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INDAGACION DE CONOCIMIENTOS

iQué entiende usted por “programar una construccidn"?
éQué entiende usted por "controlar una obra®?

¢Qué renglones de cargo deben considerarse en el cdlculo de un precio uni
tario de un trabajo de construccién?

éPor qué cree usted que los analistas de.costos le dan tanta importancia
a la determinacidén del costo DIRECTO de ejecucidn de un trabajo y sin em-
bargo a los otros carqos, gque forman parte del precio, los valuan comoc -
porcentajes PREESTABLECIDOS de alguna de las partidas de costo? '

éQué entiende por "costo directo de ejecucidn de un trabajo"?

. Qué clase de costos son los que se incluyen en el costo directo de ejecu-

cidn de un trabajo? : .

Si al estudiar un procedimiento de construccidn, que usted piensa aplicar
en un trabajo, prefiere no recurrir a informacicnes de produccidn ajenas
a usted y desea determinar OBJETIVAMENTE el probable rendimiento ANTES de
hacer el trabajo en la obra. ¢COmo lo determinaria?

Emplendo el método del camino critico y la representacidn formal de las -
actividades por flechas, trace el diagrama gue corresponde a la siguiente
tabla de datos considerando que:

a.-~ Ninguna actividad podrd iniciarse antes de que todas sus precedentes
estén totalmente terminadas.

b.- No debe aparecer en el diagrama NINGUNA restriccidn que no esté esta
blecida en la tabla, y

c.- Solo deben'aparecer en la tabla las actividades ficticias EXTRICTA-
MENTE indispensables ‘

ACTIVIDAD CONSIDERADA ACTIVIDADES CONTIGUAS FNMEDIATAS DURACION
Precedentes siguientes

D B . G 17

G D,E,F -~ 28

B A ' D,E 18

F C G 5]

A - B,C 9

C A E,F 15

E B,C G 24 . _

Trazando el diagrama del proceso haga, sobre €1, los calculos numéricos -
necesarios para determinar la duracién minima del proceso y obtenga la -
lista de las actividades que forman el camino critico.

~on los datos obtenidos en el punto 8, anterior, y considerando que las -
duraciones estén expresadas en dias astronfmicos y que debe iniciar la -
obra: el préximo lunes, formule la grifica de BARRAS que permitird contro-

.lar la ejecucidn.



10. Para pavimentar, con concreto asfaltico, un camino cuyas terracerias tie-
nen 20 km de largo, solo se pagardn los conceptos de trabajo de subrasan-
te, subbase, base y carpeta, por n’, medido seglin- proyecto, con todo lo -
necesario incluido.

El constructor toma las siguientes decisiones para programar:

1o. Sclo asignard un grupo'dé recursos de ejecucibn a cada tipo de con-
cepto de trabajo.

20. Una vez iniciado un conceptc de trahajo no deberid suspenderse éste -
por ningin motivo y deberd continuar hasta gue esté totalmente termi
nado.

3o0. Estimd que los recursos asignados producirdn los siguientes tramos =~
de avance medio, por dia astrondOmico, medidos a lo large del eje del
camino: En subrasante, 1000 m/dfa, en subhase, 250 m/dia, en base, -~
500 m/dia y, en carpeta, 1000 m/dia y

40. En ningln caso la espera de iniciacidn, entre dos actividades conti-
guas, podrd ser inferior a 4 dias.

Trace el diagrama de control de barras que corresponderd a este trabajo,
justificandole con los cdlculos de determinacién de su camino critico em-
pleando el métode de actividades representadas en nodos, con precedencias
multiples,
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PROGRAMACION Y CORIROL DE_QOBRAS

INTRODECCTON

ALCANCE,- En el ramo de la cnnstruccmcn. se entiende por progra
mar g} estableccr con anticipacidn cémo se ejecutard una obra, =
Programar invciucra dos ideas: La de formular un plan de accién

pr&ctico para fabricar la obra y }a de sefialar los elementos ne-. .

cesarios y el t1empo que se tardard en lograrlo, Comprender que
en la construccidn la actividad con prioridad es la de praogramar
¥ que, sin haberla hecho previamente, cua1qu1er otra carecerd de
bases firmes, cs elemental,

Toda prograracion se expresa en documentos, 1lamados.programas,
que son fernuladas con un objeto definido. En un prograca se ex
presa.en.cuento ¢ durante cuanto tiempo se-hard o ocupara algo,”
Lra d2 Yas coordenadas a graficar es el tiempo: la otra lo que -
se nezcag controlar, Controlar cubre tres etapas: Establecer lc
que se piensa hacer, DRegistrar comge se estd desarrotlande, Es-
tabiecer medidas correctivas en funcidn de la comparacidn de las
dos primeras etapas. 1

|

'
E1 alcance es sugerir como se puede programar una construccign y
producir todos los clementos comulenentartos o de control que se
necesiten,

PREL]MIHARES.- Bajo el rubro de "construccidn de obras" se sue-
te agrupar un amplio campo que involucra muchas actividades, --
Por limitaciones de la especialidad profesional y del ramo ecpe-
cifico dentrp de la especialidad, es conventente precisar que la
, materia que se expore se constrefird ali ramo de la construccifn
en la ingenieria c1v1l %

Es obvio que al hablar de ingenieria civil no se eliminan las --
construccignes de tipo castrense las cuales, por razones de indg
e de seguridad nacional, se estudian en las academias milita--=
,rnsi perc en ellas tienen total aplicacidn lo que se menciona =--
aqui,

o2

i

' QRJETO ‘DEL PROCESD.-

"Es més, se puede asegurar qgue los principlos bdsicos expuestos

forman perte intuitiva del bogaje de conocimientos usuales del
hombre comin que los aplica, pero no los razona., E1 hombre pro
grama consvetudinariamente, a toda hora, s2lvo s{ estd dormido™
y 1o hace intuitivamente para decidivr que a¢cidn debe adoptar.

A Ja serie de actividades secuenciales que es necesario Ylevar
a término para tomar una decisifn se le daré el nombre de "pro-
ceso productivo"

PROCCSC IMGENIERIL.- Cuando un proceso productive tiene como -
meta un objetivo ingenieril se Ye llamard asi., Aln cuando las
ramas de la ingenieria son muchas, aqui 'se entenderd por tal --
aqu?{ cuyo objeto sea Ja construccidn de una obra de ingenierfa
ciy

Por "proceso ingenieril” se entenderd 1a serie de actividades -

sucesivas que es necesario iievar a2 cabe para realizar una ----
obra.

Toda obra 1leva como fin (¥timo la satis--
El objeto del procesc irgenie
isficer

faccifn de una necesidad humana.
ril seré construir una obra cuya rea2lizacidn venga 2 sat
esa mecesidad. . .

.

|
S}n embargo, un proceso ingenferil no se fnicia cuanco se descy
bre una nezesidad sino cuande, des;ues de analizada ‘esa necesi-
dad, se coacluye que es necesario construir algo. Podrfa ser -
que unz necesidad no requiera, parz lograr ser satisfecha, lz -
construccidn de una obra en cuyo ¢aso esa no serd una neces’cac
constructiva.

Para iniciar o arrancir ei proceso ingenieril se requerird:

io; Dascubrir una necesidad humana,
2o, Conciuir que se satisfaré‘construyendo una obra y

3o, Se tone la dec1516n de tratar de satisfacer dicha ng
cesidad, .

-

En esta etapa, antes de la iniciacién del proceso ingemnieril, -
como fue definido, pedrfa requerirse de la realizacidén de un eg
tudie multidisciplinario gue en s? serfa un proceso completo --

o3
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¢on los sfguicnies pasos:

i- Tdentificacién de Yo necesidad,
2- Kedictdn de su valor actual,

3- Establec1miénto del plazo de vigencia.

4-  Prediccidn dei monto de la necesidad @ satiéfacgr.
L Determinacién del tipo dé obra. '

6-  Yalorizacién de) coste probable de la solucitn,

7-  Conocimiento de las posibilidades de financ1$r1a ¥
8- Tomar la decisibn de tratar de satisfacerla

Tomada la decisifn, se derd la orden de estudiar el prob1ema --
siendo, tal orden, e) punto de arranque del procesc ingenjeril,
como fue definido aguf.

tas actividades involucradas en un proceso ingenieril serdn las
que deban Tlevarse 2 cabo dJesde el mowento en que se ordene tra
tar de satisfacer esa necesidad hasta aquel otro en que 1a obra
que fuc.cohstruida resulte ya impropia para el fin planeado.

ETAPAS DE PROCESO INGEWIERIL.= Acaptando que el proceso cubra

1a zong de actividades sefalada on el pdrrafe anterior, es tb-- .

io gque ervolverd a muchas

Jisciplinas y que su estudio se jo--
drﬁ enfocar de muchos rodos.

Uno de esos enfoques, limitado al ahjetive didéctico buscade en
esta INTRODUCCION, permite sefalar.las siguientes etapas:
Planeacién '
Disefio
PROCESD INGENIERIL Construccion
Funcicnamiento

En los pérrafos siguientes se definird el contenido de cada una
de las etapas aquf sefialadas.

PLAREACION.- ES upa etapa que debe inficlarse con un estudio --
més acucioso de cuantificacién de Ta necesidad que el realizado

o4

at investigar la nececsidad para tomar a dec1516n de atender ]
no a dicha necesidad,

£s la parte mds delicada y complicada del proceso ingenieril, -
sobre tode cuande se trata de obras pava ia infracstructura prog
ductiva de un pafs, francamente multidisciplinaria y gque preten
de estabiecer e} tipo de solucifn recomendable para satisfacer™
el-problema y fijar el monto de la inversidm a realizar asf{ co-
moe su prioridad dentro de las necesidades del citado pafs.

Todo cuanto se diga serd insuficiente para recalcar Ta impertan
¢ia de la etapa. Un error en elia llevard al desperdicio de re
cursos y, en ocasiones, a dafios.irreversibles, come Jos ecolfgl
cos, por ejemplo,

Aqui es preciso fijar 1a cuanifa de 1a necesidad actual, el pla
zo de vigencia de la solucibn, el probable crecimiento de la ng
cesidad {en el tapso en que se satisfard la necesidad), la prie
ridad de }a obra, el costo de la primera instalacion {construc-
cidér) y del f!nanC\amlento operacional (gastos de-operacidn y -
mantenimiento durante ta vida Gti) de la obra) y muches otros -
interrvgantes que deberdn ser evaluados antes de decidir sequir
adelante en e} desarrollo del proceso,

En resumen, la planeacidén comprende una serie de actividades sg
cio-econdémico-polfticos-téenicas que se inician cuando se hi --
identificace 1a necesidad construciiva y terminan cuando se de-
termina que -es conveniente satisfacerla y se toma la decisiin -
de hacerlo.

adjn =uyan

Es indudable que en esta etapa del proceso ingenieril, n
se rigue

do se 1€ considere en forma aislada del proceso total,
rir&d una prograwmacién y control no fdacil de lograr,

DISERC.- Disehar es representar er documentos, 1iamados planos
y especificaciones, 1a obra que satisfard la necesidad estudia-
da., Desde el punto de vista del ingeniero c¢ivil es la parte --
mas técnica ¥y brillante.

En todo tipo de obras y, en particular, en las obras piblicas -
de infraestructura, implica la conjuncidn de experimentados di-
sefadores y constructores que deberdn reslizar una serie de es-
tudios preliminares, "investigaciones y-cilculos estructurales -
que Jlevardp a la eleccifn del tipo de solucién mds apropiado.

En sequida deberd realizarse e] disefio aproximado de las distin

tas variantes que pueden ocurrir centro del tipo elegido para -

05



por ejemplo, coen un estudio.de-Ya inversitn promedio anual que
se requiera elegir.la alternativa apropiada, en funcibn de los
recurses disponibles y del fin buscado. Tal antefroyecto LY - P
Teccionado serd la base para la‘'realizacién detallada del pro-
yecto definitivo que se ar&

La etapa de disefio comprende desde el momento en que se tomé -
la decis{fn de proyectar la obra hasta aquel otro en que que--
dan terminados todos los documentos que la representan grifica
mente.

E1 disefio es Ta solucién, en el papel, de 1a obra que satisfa-
ré Ta netesfidad estudiada. Es obvio que en esta etapa del! pro
ceso también se necesita programactﬁn y control y tendri sus -
problemas muy especi{ficos.

CONSTRUCCION.- Construlr es dar forma real, material, a le --
que fue plasmado en los pianos y especificaciones que produjo
1a etapa.de disciio.

Esta etapa implica etra serie de actividades y problemas carac
teristicos que envuelven desde la decisién de a quién se Je en
. comendard ‘la construcciﬁn hasta quc 1a obra es recibida por el
propicterio, .

.

La etapé comienza cuando se dfspone del disefio completo y tor-
mina cuando se 1e da formz material a o que se expresd en los
planos, : .

]

Esta etapa del procese ingenieril ianTucra su programacién y
control y puede manejarse en forma separada, cemo las anterio-
res. KA esta etapa se referird Jo que aguf se expresari.

FUNCIOQNAMIENTO.~ Es Ta Gltima etapa Fel procesc ingenferil y
- no siempre es evaluada adecuadamente.' Al tomar la decisibn --
del tipo de obra espccifico que se d1§enar5 es frecuente que -
se olviden los csstos de operaci6n y mantenimiento y, en su ca
so de los de reposicién (cuznde se comparan socluciones de dura
. ciones muy défferentes} lo que puede a1terar 13 eleccifn.

* £1 funcionamiento Se refiere a esos gastes y comprende desde -
el momento en que l1a obra es puesta en servicio hasta que es -

'.abandonada 0 substitufda por otra.

06

mente conocidas come programas.

- Por

Esta etapa puede ser motivo de programacidn y control por si sg
Ta. .

La descr1pcidn de 1o que es y comprende el proceso ingenferil -
se presenta para sefialar que todo el proceso, una etapa de é1 o

" aln una parte de una etapa, puede ser notivo de proglanaCIGn y

control,

Aludtendo al primer pdrrafo de lo escrito sobre el procese inge

- nieril, el campo de andl{sis se limitard 2 1a etapa de construc

ci6n. Dicho campo se desfgnard como.el "proceso constructive"
de la obra y se considerard que se dispone de los planos, Vas -
especificaciones y las condicliones de ejecucidn. antes de ini--
clarle

Se 1lamard constructor al encargado de materializar la obra sin
que ello implique que debe tratarse furzosamente de una empresa
comercial constructora.

PROGRAMACION.- Progremar es expresar dentro de que 1imites de -
tiempo debe ejecutarse alge. E] tiempo es siempre una de l:is
dos variables que se expresan en las gréficas de contrel, uvual
Programar es mds un arte gue -
una ciencia. E1 lcgro de una programacidn satisfacteria no es
va dejado a la intuicidn del programador, como salfa ser hasta
bien cntrados los cincuentas del prcsente siglo. Preogramar es”
alge que reguiere muchas decisiones y mucho trabajo. No se .po-
drdn obtener buenos resultados sin Ta apliicacién del esfuerio y
el trabajo necesario. Salvo por casualidad, el més. experimfrta
do constructor gque, inteitivamente, formule un programa, deberd
guedarse siempre con la duda de 51 efectivamente alcanzf el fin
buscado al menor costo., S&lo el andlisis comparativo de solu--
ciones podr& dar la respuesta y ese andlisis no lo hace un ‘n--
tuitive. .

La programaciin requiere muche "sentido comin™, alge tan diffi.-
cil de encontrar que por ellq, burlonamente, se le califica de
"comGn".

"programador® se designard al encargado o responsable de .--
las decistones que se tomen y para ello, ademds de tener mucho
sentico comén, "rara ayis”, requerird disponer de las siguien--
tes cualidades: R

Capactdad comprobada de su sentido comdn, manifestado
en su habilidad para desarrollar su actividad propia.
Disponer de ingenio para idear soluciones y saber c6-

PRIMERA-
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mo y d¢fnde podrd buscar la informacifn que le hace fal
ta, GLemostrar, con hochos, gue s capaz de semeterse
a una disciplina de trabaje, Oebe ser optimista, cor-
diaj, ingeniosc, activo y perseverante en la resolu--—
cifén dr sus prob1cnas.

Tener conocimientos académicos en el campo de la pro--
gramacién ¥ ampiia experiencia en aplicarlos en la ---
prictica comin, Huchos t@cnicos tedricos fracasan al
intentar aplicar sus conccimientos por carecer de sen-
tido préctico, :

SEGUNDA-

TERCERA- Disponer de experiencia prictica enzla ejecucifn de --
trabajos de Tndole afin o semejante a la del problema.
£s imposible programar la ejecucidn de alge que se ig-

nora qué es o cbmo se debe hacer,

CUARTA- Capacidad comprobada para .apticar o adaptar los conoci
mientos tefricos y la experiencia prdctica de ejecu---
cibén al problemaz en estudic, Siempre existird el pelf

gro de enredarse por el emp]eo de técnicas sofistica-=

das o de 1legar a soluciores faisas por la adopcidn de.

ériterios {1§gacos

Lo anterior no significa que el prcgramador forzosamente deta --
ser un expsrto en toda la teorfaz y 1a prdctica del programar y -
construir., En &1, Yo importante debe ser su conocimiento tefri-
co, su experiencia y su sentido conlin ¥ capacidad de comprensién-
que le permite rodearse de auxilizres, programadores y conpstruc-
tores especializados en cada actividad, y orientarios en el sen-
tido apropiacdo en funcidn del problemz por atacar. La programa-
cién es una funcibn de equipo {sta?f) ¥ requiere, por ello, la -
implantacién de reglas de administvacign positivas.

HATERTAS DE LA PROGRAMACION.- La primera materia de programa---
citn es el tiempo, E1 interviene on todo programa. Después se
programan 10s recursos aplicables: personal, materiaies o wmecuina-
ria, Cespuis, Ya utilizacidn de espac105, etc. Programar el --
tienpo cs relativamente ficil y normalmente el empico de computa
doras clectrdnicas en ello ne es indispensable. Programar recur
sos 0 espacios, por ejemple ya es rméslcomplicade y requiere, ing
judiblemente, el empleo de la velocidad de Ja computadora e1ec--
trénica y su exactitud para el manejo'de tantos algoritmos como
se utilizan en elilo,

Normalmente en construccién, come en muchos de los problemas que
resvelve ta ingenierfa civil, se Jlega a 1a solucifn desada por
medio de aproximaciones sucesivas.

of

Primero se asignan recursos y se obtiene. la duraci{fén normal. -
S tal duracibn no es satis{actoria se hard otro tanteo y se ob
tendrd otra duracién., Se repite el proceso de cidlculo hasta o
tener Ya duracidn deseada. E1 Plap asi estabiecide normalmente
tendrd una demanda, de los recursos a emplear, variabje a lo --
targo del tiempo de ejecucién. Obtener curvas de demanda apro-
piadas implica un secaundo grado de aproximacién en el estudio,
mucho mds diffcil de lograr ¥ que necesita el auxilieo de la cop
putadora programable en cuanto la cbra es de cierta magnited.

E1 criterio del programador, en casos asi. es fundamental, La

C solucidn tebrica, mds o menos complicada, puede ser fact1b1e pe

ro puede ocurrir que la incertidumbre en la 1nformaciém maneja-
da haga indtil 1legar a tal aproximacidn. Un programador tedri
¢o e inexperto puede, incluso, cnredarse en tal forma que no --
tlegue a solucién alguna.

En resumen: E) criterio del programador, el buen criterio, es
requisito bdsico para programar. Son materia de programacidén -
el tiempo y cada uro de les recursos gue 5@ utilizan,

E1 programa dé construccibfn, que_se formula para control y que
usualmente relaciona tiempo y elementos de la obra, perfectanen
te diferanciados, es lo bdsico, 0De €1 pueden derivarse otro: -
de "tlempo-tipo de recurso" que ‘son vita]es, por eaemplo

-Personal,
Materiales,
Maquinaria,
Erogaciones,
Ingresos, etc.

En obras no muy complicadas el progvamador se conforma con una
solucién que le permita ejecutar ja obra en el tiempo sedalado,
sin buscar V1a optimizacidn de la so ucifn. £n obras gue lo 2me
riten y mediente el empleo de las cemputadoras prograzmables pug
de buscarse la optimizacidn, siempre y cuando se pueda d1sp(rcr
de una amplia gama de recursos que permitan los ajustes reguieri
dos. En la préctica es uthpico considerar recursos ilimitacos
¥ es por ello que normalmente la optimizacidn que se logra sélo
se refiere a un grupo muy limitade de recursos y, por ello, a -
$6lc un pequeo sector de Ja curva general de optimizacibn, sec
tor que incluso puede encontrarse alejado de la zona Gptima.

METODOLOGIA PARA PROGRAMAR,- Llos grandes avances humanos se fup

-

L ' 09



dan, normalmente, en la observacidn de fendmenos simples que ocu
rren a la vista de todos pero que nadie nota hasta que surge al~-
glin "despistado” gque le encuentra aplicacidn, Por ejemplo, las
grandes a910ﬂerac10ncs modernas y e} problema malthusiano quizds
no existirian si no hubiese sido por los ”desplstados que pensa
ron que la senciila “trampa hidraulica” se podia aplicar a los -
muebles sanitarios para evitar tos malos olores y las emanacio--
nes miasmaticas,

En programac1on, aquellos que imaginaron ta pos1b1lidad de cons-
truir una caltculadora mds rapida y precisa, ocasionaron 1a explo
sién tecnolégica actual que ha llegade a embotar la capacidad de
asombro de nuestra juventud ouve vié, sin darle importancia, el -
momento en que el hombre hollé 1a luna y tree en su bolsillo, --
por unos cuantos pesos, una computadora electrénica programab1e
de velocidad increible, que era una alucinacion para los ingenie
ros de mediados de siglo,

Al huscer aplicacion a esa calculadora e]ectron1ca se desarrolia
ren métodos numéricos gue lo han hecho factible, lo cual, aunade
al avance tecnpldgico logrado, por ejemple en 12 rapicez de cdl-

culio y con ios circuitos integrados, los lenguajes orientados y
1as nemorias moncliticeas, han roto y continuan rompaendo, cual--
quier frontera. La m3quina almacens informacién, recibe instruc

ciones de cdlculo y las guarda, toma datos y calcula, sin cansar

se ni equivocarse nvnca, LC) usuario sdlo debe cuidar de darle -
correctament2 1a informacidn y crerarla segin instrucciones, --
Sin embargo, es interesante una reflexidn: Toedo 1o gque hace una
computzdora programabie lo puede hacer un hombre con tapiz, pa--
pel ¥ tiempo... mucho tieampo,

‘ta metodolegia para programar consiste en estudiar el proceso -
productive correspondiente para analizar cada actividad tan ex--
haustivamenta como se desee, para simular cualquier sitvacidn y
determinar el efecto en el proceso totai,

Una d1tima reflexidn: Los probiemas pricticos de programacidn -
. se resuelven, normalmente, sin el uso del monstruo de eficiencia
que se disefd para_hacerlo: ta computadora programable, 5Su -«-
aplicacidn es mids (til en los procesos de simu?acion requeridos ’
por las operaciones de control,

/0

cen la
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EL OBJETIVO

FIJAR LA META. Pacas personns hahrd que emprendan un viaje tan
s6i0 conuna vngn idea de Yo que desean obtener de é1 pués saben -
gue, con un proceder asi, tendrdn muchos problemas y disgustos.
industria de Ta construccién se encuentra, a veces, ejecu-
tivos.con ese espiritu aventurero o irresponsabilidad, gue les -
hace creer, que todo io que sea pasible alorrar simpiificando la
p]aneaciﬁn aumentard las utilidades. Consideran gue todo plan
de ejecucidn es aleatorio y que, por ello, cualquier tips de prg
grana es, meramente, un documento aparatoso para encancilar pro-
fanos. Se piensan tan capacitados que, con s610 un vistaze a --
los planos del proyecto y otro, al lugar de la obra, puedcn cap-
tar los probiemas que tendrdn y formular el programa. El resul-
tado probzble, como el del viaje, serd que €] plan no sirve y .=
las utilidades, merman o desaparecen.
. |
El programador debe estar consciente de que para realizar una =--
buena plannacidén es necesario, primero, tener perfectamente cefi
nida la meta, el objetivo a lograr, puds sbdlo hasta despyéds de =

que ésta sca establecida se podrd investigar como lograrla,

COMO ELEGIR.EL OBJETIVO.- {Cuando el programader pretende ini---
ciar sy trabajo se encuentra con que tiene una vaga idea de o -
que debe buscar, Penasando un poco, .ercuentra muchos problemas -
que debe resolver. Como ejemplo, sin fser eshaustiva ta lista, -
se ¢itan los siguientes:

lo. Determtnar los elementos que emplcaré para e;ecutar el
trabajo.

