanbién ser capgz~ 
de hacer frente o foctares orgonizocionoles toles carno la~ 
sl6n para el , para la , de -
_______ y& --

l 

1. 

2. 

8. L. 1 O G l A F 1 A 

Pñncipales of monoglln'!ont. 
self- i~truction. Kazmior. 

Apuntes de ochlnlstruci6n • 
UNAM. 

AprogrQmfDf' 
Me G raw - Hlll. 1964 
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CONTROL DE CALIDAD. 

1.- INTRODUCCION 

Evidentemente, las normas más acuciosas de proyecto y de construcción 
más ambiciosa y costosa no bastan para garantizar la existencia de una obra -
de ingeniería útil, económica y duradera. Entre el proyecto y la obra o en:_
tre la construcción y la obra existen todo un conjunto de pasos y criterios -
que será preciso garantizar pdra llegar a un buen resultado. Un criterio si111_ 
plista podría expresar este nexo como la simple necesidad de hacer las cosas 
"bien", pero, naturalmente, esto no basta. Un conjunto de ~osas bien hechas~ 
cada una bien concebida individualmente y bien ejecutada puede llevar a un 
proceso inconveniente. 

Una vía terrestre exitosa es un balance de un número muy grande de accio 
nes previas. No basta que cada una esté "bien hecha" para garantizar el con: 
junto; por el contrario, en muchos casos el éxito sonríe a procesos en que po 
siti vamente se han descuidado muchos es 1 abones, pero se han cuidado otros en-
que residía lo esencial. La concatenación de los eslabones es lo que ha de~ 
ser comprendido a fondo; en el conocimiento realista de lo que cada uno repr~ 
senta e influye parece descansar la base del éxito del control. 

Controlar idealmente cada paso conduce a un perfeccionismo rígido,· inco111_ 
patible con las realidades de la construcción pesada. Definir los puntos vi
tales y ejercer en ellos una vigilancia razonable y. científica, ese parece 
ser el secreto de un control exitoso . 

.. . . .El gra-do de p_erfección o cuidado con que se ejecute ·cada· acción podrá .y_ 
deberá ser diferente;· en algunas, casi se admitirá el descuido o lá imp~ovis! 
ción,' con tál de obtener en otras la plena garantía de una calidad que conduz_ 
ca a la del conjunto. · 

El control de calidad de las obras de ingeniería se ha convertido hoy en 
una comp 1 eja e i_ ene i a; no cabe duda que constituye, por sí un nuevo campo con_~ 
su propia metodología y con criterios específico·s .Y privativos.· Como ·tal, 
cae definitiva111ente fuera de los alcances de esta obra.· Pero a la ·vez, en el 
caso concreto de las vías terrestres, la mecánica de suelos aplicada intervie. 
ne como disc-iplina de apoyo, en forma muy relevante. Puesto que los procesos
que han de controlarse están"regidos muy principalmente por la mecánica de su~ 
los, ella .ha de proporcionar los criterios para distinguir lo substancial de 
lo ·acces'or'io; las· pruebás de campo o de laboratorio en que s'e fundamenten los 
juicios del control y los limites y tolerancias en que las diferentes acciones 
del constructor han de mantenerse. . 

· ·· Ocurre a veces que muchos ingenieros, incluso con alta responsabilidad·,
están poco-dispuestos a comprender el papel funtamental de las ciencias ge~
técnicas .en el proyecto, la construcción y la _conservación de.l.as v.ías. terrei 

- . tres; como consecuencia, se limita su intervención o los alca.nces de sus man-
datos; en favor de 'una supuesta (nunca real) ganancia. en costo o en expediti
vidad de ejecución.· Podría bastar, sin embargo, a esos escépticos el meditar 

! . 
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sobre la composición de lo que actualmente se considera en todas partes que -
debe ser un laboratorio pari control de calidad de obra, en este campo. Se
verá entonces que ese labo'ratorio es b~sicamente (y aún en los detanes) un -
laboratorio de mecánica ae suelos y mecánica de rocas {esta última no figura 
tanto aún en muchas partes, en lo que sin duda ~s una grave limitación de lai 
unidades de control, debido a la faita de asimilación oportuna de un campo. re 
lativamente nuevo y en muy rápida expansión). Esto equivale al reconocimien:
to explícito de que en esas disciplinas descansa lo esencial para garantizar_ 
el éxito o el fracaso de este tipo de obras. 

Un aspecto importante en la planeación de un buen programa de control es 
la definición previa del nivel de calidad requeri~o en la construcción. En
su planteamiento más simple este nivel puede definirse formulando tres pregun 
tas fundamentales. · · 

- Qué se desea 

- Como puede ordenarse y programarse la actividad que conduzca al logro_ 
de tal deseo. 

- Como determinar que se ha alcanzado lo que se deseaba. 

- En efecto, es una afirmación difícilmente discutible el que las grandes 
instituciones de proyecto y construcción tienen normas de control uniformes:
para todas sus obras, cuando la lógica y la búsqueda .de lo esencial, de que -
antes se habló, aconsejan evidentemente establecer normas de control Y.metas 
por conseguir diferentes para las distintas obras,.diversas en sus caracterís 
ticas, riesgos e importancia. · ·-

Las tres cuestiones anteriores están interrelacionadas. En esencia, lo 
que.se necesita podría en principi~ ser fijado en un ''sisiema cerrado", en ef 
cual el proyecto especificaría los requerimientos a conseguir y los resulta -
dos finales conseguidos podrían solamente servir como norma de experiencia-pa 
ra futuros proyectos.· Esta.linea de acción es claramente ineficiente, desa :
provecha muchas posibilidades de suoeración v expone a las obras importantes 
a ouedar con defectos de difícil o imPosible corrección. En rioor se necesi
ta un s~stema de acción susceptible de ser retroalimentado de manera que los 
requerimientos estén continuamente interaccionados con los logros parciales :
esté, a su vez, retroalimentado por el conjunto de necesidades o requerimien
tos. Paralelam~nte, los requerimientos de la obra deben poder ser constante
mente revisados a la luz de los logros parciale"s que se vayan viendo posibles. 

Por otra parte las dos prillleras cuestionesmencionadas anteriormente tie
nen que.ver con la. filosofía del proyecto y con la de la contratación. Al. 
formular la filosofía del proyecto el ingeniero debe entender que la constru~ 
ción no puede cla>ificarse simplemente en buena o llldla, rechazable o acept-ª. -
ble;· habrá siempre toda una graduación posible a partir de las condiciones ÓE. 
timas y deberán conside'rarse posibilidades de variación dentro del propio di
seño, en relación a mater·iales y a técnicas constructivas, así como tolera!}_
cias en prácticamente todas ·las acti·vidades. Estas· tolerancias ·deben estar -
claramente especificadas en los documentos de contratación. Sólo dentro de -

. . ' . . ' ' ............... __ .:._ __ . ___________________________ ~-~---- '. 
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este marco flexible podrán definirse realistamente las aspiraciones y requerl· 
mientas del ingeniero. 

la tercera cuestión de las señaladas exige un sistema de inspección, - ·
muestreo y pruebas que permita analizar las realidades de la construc~ión, 
así como las tendencias y oscilaciones de los trabajos. El hacer este progra 
ma tiene cuatro· requerimientos básicos. En primer lugar, deberá fundarse en:= 
pruebas de significación relevante desde el punto de vista técnico, pues sólo 
ésas·darán indicaciones apropiadas sobre el estado real del trabajo. En ter
cer lugar, deberá satisfacerse una vez más la condición de que ·el·· sistema de_ 
inspección se refiera a los aspectos fundamentales del comportamiento de la -
obra y no a los accesorios. En cuarto lugar, la interpretación del programa_ 
debe ser clara y poco controversia], para lo que un enfoque científico puede_. 
ser de gran ayuda. 

Otro aspecto importante al contemplar las característi~as de un programa 
de contrGl de calidad, es que en real ioad no debe afectar sólo a la construc
ción, sino que debe contemplar muy de cerca la futura con~erva¿ión. La insti 
tuc i ón responsab 1 e de 1 contra 1 ti ene que procurar perfeccionar continuamente 
los resultados de sus niveles y métodos de control, a la luz de los costos y~ 
necesidades de la conservación de sus obras. · 

Un aspecto fundamental en la definición de· un programa de control ta~ -
b'ién es el conjunto de especificaciones de construcción que se manejen; p~es 
ellas fijan de un modo u otro mJchas de las metas por lograr, muchas de las -.: 
ordenanzas y programas que conducen a la consecución de los logros deseacos y 
muchos de los métodos para determinar si se ha alcanzado lo que se desea. ·Es 
decir, las especificaciones manejadas por una institución influyen y gobier -
nan en gran medida a las tres preguntas básicas que más arriba ·se formularon_ 
comu el fundamento último de la filosofía del control. 

o•igraciadamente existe una actitud no siempre ~ana.en lo que se refiere 
al manejo de las especificaciones institucionales por parte de algunos de los 
mie~bros del· personal de cualquier gran institución constructora de vía~ t~
rrestres. Existe una marcada tendencia a idealizar·las especificacior.es en
uso,.colocando sus afirmaciones por encima de toda crítica; lo afirmado "por" 
las especificaciones no· puede discutirse y cualquier criterio que las modifi
que es acusado de enfrentarse a la técnica entronizada, en nombre de la irr.pr2_ 
visación, cuando no de la ignorancia. 

El autor de este trabajo no desconoce lo fundamental que resulta dispo " 
ner de un .cuadro completo de especificaciones técnicas de trabajo en cuaL--
quier gran institución constructora. Proporciona seguramente la única forma_ 
de manejar de un modo claro y razonable todos los aspectos legales de la con~. 
tru¿ción, la contratación, la relación con las empresas contratistas, etc., a 
la vez que proporcionan un substracto fundamental que da unidad de estilo y
ca.l i dad a 1 a i ns ti tuc i ón que 1 as maneja. Pero también es un hecho cierto que 
la ''santificación" de cualquier conjun~o de es~ecificaciones conduce a la ri- .. 
gidez·mental y al anquilosamiento de las técnicas empleadas. Las ins~itucio
.nes que dan un caracter excesivamente sacramental a sus normas técnicas su~-

_. len sentir al poco tiempo grandes oposiciones internas a cualquier cambio en 
talesnormas, con lo que su técnica se fosiliza . 

. . ·. 
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Un conjunto de especificaciones no es más que el res'ultado del trabajo -
en equipo de unos cuantos hombres sehalados por sus conoc~mientos y experien
cia. Es iógico pensar que este grupo humano realice un excelente trabajo, 
produciendo normas razonabies y ajustadas la impresión de:l momento. Pero sin 
duda está en la mente de cada uno de los hombres de ese g~upo la idea de que 
su recomendación final ha de aplicarse a una obra cuyas c~racterfsticas y ci; 
cunstancias él no conoce; esta idea ha de forzarlo a ser prudente, por lo que 
no es raro que la obediencia ciega de normas técnicas preestablecidas a nivel 
internacional o nacional conduzca a trabajos conservadore~ y no óptimos, des
de el punto de vista de la economfa. El ingeniero que juzga pecaminoso a¡¡ar
tarse, aunque sea ·en mfnima parte de ·las nor:nas y especificaciones de su ins
titución está reconociendo implfcitamente que un grupo de: hombres distinguj_
dos, reunidos aRos ha, es capaz-de dar criterios de mayo~ validez a su propia 
obra, a la que se enfrenta hoy, de lo que es capaz de hacer el actual grupo~ 
de trabajo, que comparta las responsabilidades del moment~. Esta actitud es, 
por lo menos, injusta para los colegas de un hombre de pensamiento tan rígico 
y evidentemente sacrifica mucha capacidad d~ selección y ~e decisión ajustada 
a las circunstancias de la obra concreta. 

Es claro que cualquier institución puede manejar las; aparentes contradic 
ciones anteriores de un modo lógico. Las especificaciones institucionales de 
ben manejarse, en primer lugar,' como el marco legal de la: activfda<;i técnica y, 
en segundo, como la referencia última· de la propia actividad técnica, válida 
en tanto no se le seRalen limitaciones, variaciones o ajustes de detalle. Pa 
ra todo esto último, cada proyecto importante deberá contener sus propias es~ 
pecificaciones comple.mentarias, nacidas de sus caracterís:ticas específicas; -
no debe tenerse miedo en producir· unas especjficaciones complementarias·auda-

. ces, novedosas y ajustadas a los últimos datos de la expe:rienc'ia y el conóci-
miento de la instituc.ión de que se trate. : 

Un conjunto de especificaciones técnicas, rector Olt~mo de cualquier pro 
grama de control de calidad, debe ser competente,· en el s:entido de garantizar 
las normas esenciales de la calidad de la obra; debe ser lambién muy ajustado 
a la~ nece~idades sociales y eco~ómicas de la naci6n que ~o utiliza y también 
a sus características topográficas, climáticas, de tránsi:to, etc. En este-
sentido, la transcripción ciega de normas técnicas producidas por instit~cio
nes de otros países, por avanzadas que parezcan en el campo estrictamente te~ 
nológico, suele conducir sistemáticamente a polfticas in~decuadas. Las espe

·cificaciones deben ser también muy realistas, ajustadas a lo que debe lograr
se dadas las características de un proyecto determinado j a lo que:pued~ lo -
grarse, dado e 1 ni ve 1 tecno 1 ógi ~o (persona 1 obrero espeda 1 izado, idoneidad -
de .laboratorios de obra, equipo de construcción, etcj dei país que vaya a 
usarlas. 

También deben ser capaces de garantizar que los mat~riales de calidad 
aceptable no sean rechazados. Este es uno de los aspectds importantes que h~ 
cen_que el seguir en muchos pafses las normas producidas :por otros conduzca a 
errores de política. Es común, que las naciones cuyas especificacion·es inst_i 
tucionales se transcriben, sean no solo avanzadas en el tierreno técnico, sino 
también en el económico; como consecuencia, sus caminos, f:errocarriles y aero-

) 
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pistas mueven volúmenes de tr·ánsito que son excep~ionales o desconocidos en
el país que adopta las normas. Ello va a conducir a este último a rechazar
muchos materiales y técnicas de uso económico, que sus vías con niveles de -
tránsito muy inferiores, podrían utilizar perfectamente. Lo que en realidad 
va a suceder, es que el país menos 'económicamente desarrol'lado va a descubrir 
muy pronto lo inapropiado, para su propio consumo, ce las normas que está si
guiendo, lo que lo conducirá a violarlas sistemáticamente, generándose la con 
siguiente confusión. En rigor éste será el preció que siempre se pague por~ 
el uso de especificaciones no realistas. 

Otra condición básica de un conjunto de especificaciones es c'ontener to
lerancias apropiadas, cuya fijación depende de un conocimiento completo ce 
los factores que contribuyen a las variaciones· de los diferentes conceptos. -
Debe existir una valuación de las consecuencias .de exceder tales tolerancias. 
Puede ayudar el establecer una clasificación de lo crtticos que pueden resul
tar las desviaciones y defectos que puedan presentarse; una clasificación dr: 
tales conceptos podría ser, por ejemplo, la que se menciona a continuación: 

.Crítico. El defecto que puede hacer al concepto muy peligroso, de ·no co 
rregirse. 

Importante. El defecto que puede afectar al comportami~~to en forma se
ria. 

Poco importante. El defecto que puede afectar a 1 ·comportamiento en for
ma poco seria. 

·be contrato. La transgresión del contrato wue no tendrá consecuencias -
de importancia. 

En el .caso de productos que-son mezcla de otros, l~s especificaciones ·de 
pen permi.tir reconocer con facilidad cual es el c.omponente r~sponsable de las 

· principal~s características que puede exhibir la muestra. 

Otro aspecto importante de todó programa de control de c·al idad lo consti 
tuye el conjunto· de pruebas de laboratorio, que proporciona lo que pudiera -
considerarse la·base_metodológica y técnica del programa. Las pruebas de la
boratorio con fines de control deben cumplir algunas características, fáciles 
de comprender: 

-.Estar dirigidas a la comprobación de las características esenciales. 

-Ser sencillas·y rigurosamente estandarizadas. 

~.Ser r~pidas en su realización. 

- Ser de f~cil interpretación. 

- Requerir equipos económicos, f~ciles de corregir y calibrar. y de mane-
jo simple. 

-· Sóio ast se podr~n ,tener resultados CO(lfiables .en.los .laboratorios de pie 
de obra~ que son los que han de real izar el control, sin interferir o frenar-

L---·------·-··· . .'. 
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los programas de construcción. En efecto, no suele ser posible disponer en -
los laboratorios de obra, de personal y equipo de calidad muy destacada, por 
lo que los requerimientos de laboratorio han de ser particularmente realista~ 
en este concepto, so pena de verse envuelto en el manejo de mucha infor~~ción 
dudosa; por otra parte, el requisito de rapidez es esencial y no precisa de
ulterior discusión. 

Otro constituyente de un programa de control de calidad es el criterio -
con el que habrán de,manejarse los volúmenes de información·que resulten de
quienes l~s interpretan en primera instancia v observan dfa a dfa. Esta in -
formación deberá estar dispuesta para el uso futuro y ser difundida en todos 
los niveles institucionales interesados, pues es un elemento d• excepcional ~ 
valor para la formación de la experienciá institucional y para la planeación 
de futuros trabajos de mantenimiento o reconstrucción. -

Los objetivos anteriores exigen el desarrollo de sistemas integrados de 
almacenamiento de infonnación, disponibilidad de la misma, análisis periódi ~ 
cos y mecanismos de difución. Sin la correcta operación de tales sistemas-se 
rá realmente difícil hablar de "experiencia institucional", aún en organismos 
en que abunde el personal con experiencia individual adecuada. La implanta -
ción de un sistema de esta naturaleza será, sin duda, una de las más altas-
responsabilidades de quienes dirigen, desde la cima, una gran institución- -
constructora de vfas terrestres. Es inevitable que·las decisiones de este -
grupo de alta· dirección en lo referente a cualquier cuestión del área ae con
trol de calidad tienen que basarse en esquemas en que las relaciones costo--
efectividad jueguen un papel de importancia. 

Un defec tó común en 1 os programas de control de ca 1 i dad, ta 1 como se - -
aplican algunas veces, es el de ejercer la actividad después de ejecutada la 
obra· objeto del .control. Este orden de realizaciones conduce al planteamien~ 
to de situaciones de hecho consumado, en las que el especialista de control -
no tiene ya más disyuntiva que la aceptación de la obra defectuosa o su recha 
zo, que siempre produce·transtornos de tiempo y dinero y contra el cual sue
len concitarse fuertes presiones, no todas mal intencionadas. Más bien con -
viene dividir el contról en dos aspectos bien diferenciados. 

- Control e inspección de materiales, para asegurar que su trabajo satis 
fará los requisitos del proyecto. En una situación .ideal convendría ~ 
que este trabajo lo realizara la empresa constructora, obligada por un 
contrato a garantizar ese trabajo satisfactorio. 

- Aceptación, por parte del ingeniero que representa a la institucional 
contratante, de los materiales y de los·aspectos parciales de la obra= 
con ellos concluidos. 

Obviamente, los criterios de control, inspección y aceptación estarán fi 
jados por las especificaciones generales de la institución co~tratante y· las=. 
complementarias del proyecto. Es realmente lógico y conveniente, aún cuando~ 
en muchos paises no se desarrolle así el control de calidad·, ·que desacance en 
el contratista el énfasis del control y verificación de calidad y en el co~
tratante el de la aceptación; a despecho de lo anterior, es muy común que en_ 
muchos países la responsabil-idad del control descanse por completo en el con-

. . -·,. 
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tratante, lo que no es idóneo, pues conduce a una separación excesivamente -
aguda entre dos grupos que en principio tienen que ser colaboradores (contra
tista y contratante) y desinteresa al contratista de muchos aspectos técnicos 
importantes, tendí endo a convertirlo en un inero ejecutor. 

Complementando este punto de vista, debe verse como deseable que el con
tratista posea sus propios laboratorios y métodos de control. 

Es usual que el contratante no tenga ingerencia legal en el modo en como 
.el contratista hace su trabajo, los equipos que usa o la administración qúe -
implanta. Por ello, la realización de todas las partes de control por parte 
del contratante conduce a muchas contradicciones de hecho, pues el resultado
por el ~ue s~ lucha y la aceptación o rechazo del logro final se ~estan por~ 
toda la cadena de trabajos del contratista en la que el contratante no tiene 
ingerencia. No es posible ver, cuando se trabaja con los lineamientos genera 
les que se comentan, como el contratante exige determinadas metas que el con~ 
tratista está ·imposibilitado de lograr, dada su organización de trabajo y el 
equipo que usa. La alternativa lógica a estas situaciones .es, obviamente, .~ 
que el contratista se responsabilice de la calidad de su trabajo, quedando a 
cargo,del contratante sóló la verificación y aceptación finales.. -

Es también norma aún frecuente en muchas partes que·el control de cali
dad se desarrolle con base en lo que podrían llamarse '.'índices por consegu1r"; 
Por ejemplo, la calidad de una compactación se juzga con base en un ínáice fi · 
jo, frecuentemente el grado de compactación; el .trabajo está bien hecho, si -
se ha logrado e1·95% de compactación respecto a una determinada prueba, por -
decir algo. El control se hace obteniendo muestras ·por diferentes procedí 
mientes, que también para esta labor existen varios criterios, como se verá.
Al probar cada una de las muestras no debe aparecer ningún grado de compacta
ción menor ,Que 95%. Este sistema de medir la calidad de lo logrado adolece -· 
del defecto de no tomar en cuenta la reálidad de los asuntos humanos. Toda -
actividad real.izada por los hombres está sujeta a muy complejas leyes de va -
riaci6n, a ·veces imposibles de definir; otras excesivamente complejas para-
ser detalladas cuantitativamente. La variabilidad emana frécuentemente de -
factores de heter9geneidad de los materiales y de los métodos de su manipula
ción; otras de factores circunstanciales o de ambiente en que los trabajos se 
realizan, todas las cuales son de imposible detalle. · 

Las ideas anteriores conducen a ·que si ha de respetarse un valor determi 
nado de un fndice específico, tal como el 95% de compactación arriba ejempli~ 
ficado, deberá intentarse sistematicamente la obtención de un valor bastante 
mayor en la obra; sólo así se logrará tener sistemát.icamente ·valores iguales
o mayores que 95%, una· vez que las realidades de la naturaleza impongan sus ~ 
variacion~s. Esta cbnsideraci6n lleva a pensar que para lograr sistem~tica -
mente el 95% y no correr riesgo de rechazo en nin'gún caso, hay que buscar lo
grar en la obra. un índice bastante mayor, ·lo que conducirá, por prfncipio ·de~ 
cuentas, a gas tos innecesarios, pues, por hipótesis, 95% es e 1 grado de ·com -. 
pactaci6n supuestamente conveniente y prev.iamente .seleccionado;. además, la--· 
bús·queda sistemática de un índice mayor que el seleccionado por el proyecto,
simplemente para cumplir un requisito artificial, impuesto por el· control, po 
dría ser. causa de serias deficiencias técnicas, tal(!s como sobrecompactación~ 
en :el ca so que se ej emp 1 i fi ca. · 

;. · . 
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Si el ejecutor de. la obra por no encarecerla o no perjudicarla busca el 
estricto valor de 95:~ como ineta, podrá estar seguro de que, en términos gene:
rales, la mitad de las muestras de suelo que le analice el controlador de ca
lidad, exhibirán grados de compactación por abajo del 95% especificado y de -
que tendrá problemas de control con.quien establezca·la calidad con base en
fndices por conseguir y los maneje rígidamente. 

Las ideas anteriores, pese a ser comun~s a todos los que tengan que ver 
con el proyecto y construcción de las vías terrestres, se han incluido con-=
cierta insistencia, pues en ellas reside el fundamento de criterio que lleve 
a la necesidad de plantear el control de calidad sobre bases estadístitas. -

Antes de terminar estos breves comentarios sobre la metodología del con
trol de calidad conviene insistir en dos aspectos adicionales, pero importan
tes. El primero es que un programa de control de calidad debe ser concebido 
desde el proyecto de la obra, de manera que ésta y el programa de ejecución:
lo contemplen claramente y tengan presentes sus necesidades. Cuando las cosas 
no se hacen asl ocurre que el control tropieza con muchos obstáculos al entrar 
en.confl icto con la expeditividad del programa. De la misma manera, será pre 
ciso que las necesidades del control (presupuesto, personal, equipos, .. labora=
torios~ etc.) se. prevean claramente en la administración de la obra. 

Respecto a la autoridad de contrucción y a la de proyecto. Aparenter.1en- · 
te, sólo así se logrará la 1 ibertad ce acción y la iñdependencia de criterio __ 
que requiere la critica objetiva que necesariamente va aplicada en la activi
dad del control. Si el control de calidad está subordinado jerárquica y ad~i 
nistrativamente a la autoridad de contrucción, se vé dificil que quien ha Gt:

dirigir desde la cumbre la politica de cualquier gran institución constructo:
ra, pueda tener una información objetiva y desapasionada sobre la actividad -
constructiva, sus defectos y soore los posibles modo5 de remediarlos. Si el 
control está ligado aJ proyecto por una relaci6n de dependencia directa, lle:
gará a dificultarse el establecer cuanto de los defectos de la construcción -
pueda ser atribuible a deficiencir en el proyecto. 