20. Calcular do que debe fnvertir para poderio resiizar.
30. Establecer cudnto le gustaria cobrar por-el trabajo.

40, Disefiar una organizacidn abrnpiada para lograrlo.‘
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50. Fformular un plan de control de ejecucidn, gue acepte ‘el
ciiente. : ‘

go. Elaborar un plan de accidn para realizar la construc-
¢idn gque s.a objetivo, reabista y aceptable para el --
constructor.

7o. Precisar los prebables prob]emas de financiamiente, gue
surgiran durante Ja construccifn y hasta que la obra --
sea pagada.

Bo. Trazar los histogramas de dosandade cade uno de los --
elementos que se emplearan.

90. Justificar, los precios gue se soliciten, mediante ana-
Jisis econfmicos regidos por las normas de evaluacién -
que se le ocurran ai cliente.

. 100, Realizar el presupwesto detallado de la obra, en Ta for
ma que el cliente determine. .

Al releer 1a lista anterior se encuentra gue algunos o?jetivos -
son mis complejos que otros y que, para proceder con método, es

preciso establecer un punte de partida, un primer objetivo bdsi-

co, que peraita obtener la informacitn indisgensqble para poder
atacar, en Sequndo término, los cbjetives complejos.

La Gltima weta, el objetive wé&s complejo, es el de lograr la pre
sencia material de 1a obra (1o que al proyectista plasmé en uus
plaros} a partir de 1a seleccign de elementos a usar, elegidus -
de entre aruellos que estén al aleance de) constructor.

.

por 1o tanto, el objetive primario debe ser el de formu1ar_un --
plan de accidn viabie, gue cumpla con- las restricciones fijadas
y emplee sélo elementos de jos que estén al alcance. Atacay co-
moe primero otro objetivo, como por ggemp!o el de_jusgtf1cat los
precios que se desea cobrar al propietaria, implicaré un plan --
més aleatorio y menos objetivo pués se estabiecerdn condiciones
que, quizas, sean incompatibles con el ptan de accidn real.

El1 objetive primarioc debe gquedar expresadc en una serie de docy

menios jue muestren el plan de accidn,jel de control y la deman-

da de insumos. .

r

INFLUENCTA DE LA HERRAMIENTA DE CALCULO.- La plqneaciﬁn de 1a -
ejecucibn de -un proceso productive en la actualidad, qepeqde -
del anilisis objetivo y metédico del problema y Ta qu\cac16n de
una herramienta de cdlculo: la computadora electrénica programa-

ble... .-

12

Cuando las hergamientas de clicule operaban mecdnicanente el tra
bajo matemiticd Yediaso, sujeto a erreres de anotacién durante -
el proceso y sumamente Tento, Ello limitab a grandemente ail pro
gramador., Durante la primera mitad de este siglo XX, con esta -
limitacidn mecdnica, los precursores de 1a administracidn cientf
fica iniciaron rdsticos andlisis de tiempos y movimientos, cea -
base en primitivas redes de flujo, que cuiminaron, por los vein-
tes, con la expresidén de un programa desarticulado en forwa de -
una grifica de bdrras.

Durante los tincuentas ocurrid el gran cambio, aparecieren las -
primeras compuladoras electrénicas, cor vdlvulas al vacio, que -
empezaron a arroliar a las calculadoras mecdnicas automiticas -
debido & su gran velocidad de operacién y exactitud. Su apari--
cién impulsé uwna nueva ciéncia: la ingenieria de sistemas y los
métodos numéricos aplicables a la computacidn electrénica. Te--
nian dos serfas fallas: 1.- Las vdlyulas al vacio, que se fun---
dlan, y consumian mucha energia el&ctrica. 2,- La técnica de --
d¢gar imstrucciones, en lenguaje de mdquina, era compiicada. ¢&ilo

‘no obstante, el salto adelante, en l1a técnica, fue asombraosc; ia

simulacién de alternativas, obteniendo rdpidamente las posibles
consecuencias de cada hipbtesis, abrid un amplio campo.

Con la aparicifn de Tos transistores y los posteriores avances,

mencionados en ia Intreoduccidn, como {os lenguajes-orientados, -
los circuitos integrados y las memorias monoliticas, amén de in-
crementos de velocidad de cdlculo y disminucidon de costo, l2 hi-
cieran 1a herramienta idea].

Debe recordarse, sin embargo, gqve la computadora electrénice pro
gramable: -
a. Ko piensa; sclo sigue instrucciones PREVIAS
b, No investiga fuera de sus archivos de memoria.
c. Requiere que se le den instru£;1ones de que hacer & los -

datos necesarios

E1 programador es la pieza vital: £l selecciona los datos cue -
se deben empiear y el programa que se¢ debe aplicar. La méquina
s610 obedece. '

LGS PASOS DEL HETODBD.- Un método significa un orden de ejecu---
c!dn de los trabajos para lograr algo, Los pasos sucesivoes del
meiod: para programar un plan de construccifn podrian ser los si
guientes: .

lo. Conocer el proh1Ema.
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20. Fijar el objetivo.

3o. Bo;qucjar el p}an de accibn.

§0. Formular la lista de 12s ;ctividades del pian de accién
55. Determinar 1a secuencia de cada actividad de ‘la lista.
60. Asignar recursos a cada actividad.

70. Seleccignar la té&cnica de optimizaciéﬁ recomendable.
8o. -Aplicar 1a técniéa elegida de optimizacibn.

9p. Ajustar el plan,

100. Formular los documentos de control.s

“ Con objeto de aclarar el contenido de los pasos propuestos se ex:
plican asi: '

lo. Conocer_el ‘problema. Programar objetivamente conlleva, co
Mo requisito fundamental, la percepcién clara del problema. -
Esa percepcidn invoiucra: :

a. Visualizar el trabajo a realivar con ei apoyo de los pla--

nos c¢el proyecto, las especificaciones y restricciones im-~

pucstas. E1 programador debe ver en su mente el todo, ca-
da una de sus partes, con detalle y cémo deben acloparse -
para armar la obra,

b. Conocer los recursos del entorno econdémico de ta ofra o --
sea, saber qué elementos, de los que se encuentran disponi
bles del entorno, podrian emplearse en 13 ejecucidn de la
obra como bancos de materiales en la zona, vias de comuni-
cacign, poblaciones cercanas y los recursos en ellas, como

coercios, talleres, servicios, perional, alojamiedtos, ---

instituciones bancarias, de seguridad, etc. etc.

¢, Conocer los recursos el propio ejecutor podria destinsr a
la fabricacibn de la obra cowo pueden ser la maguinaria, -
el parsonal técnico capacitade y su capacidad de finarcia-
miento. | .

1

;
La informacién que la investigaciitn, que se realice para -
congcer el problema, praporciona al programador io capaci-
ta para resolverlo con acierto, §i 1o sabe haler.

2o, Fijar el objetive. Al iniciar este capitulc se recalcd la
{mportancia que tiene el hecho de que el programador tenga, --
clara { objetivamente, en su pensamiento, el punto 2l que pre-
tende llegar, sin nebulosidad alguna.

.

tal objetivo serd, cuandoe se inician estos trabajos de planea-
¢ibn, el de la produccifn de Ya informacién que serviri de apo

" yo-para responder a cualquier pregunta que se formule sobre la

ejecuci6n de la obra. Esta informacidn fundamental procederd
de la seleccibn objetiva de los recursos que se deben emplear
para realizar Ja construccidn cumpliendo con todos los requisi .
tos impuestos. ’

30. Bosquejar el plan de accidn., EV plan de accidn sblo podrd
establecerse despues de una serie de aproximaciones sucesivas.
Las nuevas técnicas de estudio de tiempos y movimientos dan el
método para establecerlo. Se comenzard con un primer bosque--
jo, mey tosco, del probable plan de accidn ‘el cudl, 2 través -
de una serie adicional de consideraciones, serd desglosado has
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo lo que”
debe considerarse para realizar la obra.

* Para no confundirse en el desglose es preciso establecer la di

ferencia entre concepto de obra y actividad. EV primero es --
mencionade en lgs planes para controlar la obra, por parte del
dueiio-de la misma, y la segunda, en el plan de accién del eje-
cutor material del trabajo.

Concepto de obra.es Ya parte en gue una obra es dividida arbi-
trariamente con. fines, SO0LO, DE MEDITION'Y PAGO, por parte del
propietario. ' :

Actividad es toda accidn o trabajo definido que debe.llevar a
térpino el constructor con objeto de poder formular el plan --
que le parmitird ejecutar la obra. . -

Es obvio que para obtener el plan de control a partir de un -~
?rocedimiento de construccifn definido, serd necesario formu--
ar un cladro sinbptico sedalando que actividades, de las men-
tionadas en e] plan de accién, deben ser involucradas en cada

uno de los diferentes conceptos de obra.

40, Formular la lista de actividades del plan de accifn. Cuan
do se tieéne €1 conocimientn del proceso de fabricacion de un -
producto no presenta problema alguno establecer 1a serie de ac
tividades que es preciso desarrollar para lograrlo. Conocido
el plan de accién con el grado de detalle que se desea, formu-
lar la lista.de actividades a cumplir serd facil.

Hay, sin embargo, dos puntos {importantes al hacerlo:

a, Las actividades serdn todas las necesarias para realizar -
la obra y no, meramente, las de tipo extrictamente cons---
tructivo como es lo usual para planes de control. Involu-
crard actividades como -curados de los concretos hidrduli--
tos, instalacibn de oficinas, bodegas, campamentos, plan--
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tzs de pr.duccién y sus desmantelamientos, disefio de cim--
bras, limpieza de la obra, entrega, etc.

b. Para cada actividad del plan de accifn el programador debe
ra seleccionar la unidad de wedida apropiada y determinar™
la cantidad de unidedes que dchbe fabricar en cada caso. -
Debe entenderse que la unidad de medida y la cantidad de -
unidades a realizar en cada actividad usuvalmente no tendrd
relacién alguna con tas unidades de medida y cantidad de -
unidades por ejecutar de los conceptos de obra,

Saber elegir las vnidades y cubicar, distinguiendo clara--
mente la diferencia entre concepto de obra y actividad es
fundamental. .

50. Determinar la secuencija de cada actividad de ta Vista. La

‘mecanica a seyulir para poder detcerminar el crden de ejecucidn
de cada actividad del proceso ha evolucionado con el transcur-
so del tiespe. Inicialmente se hizo grdficaménte, en forma in
tuitiva, Con la aparicién de la computadora electrénica y ta
necesidad de establecer el programa que debe obedecer ta miqui
na, surgid la necesidad, para fines de traduccidn a lenguaje =
de miguina de los datoes a manejar **una nueva herramienta: La
red de actividades, espocie do diagrama de flujo lineal que --
permitia identificar cada activicad con una ciave., Esas re---
des, a su voz, evolucionaran cambtiande su simbolYagia y restric
cjones. Ultimamente s¢ ha 1legaco a la supresidn de la red de
actividades con el vwso de algoritmas gue permiten determinar. -
el orden de proceso conociendo, timplemente, que actividades -
dgeben tener lugar inmediatamenle antes o inmediatamente dis---
pués de 1a actividad considerada. Un nuevo avance [o represen
tan las precedencias maltiples euwtre actividades. Sin embar--
go, un paso forzoso deil proceso, es l1a formulacion de la lista
de actividades sefalando las precedentes y siguientes a la ac-
tividad considerada que, por brevedad, se designard aqui como
tabla de secuencias.

En la lista de actividades debe tonsiderarse una (nica actiivi-
dad inicial, como en los diagramis de flujo para los progamas
de computacibén. Serd, simpliemente, una eorden de infciacidn --
que considerada como actividad 1levp como condicidn gque no ---
existe ninguna actividad que debs hacerse antes de &sta. Ro -
hacerlo asi significa, al existir mds de una rama de inicia---
cifn en el proceso, que debe aclarafse la relacidn entre ellas,
Por razonamiento semejante se establece gue debe haber también
una @nica actividad final, ficilmente identificable. Después
de ella no se hard ninguna otra.

Salvo estas actividades, la inicial y-la final, cualquier otra
actividad considerada tendrd que ser precedida, inmediatamente
antes, por una 0 varias actividades que deben ejecutarse para

poder iniciar la considerada y seguida, inmediatamente des----
- pues, por una o varias actividades con las que continua el prg

K]

& ceso.

Por lo tanto este paso consiste en tomar la lista formulada de
actividades, que seguramente no habrd sido escrita en el orden
real de ejecucidn, e indicar, para cada una de esas activida--
des, cuales son, de las otras de la lista, las gque son inmedia
tamente antes y las que le siguen inmediatamente después. Esa
es 1a gue ha sido 1lamada tabla de secuencias. ’

Algunos programadores consideran que no es imprescindible gue
el proceso tenga una Onica actividad inicial y otra, dnica fi-

nal. E)1 no hacerlo sujeta a restricciones 1a interpretacifn -

de la informacién, En cambio, sin esfuerzo adicional, 1a in--
ciusién de las actividades "injcio" y "término™ permite una me
jor yisualizacidn del proceso'y su facil manejo.

60. Asignar recursos d cada abtividaq. La tarea puede parecer
simple al técnico. optimista e i1rresponsable mds, sumamente com

" pleja o quizés irrecalizable, al pesimista y meticuleso. Anbas

acti{tudes son indeseables y conlievan al fracaso,

Es por elloe gue el programador tiene gue ser un individue cons
ciente de sus conocimientos y alcance para que reconozca fuan-

; do no estd capacitado para resolver ciertos puntos y pueda pe-
: dir ayuda, recurriendo a la persona que si tenga los cononi---

mientos y 10 asesore.

Podria resultar que el asesor consultado sdlo sea un préctico
en 3a actividad, en cuyo caso el programador tomard ia informa
cién préctica o experiencia que le comuaiquen y la apticard --
convenientemente, adecudndola al método que esté ewpleands.

Esta es5 una de las ventajas importantes de los métodos msJer--
nos de programacidn, Cada actividad del plan puede ser anali-
zada por un practico en ejecutaria que, al comentar la solu---
cién al problema con el programador, le proporciona la informa
cifin que &ste necesita pera realizar la planeacidon convenien-

te. .

La tarea de asignar recursos para una actividad, conocidas las
posibilidades de ejecutarla se ccnvierte, Simplemente, en una
seleccién econdmica conveniente de)l método a emplear.

E1 problema de seleccitin del método adecuado puede atacarse --
considerando que, normalmente, se tendrdn dos grupos caracte--
risticos de elementos a emplear: )

a. Los propiedad del ejecutor.

b. Los que podria obtener en el mercado.

Combinando tales elementos puedeh surgif multiples opciones --
tQué criterio debe apliicarse para elegir la opcidn?

N . ) . '< | | ' | - 4;



En un mercado. de Jibre competencia comercial Ta respuesta sera:

*E1 grupo de elementos con los cuales 1a actividad analizada se
realice al menor costn, siempre y cuando se tlenen las normas

de catidad minimas especificadas y se cumpla con todas las res
tricciones establecidas”. -

Tal respuesta es universal e implica la necesidad de analizar -
multitud de posibilidades tan séle para estudiar una dnica act]

vidad. Esto es una tarea interminable y por ello, la solucidn

se condiciona a: ’ o ’

a. Seleccionar 5610 elementos asequibles, propiedad del cons-
tructor. .

b. Considerar la posibilidad de empiear elementos del entorno
obra-empresa, no propiedad del constructor, apropiadoes para
el trabajo. ’ .

Lo asequible serd diferente para cada constructor y ello.es uno
de 105 motivos bdsicos por el cual des propuestas para la misma
obra, de constructores diferentes, tiemnen distinto monto,

La experfencia recomienda elegir de entre los procedimientos de
construccién que puedan aplicarse, con los elementos propiedad
del constructer, aquel que de el menor cesto. S

Perc, antes de tomar tal determinacidn, el sentido comin irdica
gue st se olyidan jos elementos del! entorno obra-cmpresa, aue -
no tiene el consiructor, puedc estarse descartando una mejcr op
¢ién. Inciinarse por clementos no propiedad del constructur -«
contieva, antec de aceptar la soluzifin, a la realizacién d¢ un
ectudio de factibilidad de la nueva inversifn en valores de ac-
tivo en la empresa. .

En el lenguaje empieado en progracidn de obras se acostumbra --
Ilamar "recursos” a los elementos necesarios para desarrollar -
las actividades agrupindoies en tres grandes rubros: materia--
les, personal y equipo. Algunos autercs adicionan a los ante--
riores otros dos: tiempo.y costo.

Yale la pena reflexionar un poco al respecto para actarar las -
ideas. Llos tres elementps mencionades en primer término (mate-

riales, persgnal y equipe), son loa elementos con que Ffisicamen’

te se tlevard a término la actividad correspondiente., Adicig--
nando un calificativo se aclara la idea: recursos constructi--
vo5 0 recursos para poder realizar el trabajo.

- Ejemplificando: A} pie de una estructura se decide fabricar el
concreto hidrdulico que se empleard en parte pequefia de ella y

a 1a actividad se le ilama *Fabricacién de concreto hidrdulico .
para colar castillos™. Los elementos necesarios para fabricar

el concreto podria ser: ‘

V'S

- -

tuhrd N .

Materiales: Cemento portiand normal.
Grava . .
Arena
Agua
Aditive
Gasolina
Aceite lubricante

Sobrestante
Operador
Peones

Personal:

i herramientas): Revolvedora 11-5
Equipo (maquinaria y ! - Revol! :
Carretilias
i ' ' Tambores de lamina va
- ’ ’ cios
: "Cucharas de albadil
recursos constructivos pueden ser considerados con --
E:?goznterés tratando de contestar, por ejemplio, las siguien

tes preguntas: .

iCusnto dinero, en efectivu, requiere el superintendente
ivi 2
para esta agt1v1dad. Cidadn ‘
i0ue tosto tiene esta actividad? - - ]
égué inversidn en valores de activo debe hater la empresa
para realizar esta actividad? . ,
‘iCuintp tiempo se requiere para ejecutarla?

Las tres primeras preguntas, aunque soi apqrentementgdpgresl
das, sblo tieren en comin Gue se refieren a’'una canti aegta
distinta cada vez, de dinerc. - La primera servira pa;q'a 2
blecer e: flujo de caja de la obra. La sequnda para 1% rrz-
precio que debe cobrarse. La tercera para estabTecg; 'a1 -
gituabilidad de 12 inversion. La cuarta pregunta mide el -
_tiempo necesario para realizar la actividad.

NGtese la importancia de poeder dar respuesta adecuad? a g:?f
pregunta. Por ello es tan importante saber asignar tos o
cursos en la fornma apropiada para contestar todas ?s‘$s pt N
guntas. iqué objeto tendrd el hacerlas? Qbviamente: ilomar X
decisiones: Por ello a esta forna de expresar [os necursos;a
se le puede asignar el calificativo de decisorios o gerencia
les. Recursos decisorios sera Ya expresion de los recursas

de construccidn por pardmetros que permitan tomar decisiones.
i tabili
e estd aqul ante algo parecidoe a 16 que sucede en cont i
gad con ?a férmula cel balance, en el sistema de partida -
doble. La expresion o fguzldad dice: .

Activo = Pasivo + Capital.
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Del Yado izquiardo se dice en que se invirtif, en la empresa, - lh‘j
el dinero {en Gltimo términa) que pusiercn en 2iia los acreedo-
res que le tuvieren cenfianze y los accionistas; del 1ado deve-
cho se dice quic.es fueron y cuanto dinerao (en (G1tima instan=--
cia) puso cada uno.

Puede decirse gue los recursos constructivos ex presan los ele--
mentos con que se fabricard la obra y que los recursos diciso--
rios son pardmetros apropiades de la misma infermacidn pero, --
transormada adecuadamente, para la toma de decisiones.

Analizarun método de construccidn es decidir con que recursos -
constructivos se debe hacer determinando, de acuverdo con el ob-
jetivo elegido, cuidnto dinero se debe emplear y qué tiempo toma
ré la egecuc.on.

Existen dos pardmetros para selecciopar, mids no son simulté----
neos. Uno es el dinero requerido. Otro el tieWpo que tomara.
Para formultar el programa bésico de construccidn se determina -
el costo de ejecucidn de 1a gbra por’lo tante al asignar recur-
s¢s constructivos se usard el procedimiento de construccidn que
produzca ese menor costo. '

Cvando ya se cuente con 1a informacidn de un primer programa: -
sy costo y tiempo de ejecucién, podrd cambiarse al. pardmetro --
tiempo, para encontrar un tiempo de ejecucibn mis deseable, en-
los términos que seiialen las restricciones que se hayan 1ntpue5to.

Para realizar e} analisis de un mitodo de construccidn de modo suficiente o
sea, busczndo que la informacidn que se introduzca y ta que de ellos e de-
rive, sea Ctil para lograr cuzlesquiera de las metas que se pers1ga. es con
veniente considerar, por ejemplo:

iQuiénes pueden ser los interesades en esa informacidn?

E1 superintendente de la obra.

. E) administrador en la cbra.

E1 seleccionador de procedimientos de construccidn.
E1 encargedo del manteniniento.de maguinaria.

. Fl gerente de la empresa constructora.

£1 propietario de la obra.

A Te

a. Al superintendenie le podria interesar la informacion siguiente:

Materiales. Su calidad y cudndo deberdn estar disponiblies en la obra.
Personal. Categorias, nimero de empleadss de cada una, lapso en que
los ocupard, .
Maquinaria. Nimero, tipo, modelo y periddo en que las “empleard.
Instalaciones complementarias y equipo. Cudles, cuantas y cudnto tiem

po seran requeridas.

Cudnto y cuvdndo, para pagar le necesarlo en la obra. (b~
viamente en 1z obra sélo se pedird el dinero necesaria pa
ra pagar los gastos que se hagan ahi: Compras y salarios,
bisicamente, en fechas especificas. HNormalmente el lapso
deberd ser Ia semana, de lunes a domingo y no, comp apare
ce en las listas de raya, de domingo a sdbado. A ello -
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usuaimente se agrega cierta cantidad para la integrac
un fondo- resarcible para gastos no previstos.

o

AY administrador de la obra le.pddria interesar saber:

Contrales: éCudles debe Tlevar? (Como los 1levard?

Personal que reguerird para cumplir sus funciones.

Instalaciones que debe controlar: oficinas, bodegas, talleres, case z@en
to, combustibles.y lubricantes, comedor, banos, diversiones, etc.

Equipo y enscres requeridos para poner a funcionar el conjunto.

¢c. Al seleccionador de procedimientos de construccidn:

Costo de materiales, personal y equipo que habrd en la obra.
Actividades, vollmenes y unidades de medida de cada una que debe manejar
Recomendaciones para la EJECUCION.

Limitaciones

Pardmetro de seleccidn (dQC1sor1o).

=9

Al encargado del manteaimiento de maquinarfa en la obra:

LQué maquinaria debe mantener?
¢En qué estado se encuentra?
&Qué datos se tiengn de ella?
Registros que debe tlevar.
Servicios que debe instalar,

empresa constructora:

Al gerente de la

las remesas de dinevo que debe enviar a la obra.

Honto y fecha de las probables estimaciones.

Monto y fecha de los gastos que deben hacerse por 13 obra, nd incl uiess-
en las remesas de efectivo.

Monto del activo destinade a la obra y cuinto tiempo permanecerd en tila
Plazo que %ranscurrird entre la elaboracidn de una estimacidn y su cthro
Mento y tiempo de los depasitos en garantia.

Honto y fecha de

-

Al propietario de ia cbra per canstruir.

éCudnto pagard por su realizacion?

Monto y fecha de cada pago. -

Programa ¢on que se controlard la ejecucidn.

Medidas que se tomardn para el control ce calidad,

Sanciones para garantizar el cumplimiento.

Incentivos al constructor por disminuir el plazo de ejecucion.

Todos eljes tieme, por lo que se expuso, otjetivos muy. diversos, pero im3 -
buena pnogramaC1on Hebe acopiar en su plan inicial de ejecucidn toda iz in-
formacidn necesaria, manejada de modo apropiado, para permitir la contesia-
¢ion de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra.

Por lo tanto es coenveniente, al analizar cada actividad, revisar que propor
ciona la siguiente informacion:

a. Definiciod clara de la actividad.
b. Unidad de medida apropiada al trabajo a realizar/
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c. Cuantificacion de 1a cantidad de nnidades que comprenderd.

d, Explicacion suficiente ¥y andlisis numérico de cada procedimiento de -
construccion elegido, con las restricciones que tenga. .

e. Indicar lgs recursos constructivos, tanto en forma cuantitativa camo-
cvalitativa, que se consideraran, -

f. Obtener los recursos decisorios correspondientes.