Al contem~lar las consideraciones anteriores deben tenerse en cuenta al
gunos hechos comunes, de los que dificilmente se descargará cualquier gran in2_ 
tituci6n constructora. Parece inevitable un cierto enfrentamiento entre el -
personal de proyecto y el de construcción; aparentemente la actividad de a~ -
bos grupos tiene metas algo diversas en el fondo, pues mientras el grupo de,
proyecto busca calidad y puede caer en el perfeccionismo, el de construcción_ 
busca expeditividad, cumplimiento de programes y podrá caer en el apresur~ -
miento. El grupo de conservación también tenderá a ser antagónico en algo a_ 
los otros dos, pues heredará los errores o deficiencias de ambos. Naturalme~ 
te que estos diversos puntos de vista no tienen por que derivar a conflictos_ 
personales; son simplemente énfasis de posici6n que resultan una consecuencia 
lógica, inevitable y probablemente no desfavorable de las respectivas respon
sabilld~des de los diferentes grupos de t~abajo. El control de calidad debe_ 
moverse en el medio de todos es tos equipos de. trabajo, sin. li'garse a ninguno_ 
administrativa o jerárquica:nente para conservar una posición que le permita -
ejercer un juicio independientP.·y, frecuentemente •. un arbitraje de enorme utj_ 
lidad para orientar los criterios de quienes han de dirigir toda la labor de~ 
de las posiciones más altas. · 
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Desde 1 os puritos de. vista anteriores se comprende 1 o i ndi spensabl e que -
resulta que el grupo de control sea capaz de ejercer una excelente actividad
en el campo de las relaciones humanas. El peor error que el grupo de control. 
podri cometer ser~ convertir su particular posición de intermed~ario, informa 
dor y valuador del éxito de todos, en·una posición de crftico o, peo~ aún, en 
la de un grupo que busca preeminencia con base en su actividad pecul~ar. En 
este sentido ha de tenerse muy en cuenta que en muchas reuniones de trabajo.~ 
el constructor maneja sus opiniones, pero el hombre de control de calidad IT':a
neja las suyas, más un monto de datos provenientes del laboratorio, que·muchas 
veces tienden a verse como irrebatibles y seguros, aún cuando en rigor ·no ten 
gan por que tener razón especial de preeminencia; de esta manera, no es raro
que en tales reuniones, el hombre del control actúe con ventaja, que si es in 
convenientemente manejada puede ser causa de errores y conflictos. -

Parece .fuera de duda que 1 a más segura norma de conducta de un grupo de 
control que aspi're· al éxito a largo plazo es el espíritu de equipo y la con~ 
ciencia del servicio común. ·.. . · -

Como resumen de todas las consideraciones anteriores, parece que el con~ 
junto de cualidades que puede exigirse al control de calidad son las siguien
tes: 

l. Ser capaz de distinguir las deviaciones y deficiencias significativas, 
separando las características esenciales de la obra de las accesorias. ·Esto 
obligará a un control fl~xible y diversificado; adaptado a cada obra .. 

2. Ser capaz'de diferenciar las desviaciones o deficiencias inherentes a 
problemas de obra, de las emanantes de particularidades del muestreo o de la 
ejecución de pruebas de laboratorio. · · 

3. Ser capaz de ejercer oportuna vi gi 1 ancla sobre los materia 1 es que va
yan a usarse, garantizando un comportamiento adecuado .de los que se seleccio
nen para un cierto fin. En una situación idónea·, .parece· conveniente que. este 
aspecto del control sea cubierto por la empresa contratista a cargo de la - -
obra. Además, ser capaz de establecer normas claras )'.'seguras para la acepta 
c'ión o el rechazo de trabajos parciales correspondientes a diferentes etapas
de la obra, quedando ~1 ejercicio de estas facultades a la parte contratante 
de la misma. · 

4. Estar basado en normas expeditas, concordantes con los aspectos.lega
les y de contratación.de la obra y rápidas, de manera que la tarea del control 
no interfiera, o lo haga en lo mínimo, con el ritmo normal de la construcción. 

5. Estar. basado en especificicaciones competentes· y realistas, adaptadas 
a las verdaderas posibilidades y necesidades de la .obra y del ambiente técni-
co ·genera 1 . · 

6. Estar fundado en técnicas de mUestreo y pruebas de laboratorio ·objeti 
vas, r~pidas y sencillas; a la vez, deben ser de fácil interpretación y párte· 
de un esquema cientffico, que elimine hasta donde sea posible los juicios de_ 

•. , decisión basados en apreciaciones estrictamente ·personales. · 

1 ;··; ••• 
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7. Estar previsto en el proyecto, de manera que sus interferencias y ne
cesidades estén debidamente programada~ y no sean causa de dilaciones'inespe
radas. 

8. Representar un criterio independiente, respecto al proyectista y al -
constructor. Para ello será preciso que goce de independencia jerárquica y
administr~tiva en relación con ambos. 

9. Estar a cargo de 'personal capaz y penetrado del necesario espirítu de 
servicio. 

11. FUNDAMENTOS DE LOS METODOS ESTADISTICOS DE CONTROL DE CALIDAD. 
En este párrafo tratarán de dárse los fundamentos teóricos del control -

estadístico de ia calidad de la construcción, tal como puede utilizarse éste 
en las vías terrestres. , -· 

Todos los datos que se obtienen de observaciones repetidas o de pruebas 
de laboratorio o campo están sujetos, como ya se mencionó, a variaciones. La 
Tabla 1, que se refiere a resistencias a la compresión de ·especímeries dé una 
roca, por ejemplificar de alguna manera una discusión que es en realidad gene 
ral y podría hacerse en torno a cualquier acumulación numerosa de datos de o~ 
servaciones de un cierto parámetro, obtenidas haciendo medidas repetidas de -:: 
él, por c'ualquier método, muestra la forma típica en que tales variaciones,-
pueden presentarse y disponerse. 

La primera medida que se ocurre para tener un v~lor general, representa
tivo, pero único, de tal conjunto de datos es un promedio de ellos, obtenido 
dividiendo la suma total de todos los valores de la resistencia, entr~ el nú-:: 
mero de especímenes probados (promedio aritmético). Sin embargo, ·una segunda 
mirada al problema hará ver que el simple promedio aritmético no. basta, pues 
no indica nada sobre cuanto· difieren los datos del promedio obtenido, ni de
la frecuencia con la que se presenta cada dato. -

·Una representación muy común de una tabla de datos como la No. 1 es un -
histograma, como el que aparece en la Fig. 1. 

El histograma se construye llevando a escala en el eje de ordenadas el -
número de datos comprendido en intervalos de variación iguales, los que se se 
ñalan en el eje·de las abscisas. En la figura, los valores de la resistencia 
a la compresión dé'la roca se agruparon en intervalos de 20 kg/cm2. Así, 23 
especímenes tuvieron una resistencia comprendida entre 251 y 270 kg/cm2. El 
promedio aritmético de todos los valores de la Tabla l es 247 kg/cm2.: 

Tanto la experiencia como la teoría desmuestran que 'si el número de d~ -
tos que 'se maneja es suficientemente grande y el intervalo de variación que -
se escoge es lo suficientemente pequeño, el histograma se acercará a una cur
va continua de distribución de datos~ casi todas las distribuciones de inte -
rés, ingenieril y concretamente, casi todas las de interés· para problemas de-
contra l de ca 1 i,dad son del tipo denominado di s tri buc i ón norma 1 ·o de Gauss, 
que,aparece dibujada'en la misma Fig. 1, superpuesta al ·histograma. En lo 
~ue sigue se supondrá que todas las distribuciones de dato~ que se manejan re 
sultan ser de la forma, normal o Gaussiana . 
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i l 
T A B L A 1 

1 ! 
Resistencia a la compresión simple obtenida en especfmenes de una cierta · 1 ! -· roca. 
Espécimen . Resistencia Espécimen Resistencia 

kg/cm2 kg/cm2 
1 247 51 ' 236 
2 ' 249 52 236 
3 241 53 211 
4 197 54 261 
5 252 55 243 
6 252 56 243 
7 241 57 249 
8 197 58 251 
9 304 59 261 

10 276 60 247 
11 249 61 233 
12 322 62 249 . 
13 348 63 249 
14 241 64. 267 
15 249 65 211 
16 194 66 238 
17 236 67 253 
18 233 68 241 
19 208 69 246 
20 231 70 246 
21 261 71 253 
22 . 304 72 . 211 
23 288 73 217 
24 308 74 213 
25 281 75 224 
26 265 76 204 
27 279 77 208 i 28 314 78 203 

1 29 308 79 208 ' 30 293 80 198 
1 31 283 81 277 

1 

32 239 82 253 
33 . 246 83 253 
34 288 84 . 251 

1 35 300 85 224 1 

36 286 86 268 1 

1 37 281 87 271 i 
38 -288 88 216 1 
39 . 277 89 216 

1 40 268 90 251 
41 267 91 203 1 

42 257 92 229 1 
' 

43 267 93 217 
44 227 94 227 
45 236' 95 193 . 
46 257 96 . 204 - 47 273 97 193 
48 268 98 204 
49 257 99 187 

·. 50 . 270 . lOO 193 
:...........::..... __ ·;.___. 1 

·-------------~~- ---·---··' 
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En la Fig. 2 se muestran dos distribuciones nonnales, una alta y delgada 
y la otra más baja y más desparramada. Si ambas se refieren al mismo número 
de datos, las ~reas bajo ellas serán iguales; es obvio que en la curva alta~ 
los datos están m~s cerca del promedio, en tanto que en la curva más baja· se~ 
tiene una mayor dispersión. 

Si esas curvas se han obtenido mediendo una cierta magnitud por medio de 
pruebas de laboratorio, utilizando un método A (curva alta) y otro B (curva -
baja), podrá decirse sin más, que el método A conduce a resultados más consis 
ten tes que e 1 método B. _ ..--

... 

..... .. ... 
"' .... ... 
"' ... 

Curva de Gauu 

Figura l. Histogramas de los datos d~ la Tabla l. 

Resulta fundamental en las aplicaciones poder valuar el grado de dispe!_ 
si6n de los ~atos respecto al promedio. Una idea tosca de esta medida se 
tendda por la simple diferencia entre el dato más alto y el más bajo, pero_ 
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tal medida haría a un lado l.a idea ·de d1stribuci6n, que es fundamental. Se -
define como desviaci6n normal, , a la expresi6n: 

donde ,-x representa el valor de un dato cualquiera y, x el promedio de todos 
los datos; x-x será .entonces la desviaci6n de un· dato respecto a la media. En 
la expresión se considera el cuadrado de las desviaciones para eliminar 1a in 
fluencia del signo, pues unas pueden ser en más y otras en menos. Al dividir 
la suma de todas las desviaciones entre el nGmero de ellas, se tiene lo que -
podría considerarse una media de las variaciones. 

2 
o 
~ 
~ 

~ 

-~ 
!! 
~ 

w 
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e 
~ 
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!! 
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u ... 
~ 

z: 

(
ron'Ltdio 

0'8 1 o¡; 

t1A :o¡ 

,... ... 
lnlorula x-x 

Curva A 
Datos poco dia.ptrsos 
(T pequeña 

Curve 8 
Dofos muy drlptrlOI 
(T graodt 

Figura 2. Formas de la curva de distribuci6n normal . 

. El valor~ recibe 'el nombre de variancia de la distribuci6n. 

Se ve que la desviación estándar tiene las mismas unidades que los datos 
originales: 

¡ 

L. ______________ .:. __ :. __ _ 
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En el caso de los datos de la Tabla 1, la desviación estándar esq-= 32.7 
kg/cm2. 

Una propiedad importante de la curva de distribución normal es que, inde 
pendientemente de su forma, si se lleva a ambos lados del promedio el valor~ 
de desviación estándar se obtiene un área parcial que representa un porcenta~ 
je fijo de los datos de la muestra en observación (68.2 %); análogamente, si 
a ambos lados del promedio se lleva el' valor 2o se obtiene un área parcial:
que representa al 95% de la población de la muestra en estudio, obteniéndose
un valor de 99.7% de los datos de la muestra si se lleva 3 '{""a ambos lados -~ 
del promedio. La Fig. 3 ilustra las afirmaciones anteriores . 

.-frecuen,ia 

2.~~ 

Intervalo 

.., 

Figura 3. Porcentajes del área bajo la curva de distribución nor 
mal, correspondiente a distintos múltiplos de \f. 

De nuevo con refirencia a la Fig. 2, se ve que cuanto menor sea la des -
viación estándar se tiene un más bajo nivel de dispersión. Por ejemplo, para 
una . curva como 1 a A, un e i erto i nterva 1 o x-e x puede quedar comprendido en la 
porción central de extensión .:!:_2 \f". respecto al promedio (x); esto quiere de~ 
cir que un 95% de los valores se desvían del promedio menos que la magnitud -
x-x. Este mismo intervalo puede caer en la curva B dentro de la porción cen
tral de extensión únicamente :<:f". lo que indica que en la distribución B só
lo un 68.2% de los datos varían respecto al promedio menos que la diferencia 
x~. Así pues, a menor desviación estándar corresponde un menor nivel de dis 
persi6n en los dates .. 

Tomando en cuenta la propiedad anterior se ve claramente cómo la desvia-
ción estándar es' una buena, medida de la dispersión de los datos respecto al -
promedio; a mayor desviacfón estándar (T) el intervalo que comprende el mis
mo. porcentaje de datos es más grande .. Por ejemplo, en la Fig. 2. la desviª-
c.ión estándar de .la curva A. es mucho menor que la de la curva B. de manera 
que si ambas se refieren a dos series de resultados, obtenidos en dos· labora-

'-----~-·--- --- __________ . ____ ________,.._· _· _____ . _:__. ---~~------
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torios, al practicar una misn~ prueba, por concretar un caso, podría decirse 
que el laboratorio A es mucho más consistente que el laboratorio B (supuesto-

. que en ambos se probó el mismo suelo). -
Es muy usual en las aplic.aciones prácticas de estas ideas comparar la 

desviación estándar con el valor.promedio de todos los datos, pues, con refe
rencia a la Tabla 1 y a la Fig. 1, no es lo mismo que una desviación estándar 
de 20 kg/cm2 respecto a una resistencia promedio de la roca de 150 kg/cm2, 
que respecto ~.otra de 400 ky/cm2. Este orden de .ideas conduce a la definí -
ción del concepto de coeficiente de variación: 

V = 
<J 

X 

donde las letras tienen el significado visto atrás. El coeficiente de varia
ción es adicional y suele expresarse como porcentaJe. 

Finalmente, es usual hablar también de la variancia,~2 • de la distribu 
·Ción de datos; este concepto tiene la ventaja de la constancia de su signo, ~ 
que permite siempre una suma aritmética, en tanto que la desviación estándar 
puede desarrollarse a un lado u otro del promedio y tiene que ser tratada al~ 
gebraicamente. 

Cuando se comparan distribuciones reales de datos con especificaciones -
límites para dichos datos, lo cual es una situación muy frecuente en la prác
tica, pueden presentarse tres casos diferentes (Fig. 4). 

a) Se produce una variación pequeña, con la mayoría de los datos dentro 
de los límites especificados .. Esto indici que se está trabajando con especi~ 
ficaciones realistas y que los datos se están obteniendo con procesos bien-
controlados. Sin embargo, el hecho de que todos los datos queden dentro de -
los límites pudiera indicar que los sistemas de muestreo que se estén utili -
zando adolecen de un defecto consistente y no proporcionan todos los tipos-·de 
muestras. 

b) Se produce una variación relativamente pequeña con su promedio muy 
cerca de uno de los límites de la especificación. Esto puede indicar o que -
la producción de datos es inadecuada, debiendo mejorarse o que la especifica
ción es poco realista, respecto a la práctica ·razonable. 

e) Se obtiene una variación grande que hace improbable que la mayor par.
te de los datos caigan dentro de los límites especificados la mayor parte del 
tiempo. Esta situación indica que debe afinarse el control de la calidad de_ 

.la producción de datos, para reducir la variación obtenida o ·que las toleran
cias·de la especificación no son realista~. y deben ampliarse. 

Las tres condiciones anteriores deben mantenerse siempre en mente en pro 
cesos constructivos (tales como compactaci6n, por ejemplo). El esquema me!l :
tal que de su análisis se.obtiene puede utilizarse para formar criterio en dos 
aspectos fundamentales: 

__ . _ _:_~--~-----~ ---~-----------· -- .1 
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limite &UPtrior 
Promedio (al 

- ~-

Ffgura 4. Posiciones de interis de una curva de distribución de 
datos respecto a límites de especificación._ 

l. Para establecer la confiabilidad de un material, proceso, método de 
prueba, etc., dados, con respecto a los requerimientos establecidos por las -
especificaciones. 

2. Para comparar los requerimientos fijados por las especificaciones con 
la variabilidad de las operacione~ reales típicas. 

t:ste método de anál·isis permite visualizar las relaciones apropiadas en
tre )as tolerancias de oreración y los 1 ímites de las especificaciones y pro

. porciona métodos lógicos para vislumbrar áreas que requieran estudio más deta 
llado para determinar si hace falta mejorar el control o los métodos de admi~ 
nistración o la necesidad de cambiar las especificaciones en uso. 

Para aseg_urar la validez de un programa estadístico de control_ de calidad 
es preciso conocer y valuar de antemano, el error inherente al propio programa; 
para un cierto nivel de confianza, este error está dado por la expresión: 

'donde, E es el error "inherente al programa de control,q-y n tienen los se~-: m 
ti dos ya discutidos y tes un factor que .define el nivel de confianza con el __ 
que se desea trabajar la distribución de datos de que se disponga; ·con ref~
renda a la Fig;. 3, t valdda 1 si se desea garantizar un nivel de onfianza -
de 68.2%, t valdda 2 si se desea garantizar un nivel ·de confianza de gs,S% ó, 
t valdrfa 3 si se desea garantizar un nivel de confianza en los resultados 
del análisis de 99.7%. Naturalmente p'oddan usarse valores intermedios, que_ 

: . 1 

' ! 
l 
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En la prc!ctica el valor de t se fija a criterio de quien vaya a usar el 
programa de contra 1 . 

Puede observarse que Em disminuye cuando aumenta el número de datos de -

que se dispone (n). En realidad Emes el error que inevitablemente debe esp~ 

rarse en el manejo del problema que se estudia; no depende de lo humano, _por_ 
así decirlo, sino que es debido al azar. 

El valor de Tcorrespondiente a todo un programa de control ·se int2gra 
en realidad con los valores de <;::Jcorrespondientes a cada operación de las q"Je 
constituyen el 'programa. Habrá análisis de datos en lo que se refiere a mate 
riales, muestreo, pruebas de laboratorio, compi'laciones, etc. El ·valor de 
total puede obtenerse con una expresión del tipo: 

.. · 

Si x es la variable que representa a los datos que se manejan y x es la. 
media de esos datos, tal como hasta ahora se ha considerado, conviene definir 
en muchas aplicaciones de la estadística al control de·calidad un nuevo térmi 
no. 

z = 
X- X 

cr 
: 

De la ecuación anterior se deduce que: 

x =x+óz 

lo que hace ver que la recién definida ·z es sim~lemente una nueva variable -
introducida por un cambio de variable que sigue la ley (anterior). Sin embar 
go, el manejo de.la ecuación de la variable normal estándar proporciona no~ 
mas útiles. Supóngase que un conjunto de muestras de roca dieron una resi~
tencia media de 240 kg/cm2 en compresión simple y que los datos se distribuy~_ 
ran de' manera que su desviación estándar fuera de 24 kg/cm2; supóngase también 
que se deseara trabajar con resistencias de 210 kg/cm2 como mínimo. Surge eD_ 
tonces la necesidad de saber que porcentaje de muestras debe de esperarse que 
tengan una resistencia dé 210 kg/cm2 o menor. Apl i'cando la expresión de la -
variable estándar se ve que: 

z ll-X 210.- 240 
= 7J = 24 = - 1.2 
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Se ve que 210· kg/cm2 corresponde a una deaviación respecto a la media que 
está a 1.2~a la izquierda de dicha media. En las tablas de áreas bajo cu~
vas de distribución normal correspondientes a distintas abscisas en función -
de o;;;¡-, que existen .en los tratados normales de estadística, puede verse que
para z = 1.2, el 12% de los datos es el que queda fuera del intervdlo x- x, 
o lo que es lo mismo, en el e"jemplo que se· ha venido manejando, sería de esp~ 
rar que un 12% de los especímenes tuviesen un valor de resistencia menor. que_ 
210 kg/cm2 .. · 

Las tablas de áreas bajo la curva normal a que se ha hecho.referencia se 
desprenden de la propiedad de dichas curva5 que se manejó en la Fig. 3 y figu 
ran, generalmente en función de z y no de x (como podría ser) en los tratados 
de estadística. · 

Si el 12% de muestras con resistencia igual o menor que 210 kg/cm2 se 
considerase excesivamente peligroso, cabrían ~os posibilidades de acción. Se 
podría incrementar por algún procedimiento 1 a resistencia o .se podría reducir 
la desviaCión estándar de los datos. Esta última línea de acción no tiene mu 
cho gentido en el ejemplo que se ha puesto, pero si podría tenerlo pleno si ~ 
los datos provinieron de un proceso de producción como un concreto o un proce 
so de compactación, en los que si pueden tomarse medidas para reducir la dis~ 
persión de los. resultados logrados. 

· Si se .tiene una pob 1 ación cuyo va 1 or proined io sea x' y cuya des vi ación -
estándar sea Cí ', sj se toman muestras al azar de cualquier .tamaño n, .los pro 
medios de las muestras (x). cuya desviación estándar será cr. forman una dis-=
tribución de· frecuencias, que no coincide con la de la población. La disper
sión. de la distribución de frecuencias de los valores de x parece depender no 
sólo 'de la dispersión de la población original, sino tmabién del" tamaño de la. 
muestra n, de manera que cuanto mayor sea n, menor resulta la dispersión de -
los valores de x. · 

A la larga, se~ún crecen, número de el~mentos en cada muestra, el prome 
dio de los valores x tenderá a ser el mismo x' y la desviación·-estándar de -
los valores x ({[z) serácf'/"\(n"'siendo(Í' la desviación estándar de la PQ. 

blación original. Por ejemplo, si n_= 4, 1a desvi.ación estándar de la distr_i_ 
bución de frecuencia de los valores x tiende a ser la mitad de la desviación 
est.lndar de la población original, pero si n = 16, Ta desviación estándar ct(:: 
los valores· x será solamente una cuarta parte de la de la población original. 

Muchas veces ·se llama a<f'- el error estándar de lospro~edios .x. . .. . z . . . 
Independi.entemente de la forma de la distribución de la_población origi

na 1 , sea norma 1 o no, es verdadero que 1 a<:!" z esperada es<!' 1 Vn y que 1 a 
x esperada: es la x'. Si el universo original es norrrial, la estadística per.m_i_ 
te demostrar que la distribución de frecuencias esperada para los valores x -
también es normal. Pero aún a partir de.universos originales de forma ·rectari 
gular. o triangular, la distribución de los valores x de las muestras es tá~ :
bién aproximadamente normal. 

~-----· ------~ 
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En realidad, las afirmaciones anteriores sólo son válidas si n es grande 
(n >30, en la práctica). Si n es pequeña, la discusión anterior sólo es 
aproximadamente correcta, pero puede considerarse como tal, en vista de que
el error cometido no es de gran significación práctica. 

111. MUESTREO CON FINES DE ESTABLECER UN PROGRAMA ESTADISTICO DE CO~TROL. 

Una operación de muestreo lógica debe considerarse un requis'ito esencial 
para el planteamiento de un programa de control de calidad razonable. Este
muestreo debe tomar en consideración tres factores esenciales. En primer lu
gar, debe ser suficiente para cubrir los requerimientos del programa del con
trol, pero no más. Un muestreo que vaya más lejos costará más de lo necesario 
y, frecuentemente, mucho más. En segundo lugar el muestreo debe estar acorde 
con la homogeneidad de lo que se muestrea; los materiales u operaciones que -
tengan tendencia natural a la dispersión deberán muestrearse más que los homc 
góneos, de manera que el· ndmero de muestras que se obtenga, por eje~plo, en ~ 
un material para subrasante deberá probablemente ser mayor que el que se ob -
tenga en un material triturado en planta para base. En tercer lugar el mues
treo debe adaptarse a la importancia relativa dentro del conjunto de la obra 
del factor muestreado y a la repercusión técnica y económica de su aceptación 
b rechazo. · 

En un programa de construcción, las operaciones de muestreo se conducen 
generalmente en dos niveles. Primero, el total del material debe ser dividí~ 
do en un cierto número de lotes de tamaño parecido, cada uno de ellos· rc~re -
sentativo de todo el conjunto; en la Ingeniería de carreteras, muchas veces-
ésta primera división se hace considerando tramos similares, zonas parecidas 
de bancos, etc. Después, cada uno de estos lotes debe muestrearse, para obte 
ner las muestras. que serán objeto de análisis, generalmente en un laboratorio. 
El tamaño de los lotes originales depende mucho del valor de los materiales y 
su constitución depende del c:oncepto que se desea medir. Por ejemplo, cuando 
se muestrean materiales térreos para la construcción, si son de bajo costo, -
pueden considerarse como primeras muestras los diferentes almacena¡;1ientos que 
se hagan, a veces miles de metros cúbicos cada uno; en materiales más costo -
sos, como los suelos estabilizados con cemento, por citar uno, es frecuente
que la primera muestra sea mucho menor. El tamaño de las primeras muestras -
también podrá ser más grande cuando e 1 materia 1 muestreado sea homogéneo. Lo 
importante será que las muestras seleccionadas, sean individualmente represen 
tativas de todo el conjunto del material que se vaya a usar en la obra. Para 
el caso de trabajos de compactación, la primera muestra sería un tramo de 
muestreo dentro del conjunto del camino. 

El establecimiento del número de muestras de cada muestra inicial que ha 
de tomarse ya para hacer pruebas, tumbién depende de la homogeneidad de lo 
probado, del costo del muestreo y de la representatividad que se pueda atri -
buir a cada muestra. Es· una práctica común en la aplicación de métodos esta
dfsticos de control· que el número de muestras que se seleccionan para ser pr2_ 
badas sea lo suficientemente grande como para reflejar un rango .de resultados 
que difiera de la media.:!. 3'{'", siendo~ la desviación estándar de la distri-

,·, 
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buci6n de dichos resultados. Esto significa (ver Fig. 3) ·trabajar con un ni
vel de confianza de g9.7%. Obviamente, c;uanto mayor sea el número de muestras 
mayor será el rango de resultados, pero la media describirá mejor la verdade
ra situación promedio de la población que se muestree. 

Los métodos de muestreo que se utilizan en la actualidad no siempre son 
razonables y no es difícil ver como se cometen errores fundamentales en este
concepto. Un sencillo e3emplo puede ilustrar la afirmación anterior. Jmagí~ 
nese·un cierto producto que sale de una planta en camiones, cada uno de los
cuales lleva 1b0 unidades; imagínese también que se sabe que de ellas 10 son 
defectuosas. Un criterio de muestreo que no sería difícil ver hoy en uso se~ 
ría el siguiente. Un inspector detiene cada camión y toma ál azar una mues -
tra de él (una unidad). Si la inspección es favorable, el camión pasa, pero_ 
si la muestra es defectuosa, el camión es rechazado. ·La lógica dice que nue
ve camiones pasarán y el décimo será objetado y, sin embargo, es evidente que 
todos los camiones están en igual condición .. Un criterio de muestreo como el 
anterior no cumple la·condición fundamental de aprobar lo que debe ser aproba 
do y rechazar lo que debe rechazarse. -

·El ejemplo anterior es elemental y un poco extremoso, pero los. conceptos 
que involutra si son válidos. Al fin y al cabo, no se hace algo muy diferen
te cuando se muestrea un camión de agregado extrayendo una peque~a cantidad -
en un· recipiente, un camión de conc~eto, uno de asfalto, un volumen de mate -
rial en un banco, juzgando cada n metros cúbicos, por un metro cúbico anal'íz~ 
do sistemáticamente, etc. 

·Un criterio de muestreo comúnmente empleado y que puede ser razonable, -
si se usa bien, ~s el denomonado muestreo.de aceptació~. E~ este criterio se 
define un.articulo .como defectuoso cuando no se ajusta a las especificaciones 
previa~ente convenidas en una o más caracteristicas de calidad.· Según este
criterio de muestreo se establece un plan de función de tres· números, N es el 
número de elementos que existía en el lote o muestra original, de los que se 
va a extraer la muestra de prueba; n es el número de elementos extraídos del 
1 o te, que cons ti tui l'á 1 a muestra de prueba y e es e 1 denominado número de aceE_ 
tación de la muestra, que es el número máximo de. elementos defectuosos o por 
debajo de una especificación que se permiten. Así, según este criterio, el ~ 
muestreo está·automáticamente ligado al criterio de rechazo, pues más de e 
elémentos defectuosos en la muestra originarán el rechazo del lote o muestra · 
Original. En la gran mayoría de los procesos de control de calidad, tal COmO 

hoy se llevan a cabo, se utilizan procedimientos de muestreo según este crit! 
rio. Cuando se muestre~n elementos discretos es ~uy común fijar un lote de -
50, 100, etc. elementos y extraer de él ,procurando llegar a una extracción al 
azar, un 10% de los elementos (5, 10, etc.) y estudiar esta muestra fijando -
un número e a criterio; muchas veces este número es cero, expresando la ilu -
s ión de que si 1 a muestra eri estudio es perfecta; e 1 1 o te será perfecto y' la_ · 
población total a que ambos se refieren, también lo será. En trabajos de co~. 
pactaci6n; la aplicaci6n del criterio an~erior no es tan evidente, pero se h! 
ce; suele fijarse una determinada seccién de muestreo de un cierto número de 
metros de .longitud, cada. determinado nún1ero de kilómetros o de 'metros y se -
a'cepta ,que los resultados de dicha sección representan al lote o tr.amo compl! 
to. Usualmente se mide grado de companación y es frecuente,· pero no debido, 
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que e sea igual a. cero; es decir, que no se acepte ningún grado de compacta -
cf6n por abajo del valor especificado. -

Al seguir un criterio como el que arriba se ha bosquejado se encontrará 
siempre una relación entre el porcentaje de los lotés analizados que serán :
aceptados (a lo que suele llamarse probabilidad de aceptación, P) y el pareen 
taje de los elementos defectuosos que contenga cada lote (p). Se suponen lo::
tes de N elementos, de los que se tomarán sólo n para su estudio, con un núme 
ro de aceptación c. Imagínese que se trata de lotes de 50 elementos, de los
que se analizarán 5 con un número de aceptacióo =O; imagínese también que un 
4% (en promedio) de los elementos de cada lote son defectuosos; es decir, en 
cada lote de 50 hay en promedio dos elementos malos. Lo que expresa la rela~ 
ción entre la probabilidad de aceptación (porcentaje de lotes apr!Jbados) y el 
porcentaje de elementos defectuosos en cada lote es el hecho de que al mues -
trear 5 de los 50 elementos no necesariamente se obtendrá uno de l.os ·Cuatro
malos, de manera que hay cierta probabilidad de que el lote pase por perfecto. 
La relación anterior se denomina curva característica de operación del proce
SO·Y muestra en definitiva, para cada fracción defectuosa en el lote, (pj, 
cual es la probabilidad de aceptación del lote (P) al seguir el plan de mues
treo. La Fig. 5 muestra la curva de operación característica correspondiente 
a N = 50 , n = 5, e -= O. · 
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Figura 5. Curva de operación característica. 

Es fácil ver como se obtienen los diferentes puntos que forman la curva. 
Supóngase por ejemplo que p = 4% es el porcentaje medio de elementos defectu~ 
sos en cada lote de 50 elementos (N • 50); supóngase también que de cada lote 
se toman 5 elementos para ser probados (n = 5) y, finalmente, supóngase que la 
población en estudio está formada por 1000 lotes de 50 elementos, es decir, -
por 50000 elementos. El estudio se hará con el criterio e = O; es decir, ba~ 
ta que un elemento de la muestra .de 5 sea defectuoso para que el lote corres
pondiente· se rechace. . . 
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Si en el lote de 50 haY do:; elementos malos (4%), habr~ 48 buenos y la -
probabilidad de extraer un elemento bueno dl formar la muestra de estudio se
rá 48/50. Esta operación deberá repet i rsc 5 veces para que e 1 1 o te sea acep
tado, lue-go la probabilidad de aceptación será (48/50). o sea 80% en números 
redondos, para 1000 lotes, que es la ordenada que aproximadamente se lee en~ 
la abscisa 4%, en la Fig. 5. 

Un plan de muestreo como el anterior es rara vez cuestionado en la meto
logfa actual de control de calidad y, sin embargo, debe de serlo. En el uso_ 
del criterio expuesto está inclufda la ilusión de que la muestra perfecta re
presenta al lote perfecto y a la población perfecta, lo que evidentemente no_ 
es cierto puesto que cierto número de elementos defectuosos están aleatoriiJ -
mente mezclados con los buen-os, en los lotes. Se ha supuesto que el promedio, 
de elementos malos es 4% por-lote, pero esto quiere decir que un lote puede -
tener O% de elementos malos y otro un 6%. 

En el criterio en uso está incluida además otra hipótesis; la de que la 
protección dada por un sistema de muestreo es constante, si la relación del ~ 

. tamaño de la muestra al tamaño del lote lo es también. 
La Fig. 6 ilustra lo inexacto de esta última idea. En ella ·se comparan 

cuatro curvas de operación correspondientes a lotes en 'que se ha divid"i_do a ~ 
una pobláción de 50000 elementos, de 50, 100, 200 y 1000 u11idades. En todos 
los casos la muestra para estudio es el 10% del lote (n = 5, 10 y-100 elemen: 
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tos, supuestamente extrafdos al azar). 
... 

Las diferencias en la protección de la calidad proporcionadas por este.
plan de muestreo son impresionantes. Se ve que los lotes que contienen un 4; 
de elementos defectuosos serán aceptados.el 80% de las veces, cuando se usa -
una muestra de un 10% de un lote de 50; el 65% de veces cuando se use un lote 
de 100 e 1 ementos y menos de 1 2% de 1 as veces cuando 1 a muestra <ea un 10% de 
1000 elementos en cada lote. Se ve difícil confiar en un criterio de mues -~ 
treo que conduce a tales variaciones simplemente por su tamaño, especialmente 
si se tiene en cuenta que las realidades de los procesos ingenieriles imponen 
constantemente cambios drásticos en los tamaños de las muestras, por proble -
mas de disponibilidad o costo. -

Otra manera interesante de interpretar las curvas de la Fig. 6 es la si
guiente. Cabe preguntarse cuál será la calidad del lote que pasará un 50~·; de 
les veces en cada vairante del plan de muestreo. Se ve en la figura que, con 
lotes de 50 elementos; un lote que contenga un 12% de elementos defectuosos -
serpa aceptado el 50% de las veces, pero si el lote es de 100 elementos ya <:~ 
lo pasará.la mitad de las veces un lote que contenga 6% de ele~entos defectuo 
sos; este porcentaje pasa a 3 para lote de 200 y 0.65 para lotes de 1000. _-;: 
Nuevamente se pone de manifiesto la escasa consistencia del plan de muestr.eo. 

En realidad, es mucho más importante el tamaño absoluto de la muestra to 
mada ai azar que su valor relativo respecto al tamaño del lote. Este hecho.-:: 
que se desprende fácilmente de la Fig. 6, se ve todavía con mayor claridad al 
considerar la información contenida en la Fig. 7. En ella se vuelven a pre -
sentar cuatro variantes del plan de.muestreo que se comenta (N= 50, 100, ZOO 
y 1000), pero extrayendo en todos los casos una muestra de n = 20 elementos. 

Es de notar, en primer lugar, como las cuatro curvas se desarrollan aho
ra en forma similar, desaparenciendo ·las grandes dive·rgencias atrás anal iza -
das. -

Lo anterior lleva a conducir como criterio práctico que, un procea1m1er.
to de muestreo, como el que se ha venido discutiendo puede aplicarse en aque
llos casos en que él número de elementos de la muestra por analizar sea ·cons
tante en todos los casos, en tanto que conduce a una operación de control no 
protegida cuando se adopta el criterio de trabajar siempre con una fracción ~ 
fija de 1 número de e 1 ementos de 1 os 1 o tes muestreados. En vías terrestres -
hay casos en que·es fácil trabajar con muestras de número fijo, como podría
ocurrir en plantas de trituración, de asfalto o aun muchos trabajos de compac 
tación, pero hay otros casos en que, por disponibilidad de elementos o por r~ 
zones de costo, ha de trabajarse· con muestra de diferente población, De todo 
lo ~nterior se sigue que, en el primer caso .• el simple muestreo de aceptación 
puede conducir a condiciones de control razonables, pero en el segundo caso,
la operación de muestreo ha de planearse con otras bases. 

El nOme~o·de aceptación (e) no necesita ser cero~ si se observan las - -
Figs. 6 y 7 se destacar~ el hecho de que una muestra perfecta no asegura un -
lote perfecto. Esta conclusión hace ver la falta de fundamento de las obj~
cfones presnetadas al no permitir elementos defectuosos dentro de un lote. 
• • • 1 

L.-------------
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Figura 7. Comparación de curvas OC para cuatro variantes de un plan 
de muestreo con muestras de veinte elementos. 

Lo anterior conduce a que la protección deseada, contra aceptación de lo 
tes con elementos defectuosos, tomará·en cuenta tamaños más'grandes de mues~. 
tras, ya que éstas tienen mayores posibilidades de discriminar entre lotes-sa 
tisfactorios y no satisfactorios. · -

La Fig. 8 muestra tres variantes de muestreo;.el primero para N= 1000,
n = 100 y e = O; el segundo para N " 1000, n = 170 y e = 1 y el tercero para 
N= 100, n = 240 y e= 2. Se notará de· inmediato que las.tres curvas consid~ 
radas, dan igual protección contra la aceptación de·un lote. con 2.2% de el~
mentes defectuosos. Las variantes con e = 1 y e= 2, dan algo mejor prote~
ción contra el rechazo de lotes satisfactorios. 

Los anteriores .esquer~as, s2 denominan de muestreo sencillo; puesto que -
·- el criterio ¡Jara la aceptación o el rechazo de un lote representativo de una -

. / 

población se basa en el análisis de una muestra de dicho·lote. No es frecue~ · 
te, sobre todo en problemas de control de calidad industrial, el denominado -. ) 
muestreo doble, que implica la posibilidad de posponer la decisión de acepta-
ción o rechazo del lote hasta haber anal izado una 'segunda muestra. General-

C---·--·' 
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mente el muestreo doble se implica aceptando ·de inmediato un lote cuya prime-. 
ra muestra haya sido muy buena y rechazilndolo cuando haya sido muy mala. Si 
no ocurre ninguno de estos dos extremos, la decisión se basi en ~1 anilisis: 
de la primera y la segunda muestra combinadas. Un plan de muestreo doble se 
esquematizaría por medio de los siguientes números, cuyo sentido se estima -

- eviden~e. N = 1000, n = 36, c1 = O, n2 = 59 y _c2 = 3. Puede interpretarse -
como s1gue. . 

-Inspecciónese una primera muestra con 36 elementos de un lote que tiene 
una población de 1000. 

-Acéptese el lote sobre la base de la primera muestra, si ésta tiene ce
ro elementos defectuosos. 

-Rechácese el lote, basado en la inspección de la primera muestra. si di 
cha muestra contiene más de 3 defectuosos. · 

Figura 8. 
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Curvas de operación para tres variantes de muestreo de 
aceptación con P = 10% de aceptar un lote con 22% de -
elementos defectuosos. 

-Inspecciónese una segunda muestra, de 59 elementos, si la primera mues
tra contiene 1, 2 ó 3 defectuosos. 

·~-- -------·-----
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-Acéptese el lote sobre la base de la muestra combinada de 95 elementos 
(36 +59), si la muestra combinada contiene 3 defectuosos o menos. 

-Rechácese el lote sobre la base de la muestra combinada si dicha mue~.
tra contiene más de 3 e 1 ementos defectuosos. 

En la Fig. 9 se muestran 3 curvas de operación caract~rfstica relaciona
das con el anslisis del plan de muestreo señalado. El resultado.del proceso_ 
de muestreo debe ser alguno de los siguientes: 

-Aceptación del lote después de la primera muestra, si en ésta no se en
contró ningún elemento defectuoso. 

-Rechácese el lote, si la primera muestra obtenida contiene más de 3 ele 
mentes defectuosos. 

-Aceptar el lote después de inspeccionar la .segunda muestra, si se obtie 
nen 3 elementos defectuosos o menos en el total.de 95, contenidos en ambas-~ 
muestras. 

-Rechazar el lote, si en la muestra combinada se obtienen más de 3 elemen 
tos defectuosos. 

La curva A (N = 1000, n = 36, <:= O) de la Fig. 9 corresponde a las proba 
bilidades de aceptación del lote con base en la primera muestra, para diferen 
tes porcentajes de elementos defectuosos. La cur~a e (N·= 1000, n = 36~· - -= 
e= 3) representa la probabilidad de que el lote no sea rechazado después del 
análisis de la primera muestra, en cuyo caso deberá procederse a la obtención 
de una segunda muestra. Las dos curvas mencionadas pueden ser trazadas de la 
inanera que se discutió para el caso de muestreo sencillo. ·Para cualquier va
·lor dado de porcentaje de elementos defectuosos en el lote, la diferencia de 
ordenadas'ent~e las' curvas A y e corresponde a la p~obabilidad d~ que se re~ 
qúiera obtener una segunda muestra. La curva B exhibe el comportamiento del 
plan de muestreo doble. Para determinar las ordenadas de los punto~ de esta
curva (las abscisas están determinadas por el porcentaje de ·elementos defec :
tuosos), se requiere calcular la probabilidad de que el lote sea aceptado al 
obtener una segunda muestra, que en el caso que se ejemplifica puede ocurrir
en cualquiera de las siguientes formas: -

-Cero defectuosos en la primera muestra. 

-Un defectuoso en la primera muestra y cero, uno o dos defectuosos en la 
segunda.muestra. 

·-Dos defectuosos en la p~imera muestra y cero o un defectuoso en la segu~ 

J 

da muestra. \ 

-Tres defectuosos en la primera muestra y ningún defectuoso en la segun
da muestra. 

---~------.. ---------~-~ 

¡ 



-

.. 2i ". ¡ . 

La probabilidad de aceptar el lote resulta ser la suma de las probabil i
dades de que ocurran por separado cada uno de los cuatro eventos arriba sena
lados. Dicho cálculo pertenece ya al dominio del anJlisis probabilístico y
sale por completo de los límites asignados a este capítulo, que debe quedar
lnteg~amente en el terreno.conceptual. No debe olvidarse que el control de
calidad és, como ya se dijo, un campo especial dentro de la tecnología' de ca
rreteras, con metodología propia, por cierto muy compleja, la cual debe ser -
dominada por ingenieros que actúen especfficamente dentro del campo del con -
trol, pero cuyos detalles quedan fuera de la atención del ingeniero que atien 
de los.aspectos a que se refiere esta obra .. · 

La ·curva B de la Fig. 9 es el resultado del cálculo arr.iba mencionado y_ 
divide al espacio comprendido entre las curvas A ·y C en la forma que en la 
propia figura se señala. 
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Figura 9. Curvas caracterfsticas de operación en un plan de mues 
treo doble. 

Todivía existen planes de muestreo múltiple, en que la decisi6n de la 
aceptaci6n o el rechazo se basa en el análisis de más de dos muestras. 

Un hecho, sin embargo, parece no ser suficientemente reconocido por los 
métodos tradicionales de muestreo, aún por aquellos que van más allá .de la to 

. . . 
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ma simple de un porcentaje fijo de los elementos del lote muestreado y hacen 
uso de mejoras racionales, del estilo d~ las que más atrás se han discutido o 
de otras que ·existen. Este hecho es la variabilidad de los resultados de - -
cualesquiera pruebas a que se sometan los elementos de las muestras individua 
les que se.analizan. Esta variabilidad es debida, como se dijo, tanto·a pro~ 
blemas derivados del procedimiento de prueba como a otros que amanan del mate 
rial o de los propios procesos de muestreo. ·rodos estos factores son varia~ 
bles aleatorias y, por lo tanto, los valores que derivan.de cualquier conjun~ 
to de pruebas 1 o son también, por 1 o que todo e 1 proceso de mues treo ha de -

·ser tratado, en sentido estricto, como un proceso. estadístico. Esto requiere 
c¡ue la obtención de muestras se haga realmente al azar, siguiendo las reglas 
que la estadística científica ha desarrollado para el caso .. Pruebas.realiza~ 

.das a partir de lo que, un inspector considere muestras buenai o malas o indi 
cativas de la situación promedio, no p~eden ser conside~adas muestras al aza¡; 
sólo muestras obtenidas siguiendo las reglas estrictas de la estadística pue
den dar una verdadera indicación de la calidad de los materiales o de los tra 
bajos que se estén estudiando. 

Es sabido que, en los trabajos conectados con el control de calidad de -
las vias terrestres, es muy coman que la confrontación del iesultado de una·
cierta actividad o de. la calidad de un material con los limites previa~ente -
especifica dos haya de hacerse con base en unos cuantos va 1 ores probados. Ge
neralmente, cuando no se usan métodos de control e~tadístico esto:hace que se 
establezca un requerimiento de carácter absolutista, exigiendo que todos. los 
valores encontrados satisfagan los límites especificados. Ya se comentaron~ 
algunos inconveni~ntes importantes de esta. actitud. ·(a alternativa es esta -
blecer criterios de aceptación que reconozcJn que los valores de pruebas rea
lizadas en muestras obtenidas al azar pueden variar. Un requerimiento absolu 
to pued~ necesitar, ~i ha de aspirar a tener algGn.s~ntido, un gran nGmero de 
valores de control; por ejemplo, si se establece .la norma de que el 95% de to 
dos los valores probados satisfagan una cierta especificación y se toman 20 ~ 
muestras de 100 elementos, lo cual es un número muy elevado, bastará que una · 
prueba. en las 20 falle para que se rechace todo el lote: El muestr~o estadi~ 
tico, en cambio puede propo~cionar criterios razonables· de ac~ptación en ca ~ 
sos como el anterior con no más de 4 ó 5 pruebas. · -

Un plan de muestre~· e"stadístico debe tener las siguientes característi -
cas: 

-Debe poseer un procedimiento objetivo para la selecci6n de la muestra,
fundado en el uso de una tabla de nameros aleatorios. 

'-Debe incluir un procedimiento claro pora la estimación cuantitativa '(le 
las características de la muestra y del error estándar de dicha estimación. ·: 
Si el resultadQ del análisis de la muestra se utiliza para un juicio de dec'i
si6n, las reglas que rijan dicho juicio también deberán estar cla!'ámente i_r1.
cluidas. En muestreo para aceptación o rechazo, el plandeberá señalar muy -
claramente los niveles en que tales acciones se deberán ejercer. . 

J 

i 

1 

1 

i 
1 
' 1 

! 

1 

1 

1 

~-~ . -~~" _____ :.__. _. -··-·-·--·-~~- ·---'----· _j 



·~ . 

29 -

III. MUESTREO CON BASE EN TABLAS DE NUMEROS ALEATORIOS. 

Una tabla de números aleatorios es una di~posici6n estrictamente al azar 
de números de un cierto número prefijado de cifras. La tabla·2 es una de- -
ellas, en este caso números de dos cifras. Pueden formarse introduciendo en 
una urna los nueve dfgitos y el cero, sacándolos al azar de uno en uno, rein:: 
tegrando de inmediato el número extraído y anotando cada una de las parejas_ 
como un número en ·1a tabla. · 

Una vez formada la tabla puede funcionar como de mayor número de cifras. 
Por ejemplo, la tabla 2 como de números de cuatro cifras simplemente conside
rando dos columnas adyacentes en cada lectura. En vías terrestres es común -
en muchos casos referir los muestreos al kilometraje de una 1 ínea de trazo, -
para señalar el lugar donde se extraerá una muestra (se dice, por ejemplo, km 
105+286 para señalar una estación). Este orden de muestreo puede señalarse
dentro de un cierto tramo recorriendo la tabla desde el principio y seleccio
nando todos los números aleatorios que vayan surgiendo y que estén comprendi
dos dentro del tramo. La seletción de· las ~staciones del muestreo ha de ha -
cerse después de seleccionar a criterio el número de muestras que se desea-te 
mar dentro del tramo. 

Imagínese que en el tramo comprendido entre los kms 125+250 y 142+300 s~ 
desea señalar cinco estaciones para muestreo de compactación, eligiéndolas 
aleatoriamente. Se usará la tabla con tres columnas, puesto que se manejan -
seis cifras. Viendo la tabla, lis estaciones de muestreo serfan;· 128+079, ~ 
125+507, 140+620, 131+165 y 135+4Cl. Naturalmente, en un muestreo aleatorio 
las ubicaciones.de las estaciones de muestreo no resultan equidistantes, ni -
su ubicación sigue ninguna de .las leyes que son usuales en otros tipos de - -
plan . 

. El procedimiento está basado en la utilización de la Tabla 3 que es otro 
ejemplo, de una tabla de números aleatorios. Para la .determinación de las es 
taciones de muestreo se réquiere seguir los siguientes puntos. -

-Determinar la distancia promedio a que se desea ·tomar las muestras pa
ra su análisis; así, si se tiene un tramo de 5500 m y se desea una diStancia 
promedio de 500 m, el número de muestras requerido. resultará igual al 11. -

Para seleccionar la columna correspondiente de la tabla de números alea
torios se requerirá colocar en una urna tarjetas numeradas del número 1 al nú 
mero 28 y extraer una de ellas al azar. Debe observarse que este número de~ 
tarjetas 'es en realidad arbitrario y siempre estará en función del número de 
columnas con ·que se cuente en la tabla de números aleatorios. Para este caso 
son 28 las columnas. 

Una vez que se ha seleccionado, por el procedimiento deÍ ·punto anterior, 
una de las columnas de la tabla, deberá localizarse. en la subcolumna A corres 
pendiente, ·todos los números menores o iguares en ·el, número de :l)uestras requ~ 
rido determinado en el primer punto.· Considérese por ejemplo que se ha eleg.:!_ 
do aleatoriamente la columna No. 20 y que el número de muestras requerido se
rá de. 11. En la subcolumn·a B se encontrará el factor por el cual debe multi
plicarse la longitud del' tramo'para determinar la distancia al ·origen de tQ.
das las estaciones de muestreo. Para el caso que se ejemplifica se tendrá: . . -. 

i 
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t. Tabla de números aleatorios para lccalización longitudinal y transversal de puntos de muestreo. 

1 Col. No. 1 Co 1 . No. 2 Col. No. 3 Col. No. 4 Col. No. 5 Col. No. 6 Col . No. 7 

1 
A B e A B e A B e ·A B e A B e A B e A B e 

! . 15 .033 .576 05 .. 048 .879 21 .013 .220 18 .089 .. 716 17 .024 ;853 30 0.30 .901 12 0.29 .386 ¡· 21 .101 .300 17 .074 .• 156 30 . 036 ,853 lO .102 .330 24 .060 .032 21 .096 .198 18 .112 .284 . 
1 

23 .129 .916 18 .102 .191 10 .052 .746 14 .111 .925 26. .074 .639 10 .100 .161 20 .114 .843 
30 .163 .434 06 .105 .257 25 .061 .954 28 .127 .840 07 .167 .512 29 .133 .388 03 .121 .656 

1 24 ..• 177 .397 28 ·.179 .447 .. 29. .062 .507 24 .132 .·. 271 .28 .194 .776 24 .138 .062 13 .178 .640. ' 
1 11 .202 ·. 271 . 26 .179 .. 844 13 .037 .887 19 .285 .899 03. .219 .166 20 .168 .564 22 .209 .421 
1 

' 1 16 .204 .012 04. .183 .482 24 dOS .849 01 .326 .037 29 .264 .284 22 .232 .953 16 .221 . 311 i 08 .208 .· .418 02 ;208. .577 07 . . 139 .. 159 30 . . 334 .938 11 .282 .262 14 .259 .• 217 29 .235 .356 
1 

19 .211 .. 798 03 .214 .402 01 .175 . 641 22 .405 .295 14 .379 .994 01 .275 .195 28 .264 .941 
1 29 .233 .070 07 .245 .080 33 .196 .873 os ;421 .282 13 .394 .405 06 .277 .475 11 .287 .199 

07 .260 .073 15 .248 .831 26 · .. 240 .981 13 .451 .212 06 .410 .157 02 .296 .497. 02 .336 ;992 

17 .262 .308 29 .261 .087 14 .255 .374 02 .461 .023 15 .438 .700 26 .311 .144 15 .393 .488 
25 .271 .. 180 30 .302 .883 06 .310 .043 06 .487 .539 22 .453 .ó35 05 .351 .141 19 . 4 37 .105~ i 
06 ~302 .672 1 21 .318 .088 11 .316 .653 08 .497 .396 21 .472 .824 17 .370 .811 24 .466 • 1 í :. 

1 
1 . 01 .409 .406 11 .376 .936 13 . 324 . 525 25 .503 .893 05 .488 .118 09 .388 .484 14 .531 . G ¡: 1 13 .507 .693 14 .430. .814 12 .351 .275 15 .594 .603 01 .525 .222 04 .410 .073 09 . 562 • 61 t . l .. 