9. Indicar el proceso aprobado, detalladando tanto los recursos construc
tivos coms los decisorios obtenidos ¥ el procedimiento de construc~ -
cibn recomendado. - }

Jo. Selgccionzr Ja técnica de optimizacisn recomendable. Lla eleccién de-
1a técaica gue'se debe emplear para obtener la apropiada. sotucidn a un pro-
ceso productive ha evolucionado a través del tiempoe pasando de psevdo-solu-
cignes atrabiiiarias ateatorias, como en el caso de un programa de construc
cign de barras, hecho a sentimiento, gpoyado en una vaga idea y la experien
cia del programador,hasta olros cada vez mis razonadas y sofisticadas em- -
pleando métodes estadisticos aleatorios con gréficas de precedencias malti-
ples y eventos de fecha fija,

Ho se pueden establecer reglas fijas y eniversales. Ep cada caso es conve~-
niente evaluar el problema antes de decidir el méiodo que se emplears toman
¢o en cuenta el chjetivo en s, los datos ¥ la confiabilidad de Ya informa-
cidn disponible. :

Habrd dos consideraciones iniciales que valorizar: _' . e

‘3. iCom0 se asignarin los recursos?
b. ¢{Qué método -de programacidn debe emdlearsa?

Para contestar ia preguata "a” se debe saber si:
g

1. El proceso ya fue iniciado y estd en operacién normal.
Il.  Ho ha sido iniciado pero se dispone de informacidn sobre casos - -
anilogos o semejantes, :
II1.  He ha sido iniciado ¥ nunca se ha tenido experiencias al respecto,

$1 1a respuesta al punto I es afirmativa indica que podran tomarse dator ab
Jetiva y repetitivamente. Tal observacidn produce un cimule de gatos que=
mediante el empleo de una formula probabi}stica adecvada permitiran caleu-
lar 1a duracién probable. E1 método amado PERT (Programa Evaluation and-
Review Technique} es un ejemplo, ’

$1 1a respuesta al punta 1 es negativa pod-i tratarse de los casos de lis -
puntos IT y 111, :

En el caso 1] la informacidn de tiempos.y novimientod no podrd obtencrse --
por informacion directa pero con base en la experiencia acumulada, con fér-
mulas empiricas, se fija la duracidn. Se dice que el método es objetivo ¥
uno- de ellos es el 11amado CPH (Critical Path Method). - Lo

51 se trata det caso III, se implica un .trabajo de investigacidn, sin infor
macidn previa y debe manejarse probabilisticamente.

En construccién el caso normal es el I1 en e que las duraciones se estable
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cten en forma 6bjetiva empleande férmulas empiricas.

Para contestar a la preguata "b" sobre e métndn de programagion qu$ debe -
emplearse, es preciso definiy las restricciones que se tendran enle proce-
sop La p;incipal es la de determinar si entre Iag actlvadgdes del procese
ha} Unicamente actividades independientes entri s;éigz dgg;;.eﬁu:]ngazg 5::
isi constru ,
rban fisicamente entre elias durqntelsu 4 ¢ .
ggs columnas de cada piso de un edificio entre si o entre las piezas de la

subestructura de un puente, o si existen actividades encimadas, es decir, -

una sobre la otra ¢ una apoyada en la otra, que de@in gjecu:z:zios;Tglgi??g
i n silo de-co =

, como en el caso del colade continuo de w 0 u1i-
?gntgforzadO'o los trabajos de sybbase, base y carpeta de la pavimentacidn
de un camino. .

Es usual que cuande algunas actividades se enciman al mismo tiempo en el -

mismo lugar, esto se resvelva dividiéndoTas en partes cada ac;!vtgad carac-
teristita, considerande cada parte como'una actividad ln?epen iente.

A los métodos de establecer sdlo actividades independientes se les conoce -

con el nombre de métodos de precedencias simples y la re;tr1cc10nes son:

a. la actividad §1guiente s6lo puede iniciarse después de que hayan si-

do terminadas todas, absolutamente todas, las actividades inmediata--
mente antericres,

b. Durante 1; ejecucidn de la actividad no podrin variarse los recursos- -

asignados.

A estas precedencias simples se les 1lama precedencia fin-principio.

A los métodos que se aplican a actividades varias, algunas independientes y

otras encimadas se les 1lama de precedencias miltiples porque ‘Jas activida-

des simples se relacionardn entre si con precedencia fin-principio y las en,

cimadas con la relacidn simultdnea principic~-pirncipio’y f1n-f1n. razén pa-
ra sy nombre de miltiple. o

En resumen haord tres técnicas de optimizacion §p11cables:

i iti imj : ma es una g-i-
tiva o a sentimiento expresaqdn el programa e -
I %gc;ngzlbarras apoyéndose eﬂ razonamientos ambiguos y enrevesa
dos. ’ i ) . )
. Las de precedencias slmp!es. forzadas en Su caso y
111, Las de precedencias mu1t1plest

i . .
i écni i imizaci Establecida 1a lista de -
0. Aplicar la técnica elegida de optimizacion. .
gct1v15ades 0 considerar, sus precedenglas y dsignadoes los_recqtsozéllza;$g
nica se limita a aplicar simples algoritmos para la determinacion itico'
no mds largo que pueda presentarse en el proceso o sea el camino ¢r 0.

j i ' as largo, que usualmente se
. Ajustar el plan. Al determinar el camino mis . e se
ggtablgce en tiegpo TNaborable es necesario transformarlo a dias astronomi

1T



c0s sucesivos para determinar si se estd dentro del plaze. EI
resultado factible serd cue no se-coincida con el plazo fijado
contractualmente. S5i €l plazo del proceso es menor significa
un exceso de recursos asignados y por ende un costo mayor del
necesario. Si es mayor indicard que, si se desea acortar, se
deben asignar mas recursos lo cual, normalmente, tmplicard un
aumento del costo.

Hechos los ajustes necesarios se tendrd e) plan de accién apro
bado. - .

10o. Formular los documentos de control. Con el plan de opera
€ign definitivo se tiene la informacion necesaria para determl
nar: . .

Cargos indirectos en 1a obra {direccifin, administracidgn, -
vigilancia, pruebas, etc.)

Reserva para imponderables vy

Utilidad deseada
Las cantidades ante}iﬁres, derivadas del anilisis respectivo,
sumadas a Yas del costo directo en la obra establecen el monto
del presupuesto. . . ;
Toda 12 informaciGn derivada de este estudio aﬁortar& tedo lo
necesario para formular toda clase de programas para la obra y

contestar cuyalquier pregunta que se .pueda ocurrir sobre el ---
plan propuesto. B \

'
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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS

LA PROGRAMACION INTUITIVA POR BARRAS.

ANTECEDENTES.- La indagacidn realizada sobre el desarrollo -
¢-los métodos para plancar la construccidon de 13s obras de -
vgenieria civil no produjo resuitados. Ocasionalmente, se -
Heontr6 alusiones noveladas sobre los métodos de construc---
“cidn en la antiguedad, plenas de imaginacién, pero dificiles
de verificar.

‘Aparentemente, desde la antiguedad hasta los ini;ios del pre-
sente siglo XX, no existia Ta programacign deducida de andli-
sis objetivos de los procesos de produccidén. Era, meramente,
producto de Ta intuicién del director de ta obra. El determl
naba, en funcion quizds de los elementos que iniciaimente po-
njan a su disposicién, el tiempo probable de ejecucidn. En -
realidad la obra avanzaba al ritmo que lograba el encgrgado -
de ella, conforme a 1o gue se fuera ofreciendo. E1 tiempo --
era el recurso ilimitado puesto a disposicidn del constructor
Cuando se fijaba un plazo para terminar, el cgnstructor acele
raba 1os trabajos aumentando recursos, si podia, conforme se

acercaba al plazo.

En aquel entonces solo despuds de terminada la obra y no siem
pre, cuando la obra era magna, podia tenerse idea del.tiempo

empleado en fabricaria, su costoe y 1os prob!e@as vgnc1dos. -
Las dificultades de comunicacidn hacian casi \mpqs]ble la ---
transmisi6n de las experiencias logradas en un sitio para ---
aplicarlas en atro. 5i se querfa acelerar una obra se recar-
gaba de recursos sin que tal incremento, ahora se pue?e‘asegg
rar al tenor de las modernas técmicas, asegurard el fin busca

do.

FVOLUCTON PC LA PROGRAMACION.- La programaciln empez0 a desa
rroliarse como tal, © sea como un método que establezca 1a -~
forma de lograr algo, apenas en el primer .cuarto del presenie
siglo XX. En los albores de la llamada administracign cient}
fica, en las postrimertas del siglo XIX y durante los princi-
pios de fste, Henry Fayol y Frederick W. Taylor, cada uno por
su lado, abordarcn el problema de la administracibn moderna -
interndndose en el laberinto de la organizacifn de empresas.

Fue, sin embargo, a fines de la llamada Primera Guerra Hun---
dial {1914-19), y como urgencia de ella emanada, que uno de -
los colaboradores de Taylor, llamado Henry L. Gantt, idef una
representacidn grdfica de las actividades industriales, deri-
vada de la intencidn de expresar gréficamente los movimientos
para realizar una actividad que devino en las conocidas grafi
cas de barras, relacifén cartesiana de trabajos-tiempo. En ho
nor al autor .de 1a idea los eruditos también las 1laman gréfi
cas de Gantt.

Tales grdficas fueron las primeras herramientas de la &poca -
moderna para el control de la ejecucidn de una construccidn,

Es impresionante e imprescindibie el empleco de tales ygraficas
como medios gréficos de control.
para los enterados: Son tan faciles de comprender y tan apa-
ratosas que cualquiera las interpreta y lucen bien. El1 pro--~
blewma con tales grdficas fue, hasta que surgieron las conmputa

doras electrénicas que obligaron a formular las redes de actl [y
.vidades, que e) encadenamiento de actividades era intuitive. I
La duracién de la actividad tenia una justificacidn tan obje- .

tiva y razonada como la puede tener en la actualidad pero la

liga, entre actividades o secuencia, era imprecisa. E] momen
to en que cada actividad de pregrama debia ser iniciada lo 1
jaba, por inspiracién propia, el programador. -

Un programa establecido as§ era tan bueno como la suerte del

que Yo hacia. Si acertaba, resultaba. S§i no, no, Oel andli
sis de dicho programa de control y de las consecuencias de su
jncumplimiento, no se podia concretar nada. Lo grave es que,
alin en la actualidad, algupas obras todavia se programan asf.
Se precisa un programa de barras, derivado de una programa---
cién metédica, fundada y razonada aplicando Yos métodos moder

nos, para lograr esa herramienta de CONTROL ideal, por su féa-

cil interpretatién y manejo. MNo se estd contra el uso de los
diagramas de barras comg herramientas de control sinc contra
el hecho de que se inventen, sin bases objetivas, tales dia--
gramas de barras.

. La grdfica de barras carece de valor real como elemento de --

controi cuando las fechas en que cada trabajo debe iniciarse
o terminarse sean fijadas, sin razonamientos matemdticos apro

k]
}

La razén salta a Ja vista, «.. ..
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¥ para el estudio de los objetos morales
O weisles,

S. NOENTIFICACION CON EL 08-
JETO.

Esta méioda, plantea Que i descu-
brirmiensa estriba no soio an #1 eleciuar
U 1a19nawiEnio 10gica, €00 que tam-
bién es necesario el identificarss con &
OBjRIO Misma, pero 1o en relridn aas-
besios morales o psicoldgicns, se 1efiere
8 olro tipo de identificarién de aspacias
€ insirumentos mis concretoy, realiza-
COs 3 través de una analogly vivigs ffe
3728 ¥ muscularmente para enferinenta
i relationds g m tencely okito de
que se rata. Asf el cutrpo mismo ser(a
el instrumento,

Lo anterior, Ig justifica Kaufmann
melante la problermatica de 13 Caja Na-
93, puss plantid que 5 dilfcl flegar a
13- wiucidn de un grotlems sl 0o cono-
TBr sy procesa interno. £5 par esta razén
Que mediante la identilicacidn con el
obiei3. 10 que e pretende es aganirarse
en € cara ouservar las translormaciones
Gue 1 praducirfan v asf ilegar 3 La solu-
citn,

A

6. MARCHA DEL SUERQ

En la acwalidad, sa le ha comenza-
do & dar importancia al dominio def in-
Conscrenta y preconsciente ded indivi-

junio de 1981

duo dentro de fos procesos de inven.
cién. Debido al csicoandtisis se propone
Que existen pulsiones depositadas en la
Instancia inconsciente, que scn censyra-
a1 ¥ Mo puedan emerger al exterior cg-
mo tales, sino que surgen indicoctamen.-
te 8 través de transformaciones denprmi-
fadas sublimacidn de fulsiones que son
Bcepladay socialments como por ejem-
Pia la expresidn artfsiica,

Como se ha mencionado anterior-

MENte, Dtro mecarismo que entea en
jurgo ¥ que es de gran Impartancia es
"ol sUCRo” o procesa oniricn, ya que a
Iravds de 4, su-ge 10 Que serfa Lna heu-
fistica inconsciente que anticipa lss sa-
tuciones o 1as idvas a 13 conciencia,

IV DESCRIPCION DE LaS TECNICAS
INTUITIVAS

1. BRAINSTORMING Tormenta Ce-
rebrail CREADA POR OSBORIN

E1 quizd I més conocida de fas téc-
ficas para la generacidn de ideas. Se e
plea para producir ideas do una manera
inencional,

Frecuentemente e usads por gru-
P03, pero también puade ser empleada
individuaimente, Su ohjativo es generar
wan nimera de ideas, como patibles al-
ternativas do respuests g un probilems,

REALIZACION:

Durantie tas primergs cinco minutes
de und wNidn de MO <imadirnente una
hora, se daeben dar 1a mayor cantjdad de
i0835 4ud sea posible. Estas idgas na de.
ben  ser criticadys. analizadas 6 evalus.
das, (nic)mente e negsario anotarias
P&3 que oo n sedundo momenty pue.
dan ser sometidas a un andlisis criti
€0, y obtener la solucitin mds adecuads
al problemy plantgade,

Se atonsefa, que para ol mejor desa-.
rroto de la sesi6n, primero se debe def;-
nir y delimitar et problema, para quae los
integrartes dul grizpo se familiaricen con
IR

También es importante tomar en
cuenta que el grupo, para lkegar 3l obje-
tivo requitre un tiempo de maduracion,

2. TORMENTA CEREBRAL INVERSA
Esta técnica puede emplearse como
ura fase preparatoria para una sesidn de
torments cerabral, o en conjunclén con
olras técnicas Consiste en sesignes de
@uUpoO con una inicial de oflica. Esta
tcnica en ocasiones es nearsaria para
llevar al individuo & una sityacidn de ge-
nerazida de icess “gancho” y entonces
obterer nueves punios de vists Gug apa-
rentemente se encontraban alejados de
ta situacidn actual,
REALIZACION:

Esta t8snica se efesiGa modiante la
elaboracién de ung lista de “abjules”
en refacidn con a operacidn, proceso,
sistemy 0 producto tratado, para posta-
riofmente tamar cada ung de sflos ¥

fUgerie camings car llevario a wabo,

implementario o corregirig.

3. SYNECTICA

Es una técnica qua ha sida desarrg-
flada v modificada por Gordon, Price b
owos. En este case las solyciones crea.
1ivas a problemas especiticos son elabo-
Tadas 3 través de un proceso de dos es-
tadfos, En el peimera de etlos los parti-
cipantes, conscientemente, invierten el
arden de las cosas, en el sentido de
hacer g lo oxtrafio, familiar 5 travis de
andlisis y generalizacion,

En o sagundo estadio, lo familiar

piadns.‘ por el simple desco o intuicidn del programador.

5 i 1té ser 13 red de -

tabén perdido de 1a programacibn resultéd . -

gltgsidadespy debe reconocerse q:ella €?$}g$;6; :ic?:]egiggi-
td basada en tan elemental ar i .

;:;u?;pgisable de las computadoras electrdnicas programables.

TECHICA DE™LA GRAFICA OFE BARRAS.-. Tra;:; :zep:gggi:; gg :?:%
id i jame

truccidn por barras, sin fornular prev 1 ! ge eje-
i j i tabla de secuencias i

cucidn detallada partiendo de una de. : : yoier
i i tistica: Ubicar las

cucibn, es simplemente, creac1§n ar far e aE Y

usto colorear. ET método era ta do. -
:;iZtiugtoresf hasta mediadog de este.s1g1u. que S‘Enggb:$ia
formulaba en el #1timo minutg y a sabiendas de gue s

ir cambiando.

Como renglones de la grifica podi?z escggﬁ; 5:;i§s E;L:;:?:::
i ] os R
les de la obra (excavacidn, circu ' i joanile--
to, acero de refue .
te. conceptos de cbra {concreto, :

EE;Gr:,cezé.) o elementos EStrucgur?:e?t(p?éztsiéu:;M1ef:0;G-
vigas, losas Etc.}., sin mitaci . ;

::lgE:BZQ caga ;englén.se fqub? en forma muy toscs y su encd

denamiento ¢ sucesidn, a sentimiento.

H
i Yla adverten--
as no eran indignus de 1levar aguella 3 -
T?;esuzrggrS?é tgnto en las peliculas cwnematfograr}ca:rg:: .
geéig ! "Cualquier parecidg eE%EENE?;"PerE?ngg:;r:maaasT o
ida real es HERA COIN 1A", ta
;$2c}§ov;o 1legaba, muchas veces, ni & burdo retrato de la

realidag.

Faf 4 lor. Cuando la -
idas asi esas gréficas carecen de va :
gg&:blzcéesgegaba del grograma 1a unic: §gIZC16nu§::l::ﬂ:2tar
i tividades, .-
horas de trabajo, en todas las ac =
E:: tgc:icas modernag demuiestran gue eso era absurdgoy que
par ello dificiimente se obtenia el resultado buscado.

i . i Smo no debe programarse una -
icamente como advertencia de ¢ r -
ggr: se expone cual era el método que se seguia para Jograr

10:

10.. Conocer que era lo que se deseaba programar.

20. Cubicar los velimenes que se harian,
30. Suponer, mis o menos fundadamente, el tiempo

gue se emr-

am



plearia en cada rengibn del programa,
do. Establecer la fecha en que deberdn iniciarse lJos trabajos a progra--
mar, en funcidn del compremiso adquiride.

50. Suponer o intuir la secuencia que se dard a las actividades, a par--
tir de la primera. '

60. Suponer o intuir cuando deberd empezarse cada actividad.

70. Colocar 1a barra de cada elemento en un eje de tiempos a partfr de-
su fecha de infciacidn.

Bo. Medir el tiempo transcurrido entre la fecha de infciacibn del primer
concepto programado y 1a de terminacifn del @1timo.

90. Compararlo con el plaze aceptado.

10o0. Si difiere, 1o cuval ocurrta normalmente, correr .Jas barras caonyenien
temente para que el plazo coincida con 1o estipulads en el contrato,

Las desventajas que de este mbtodo de determinar la gréfica de barras de -
control se derivan son: .

1o. 'Si el que formul§ el plan no es el encargado de ejecutar 1a obra, &

gue 1o substituya con la grdfica en 1a mano, no tendrd ni idea, pro-
bablemente, de como su antecesor pensaba lograr eso.

20. No hay idea real d= 1a secuencia de actividades.
30. Se ignora gue recursos se consideraron y como se pens$ aplicarlos.
40. No se sabe, a ciencia cierta, cudles son las actividades importantes.

S0. Es muy diftctl suponer que podra ocurrir si se retrasa alguna de las
actividades programadas.

§o0. Serd mis dificil adoptar medidas correctivas apropiadas.
La programacién, asi obtenida, serd un fiasco, la mayoria de las veces.

_ ton fines didicticos, a modo de ejemplo, de acuerdo con 1a experiencia del
autor, se explicard, con un ejemplo, come se )legaba a esa gréfica de ba--
rras POCO CONFIABLE. Mencionar las fallas del método se considera conve--
niente pues personal no especializado puede suponerlo valido.

Supbngase que se desea-obtener un programa de barras para el control’ de -
1a construccifn de un pequefo puente de 3 claros, con superestructura de -
losas planas de concreto reforzado y subestructura de elementos de mampos-
teria de piedra de 3a. y coronas de concreto reforzado, en un arroyo-sin -
aguas permanentes. ,

1
wJ

Un determinado programader podrfa cubicar los volémunes de los corceptos de
obra fundamentales: excavaciones, mamposterias, concreto en coronas y con-
creto en losas, ’

A continuacibn fecordaria rendimientos en trabajos semejantes y de fgnorar-
los los supondria y obtendria tiempes de ejecucifn.

En sequida decidirfa cuando iniciar cada actividad y producirfa un diagrama

“ . de control de construccidm de barras, como el siguiente:

Concepto Seranas de trabajo i -
de obra 112 1314516789 |10 11 {12 {13 |14 {15

Txcavacienes]-

{
|
i

Mamposterfa -

i
it
il
!I

Coronas

1
P

R St RS P e IR B

Losas

'

$1 al comparar el plazo de efecucidn con el autorizade, no coinciden, 1o -
cua! es 1o usual, el programador, simplemente, desiizar$ ias barras hacia -
1a izquierda convenientemente para 1lenar el requisito pere rompiendo, con-
ello, la poca.légica que hubiese aplicado en la planeacidn del trabaje, ori
ginando interferencias de tﬁabajo. : ‘ -

Con m&s trabajo podria lograrse algoe mejor parecido y mds detallado, como -
se ve & continuacidn. . .

Concepto Elemento Semanas de trabajo
de obra 112(3|4]516|72B19}j10j1 121131415
Excavaciones | Apoyo No. 1
? a7
3 -
¥ o N I N
_ | MamgosterTas |Apoyo Ho. |
| 4
] 3
; [ &
Toronas Apcyo Ha, 1
Z ES)
3
i &
- Tosas Tramo  1-2
2-3
- 3-%
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Este segundo programa, més vistosor que el prihero. es, sin embargo tan falaz
comg el primero y toda deduccibn que de &1 se obtenga normaimente serd equi-
vocada.

ASIGNACION DE RECURSOS

INFORMACION BASICA PRELIMINAR

1- COSTO DE MATERIALED LAB OBRA
2-TABULADOR DE SUELDOS

3- PRESTACIONES LABORALES

4- DATOS DEL EQUIPO A EMPLEAR

Valore QQ”\’UQ\
Valor de ceemplazo | -
Coe&iden‘!‘es Vorurios pot

Qa.‘.nei NG \j
recuPe\'uiones

Conzumes hotarivs de v Combos Fiblen y
' ' Lubricantes,



ACTIVIDAD A & EF CUTI\R

INFORMACION_PREIA SOBRE LA ACT-
VIDAD PARA PODER ASIGNAR_L0O%S

RECURSOS

F-DESCRIPCION DE LA ACTINIDAD

2- ELECCION DE LA UNIDAD DE MEDIDA
3 CUBICACION DE LA ACTWIDAD

U RESTRICCIONES PARA SU EJLCUCION

~ ACTIVIDAD A_EJECUTAR -
DETERMIMATION DF 1,05 RECURS05 A USIR

\ MATLQ\N Y:S POR CDNSUM\R 5epqmno\o pecrags

-r!en’res 'h: M por rales por qdl\; wie, temporales a
wEgmIT en la ol:-m los conzumoy a\oPefu’
h WMaguinacial

2:(0STO PORLOS MATERIALES CONSUMIDOS
3-RELACION DEL PERSONAL LMPLEADD
U-RELACION DELEQUIPO A EMPLEAR |

~ 5-H0RAS EFLCTIVLS DE-CADA EQUWPO

6-TURNOS DE TRADBNIO DEL. PERSONAL
7- COSTO EN OBRA POR PERSONAYL OCOPADO

e

8-C0STO POR CARGLS CONDICIONADOY EQUIPO

"~ 9-SUMA DE LOS COSTOS
10~ COSTO UNATARIO DE LA
~ ACTIVIDAD.



ACTIVIDAD A EMCUTAR
(ONSUMOS DE MATERIALES

PERMANENTES
MPL=(1+ km;+ka;.) Crui- Vi
TEMPORALES: S 1= uses devida del waderial

Y= vses que ‘{‘ma_w'\.an !&.obm
 a* CANTIOAD A COMPRAR .
wtng s {1 R e s (gm0 i Ve
b com,uno. EN oBrAh

V'l .

ACTIVIDAD A EJECUTAR,
COSTO POR MATERIALES -

PERMANENTES
(ome = ZZIMRL (cArcE)

TEMPORALES

COMT =Z MTx ( CAL* CF)

TNYERSION EN ACTIVOS Por MATERWLES TEMPORALES

—_
IAMT = ): MTNL (CALYCER)
<=1 ) : .

- (0STO DE LA ACTIVIDAD POR MATERIALES  on-

CM = (OMP + COMT



FACTOR DE SALAR10S (EJEMPLO)

Afo 1981 con 365 dfas sucesfyos:
Trabajaderes temporales de la construccién

DIAS DE DESCANSO

a) OBLIGATORIOS:
S&ptimos ’ ' 52
Festivos por Ley (que no sean séptimos) 7
Yacacfones mfnipas anpuales

- ' ' " Suma &5

A(T\)!‘DAD A E'!YL_(-UT!'\R | . : . 'b}_ DERIVADOS: Licenctas méd!lca.s de menos de 3 dlas 3

Y

CDS‘O POR PEPSONAL ‘ " DYas al afio en que se cobra perc no se Tabora: 68

. Dfas en que debe laborarse: 365 - 6B = 297 dYfas.