! 
! 02 .575 .654 27 .438 .676 20 .371 .535 27 .620 .894 12 .561 .980 25 .4 71 .530 06 .601 .61:0 1 . 

í 
. . 

13 .591 .318 . 03 .467 .205 08 .409 . .495 21 .. 629 .841 08 .652 .508 13 .485 .779 10 .612 .859 
1 20 .610 .321 09 .474 .138 16. .445 .740 17 .691 :sao 18 .668 .271 . 15 .515 .857 26 .673 .112 1 
1 . 12 .631 .597 10 .492 .474 ·. 03 .494 .929 09 .708 .689 30 .736 .634 . 23 .557 .798 23 .738 .770 
1 27 .. 651 . . 281 13 .499 .. 892 27 . . 543 .. 387 . 07 .709 .012 02 .763 .253 11 .618 .502 21 .753 .614 i 
1 04 .661 .953 19: .511 .520 17 .625 .171 11 .714 .049 . 23 ..• 804 .140 28 .536 .148 30 .758 .851 ' 
1 22 .692 ;os9 23 .591 .770 02 .• 699 .. 07 3 23 .720 .695 25 .828 .425 . 27 .650 • 741 27 .765 .563 
¡· . 05 .. 779 . 346 20 .604 . 730 . 19 .. 702 .934 03 . 748 .413 10 .843 • 627 16 .. . 711 ·.508 07 . 780 .534 

f 
09 .787 .173 24 .654 .330 22 .816 .802 20 .781 .603 16 .858 .849 19 .778 .812 04 .818 .187 
10 . 818 ,837 .. 12 ' .}28 .523 04. .838 .166 26 .830 .384 . 04 .903 .327 07 .804 .675 17 .837 .353 

¡· 14 .895 .631 16 . . 753 . 344 15 .. 904 .116 04 .843 .002 09 .912 . 382 08 .806 .952 os .854 .818 
26 . 912 . . 376 01 .806 .134 28 .. 969 .742 12 .884 .582 27 .935 .162 18 .841 .414 01 .867 .133 

r 
. 28 . 920 .163 . 22 .878 .884 09 .974 .046 29 .926 .. 700 20 .970 .582 12 .918 .114 08 .915 .538 

t 

03 . 945 .140 . 25 .939 .162 05. ;977 .494 16 .951 .601 . 19 .975 .327 03 .992 .399 25 .975 .584 

t 
1 
1 
1 

1 

,_ 
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\ 
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1 
t •. 
1 
f 
1 
1 Co 1. No. 8 Col.No. 9 CoL No. 10 Col. No .11 eol.No. 12 col. No. 13 Col.No. 14 ! 
1 

A B A B e ' e . A B e A B e A B e A· B e A B e 
f 09 .042 -.071 14 .051 .935 25 .038 .023 27 .074 .779 15 .073 .987 03 .033 .091 25 .035 .175 
1. 1? .· .141 .411 02 .065 .097 30 .065 .371 06 .084 .396 23 .078 .055 07 .047 .391 17 .089 .363 

02 .143 .221 03 .094 .228 27 .073 .875 24 .-98 .524 17 .096 .075 28 .054 .113 10 .149 .681 
05 .152 .899 15 .122 .945 09 .095 .558 10 . .133 .919 04 .153 . .163 12 .056 .350 28 .238 .075 
03 .285 .016 18 .158 .430 os .180 .741 15 .187 .079 10 .254 .. 834 26 .076 .552 13 .244 .767 

28 -.291 0.34 25 .193, • 459 12 .200 . .851 17 .227 .767 05 . 234. .623 30 .087 .101 24 .262 .355 
08 .359 ; 557 24 .224 .572 13 .259 .327 20 .236 . 571 12 .305 .616 02 .127 . .187 08 .264 .651 
01 .436 . 385 10 .225 . 223 . 21 .264 .681 01 .245 .988 25 .319 .901 06 .144 .068 18 .285 . 311 
20 .450 .289 09 .253 .838 17 .283 .645 04 .317 .291 01 .320 .212 25 .202 .574 02 . 340 .131 
18 .455 ·' 789 20 .290 .120 23 .. 363 .063 29 .350 . 911 08 .416 . 372 01 .247 .025 29 .353 .478 

23 .438 .715 01 .297 . 242 20 .364 .365 26 .380 .104 13 .432 .556 23 .253 .323 06 .359 .270 
14 .496 .276 11 .337 .760 16 .395 .363 28 .425 .864 02 .489 . .827 .24 .320 .651 20 .387 . 248 
15 .503 .342 19 . 389 .064 02 .423 .540 22 .487 .526 29 .503 .787 10 .328 .365 14 .392 .694 
04 .515 .693 13 .411 .474 08 .432 .736 05 .552 .5ll 15 .518 .717 27 .338 .412 03 .408 .on 
16 .532 .112 20 .447 .393 10 .476 .468 14 .554 .357 28 .524 .998 13 .356 .991 27 .440 .280 

~' 22 .557 .357 22 .478 . 321 . 03 .508 .774 11 .572 .306 03 . 542 .352 16 .401 .792 22 .461 .830 ...... 
11 .559 .620 29 .481 .993 01 .601 .. 417 21 .594 .197 19 . 585 ·.462 17 .423 .117 16 .527 .003 . 
12 .650 .215 27 .. 562 .403 22 .687 .917 09 .. 607 .524 05 .695 . lll 21 .481 .838 30 .531 .486 
21 .672 .320 . 04 .. 566 .179 . 29 .697 .862 19 .650 .. 572 .07 .733 .838 08 .560 .401 25 .678 .360 
13 ... 709 . '27 3 08 .503 .753 11 .701 .605 18 .664 .101 11 . 744 .. 948 19 .564 .190 21 .725 . 014 

07- .745 .687 15 .632 .927 07 .728 .498 25 .674 . . 428 . 18 .793 .748 05 • 57;1 .054 05 . 797 . . 595 
30 .. '780 . . 285 06 .707 . . 107 14 . 745 .679 02 :.697 .674 .27 .802 .967 . 18 .587 .584 15 .801 .927 
19 .845 .097 28 .737 .161 24 .819 .444 03 .767 ;928 21 .826 .487 15 .604 .145 12 .• 836 .294 
26 .846 ,366 17 .846 .130 15 .840 .823 16 -.809 . 529 .. 24 .835 .832 11 .641 .298 04 .854 .·. 982 
29 :861 .307 07 .. 874 .491 25 .863 .568 . 30 .838 .294 26 .855 .142 22 .672 .156 11 .884 .928 

25 .906 .874 05' .890 .828 06 .878 .215 13 .845 • .470 14 .861 .462 20 .674 .887 19 .386 .832 
24 .919 .809 23 .931 .659 18 .930 .601 08 .. 855 .524 . 20 .374 .625 14 .752 .881 07 .929 .932 
10 .919 .809 26 .960 .365 04 .954 .827 07 .867 .718 30 .929 .056 09 .774 . 560 09 .932 .206 
06 .961 .504 21 .978 .194 28 . 963 .004 12 .881 .722 09 .935 .532 29 .921 .752 . 01 .970 .692 
27 .959 .811 12 . 982 .183 19 .983 .02G 23 .937 .872 . 22 . 947 .797 04 .959 .099 23 .973 .082 

/ 
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i ¡. . Col. No .. 15 

k -~•- . A B C 
1;-. '15 .023 . 979 
·¡ 11 .. 118 .465 

: 07 . 134 . 17 2 
[ 01 .139 .230 
1' . ·._ 16 .145 .122 

·. . -· 
' . 20 

06 
09 
14 
25 

.165 .520 

.185 .481 

.211 .316 
• 248' . 348 
• 249 .. 890 

13 . 252 
30 . 273 
18 .277 
22 .372 
10 .. 461 

.577 

.088 

.689 
,958 
.075 

28 .519 .536 
17 . 520 . 090 
03 .523 .519 
26 .573 .502 
19 .634 .206 

24 . 635 .810 
21 .679 .841 
27 .712 .366 
05 . 780 .· .497 
23 .861 .106 

12 .865 .377 
29 .882 .635. 
08 .. 902 . 020 
04 .951 .482 
oz· .977 .172 

' ' ...., . 

r:<· .· e 
1~~.J.~::~~-,~ . ~- ~-

Col. No. 16 

A B e 
19 .062 .588 
25 .080 .. 218 
09 .131 .295 
18 • .136 .381. 
os .147 .864 

12 .158 
28 . 214 
14 .. 215 
13 .224 
15 .227 

11 . 280 
01 .331 
10 .399 
30 .417 
08 .439 

.365 

.184 

. 757 

.846 

.809 

.890 

.925 

.992 

.787 

.921 

20 .472 .484 
24 .498 .712 
04 .516 .396 
03 .548 .688 
23 .597 .508 

21 .641 .114 
02 .739 .298 
29 .792 .038 
22 .829 . 324 
17 .834 . 647 

16 . 909 .• 608 
06 . 914 .420 
27 . 958 .856 
26 . 981 . 976 
07 .983 .624 

Col. No. 17 

A .B 

13 .045 
18 .. 086 
26 .126 
12 .128 
30 .146 

05 .169 
21 . 244 
23 .270 
25 .274 
10 .290 

01 
24 
15 

. 29 
08 

.323 

.352 

.361 

.374 

.432 

04 .467 
22 .508 
27 .632 
16 . 661 
19 .675 

14 .680 
28 . 714 
06 .. 719 
.09 • 735 
17 . 741 

11 .747 
20 .850 
02 .859 
07 .870 
os .916 

e 
•. 004 
.878 
.. 990 
.661 
.337 

.470 . 

.433 

.849 

.407 

.925 

.490 

.291 

.155 

.882 

.139 

.266 

.830 

.191 

.836 

.629 

.890 

.508 

.441 

.040 

.906 

.205 

.047 

.356 

.612 

.463 

Col. No. 18 

A B . C 

Col. No. 19 

A ·-a e 
25 .027 .290 12 .052 

.075 

.120 

.145 

.209 

06 .057 .571 30 
26 . 059 . 026. 28 
07 .105 .176 27 
18 .107 .358 02 

22 
23 
15 
08 
20 

;128 
.156 
.171 
.220 
.252 

o~ .268 
14 .275 
11 . 297 
01 . 358 
09 .4.12 

.827 

.440 

.157 

.097 

.066 

.576 

.302 

.589 

.305 

.089 

16 .429 .834 
10 .491 .200 
28 .542 .306 
12 .563 .091 
02 .593 .321 

30 .692 .198 
19 ~ 705 .445 
24 .709 .717 
13. .820 . 739 
05 .848 .. 866 

27 .867 .633 
03 .883 . 333 
17 .900 .. 443 
21 . 914 .483 
29 .950 .750 

t 
."--"' 

26 . 272 
22 . 299 
18 • 306 
20 . 311 
15 .348 

16 . 381 
01 .411 
13 .417 
21 .472 
04 .4 78 

25 .479 
11 . 566 
10 . 576 
29 .665 
19 . 739 

14 . 749 
08 . 756 
07 .793 
23 .. 834 
06 .837 

03 .. 849 
24 .851 
os .859 
17 . 863 
09 .863 

.075 
.. 493 
.341 
.689 
.957 

.818 

. 317 

.475 

.653 

.156 

.710 

.607 
• 715 
.484 
.885 

.080 

.104 

.659 

.397 

.298 

.759 

.919 

.183 

.647 

.978 

.964 

.109 

.935 

.220 

.147 

Col. No. 20 

A B C 

20 .030 .881 
12 .034 .291 
22 .043 .823 
28 .143 .073 
03 .• 150 .937 

04 .154 .867 
19 .158 .359 
29 .304 .615 
06 .359 .633 
18 .390 .536 

17 .403 .392 
23 .404 .182 
01 .415 .457 
07 .437 .696 
24 .446 . 546 

26 .435 
15 .511 
10 . 517 
30 .556 
25 .551 

09 .574 
13 .613 
11 .698 
14 . 715 
16 . 770 

08 .815 
05 .872 

'21 .885 
02 . 958 
27 . 961 

.768 

.313 

.290 

.853 

.837 

.599 

.762 

.783 

.179 

. 128 

. 385 

.490 

.999 

.177 

.980 

·~ .. - ·. 
.f' 

Col: rlo. 21 

A 8 C 

01 .010 .946'! 
· 10 .014 .939 L 

07 .032 . 346 ¡ 
06 . 093 .. 180 :. 
15 .151 · .. 0121 

16 .185 .455!. 
07 .227. .277: 
02 . 304 .400 • 
30 .316 .074 
18 . 328 . 799 . 

20 .352 ·.283. 
26 .371 .216 
19 .. 448 . 754 
13 .487 .598 i. 

'12 .546 640: . ¡ 

24 .550 
03 .604 
22 .621 
21 . 629 
11 .634 

05 .696 
23 .710 
29 . 726 
17 .749 
04 .802 

14 .835 
08 .870 
28 .871 
25 . 971 
27 .984 

.038. 

. 780 : 

.930 ' 
1 e 4 ! • ::> ; 

. 906 ' 

.459 \ 

.078 ¡ 
,585 1 

. 9161 

.186 . 

:319 .. 
.546 
.539 ' 
.369 ¡ 
.. 252 1 

' 

\ i 
• • 1 • 
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1 
Col. No. 22 Col. No. 23 _.Col. No. 24 Co 1 . No. 25 Co 1 . No . . 26 Col • No. 27 Col. No. 28 

1 A B e A B e A B .e A B e A B e A B e A B e 
í 12 .051 .032 26 .051 .. 187 08 .015 .521 02 .039 .. 006 16 .026 .102 21 • 050 .952 29 .042 . .039 

-11 .068 .980 03 .053 .• 256 16 .068 .994 16 .061 • o 599 01 .033 .886 17 .085 .403 07 .105 .293 
17 .089 .309 29 .100 .159 11 .118 .. 400 26 .068 .054 04 .088 .686 10 .141 .624 25 .115 .420 
01 .091. .371 13 .102 .465 21 ... 124 .565 11 :o73 .812 22 .090 .602 05 .154 .157 09 .126 o 612 .·· 
10 .100 .709 24 .110 .316 18 .153 .158 07 .123 .649 13 .114 .614 06 .164 .841 10 .205 .144 

¡, 30 .. 121 .744 18 .114 ,300 17 :190 .159 05 .126 .658 20 .. 136 .576 07 .197 .013 '03 .210 .054 
1 02 .. 166· .056 11 .123 .208 26 .192 .. 676 14 .161 .189 05 .138 .228 16 .215 .363 23 .234 .533 
1 

1 

23 .179 .529 09 .138 .182 01 .237 .030 . 18 .166 .040 10 .216 .565 08 .222 .520 13 .266 .799 
21 .187 .051 06 .194 .115 12 .283 .077 28 .243 .171 02 .233 .610 13 .269 .477 20 ~305 .603. 

1 .22 .205 .543 22 .234 .480 03 .236 .318 06 .255 .117 07 .278 .357 02 .288 .012 05 .372 .223 

! 28 .230 .688 20. .274 .107 10 .317 .734 15 .261 .928 30 .405 .273 25 .333 .633 26 o 385. .1ll ,. 
19 o 243 .001 21 .331 .292 05 .337 .844 10 .301 .811 06 .421 .807 28 .348 .710 30 .422 .31S 

--27 .267 .990 08 .346 .085 25 .441 .336 24 .363 .025 12 .426 .583 20 .362 .961 17 .453 .78c 
15 .283 .440 27 .382 .979 27 .469 .786 22 o 378 o 792 08 .471 .708 14 .511 .989 02 .460 .9!( 

1-
16 .352 .089 07 .387 .865 27 .469 .786 27 .379 .959 13 .473 .738 26 .540 .903 27 .461 .841 

03 ·.377 .648 28 .411 .776 20 .475 .761 19 .420 .557 19 .510 .207 27 o 587 .643 14 .483 .095 ~ 
06 .397 .769 16 .444 o 999 06 .557 .001 21 .467 .943 03 .512 .329 12 .603 .745 12 .501 .375 .I.J 
09 .. 409 . 428 04 .515 .993 07 .610 .238 ·17 .494 .225 15 o 640 .329 29 .619 .895 28 .509 . .748 

i . .. 14 .465 .406 17 .518 .827 09 .617 .041 09 .620 .081 09 .665 .354 23 .623 .333 21 .583 .804 
13 .499 . 651 . 05 .539 .620 13 .641 .648 30 .623 .106 14 .680 .884 22 .624 .076 22 • o 587 . .993 

04 .539 .972 02 , .. 623 .272 22 .664 .291 03 .625 o 777 26 .703' .622 18 .. 670 o 904 16 . . 689 .339 
18 .560 o 74 7 30 .637 .374 19 .717 .. 232 08 .651 • 790 29 .739 .394 11 o 711 .253 06 .727 .298 

... 26 .575 .. 892 14 o 714 .364 02 .776 .504 12 . . 715 .599 25 .759 .386 01 .790 .392 04 .731 .814 
29 .756 .. 712 15 o 730. .107 02 .775 .504 23 o 782 .093 24 .803 .602 04 .813 .611 08 .807 .983 
20 .760 .920 19 .. 771 .552 29 o 777 o 548 .. · 20 .810 .371 27 ;842 .491 19 .843 .732 15 .. 833 .757 

05 ... 847 .925 23 'o 780 . . 662 . 14 .823 .. 223 01 .841 .726 . 21 .870 .435 03 .844 .511 19 .896 .464 
25 .872 .891 10 .924 .888 23 .848 .264 29 .862 .009 28 .906 .367 30 . 858 .299 18 . .916 .384 
24 . 874 .135 12 .929 .204 30 .892 .817 25 .891 .873 23 .948 • o 367 09 .929 .199 01 ;948 . .610 
08 o 911 .215 01 o 937 .714 . 28 o 943 .190 . 04 .917 .264 11 .956 .142 24 .931 .263 11 .976 .799 
07 . o 946 .065 25 .974 .398 15 .975 .962 13 .958 o 990 . 17 .993 • o 989 15 .939 o 947 24 .978 .633 
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Para determinar la localización en el sentido del eje transversal del ca 
mino será necesario multiplicar· el ancho total de la sección, por el coeficien 
te decimal de la subcolumna C del renglón correspondiente al número de cada -
una de las muestras; a este producto deberá restarse el semi-ancho de la sec 
ción; si esta diferencia resulta positiva, el punto de muestreo deberá situar 
se a la derecha del centro de línea del camino y si resulta negativa, este~ 
punto se situará a la izquierda. En el caso que se ejemplifica se considera
rá un ancho de la sección de 12 cm. (TABLA No. 4). 

TABLA 3 
Determinación de la posición de las estaciones y de 
muestreo en la sección transversal.· 

Número de Mues tt·a Factor Distancia de Origen 

01 0.415 5500. X 0.415 : 2 + 282.5 

02 0.958 5500 X 0.958 : 5 + 169.0 

) 

03 0.150 5500 X 0.150 : o + 825.0 . ) _ _, 
04 0.154 5500 X 0.154 : o + 847.0 

05 0.872 5500 X 0.872 : 4 + 796.0 
06 0.369 5500 X 0.369 : 2 + 029.5 

07 0.437 5500 X 0.437 : 2 + 403.5 

08 . 0.815 5500 X 0.815 = 4 + 482.5 

09 0.574 5500 X 0.574 = 3 .¡. 157.0 

10 0.517 5500 X 0.517 = 2 + 843 o 5 

11 0.698 5500 X 0.698 = 3 + 839.0 

En la figura 10 se ilustra el ~lan de muestreo para el ejemplo·que se ha 
descrito. 

El procedimiento que se ha presentado podría ser utilizado en el caso 
muy frecuente de determinación de un valor representativo de los parámetros -
de resist~ncia de subrasantes para el disc~o de pavimentos; otra aplicación,
podría encontrarse en la elaboración de un plan de muestreo para el control -
de compactación de las diferentes capas de suelo que constituyen la sección -
estructural de una vfa terrestre. 

Puede verse que la gran ventaja del muestreo aleatorio estriba en que tR 
dos los elementos de la población ti~nen la misma oportunidad de ser extraídos ) 
y probados. Cualquier otro procedimiento de mues~reo tiene el riesgo de caer.· · 
en algún "criterio" ejercido por el inspector, que haga diferente la oportunj_ 
dad de .los elementos de la población para ser probados. Por lo demás, al - -

~----.....:...._ _______ ·---·------· ---· ----~·-------.....+ 
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TABLA 4 

Deteniíinaci6n de la posición de las estaciones de 
muestreo segan el eje longitudinal. 

Namero de· 
muestra Factor 

0.457 
0.177 
0.937 
0.867 
0.490 
0.633 
0.696 
0.385 
0.599 
0.290 
o. 783 

Producto · Distancia del centro de 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 
11 

12 X 0.457 =·5.5 
12 X 0.177 = 2.1 
12 X 0.937 = 11.2 
12 X 0.867 = 10.4 
12 X 0.490 = 5.9 
12 X 0.633 = 7.6 
12 X 0.696 = 8.4 
12 X 0.385 = 4.6 
12 X 0.599 = 7.2 
12 X 0.290 = 3.5 
12 X 0.783 = 9.4 

10<;) 

lfnea 
0.5 Izquierda 
3.9 Izquierda 
5.2 Derecha 
4.4 Derecha 
0.1 Izquierda 
l. 6 Derecha 
2.4 Derecha 
1.4 Izquierda 
1.2 Derecha . 
2.5 Izquierda 
3.4 Derecha 

\ 

! l 
¡ y .._ __ 
¡ 1 
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Figura 10. 

3000 1 14000 ' ::.000· 1 m 
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Localización de los puntos·de muestreo obtenidos con 
la tabla 2 ·de números aleatorios. ' 
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muestreo aleatorio le son aplicables los princ1p1os básicos discutidos en - -
otras partes de este párrafo, de manera que, por ejemplo, cuanto mayor sea el 

. tamaño de la muestra que se pruebe a fin de cuentas, mayor será la probabili
dad de que se detecte lo que debe ser rechazado o lo que es defectuoso. 

IV. METO DOS ESTADJ STI COS DE CONTROL DE CAL! DAD. 

A) Método5 basados en el uso de gráficas de control. 

A-l) Gráficas de control. 

Jmagfnese que se tierien 20 estacione~ con muestreo de compactación (peso 
volumétrico seco máximo) en un tramo de un camino, contando cada una de las-
estaciones de 5 puntos distribuidos transversal~;:ente. Supóngase que la tabla 
5 resume los resultados de ·todas las medidas efectuadas. 

Con los datos de la tabla 5 podrfa ocurrirse dibujar las dos gráficas 
que se muestran en la Fig. 11. En la parte (a) de dicha figur-a aparecen las 
mediciones individuales graficadas para cada muestra·; también se señala el va 
lor nominal o pretendido para el peso volumétrico seco máximo y los límites:: 
de tolerancias superior e inferior que se suponen aceptables para el problema 
en estudio (en realidad, como se verá, estos límites no son arbitrarios, sino 
que quedan dados por las leyes de la estadística para un proceso de produc -
ción dado. Es muy común que en prácticas viciosas se fijen arbitrariamente -
por un criterio experimental o por cualquier otro, pero al hacer eso se vio -
lan leyes de la 'estadística y el proceso de control deja de ser un proceso-
realmente estadístico). 

En la parte b de la figura 11 se han dibujado los promedios de las 5 me-
didas en cada una de las 20 muestras. · 

Ambas gráficas pueden mostrar ciertas tendencias en los resu"Hados obte
nidos y si éstos se salen o no de las tolerancias espe~ificadas; sin embargo, 
como se verá, distan de ser gráf~cas útiles en un verdad~ro control ·cte cali -
dad .. 

La Fig. 12 muestra dos gráficas de control que es posible realizar a par 
tir de los datos de la tabla 5. En la parte a de la figura se han· dibujado -
los pro~edios i; se trata de la misma gráfica llb, pero con los límites supe
rior e inferior de aceptación y sin dibujar la linea quebrada que une los pun 
tos anotados. En un proceso sujeto a control estadistico la posición de los~ 
lfmites superior e inferior en la gráfica de las x no es arbitraria; es decir, 
dada la población de los limites superi0r e inferior correspondientes a dicha 
población puede. ser calaculada por los propios métodos estadísticos o, lo que 
es lo mismo, a un cierto proceso de producción de datos o de medidas le corre~ 
penden unos limites superior e inferior de aceptación y rechazo, en lo que se 
refiere a las variaciones resultado del azar o inherentes al propio proceso -
de producción, de manera que si ciertos da:os de los graficados en las tartas 
de control se salen de unos limites estadísticamente seleccionados puede afir 
marse que su variación es debida a razones externas a aquel.las que· son inheren 

. . -~ ' 
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Medidas del peso volumétrico seco máximo en 20 
estaciones de verificación de compactación 

(kg/m3) 
Muestra Valor en cada punto sobre la· sección transversal Promedio Amplitud • 

No. (xl R 

1 1800 1750 1700 1650 1600 1700 70.7 200 
2 1550 1550 1700 1600 ' 1500 1580 67.8 200 
3 1500 1500 1600 1500 1600 1540 49.0 100 
4 1600 1650 1650 1600 1750 1650 54.8 150 
5 1600 1700 1850 1850 1750 1750 94.9 250 
6 1600 1600 1550 1650 1650 1610 37.4 100 

1 

7 . 1650 1650 1800 1600 1550 1650 83 .7. 250 
8 1150 1650 1800 1750 1800 1630 243.5 650 

1 
9 2150 1800 1750 1200 1550 1690 312.1 950 

1 
10 1800 1750 1800 2050 2050 1890 131.9 300 
11 1700 1900 1750 1700 1900 1790 91.7 200 w 

1 ..... 
12 18C:J 19~0 1950 1950 2000 1920 67.8 200 
13 1800 2000 1750 1300 1650 1700 230.2 700 
14 1800 .1750 1850 1700 1650 1750 70.07 200 
15 1500 1850 1650 1700 1750 1690 115.7 350 
16 1400 1550 1650 1650 1650 1530 124.9 250 
17 1650 1700 1700 1650 1750 1650 83.7 250 
18 135C 1400 1450 1350 1500 1410 58.3 150 

··-~ 19 .1750 1800 1450 1350 1600 1590 171.5 . 450 
20 1650 1750 1750 1950 180.0 1780 69.3 300 

-
1677.5 kg/m3 <?'= 111.48 kg/m3 = X 

X = -= n 

R = 
¿ R = 312.5 kg/m3 

115 .15 kg/m3 n cs-x- = 
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Numero dt lo D\Utstro 
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\1 
~ \,. l".d 1"' ~ 

---- ··-- -

~ 10 1 ~ 
NÜm&ro 6t la ~Ruutro 

( b) 

20 

/ 
11 

20 

Figura 11. Gráficas de resultados de pruebas individuales y sus 
promedios de un proceso. 

tes al proceso y, por ende, inevitables; estas segundas razones, debidas a -
causas ajenas al desar~ollo del proceso pueden y deben ser corregidas. Este 
señalamiento es la informoci6n fundaiilental que una gráfica de control puede -

·proporcionar y podria enunciarse diciendo que una gr~fica de control estadis
ticamente construida í·é~rmite difen,nciar las variaciones inevitables d(· un 
proceso cualquiera de producción de medidas y datos, de aquellas que, por el 
contrario, podr!an evitarse. Se se~ala as!, por la simple presencia de esta~ 
últimas variaciones, en qué momento el PI'Oceso en estudio se sale de control 
y h~ de ser modificado o ajustado; adem~s. las gráficas de control seRalan 
cu,ntas y qué muestras_ presentan variaciones que deben ser objeto de corre~ -
ción. 