.

SALARIOS Y PRESTACIONES, EN JORHA!_.ES

- - 3 : A : : - :

|- RELACION DE L0S INTEGRANTES DEL GRUFG DE TRABAIG Por Jornada ordinarfa 365
Por sobre sueldo de vacaciones 1.5

2~ COSTD OF LA ALTIVIOAD POR PITRSONAL Por aguinaldo ! N 15

.*, Dlas base para cotizar prestac!o-nes legales 381.5

P Z Ni Feegh FaL Sz TO

b PRESTACIONES )
Concepto : S.Minimo S. Mayores
IM5S Cuota y Segure ' 0.196875 0.159375
Guarderias ' ' 0.01 " 0.01
-Remuneraciones al Trabajo Personal 0.01 o 0.01
~ Fondo Hacfonal de la Vivienda . 0.05 . 0.05
+"+ % de {ncremento 2 los dlas base O,266875% 0.229375%

Factor para salarfos minimos = ‘lﬁg-al-g-ﬁ-;&-h-s- - 1.627

Factor para salarios mayores --J—-"’-g-g-y—gﬁia—]—i » 1.579



RECUPERACIONES:

CAREDS POR FQUIPQ

Avaorkizacion : . e
% Ase urq.-m'u_evﬂ'o

% Neome dicos .
) Pefm\sus ! deceches

RESERYAS:

* Au%'onmiuﬁmfen‘!‘b
: Mqv&r_vi:mien"’b
Reewpleze e

MANE\SO ‘De\m -\ﬂl‘.‘u'\fsq comio PERS0NAL

CONS\)MOS DE OPEEA(\ON - Deben meluirse ew li_"; )

?«P.Ja Je MATERLBLES

Y¢ Hamarans CARGOS DE APLCAUDR CONDICIDNNDA *

CAC= Reco Pemclovws 4+ Y esetvay

¥ S Pn:oeée el camge-

VALORIZACION DE LOS CARGOS POR EQUIPO

(/2605 DE APLICACION CONDICIONADA

 Am =z (CasCorCa)t He
As {iomca s ] m)r2nte
New = Caco + Haew -
Pyd = Cpd i Ha
TR = (A A Nt Pyd) 2 Ca
RESEQVAS - |
Aoz Awm
Maz=Cm: Wy
Rees (Ce-Ca)+ Ha
v = (Aus Mot Ree) 2 Ca

0E ConbE - CAC = R+Y

CONSUNMOS PoR Horh EEECTIVA DEW ‘Eéut?o

COM Bus{'ﬂb e

_ - o= Ker Ky ForRE
Lubricante

Q: Kl°Kt|’"FQ'HP * C('_":“c
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?UENTE L\bTA DE ACTN\DADE‘E)

AQ'T\V\ DADES

ACTIVIDADES

. .f 3-,{ )

! Amalf‘dr {:’grro corenna, |

DESCRIPCION KWAVE DESCRIPCION
o1 | Excavacién | L 3g | Fraguade coroma 2
o2 .V 2 39 v v 3
03 v 3 R . -y T
o4f{ v~ iy wy o Jesa tz .
05 | Mamposterfas | y2 L T Ty T
I 2 wl o Ty T
o7 1 v 3 1 B :Qﬁmﬂbrﬁo corena )
©8 ¢t . v H o st - - Lo
09 § Colado corovia | . _ R 4 v 3 .
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REDES DE EVERNTOS
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SIMBOLISMO &AAFICO PARA REDES DE EVE Nt &%

EJ3CALA PARND Mr;a\a. TiSmaPos

Unidod pora wedif

l - 4‘ 1‘ L 4
Py e H-A2 PR oTa)
-1 Tlempo entre doy | ' " P}
| mavas N Pt
vi uaoa_ﬂ-,.
e s e e B e A% AV e e o
o ‘ 2. 3 "{ G Gu ﬂ%g ma' el

naevu para contar \(L
A—L’t(ic,tow del process

! Marens © evtotos do

la E‘Sco,\q_ c[g Tie \vpo

@?omﬂ?scmw QUE CORTIENE UM HYZATD

e —— et et e
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CLAVE
DEL

EVENTO
MARLH MARLA

TROXIMA | LEIMSA
1 E1nb] pockina

EVENTO

Ponto donde debevs conectarse Powto donde debew tmecta e
las actividades gue tetminan _ las actividades Qoe empie:
ev este EVEMTO 2av) ev este EVENTO

0
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SIMBOLISIAD GRATICO PanA RELES DE EVENTOS

g e
o ———

REPRE&ENTL\HO& DE UNA ALTIVIOAD REBAL
' (consume Tecorses)

d )
tr |tp

ACTIVIDAD "AB"

Lo liveq e VN los eventos representa o la achividad,
Puede tewer coal quies -{:ewmad lowa'\‘i-ucl '

S truae debe ser comtinge .
SQuwmisles vsados:

L W LU . . . .
r Ao B": _C'm&e (,\S't&n&.d& a. evento fE!;PQ,::'\‘\\}D. Sise
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Aio - v v v - - ” | v Pré)k‘“ﬁo )
te= ~ v +€frﬂiwc~d5wf v v v rewote
ti P ¢ v v o ./ Pﬂ;m:w,o '
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e o N ow "
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) ﬁ'c EVINTO INICIAW N el FIMLL 2ov Lwo SokO exptesads
0.5 como ARTIFIcio DE DIBLJG - Cuande le acfividad
' 849"(1(40. Se vse paca evitar &.{5@5 vestncciones se {lama
' SEPNGA DORA
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KAVE
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RED DE FLECHAS -
PAVIMENTACION

" Vaciado de datos en lo red de actividades.

EVENTOS

rd

 OBAERVACION:
Eiceso de Q_\c- \ciog, pero
sin troducir reshicciones adicionales
’ . . ° »
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RED DE FLECHAS
7 CAVIMENTACION

SENTIQO

l\ \ CALCU&ODS
\
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- (T T\ 82 /_@\/ \ 33 AN IATAN
RS AT WO VALY,
b T°mrd“““‘°‘ .‘ Tomar el weung @ owas el menof !
Ee Y A _ \
e \ |
; \\ ‘\ \ |
'=, \ \ :
; \ \ \ l‘
i \ 1 \

\ \ } \ \

Calculo de las termmnadones € '\n'\uacloneg remotos.

¢1

VAANKSWATAN

CWAERA VAN VA N VA S B TN WA

i%uaul. L
Siuo se terwinog
nq Puede OP‘D 280 3¢

wée la termivaden

b



H
i
i
i
[
i
i
!
!
i
{
:
I
!
!
!

RED_DE _FLECHAS

PANIMERTACION

FECHAS DE INICIACION Y TERMINACION , PROXIMAS Y RENOTAS.

‘Q +* :
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- B e ) .
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: | R VR VoA
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% Fechasy de owrrevaa. ex*remq-:)no reales para Todas lay actividades que caveorren al evewte.
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19 Y T P 12 | 162 {174 {174 162
18 J T c 18 | 162 |180 {192  |174
17 F T p 06 | 162 | 168 |174 168
16 H v L 30 | 126 {156 | 204 174
15 T D F oy 18 | 144 162 |162-174-168|144
14 v R W H 12 | 114 {126 |[174 162
13 | D S U 2z T 60 | 84 |144 |144 84
12 R G v 06 { 108 |114 |162 156
11§ N B D 24 |'60 |Ba4 24 60
10 G N R 12 | 96 {108 156 1144
09 Z 3 D 18 | 42 |60 84 . - |66
08 M £ U 12 | 42 |54 60 48
07 S B D 12 | 60 |72 84 72
06 N, B 6 36 | 60 |96 144 - |108
05 W X v 06 | 36 [av 162 156
G4 E X M Z 06 | 36 |42 66-48 42
03 B X NS U 24 | 36 |60 60-72-108136
02 X K BEW 12 | 24 |36 156-42-36 | 24
01 ¥ | - X 24 | 0 20 |20 0

* ir = Tr menor- - duracion
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53
DETERMINACION ALGORITMICA DE LA

RUTA  CRITICA

CALCULO DE LAS HOLGURAS
(total, libre e indipendiente)

»—-:’---“H_.__.--. e e T _.."_....;_ e R P e —_ e e tim - emmmmn me mmm e o —— - - N —— . e aee R
= 3| CLAVE ACTIVIDADES | v |  MARCAS DE | ~ HOLGURAS |
5 | S& 3 [ACTIVIDAD | INMEDIATAMENTE =3E|5p [tp Tir [tr |RTF | REY ] HIHF
= 1S o) _ANTES TDESPUES iS5 Y T L]
: ‘

1

i

* HT = tr « ti o A HLij = 1pj - tpi
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA

| WTA CRITICA
CALCULO DE LAS HOLGURAS

" {total, libre e indipendiente)

K
e

5 1= 3] cuave ACTIVIDADES | » |  MARCAS DE _ HOLGURAS
25 | 8w VACTIVIDAD |INMEDIATAMENTE (= &(ip [tp [ir [tr |HI* | HEF | HIFF%
bz |23  IANTES TDESPUES | R O] 1 ‘ ;
10 | 01 K {1~ |x . jeajo l2a fo |28 {o- 0o Jo
21 | 02 X K |[Bew J12 {24 |36 [24 |36 {0 |0 |0
02. | 03 B X NSU |24 |36 |60 |36 |60 |0 |0 |o
05 | 04 £ X Mz |6 (36 {42 |a2 |48 |6 |0 |6
20 | 05 ! XN - |6 {36 |42 [is6 {162 {120 | 72 |48
13 | 06 N e e 36 |60 |96 108 1144'|48 |0 | 48
16 | 07 s B. D 12 |60 |72 |72 |84 {12 |12 |0
12 | 08 M E |Uu . 112 {82 |54 |48 {60 {6 |6 {Q
23 | 09 Z E- ]iD 18 |42 |60 {66 |84 124 |24 |Q
07 | 10 G NT{IR 12 |96 | 108|144 |156 {48 {0 | 48
18 1 U ime | 24 160 |84 {60 (84 |O 0 0
15 | 12 ‘R 16 v |6 |108|114 1156|162 |48 | O |48
04 | 13 D |suziT 50 84 | 144 |84 {1440 |0 o
19 | 14 v IRw W . 12 114|126 {162 |174 (48 | O | 48
17 | 15 T D FJY (18 |144|1621144 {1620 |0 |0
08 | 16 " v L 130 |126| 156 {174 {204 {48 | 48 - {0
106 | 17 F T | 6 j102| 168|168 (174 (6. |6 |0
‘09 | 18 J T - e 16 (162]180 |174 1192 {12- | 12 "] ©
22 | 19 Y T e r2 1621174 |162 {174 {0 | 0. |0
14 | 20 p FY f[Aac- 8 |174|192 |17 l192 )0 |0 |
o1 | a1 A p L 6 1{192]198 (1981204 {6 |6 [0
43 22 C PJ L 12° 11921 204 }192 {204 |0 0 Q
1 | 23 L | 2041210 | 204 |210 f0 ] O |0




TRAZO Y CALQULO
NODOS
PRECEDENCIAY SIMPLES

)




DETERZMINACION
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DIAGRAMAS DE PRECEDENCIAS MULTIPLES

REPRESENTACION GRAFICA DE LAS ACTIVIDADES:

En este tipo de diagrama las actmdades son representadas por los
nodns,

Los nados tendrdn forma rectangular para facifitar la representa -
citn y la interpretacién de las flechas de precedencia.

En cada node se indicardn, confrrme se vayan calculando y conn-
ciendn, los sagmentes datns;

Clave de id Actividad
Duracidn @ utilizar en el cdlculo de la red

“

Inicin proximn
Terminacién prixima
inicio remntn
Terminacifn remnta

!I -
.

TIPOS DE PRECEDENCIA Y SU REPRESENTACION: v

Hay tres tipos de precedencia:

A = Precedencia fin - principio {
B = Precedencia principio - principin-
C = Precedencia fin - fin

la precedencia puede, ademds, estar sujeta a una espera, l& cual -
se indica sobre la flecha.

ACT. 1 2 3 AcT. 2

la actividad 2 depende “fin - principio” de fa actividad 1, y se debe

‘esperar 2 unidades de tiempo antes de iniciarla.

la Act. 2 dependede -~ 1 (A 2)

a4

ACT. 1 ACT. 2

5

Ei inicio de ta aciividad 2 depende del inicio de la actividad 1, y se
debe esperar 5 unidades de tiempn antes de iniciarla.

La Act. 2 dependede 1 (B,5)

ACT. 1 ACT. 2

I

£l fin de la Actividad 2 depende del fin de la actividad 1. y se debe ’
esperar una unidad de tiempo antes de terminaria.

la Act. 2 dependede 1 (C,1)

Por Io general B y C existen juntas.



1il.- CALCULO DF L\ RED:

Calcute de i . {de izquierda a derechal

Para precedencias tipn A P ip - tp act. prec. + Espera

p i'p act. prec. + Espera

ip en cuestion = Mayar de fos calculados.

Para precedencias tipn B : i o=

Célculo de tp {de izquierda a derecha)

Debidn a su propia duraciin : tp - ip propin + Duracién
Para precedencias tipe C : tp = tp act. prec. + Espera

tp en cuestion = Mayer de las calculadas.

NOTA: 1o anterinr suele provecar que tp - ip ¢ Duracién, por lo que se

hace necesarie en el programa un reajuste de ip. a fin de que la

actividad se desarrolle tal como fué prevista.

Célculo de tr': {de derecha a izquierda)

&

Para precedencia tipr A tr s ir act, precedida - Espera

Para precedencia tipn C.  t =t act. precedida - Espera )

tr en cuestion = Menor de las calculadas

Célculo de ir : {de derecha a izquierda}

Debide a su propia duracion: ir . tr propia ~ Duracifn

NOTA:

Para precedencia tipr B . ir = ir act. precedida - Espera g
ir en cuestiftn = Menor de Ins calculados. '
Si tr - ir f Duracién, reajustar tr @

HOLGURAS Y RUTA CRITICA:

Una vez calculada la red y ajustados los ip y las tr que proceda mo

dificar, se calculan las:
Holgura totai de cada actividad
Holgura libre de cada actividad
HOLGURA TOTAL.- Es el tiempo que se puede pnspener el Primer - .
' Inicio ( ip) o la Terminacién Proxima (tp) de una -

actividad sin alterar 1a duracién calculada para -
la red,

Holgura total = ir propin - ip propin

= t_propie -'tp propin

‘Las Actividades Criticas que ihtegran ta ruta critica serén aguellas -

cuya holgura total sea nula, o sea
' 'ir propin = ip propio
y fr propio = tp propio

y se distinguirdn a simple vista en la red corregida. -

HOLGURA LIBRE.- Es el tiempo que se puede posponer ei ip o la
tr de una actividad sin alterar ni la duracién -

calculada para la red, ni ningln programa de ac



tividades posteriores. ' s

Siempre es menor o igual a ta holgura total y, para las actividades
criticas, es nula.

Se calcula para el inicio y para ia terminaéién, y la holgura fibre
de la actividad serd ta menor de tndas las calculadas.

fnicio:

Precedencia tipr A: HL] = ip act. precedida.-Espera-Duracién-

i propio
o P

Precedencia tipo B: HL| = ipact. precedida~Espera-ip progin,

Precedencia tips C: HUI - 1r' act. precedida-Espera-Duracion-
i propin, |
pIJ P

Terminacisn:
Precedencia tipo A: HLI = ip act. precedida-Espera-tp propia.

Precedencia tipn C: HLI = tp act. precedida-Espera tp propia. |

EJEMPLO DE APLICACION:

Hipftesis:

Se construird un caminn del cual se connce el proyecto completo, -

asi comn las especificaciones y [imitaciones que pueden afectar la
programacian. Asi misme se ha calculade la curva masa que ha -
permitido dividirlo, para efectos de programacién, en tres tramos -
compensadns para los cuales se han determinado las actividades-a
realizar, y las interdependencias (precedencias) y duraciones para
Ins recursns que consideramos conveniente asignar:

VCLUMEN ACUMULADUY

{ corte - rellenn )

Yo o i

tramn | tramn 1| tramn 111

crrte crmpensadn compensadn

i
fee o = e o — — - X

b e ———

distancia



ACTIVIDAD

PRELIMINARES:

© 1.~ Trazo

2.- + Desmnnie

3.-  Acarreo fuera de
nhra.

TRAMO I

4.- Corte

5.-  Acarreo fuera de -
nbra.

TRAMO 11

6.~ Corle y acarren ¢on
tracior.

7.-  Compadtacifin

-8.-  Corte y acarren con
escrepa,

-9.-  Compaclacion

10.- Corte y acarren en
camifn.

11.-  Cempactaciin

TRAMO 111

12.- Corte y acarren con

e tractor.
13.-  Compactacién

PRECEDENCIAS

18,1}, 1{C,1}

28,0, 2(C1

2 (8,2, 3{C,1)

418,0), 41(C,1)

4(A1)
6 (B,1}, 6 (C,1)

6 (AT}
8 (B,1), 81(C1} TH{A L)

g8 iA D)
10 (B,1), 10 (C,1}, 9 (A1}

6 (A1)

‘12 8,1, 12 (C,1), 11 {A D) -

7

DURACION
_{ dias hébiles)

10

10

20

15

W

ACTIVIDAD
14.-  Corte'y acarren con
» escrepa
15.-  Compactacidn
16. - 'Cnrt‘e’ y acarren en-
camidn.
17.-  Compactacitn
PAVIMENTOS:
18.-  Sub - base
19.-  Base
20.-  Riego
21.- Carpeta

22.-

Sello

PRECEDENCIAS

12 (A1),
14 (8, 1),

14 (A,
16 (B, 1),

4 (8,5},
18 (B,3),
19 (B, 3),

- 20 (B,1),

a4 (8,1,

Y

8 (A1)
14 (C, D), 13 (A1)

10 (A 1}
16 (C,1), 15 (A1)

17 {C,5), 5 (A1)
18 (C,3
19 (C,3)
20 (C, D)
21 (C. D

&

CURACION
{ dias hdbile:

15
12
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\,} DURACION Y COS5TO DEL PROYECTO COMPLETO

DURACION Y CUSTO Di 1AS ACTIVIDADES.

El cdlculo de |3 red a partir de duracirnes y cnstos "normales” da

Deberd caltuiarse para cada actividad las diferentes alterpativas de
por resuliado la durauon para el mennr costo directo posibie del -

costn y duracicn para Ins distintos recursos pnsibles.

. proyecto.
A cada asignacién » grupo de recursos cerresponderd una pareja = .
Costo - Duracién. : Gracias a la computadnra se puede proceder a recortes de activida-
. des (en nrden creciente de costo) que nos dén, para cada recorte -

una Nueva duracifn y un nuevo cnstn para el proyecto, de tal for
ma gue pndemos construir la grédfica siguiente:

$ 4 ¥
1
c , - $
f % 1
i
A .
¢ [ _ X _ x ct
T - - ‘ e - x
U I L S s
1 N e
p q =T 7 ‘ _ x
f n : _ - @ *% cd n
{a asignacién "NORMAL" de recursos nos dard "'nuestro” mennr - . , P
cnstn posible (costr ninrmall y una duracién determinada (duracion ‘ | .o
normal). t '.
.. . ! i 5
Hamaremos duracién de "FALLA" aquella que no se puede reducir > 7
ni siguiera tncrementandn los recursns, o cual séle ncasiona un dn _ dn
incremento de precio. ‘ Sin ser una grdfica continua, pues cada conjunte de puntes ali -
Er coStn y !a duracidn “norma{es" Sera’n ”evadﬂs ala primera re - neadOS VerucalmEnte Correspnﬂde a una aSignaCEﬁn de reCUfsﬁs -
presentaciin del programa en ruta critica. Sin embargn, para even distinta, poderns seleccionar el conjunte de recurses ptimn:
tuales recortes de la misma, se deberan conncer, para cada activi- Aquel que, tomandn en cuenta Ins cnstns
dad, ins posibles recortes: indirectns, nns permiten rbtener el me -
i . nor costo posible para el fotal- del proyec c.
ACTIVIDAD X Recorte pasible incremento $/dis o,
{dias) "~ de costo ' ' .
. _ Hay que notar que, para obtenerin, se habian calculadn diversas -
ler. recorte m————s ‘ ' redes con diferentes asignaciones de recursos {y por In tantn diie-
. (RCAMte ——————— . rentes duracinnes). Por lo tanto, esta solucién 'dptima" es connCj
: da. En obra deberfan utilizarse, por lo mismn, los recursns pre -

Jer. recorte ——e—p : - .\ e
- vistrs en el célculo de la red que dif el resultado Aptimn,



£l mismn tipn de procedimiento de recorte, tnmande en cuenta re -
cortar las actividades que mennr incrementn de crsin ncasionan, -
es vdlido para ajustarse a una limitacin de tiempo por contratn, o
por cualquier otro mativn, : _

tas primeras actividades a recortar (cuidandn el costn del recorte) -
son las criticas, pues de otra forma In {tnicn que se lngra es incre
mentar el costo sin acnrtar la duracifn del proyecto. A cada recor
te sucesivn hay que verificar jas nuevas actividades criticas que -
resulten.
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LA OBRA POR PROGRAMAR

I. Condiciones bSsicas -
I1. Informacitn del entorno

{I1. Planos de la obra

Pedre tlano Hariinez
. Ingenfero Civil

LA OBRA POR PROGRAMAR

"f.- CONDICIONES BASICAS

01 - La obra que se pretende construir se consigna en lcs -

02

03

04.

-

‘duracién normal sefialada por la Ley.

planos adjuntos.

La programaci6n deberd formularse usande como base 1a
informacidn que aqu! se proporciona, complementada por
12 que determine el programador.

En todo el proceso productivo la unidad de medida de -
tiempo ser§ el dfa civil o de calendario. Tales dias
civiles se clasificardn en dias labcrables o nc labora
bles, de acuerdo con la legislacién laboral vigente.
No deberd constderarse ningin d7a no laborable no men-
cionado por la Ley.

En cada dfa civil laborable sblo se considerard un tur
no diario ordinario dentro del horario diurro y con la
En ningidn caso =
se considerardn horas extras o actividades en dfas no
Jaborables por Ley.

E1 programador, entre.otros, elaborard los siguientes
documentaos:

a. EV diagrama secuencifal de todas Jas actividades gue
deben realizarse para construir 1a obra, constructi
vas o no. En &1 se sefalard 1a ruta critica obten]
da y la duracibn y fecha real de ocurrencia de to--
dos 10s eventos de cada una de las actividades.

Como actividad inicial debe considerarse 1a designa
c¢ién del programador, el mismo dfa en que 13 cbra -
sea asignada offcialmente al constructor.

La actividad final serd 1a correspondiente a la ela

;. V : A i
. - - . i
boracidn del informe de comparacién de costcs, obte
nidos en la ejecucidn, con los supuestos al progra=.
mar. :

El programa de ceonstruccifén que servird para contro-
Yar Ta construccién de 1a obra por el propietario -
de-1a misma, por unidades estructurales especifi---
cas, expresado mediante un diagrama de barras o ---

“Gantt

La ejecucidn de cada unidad estructural que se in--
cluya en el programa de construccién deberf consig-
narse con su fecha de iniciacién pgréxima y lzs de -
sus terminaciones prixima y remota, obtenidas del -
diagrama secuencial de actividades. -

El presupuesto a costo real actual para el sjecutor,
incluyendo las sfguientes partidas globales per to--
da la obra: . C

1. Costo puéstos en ‘la bodeqa de la obra de los ma-

terjales que se consurirdn en la ejecucidn del -
trabajo. ) )

2. Costo de las erogaciones, que originard al ejecg*‘*
tor, el personal asigrado a la obra, sea cual --
fuere su categorfa.

3. Monto de las recuperaciones que el emplez de ---
equipo en 1a obra debe generar, )

4, Monto de
pe en Ja

5. Monto de
obra por
tor.

6§, Monto de

las reservas que por el empleo ce aqui-
obra deban constituirse. B

la participacidn que corresponde a la -
los gastos fuera de la obra del ejecu--

Ta reserva por tolerancias en las hipd-
tesis de ejecucién,

7. Utilidad deseada. N

8. La suma de los renglones 1 a 7, cuyo monto es el
presupuesto a costo real actual parz el ejecu---
tor, - ' ' .

Los histogramas diarios de: .

1. Personal total, y por cafegdrias. que se emplea~
rd en la obra.

2. Materiales a consumir en la ejecucibn ae la obra.



3. Maquinairfa, por unidades, que se usarfn en la L T ‘ ; _ A A . -
. gbra. ) o 08 - E1 dueflo de la obra permitird 2l ejecutor de la misma:
4, Efectivo requerido en la obra para su ejecucién ~ ° '~ 1instalarse en la zona de la obra, mientras dure la mis

5. Capital finvertido en maquiraria y equino que re

?uerira 12 obra as{ como en materiales tempora-
es, . Ay ’

6. Inversidn no recuperable en la obra de los matg o
riales temporales que se empleen. ' e

e. Justificacifn de los precios unitarios pcr concep- . -

tos de obra cobrables, segun las condicicnes quz -
estipule el contrato de obra.

f. Presuoussto detallado por corcepto de obra y pre--
€105 unitarigs cumpliendo con To estipula=o en el
contrato, .