La parte (b) de la figura 12 muestra la gráfica de control construida 
con base en las amplitudes de cada muestra. 

A-1.1 Gráficas de control de medias (x). 

Los límites de control pueden calcularse con base en diferentes parám~-
tras. 

A-1.1-a Con base en el promedio de lds amplitudes. 

•! 
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Oio.v fl ~t.· o o 
l11Uit In'" .or dt con lrol o 

o ~ 10 1~ 
Número dt la muutto 

2D 

(o) 

1-Lt.J •••• L,or 1 •• :,J. .. ~ 
1-- ~ .:.... - ·- r- - ·- - f- -

' 
1 1 

1 1 
1 1 1 -l.f-:--

1 límilt inflrior dt c.ontrof1 
o ~ 10 1~ 

N~mtto de la mue1rra 
zo 

(b) 

Figura 12. Gráficas de control de un proceso de compactación. 
a.- Gráfica de promedios. 
·b.-Gráfica de amplitudes. 

las fórmulas a aplicar son las siguientes: 

lS = X + A2 R 

lr = R = X - A2 

Donde LS y LI son los límites superior e inferior de control, Res el pr~ 
medio de las amplitudes que se tengan en cada muestra analizada x e·s el prom~
dio de las medias de las muestras analizadas y A2·es un coeficiente que puede 

calcularse en la tabla 6. 

-Con referencia al ejemplo presentado en la· Tabla 5, x sería el pron:edio-
de todas las x, obtenido dividiendo entre 20 la. suma de todas ellas y R" ser·ía· 
el promedio de todas las R, calculado de la misma manera. En este caso: 

= 
X = 1677.5 

R = 312.5 

•• 

---------~--
'------~--
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Para n = 5, la Tabla 6 proporciona un valor A2 = 0.58. Con todos·estos 
datos resulta: 

LS = 1858.9 

LI = 1496.25 

TABLA 6 
Factores para determinar los límites de control a partir de R para gráfi 

cas x y R 

Número de observaciones 
en el subgrupo 

n 

2 
3 
4 
5 

6 
7 
8 
9 

10 

11 
12 
13 
14 
15 

16 
17 
18 
19 
20 

Factor para la 
gráfica x 

Az 
1.88 
1.02 
o. 73 
0.58 

0.48 
0.42 
0.37 
0.34 
0.31 

0.29 
0.27 
0.25 
0.24 
0.22 

0.21 
0.20 
0.19 
0.19 
0.18 

Factores para la gráfica R 

Límite inferior
de control 

03 

o 
o 
o 
o 
o 
0.08 
0.14 
0.18 
0.22 

0.26 
0.28 
0,31 
0.33 
0.35 

0.36 
0.38 
0.39 
0.40 
0.41 

Límite superior 
de control 

04 

3.27 
2.57 

~:i~ J 
2.00 
l. 92 
1.86 
1.82 
l. 78 

l. 74 
l. 72 
1.69 
1.67 
1.65 

1.64 
1.62 
1.61 
1.60 

.1.59 

Resultan los dos límites equidistantes de la media, uno por arriba y otro 
por abajo, y a una distancia de 181.3 de dicha media. 

Estos lfmites estin obtenidos supuesto que sea cual sea la distribución 
del universo original, todas las dEmás distribuciones que se manejan son· nor·:.· 
males (lo cual es sólo aproximadamente cierto, como se mencionó, a no ser que ..) 
la distribución original del universo sea también normal). Además se han con 
sid~rado en todas las distribuciones normales de niveles de aceptación de i ~-
3 , lo que corresponde a 99.7% del área bajo la curva de Gauss (Fig. 3). -

o 

' 1....------------ ··--·----
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A-l.l.b Con base e~ el promedio de desviaciones estándar. 

Con esta técnica, se proponen las siguientes fórmulas. 

= + A1Ef LS = X 

-
Ll = -A (f = X 1 

Donde todas las letras tienen los sentidos ya señalados, es el prome-
dio de las desviaciones estándar de las muestras que se manejan y A1 es un 

·factor que puede obtenerse de la Tabla 7 para diferentes tamaños de la rr,ue~ -
tra (n). 

En.el caso del ejemplo que se viene manejando (Tabla 5), n = 5 y A, = 1.6. 
El promedio de las resulta ser 111.48, por lo que: 1 

LS = 1855.9 

Los lfmites resultan en el cálculo arriba y abajo de la media {;)y a una 
distancia 178.4 de ella. 

A-1.1-c Con base en la media (i') y la desviación estándar ( ')del ·u~ivérso 
original. 

Las fórmulas en este caso son: 

LS = x' + AfJ• 

LI = x' A<!"' 

La aplicación de las fórmulas anteriores .exige la estimación de x' y deo 
cí', pero ya se vió que si la muestra es suficienten~nte grande: 

x = if'/ Vn 
En la práctica frecuentemente n es pequeña, por lo que conviene afinar 

algo los cálculos anteriores. Resulta suficiente considerar x = x' y: 

<f' 

' .. ·, 
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Factores para determinar los lfmites de control par:a grá· '-'' " 

ficas de x Y f:S" a partir de CS"" 

Número de Factor Factor para la gráfica 

Observaciones para la_ lfmite inferior Umite superior 
en e 1 sUbgrupo gráfica x de control de control 

n A¡ 83 84 

2 3.76 .O 3.27 
3 2.39 o 2 ;57. 
4 1.88 o 2.27 
5 1.60 o 2.09 

6 1.41 0.03 1.97 
7 1.28 0.12 1.88 
8 L 17 0.19 1.81 
9 1.09 0.24 l. 76 

) 10 1.03 0.28 1.72· 

11 0.97 0.32 . 1.68 
12 0.93 0.35 1.65 
13 0.88 o. 38 1.62 
14 .0.85 0.41 1.59 .,_.. 
15 0.82 0.43 l. 57 

.· .. 0.79 0.45 1.55 --16 
17 o. 76 0.47 1.53 
18 . 0.74 0.48 L52 
19 o. 72 0.50 1.50 
20 o. 70 0.51 1.49 

21 0.68 0.52 . 1.48 
22 0.66 0.53 1.47 
23 0.65 0.54 1.46 
24 0.63 o. 55 1.45 
25 0.62 0.56 1.44 

30 0.56 0.60 1.40 
35 0.52 0.63 1.37 
40 0.48 0.66 1.34 
45 0.45 0.68 1.32 
50 . 0.43 o. 70 1.30 

55 0.41 . o. 71 1.29 ,-_ ¡ 

60 0.39 o. 72 1.28 ) 65 0.38 o. 73 1.27 
70 0.36 0.74 1.26 
75 0.35 o. 75 1.25 

' 80 0.34 0.76 1.24 
-....- 85 0.33 o. 77 1.23 

' 90 0.32 o. 77 1.23 ·~ i ' i 95 0.31 o. 78 1.22. 1 

. ; 

100 n.1n n 70 , ?1 
·. ! o 

., 
' " 

--~-·---·-:.: . 
-· . _j__. ---· --- '"·· ·--·---
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T A B L A 8 ,. - FaCtores para estimar <1' a partir 
' 

de R o c:r ' " t 
Número de observaciones Factore para estimar Factor para estimar 

. ·.·j 

eil e1 subgrupo. a partir de R a partir de ,: 
·-~ 

n d2 = R/ 1 c2 = / 1 

2 1.128 0.5642 . 
3 1.693 0.7236 ': 
4 2.059 0.7979 ' 
5 2.326 0.8407 

6 2.534 0.8686 
7 2. 704 0.8882 ., 
8 2.847 0.9027 
9 2. 970 0.9139 

10 3.078 0.9227 

11 3.173 0.9300 
12 3.258 0.9359 
13 3.336 o. 9410 1 ,. 

14 3.407 0.9453 ~; 

15 3.472 0.9490 ¡J 
•' - 16 3.532 0.9523 ., 

17 3.588 0.9551 ' 
18 3.640 0.9576 
19' 3.689 0.9599 
20 3.735 0.9619 .i 

21 3. 778 0.9638 . 
22 3.819 0.9655 
23 3.858 0.9670 
24 3.895 0.9684 

. :· 
25 3.931 0.9696 ~ 
30 . 4.086 0.9748 f: 

35 4.213 0.9784 
40 4.322 o. 9311 ., 

45 4.415 0.9832 
:; 

. ·~ 

50 4.498 0.9849 

55 4.572 o: 9863 
60 4.639 0.9874' ·¡, 

65 4.699 0.9884 ii ,, 

70 4. 755 0.9892 
¡: 
~ 

75 4.806 0.9900 r, 
. (. 

80 4.854 0.9906 . ' ,,., 

' 85 4.898 0.9912 . ,. 
p 

90 . 4. 939 0;9916 . jj 

....... 95 4.978 0.9921 ii 
-!; 

100 5.015 0.9925 
,, 

" ,. . ¡ 
.~ 

_.¡i 

: . ! 
.. ". . , .. ,. --······· 
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El coeficiente c2 permite valuaró' en función de (Í, que es un dato más 
fácil de obtener quec1 x 

Los factores c2 y d
2 

pueden obtenerse de la Tabla 8. 

El coeficiente A de las fórmulas del p'rrafo A-1.1-c.puede ob~eners~.de 
la Tabla 9. Se deja al lector la aplicaci6n de las mis1ilas fórmulas al ejem: 
plo que se ha venido considerando. -

La utilización de las 'fórmulas anteriores conduce a resultados simila -
res y su uso es cuestión de preferencia o de comodidad. 

A-1.2 Gráficas de control de amplitud (R). 

En este caso los límites de control, quedan dados por las expresiones: 

LS a o4 [ 

LI • 03 [ 

Los valores .de los factores 03 y 04 pueden obtenerse de la Tabla 6. 

En el caso del ejemplo contenido en la Tabla 5, se recordar! que: 

[ • 312.5 

En la Tabla 6 se .ve que para n • 5 resultaD • D y D • 2.11, por lo_ .. 
que aplicando ias fórmulas del párrafo A·l.2 se llega a los 4Hm1tes: 

LS • 659.38. 

LI •O 

Estos lfmites son los que se han dibujado en la parte b de la Fig. 12. • 
Las amplitudes que quedan dentro de los lfmites de control arriba obtenidos y 
marcados én dicha figura corresponden a variaciones inevitables, inherentes • 
al proceso que se esté efectuando; si tales variaciones exceden los lfm1tes -
de tolerancia impuestos al proceso· o éstos no son realistas;· deben ser cambia 
dos· o el proceso en ~f debe ajustarse. o substituirse por otro que esté en po~ 

,_,_· ---~--· ·~· -· ....• 

i. 
1 
1 
1 

! . 

·,·J 1 

·,) 

.\ . 
~;./;·- . 

! ,· . 

' 1 .. · 



sfbflidad de producir las desviacio~es deseadas. Las desviaciones que se sal 
g~n de lo~ limites d~ control o~tenidos no son inevitables y el ingeniero ·pu~ 
de emprender la tarea de intentar mejorar la aplicación de su proceso, para~ 
disminuirlas hasta los límites señalados por la gráfica de control. 

Se da otra alternativa de cálculo.de los lfmites de control en la gr~
fica de amplitudes, en función de la media y la· desviación estándar del uni ~ 
verso original (x, '); para ello deberán usarse las fórmulas: 

LI =O((' . 1 

En donde 
de la Tabla 9. 

' se obtiene conio ya se indicó y o1 y o2 pueden obtenerse -

A-1.3 Gráficas de control de ·desviación estándar 

En este caso, los límites de control, quedan dados por las expresiones: 

-·Donde<( se obtiene como ya se ha indicado, a partir de los datos de lá -
Tabla 5 (~ = 'Z <rjn) y los factores B

3 
y ll

4 
salen de la Tabla 7. ·. . · 

En la Fig. 12 no se ha dibujado la grájtca de control para las desviacio 
nes estándar de los datos de la Tabla 5; el lector podrá realizar esta tarea; 
Los límites de control a obtener son, considerando que, c:r" = 111.48 en· es.Fe 
caso: 

LS = 2.09 X 111.48 = 232.99 

LI = O 

Tambirn se proporcionan fórmulas para el cálculo de estos 1 ímites de con 
tro 1 en términos de 1 os va 1 ores x-• y ' , que son:· 

LI 

---··---...:.......-----·-''". 

1 
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T A B L A 9 

Factores para .determinar, 1 imites de. control de· 3 
....;• 

f ·-· ' ,, ' 1 
.. 

para gráficas x, R y<f a partir de <f"'' 
,_·. ·1 
:· 'r : ', ! 

' ;· 
1 

Factores para la gráfica Factores para 1 a gráfica i 
Número de · Factor Umite R Lfmi te Lfmi te Limite 1 

1 . 
observaciones. para la inferior superior inferior S\Jperior ' 

en el subgrupo gráfica x de control de control de control de control 'l. 

n A 01 Dz B¡ Bz . i 
2- 2.12 o a.69 o 1.84 1 

3 1.73 o 4.36 o 1.86 
4 1.50 o 4 '70 o 1.81 
5 1.34 o 4.92 o l. 76 
6 l. 22 o 5.08 0.03 1.71 ! 
7 1.13 0.20 5.20 0.10 1.67 i 
8 1.06 0.39 5. 3) 0.17 1.64 
9 1.00 0.55 5.39 0.22 1.61 

10 0.95 0.69 5.47 0.26 1.58 

11 0.90 0.81 5.53 0.30 1.56 ' .12 0.87 0.92 5 .59. 0.33 . 1.54 ) 
13 0.83 1.03 5.65 0.36 l. 52 . 

'- .· 
14 0.80 1.12. 5.69 0.38 1.51 
15 0.77 l. 21 5.69 0.38 1.51 ' '-' 
16. 0.75 1.28 5.78 0.43 1.48 
17 o. 73 1.36 5.82 0.44 ' 1.47 
18 o. 71 . 1.43 5.85 0.46 '1.45 
19 0.69 1.49 5.89 0.48 1:44 
20 0.67 1.55 5.92 . 0.49 1.43 
21 0.65 0.50 1.42 
22 0.64 0 .. 52 1.41 
23 0.63 0.53 1.41 
24 0.61 0.54 1.40 
25 0.60 0.55 ·1.39 

30 0.55 0.59 1.36 
! 35 0.51 0.62 1.33 
1 40 0.47 0.65 l. 31 
1 45 0.45 0.67 1.30 
1 50 0.42 0.68 . 1.28· 

1 

¡ 

55 0.40 0.70 1.27 
1 60 0.39 o. 71 . l. 26':' 
1 

65 0.37 o. 72 1.25' 

1 
70 0.36 0.74 1.24 ) 

1 

75 0.35 0.75 1.23 
1 80 0.34 0.75 ,.1.23 l 
1 85 0.33 o. 76 . 1.22: .. 1-"- ...) ¡. 90 0.32 0.77 . 1.22· 

1 

95 0.31 o. 77 1.21 
100 .0.30 o. 78 . 1.20 

1 

i 
1 ·-··_ . .....,...:_ 
1 ____ 

-·---~·-~- -------
________ .. _ - , __ __... _________ .._ _ _______ .. ________ .._..:......_,_:-- ______ ...._:_ ______________ ...._ _______ .. 
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Los coeficientes B
1 

y B
2 

.se obtienen de la Tabla 9. '' .. 

Las fórmulas anteriores . para 1 os 1 imites· de control. en 1 as diferentes gr! 
ficas, no se han deducido detalladamente, por considerar que éste no es.el lu 
gar apropiado para ello; pueden consultarse en muchostratados de estadística 
matemática que .incluyan aplicaciones de control de calidad .. Por otra parte,
la deducción en cuestión resultaría muy sencilla con base en los conceptos -
que se han presentado en el párrafo 2 de este trabajo. Hacién.dola se vería -
que los factores que se ,han manejado y que se obtienen de tab1as no son sino 

·la interrelación entre parámetros estadísticos ya ·mencionados, simple de pla~. 
tear y comprender. -

A-2 Comentarios en torno al uso de las gráficas de.'controL 

. Cuando se maneja un cierto proceso cons-tructivo o se inves'tiga la disper 
sión, con que un laboratorio o un conjunto de ellos realizan una cierta ~ruc::

·ba, siempre es posible y fácil en la práctica llegar a plantear una tabla-.de 
valores como la 5. Igualmente fácil será ·calcular los promedios·, las des·via-= · 
ciones estándar y l'as amplitudes de dichos valores .. Como requisito previo,·~ 
estos últimos deberán proceder de una operación de muestreo adecuado, bien 
sea con base en el uso de curvas características de operación o bien con base 
en plan aleatorio. 

Una vei. obtenida una 'tabla como la 5, resultará igualmente práctico y sen 
cillo dibujar las gráficas de control de las medias, de las amplitudes y de -
las desviaciones estándar de los datus, así como calcular los límites de con
trol-de dichas gráficas. De esta manera, el ingeniero estará en una posibil i 
dad definitivamente práctica de saber si los valores que está manejando tie :
nen variaciones o dispersiones razonables (o inevitables) o sí, por el contrc 
rio,· se le presentan algunas susceptibles de ser eliminadas. -· 

La comparación de las· tolerancias que el ingeniero c.onsidere deseable> -
en su trabajo y los 1 imites de control orientará su cr-iterio acerca de lo re¿ 
1 istas que sean dichas to')erancias o de lo apropiados que sean sus métodos de-

. trabajo, en el sentido de que si las tolerancias resultan más estrechas que -
los límites de control, el recurso será ejecutar la tarea con un método de ma 
yor precisión, a no ser que-como probablemente sucedería en muchos .casos de:
la tecnología usual de las vías terrestres, el· ingeniero llegara a comprender 
que sin perjucio para la obra, sus tolerancias, probablemente fijadas al árbi 
trio o a la experiencia, pudieran ampliarse hasta los limites de control del-· . . . 
proceso. 

También debe notarse que la meto logia que -se ha dado para el cálculo de 
los límites de control incluye un nivel de aceptación x ! 3c;r-:-, lo que r~ -~ 
presenta un criterio muy rigido. En un contro.l de calidad~debidamente planea 
do, no debe ejercerse la misma exigencia en 'todos los tipos de vías terrestres 
.o en toda's las operaciones involucradas en' la construcción de una 'de ellas. -
Resultada muy simple para. cualquier conocedor de estadística elemental trans 
,fonnar todas la's fónnulas a·nteriores a un nivel de a.ceptaciÓI). ménos exigente:
por ejemplo, x ~ ~ (95%) o aún x ~.< (68%). La selección'de'un criterio_ 

1 '· . ' '· 
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particular está 1 igada. no s6lo a la importancia de ,la obra' s'ino también al -
riesgo de falla al cos'to de la operación que se estudie y a -consideraciones -
de otra índole; por ejemplo, si en una carretera modesta se ha sido muy poco 
exigente en el uso de materiales, 'para evitar acarreos, seguramente·habrá que 
ser mucho más exigentes en problemas relativos al drenaje·. El balance. de to
dos estoscriter.ios define un buen ·control de calidad a base de gráficas de
control y, en última instancia, un buen trabajo de equipo humano. 

Podría decirse que un uso rutinario de las gráficas de contr'ol e~ cual_
quier proceso ingenieril indicaría en todo momento al ingeniero si su proceso 
se mantiene "bajo control"; esto-ocurriría en tanto los valores auscultados
se mantuvieran dentro de los límites de control. Una dalida fuera de dichos 
límites indicaría un proceso que "se ha salido de control", señalando el mo
mento en que el ingeniero ha de actuar sobre el proceso en estudio, para aTus 
tarlo, mejorarlo o cambiarlo. -

.Las gráficas de control dicen pues cuando conviene revisar el proceso, ·
pero no dicen donde. Aclaran que algo anda mal; pero .no dicen que, aun cuan
do sea cierto que los in'genieros muy familiarizados con su uso lleguen a desa 
rrollar una·.cierta sensibilidad para detectar las causas de los problemas que 
provocan las salidas de control. · 

Por otra parte, la estricta función del control de ·calidad quiz~. no ten 
ga que ir mucho más lejos de lo que las cartas de control van; señalada una :
falta en la calidad que se está obteniendo, corresponder¿ a los diferentes 
miembros del equipo. de trabajo investigar el origen. de la deficiencia y esta
blecer· las medidas para corregirlo. 

B) Métodos basados e~ estimación estadística. 

u-1) Métodos para la estimación de la media de una población:· 

Un procedimiento· racional de afrontar los problemas de· control de 'cal i -
dad, que podría conducir a resultados útiles sería el siguiente: 

Se tiene una población original, constituida por los diferentes valores 
del concepto que se desea controlar. Esta población tendrá una media {x') Y_ 
una desviación estándar <1''. En la práctica pueden presentarse dos casos, 
que conviene d-istinguir: en el prim-ro, se conoce el valor de<r'' y en el s~
gundo; no. Por un procedimiento de los ya analizados, por ejemplo el aleato
rio, se extraé una muestra de la población original. La media Y:la desviª- -: 
ci6n est!indar de la muestra {x yq-) pueden fácilmente calcularse con. los me 
todos visto-repetidamente en este trabajo. 

La estimación inicial consistiría en estable¿er el intervalo de confian
za para la media de la población,·una vez fijado eJ nivel d~ confianza en que_ 
se desea trabajar. El enunciado anterior ame~ita una explicación que lo haga 
más inteligible. Ya se vio.en el párrafo 2 de este trabajo, lo que represen
ta el niv~l de·co~fiania en una estimación estadística; también se dijo que
su valo~ {que define al factor t)_ se fija a criterio de quien ejerza el corr
trol. Obviamente, cuanto más a 1 ta sea t se tendrá una mayor' probabi 1 idad de 
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que la media de la población quede en cualquier intervalo prefijado, por lo -
que podría decirse que a menores valores de t se tienen cont'roles más estric
tos; cabe comentar que cuando t disminuye, también lo hace el error inherente 
a la operación estadística. El intervalo de cónfianza es la .abertura en tor
no al valor "exacto" de la media de la población, en la que se tolera su fluc 
tuación. -

Así, la estimación inicial estadfstica a la que s·e está haciendo referer, 
cia se enunciaría en un caso concreto con una expresión tal como la que sigue: 
lCuál es la probabilidad de que la media de la población se encuentre siempre 
entre los límites dados, escogidos simétricamente respecto a la media, bajo
la curva de distribución de frecuencia? O bien, lCuánto valen los límites de 
variación, simétricos respecto a la media, para que ésta se encuentre entre -
ellos con una probabilidad prefijada? Debe notarse que ambas preguntas son,
en e 1 fondo, equivalentes. 

En lo que sigue se analizarán los métodos para responder las dos pregun
tas, o sea, para realizar lo que se ha llamado la estimación estadística ini
cial de la media de la población, distinguiendo el caso en que la desviación 
estándar de la población original es conocida, del que no lo es .. 

B~l.l La desviación estándar de la población original es conocida. 

En los problemas conectados con las vías terrestres seguramente este ca-
so puede ser relativamente común, pues e 1 va 1 or de ' frecuentemente podrá -
estimarse de un modo suficientemente seguro, aún cuando no se conozca con 
exactitud. 

·Ya se vio que si se tiene un conjunto de muestras representativas de la __ 
población (tal 'como puede ser el caso de la. Tªbla 5) puede decirse que la me 
día de. las medias de cada muestra es igual a x. 

= 
X = 1677.5 x' 

Se vio tombi én que: 

cJ- -cr' 
= -N-X 

Donde N es. e 1 número de e 1 ementos en cada muestra y c::r- x es 1 a des viª· 

ción estándar de las medias. de las muestras,. que en el caso· de l·a Tabla 5 re
sulta·ser: 

. {· 

¡= ·-¡ 2 ,x - X_ = 
n 115'.15 <::í-. X 
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Nótese que la n se refiere al núrnero de renglones de la TabÚ S. •. o sea -
al número de muestras que se están manejando, en tanto que N es e) número de 
elementos en cada una de esas muestras; en el. caso de la Tabla· 5, N = S. Es
ta distinción debe tenerse siempre en mente para no caer en confusión en pa -
sos anteriores 'y subsiguientes. · .· · · -

(n estas condiciones se permite demostrar que el intervalo de confianza 
·para la media de la población original puede expresarse como: 

a-' 
X + t --n 

Donde, x es la media de cada muestra (renglones de la Tabla 5); t es el 
factor que def,ine el nivel de confianza que 'se desee adoptar; q-' es la desv1~ 

· ción estándar de la población original, que se supone conocida y N es el núrr.~ 
ro de e 1 ementos de cada muestra manej~da. 

Teniendo en cuenta la expresión anterior, se deduce que el intervalo de 
confianza para la media de la población original también puede expresarse co~ 
mo: 

x+t(f'"-=15o 
. - X 

El valor de t, como ya se dijo puede tabularse de una vez por todas, 9a
jo el supuesto de que la distribución de¡¡· es normal; la Tabla 10 es una de 

_este estilo. 

T A B L A 10 

Valores de t para distintos niveles de confianza. 

Ni ve 1 de confianza t 

(%) 

99.7 3 
99.0 2.58 
98.0 2.33 
96.0 2.05 
95.5 2.00 

.95.0 1.96 
90.0 1.64 
80.0 '1.28 
68.2 1.00 
50.0 0.67 

\ 
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Como ejemplo pueden calcularse los lfmites en que debe esperarse que se· 
mantenga la media de la población a partir de los datos obtenidos de la mues~ 

.. tra No .. 5 'de la .Tabla 5 (So. renglón); se desea. un nivel de confianza de 95%. 
El intervalo de confianza sería, utilizando la expresión anterior:. 

1750 ~ 1.96 X 115.15 = 

1750 + 225.96 

Lo anterior quiere decir que, a partir de los datos de la muestra No. 5 
d~ la Tabla 5, puede afirmarse que existe un 95% de probabilidades de que. la 
media de la población original esté comprendida en el intervalo anterior.· ·Li 
fluctuación en ese intervalo es inherente.a las cualidades aleatorias del pr~ 
ceso. 

Otra utilización que podría hacerse de las ideas anteriores sería, como 
ya se vio, plantearse el siguiente problema: 

A partir de los datos de la muestra No. 5 de la Tabla ?. estímese la pro 
babilidad de que la media de la población esté comprendida en el intervalo: -

Para resolver este problema se procederá como sigue: 

De la expresión anterior se dP.duce que: 

t = 150 -
X 

De donde, siendo~- igual a 115.15, como ya se calculó: 
X 

150 ' 
t = IT5.15 = 1·3 •',. 

Los valores de t correspondientes a todos los niveles de confianza figu
ran en la Tabla 11. En realidad esta tabla comprende a la 10 y es mis compl~ 
ta que ella, yendo más allá de los valores n~s usudles en los cál¿ulos ~ractf 
cos. Se refiere a las áreas que oc~rren bajo la curva de distribución normaf 
entre el valor de la media y cualquier t; el dJplo de este valor dará, segQn 
ha quedado establecido (discusión en torno a la figura 3) la probabilidad ,de::: 
que un elemento de la distribución quede comprendido en el intervalo O+ t. 
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En la Tabla 11 se ve que para t = l. 3, la probabi lfdad ·~·~sult'a 
menor que el 95% del ejemplo anterior por ser menor Eil interva·lo 'de 
ción que ahora se seleccionó. 

de 80.64%, 
fl.uct'u~ -

la Fig. 13 muestra los intervalos de fluctuación de la media de la pobla 
ción original en los dos ejemplos anteriores. 

Cuando la desviación estándar de la población original~· no· es conoci
da puede entonces estimarse con bastante seguridad a partir de la desviacién. 
estándar de la distribución de las medias de las muestras (<:f=) la cual si po 
drá conocerse, de manera que la mayor parte de los problemas x de' ·estima.ción
de orden práctico caen dentro de la categoría de aquellos en que se dispone-:: 
de.q-'. No es,· sin embargo, imposible encontrar algún problema práctico en -
que no se conozca el multicitado valor<['', debiéndose manejar entonces el · 
problema como se ilustra en el siguiente párrafo. 

B-1.2 La desviación est5ndar de la población original es desconocid~·. 

En algunos problemas prácticos la desviación estándar de la población 
original no se conoce y la mejor aproximación· que puede tenerse para su valor 

. es~, la desviación estándar de la muestra. En este caso, el procedimiento· 
para establecer el intervalo de confianza para la media de la población origT 
nal, una vez fijado el nivel de confianza en que se desea trabajar, es simi -:: 
lar al del caso anterior, pero la distribución de las muestras ya no es nor
mal, sino del tipo denominado de Student en las ciencias estadísticas, por-lo 
que el problema ha de re~olverse manejando uria tabla de tal d.istribúción. La 
fórmula que. proporciona el intervalo de confianza es: 

'.' 

-
X + t 

Donde, x es la media de la muestra, N el tamaño de dicha muestra y t el 
factor correspondiente al nivel de confianza adoptado, calculado para N- 1,-:: 
tal como de muestra en los tratados de estadística que se han señalado previa· 
mente como referencia. Finalmente,~ es la desviación estándar de la mue~-:: 
tra. 

Intuitivamente se ve que si la estimación de.;::¡' está. basada. en una mues 
fra pequeña se tendrá un resultado menos confiable que si se .usa una muestra 
grande'. 

la Tabla 12 proporciona·la distribución de Student. 

Como ejemplo de aplicación· imagíne~e una muestra tomada 
finitas resistencias a la compresión simple, que podrían ser 
ra un cierto suelo en un laboratorio. Los valores se dan:en 

de entre :"ias in
determinadas pa" 
Ton/m2. 

. ..._~·. 
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TABLA 11 

Areas bajo la Curva Normal entre O y t. 

1 

. _,. 

t 
0.0 
0.1 
0.2 
0.3 
0.4 

0.5 
0 .. 6. 
0.7 
0.8 
0.9 

1.0 
1.1 
1.2 
1.3 
!.4 

1.5 
1.6 
1.7 

- i.8 
1.9 

2.0 
2.1 
2.2 
2.3 
2.4 

2. 5 . 
2.6 
2.7 
2.8 
2.9 .. 

3.0' 
. 3.1 

3.2 
3.3 
3.4 

3.5 
3.6 
3.7 
3.8 
3.9 

o 
.0000 
.0398 
.0793 
.1179 
.1554 

.1915 

.2258 

.2580 

.2881 

.3159 

. 3413 

.3643 . 

.3849 

.4032 

.4'192 

.4332 

.4452 

. 4554 

.4641 

.4713. 

.4772 

.4821 

.4861 

.4893 
.. 4918 

.4938 

.4953 

.4965 

.4974 

.4981 

.4987 

.4990 

.4993 

.4995 

.49~7 . 

.4998. 
• 4998 
.4999 . 
.4999 
.5000 

1 
.0040 
.0438 
.0832 
.1217 

.. 1591 

.1950 

.2291 

.2612 

.2910 

.3189 

.3438 

.3665 

.3869 
.. 4049 

.4207 

.4345 

.4463 

.4564 

.4649 

.4719 

.4778 

.4826 

.4864 

.4896 

.4920 

.4940 

.4955 

.4966 

.4975 

.4982 

.4987 

.4991 

.4993 

.4995 

.4997 

.4998 

.4998 

.4999 

.4999 

.5000 

1 

11 

l_' ~· -~--'--'-. ~-'--'--'-

2 

.0080 
.. 0478 
.0871 
.1255 
.1628 

.1985 
~2324 
.2642 
.2939 
.3212 

. 3461 

.3686 

.3888 

.4066 

.4222 

.4357 . 

.4474 

.4573 

.4656 

.4726 

.4783 

.4830 

.4868 

.4898 

.4922 

.4941 

.4956 

.4967 

.4976. 

.4982 

.4987 

.4991 

.4994 

.4995 

.4997 

.4998 

.4999 . 

.4999 
... 4999 
. 5000 

3 
.0120 
.0517 
.0910 
.1293 
.1664 

.2019 

.2357 

.2673 

.29'67 

.3238 

.3485 

. 3708 

.3907 

.4082 

.4236 

.4370 

.4484 

.4582 

.4664 

.4732 

.4788 

.4834 

.4871 

.4901 

.4925 

.4943 

.4957 

.4968 

.4977 

.4983 

.4988 

.4991 

.4994 

.4996 

. 4997 

.4998 

.4999 

.4999 

.4999 

.5000 

4 

.0160 

.0557 

.0948 

.1331 

.1700 

.2054 

.2389 

.2704 

.2996 

.3264 

.3508 

.3729 

.3925 

.4099 

.4251 

.4382 

.4495 

.4591 

.4671 

.4738 

.4793 

.4838 

.4875 

.4904 

.4927 

.4945 

.4959 

.4969 

.4977 

.4984 

.4988 

.4992 

.4994 

.4996 

.4997 

.4998 

. 4999 

.4999 .. 

.4999 

.5000 

·5 

.0199 

.0596 

.0987 

. 1368 

.1736 

.2088 

.2422 

.2734 

. 3023 

.3289 

.3531 

.3749 . 

.3944 

.4115 

.4265 

.4394 

.4505 

.4599 

.4678 

.4744 

.4798 

.4842 

.4878 

.4906 

.4929 

.4946 

.4960 

.4970 

.4978 

.4984 

.4989 

.4992' 

.4994 

.4996 

.4997 

• 4998 
;4999 . 
.4999 

.. 4999 ' 
; .• 5ÓOO 

' 1· ' '· ·-~-' ¡ 
~ ., : 

6 7 8 .9 
. 0239 ' 
.0636 
.1026, 
.1406 . 
; 1772 

.0279 ' .0319 .. 0359 
.0754 
.1141 
,1517 
.1879 

.0675 _.0714 

.1064 .. 1103 

.1443 .1480 

.1808 .1844 

.2123 

.2454 

.2764 

.2157 . . .2190 .2224 
.2549 
.2852 
;3133 
.3389 

. 2486 . 2518 

.2794 .2823 
.. 3051 

.3315 
.. 3078 .3106 . 

. 3340 .3365 

. 3554 ' . 3577 

. 3770 . 3790 

. 3962 . 3980 

.4131 .4147 

.4279 .4292 

.4406 .. 4418 

.4515 ' .4525 

.4608 .4616 

.4686 . 4693 

.4750 .4756 ,, 

.. 4803 .4803 
;4846 .4850 
.4881 .4884 
.4909. .4911 
.4931 .4932 

.4948 .4949 

.496}. :4962 

.4971 .4972 

.4979 .4979 
'.4985 .4985 

.4989 .4989 
'.4992 .4992 
;4994' . ;4995 
.4996 .4996 
.4997 • .4997 

.4998: . 

.4999 · . 

.4999 

.4999 

.5000 

.4998 

.4999 

.4999 

.4999 

.5000 

.3599 .362'1 

.3810 .3830 

.3997 .4015 

.4162 .4177 

.4306 .4319 

:4429 .4441 
.'4535 :4545 
.4625 .. .4633 . 
.4699 .. 4706 
.4761 . · .. 4767 

.4812 .4817 
.. 4854 . .4857 

. 4887 . 489·) 

.4913 .4916 

.4934 .493ó 

.4951 .4952 

.4963 .4964 

.4973 :4974 
.. 4980 .4981 

.4986 .498ó 

.4990 .4990 

.4993 .4993 

.4995 ;,4995 . 
;4996 .4997 
.4997 .4998 . 

.4998 .4998 

.4999 .4999 

.4999,. . 4999 

.4999 .4999 
.. · . 5000 . 5000 . 
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T A B. L A 12 
Va 1 ores de t en la distribución de Student. 

N-1 t t t t t t 
.995 .99 .. 975 .95 .90 .80 

' 
.. 1 63.66 31.82 12.71 6.31 3.07 1.376 

2 9.92 6. 96 ' 4. 30 2.92 1.89 1.061 
3 5.84 4.54 3.18 2.35 1.64 .978 
4' 4.60 3. 75 . 2. 78 2.13 1.53 .• 941 
5 .. 4.04 . 3~36 2.58 2.02. 1.48 .920' 
6 3.71 3.14 2.45 1.94 1.44 .906 
7 . 3.50 3.00 . 2.36 1.91 . 1.43 .896 
8 3.36 2.90 .2. 31 1.86 1.40 .889 
9 3.25 2.82 2.62 1.83 . 1.38 .883 

10 3.17 2.76 2.23 1.81 1.37 .879 
11 3.11 2.72 2.20 1.80 1.36 ;876 
12 3.06 ·2.68 2.18 -1.78 1.36 .873 
13 3.01 2.65 2.16 1.77 1.36 .871 
14 2.98 2.62 2.14 l. 76 l. 34 .868 
15 2.95 2.61 2.13 1.75 1.34 ;866 
16 2.92 2.58 2.12 1..75 1.34 .·865 
17 2.90 2.57 2.11 1.74 1.33 .863 
13 2.88 2.55 2.10 1.73 1.33 .862 
19 2.87 2.54 2.09 1.73 1.33 .861 
20 2.84 1.53 2.09 l. 72 1.32 .860 

. 21 :. 2.83 2.52 2.08 1.72 1.32 .859 
22 2.82 2.51 2.07 1.72 1.32 .858 
23 2.81 2.50 2.0i l. 71 1.32 .858 
24 2.80 2.49 2.06 l. 71 1.32 .857 

1 

25 2.79 2.248. 2.06 l. 71 1.32 .856 
26 2.78 2.248 2.05 l. 71 1.32 .856 

1 27 2.77 2.47 2.05 1.71 1. 31 .855 
1 

!. 28 2. 76, 2.47 2.05 1. 70 l. 31 .855. 
29 2.76 2.46 2.04 1.70 l. 31 .854 
30 . 2. 75 2.46 2.04 l. 70 1.30 .853 

. 40 2.70 2.43 2.02 1.68. 1.30 .853 
60 2.66 2.39 2.00 1.67 1.30 .848 

120 2.62 2.36 1.98 1.66 l. 29 . .845 
2.58 2.33 1.96 L645 1.28 .842' 

l. 
1 ....... 
' 
1 

1· 

1' . i '~ 
1 
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t t - t 
.75 .70 ·' .60 

1.000 •. 727 •. . 325. 
.816 . .617. ~289 
.765 .584 .275 
• 741 • 569 ,' .271 ... 
.727 .560 .. . 267 ·•· 
.718 .553: .265 
.711 • 549 .263 
. 706 • 546' .262 
.703 .54~ .261 
.700 .542 .260 
• 697 . ;540'• .260 
.695 . 539 .259 . 
. 694 .538. : • 259 . 
.693 .537 .258 ' 

.691 .536 '. .258 . 
·' 

.690 ~535 .258 

. 689 .534 .257 . 

.688 .534 .. 257 

.688 . 533 . .257 

.687 .533 .257· 

.686 . .532 .. 256 

.686 .• 532 .256 

.685 ·., .532 .256 

.685 .531 .256· 
':' 

' 

.684 .53Í .256 

.684 .531 .256 

.683 : . 531 ' ' .. 256 

.683 .530 . \. 256 

.683 .530 .256 

.683 ;530 .', .. 256 

.683 ,530 .256 

.67.9 . 528· . .254 . 

.677 .526 .. · .254 

.674 ;524 \ .. 253' 

. '', :_;- . 
.. ,. 

: ' 

: ,. 

. .. .. 
' ' 

t: .. 

.55 
l. 58; . 
.142 ·' 

.. 138· . 
.134 
.132 
.131 
.130 . 

. 

.130 

.129 

.129 

1· 
l. 

1 

.129 ')' .128 . . . 

.128 •, 
.. 128 . 

.128 . _) 
.• 12s r 

.128 

.128 

.127 
' ' 

.127 
.. 127 
.127 
.127 
; 127 . 

.127 

.127 ' '. 

.127 

.127 : ·. 

.. 127 

.. 127 
~126 
.126 
~ 126 ' 
.126 J·.· 

/, _)· 

' 
_____ ,.:, ____ ! . ..;..~----~-·-· __ ,_:::_.:.__ __ ....:...'-· -------· ·-· ~~· -----·' 



1 

,, , . 
. 1 

,. 

i 

i: 
1 ¡ 

¡' 
! 
i ~ 

! ' 
1 

1 i 

1' 
1: 

1; 

1! 
1' 

1! ., 

-; 
¡ 

11 
'. 

1' 
l. ;,. 
¡. 

1 
1' 
'' ¡¡ 

- 55 - .. 

~- : . T A B L A 13 
· · 'Valores de q

0 
de un· suelo, (Tori;m2). 

' .. ·. 
·. ,: 

15.96 .12'; 32 17;28 
,_15.63 12.40 16.96 ,J•' 

17 .6.0 17.64 14.56 
;; 

cuya media es x. = ' 2 15 ._53 Ton/m y cuya desviación estándar es <f ~ l. 98 íor.;i • 

Se aceptará un nivel de confianza. de 95% y se desea saber. el intervalo de 
confianza de la media de la población original,' para dicho nivel de confianza. 
Dicho intervalo será: 

X + t 

substituyendo: · 
. . . 

15.53 = 2.31 ' . 
15.53 ·±. 1.53 

' ' :·. 

Frecucnclo 

.,. 
· Figúra 13. 

·, 

~ 95% del Óreo IOIO\'· , 

·~ 80.64%del Órea totai 

. ' ; ~ 

X+150 X-+225.69 ~-. Kg/m3,,. ,,_; ,. 

. ' '·· . . . :: ' . . . '. . ·::;:·, .· .. ; :: ·, .. ·: 
'Representación gráfica de intervalos de .cont:ianza.para· .i,'· : · .. 
la media de una población... • . -' , ', ' . . : ' 

,··' ' . . . . . " .... . .••. , . ! . ' ;· 

' . . ' ' 
fi ' 

¡_·. ~-'----- _.:__~--··. '---·-' ;_ ______ . -·--'-----~~-· -----
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O lo que es lo mismo, hay en la población sujeta a muestreo~ un 95% de -
probabilidades de que la media esté en el intervalo + 1.53 en torno a la me -
di a de 1 a muestra. 

El valor 2.31 en los cálculos anteriores se obtuvo de la tabla 12 en el 
renglón 8 (correspondiente a N - 1, en este caso, por ser N = 9 y bajo la co

·lumna t 0_975 ; la razón es que· para t0 _975 quedarfa a la derecha una cola bajo 

la distribución de Student es simétrica, quedará otra cola del.lado izquierdo, 
también de 0.025, con un total fuera del intervalo ! t0_975 de 0.05, de man~ 

ra que al factor .t0_975 corresponde un área bajo la curva de 95%, como se de

sea. Es· fácil ver que el valor de t con el que se sitúa la columna de la Ta
bla [2 que debe leerse, queda dado por la expresión: 

100 + nivel de confianza 
2 

Otro c~lculo que podrfa hacerse es el siguiente. 
utilizada ¿qué probabilidad hay de que la n~dia de la 
de comprendida en el intervalo:. 

15.53 + 0.92? 

Para la m.isma muestra 
población original· que~ 

Ahora habda que plantear el intervalo de confianza como sigue: 

15.53! t 1j 98 

Se tiene: 

t 1.~-8- = 0.92 

Oe donde: 

3 X 0.92 
t = -f:-98- = l. 39 

En la Tabla 12 se ve que, para N- 1 = 8, que es el caso', 1·esulta -
t 90 = 1.40, suficientemente próximo a 1.39 .. t 90 deja una, cola de 10% de cada 
lado bajo la curva, o sea que corresponde l un nivel de'confianza de 80~,.que 
es la respuesta.a la pregunta realizada. 

B - 2 Pruebas de hipótesis para la media de una población. 
B- 2.1 Pruebas de hipótesis para el caso en que la desviación estándar de la. 
población original ( <r') es conocida. ' 

Como se vio, cuando se tiene un númerd de muestras grande (como podría 

··-----'----------···----'--··--- ---·---·-·-~-------- --·--:-;;-~;--:-- --:-··--.:-----.-- -----.-----·-· -------::.-·:.-:-.-.~~ ·-'-.:7;~:-- :::.~_--;:"7:-'- -. ·-::-:---.-•. ------------ - .. _________ _ . ,. '"""' .,,__ '. 
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• • 1 " 

·ser el caso de la Tabl.a 5) se puede trabajar sobre la hipótesis de que· la de~· 
viación estándar de la población original (T'), es conocida, puesto que pu~ 
de estimarse a partir de ~z' que siempre. podrá valuarse. , · · 

·En r'igor,-lm resultado análogo se tiene·cuando se trabaja con' un·a.sola
muestra, pero muy'' grande. Si la muestra· tUviera tantos .elementos s;omo l'a po
blación original, obviamente T= q-•; si la muestraesgrande,(Í puede ser_ 
una buena aproximación, a<::r' y puede trabajarse sobre la.hipótesis<::r '.conQ_ 
Cida, estimándola a partir de~ 'En la práctica suele aceptarse esta segun-

.·· 'da posibilid?d de conocer<!-"' con tal de que N~ 30. · 

Para convertir una simple estimación estadística en un programa de con -
·trol de calidad se hace preciso introducir el concepto de pruebas de.hipót~
sis, también llamadas reglas de decisión. 

Lo anterior establece una distinción entre el concepto de estimación es
tadística y el de existencia de un control con base en tal estimación. Ya se 
dijo que· una estimación estadística permite simplemente establecer cual es la 
probabilidad de que en un cierto proceso, un cierto concepto (en los anterio
res análisis, la media) se encuentre entre unos límites dados. Al dar res 
puesta a esta pregunta, los métodos estadsíticos toman en cuenta automática -
mente la. naturaleza y variabilidad del proceso en estudio. Cuando un proceso 
está sujeto a control se va un poco más lejos y no sólo se indican los límites 
en que inevitablemente varía un cierto concepto, bajo un cierto nivel de con
fianza, sino que se ·d,ice también que significa dicha"variación dentro· dei pro 
ceso en estudio, señal:.ndose se la variación .que se observe en un momento da~ 
do queda dentro.del error inherente al proceso (inevitable de acuc:rdo con las 
'leyes de la estadística) o se sale de él, con una· desviación'.que, de acuerdo_ 
con dichas leyes puede evitarse (por lo menos parcialmente) y que debe corre
girse,. buscando ,su causa, lo que, en principio, ya no es un problema de con -
trol. de ca]idad. 

La's· reglas de decisión constituyen el ingrediente necesario para conver
tir una estimación estadística en una regla de control.· 

·Una prueba de htpótesis o regla de decisión ei ~ualquier procedimiento -
que permita furídar la decisión que se haga con base en estudios estadísticos 
.sobre muestras de un proceso cualquiera .. La manera de establecer la validez 
de una decisió~ es estudiar dos cursos de acción posibles; el primero denomi~ 
nado hipótesis bajo prueba o hipótesis nula consiste en establecer, por ejem-

·plo, la igualdad de dus conceptos (c 1 = e~); el segundo, denominado hipótesis 
alterna, consiste necesariamente en ona d~ las siguientes posibilidades: 

C¡/'C2 

el .cc2 . 
e) -j c2 

Se dice que se comete un error de juicio 'd~l' tipo I cuando se rechaza una 

• 

• 1 
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hipótesis que debió haber sido aceptada. Cuando se acepta una hipótesis .que 
.debió haber sido rechazada, se dice que se comete un error del tipo II; . 

. Al probar una cierta hipótesis existe siempre un.cierto riesgo de·cometer 
un error del tipo l. Se denomina nivel de significancia de la prueba que se 
haga, la máxima probabilidad que se acepta de cometer un error de tipo l. -
Así, si al real~zar una prueba de hipótesis se escoge un nivel de significan
tia de 5%, se está expresando que ~e aceptan 5 posibilidades en cada 100. de
rechazar la hipótesis, deviendo aceptarla. El complemento ,a 100 del nivel de 
significancia se denomina nivel de confianza. En el ejem~lo anterior se ten
dría un 95% de confianza de aceptar la hipótesis que debió ser aceptada. En 
·rigor, ~1 concepto de nivel ·de confianza que se acaba de definir coincide - -
exactamente con el nivel de confianza que se ha venido manejando en páginas -. · 
anteriores. 

Oittrihución de lat 1 
bajo lg hipóluit 

(J':t,) 

frtCUtiiCiCI' Frtcutncio 

K 

Di!fritlución dt ~~ l 
bajo lo bipÓtuío · 

(I':C2 ) 

i 

Figura 14. Probabilidad de los errores tipos .1 y JI en pruebas de 
hipótesis. 

Supóngase que se trata ahora de probar· la hipótesis de que la media. de-· 
u~a pobla~ión ex:) es igual al valor e¡. contra la hipótesis alterna de que
d1cha med1a sea 1guul al valor c2, donde c2 > , .. ; si se supone que x (la ·m~-
dia de las muestras de que se disponga) tiéne t:ria distribución normal, la Fig. 
13 muestra en forma gr¿fica la relación entre los errores de juicio tipo 1 y 
Tipo 11 correspondientes al caso. La Fi~:ur¡¡ muestra dos curvas de Gauss que::: 
se tendrían para el caso en que la distribución de las X fuera normal y su me 
dia (¡ m ~·, segan ya se vio) fuese e y para el caso análogo, en que valie~ 
ra c2. ~bviamente ambas curvus deben de ser iguales, pues representan la mi~ 
ma distribución, por hipótesis; únicamente estarán desplazadas ~1 segmento 
c2 - c1• 

·La regla. de decisión para aceptar o rechazar la hipótesis bajo prueba 
propuesta serfa la siguiente: 

• 

·-. --~----·----~;--:, 
'' "-~ 

) 

} 

\. 
j 
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... 5.1 .la hipótesis x•' ~·.c 1 es aceptable~ la curva de la izquierda de la F1g. 

14 representada la verdadera distribución .de las x; .obviamente esa curva se· 
extiende desde el -oa a +oo del eje de las x, por lo que en prinCipio cual::
quier x que se obtuyiera de una muestra real podría ser abscisa de un punto -
de dicha curva y no se podría tener ningún criterio discriminativo 'para saber 
si la hipótesis bajo pr.ueba se está cumpliendo o no; por así decirlo, cual 
quier x que se obtuviera de una n1uestra podría asignarse ·a cualquier dist-¡::ibu 

. e i.ón. · · , -

Imagínese que se adopta un parámetro k,· sobre. él eje de las x (Fig.· ·14), 
comprendido entre q y cz. Podría establecerse el siguiente criterio como r~. 
zonable, Si Y procedente de uná muestra de la población es menor que k podría 
considerarse aceptable la hipótesis de que c1 es la media de la distribución; 
por el contrario, si la media de la muestra resultara mayor que k, podría de 
cirse que la hipótesis es rechazable.· Al hacer esto se cometeria un error -=
del tipo I en todos los casos en que x fu~se mayor que k, pues se estaría re
chazando 1~ hipótesis de prueba (Y'·= c 1 ~. a pesar de que la media de la mue~. 

tra se sigue moviendo bajo puntos sobre h curva normal de la izquierda. De_ 
. acuerdo con ideas ya expuestas con anterioridad, el área de la Fig. 1!, es-
tá señalando autométicamente la probabilidad de cometer un error del tipo l
si se sigue el criterio de decisión que se ha señalado. 

Si x ;> k, la hipótesis bajo prueba debe rechazarse y, dentro de las re
glas de juego de este m~todo, la hipótesis alterna (x' = c2) debe aceptarse.
En este caso la curva normal de la derecha en la Fig. 14 se tomaría co!PO la 
que realmente representa la distribución de las x. · Este hipótesis alterna se. 
aceptará en tanto Y > k, pero si x < k se habrá aceptado una hi pót.es i s que e1 
realidad debió haberse rechazado, .o lo que es lo mismo; se habrá cometido un_ 
error d~l tipo· !J. Lu~go el área ~de la Fig. 14 representa 1~ probabilidaj 
de cometer un .. error del tipo ll cuando se .sigue-la ·secuela ·de decisión arriba 
descrita. 