La iniciacibn de los trabajos, consignados en el pre--
grama de construccifn, deberd ocurrir el lunes innedia
to siguiente al dia en gque hayan transcurride quince -
dfas civiles, contados a partir del de el otcrgamiento
oficial de la obra al ejecutor.

Los datos b&sicos que deberin presentarse serdn:

lo. La cubicacidn de '1as cantidades de trabajo gue de-
ben realizarse de cada actividad mencronzca tante
en el diagrama de actividades elementaies como en
el presupuesto detallado por conceptcs de abra.

20. E1 costo unitario de los materiales due necesite -

adquirir, puestos en las bodegas de la obra.

Jo. La_lista de salarios nominales del personal que zm
pieard. : .

4o. E) monto de las recuperaciones v reservas por hera

-midquina que deberdn ser consideradas por el uso -
de ia maquinaria en construccidn. oo

So. E1 andlisis justificado de la determinzcién del --
: monto de los recursos decisorios (tiempo de ejecu- .

cién y costo} de cada actividad mencicnada en el -
dfagrama de actividades.
: t

60. Los factores de cflculo que se empleen, con el anf

Tisis justificativo correspondiente.

€1 duefio de la obra dar8 al ejecutar una sbla vez ia -
ubicacién del eje principal de la obra, mediante la lo

calizacibn de dos puntos, debidamente referenclados y

1a elevacifn de un banco de nivel permanente., Tal in-

formacibn deberd ser solicitada por escrito por el ele

cutor y -recibida fgual.

* ma&, con una tolerancia de quince dfas civiles antes de ~
.7 la ipicfacién y 15 dias clviles, despu®s de la recep--

ci6n. Después de ese lapso no deberd existir en la --.

) jf,bbra nada que pertenezca al ejecutor, obligdndose éste
<. a dejar limpia la zonz, a satisfaccidn del propietari&_'

Los conceptos de obra que se considerarin serdn: ST

T 1a. Excavaciones, por elemento estructural.

20. Relleno de excavaciones, por elemento estructurall

"30. Mamposterfas de 3a., por elemento de la_sﬁbestruc5"‘

tura. . X

. 4n, Concreto hidr&uiico en coronas, bor elemento de 1a

subestructura . .

$0. Concreto hidriulico en losas, por tramo de la. ----
superestructura. ' ) . '

Las unidades de medida que se empleardn para determi--~
par l1as cantidades de obra serdn:

Excavaciones ) m*, medido en la excavacidn-

Rellenos m?*, medido en el relleno
" Mamposterfas : m?, seglin proyecto ' N
Concretos m?, seglin proyecto- :

Se aproximarén con dos decimales, Eedonﬁeando a la de-
cimal superior.

La mamposterfa de 3a. se hard con piedra braza juntea~
da con mortero de cemento-arena en la proporcidn 1:5 -~
en volumen, con juntas enrasadas. i .

Los concretos hidriulicos, para coronas y lesas, serdn

de ! = 200 kg/em?, con revenimiento de 10 a-12 em, == °

agregado miximo de 1 1/2", con cemento portiand tipo 1,
mezcliados con revolvedora y dosificados por volumen y
sacos enteros de cemento de 50 kgs. neto. Acabado co- .
min. - : : T - :

Los paramentos vertica1e§'de concreto hidrfulico no po
drin descimbrarse antes de las 72 hrs, de terminado el
colado. : - S :

Los horfzontales o fondos de losa, antes de los cator-

»
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11,

05 -

15 <

:_Ia an;{cjpacién debida por el laboratorio, . e

INFORMACION DEL ENTORNO

ce dfas de la terminacién del colado respectivo, ¢. 

" Los recﬁrsos de tfpo temporai que sean'embleados para
_realizar la obra, s61c podrin ser cargados a  la misma
en la parte proporcional que correspoenda al demérito - ;-

que sufran por su emplec en la obra, .

Los materfales pétreos y agua que se empleen &n li ;;_;c,;,
. obra, deberdn provenir exclusivamente de fuertes auto-’

rizadas por el propietario de la obra, sefialaces con - -

B ST

LA OBRA_POR PROGRANAR - ..

01 -

02 -

.03 -

04 -

06 -

Al inspeccionar 12 zona de la obra el ejecutor determi
nd que: La poblacidn mis cercara a la obra, con faci-
lidad para abastecimiento de recursos y servicios, es
la denominada "Ciudad ATpha®™, a 75 km del cruce {9 kms
por terracerias, 18 kms por camino revestido Y 48 kms
gavimentados}. o

La investigacién-de mercado realizada en Ciudad Alpha
fndica que puede obtenerse cualquier producto o servi-
‘cio, 2 precioAcompetitivo.

Como fuente obligatoria para el abastecimiento de mate
riales pétreos para concreto, {obtenidos ror tritura-<
cidn total de material basfitico) estd 1a balastera La
Cruz, en la estacidn de ferrocarril de bandera del mis
mo nombre. Lla espuela es para uso exclusivo de -las --
géndolas balasteras de la 17nea. Estd a 39 kms del -«
c¢ruce, en direccidn contraria a Ciudad Alpha. No po--
drd enviarse nada por ferrocarril. La piedra braza se
ré de ahft, ' . ' -
La dnfca fuente de agua es la represa 1lamadd "La Pg--
za®, las pipas pueden llegar hasta 1a orilla del em--
balse pero necesitan bomba para cargar ya que s altura
de succidn serd hasta de 3m. Estd a 12 km del cruce..

No se necesita autorizacibn para tomar el agua. _Es o

table.

fredticas, -

Antes y después del eje de la obra, S0 m. a ;édillado.

Los sondeos en ef crucé confirman'que no hay aguas-;--'

-~ plUente. 'E1 derecho de via'es de 60 m.‘en la zona de} . -
. Cf‘uce. o ) ’ N . ool ; T :
Los informes de 1a oficina metereolégica ‘{ndfcan que -

07 -

]

" 'medio centimetro.

el ¢lima es templado seco todo el ako. La media agual

promedio es de 20°C., Rara vez llueve fuera de la épo--

ca de avenidas, que coincide con Ya de Yluvias. Todo

el aflo soplan vientos suaves dominmantes al norte. La ;-

precipitacidn media diaria en &poca de lluvias es de - .
Las temperaturas extremas, a 1a in-

temperie oscilan de 10 a 30°C. - . - :

.

Ei terreno es francamente plane, de pastiza]es bajo;vx_.

08 -
fuizaches aislados. Dgsértigo. -
09 - A distancia costeable no hay ni teléfono, ni energis - .
eléctrica, ni servicio regular de transporte de pasaje e
o carga,. . : - : y
10 - La época de avenidas empieza durante los prizmeros dias
de ‘julio y dura aproximadarente tres meses. El_eSCu-T
rrimiente aumenta violentamente cuando hay aven16os.,‘;
Termina igualmente, . e " T
11 - Croguis de localizacién:
¢ LA POZA . |
: o |x ntronque . -
OBRA ! 4 9 VETERQA(EQ\As (A
TR gt T
' ) w . .-.
. > )
o w2 Erﬁronque'- co LPHA
LACRUT_ 12)‘( Agy - - A
) PAVIMENTADO

-12 - Se considera fndispensable instalar campamentc "confor:

table® pare los trabajadcres, E1 personal directive -°
podrd alojarse en Ciudad Alpha pero requerird transpor
.te privado. . L . . . .

13 - E1 materfal de "La Cruz” tien?jyﬁ:pé;o'espegi(ico'rfjii-



tivo de z.aail'Apsorg{oh 2.

—

La arena triturada tiene un peso vulumetrico aparen e -'}253‘

P

14 -
o suelto de 1400 kg{m’ Es buena para morteros y concre
tos. . . : ) : )
- mft'"‘i-f:;t '”_,A\TVT'“' = . N
157~ La grava triturada a 1 1/2%, con granulometrfa acepta~ ..
- ble para concreto, tiene un peso vo!uretrico de lnGD R
kg/m . Varlllado de '1800 kg/m . . Tt
16 - E1 peso vo]umetrico aparente para 12 ptedra»braza ser-
) vida a granel en el camidn es de 1700 kg/m . .
17 - Accmodada en mamposteria seca, sy peso vo1umétr1co apa
: rente es de 2000 kg/m?'. -
18 - De Tos estratos del terreno, en el cruce, se tiene la
. sigu1ente 1nformac16n. .
&ry, TIERRA o AREHA
ey 0 VEGETAL TEPETATE LINOSA
> : .
0 B N
Clasificacidn ©100-0-0 0-100-0 . 70-30-0
Talud ! ' * - ,
7| Admisible - 1: 2 1: 10 1:1
PYAB* kg/m® 1300 1400 1200
PYAS** kg/m’ 1200 1300 . 1100

19 - Las varillas de acero de refuerzo qorrugado se obhle--'

nen de 12 m de Iargo comercial‘_

- L ] LR LR TR L

* Peso volumétrico aparente medido en banco.
o Peso volumétirice aparente medido suelto.

s =

A
b.-~

€.

S de-

deberin Ser reparados convenientemente..

_empa lme.

"1idad del proyecto, de 5 cms de lado.

20 - EI superintendente ha decidido. para CGlar.

Usar alambre: recoc1do de] ho 18 para los amarres.’
Considerar no menas de dos hilos gor zmarre.
Amarrar todos los cruces de variI!a

Al traslapar usar un awarre cada 10 di&metros de -

Usar 5111etas en zeta ' de S brazos, Las fujarén
con 4 amarres a las parrillas. Colocar una s1lle-,
ta cada 40 amarres de parrilla horzzcntal.

Los separadores de concreto, para dar los ‘recubri-
mientos minimes, serdn cubos de cencreto, de la ca
Se coloca--
rd§ un separador por cada 2 m? de prCyecc10n en ---
planta del drea de la losa.

Moldes y obra falsa serdn de madera nueva para C\m
bra, cepillada por tres caras cu2nds quede en con-
tacto directo con el concreto hidrdvlico.

La cimbra.podrd usarse tantas veces como Se€ desee .
siempre.y cuando continue llenando las condicicnes
estipuladas en las especificaciones. Los moldes -
a emplear, antes de .cada uso adicional al pr1mero.

LA PARTES ESTRUCTURALES pE LA
_ OBRA

Estribo '
“Pila ‘
~ Losa T
: (?erspéctivas._a mano Iibre)_-:

T
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II1.- PLANOS DE LA O0BRA

OBSERVACIONES: - A -

1° Los planos que se adjuntan no son “estrictamente” estruciara

les. Se han eliminado detalles como aleros, contraflechas,
chaflanes, pendientes, varillas de refuerzo complicadas, ---
etec. [Es mds, las secciones y ermados han side fijados intui
tivamente. Podrfa decirse que cualquiér seme janza de estos
Planos con algin proyecto real es mera coincidencia. Obvia-
mente no deberdn ser usados para construir.

2% Con fines diddcticos se . han omitido cubicacicnes de cantida-
des de obra y listas de varillas para hacer resaltar la im--
portancia que, para el construc.or, tiene verificar la vere-

cidad de la informacidn contenida en los proyectos.
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NOTAS:
1.-} ACOTACIONES EN CENTIMETROS
JUNTA JUNTA
2.-) SALYO LAS VARILLAB B Y E, LAS DEMAS LLE\MMN SANGHOB - 1030 -
EN AMB0OS EXTREMOS Y TODAS BERAN DEL No. B
B.-) LA LONGITUD DE TRANSLAPE EN NINGUN CABO SERA MENOR OE 80cm. .
Y BOLO BE ACEPTARA UN TRANSLAPE POR VARILLA. Vars C 020 "‘M" © 30 max ?
=) EN NINGUN CADO SE ADMITIRA UN RECUBRINMIENTO LIBRE MENOR DE.5 om. o 'T
8.r) EL RADIO DEFL DOBLEZ DEL GANCHO SERA DE 29 os LA VARLLI.A Vers B o 30 mos. —)
© LA LONGITUD DE LA PUNTA DEL GANCHD GERA DE 4 DIAMETROS 48 - a ) e
< .
8.-) JUNTAS ILATACION RELLENAS CON ASFALTO OOLIDO . Al
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UNIDAD I

Contrate

UNIDAD II
Ejemplos de claiisulas contractuales

destfavorablies para el contratista

UNIDAD I

CONTRATO

OBJETIVOS

El estudiante:

dgfinirﬁ el concepto ae Contrato.

- describird las cliusulas gua integran un contrato.

explicard cada elemento integrante del contrato: Contra-
tante y Contratista; Fechas; Sanciohes; Modificaciones:
Formag de Pagos; Retenciones; Reapeidn de las Obras: Li-

quidacién Final.-

‘axplicard la forma .en Que las modificaciones necesarias

en la Obra afect.: la Percepcién del Contratista.

deseribird las diferentes cuestiones gue pueden presen-

tarse y que'no se deben excluir del Contrato: biferencias

de gritexios: Supervisién: éomunicacién: Facultades del
Supervisor; Tipos de Garantias y Fianzas; nspecéo Fisn
cal.

describirs las diferentes. formas de Contratos.
explicard los motivos y forma de suséﬁnsién o resci;16n
dcl Contrato,

explicard la forma de‘iﬁterpretar Y anali?ar v Contra-

to.

indicard la forma y lugur dc Ascsorin y Consultoria Le-

gol.

i



10. identificard 'as situaciones no previstds en los-Con-
trates.

11. secfinlard los canales de presentacidén de reclamos,

12, indicaré las decisionas que ée deben tomar para entrar
a un concurse. .

ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAb [ #

C -fnhﬁb{cﬂausukw

0 |—=F>| Llenientos Inrbgrm:ics]

N p——i={Fonnas dc Contmlq -

T ‘—-——E:-hltmpw_t:wmn Yy Allfllisi.‘;,

A F——-E={Suspension y Rescinsiﬁn"

-
0 b——=>Legalidad

DECISIONES PARA ENTRAR A CONCURSO

‘UNIDAD I

Definicidén de Contrato

El Contrato es un acuerdo de voluntades para crear o trans

mitir dereclios y obligacicnes: en nuestro caso es la vo-

" luntad del clieate y del constructor, de obligarse, el

primero a pagar .un precio al segundo por los servicios

que ‘éstc le proste, bajo determinadas condiciones y el

segundo a proestar determinados servicioe bajo condiciones

previamente estipuladas.

Partes gque constituyen un Contrato

Contratante: El gue-encarga la ohra.

‘Contfatista: El que se obliga a la construccidn de la

dhr;.
Puéde haper terceros que intervengan en el Cont;at& Eéﬁo
por ejemplo en caso de que el Contratante constituya
una garanti{a de pago al Contratista, én que intervendrd
el gararite, o© seé el que otorga la'gqrantia (banco,
afianzadora), o en los contratos con entidades pﬁblicés.
en que participan los érganos gque por disposicién‘de la
Ley deben ylgilar y registrarrlns obiigaciones que éon-
trao el Estado y (SHCP)J‘ ‘ . .

Clfusulas de lns Contratos
a} oObjecto dol Contralo.




b}

c)

Es, para ¢i Contratista, el trabnjo que va a ejeccu-
tar, pebe tenerse especial cuidado en que en el von
trato se describa. perfectamente la obra, pues de ne

ser clara la descripcidn, el Contratista corre cl pe

ligro de tener gque e}ecutarrmuyorcs voldmenes de obra

que los quc considefé en su presupuesto. La descrip
cién de la obra se hace, genqralmente en los anexag
del Contrato.

Precio

El precio cs valor econbSmico que'el‘Coniratante se
obliga a entregay al Cpﬂtrqtisté como contrapresta-—
cidn por la construccidn de la cbra.

Este valor puede ser-una cantidad fija o expfeéarse

en precios por unidad de obra (precios unitarios)

que se aplican el monto de la obra ejecutada, la su -.

wa de éodos los precios unitarios por toda la.ob:a
en él valor final de la obra y en general la contra
prestacidn éue recibe el Contratista.

ClSusulas gencrales y anexog

En el cucrpo del Contrato se reglamentan las relacipo
nes entre las partes y usualmente se remiten varias
de &stas a anexos que forman parte del Contrato.

Fn estos ancxos también se .incluyen, usualmente las

- tu
esﬁecifiqaciones técnicas apiicahles_é la obra de qﬁe
se trate,-los-planos y el programa de obra. Los ane-
xos- forman parte integran?e del Contrato y por tanto
sus disposiciones son obligatorias para las éartés
o firmantes del Contfato..

Debe notarse que los contratos solamente aé pueden
modificar por acuerde de las partes que lo cglebrcn

¥y que si no se cﬁents con este acucrdo no hay posibi
liéaé de ﬁodificacién.

Las clfusulas generales también regulan las causas

de fucrza mayor y el caso.fortuito establecicndo ge-
neralmente las penas por incumplimiento paréial o to
tal y definiendo a cargo de quién corre el riesgo Qe
1a ébra durante su ejecuéién. Regulan también la“

subcontratacién de parte de la obra y establecen si

. los trabajos que se cncomiendan a "terceros bajo el

sigtoma de destajo se consideran o no subcontrata-’
dos.

En estas clfusulas también se indican los seguros

“gu- se deben tomar para amparar los. riesgos de las

obras y las garantiaﬁ que debe dar el Contratista pa

L4 r
ra asegurar ¢l cumplimicnto de sus obligacioncs.

' Bo cspecifica‘asimismo, el snistema de supervisidn
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11

que establece ¢l Contratante y los degcchos Y obligé
;ioncs del supecrvisor.
Es cspccialmcnée importante que cl Contrato indique
que solamentc las comunicaciones gscritas obligan a
V;as partes y es esencial que &sta disposicién.sea
respetnda por las partes{ qébiendo el Conératista fg
-~ — -——cabar la firma de la persona-autofizada seglin el Con
trato para dar y recibir &rdenes y solicitudes, en
los escritos gue &1 dirija al Contratante y compro-
bar gue, las 6rdenes que &l reciba, estén firmadas y

que la firma sea de la persona autorizada segin el

Contrato.

Sobra decif que los escritos dirigidos por el Contra

tista deber&n ir firmados por su representante auto-
rizado.
Se regula la suspensidn parcial, teomporal,. total o

_definitiva de las obras, debicndo cuidar el Contra-

tista que s& establezea la forma cn cue le scrdn cu

biertos los gastos que las suspcnsiones le originen,
como por ejemplo tiempos muertos de maquinaria y
cquipo, gastos dc oficina, gastes de movilizacidn

¢ instalacidn no amortizudos, intereses de finencla-

. miento, cte,, asi como guo s¢ establezeca su derecho

I ¥
5 prérrogas del plazo, que reflejan el tiump; que real
mente se pierde por lné suspéhsioncs, o sca duc si 1a
suspensidén fue por quince diaé, pero al término de
ellos, (al final o durante la obra) ceineiden en un
tiempo aunquo'por'diveréas condiciones (lluﬁia. hurdcg
nes, etc.) hagan que se retrase el Programa, por cjom-
plo un mes,—la prérroga del plazo no ser4 for guince
dfas sino por un mes debiendo pégar el'Contgatante los
gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo.

Se rcgulan las penalidades, la forma y el plazo de re

cepcidn de las obras, las variaciones en relaecidn al

tr;bajo inicialmente contratado,.y ei periodo de mante
nimicnto. -Al fgspcctb, nuestro.cédigo Civil estiﬁula
qgue el Contratista es responsable de los defectos que
aparezcan en la éonétxuégién, a no ser gue por dispgsi

¢idn del Contratante se hayan empleado materiales de-

fectuosos, sistemas de construccidn no idénecs o se ha

ya cdificado en un terrcn; elegido por el Contratante
aun siendo este inadecuado. En estos y similares ca-
sos el Contratista dcberérdejaf constancia de s; péi—
nién'y si en ella, se éresentan riesgos gue ponéa ;n

peligro la estabilidad de la ohfa;,éolicitar peritajes

-

que lo libcren de responsabilidad, Gencfalmcnte,se

Lo
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fija un plazo para el mantenimieonto, despuds del maal
el Contratist& gqueda liberado du toda eblligncidn para
con el gue Contratd, | |
Tiene singular importancia gque exista una férmula gue
establézca loo pardmetros contra los cuales sc deter-
ﬁinaré el po;ccntaie de incrcﬁento del precio por ciéy
5as no impu£ables al Contratista (FORMULA DE AJUSTE)

Y gue se pacte su aplicacién automdtica.

Otra recomendacién es la de cotizar el precio de los
clementos de imporgacién en la ﬁoned; del pafs de ovi
gen de los mismos a fin da evitar que el Contratista 5.
cargue con el imﬁorte de los incremeontos de precio de
tales clementos ccasionados por cambios en la partida
de l1a méneda (de&aluaciones).l

Identificacién del Contratante y Contratista

Debe cuiﬁarse gue aparczcan en el Contratoe los ‘datos - -
de la_ekéstcncia legal de las parteé. si son socicda-

des é que aparezcan sus datos generales si son éerso—

naé fisigas..

Los datos gencrales sons
Nombre, edad, domicilio, estado civil y.profcsién.

Tambidén es conveniente, tanto para perseonas fisicas co

mo morales’ {socicdades), gue se incluya el nimero-del’

Registro Federal de Causantes.

Los datps gomp:obatorios de la cxistencia legal de
las socicdades (pc:édnas morales) son: Nimero de la
éscritura de constitucidn, notaric ante gquién se hizo
datos de inscripecidn de esa escritura eg el Registro
dé Comercio, Direccidén y Denominacién,

En el caso de sotiedades debe firmar el Contrato una:

' persona gue represente a la Sociedad. El andlisis de

las facultades de este representante debe encomendarse

a un abogado.

Fecha de inicio y de terminacidn del Programa

El Contrato dcberd establecer Jas'fechas de iniciacién,

terminacidén y recepcidn de la obra y un programa de

ejccucidn de los trabajos elaborado previamente por €.

Contratista y aprcbado por el Contratante.

Estas fechas pueden caembiarse, principalmente las de
terminacidén de las obras, cuando se den casos en gue
se retrase la ejecucidn de los trabajos o se intcerrim

pa €ésta. Estos casos pueden ser imputables al Confra

“tista, al Contratante, a terceros .a ser casos fortui-

tos o de fuerza mayor. Generalmente, cuando existe

. rasponsabilidad del Contratista o dg sus provecdores,

no se concede prérroga y se aplican las sanciones y

~

=R
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Regigtro Fédﬁral de Cauuarltos;

Los datés comprobﬁtoriQS'dc lﬁ cxistencia legul de
las sociedadés (personas morales) son: Nﬁﬁefo de la
escritﬁra de constitucidn, notario ante quién se hizo
datos de inscripcidn de esa escritura en el Regisfro
de éomer;io,ADireccién y-Denominaéién.

En”el.éaéo ée_sociedades debe firmar el Contrato una
persona que represeﬁte a lg‘Sociedad. El analisis gde
las facultades de este representante debe enéomendarse
a un abogado.

5. Fecha de inicio vy de terminacidn del Programa

El Contrato deberé'establece} las fechas de iniciacidn,
terminacidn y recepcién.de la obra y un proéraﬁa de'
eﬂecucién de.los trabqjos elaboradO'préviamen£e por el
Contratista y aprobado por el Contratante.

‘Bstas fechas pueden canbiarse, principalmente las de
terminacién de 1as obras, cuando se den‘éasos en que
se.retrase la ejecucidn de los tfabajos_o sé infcrrum
pa ésta. Estos casos pueden seor imputabies al.Contrg
tista, al,Contraténte, a terceroé a sef casos fortui-
tos o de fuerza mayor. Gcneralméntc, cuando cxiste
rcsPOﬁsabilidad del Contratista o de sus provecdoeres,

no sc concede prérroga y se aplican las sancionas y



ademas el pago de los extracostos que sufra el Contra
tista.

Fechas Intermedias

Se pueden pactar fechas intermecdias para la reali;acién
"de partes esPGCificaSAde los trabajos, de acuerdo al
orden en ei que se vayan a'cjeéutar dichos tfabajos.

Se recomieﬁda'que‘en estos'casos se convenga que el
Contratante recibird los trabajos conforme vayan, sien
do. términados.

Sanciones en lasg gue incurre el Contratista si incunple

.

con los plazos

En caso de Que el éontratisté, POr causas a &l inputa-
bles, no_consiguiéra terminar las obras dentro del pla
zo original o sus.prérrogas si las‘hubiere, debera abé
nar al Contratante, la suma que se indigue on el‘an—

trato por conéopto de pena. )
Es importante que quede.establecido en ‘el Contrato

gue ésé pena cubre los dafios y perjulcios gue héya su
frido él Contratanté con motivo del'retraso.