Puede observarse en la Fig. 14 que al aumentar el valor de k se reduce -
el áreao<.y, co.mo consecu·encia disminuye la rrobcibilidad de cometer un error_ 
del tipo !, pero se incrementa el área jl. aumentando 'la probabilidad de com~ 
ter un error del tipo !l.· En muchos tratados se·estaolece como pt·incipio de 
toda prueba de hipótesis que se aplique al control de calidad, que entre tod,::s 
.las.- pruebas que po~ean la misma probabilidad de cometar un error del tipo l.
debe elegirse aquella que tenga más qpequeña la probabilidad de cometar un 
error de 1 tipo l I. · 

A continuación se detillan los pasos con lbs q~e se aplic~rfa en un caso 
. ·dado una prueba de hupótesis, de acuerdo con la secuela propuesta. 

L ·Establézcanse la hipótesis bajo prueba·y la·alterna:··n criterio Pi!, 
ra ello;deber~ de salir de.un manejo razonable de la. informac·ión previa de·
que se disponga para el problema de que se trate. 

1 ' 

2., Selecciónese·.el nivel de significancia o<. en que se desea trabaJar . 
. ' . 

·, ~· 

'_.._-~-~---· -··~---· ---
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3. Selecciónese el tipo de distribución que se considerará para las me
dias de las muestras (X) en el problema. Siendo conocida (j"""" como es el caso 
que_ ahora se,estudia, será razonable pensar que la distribución de las x es~ 
norma l. 

4. Encuéntrese la reg10n crítica, fijando el valor del parámetro k. Es 
to ha de hacerse en términos del problema especifico que se tenga entre mano¡. 

5. Determínese la región de aceptación y la de rechazo.·· La región de -
rechazo es el! área o<. de la Fig. 14. · 

Región dt rodazo 
a, o.o5 

_;..nmr 

Frtcutncia 

RegiÓn dt octpiació• 

Figura 15. Determinación de la región crftica por medio del valor de 
en una prueba de hipótesis a un extremo. 

z· 

6. Seleccióncse una muestra aleatoria de N elementos. Determlnese el -
parámetro k

0
, con base en 1~ distribución supuesta en el punto 3, que servirá 

de base de compactación con el valor de k previamente elegido, para aceptar -
o rechazar la hipótesis bajo prueba. 

Como ejemplo de ilustración, considérese la rr.uestra- constituida por el -
quinto renglón de la Tabla 5. La media de esa muestra rd 1750 kg/m3 (x). Se· 
supondrá conocida la desviación estándar de la población original ( <:r'), - -
igual aq" •-v'Ñ. La hipótesis bajo prueba consistirá en la siguiente asevera-

. ción: La illedia de. la población original (x' ), vale 1677.5.kg/m3. 
Como hipótesis alterna se adoptará la siguiente: . . . . 3 
La.media de ia población original (x') es menor que 1677.5 kg/m . 

. . ' 

' ./ 
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Se desea trabajar con un nivel de confianza de 95%. Por lo tanto el ni
vel de significación de la prueba de hipótesis será 0.05 = ot-. 

los enunciados anteriores cubren los puntos 1 y 2 de la secuela-de aplV 
cación que más arriba se ha escrito. · · 

3. Se considerará normal la distribución de la media de la muestra (x_ 
4. Para elegir k se razonará como sigue, con base en la Fi g. 15. Pues

to que ·la distribución de x es normal, podrá dibujarse la curva de Gauss co -
rrespondiente. El valor de <X. es 0.05, lo que quiere decir que el área o<. -de 
be incluir al 5% de las posibil idadcs de x. -

En la fórmula anterior se vio un mecanismo de cambio de variable frecuen 
te en cálculos estadfsticos y al cual es conveniente recurrir, entre otras e~ 
sas por que lós tablas de áreas bujo la curva normal disponibles en la litera 
tura suelen estar en t~rminos de la nueva variable z: · -

X - X z = --cr 
En la fórmula anterior se deseaba el cambio de la variable x, con media 

X y desviación estándar a z. Correspondientemente, ahora se cambiará la va 
riable X, con media i' y con desviación estándar '/ N, tal como se vio,~ 
a z, resultando esta última: 

X- X z = .;¡·l. ;..;. . -yN 

. Con base en la variable "normalizada" puede verse en la Tabla 11, pao -
el nivel de confianz~ de 95% (nivel de significación 0.05},'tual es ~1 valor· 
dri la abscisa z tal que un área 0.05 de la total quede a la izquierda. Se de 
be reflexionar como sigue. En este caso, la prueba de hipótesis consiste só~ 
lo en juzgar si la media de la población original es igual o menor que 1677.5 
kg/m3; es decir, interesa analizar sólo un áreaC>( a la izquierda de la curva 
normal e igual al nivel de significación. La semi-área de la derecha de la -
curva normal vale 0.5, pero a la izquierda sólo se tendrá un área igual a ~ -
0.45 del total, siendo o< el 0.05 restante. En la Tabla 11 se ve que para un 
área 0.45 el valor de z = t resulta ser -1.645 (el signo negativo se debe -
a que está a la izquierda de la media), el cual se obtiene interpolando entre 
las áreas 0.4495 y 0.4S05, que si están en la Tabla. Asf, en el caso que· se 
analiza, resulta z = -1.645. Ese es el valor de k que debe elegirse en el ~ 
caso. 

5 .. la región de aceptación será toda el área bajo la curva normal a. la 
·derecha de k y la de rechazo será el área bajo la curva normal a la izquierda 
de k. 

'.· 
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6. El valor de k0 sercl: el valor particular de z correspondiente a los 
datos de la muestra obtenida; es decir, se obtendrá con la aplicación de la
fórmula anterior .. 

Z e k o 
= X - X = .:.1 :...:7 5:_::0c_:_. 7-Q ,...-~16::-'7'-'-7~. 5 

\1"''1-v'Ñ 115.15. -

Debe recordarse (Tabla 5) que: 

<:r' --· =Cf- = 115.15 fiX 

De lo anterior resulta: 

72.50 
z = k0 = TTs--:-Cs = o. 63 

Simplemente al ver que el resultado dio con signo positivo, ya se puede 
afirmar que k0 resultó en la región de aceptación de la Fig. 15; es decir, ·
puede afirmarse, con 95% de confianza que la media de la población original 
correspondiente a la mue~tr~ estudiada es igual a 1677.5 kg/m3. 

La potencia de un c~lculo como el anterior en un problema práctico de 
control de calidad es evidente. Imaginese que se tiene que controlar la com-. 
pactación de un gran tramo de camino y que en un subtramo del mismo se toman 
las medidas de control que forman la Tabla 5. Con estos valores podrá cono-:: 
cerse la 'f' ;¡ y con este dato, más el cálculo anterior, podrá estimarse ld-m~ 

.. dia de la compactación obt.enida en todos los demas subtramos del camino, con 
base en un muestreo mucho mJs sencillo, rápido y económico y al nivel de con-: 
fianza que se de?see. Naturalmente que para extender a los demás subtramos el 
análisis estadístico hecho en uno sólo deberán conservarse las mismas caracte 
rísticas de m¿¡teriales, equipo de co¡npactación, etc. Si en estas condiciones, 
en un subtramo se· encontrara que, bajo una prueba de hipótesis con el mismo·
nivel de .confianza, la media de la población se dispara, saliéndose de la re
gión de aceptación, podrá nfirmarse que en ese subtramo el proceso de compac
tación se fue de control por alguna causa ajena al proceso mismo, que déberi_ 
ser investigada por la metodología normal. 

El ejemplo anterior se denomina en estadfstica prueba de un extremo y se 
tiene cuando la hipótesis alterna expresa únicamente una condic.ión de "mayor 
que". Pueden, sin embargo, plantearse otras pruebas de hipótesis, tal como:-
podría ser la del ejemplo siguiente, representativo de una prúeba.de dos extr~ 
mos: 

) 
. . _j 

----'- ·---- --- .. ·----·----------------.... -----·---- --~----·--'----
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Como hipótesis bajo prueba se aceptará el siguiente enunciado: la media 
de-la pobla~íón·orígínal (Tabla 5) vale ·1677.5 kg/m3. 

La hipótesis alterna será: la medía de· ~a población original es diferen
te que 1677.5 kg/m3. 

El nivel de confianza en que se desea trabajar es 95~~ (nivel de signi.fi
caci6n,~ = 0.05). Se considerará como muestra de la población al vigésimo_ 
renglón de la Tabla 5, cuya media es 1780 kg/m3. 

Otra vez, los enunciados anterires cubren los pasos 1 y 2 de la secuela 
de la prueba de hipótesis, por lo que se comenzará a partir del paso 3. 

3. Se aceptar~ una distribución normal para la media de la muestra (x). 
4. El valor de k resultará de la Tabla 11, considerando que ahora el v~ 

lor de z se puede apartar de la media por la derecha o por la izquierda. Co
mo la probabilidad de que la medía de la población original se vaya· a un lado 
u otro del valor prefijado es la misma, el nivel de significación se dividi 
rá en dos áreas sim¿lricamente situadas respecto a la media de la distribu 
ción normal (Fig. 16); habría dos áreas de 0.025, una a cada lado. En la--Ta
bla 11 se ve que para un área de la mitad de la curva normal de 0.475 (que es 
0.5 - 0.025) se obtiene t = k = + 1.96. 

5. La región de aceptación de la hipótesis será toda el área bajo la 
curva normal entre las dos fireas rayadas de la Fig. 16 y, correspondientemen
te, ·la región de rechazo estará formada por las dos áreas aludidas. 

6. El valor de k
0 

será: 

X -X 1780.0 - 1677.5. 102.5 
= <:r' ,-/Ñ= ---ns:T"5-- = 11s.1s = 0.89 

Como se ve, la hipótesis propuesta debe aceptarse; es decir, con 95~~ de 
confianza la hipótesis es_accptable, de modo que de cada 100 veces, el ace~ ~ 
tarla no conducir~ a errores en 95 ocasiones, teniéndose un error del tipo I 
en 5. 

Caben los mismos comentarios de upl icación práctica hechos anteriormente. 

B - 2.2. Pruebas de hipótesis para el caso en que la desviación estándar de 
la población original (q-') sea desconocida. -

En este caso, la medía de la población debe ser estimada a oartir de ia 
media de la muestra, pero por lo demás, tal como se vio en el apartado. B 1.2:::: 
de este mismo párrafo, los metodos estadísticos de trabajo son similares al -
caso anterior. Desde luego,· la distribución de las medias de las muestras ya 
no es normal, sino del tipo Student(Tabla 12). · 

------------~---~-'--

. .. 
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La variable normalizada, equivalente a la z anterior es: 

Con base en esa variable normalizada t y usarido la Tabla 12 es posible
encontrar el valor concreto de t que corresponda al nivel de significación -
con el que se hagil la prueba de hipótesis (este es el valor de k antes mencio 
nado, que defi~e la región de rechazo). El valor de k a comparar para efec ~ 
tuar la prueba será dado por la misma fórmula anterior, introduciendo en ella 
los valores correspondientes a la muestra de que se disponga. 

A modo de ejemplo y considerando como muestra los valores de qu dados -

en la Tabla 13 (x = 15.53 Ton/m2 ; ~ = 1.98 Ton/m2), se efectuará una prueba 
de hipótesis con la siguiente hipótesis b~jo prueba:· "la media de la pobla -
ción original vale 16 Ton/m2" y la siguiente hipótesis alterna: "la media de 
la población original es menor que 16 Ton/m2''. 

Se desea un nivel de significación de 0.05, equival.ente a un nivel de con 
fianza de 95%. 

En .la Tabla 12 se ve que para una prueba de un solo extremo, como es la 
propuesta y en el renglón N - 1 = 8, se obtiene t 0. 95 = ~ 1.86. 

El valor de k resultara: o 

- 3 X 0.47 
--1.98- = -o. 71 

- O. 71 es menor que - l. 86 (como se trata de una prueba "menor que" se 
toma el valor de k a la izquierda de la rneJia, o sea -1.86). De lo ante>·ior 
se dedtlce que la hipótesis drbr. ser aceptada o, lo que es lo mismo, la media 
de la población original es 16.0 Ton/m2 con 95% de p¡·obabil idades de no come
ter un error de tipo l. 

El anterior es un ejemplo de una prueba de un extremo y también ahora ca 
be hacer una prueba a dos extremos, ta 1 como podría ser 1 a que sigue. -

Hipótesis bajo prueba: la media de la población de la cual los valores -
de la Tabla 13 son una muestra, vale 25.5 Ton/m2. 

La hipótesis alterna será que la media de la población es diferente que~ 
25.5 Ton/m2. 

1 

____ _:__ ___ -_, ___ . __ _::__ __ -~-e---------_--------_:_ ___ . --'----!.·~----------------'---~--...:_ ______ ~· __ . -~------
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Freu.ucia 

Rt;i~n do ottploc iÓn 

• 

Rt9í6n de ftcl'tazo 
11,. 'o.o·z~ 
z 

k: -1.96 k: t 1.96 . z 

·Figura 16. Determinación de la región crftica por medio de 
una prueba de hipótesis a dos extremos. 

en 

Se desea trabajar. con un nivel de significación de 0.1 (nivel de confian 
za, 90%). 

En la búsqueda en la Tabla 12 debe tenerse ahora en cuenta que en una 
prueba de dos extrernos ,. con nivel de confianza de 90% debe quedar un área de 
0.05 a cada lado d~ la distribución de Student, pero como la Tabla da volores 
de t correspondientes a áreas de un sólo lado, deberá buscarse el coeficiente 
bajo la columna to.95; opcionalmente podrá usarse la regla anterior para co~Q. 
cer el fndice de t bajo el cual ha de buscarse el coeficiente, en el renglón 
N- 1. En este caso para N- 1 ~ 8 y t0 ~ 95 se ti~ne k = 1.86. -

... 

El ~alor k
0 

resultar~ ahora de la expresión~ 

k· •. 15.53- 25.50 
'o 1.98/~ 

'1 '. 

3 X 9.97 
1.98 = - 15.1 

. ' 
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2 . 
la distribución del mi. smo nombre / Val ores de X ( 

1 2 2 2 xz . 2 2 ~ 2 2 2 2 2 2 ' 
1 N-1 x995 x.99 X .975 x.95 X ,75 x.50 x:2s . X 'O x.05 x.o2s x.o9 x.005 .90 .. j .. 

- 1 7.88 6.63 5.02 3.84 2.71 1.32 ,d55. .102 .016 .0039 .0010 .. 0002 ~0000 

! 2 10.6 . . 9. 21 . 7.38 5.99 4.61 2.77 1.39 . 575 . .211 .103 .0506 .0201 .0100 3 12.8 11.3 9.35 7.81 6.25 . 4.11 2.37 l. 21 .584 .352 .216 .115 .072 ' 14.9 13.3 11.1 9.49 7.76 5.39 3.36 1 .. 92 1.06 . 711 .483 .297 . 207 . 
,, 

4 1 

i 5 16.7 15.2 12.8 11.15 9.2 6.63 4.35 2.67 l. 61 1.15 .831 . 554 .413 1. 6 18.5 16.8 14.4 12.6 10.6 7.84 5.35 3.45 2.20 1.64 1.24 .872 .676 1 ' 7 20.3 18.5 16.0 14 .1 12.0 S.04 6.35 4.25 2.83 ' 2.18 1.69 1.24 .989 1 8 22.0 20.1 17. 5 15.5 13.4 10.2 7.34 5.07 3.49 2. 73 2.18 1.65 l. 34 ,¡ 9 23.6 21.7 19.0 '15. 9 ' 14.7 11.4 8.34 5.90 4.17 3.33 2.70 2.09 l. 73 ! 
i 10 25.2 23.2 20.5 18.3 1fi.O 12.5 '9.34 5.74 4.87 3.94 3.25 2.56 2.16 .¡ 

11 26.8 24.7 21.9 19.7 17.3 13.7 10.35 7.57 5.58 4.57 3.82 3.05 2.60 1 12 28.3 26.2 23.2 21.0 18.5 14.8 11.3 8.44 6.30 5.23 4.40 3.57 3.07 1 13 29.8 27.7 24.7 22.4 19.8 15.0 12.3 ' 9.30 7.04 5.89 5.01 4 .11 3 .. 57 '1' 
.\ 14 31.3 29.1 26.1 23.7 21.1 17.2 13.3 10.2 7. 79 6.57 5.63 4.66 4.07 i · 2L5 25.1 22.3 18.2 14.3 11.0 8.55 < ( 15 32.7 30.6 7.26 6.25 5.22 4.60 ( ... 
'' 16 34.3 32.0 28.8 ·26.3 23.5 19.4 15.3 11.9 9.31 7.96 6.91 ' 5.81 5.14 ' 1 

17 35.7 33.4 30.2 27.6 24.8 20.5 1G. 3 · 12;8 10.1 8.67 7.56 6.41 5. 70 i 
¡ 18 37.2 34.8 31.5 23.9 26.0 21.6 17.3 13.7 10.9 9.39 8.23 7. 0,¡ 6.26 .1 

19 38.6 36.2 32.9 30.1 27.2 22.7 18.3 14.6 11.73 10.1 8.91 7.63 6.8.1 
20 43.0 37.6 ' 34.2 31.4 23.45 23.8' 19.3 15.5 12.4 10.9 9.59 8.29 7.43 

1 21 41.4 38.8 35.6 32.7 29.6 - 24.9 20.3 16.3 13.2 11.6 ' 10.3 \ 8.90 8.02 
l 22 42.8 40.3 36.8 33.9 30.8 26.0 21.3 17.2 14.0 12.3 11.0 9.54 8.64 23 44.2 41.6 38.1 35.2 ' 32 .o n.1 22.3 _18 .1 14.8 . 13. 1 11.7 10.2 9.26 ' ' 45.6 43.0 39.4 35.4 33.2 28.2 23.2 19.0 ' 15.7 13.8 10.9 9.89 ' 24 12.4 1 ·.\ 

25 46.9 44.3 40.6 ' 37.7 34.4 29.03 24.3 19.9 16.5 14.5 11.5 10.5 . .¡-··· '13.15 26 48.3 45.6 41.9 38.9 35.6 30.4 25.3 20.8 17.3 15.4 13.8 12.2 11.2 .1 27 ' 49.6 47.0 43.2 40.1 36.7 31:5 26.3 21.7 18.1 16.2 ' 14.6 12.9 '11.8 1 28 51.0 48.3 44.5 4L3 37.9 32.6 27.3 22.7 - 18.9 16.9 15.3 13.6 12.5 i 

39.1 33.7 28.3 23.6 1 29 . 52.3 49.6 45.7 42.5 19.8 17.7 16.0 14.3 13.1 
. , 

1 

1 30 . 53.7 50.9 47 .o 43.8 40.3 34.8 29.3 24.5 20.6 18.5 16.8 15:0 13.8 . 
' 40 66.8 . 63.7 59.3 55.8 51.8 45.7. 39.3 33 .. 7 29.1 26.5 24.4 22.2 20.7 1 50 . 79.5 76.2 71.4. 67.5 63.2 56.3 49.3 43.0 37.7 34.8 32.4 29.7 28.0 1 

60 92.0 . 88.4 83.3 79.1 74.4 67.0 59.3 52.3 46.5 43.2 40.5 37.5 35.5 i 
¡·_ 70 104.2 100.4 95.0 90.5 85.5 77.6 69.3 61.7 55.3 51.7 48.8 45.4 43.3 ' 96.6 ' 80 116.3 112.3 . 106.6 101.9 88.1 79.3 71.1 64.3 60.4 57.2 53.5 51.2 
1 90 128.3 . 124.1 118.1 113 .1 . 107.6 98.6 .89.3 8o:5 73.3 69.1 65.6 61.8 59.2 118.5 ' 
1 

100 140.2 135.8 1?9.6 124.3 109.1 99.3 90.12 82.4 77.9 74.2 70.1 67.3 
i 

1 
1 -.( 

1 ' "·- - . --- -.- - .. ------ --- -· --. -- - ---·· 
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... · .. Obv;iamente. · - 15.1 ~e sal,e del intervalo de. aceptación;· 'limitado por :los · ! 

valores + 1.86, de manera que la hipótesis tiajo pr.ueba.:debe ser rechazada y·~ 
25.5 río representa a· ·la media Clé la pÓblacion en el'· nivel de !coílfianzá·'ésta.-
b 1 ec.i do .. . , • . . ·t . ' .· . . .• : .· . . -. · . . ~~. ,:'i' 
• Una prueba ·como la anterior', independientemente d!!"que se hán usado'' va.12. 
res• ~uy disparadOs, cuya signiffcación sé ve• a simple :v.ista·, 'podr.ía s'ervir pa 
ra calibración de un e,quipo.de.laborator.io o para sabe(cu.a'.nd9 se; .. salé de co-;J 
trol un proceso que implique· la determinación continua de la resistencia a.la · 
compresiór: s.imple .de un mismo matet:ial dura'nte un cierto lapso de .ti,em¡io .. :En 
cualq~ier. caso se tendría. ~na,serie de .d~~~s pre~ios qli~ po~ráin ;tomar:se m~Yc:_ 
aprop1adamente como la mcd1a y la desv1ac1on estandar de la muestra. Un d1a 
determinado. la. máquina· ,de prueba da para ef mismo matei.:ial ·Una serie de valo:-

.. res cuyo promedio •se aparta. sospechosamentéde la media usual.·. Una prueba de 
hipótesis como ,]a anterior pÓdría indicar. a>un ingeniero si ,esa desviación es 
inherente al proceso o representa un efecto fuera de control, porque la máqui· 
na haya perdido calibración o por que haya habido error de prueba, por ejemp'fo 
por influencia de un nuevo operador {desde luego;· se considera que no hay cam 
bio de material). 

, . 
. B- 3 Métodos para la estimación de la desviación estándar de una población. 

L~ estimación estadística consiste, al igual que'én el caso de la media
(apartado B- 1), en establecer el intervalo de confianza.·p,ara la. desviación 
estándar de· la población, después de fijar el nivel de. confianza de: trabajo.-· 

En .los textos de estadfstica, el intervalo de confiania de la desviación 
'estándar se establece más bien a través del;coni:epto de variancia (oq-2), que 
fue mencionado en el párrafo 2 de este trabajo .. También se demuestra en auec 
llas fuentes que la distribución de la vari'ancia de una distribución .normal -
no es norrnal, sino del tipo· conocido con''el· nombre de dsitrlbuci6n):.2' '(Tabla 
14). . . .. . 

La fórmula que limita el intervalo de confianza de 1 a· variancia en este -caso es como s i,gue: 
N ?. Noq- 2 

\J <'q'''2 < x2 :x2· e ·~ C-. ' -' ,, .,. 

Donde: 
\ ''• 

N,. es el número de elementos de la muestra representativa de· la población. 

"f , es ·la desviación estándar de dicha muestra .. · El cuadrado de ese valor 
es la variancia correspondí ente .. 

~··, es la desviación estándar de la población original, ,cuyó v.alor se es
tá estimand.o. 

' 1 
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X~ y X~, son los limites de la variable de distribución ahora en uso. 

Si se trabaja con nivel de confianza cualquiera, por ejemplo, 90%, en la Ta -
bla 14 pueden obtenerse ambos valores. El área bajo la curva es como siempre 

igual a la unidad. Los 1 ímites X~ y X~, deben ser tales que dividan el área· 

con tres porciones, una central de valor igual al nivel de confianza elegida_ 
y dos laterales, repectivamente iguales a la mital del complemento a uno del
nivel de confianza. Se éste vale 90% como se dijo, los valores deberán bus~ 

carse en las columnas x~.oi y x~. 95 en el renglón N-1. 

A modo de ejemplo supóngase la muestra dada por los valores de la Tabla 
13, cuya media es 15.53 Ton/m2 y cuya desv·iación estándar es de· 1.98 Ton/m2. 

La pregunta que podría hacerse es en que intervalo de valores se encon -
trará la desviación estándar dP la población, con· un 901, de probabilidad (ñi
vei de confi~nza), a partir de la desviación estándar de la muest~a. 

Para el caso N= 9, <:::["
2 

= 1.982 = 3.92 X~= 15.5·X~~ = 2:73; por consi
guiente: 

9 X 3.92 
15-~-5-

Obteniéndose el intervalo: 

< . 1 2 < . 9 X 3. 92 
~ z:r:f-

2.28 <'q-12 < 12.92 

Por. lo tanto.la desviación estándar de la población estará comprendida
en el intervalo. 

1.51 < "r 1 < 3.59 

Lo anterior quiere decir que, con base en los datos de la muestra maneja 
. da puede decirse con un 90% de confianza, que la desviación estándar de la p'Q: 
blación a la que la muestra pertenece está comprendida entre los límites sei'i!!_ 
lados. 

Si se hace crecer el nivel de· confianza, crecerá correspondientemente el 
intervalo obtenido. 

La fórmula anterior se presta también· para resolver ·otra variante deñ -
problema, queconsistiría en conocer cual es la probabilidad de que la desvia 

·' 

·' 

) 

) 
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ci6n estándar de la población original se encuentre entre unos límites prefi
jados .. A modo de ejemplo, se calculará la probabilidad .de que· la desviación 
est'ándar en cuestión quede comprendida entre los límites 2.0 y 3.0. La expr~ 
si6n ·anterior podrá escribirse ahora como: 

,2 
4.0 .= <'f" 

De donde: 

= 8.82 y x2 
. e 

< 

9 X 3.92 = .::.__;~e::.=. = 3 • 9 2 9.0 

En la Tabla 14 se ve que dichos límites corresponden a (N- 1 = 8) X~ .,. 
2 . . zu.CJ 

y a x0 .. 15 . Lo anterior quiere decir que a un lado de la distribución X que-

da un área de 0.35 y al otro, otra de 0.15, por lo que en total, el intervalo 
de confianza.queda correspondiendo a un área de 1.0 -.(0.35 + 0.15) =.0.50. -
Así pues, existe un 50% de probabilidades de que la desviación estándar de la 

·población original se encuentre entre los límites prefijados, de 2.0 y 3.0. -
La situación se representa en la Fig. 17 en la que además puede apreciarse la 
forma típica de la distribución x2. . 