Se recomnienda establecer un tﬁpe maximo de pena a ser

cubierto por cl Contratista, por ejemplo, ¢l Contratis

ta‘cubrixé una pena de mil pesos diarios sin exceder

~de un total de treinta mil pesos.
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Mecaninmog dn Hodificacidn de Pliouios,

El Contratista, el ver que existan circunstancias de
cualqguier ﬁatgraleza gue hagan noccéarié una pré?roga
del plazo, deber&sdirigirsc al Contratante, ¢ste ana-
lizard las razones con las gue basa el Contratista su: 1.
ﬁeticién.y los datos complctoé y pormenorizades de la

solicitud dé prérroga de plazo; en base a lo_anterior,

podra tener elementos ﬁéra modificar el plazo que se

habia estipulado. Esas reclamaciones deberdn incluir

el incremento del costo. 1

Forma_de Paqo

Debe estipularse la forma que se le -haréin los pagos al

Contratista durante la ejecucidn del Contrato, as{ co

mo el anticipo a recibir, en su caso y la forma cn gue

se.amortizard.

Retqu;qnes 12.

. Usualmente dentro del Contrato, se estipula gue para

garanﬁizar la debida ejccﬁcién de todos los trabajos,
la buena calidad de los materiales empleados, la reé—
lizacién_correcta de las obras y el cumplimiento de
todas i;s demés obligaciones contractuales a cargo del 13,

Contrutista, el Contratante ratendrd un tanto por cicg_

to del pago. FEsta recteneidn sc devuclve al Contratis-

v . . ' .

ta, el Contratante rctendrd un tanto por cicnto del it
go. Esta reotencifn se devuclve al Contratista, después

de terminados los trabajos y siempre que no existan

. obligaciones incumplidas que daban rcspaldafsc con cl

retenido.

Recepcién de las Obras

El Contrato déberé confener'lés‘reglas para la recep-
cidn de las obras ya sea en forma parcial'o total, por
parte dgl Conpratante. Dentro de estas reglas deben
cansiderarse plazos de recepcidn, pasados los cuales
sin gue ésta se hubiere lievado a cabo por causas no
impuéables al Contfatista,_se tengan por recibidas les
obras ejecuﬁadas, en forma automdtica, 'dand> lugar a
que el Contratista pueda liberar laé garanti:z otérgg ’
das y tenga derecho a Que le sea devgelto el reteui—_

do.

Licuidacidén Final

Una‘vez-que el Contratahte.dompruebe gue el Contratig
ta ha cumplid;.con fddés.las estipulaciénes céﬁtfaC* .
tuales, prqcedcf& a realizar ia liqﬁidacién'final y en
su caso a devolverle el fondo de-g;rantfa retenido,

Como afectan las modificaciones necesarias con la Cbhra

-

y en la Pergencidn del Contratiscta

Casi en todos los casos, estus modificaciones afcctan
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El progruma y ocagionan costos extraordinaries al Con
tratista, .Si no son originadas por chusa imputable a
&1, deberdn conprébarse ante el Contratante y endgir
gue se cubra su importe.
Cuando el Coniratante crea conv0n§ente, ordenard las
modificaciones que se deban.hncer, Yy qua puédcﬁ sers
a) Aumentar o disminuir 1a cantidad de cualquier obra
inclufda en el Contrato.
h) Omiéir cu#lquiera de las partes de la Obra. . 16.
¢) Cambiar las'éar;ctcristicas o la calidad de cual-
. ) . ‘ |
qguiera de las pgrtcs de ;a Obra. .
d) cambiar los niveles, lineas, posicién y dimensio-
nes ée cualguier parte de ias Obras. —b-L
: | o~
~e) 'Ejecutar trabajos adicionales dq cualquier clase.
Itesolucién de.Difercncias de Criteric
Debe incluirse en el Contrato un sigtema que’ pernita T
la resolucién expedita de las difcrenciés gue surjan
durante la ejeéu;ién de los trabajos. Por ejemplo 1%.

acudir en primer lugar al supervisor representante dol
Contratante; si no hay-solucidn elevar el asunto al

Contratante y, si tampoco se llega a un acucrdo solici
tar la iﬁtcrvencién de la Cimara Nacional de la Indus-~

tria de la Construccitn para que actde como idrbitro,

Comn supervigi el duefio 1a cornnabn ojogueidn_ de 1o

Obrasg

La supervisidn y la vigilancia estd.a cargo del Repre
sentante del Contratante que sc designard en el Contra
to o por comunicacién posterior dada por escrito.

Tendrd las facultades gue se estipulan en el Contra-

" to.

El Supervisor debe ser una persona guc tenga la capia

cidad técnica que reguiera su funcidn.

Sistoma de Comunicoeidn entre el Supsrvisor y el Con-

tratista

Habri continuo qontach entre el Contratista y el Su
pervisor de las obras, pero si el Contratista estd
descontento en razén de una decisidn gel supervisor,
tendra derecho a referir.la cueséiéﬁ por escrito él
Contratante, quien en tal caso deberd confirmar, re-
vocar o modificar dicha Qecisién:-y en su caso‘it al
arbitraje como se monciéna ;nteriormente.

Facultacdes del Supcfvisor

Las faciultades del Supervisor pueden ser:
a) Vigilar y supervisar las obras,
b} LEnsayar y aprobar los materiales gque han de

-

S0,
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¢) Aprobar -el personal téenico gue se caplee pora la

realizacidn de la obra,

'd)’ Vigilar ¢l incumplimicnto de los programas.

Resolver on primcra instancia, las diferencias y

[t}
—

reclamos que prescente el Contratista,

Tipos de Garantias y Iianzas

Las garantfas tienen por objeto que el Contratante pue
dn contar con recursos para compcnsar los dailcs y per

juicios que le origine el incumplimiento del Contratis

ta; recursos gue le preporcionard un tercero cuya sol-

3g vencia no esté ligada a la de la Contratista.

a) Garantia de Seriedad de ia_Propugsta.

Para garantizar la proposicién presentada por el

Contratista. _ ' i . .
b) " Carantfa de Cﬁmplimienfo
Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de
acuerdo a sus estipulaciones.
¢} Garantfa de Anticipo

Para garantizar el buen uso de la-canéidad.recibi
da de aniicipb. Esta garantia podrd reducirse
conforﬁe se amortice el antiéipo.

d) Garantfa de Conservacidn de Obra

Para garantizar la calidad de la construccién dy

lo.

20.
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rante ¢l periodo dc-mdﬁgenimicnto una vez tormina
das las obras.

e} Garantia de Estabiliﬁad
Para cubrir la reconstruccidn y reparacién de las
obras que aparezcan defectuosos.

Clascs de Garantins

a) Fianza -
b) Garantia bancaria
Sequros

Los scguros tienen por objeto gue el Contratista cuen
te con recursos para afrontar los dafies gue sufra la

obra o las reclamaciones de terccros por daiios ocasio

nados por la cjecucidn de la obra.

El Contratista debe considerar el costo de los seguros

que vaya ‘a contratar ya sea por disposicién del Con-
trato o porgue los considere necesarios..
La cuntratacién de sequros debe hacerse por medio de

un experto en.el ramo quifa deherd explicarle clara-

mente gqué dafios cubren y gué excopciones existen. Las

reclamaciones a los aseguradores también deben hacerse

por intermedio de cxpertos en esta tramitacidn, a fin

de que no existan en'ellas fallas de fndole adminis—

trativa que pucdarr perjudicar ¢l recombolso de los Je-

1105 .

.
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Los expertos ¢ la econtratacidn deberdn busoar, entre

otras cosas, las asegurndoras gue brinden la proktec-
cidn mis amplia y cobren la mejor prima, considerando
las condiciones particulares de cada cbra.

Formas de Contraktos |

a) Por‘administracién
" Es un Contrato por virtud del cual una de las pag
tes' 1llamada Profesionista o Contratista, mediante
una remuncracidn llamada hqnornri9s, ée ckliga a
désémpeﬁar en bencficio del Contratante determina

dos trabajos tdcenicos para la Construccidn de una

obra, la cual se ejecuta con los praopios recursos

del Contratante que es gulen proporciona los matg -

. riales, la mano de chra y el eguipo neccsarios pa
ra su ejecucidn.
La responsabilidad del Contragista o el Profesig
nista se. limita a dirigir, controlar, supervisar
¥ aaministrar la obra y sus diferentes elementos.

b) .Por‘obra determinada

Es un Contrato en cl cual el Contratisfa se .obli~
ga con el Contratante a2 ejecutar un trabajo cuya
finalidad y volumen de obra estda previa y clara-

mente definidas entre las partes.

c}

d)

-

i
¥ g

c)

A‘prccio alzado

Dice el Cédigo Civil que es el Contrate en que el
empresario dirige ia obra y pone los materiales.
Se pucde definir como aqucl Contrato cn el cual
una de las partes llamada Contratisga a carmbio
del puago Cel precioc total de la obra{.se CoMproma
te a rcalizar uﬁa obra cn su totalidad a favor

del Contratante poniendo su experiencia, téenica

y elementos prupios, equipo y materiales.

» Por precios unitarios

Es el Centrato mediante el cual se fija un precio
a una unidad o unidades ﬁartc &e una cohra pregio
ajuste del mismo cntre cl Contratista y el Cont£§
tante., En este caso el precio total seri la re-
sultante de la multiplicacidén del prccio.de las
unidades por el volumen total de ellas. Por lo
tanto el valor total de las obras se conocerd hag
ta al finxl de las mismas. ’

Por precio meta

Este sistema, poco usado en nuestré médio, tienc
vcentajas para ambas partes pues estnhléce un pre-

cio metnx de la obra y un porcentaje de honorarios

para el Contratista, el cval, si logra reducir cl
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precio meta, recibe un beneficio adicienal en la
“forma do un éorccntnjc3de lo ahorrado y on case.
coﬁtrario recibe una penalidad con la misma forma.
Este sistema, oxtrafio adn en nuestro pais, merecce
un anflisis mds profundo en cada caso concreto,
por su.misma novedzd; por tanto ponemes Snfasis
una vez mis en la necesidad.de acudir a los servi

cios de los agesores juridicos.

Susvensién v Rescisidn del Contrato

La suspensidén es la detencidn del- proceso de una obra,

El Contratante .tiene la facultad de suspendcr temporal

‘o:definitivamente la ejecucidén de las cbras, pero siem

pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an-

ticipacidn,

La suspensidén puede darse por circunstancias meteoro-

" 16gicas gue afcecten a la seguridad de las cbras; por

falta de calidad en las obras; por alguna falta come-
tida por el Contratista; por ser necesaria para la se
guridad de las obras o algquna parte de las mismas,-

Cuando la suspensidn llega a ser definitiva puede reg

"cindirse el contrato.

E)l Contratunte deberi pagor al Contratista, cuando or

dene la suspensidén por causa no imputable al Contra-

€T
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tista, los precics de los trahajos que hubicra ejecu-

"tado hasta la fecha de susponsién y los dafios que se

causen por la suspensidn © sea los gastos no rcembol=
sables en que haya incurrido,

Rescindir ¢s dejar sin efecto un contrate por alguna

causa. Generalmente ¢l Contrato se rcscinde en caso

de incurplimicnto del Contratante o del Contratista.

.Ambas partes, conforme a estipulaciones del proplo

Contrato pueden rescindirlo y de ser necesario podrdn
acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial.
Pueden scr varias las causas por las qpe'un Contrato

se rescinda por ejemplo: que el Contratista no inicle

' las obras en la fecha en gue por escrito le seiiale al

Pr0pietafio; se suspende injustificadamente las obras -
si no ha cumplido el programé de obfas; si subcont;aw
ta o cede la £otalidad de la'oﬁra, ete.,

Fiscal *

No debemos dejéf de lado este aspecte refugidndonos

en que los impuestos para las constructoras ya son

muy simples pues se pagan tasas fijas.

En primer lugar, el sistema es excepcional y como tal,

pucde desaparceer, por Lo que se tendrfn grandes difi

cultades si no se duenta con una adecuada asesoria,



r4n en cuenta lias implicaciones
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: 34 pues ng So toma-~
sobre todo al colabrar un Contrato, pues D

16 un canbio de S5is-—-

Ctema.,

. 1 a!
Insistimos por endsima vez en la necesidad de contar

con asesores lcgales especializados en csta rama.

Interpretacidn

lLos Contratos se depben interpretar dc manera integral,

¢s decir ‘'que no pueden tomarsc clansulas aisladas ¥y
2 :

X . os
tratar de aplicar su contenido, sin gue s¢ haga un €3

.tudio de todas las disposiciones contractua}es.

Recordembs que ¢l Contrato es el acuerdo espacifico
de la voluntad de las partes.y_quc 1levarlo al papel
tiene por objcto que dicha intencién q§ede a la vis=-

‘ta en forma permanente, a fin de cvitar en lo posible
interpretaciones subjetivas.

"Es por esto qué una vez més se recomienda asesorarse
de abogados, no solamente en el progeso de cl aborar
un éontrato sino también cuando éen necesario inter-—
pretarlo, ya sca por una cuestidn pcqycﬁa o por una
gran duda, guec es ambos ¢asos, una falla, puede.traer
graves conseccuencias.

Como analizar wn Contralo

Antes de la firma del Contrato dc obra dgbcrﬁ roviscx

S50 7 c:tud;nr detalladanente el royecte de Contrato,
o cl Machote del mismo, ya gue de no hacerlo, pucde
darse ¢l caso de qua: ‘
a) Xo haya cquilibrio entre las obligncionps y dere-
chos a cargo écl Contratante y del Contratista.
b} Las fe5ponsabilidades a paégo del Contratista,
asi como los derechos, desde el punto de vista le
gal le scan desconocidos y por lo tanto, no pucden

argumentarse oportunamente defensas a favor del

Contratista,

.

¢} Sea inoperante el Contrato en relacidn a la obra
que se pretende realizar.

.Por todo ello se sugieren los giguientes fasos:

¢.l Leer cuidadosamente el Proyecto de Contratg‘

~ o el machote,

c.2 Hacer anotacioncs de todo aquello ¢gue suponga
una duda, y sob?e todo, de aquéllas obl;éécig
nes o feéponsabilidades qﬁe parezcan excesi-
vas.

c¢.3 Anotar todo lo ;eferente A: plazos de ejecu-
cidn;
focha de inicio dg las obras;

términe o las obras:



cudndo operan lags prérrogas;

anticipos y su forma de amortizarlas;

‘retenciones de dinero por ¢l Contratante;

garaqtiaa, su vigenciﬁ;

seguros;

forma de p;go del Contrato:

réq#isitos para cl cobro de cstimaciones:
précadimicnto-para el cébro:

supervisién por- parte éel'Contratante; )
reprcsentantes del Contratista, desde el pun-

to de vista legal y téenico;

rcquisiéos legales;

multas e indemnizaciones; 26.

reclamaciones gue hagan las partes;

causas de rescisidn y cancelacidn:

forma y tribunales o autoridades para dirimir <

" controversias.

c.4

Auxiliarse de un aseszor juridico.

Una ﬁala iectura o'interpretaci§n del proycc-
to del Contrato, pucde yrepoercutir en el pre-

supucsto de_la obra y la situzeidn financic:é

del Contratante por diversas causas, tales

comp: necesidad de que el Contratista financie,

‘tanto para contratar y cobservar

28
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las obras por la forma de bago de las estima-
cionas por ci Contratante; porque lasrfianzas
o seguros scan cxorbitantes, lo que.obligue

al pago por el Contratista de fucrtes cﬁnti—x
dades por cénccpto de primas; la falta-de acla
racidén por las prérrogas que se pucden solici-
tar; por las multas e indémnizaciones_qﬁe a
cargo del Contratista, sean excesivas; por la
forma y causés par; cancelar el Contrato Y rég
cindirlo; por el tipo de leigacidngs Y su de;
sempefio a cargo de teréeros por éjemplo, sub-~{

contratistas.

Cémo _asesorarse y dénde obtener consultorfa legal 3

. Pk
El Contratista"generalmente desconoce. del Derecho, <
por 16 tanto es conveniente asesorarse de un abogado
‘el Contrato, como pa
ra realizar cualquier actividad que entre dentro de
la esfera jurfidica,pcr ejemplo:

Aspectos fiscales, laborales, trdmites administrativos

ante autoridades, juicios, etc.

‘La asesoria es apoyarse en el consejo o dictomen e’

un perito: y la consulta en Ya opinién,de un perita,

sobre determinade asunte. dada de palabra o per escei
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toia quien 1o solicita,

Por_ello, el Consejo o dictamen del abogado, acerca de
tépicos de Deroecho asi como la censultoria al respecto,
'y sobre todo en relacidn a los Contratos es de vital im
portancia.

La coansultoria legal sc puede obtener a falta de conoci,
dos a tFavés dellas asociaciéncs 0 colegios de abogados
quienes podré&n recomendnr al zbeogade que prede otorgar
el scrficio se puédelrecurrir a la Barra Mowi-ana de
Abogados; é la Asbciacién-Nacional de Abogados de Empre
sa {ANADE) y a cuélquicfa.otrq brgane colegiado de abo-
gad&r.

Siwnaciones no previstas en los Contratos

Los angratos por 1éy tienen fuerzé obligatoria enére
las partes, pero hay sitn#ciqnes no previstas por. la
voluntad de los Contratantes que pueden afectar al Con-
‘trato.':Es decir cuando un acontecimiento no previsto
por ambas Cohtrnpantes Y que es ajeno ; su accibn, vo-
luntad u omisién, puede‘haccr que las obligaciones o de
rechos se tornen muy onerosas o géavosas en su éuméli—
miento, Pucde scr‘Que.cn forma violenta, rcpcntiﬁa,o
imprevisible sobrevengan Eircunsténcigs radicalmcnéc-

diversas de las oxistentos al contratar, coso por ejem

plo: inflacibn, devaluacidn de la moneda, alza de pre-
cios,. aumcnto de salarios, fendmenvs o desastres natu-

rales, ctc, Esto qgue es lo imprevisto, debexrd solucio-

narse buscando ‘que las partes, de buena voluntad equi-

tativamente sc compenson mutuamente en las obligaciones

y derechos Que fucron modlficadﬁs par causas ajenas a
su voluntad.

Ce no haber un aéuef&o amistoso, se podréa recurrir ‘a
los Tribunales mﬁdiapte la asesoria y patrocinio de un
abogado. En este caso.también es usual recurrir al Ag— ]
bitraje. | |

Reclamaciones

Para presentar reclamos, el Contratista dcbcré-seguir :;;
los canales adecuados. |
8i los reclamos son de carécte? técnico, el Contratista
los hard ante el'representanpe del Contratante o su su-

pervisor, .

De no obtenerse una respuesta justa a la recleamacidn,

‘podrd buscarse una entrevista con el propio Contratan-

te, hasta llegar, si no hay solucidn, al arbitraje, pa
ra ¢l cue siempre se debe contar con la asesoria legal,

reclawacidén judicial en su ¢aso.
L4

Las reclamaciones de fndole juridica sicmpre deben ha-
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cersé con la representacibn de un abogado, sonn costas

hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con qﬁion
se haya celecbrado el Contrﬁtq Colectivo, si la recclama-
cidn es de caréctef laboral y también‘cﬁando por motivo
d; interpretacibn o incumplimienfo del Contrato, sea ne
cesario haccrlé. . .

Decisiancs gue se dehen tomar al enlrar o un concurse,

conociendo el elausulado del Contrato y sus anexos

.El éontrato y los documentos de licitacién dardn la pay
ta.a scguir cuando sé trata dc una obra concufsada.

Las éécisiones gque se deben tomar serdn de caricter téc
nico, econémico..y juridico.

Los técnicos son todos los estudios neccsarios para la
el%boracién de un razonéd5 presupuesto,

El anilisis de.la maguinaria y cquipo ncccsar?os paré
ei desarrollo de la obfa;‘el_tiempo que esos elemantos
sérén utilizados. También hay que tomar en cuenta al

equipo humano, los prbfesionalés, técnipos y la mano de

obra necesaria. Ver asimismo qué partidos o areas de la

obra se subcontratardn. Conocer plenamente las cantida
des de ébra, para el suministro de materiales; las fuen

tes de abastecimiento de los materiales: y_Los asosores

técricos que sc empleardn, . .

L] 7

32

. - 3;1 .

Los anpcﬁtOS cconémiéos serdn: cn razén_ai presapucsto y
el tiempo de ejecucidn de la obra las fuentes de fihan;
ciamientn, debiéndase tomar en cuenta la capacidnd-eco-'
ndmica del Contratista, tant6 para obligarse a créd;tbs
¢ préstamos, cuéntd.por lé liguidez con que cuente por
También deberi el Contratista conocer el costo de las

primas de seguros y fianzas y considerar las retenciones

que en dinero le haga el Contratante,

Es de gran importancia proyectar de la mejor manera po- i

sible, el aspecto financiero.-

Desde el punto de vista juridico se deber&n tomar en

Jusc

- cuénta teodas aquellas obligaciones y derechos que scan

&qtivo ael-ééutgéib.riﬂosriiesgosléuc supone el contra-
tar ¥ los beneficios que e110'acarfea. También se de-
be preparar las fianzas y séguros que se reguieren; co.
nocer con gqué coaliéién o sindicato se contratars a los
trabajadores. Traténdcuse de obras en el extranjéro,
cubrir todos los rcqqisitqs que exija el pafs del Con-
tratante, otorgér los poderés necesarios al represen-

tante, darle poderes para el cumplimicnto que sc exige:

internacicnalmente mediante leghlizaciones,

‘



9.

- 10.°

11.
12.

13.

. 14.

15.

16.

17.

~

GUIA DE ESTUDIO

.

"Defina el concepto de contrato,

iCufiles son las partes que constituyen un contrato?

¢Cuiles son las cldusulas del contrato?

Describa cada una de las cldusulas del contrato.

cChmo se scﬁalén la identificacidn del Contratante y del
Contratiséa?

iComo se sefialan ;as fechas de inicio v de terminacidn
dcl_Programa?

¢En qué consisten las fechas intermedias?

(COmo se establecen las sanciones en gque puede incurrir

el Contratista?

iCufles son los mecaniémog de modificacidn de plazos?
{COmMo se estipula la forma de pago?

¢En qué consisten la retenciones y para qué se estipulan?
aQué‘se boﬁsidera dentro de la Récepcién de las Obras?

¢Cuéndo se realiza la liguidacidn final?

T ¢Qué modificaciones se pueden hacer al Contrato?

(Como se solucionan las diferencias de criterio?

JQuién supervisa y vigila la obra?

COno se organiza el sistena en comunicacidn entre cl Su-

pervisor y cl Contratista?

81

1g.

19,

20.

21.

22.

23.

24,

25,

26.

27.

28.

29,

30.

31i.

22.

33,

34,

35.

A

éCubles son las facultadés dél Supcrvisorf

(Cuil es el objeto de las Gar&ntias ¥ Fianzas?
JCudles son las Garantias y Fianzas del éontratante?
M gué élasés de Garantias sc recurre?

ZEn gqué consisten y gud amparan los seguros?

sQué formas de éontratos-se utilizan?‘

¢En qué consiste el Contrato Por Administracibn?

iEn qué consiste el Contrato Por obra delerminada?

¢En gué consiste el Contrato A precio alzado?

¢En qué consiste el Contrato Port precios unitarios?

ZEn qué consiste el Contrato Por precio meta?

En gué consiste la suspensidn y la rescisidn.dc un Con
trato?

Explique c¢émo y porqué pchq suspehderse un coptraéo?
Explique cbdmo y por qué puede rescindirse un Contrato.
2CBmo se toma en cuenta.el Sispema Fiscal?

iChbmo se interércta un Cohtrato?

Explique cdémo sc énaliza un Contrato para.evitar ries-
gos por ambas partes.

¢Cudles son log pasos a seguir cuapdo un Contratofresql;
ta inoperante en re;acién a la obra que se pretende rea

-

lizar? FExpligue cada uno.



36.

37,

- 38.

39.

40, .

41,

NN
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acémo_se debe ascesorar el Contratista y Contratante pa-

ra proyectar un Contrato?

¢Dbénde puede obtenerse consultoria legal para la reali-

‘zacibn de un Contrato?

Explique la diferencia entre consejo o dictamen, f opi-
nién de un éerito.

indique 1; forma de solucidn Que sc debe apliéar ante
siltuaciones no previstas en los contratos,

¢En qué forma se presentan 1oslrec1amos?

LQué tipo de decisiones sc deben tomar al entrar a un

concursoe? Expliquelas.

3%

UNIDAD 1

EJEMPLOS DE CLAUSULAS
CONTRACTUALES DESFAVORABLES
PARA EL CONTRATISTA

o
»

ar

OBJETIVO

El estudiante:

1. ‘Una vez realizada la revisidn deAlos cjemplos dc_Cléusu—
las Contractuales Besfﬁvorablcs para el Contragista. ex-
plic;ré el camino que deberé seguirser segﬁn‘el caso, an

te las distintas situaciones que pueden presentarse.