Cabe el co·1;1entario. de que una distribución x2 se va pareciendo más y más 
a una normal, a medida que N crece. 

B- 4 Prueba de hipótesis para la desviación estándar de una población. 

El mecanismo de estas pruebas de hipótesis es enteramente igual al corr.en 
tado para el caso de la media de la población .. La distribución a aplicar aho· 
rAes sistemáticamente la xZ, que es la distribución teórica de la varian.cia-:-

En el caso que se analiza puede haber también pruebas de uno o dos extremos. 

1. 

que ser& la fórmula a considerar en este caso para establecer el valor de k
0

. 

A modo de ilustración y con base en los datos de la Tabla 5, se hará la 
siguiente hipótesis bajo pru~ba; la desviatión estándar de la población origi 
nal vale 258 kg/m3. La hipótesis alterna será: la desviación estándar de la-

.. ' ., 

1 
1 

i 
1 

1 
1 
i 
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l 
1 

1 

1 

1 

j 
• 1 

1 
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población original es menor que 258 kg/m3. 

Se considera como muestra bajo estudio al renglón No. 13 de la Tabla S.
Se desea trabajar con .un nivel de confianza de 95% (nivel de signific~ci6n -· 
i gua 1 a O. 05) . 

El valor de k se establece con la Tabla 14. Puesto que la prueba es a un só
lo extremo y se desea separar los valores de la desviaCión menores qu~ el prQ_ 
puesto, el área~ quedará ahora a la izquierda de la distribución x , limi-

tada por el valor. x~.OS' que en. la tabla resulta (N -1 = 4) 0.711. 

El valor de k se o obtendrá aplicando la fórmula: 

x2 = k = 5 X 2302 

o 2 
258 

Frttt•encio 

l11tervolo poroq-11 

Figura 17. Cálculó de la probabilidad de que esté en un interva.lo 
prefijado. 

En la Tabla 5 (Décimo tercer 
de la muestrá q- es 230.2 kg/m3. 
bajo prueba. · 

Resulta:· 

k = 3. 98 o· 

renglón) se ve que la de~viacióri estándar 
El valor "-!"'' = 258 kg/m3 es .la hipótesi 5 -

) 

·}-

1 ' 

¡ 
1 

1 

" i. 

. . . . 
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rucuncia . ' 

' ' -~ ~ . 

O<f005 ( Reo;ó~ de re chalO) 

t. :3.98 X' 

Figura 18. Prueba de hipótesis a un solo extremo, para la varian 
cia. 

3.98 >o.71l. por lo que cae en la re~ión de aceptación, lo que indica 
que la hipótesis debe ser aceptada con 95% de confiahza y con 5% de probaoilT 
dad de cometer un error del tipo I. La Fig. 18 muestra la situación a que se
ha 11 egado. 

Un ejemplo.~e una prueba'de hipótesis con los extremos serfa el siguiente: 

Hipótesis bajo prueba: la desviación estándar de la población original ~· 
es igual a 258 kg/m3. La hipótesis alterna: la desviación estándar de la po
blación original .es diferente de 258 kg/m3. 

Ahora, si se trabaja con el mismo ni2cl de significación que antes se -
usó, deber5 quedar bajo la distribución X un ~rea de r~chazo a la izquierda_ 

igual a 0.025 y un árt:a de recl1azo a la derecha, del mismo valor. 

Los correspondic,ntes valores de k se obtienen de la Tabla '14 y son: 

x2 . = 0.483 0.025 

' 2 
11.1 X0;975 = 

El valor de k
0

. sería E:l mismo calculado en el ejemp¡o anterior, igual a 
3.98. 

\ 
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Se observa que 3.98 queda dentro del .interval6 de aceptación, por lo que 
.la hipótesis bajo prueba es aceptable con 95% de probabilidades. la Fig.l9 -
ilustra este ejemplo. 

las pruebas de hipótesis para la variancia o para la desviación estándar, 
que automáticamente queda también involucrada, tienen.aplicación práctica en

·los problemas en·que se controle la variabilidad de u~ proceso sujeto a con
trol. Si se viene midiendo un cierto concepto, se conoce su desviación están· 
dar durante el lapso .de medición; si por cualquier razón, en una nueva muestra 
aparece .un valor de la desviación estándar diferente del usual, una prueba co 
mo las. anteriores puede hacer ver si él cambio corresponde a características
propias de la aleatoriedad del proceso y, por ende, inevitables o si, por el-

. contrario, se debe a factores extraños al proceso que pueden y deben corregi!: 
se. 

Frecuencia 

~'0.025 ( R<gi6n do rtchozo) 

RIQiÓn ·de aceptaciÓn 

x• , 11.1 
0.075 x• 

Figura 19. Prueba de hipótesis a dos' extremos, para la varian 
cia. 

B- 5 Comparación de dos medias. 

En mucl1as ocasiones surge la conveniencia de establecer si existen o nci .. · 
diferencias significativas entre las medias de dos muestras de un mismo con :- .. 
cepto bajo control. Generalmente las dos muestras corresponden a la misma-po 
blación, pero en principio, los métodos que ahot·a se establecen podrían servTr 
~ara comparar las medias de dos poblaciones diferentes. También, con frecuen 
cia, el objeto de estos a·nálisis es determinar si las dos muestras pueden con 
liderars~ de la misma población, quizá para decidir si el proceso que produj~ 
una de ellas es·o no. superior al que produjo la otra; Por ejemplo; podría 
querer dilucidarse s'i un laboratorio trabaja mejor que otro al hacer una ci~!:. 
ta. prueba o si, dentro. del mismo laboratorio un cierto· detalle, añadido a la "' 
metodologfa.de una prueba, es o no significativo .. 

í 

1 
1 

) 
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.la técnica de la comparación incluye la realización de una prueba de hi
. pótesis, en la que la hipótesis bajo prueba .es: 

Es decir, se establece la. igualdad de las medias de las poblaciones A y B. 

la hipótesis alterna puede tener una de las tres formas siguientes: 

x' -::/: x' - a b 

x' ) - a x' 
b 

x' a < x' 
b 

la preuba en sí se realiza exactamente igual que otras ya estudiadas, re 
chazándose la hipótesis bajo prueba cuando el valor estadístico de la pruebi
caiga fuera de la región de aceptación. La primera de las tres hipótesis cl::
ternas conduce. a una prueba en dos extremos, en tanto que las dos siguien~es 
dan· lugar a pruebas en·un extremo. -

Puesto que la distribución de las muestras está afectada por la desviacia 
ción estándar de la población originJl es necesario para efectuar las pruebas
de hipótesis conocer este último valor o determinarlo por algún procedimiento. 
En este caso caben tres posibilidades en torno a este problema.. · 

-Las magnitudes dec:¡-'A y q• 8 no son conocidas, pero se sabe o se su
pone que son iguales. 

-Las magnitudes de \f 'A y c;:r •8 no se conocen y no se sabe si son igua
les o diferentes. 

De las posibilidades ~nteriores, la primera es poco frecuente en la pric 
tica, en tanto que la segunda es, con mucho, la que más se presenta; la terc~ 
ra posibilidad no es rara y debe acogr.rsc a ella el análisis cuando exista mo 
tivo fehaciente para pensar que ·efectivamente ~·A y ~·s· son distintas.=-
Existen pruebas·que pueden ayudar a dilucidar si las desviaciones estándar -
1\f'A y ~· 8 son en realidud iguales o distintas: 

--· ---- -···-- --;_ ____ . -~---~-----· ---------------~------'---·· _____________ _: _____ . --- ---'---
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· ·A continuación sé anal izarán por separado los procedimientos para la rea 
lización de las pruebas de hipótesis en cada uno de los tres casos arriba men 
cionados. 

B- 5.1~ A y~ •8 son conocidas. 

En este caso el proceso e~tadístico puede tratarse como un proceso com -
puesto, con la variable x - x juqando el papel que usualmente se asigna_· 
a x. La variable normal ;Qada ruBde oLtenerse siguiendo la regla dada por la· 
fórmula anterior, si bien expresada en la fórmula que aparece en la hoja 69,-:
puesto que el interés del Jnilisis se centra en la comparación 'de los valores 
medios de la variable y no en ésta ·misma. 

La desviación est5nrlar del proceso compuesto deberá calcularse con la ex 
presión que aparece en primer término en la hoja 17. Tomando en cuente todo 
lo anterior, la variable normalizado será: 

Cx A -· x 8) 
z ~ 

Cx' - x' ) A B 

- '2 
"'TB 

+ ----
NB 

Esta. variable tendrá. uns distribución normal. 

Habrá ahora que establecer el nivel de confianza ero el que se desea tra
bajar, obteniéndose rlc la Tabla 11 el y¡¡lor de z corres~ondiente a dicho ni -
vel k; este. valor deberá compararse con. el obtenido de la misma ecuación ante 
rior, calculando particularizándolo para las condiciones del problema (k

0
). 

A modo de ejemplo imagínese que se tienen muesueados dos tramos de un -
cierto camino, en lo que se refiere d trabajos de compactación. Ambas mues.
tras podrían ser similares a la ,Tabla 5. 

Supóngase también que los valores muestrales resultaron ser:· 

- . 3 x8 = 1689.5 kg/m 

NA ~ 100 . NB ~ 81 

~A = 1i0.4 kg/m
3 ~B = 

. 3 
112.6 kg/m 

1 
. ·1 

1,· 

' ; 
'' 1 

i 
1 

1 
' 

) 

_, ¿ 1 

1 

1 
! 
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Se desea :saber si, estadfsticamente hablando; ha·y o no diferencias signi 
ficativas entre ambás poblaciones, en referencia a sus valores 'medios. .Se de 
sea establecer la conclusión con un nivel de confi~nza'de 95Z. ·E~ otras pal~ 
bras, se desea saber con 95% de confi~nza, si el trabajo'.de compactación l!n ·: 
los dos tramos es equivalente, supuesto que se han utilizado "aparentemente"
los mismos materiales. 

~: ) . 

•Se planteará'la -siguiente prueba de hipótesis: 

Hipótesis bajo prueba: 

·x· e x· . . A . B 

Como hipótesis alterna se adoptará la de que 

x' A ,. x' a 
. 

Él va i or de k podrá obtenerse de 1 a Tab 1 a 11. · Puesto que es una prueba 
en dos extremos, habrá que buscar el valor del área igual ~ 0.0475, obteni~n: 
dose t a! 1.96 . 

. Nótese quo,también hubiera podido utilizarse la Tabla lO, por estar 95%
incluido en ella. 

El valor de k
0 

puede ohtonerse de la expresión anotada en primer Jugar • 
en la hoja 74: . 

k ~ ~1?2.3- 1689.5_~ 
o . . . 

. · · !llo.42 1127 
V -wr + -ar:-

A ---~32,8 

,['l2l.8Bt- 156.53 . 

32 .fl 1 "6 
~ l!í-:T e .~ 

Pcir casualidad el valor de 
ctóri (1.96), por lo que podrfa 
si5 y considarar que el trabajo 
tudio.es equivalente . 

k result6 igual al lffui·te· superior de acepta 
0 adoptarse el criterio de·aceptar la hip6ti 

de compactación hecho en 1 os dos tramos en es 

•'. 

' ---· ----- -----·- -- --- ---·-- ~-·- ----· ------- ---------- ----------- -----~-----
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Lo anterior amerita algunas reflexiones. En primer lugar el método pro
puesto parece una forma muy racional de establecer u'na base de decisión para 
muchas disyuntivas de las que usualmer1te st presentan en trabajos de residen~ 
cia y construcción, conectados con las obras viales. Seda muy útil normar
la decisión en la disyuntiva con un criterio como el arriba expuesto, sin du
da mejor que el simple sentimiento personal . 

. En·segundd lugar, destaca en el ejemplo la superioridad de los m~todos • 
estadísticos de control, respecto a los meramente observacionales. Podría -
imaginarse que la población A tuviese el grado de compactación de 100%; es de 
tir, que· 1722.3 kg/m3 fuese el ceso voium~trico seco· máximo obtenido en l~ ~ 
prueba de control en uso. En tal c~so, el valor de 1689.5 kg/m3, obtenido co 
mo media de la muestra B representaría el 98% de grado de compactación. Si ~ 
se tratase de una obra con grado de compactación especificado de 100%, ~l tra 
mo B sel'fa rechazado por un inspector rigorista (o, mejor dicho, justo): sin
embargo, el tramo no merece el rechazo. Nilturalmente que en el eje;nplo ante:.
rior los valores resultaron muy próximos y la discusión que se hace podría re 
sultar un poco acadªrnica, pero frecuentemente se plantean situaciones concep7 
tualmente similares con valores bastante más desviados, lo ·impo~tante es que 
el juicio por sentimiento, por mejor respaldado que esté en una sólida exp~
ricncia ·precedente, no puede aspirar a diversificar a ojo los errores inheren 
tes a un proceso a 1 ca torio, de a que 11 os que emanan de una mani pul ación defec~ 
tuosa y que· pueden corregirse. 

La Fig. 20 muestra en cróquis gr¿fico la situaci6n del ejemplo . 

B - 5. 2 q-' A y -q-' 8· ·. no son conocidas; pero se sabe o se supone que son · 
iguales. 

El proceso estadístico debe traturse en este caso también como un· proce
so compuesto, teniendo en cuenta, además, que la distribución de las medias e 
de las muestras no es normal, sino del tipo de Student, que ya ha sido mencio 
nado. La. variable normal izada tiene la expresión correspondiente a la fórmu:
la anterior y, púa el éaso presente, puede escribirse: 

t = 
(xA - xsl- (x'A- x'Bl 

S (1/NA + 1/NB) 112 

Una discusión de los caos en que el uso de· la distribución de Student 
conduce a soluciones matemáticamente exactas o a soluciones únicamente aproxj_ 
1nadas y del grudo de aproxin1.:!Ción sw éstas soluciones. 

En 1a expresión anterior: 

S alNA<;:f"K + NB~28 \ 1/2 

\ NA + NB - 2. -; 

-· 
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El mecanismo .de la prueba de hipótesis e~. por otra;parte, similar a to
das las demiis que se han descrito. Habrá que fijar un nivel de confianza a -
criterio y, con bas·e en él, obtener en la Tabla 12 .los -valores de t que corre~ 
pondan, tomando en cuenta si la prueba es de uno o dos extremos y calculándo
lso en el renglón correspondiente a NA + N8 - 2. 

rior 
o en 

Después habrá de calcular un valor de k con base en la expres1on ante -
y compararlo con el de k, para definir gi cae en la región de aceptacTón 
la de r.echazo. 

.Corno ejemplo imagínesC; que un cierto laboratorio rinde los resultados 
proporcionados por la Tabla 13 (NA ~ 9, \)A = 1.98. Ton/mZ y x·A = 15.53 
Ton/m2). Por su parte, otro laboratorio rinde resultados por una muestra aná 
loga, cuya niedidd es x[l = 17 .O Ton/mZ, cuya desviilción estándar es ~ B = i.82 
Ton/m2 y constituida por 12 0lementos (N8 = 12). 

Figura 20. 

Frecutncics- . 

Determinación de la reg1on de aceptaci6n y rechazo para 
prueba de hipótesis de comparación de medias de dos po
blaciones. 

Se deséa saber si los resultildos de ambos taboratorios son estadística-
mente concordantcs o si entre ellos hay a·lguna diferencia significativa. Se 
desea trabajar con un nivel de confianza de 90%. 

Como hipótesis bajo pruebJ se adoptará la de que xA = x' 8 y como hipó

tesis alterna x'A < x· 6 , con lo que definirá una prueba en un ·solo extremo. 

. . . . . . . 
-----·--· --'-------~---· ·--·----·--.. --·-·----·--·'-'·-·-·-·--·---·--·--· ---·-----
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En la Tabla 12 puede ver~e que el vdlor de k =:t90 = - 1.33 (calculado_ 
en el renglón NA+ N8 - 2 = 19). · 

El valor de k
0 

resulta ser: 

S =e 5 . 53 X l. 98\; 17. 0 X l. a/ ) 1/2 = 

=(60.88
1
; S6.27) 1/2 = ( 6 . 16) 1/2 = 2.48 

Con el valor des se aplicará la fórmula que aparece en primer t&rmino
en la página 76.: 

t 
l. 47 -------

2 .66)_ . 2. 48 

- - -~~ ~i- = - 1 . 34 

Como quiera que - 1.34 es menor que - 1.33 la hipótesis bajo preuba de 
be rechazarse, concluyéndose que las variaciones obtenidas entre ambos labora
torios obedecen a causas que rebason el error inherente a la prueba efectuada· 
y que deben ser .revisadas. 

La figura 21 es un cróquis de la situación. 

B - 5. 3 IJ 'A y <::f 'B no se conocen y no se sabe si son i. gua 1 es o diferentes. 

De nuevo el procedimiento para este caso es análogo a los anteriores, -
empleándose la distribución de Student para las medias de las muestras y l~s_ 
siguientes expresiones: 

t 

El renglón de la Tabla 12 con el que ha de entrarse para éncontrar el va 
lor de k, queda dado por la expresión: 

---······-·--------~---~-
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donde: 
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N A -- 1 

2 
. 'f A 
~-

1 

Frecuvn,io 

Región de octpfociÓn 

_Figura 21. Det~rminaci6n de la región de acept~cl6n j de rechazo 
para una prueba de hipótesis de comparación entre dos 
medias de población, utilizando la distribución de 
Student. · · 

C- Uso de los ,,,étodos estadísticos de control. 

En la Ingeniería Civil no se han usado los métodos estadísticos de con -
· trol en forma intensa y sistemática. que empieza a ser común en otras muchas·
operacibnes industriales. Esta es sin duda, _una grave limitación de la~ té¿
nitas de construccióri de ob~a pesada. En el caso particular de las vias te-

---------- ---~----------·----- --------- -~------ --------~- -~------------------ --
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rrestres es menor aún la util il.JC16n qtH' ~·~ harr~ de los conceptos estadfsti •. 
cos en problemas de control de cal id~d o de vdluación de riesgos, un aspecto_ 
importante y poco utilizado de aquella activ1dad. · 

Es un lugar común decir que los n;étoaos estadísticos de control de cali
dad resultan en una metodología un tanto idealista, fuera de las posibilid~
des reales de un ingeniero común. La afirmación anterior merece ser rebatida 
desde m's de un punto de vista. En primer lugar es un hecho que podrá compro 
barse fácilmente que el control estadístico de calidad es más económico que:
métodos más tradicionales, en el sentido ele que reqttiere menos muestreo y me
nos trabajo de laboratorio; acle;n5s la inte¡·pretación del trabajo de control -
es limpia e inmediata, en tanto que métodos más tradicionales, en los que se 
llega a conclusiones a base de acumulación de pruebas. presentan el inconve :
niente adicional de que nudie encuentra el tiempo suficiente para interpretar 
r~cionalmente tanta infonnación difusa. 

(n segundo lugar, tal como el autor de este trabajo espera que!· el lector 
haya conclu.ído a partir de lo hasta aquí leído, los métodos estadísticos de:: 
control ofrecen una garantía lógica, a la que seri: muy difícil llegar por 1.: 
simple acumulacl6n de observaciones. También se c~~era ~ue haya surgido la ~ 

.conclusión de que, por lo menos en su esquema 9er.c!'al, los métodos son prácti 
cos, econ6micos y fácilmente aplicables, sobre todo teniendo en cuenta que -
los trabajos de control están a cargo de equipos especial izados. 

Las cartas de control pudi~ran ser qli;zá el enfoque más prometedor de 
los prol1lemas de control en lo que respecta a trabajo de. rutina, completándo
las con análisis de inferencia y planteamiento de pruebas de hip6tesis, para 
análisis de disyuntivas. De cualquier manera, no cilbe duda dr que existe una 
amplia gama rn el espectro de las posibles organizaciones convenientes de los 
trabajos, lo que hace a estos métodos ntuy .apropiados para las .vías terrestres, 
pues pueden adaptarse muy f~cilmente a las diversas jerarquías de obra. 

Un excelente complemento de un estudio estadistico para control de cali
dad es la posibilidad de analizar el rit:sqo de fálla en diferentes etapas y

·aspectos de la obra, así con:o la oportunidad que ¡ll·ororcionan rara adquirir 
una idea objetiva de cual .dPbe ser el intervalo de tolerdncia a permitir en 
diferentes aspectos de los trabajos. 

En la Fig. 22 se. muestran dos~ditribuciones de lo que a fin de cuentas -
podría considerarse un mismo evento, si bien contCI!lplado desde. dos puntos de 
vista bien. diferentes. La·curva llena podria deno~inarse el· evento resisten= 
te y representa la respuesta del sistema estructut·al a una causa o so.l icit!l_
ción externa; la distribución puntead¡¡ es la del evento motor, o sea la del -
factor que actúa sobre la estructurJ y que puede producir su falla. Es natu
ral que la respuesta estructural esté desplazada hacia la derecha, puesto que 
el ingeniero siempre buscar~ que la respuesta de la estructura en.·un concepto 
cualquiera, sus ceptib.le de' producir falla, tenga valores más grandes que aqu~ 
llos con los que el· concepto amasa a la estructura. La distancia horizontal_ 
entre ambas distribuci.ones estadísticas proporcionada yn enfoque estadístico 

· del concepto factor ·de seguridad. 
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En la Fig. 22 se reconoce .CJue ~u:Jiquier concepto susceptible de produc1r 
falla se va a presentar a lo )ar-go del tiempo como· una variable con dis·cr-i:Ju
ción aleatoria y que la' respuesta· estructural a dicho concepto presentarS t;orn 
bién esas mismas características ~leatorias. Por ejemplo, el momento motor: 
que compromete la estabilidad d.e un talud no es una constante fija y proderte 
minada, como tampoco lo es el resistente que protege a la estructura; ambos:· 
dependen de una serie de factores de clima, flujo d~ agua, desarrollo de veg~ 
tación, trabajos de conservación, etc., que los hacen aleatoriamente var1an
tes: 

Para un determinado niv~l de confianza, previamente elegido, apar~ce el 
riesgo de falla cuando la distribución estadística del momento mot(;r invade : 
la distribución que se anticipe"para la respuesta de 1~ estructura. Ei p~nto 
donde ambas di.stribuciones se cruzan representa el equilibrio de ocurrencia
de los estados crítico i no cr"itico. El área extrema bajo la zona de crun
miento (rayada} repr·esent1 el límite suprrior de li1 probabilidad de falla ~or· 
causa riel concepto bajo análisis. En este caso; "falla" representa la dr:fi -· 
ciencia de respuesta de la estructura para alcanzar el nivel de cor,fiar.zc que 
se haya fijado; desde luego, ·••falla'' no quiere decir colapso. estructural aho
ra y si la probabilidad de fall.a bajo los dos sistemas (o sea, bajo las dos
curvas de distribución) se mantiene menor que la probabilidad de fal1a·conte.;: 
plada en el proyecto, el estad~ c~ltico ~o desembocará en ningGn proble~a de
obra; en caso contrario, si podrá decirse que la. respuesta estructural a 1a :· 
acción bajo análisis no·es·adcocúada para sopórtarla, dentro del nivel de con
fianza propuesto. 

Si este último es el caso, deberán tomarse providencias para reducir el 
área l>ajo ambas distribuciones (parte b de lu Fig: 22}, lo que ·podrá lo9r;,·;;2" 
aum~nta11do la 111edia de la distribución de respuéstil, reduciendo el coeficion· 
te .de v.1riación de ést¡, o haciendo ambas cosas; se supone co;,iO es usual, r¡ce 
el inQcniero tiene poca esperanza de poder influir en'COOlO se· le present;> el
evento motor y en su dsitribución. 

Las accciones anteriores elevan los costos y aumentan el trabajo de Jns
pecci6n, todo lo·cual deberá compararse con un trabajo constructivo menos cui 
dadoso, pero con base en un proyecto mJs conservador,:que automáticamente - : 
traslad~ri la distribución de la respuesta hilcia la derecha, ~ara escoger~ -
a que Jl¿¡ 1 í nea operativa que produzca menor e os to y mayor fl.ex i bil i dad ¡.n·ogra-
mática. ' · 

Evidentemente las idea~ nnteriores pocas veces podrán. Jlcvarse a una 
cuantificación precisa en un tt·abajo real conectado con la· construcción de 
vfas terrestres .Y ello. quizá por razones de disidía o tradicion negativa, que 
pór las verdaderas dificultades del problema. pero de todas for¡nas la disc~
sión anterior parece útil para·el señalamiento de lfneas de acción y la form:,_ 
laci6n de criterios adecuados. · 

Otro aspe.cto importánte que pondrá de mánifiesto la formulación de un 
P.rograma de control de c.il idad con ba5es estadísticas es la verdadera re la 

'"•i 
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Figura 22. Interacción cstadfstica de un evento mayor y la re~ 
puc5ta e~tructural. 

ción que puede existir entre los coeficientes de variación de los diferentes __ 
materiales 1nvolucr~dos. A modo de ejemplo del tipo de la información que pu~ 
·de obtenerse en estos aspectos. se presenta la Fig. 23, que expresa la corre!~ 
ción de las variaciorw~ del grado de compactación y de la resistencia a la 
compresión simple de uno subrasante, en un caso real., por cierto bastante re 
presentativo de lo que suele ser una situación general. 

Debe observarse que cambios proparcionalmente pequeños en el grado de 
compactación implican cambios muy-importantes en la resistencia .de la subr!
slinte. 

La conclusión a·extraer no es, por supuesto, que convenga la· compacta -
ció~ a ultranza de ditha cdpa del pavimento, pues como se sabe una capa n~ de 
be compactarse m~s i<lla de lo que sea pennnnentc en el tiempo, en vista de li 
acción del agua, o de lo que toleren las caracterfsticas de expansibilidad, -

) 
1 
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Figura 23. Correlación entre las variaciones estadfsticas de un 
proyecto real del grado de co¡npactaciún y la resisten 
cia a la compresión simple de una subrasante. -

resiliencia, etc. de los suelos o, ~implemente de la demanda de resistencia 
que se· presente el proyecto. Lo que si hace ver la figura es el tipo de reli 
ci6n entre t!mbos conceptos y lo que la ·variacJón de uno de ellos representa -:: 
respecto al otro, para extraer de tales hechos los criterios particulares de_ 
cada ca¡o, ,. 
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