61



ESTRUCTURA ESQUENATICA D12 LA UNIDAD I

EJFMPLOS DI CLAUSULAS CONFRACTUAT TS

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

L.

A

~£>DECLARACIONES ed C
& PLAZO CONTRACTUAL &= 0
£>PRORROGAS ' M

—SUSPENSION DE LOS TRABAJOS———g{ E

—&=-MODIFICACIONES DE CBRA———— gl N

~&-RITMO DI: LOS TRABAJOS B T

~USO ANTICIPADO DI LAS OBRAS——p| A

e = FUERZA MAYOR R
i
0

0

- di)

EJEMPLOS DE CLAUSULAS €ONMTRACTUMALES

DESIAVORLGBLES PARA KL CONTLATISTA

DECLARACIONES ¢

. Que conoce las instrucciones a los proponentes, condicig

nes'especiales, condiciones gencrales, cspecificacionces
técnicas, planos de licitacidn, el proyecto, el programa
y el calendario de pago.

Los Documcntos Contractuales anteriores son complementa-

‘rios en consecuencia, cualguier trabajo o cargo estipu
Y ] Py

lado en uno de ellos, impone la correspondiente obliganl
ciéﬁ a 1a§ partes céntratantes,'cqmo si hubiera sido es-
tipulado en toaqs los demds.

COMENTARIO:

Dﬁrante la construccién dé los Erabajos, puede suceder
qua ei Propietario no entregue a tiemﬁo los plapog Y .
documentos- para realizar la obra, o que los éocumentos
que entfcgase no éean correctos. Eﬁ este céso,.por lo
d}spuesto en la dcclaracién, el'ﬁontratista no tendrd
derecho a reclamo alguno per tales c0ncep.tos. |

PLBZ0 CONTRACTUAL:

© El Contraticta deborf comancayr las obras objeto del pro

sente contrato on el momento de recibir la Adjudicacién

*

1
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final, Q-a coneluirlos cn un pla:nrdt 700 dias a pavtir
del inicic de las obras.

COMENTARIO: i

puede suceder gue las drcas de ﬁrahajo'qde deba disponer
el Contratista.pnra cjccuﬁar las obras, se cncuciitran-
ocuﬁadas por.tcrceros Y- que ppr_consocucncia impida el
inicio de las obras, o la-entrega de las &reas de.tra—
bajo se e€fectucn a medida gue cl contratista va ya avan
zando en<sus tfabajos.

Este tipo de cléusulas es pecligrosa para el contratista,
ya que éuédcn surgir‘situacioncs cn las gque él;no tenga
ninguna.responsabilidad en el retrase de las obras, Y
no pieda reclamar ampliacién del plano. Siempre quz se
suscriba un contrato, decbhe quedar establecido que l?s

4reas de trabajo estardn totalmente disponibles para

que el contratista pueda realizar el trabajo de gue 5&° .

Vtratei

PRORROGAS

5i el contratista no pudiere cumplir puhtualmente con
el programa de obra en los términog y plazos ‘fijados
cnlgl Contrato, por cualguicr causa imputable al propig Iv.

tario o causas de fuerza mayor o €aso fortuito, ¢l pro

pictario otorgard al contratista una prérroga gue csti

me justa para conclnir los trabajos.

COMENTARIO:

a} Si surgieran situaciones distintas a las establcci-
das en los documentos, como por ejemplo rntrasoé
por causas impuhablcs a terceros, no tendrf obliga
cidén de otorgar prérroga dcl‘piazo, y en caso de

. que el Contratista no esté de acuerdo, no podrd =g
meter una reclamacidn para ampliacién de plazo o
someter a arbitraje su reclamacién. Por tanto se

aconscja que la referencia a 1a imputabiliqad de‘las‘
causas de; retraso s¢ haga en forma negétiva, o Sca i
que el contratista no'serélresponsable por reérasbs

" imputables a terceros o al cliente. 85-

b). Si el contratista durante la ejecucién de la obra .

| no recibiera a tiempo los planos y especificacicnes
para la ejecucidén de los trabajos, dnicamento tgndrﬁ A_
‘de:echo a la ampliacidhn del-plazd gue el propietario’
le otorgue, pero por la Fedaccién de la cléusula'ﬁo
tendria derecho al pago de los costos exéra que al

- retraso le origine.

SUSPENSION DE LOS TRABAJOS:

El Propietario podrd ordecnar en’ cualquicr momento in suz

pensicén de los trabajos que estén en proceso de 2lceucila
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dando aviso al contrétistarcog 3 ding de anticipacidn,
Si el propietari; suspendce los trabajos temporalmente,
indicard al contratista cl tiewmpo de éuspcnsién de los
mismos Q otorgard lé'ampliacién del plazo que conside-
re convenicnte, En casp de gue la suspensidn fucra dg

finitiva, dard por rescindido el contrato, sin respon-

" eabilidad alguna para el Propictario,

COMENTARIO:

- Este tipo de cldusulas no deben ser dceptadas por los

contratistas en virtud de gue no téngrign defensas pa-
ra ampliacidén del plazo en caso de paralizacién de los
trabajos y no'tend?ian dcrccho.a reclamar dafiss y per-—
juicior. -Por tanto, es necesario cstablecer en el con
££ato, gue cuando el prqpietario suspenda temporal o

definitivamente las obras, el Contratista tendrd dere-

cho a ampliacién del plazo de acuerdo a la represidn real

gue la suspensidn tenga en los trabajos, y al pago de
los sobreccostos gue represente dicha susvensidn tempo-
ral de los trabajos. En ¢l caso de suspensidn defini-

tiva deberd establecerse que el contratista, tendrd de

recho al pago de los dafios y perjuicios que la suspon-~

- 5i6n definitiva leo cause.

MODIFICACIONES DE OBRA:

El propictarie sc reserva el derecho de hacer cualquier

iy 44 . .

cambio en la forma, calidad o cantidad de las cobras o
cﬁalquier'paytc-de ¢llas y tendrd la autoridad para or
denar al contratista que ejecute los trabajos. |
El Propietario en cualquicdr momento de la construccidn
de la obra, -puede aumentar, disminuir, omitir trabajos,
CQQSiar niveles, 1in;as, posiciones y dimcnsiones de
los mismos, sin que por cstos conceptoé el Contratista
tenga derecho a ampliacidn del plazo Y al pago de los
sﬁbrccostos eén que se incurran.
_;OMENTARIO:
Es necesario dejar estab}écido'eh este tipo de clﬁuég-
las, que cualguier aumento oréisminﬁéién de loé traba-
jos, el contratista tendrd derecho a una ampliacidn del
élazo, y al pago ég los;sobrecostos en gue incurra,
Tairbién conviene especificar un porcentaje mﬁxiﬁq de in
crem?nto,'qué ¢l contratista se verd obligado a reali-
zar a los preciés originalmente pactados. |
‘RIT0 DE LOS TRABAJOS:

El Contratista deberd cmplear personal suficiente y

 adoptar horarios de trabajos adecuados, inclugo noctur

nes, cn dias festivos y horas' extras, si as{ fuere ne-
cesario, a fin de completar los tyabajos definidos en

el Contrato.



. tratar mayor nimero de personal para concluir

COMENTARIO:

De aéuerdo con estc.tipo_ﬂe cldusulas, &l.contratista
estarad oblig;do en caso de gue existan retrasos en los
trabajos, yausca imputables 6 no al contratista, a cop
| los tra-

bajos e¢n el tiempo establecido.

Se.debe establecer en esta cldusula gue en el momento de

gue exista retraso en los trabajos por causas no imputa

bles al contratista, éste propercionard mayor parsonal

VII.

" para concluir con los mismos en el tiempo establecido,

teniendo el contratista derecho al pago de los sobrecos

tos  que le ocasione el proporcionar mayor ndmero de tra

“bajalores.

USO ANTICIPADC DE LAS OBRAS:
El propietario estard facultado para tomar posesidn o
hacer uso de éuaiquier parte de la obra gue hubiese si’

do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

_ Bién o usc no significars una aceptacidén formal por par

te del propictario.

COMENTARIO:

De acuerdo a lo anterior si el propictario towa po;ésién
de las obras gquc consihcrc gue estén terminadas, csto no

quiere <decir gque han sido-accptadas definitivamente; ya

45
R 40 .

que en caso do éuc existan anomalias imput#blcs o no al
contratista con respecto a ¢sos trabéjoé, éste teondrd
obligacién de corfegirlos, dependiendo el cargo de la
imputabilidad,

En esta cldusula déberi qucdér cstablcéido qﬁé en caso
de gue el propiétario tome para su uso parte de las
obras terminadas, el contratista recibird un ccrtificg
do dé_aceptacién de las gbras, toindndose este certifica
do como aCCptaqién definitiva.de los mismos, y en caso
de gue surgieren anomalfas imputzbles al Contratista,

éste estard obligado a corregirlas.

De no ser aceptado lo anterior se reccnienda no permi-

. i
. tir el uso de las obras sino hasta gue estén totalmente

VIII,

aceptadas y recibidas.

FUERZA MAYOR

' . 0
) v ) 2
Por causas dz fuerza mayor y previa solicitud del con
tratista, los plazos de construccién, instalacidn,
mohtaje y/o suminist-o serdn prorrogados, pero tales
causas no darfn dercche al contratista a modificar
los precios gue figuren en el Contrato ni a solicitar

indennizacidén o compensacién.

COMENTARIO:

-

‘Este tipo de cldusulas no dcben ser aceptadas, ya gue



a indemnizacidn por parte del propietario.
Es neccsario dejar establiccido gque eon’ caso de fuerza
mayor, el contratista tendrd derecho al pago de los |

sobrecostos gque origine la fuerza mayor.

GUIN DE LSTUDIO

7%

A partir de los ejemplos:

1.

. 8.

¢Qué amparo tiene el contratante por mediélde la cldusu-
la de Peclaraciones?

¢Por gué es péligrosa para el contratista la cldusula

de Placzo contractuél?

Expliqde bajo gué situaciones pueden otorgarse prérrogas
al Contratista. : . . . ‘ : -

Explique por gué el contratista no debe aceptaf cliusu~

las como la de Suspensidn de Trabajos..

¢Cufil es la imbortanc;a de establecer el tipo de cléusu—‘
la de Modificaeionéé dé Obra? |

ZQué obligaciones éiéne ¢l Contratista con regpecto a la
clfusula de Ritmo de Trabajo?

¢Cémo se establece el aéﬁe;do entre Contratista y Pro-
pietario.eh caso de Uso anticiéado de las obras?

¢por qué_el Contratigta no debe acéptar 1a:clﬁusula de

-

Fuerza Mayor gque ¢l ejemplo sciiala?

"‘t‘i.

e

&

SELECCION
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1.

Hl.

Objetivos

Descripcidn

SUPERINTENDENTE

El Superintendente

1.

2-

3.

6.

7.

a.

Funciones y Responsabilidades
Perfil F’sicolééico
Conocimientos de Ingenierfa Civil
Conocirnientos de Ingenieria Civil
Conocimientos Administrativos
Conocimientos de Tipo Legal
. Caracterfétlcas

Como Jefe

. Observacionesy Recomendaciones

i o Y
UEJ.ETIVQS

e

Se pretende por medio de este estudio conocer las caracter{s——
ticas técnicas y psicolégicas que debe tener una persona para aspirar al =
puesto de Superintendente, as{ como el modo de desarrollarlas favorable
mente para llegar a cumpl ir con éxito las funciones de su puesto.

La base para esto serd determinar el nivel medio de conoci- =--
mientos con que debe contar un Super_'intendente para desarrollar éptima-
mente sus funciones, esto in luye tanto la determinacisn del perfil téenico

psicolégico del buen Superintendente, asi-.como el anflisis det puesto pa -
ra el mismo, ' '

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al ,‘..erﬁl. se =

falado, sea posible elegir al Superintendente adecuado al tamafio de la —
empresa. ' i : l
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o
-

Con objeto de alcanzar los objetivos del estudio se recurrid a —
‘obtener informacién dividida segin el desglose descrito en el inciso niimz_
ro 3 del ihdice, para lo cual se recurrid a las siguientes fuentes :
Syperintendentes
Psicblogos
Abogados
Ejecutivos
Ingeniercs
Prograrmas de educacién universitaria
Bibliograffa al respecto
La forma de obtencibn de informacin y la presentacién dz.a ——
en el trabajo permiten juzgar si determinada persona cumpl2 con los re-—

" quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bien qué requisitos ha
br-é-que_a desarrollar en ella para que ocupe el puesto,

Como conclusidn del trabajo se explica como utilizar las partes

del mismo ¥ como se integran para formar el conjunto.

9%
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-a seguir,

ElL SUPRESINTERNDENTE “"3;__

?

52

FUNCIONES Y RESPONSARBILIDADES,

Para lograr describir este punto se recurrid a hacer un anéli -
sis de puesto limitado a la actividad del Superintendente como respon
sable de una obra, adermds este aspecto tiene el objetivo de orientar -
todos los aspectos siguientes puesto que el conjunto de todos estos, —
estén orientados a desemnpenar efectivamante las funciones y a cum—;
plir con las responsabilidades mancionadas,

PUESTO: Superintendente.

DEPARTAMENTQO O SECCION: Superintendente de cualquier —
: obra de campo.

JEFE INMEDIATO: Jefe de Superintendentes,

SUBORDINADOS ;.  Jefe de F rente, -

-

A Descripcién genérica.

Es responsable del buen funcionamiento de toda la obra as{co -
mo del curnplimients gereral del programa de ésta, Subdivide el tra_
bajo por frentes de atague de acuerdo ala magnitud de la obra, y pro_
grarma, junto con los ingenieros de frente el trabaje en los mismos, -
Control general de la obra, Responsable de'elaborar--pmgr-amas de -

" obra. .

" B)  Dascripcibn especffica.

1, Artividades de Planeacidn :

- Fomando en cuenta el programa de obra, fija politicas a seguir
en el trato con el cliente o su representante; controla los programas-—
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades

en un perfodo de tiempo que depende de 1a magnitud de la obra, fijan-
do programas de ingresos y egresos,

2, Actividades de Direccién :

Coordina las actividades de los ingenieros de frente a fin de que
la obra marche de acuerdo a los programas fijados,

Dirige las actividades administrativas (contabilidad, tabla de —
sucldos y salarics, ete,) propias de su sugerintendencia, ayudado por
un jefe administrativo que pasa reportes de la actividad administrati-

L.leva ademés una planeacién adecuada de los costos de obra

va de la obra para su estudio y aprobacién,
Distribuye al persconal disponible de acuerdo a la capacidad — =
que tenga, asignando a cada uneo la labor en gque sabe puede desarro--

llarse, logrando asf la eficiencia §ptima de l1a obra,

3, Actividades de Controt:

‘Visita a cada frente analizando sus actwidades en base a con- -
troles como pueden ser:

Consumo de materiates
Fuerza de trabajo

Maguinaria disponible

Lieva un control estricto sobre los costos de obra ejecutada y -
por ejecutar, as{ como de los programas particulares de la obra, -—-
Controla también los programas de maguinaria.

Se mantiene al tanto de cualguier eventualidad que 'pueda afectar
los programas antes mencionados, a fin de programar la forma de su
plirtas,

- Ve que el equipo y los materiales necesarios sean surtidos en la

obra en el tiempo requerido para el desempefio eficiente de una cler— .

ta actividad.

Supervisa el trabajo desarrollade por cada ingeniero de frente—
a fin de corregir los errores en que se incurra,

4, Actividades Diversas :

" . Relaciones :

Mantiene relaciones cordiales con el cliente o su representante,
Informa a {2 gerencia de 1a compadifa de los avances y problemas de~
la obra, .

Resuelve los pmblemas de fndole técnica de los Ingenieros bajo
sus Srdenes, -

Sotuc:aona conﬂ ictos entre per-sonal en general e ingenieros ce =
frente, )



Generales:

. R : s
Aprueba rentas de maquinariay equipo as{ como de materiale

para la obra.

Ap;"ueba los egresos sernanaltes por concepto de obra de mano.

Se mantiene al tanto de las inovaciones técnicas en el campo de
la ingenieria en que se desarrolla su obra,

endiendo de la magnitud de la = =

el personal, dep ' _
o dadas e I la monotonia de la nutina=

obra, actividades diversas que rormpan con
diaria de trabajo.

- .
)

C) Especificacién del puesto :

1, Conocimientos necesarios:

carrera de Ingenierfa Civil y de prefe— -
acién. Esto le capacitari pa—
las diversas alternativas de g0

Debe haver cursado la
‘rencia tener alguna rama de especialtz
ra comprender un problema y pl antear
lucién posibles.

Debe poseer conocimientos de Ingenie ria Legal, para en un mo

mento dado, resolver confliictos obrero patronales.

ademés de conacimientos ce contabilidad, lo cuat lo —

Requiere : |
g elaborar y utilizar estados financiercs.

capacita para entender,

‘Conocimientos de Administracidn de Empr‘esa.s para poje;pl::
near, organizar, dirigir y cortrolar en forma efectiva su unida ;i;ap
decirt . debe conocer las funciones basicas de una empresa, ¥y ap ol
fasa s:u unidad para obtener el rendimiento 6ptimo esperado.

o, Experiencia :

Debe haber cursado la carrera de Ingenierfa, por lo cual en la—

préctica har4 uso de tos conocimientos adquirides, y tiene general- -

P X - Inae-
mente una rama de especializacion derivada de su trabajo como Inge

niero de Frente.

Requierc por tanto, para desarrollar las funciones de la supe——
intend;?cia a su cargo una experiencia en trabajo de campo de cud :
::r'o afos aproximadamentc en gue ha puesto en juego todos 1os conocl

mientos adquiridos en la escucla,

Es necesario que haya intervenido en controles de costos y pro_
gramas, asi como en la claboracifn de estimaciones y avances de - -
obra,

Requiere conocer el mancjo de material, tanto en lo que respec -
ta a compras como a almacenamiento, ’

Respecto a supervisifn de personal debe haber manejado distin,
tos grupos de trabajado res de los que intervienen en una obra,

Debe conocer como se efectda 1a supervisién de maquinaria, —
los distintos criterios para obtener los costos y las utilizaciones de ~

los diferentes equipos.

3. Criterio e {niciativa:

El suficiente par: resolver problermas que afectan en forma di -
recta los resuttados de ta empresa,

El necesaric para dar soluciones répidas vy adecuadas a los prog -
blemas que se presentan; en caso de ser un problema de solucifn diff
cil, ocurrir al consejo de alguna o algunas personas, sin por ello sen
tir que baja de categoria. :

La iniciativa es un factor decisivo, por tanto debe poseerla en-
alto grado para proponer métodos de construccidn, para mejorar la = &~
eficiencia del trabajo; y proponer soluciones a problemas administra_ (@ 4
tivos dentro de su unidad. Ademés debe sugerir actividades tendien= °
tes al bienestar de sus subordinados, dependiendo de la dimensidn de
la cbra a su cargo, para romper la rutinadel trabajo,

4. Responsabil idad:

En Supervisién: Supervisa el trapajp de todos los ingenieros -
de frente directamente, y el departamento administrativo a través de
los reportes presentados, -

Es responsable del est ricto cumplimiento de los programas de
obra, financieros y de magquinaria, o de los cambios diversos que es_
tos sufran por causas propias o ajenas a la ocbra.

Es responsable de 1a seguridad genernl de la obra,
Debe conocer las especificacicnes ganerales de ta oora, haciln

dose responsable por errores técnicos en gue incurra por el ¢25c000
cimiento de estas especificociones. )
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Debe por ello pedir conszjo cuando se stenta incompetente o fal
to de experiencia, para resolver algdn problema de indole técnica.

En relaciones: Oebe ser el responsable ante el gerente de la —

. empresa del éxito o fracaso de su unidad,

Debe mantencr relaciones cordiales con el cliente, sin por ello
descuidar la responsabil idad técnica que encierra 1a obra,

Mantener las relaciones internas dentro de su unidad en un am-—

biente de cordialidad,

Mantener relaciones coﬁqpletamente informales con el personal
en general y no tratar de romeer los grpos secundarios si los hay —
ni simpatizar con alguno de ellos, ‘

Ecendmica: Es responsable del adecuado manejo de los fondos—
destinados a la obra, pesa sobre €l cualquier pérdida o ganancia gue se

consiga en la obra,

Debe respetar los programas financieros elaborados, siendo —
responsable de cualguier error que perjudique a la empresa.

" En general es responsable de la economia de 1a obra,

i_“.'.sfuer'zo fisico y mental; condiciones do trabajo:

Necesita una condicién f{sica buena para poder desarroilar las-
labores propias de la superintendercia como supervisién'y cqntr-ol de

- los frentes a sus 6rdenes,

Requiere de una gran habilidad para dar solucién a las proble—
mas répida y eficientemente, as{ como habilidad mantal para proble-
mas numéricos. ’

El medio en que desarrolla la mayor parte de su trabajo es el -
campo, por tanto debe procurar para sus subordinados las condicio——
nes Sptimas para realizar su trabajo eficientemente.

PERFIL PSICOLOGICO,

Madiante 1as caracter(sticas psicolégicas de los superintenden-—
tes fue posible definir los conceptos que se requieren en una perscona
para ocupar el puesto de superintendente,

El perfil esté dividido en cinco partes, a saber :

© _tes al puesto se presenta a continuacidn mediante una tabla.

a
-
)
@

e)

“Inteligencia

"Predominio

Intereses
Personal idad

Motivacibn

El perfil que servird ademé&s para juzgar a tos nuevos aspiran ~
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3, CrUCIMIENTOS DE INGENIERIA GIVIL, |

Los conocimientos aqul propuestos son los adquiridos durante =
e carrera ¥y no necosartamente los superintendentes deben recordar—
los slno usar el criterio de cormo se aplican y para qué problemas les
pueden servir. ’

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se-muestra -
tarmbién la dependencia de los mismos.

1. Conocimientos obligatorios.,
2, Conocimientos optativos,

‘La presentacién se hace mediante una matriz dividida segin - ~
los planes académicos y los valores que cada materia tiene. La de—
pendencia® se obtiene rmediante las variables X", Para el conoci- -
miento i (renglén) son precisos y necesarios los conocimientos i .
(colurmna), ’ '

- Esta tabla mostrard los diferenfes niveles de conocimlentos cua
tenga determinada persona y serviri también para elaborar un pros -
grama da actualizaciSn en caso de ser necesario.

*  Esta dependencia es la anterior inmediata,
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5 Moterios E‘?!gfgx'):r'::r.lr:u':. : fh;:sj'{'&EI:l:; 21z 1 ‘
‘2" a : Seminagrio de Construc. l l P :
.'g: ) Econemic v Lea, de los Obre l‘ l K
e c Admdn, de Empreses 1 i H 2
d Comportamiento de Estrue, x ! byl
5l Disefip de Estruc, de ocero x i ¢
é f Anglisis estryetural 11 Ty | I 4
g Ingenierio Sismica - H [ i | 2
h Puentes P ! S
o i Presas de Alm, y derivacién x i 1 ll i 1 i 4
% i- lna, de rios ¥ costos x L : xl ! { ' ) | | )
:_5’ |3 Geshidroloafa x i f b l f ] ' 2
£ [ pre +, Hidraulico li_ﬂ g | T ! <
wlilm Mecdnica de suelos np“c. l ' | !x i | | ' ! 4
fin rimen.fcsc'lsnes ) L ; _’x i I E i K
g' [ Mecénico de Rocas ul i j : i ! E ! | 4
2 '_; Pavimentes 1 x ] l ! ! | { 4
4 Fuertes y vioi naveaables ' l_i ) . 1 4
g r Aeropuertos i i E ! bols! 4
5 Ferrocerriles ' 1 1 l ,' | |t 4
olt Fotch, v trotomiento l ! S l | R
Blu Sanecmiento de corrientes T i i 1 ! 4
E v'l Aguo, efluentes ¢ Hin, Ind. i | <
w Coneamients ombientol i I« | 4

SECCIONES QPTATIVAS

S 11

La segunda tabla we "Conocimicntos Optativos” es importante, -
pues presenta muchas materias en las cuales es convenincnte gue el —
ingeniero se prepare, £cro como esto durante la carrera solo pucde=
enfecarse hacia determinada seccidn, entonces serd necesario que —

estos conocimizntos pasen a adquirirsc en otra etapa y que serfa la de’

“"conocimientos de Ingenierfa Civil para mejorar o adquirir®,

"7 En el caso de que se quiera’elaborar un programa de actualizo—
cifn para los supearintendentes esta tabla con sus dependencias serd -
de gran valor, puesto gue antes de dar un curse de actual tzaci6n stem
pre es comveniente tener los requisitos que le anteceden,

4, CONCCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL PARA MEJORAR Y maeme—er

ADQUIRIR,

Algunos de estos corocimientos solo podrén aprenderse .con la-
préiztica de 1a Ingenierfa en el ramo de la superiniendencta pero exis—
ten otros gue aungue {a carrera de Ingenierfa Civil nc los proporciona
8l detatle necesario en algunos casos y en otros por los planes de es-
tudios no se adquieren, sl es necesarlo que en estudios de especiali—
zacibn o por su cuenta, los adquiera el superintendente.

Estos conozimientos en principio serfn una conjugacitn de las -
principales escecialidades que actualmente sa pueden tomar en la ca-
rrera de Ingenieria Civil®, .

En base a las diferentas secciones de Ingenter{a se presentan a
continuacidn los conocimientos que debe mejorar el Superintendents -

en caso de haberlos cursado o adquirir st no los cursé, E: iatabls -

aparecen log mis impartantes,

Var la matriz de conocimientos optativos.

o€
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Empresos de Comtruc
clén,

= M#todes y técnicas
modernas de -control

= Economfa y Leghsla

¢lén dea Qbras,

tol. .

= Comportaniento -

concreto,

= Diyefn das estruchy
ray de ocero,

« Concreto presflorza
do, -

= Estructuros

= Ohbras Hidroeléc
tricas y de rie~
go.

= [ngenierfa de =
ri~ y costos,

{os.

= leborgtorio

= Geologlo

= Rades de flujo

= Cimentociones

~ Resistencia al es-
fuerzo constante,

= Mecénica de roces

clmlunto da oguo,

= Sisteme da alcan
roriflada, -

= Plantes de trata—
miento,

= Saneamiento om-

biental,’

CONSTRUCCION ESTRUCTURAS HIDRAULIC A, MEC, DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE
= Administracién de = Anélisis exporimen |- Prysos = Meténlca de tue= | Sistema da gbeste

~ Carrsteras
= Povimentos
- Geologla

= Ingznierfa de trén=
sito.

« Ferrocarriles

Existen otro fipo da materias qua debe conocer el Superintendente pero no o nivel de oplicacién, sino solomente conocer su exis

tencia y como le pueden gyudar, Por efemplo: Administracién avenzada, Célcula Electrénico, Investigacién .de Operotiones, etc,

que le podrfon oyudor come un grupo staff,

R
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ADMINISTRATIVOS
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CONOCIMIENTOS PE TIPO LLEGAL.,

A continuacién ta presenton 1os foermas que se pucden clasificar
de tipo legal v que loz superintendcntes deben conocer.

Estos estén divididos en !

‘a) Respecto a leyes del trabajo. - - - - - - -

i b) -Me rca{"stil .

c} Derecho civil.
d) Impuestos,
€) Otros prdenamientos.

Estos conocimientos de ninguna manera deben ser profundos —-
sinc a grandes rasgos.

a) Respecto a las leyes del trabajo :

t,.. Servicios iegales establecilos en el Grupo de Empresas de -
Construccién Pesada,

’
-2, Ohganigrama de la Direccién Legal parala me jor forma de -

" aprovech: ~ sus servicios, (Este tema deben conucerlo ampliamante),

3. Breves ideas sobre el Art, 122 de la Constitucién y sobre 12
Ley Federal del Trabajo, Causas de su existencia. El principio de -
la autonom{a de la voluntad y sus efectos.

4. Irrenunciabilidad de los derechos de los trabajedores. Con-
dlc:zones de trabajo contrarias a la Ley. Efectos de los convenios y -
contratos nulos en materia de trabajo,

5. Conceptos de trabajador, de patrén y de intermeadiario. Re
glas para la utilizacién de destajistas y subcontratistas, Foliticas dz
Construccién Pesada sobre el particular,”

6. Contrato y relacién de trabajo. Requisitos de validez (edad,
por ejemplo), subcontratistas, destajistas, servicios pr*ofesmna!e:, -
etc. Contenido del contrato individual.

7. Importancia que tiene para el patrdn celebrar el contrato--
indtvldgal con cada trabajador.

8, Relaciones del contrato individudl con el contrato cotectivo,
Aplicacibén avtormética del contrato colectivo a las relaciones indivi—=-
duales.

9. Jormadas: Diurna, nocturmay mixta; su duracifn; tiempo -
extra, su concepto, su forma de pago. Jormada inhumana.

e 210, _Dias. de descanso sermanal, de descanso cbligatorio y vaca—.
ciones,

i1. EI salario, Su concepto. Prestaciones que ‘o trlegran -~ -
(vifticos, gastos de representacidn).

12. El salario minimo. <Qué es?. Procedimienlo para su fija—
¢ibén, Principio de igualdad del salario.

13. Salaric remunerador. Su coneepto,
14, Medidas de proteccién del salaria.

A, Contra los abusos del patrédn,

B, Contra los acreedores del trabajador,
C,. Contralos acreedores det patrén,
15. El perfodo de prueba, Su validez, LG
16. La substitucidén de patrdn,

17. Obligaciones de patrones y t'r'abaja.dores.

18, Causas de ter‘m‘namén de tas rdaciones de trabajo. Cau--
sas de r-escxsxén y de suspensxén.

19. Contrato de aprendizaje.

20, Términos de prescripcidn de los derechos de los trabajado- -
res y de los patrones.

21. Derecho protector de las mujeres y de los menores. Condi
ciones a que estl sujeto su trabajo,

22. Riesgos Profesionales. Accidentes y enfermedades, incapa
cidades, indemnizaciones, Tabla de Valuzcibn, l{imite en cuanto a ——
tiempo para el disfrute del salario, timitacidn legal del salario para -

fijar el monto de las indemnizaciones.  Causas excluyentes de riaspo_(\_
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sabilidad patronal.

_ 23. El Segure Social, Su implantacién, Ramos que compren -
" de. Obligacién de pagar las cuotas; bases de la Direccién Legal de —
Construccién Pesada para aplicar el nuevo instructivo del Seguro So
cial respecto a trabajado*'es eventuale': de la Industria de la Constmc
“cibn,’

24, Asociaciones Sindicales, Concepto de Sindicato, Libertad.

de asociacién, -
25, La clusula de exclusién. Su justificacién y sus efectos.

- 26, El contrato colectwo, su importancia para las Empresas —
Constructoras, o .

27, El Reglamento Interior de Trabajo. Concepto. Su conteni
do, Sudiferencia con el contrato colectivo., Necesidad det.Regla -~ -
mento para aplicar sanciones dmmphnamas.

28, Derecho de huelga, Concepto de huelga. -Requisitos para su
procedencia. !

29, Autoridades del trabajo. STYPS, Juntas; Inspectores del -
Trabajo, Secretarfa de Educacibn, Comtsnones de Salarios Minimos
y de F’ar‘ticxpac:lén de Utilidades, etc.

'30. Sanciones admmmstr'atwos y penales para los patrones por--'
mcumpl imiento de sus obligaciones.

b) Mgzr'cantil:
1. Jdeas generales acerca de las soctedades mercantiles,
2." De la contabilidad mercantil, De la correspondencia.

3., ldeas generales acerca de los contratos mercantiles, com -
praventa, prenda, fianza, seguro y‘cuenta corriente,

4, Tfulos y operaciones de crédito, Concepto de ellos, Per—

sonal idad para suscribirlos y responsabil idades que derivan de la - — -

suscripcibn,

5. Caracterfsticas generaies de lostitulos de crédito.

8. Los tftulos nominatives. El endoso,

ey Y

7. Cancel‘acién de los titulos de crédito.,
8. Lostitulos al portador-.
- 9, Laletrade cambio. La aceptacxén, el pago, el protesto.
10. El aval .
11. Consecuencias d.e ia falta de aceptacibn de pago de la letra,
12, El pagaré,

13. El cheque como instrumento de pago. Formas especiales—
de cheque.,

14, Conocimiento de las polfticas generales de la F_'mp.resa SO—-

bre 1os anterlores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_
les, para consultarIOs en n ateria mercantil cuantas veces sea nece—

sario.

¢) Derecho Civil @

1. Obligatoriedad de la Ley,

2. Personas flsicas y personas morales, Atributes, Capaci--
dad de ejercicic. Principios acerca de la representacibn de las so--
ciedades, )

. 3. Ideas generales acerca de la propiedad y de la posesitn.,

‘4, Generalidades sobre conveniosy contratos,

Rl
o

5. Declaracifn unilateral de volurlad, Enriguecimiento tiegitimo.,

Obliga-iones que nacen de los actos il{cilms, Respensabilidad de los~
patrones por los actos de sus trabajadorss, ;

6. Riesgo creado y de la rusponsdhilidad objetiva,” Riesgo pro

festonal,
7. Consecuencias del incumplimiento de las obligaciones,
8. Contratos Especificos,

to. El mandato, Prestacién de servicios prvofesicnales. La fianza,.-
La prenda, La obra a precio alzado, ’

3

La promasa, 1a compraventa, la ==
permuta, el mutuo, del arrendamiento. El subarriendo. El comoca



‘9. Politicas dl “rupo de Empreaas de Construccidn FPesada--
en materia de des tajls““’ ¥ subcon':r-attstﬂs.

1¢. Conocimientus de la politicas y reglamantos del Grupo de —
Empresas de Construccidn Pesada respecto a los ternas gus antece—-
den y de la necesidad de acudir a la Direccidn Legal det mismo Grupo
para consultarla cuantas veces sea necesario,

d) Impuestos :

1» Origen histérico, sociolbégicoy constxtumonal de la obliga—
_ cién de contribuir para los gastos pUblicos,

2, Quienes tienen la obiigacién de pagar impuestos,
3. Los impuestos desde diversos puntos de v1sta‘

&) Ambito de aplicacién: federal, estatal y municipal.

b) De sus caracteristicas: directos e indirectos, etc,

4, Cufles impuestos federales estén vigentes en la actualidad,
quiénes son los sujetos que los cubren y cufll es el objeto de cada = -
. impuesto o porgué deben cubrirse,

6, Principales gravémanes que estin intimamente relacionados
eon la industr-ia de la construccién, sefalando sus cnracter{sticas pri

mordiales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre todo,

distinguiendo a tas personas flsicas v a las personas morales, e igual
mente, precisando los gravamenes gue recaen sobre los profesionis-—
tas en el libre gjercicio ¥y como empresarios,

6, Importancia de conocer los impuestos que gravitan sobre ——
una determinada obra, antes de intervenir en los ¢oncursos corres—-
pondientes,

I, IMPUESTO SOBRE LA RENTA,
1. a) Los sujetos de este impuesto,
b} El objeto del impuesto.

N c) L.as obligaciones de los causantes,

2, Tratamiento que reciben las personas extranjeras que per—

ciben ingresos en nuestro pais, con motivo de relaciones con la empre -

sa a la que pertenczca el Superintendente.

" 74 ) .

3. Importancia del conocimiento, de la forma de causarse el——

Impuesto sdbre Productos del Trabajo, en relacién con los tﬁabajado_

res de las obras.

4. Infracciones que pucden comaterse, delitos en que se puede
incurrir, sanciones en cada caso,

5., Ley Federal del Impuesto sobre Ingresos Mercantiles:
a) Objeto del Impuesto.
b) Sujetos del Impuesto.
c} Obligaciones principales,
[=}] Infracc-'iones y sanciones,
il. F?EGIS;T'RO FEDERAL, L& CAQSANTES.
1, Gué es el'Regist‘ro Federal de Causantes y c6mo funciona, -
Art. 93, Cédigo Fiscal de la Federacién y Reglamento del Registro -
Federal de Causantes,
2. Quiénes deben registrarse,
3. Como deben registrarse.,
4. En donde deben registrarse
5. Obligaciones a c.urnplir- frente al Registro,

6. Cancelacibn del registro otorgado a las personas, por au-~ —
sencia de la actividad que te dio origen, .

7. Infracciones, delitos y sanciones,' relacionadas con este — —
tema,

1, IMPUESTOS A LA IMPORTACION,
1. Generalidades sobre las distinfas formas de realizar las ——
importaciones (temporales, definitivas, en trinsito, a zonas libras,

etcd)

2, Restricciones y prohibiciones impuestas por la Secretar(a~
de Industriay Comercio alas importaciones, -

w2
<
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3. Quiénes causan el impucsto a la Importacién,

4, Cémo se manejan las importaciones y qué personas inter —

~ vienen en la operacién, tanto de la empresa como fuera de ella.,

5., Infracciones y delitos que se pueden cometer en rclacibn cor
las importaciones. .

6, Sanciones y penas que traen aparejadas dichas infraccio- -
nes.y delitos, ’

e) Otros ordenamientos :

1. Ley de Inspeccifn de Contratos y Obras Plblicas y su Re~—
glamanto,. '

2, Basesy Normas Generales para la Contratacién y Ejecucisn
da Obras Plblicas aplicables a todos los proyectos y obras que reali
cen las dependencias a gue se r'efler'e ta Ley de Inspeccién de Qontra
tos y Obras Pabli icas.

. 3, Ley General de Pcblacién, en lo conducente a la contrata~ ~
cibn de personas extranjeras,

. 4. Ley General de Vfas de Comunicacién en 1o concerniente a

- las comunicrclones radiotelefdnicas, traslados de rmaguinaria y arec—

taciSn de cables de comunicacién o cualquier otra via, con motivo de -
las obras,

S. Legtslacién apt lcable en materia de traslado, almacenaje y
uso de explosivos,

6. Ley de Navegacién y Comercio Marftimo, en lo conducente
a propiedad o uso de embarcaciones propias o arrendadas,

7. bLey Forestal, en lo conducente & desmontes o aprovecha— —
miento de maderas,

8, C6digo Agrario, en cuanto corresponde a contratos de ‘ex-
plotacién de materiales en terrenos ejidales o de comin repartimien—
to.

CARACTERISTICAS,

A contlnuacfén se presenta en forma matriz la encuesti que se
rcalizé a los superintendentes. :

0

706

La matr‘ié se compone de las calificactones que 'los superinten ~

dertes a su criterio merecfa cada una de las caracteristicas,

l.as caracter{sticas no son mutuarnente independientes, ya que=—

se tiene que algunas cubren un mismo aspecto © que alguna cubre en-
forma total a otra conteniéndola como. aspecto de la caracter{stica:

Estas caracter{sticas son 1t

1.

2.

3.

4,

S.

8.
g,
10,
11,

12,

18,

14,

15,

168,

7.

.18,

19,

inteligencia,

Energfa fisica,

Integridad moral.
Equidad.

Iniciativa,

Capacidad técni;:a
Culturé general, l
Lealtad

Coordinacién y eficiencia.

v

Entusiasmo, -

LE

Capacidad admihistr‘al:iva'._ '
Autoconfianza.

Suen humor .

Energfa,

Decisién.

Coréje.

Voluntad,

Sentido dzl deber,

Habilidad educativa. .
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CARACTERISTICAS
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Resultcdos de la encuesta reclizode o los

Superlntendentes,
NOTACION :

Renglén (1} Caracteristica (1)

Columna ({) Calificactsn d_a los Suparintandentes
Columna (JN) Calificoclén normaflzad;

Orden Resulrados paro gréficos '

Con esta Ia.bla se logra definit of waler de Impostancio re-

lative de los coracterfitlcas,
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20". Autodominio,
21, Responsabilidad.
22, Apariencia personal,
23. Forma de mandar.
Con esta matriz se hizo una serie ge operaciones que nos per--

mitieran tener una calificacién absoluta de las caracteristicas. Esto
se realizd de dos formas; &) con promedios aritméticos; b) normali_

" zando; 1a segunda forma es més confiable pues se t1enen sobre una mis

ma base de comparacién a todas las calificaciones,

A partir de la normalizacién o de los pmmedios se define como

y en qué magnitud los superintendentes deben tener estas caracteris— _

ticas®.

Comoe complemento de esta matriz, .se muestran las gréficas —

.. que nos representan las caracterfsticas de los superinter..entes, Es_
" tas estln constitufdas segdn la intervencién de cada caracter{stica sg

bre el 100%. : .

* Se debe tomar en cuenta que estd dado en forma terica y basado en
el juicio de los superintendentes, pero que se apoya en la experiencia

y necesidades de ellos,

COMO JEFE.

‘En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta un Supg_

. rintendente para desarrollar gptimamente su puesto,

Es l8gico pensar que esto es surmamente diffcil de llevar a'cabo,
pero se debe tener en cuenta que al -ajustarse m&s a estas cualidades,
mejor seri el desempefio del Superintendente,

Las cualidades @

1, Debe consider‘ar"aué_' lgs subordinados son seres humanos y
no miquinas que trabajan para unm mecanismo cualquiera,

2, Ejercicio de autoridad con los subordinados y no sobre etlos,

3. No se interesa (nicamente en los resultados, sino tambifn -
en los procesos involucrados,

. Tt
81
;1'. Coordinar Los intereses dé la En'1prvesa y los éubor:dir;ados._
5. No tener desconfianza en los subordinados |
6, Desarroilala iniciativa de los subordinados.
7. _Acebta la critica sana, |
. 8¢ Define claramente las funciones y objetivos de su unidad,

9, Mantiene a los subondmadcs informados sobre directr'tces y
politicas de su unidad,

10, Mandar siempre 6rdenes especfficas, evitando al rril.i1o —
6rdenes especiales,

11, Procura siempre érdenes positivas,
12, Evita érdenes contradictorias. |

13. Antes de ordenar, verifica el contenido de la orden respec -

. to a datos y circunst ancias,

14, Respeta siempre las lfneas de autoridad, ‘

15, En caso de alguna represién, procura ser objetivo con los -
subor'dlnados.

16, Antes de reprender, debe certificar las fallas. 1=
(ot

17. Hace conocer todos los reglamentos que gobiernan su unidad,

18. Al reprender, toma en cuenta la eficiencia’anterior en el ~~
f-abajo,.

19, En caso de insubordinacién, debe actuar con la energfa su—

. ficiente,

20, Acepta sugestionzs de sus subordinados,
21. Alienta un espfritu de eguipo.
22, Frocura aclarar al instante los falsos rumores,

23, Destaca la importancia del” traha]o de los subordinados en —
beneficio de la umdad. .



2:5,. Evita proyectar en el t-abajc sus sentimientos ftimos.
25, " Debe ser {ntegro.
26, Actia decididamente,

27, Debe serleal,

28. Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor ~=—
lo deja.

29, No se deja dominar por la imaginacidn.

30, Procura una visién de conjunto de su unidad con otras de la
Empresa. )

31. Dirige de acuerdo a los objetivos de la Empresa,

32, Forrmula planes de accibn,

33, Planea sin dualidades gue generen confusién, con una direc_
triz continua y con una cierta flexibil idad para adaptarse a las condi-
~ cilones irmpuestas,

34, Es un buen arganizador,

-

) 35, Delega la auteridad necesaria y no intenta abarcar toda la -
direccitn. . . .

368, Respeta la unidad de mand_o.

37. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas ala = ~—
Empresa, :

38, Da buen ejermplo’en todo;rcapac idad técnica, dominio, cooge
racifn y disciplina,
‘ 39, Evita ide.nt-ificar‘se con alg(-xn‘ grupo de su unidad.
- 40, Debe te;,ner\ una alta confianza.en Si mismo.,

41, Evita el exhibicionismo,

42, Siempre es optimista.

43, Es una persona de espiritu préctico. o

44, Debe reconocer la formacidén de grupos informales c_ientm -
de la grganizacidn, . o

45, No trata de rompér- los grupos informales primarios,

46. Debe proporcionar una atmésfera de seguridad sin paterna-—

lismo.

47, Nunca debe ignorar al l{der de los grupos informales.
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Durante la exposicién del estudio se pudo notar que existen rela
ciones tante de contenido como de dependencia en la divisién que se hizo,

- pero estas son ldgicas, ya que no es posible separar los conceptos en for_

ma absoluta. Sin embarge, con la separacién propuesta es posible juzgar
a las personas propuestas para’la superintendencia,

As{ pucs, cs posible comparar sl perfil psicolégico del candida~

to a Superintandente con el perfil tebrico propuesto en el estudio v anali -
zar las discrepancias entre ambos para ver si estas variaciones son sus—
ceptibles del ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo sefalado

*y asi alcanzar posteriormente los requisitos de otras &reas que le permi-
tan el ocupar la superintendencia. Al mismo tiempo con los conocimien——

tos de Ingenierfa Civil del candidato seré& posible valuar su preparacién —
técenica y analizar si es necesario el desarrollar y complemszantaria o en =
otro de los casos encausarlia,

- l.os dos puntos mencionados anterformente son bésicos puésto_ -
jque si el candidateo se ajusta a estos, entonces serd posible satisfacer las

otras reas gue competen al Superintendente ya sea con educacidn acadé—
. mica en algunos caaos u en otros mediante educacién de aplicacién y expe.

riencia,

Existen puntos que a primera vista pucden pardeer repetitivos,
sero que fueron necesaries al realizarios por su importancia en comple=~-
nentar el estudio, tal es el caso de la encuesta de car*acter‘{’sttcas a supe_
~intendentes que resulta complemantario y algo repetitivo con ¢l "perfil —
Jsu:oléglco ¥ "el superintendente como jefe', sin embargo se tiene que a -
>artir de la encuesta se logrd obtener-el valor relativo de las caracterfsti’
:as basadas en las opiniones-de personas que han desempediado el puesto =
le la superintendencia. Resulta importante la encuesta porque va acompa
jada de la experiencia que se tiene sobre el puesto y por lo tanto las cali-
jeaciones a las caracteristicas estd en funcidn de como los superintenden.

“es las han empleado v los rjesultados que han obtenido al hacerio,

A partir de la comparacién de los valores de las caracterfcticas
+ de los perfiles psicolagicos realizados a los superintendentes se obtienen
lgunas discrepancias en los resultados que son interesantes por las ca—~
acteristicas que cresentan, as{ se pucde comentar por ejemplo la "inteli
jencia®™ que en la encuesta ocupd un lugar gue varfa del décimo cuarto al-
lEcimo octavo y que en los perfiles psicolégicos excepto uno todos obtuvie
on un coeficiente de inteligencia superior. Esto puede tener dos conclu—
siones: 1) Que al tener inteligéncia superior no le dan la tmportancia sy
iciente & 2) Que no sea muy necesaria en el puesto de Super‘intcndente.—
Je esta forma se puedcon enumarar otras caracteristicas que en compara-
A6n a otras Areas difieren de alguna forma. -

gv
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Rewpacto a la composicidn del estudio se puede interpretar de -
ta siguiente mzrerat El punto ty 2 {perfil psicolfgico ¥y conocimien- -
tos de Ingenieria Civil) son conclusiones que rcpresentan en conjunto el -
perfil psicoldgice necesario de una persona para aspirar al puesto de jefe

do frente y pcstcriormante al de Superintendente, . N

Los puntos 4, 5y 6 {conocimientos de Ingenierfa Civil para me,

" jorar o adquimr' conocimientos administrativos vy conoclmientos de tipo -

legal} son requisitos necesarios para aumertar el campo de accién del can
didato y asl lograr el radio de accién del jefe de frente y po.stemormente
e} del Superintendente,

Respecto alos purtos 1y 8 son recomendaciones que habré que.
tomar en cuenta para establecer un juicio ms completo respecto a los ==
candldatos, el ndmero 7 (caracter{sticas) jurfo con el perfil psicolbgico vy
el nimoro 8 para el major desenvolvimiento de el jefe de frente o Supe-——
rintendente.

Se propone a continuacibn dos diagramas que en sfntests r‘epr'e_‘

- sentan la integraci6n de tas distintas frcas para desarrollar con efectivi-

dad tas funciones y resporisabilidades del jefe de frente y del Superinter—
dente, También se muestra en los diagramas gue la amplitvd de conoci—
mientos, caracter{sticas y cualidades difiere con el nivel del jefe de fren
te ¥ del Superintendente, esto L.!t\mo es splamente cual ltatwo y o cuan=-—
titativo,

Es importante sefialar que el estudio real izado estf en base a —

obras de magnitud grande y por lo tante el perfi del Superintendente aquf
propuesto serd para juzgar a los elementos de aquetlas empresas cuyo ta_

~ mafio y condiclones les permitan emprender y realizar este tipo de obras,

$in embargo con €l perfil aquf propuesto también es posible es
tablecer un juicio sobre los candidatos, ya gue si hacemos referencia a las

" responsabilidades de un Superintendente se veria gue £stas no cambian con

la magnitud de 1a obra; lo que var{a es sclamerie la intensidad de tas fun~

ciones que desempefian, perc como los conocimientos bésicos para desem -
pefiar estas funciones no cambian entonces, es posible establecer el juiclo.

Oe lo anterior sa desprende que es posible juzgar a los candida-
tos independientemente de la obra, pero que sies de tomarse en cuenta —

que entre mayor sea la obra seri mis estricto el julcio,

- En aquétlas construcciones en que existan varios frentes de gran
magnitud, serd necesario que el perfil del Superintendente se apegue a to
dos los puntos establecitdos en el astudio, ya que de ello dependora en gran

parto el éxito de la labor que dasempeiie.

.
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION

Se ticnen evidencias de récords muy antiguss que atestiguan el nid -
mera de animales u otras pasesionés gue el ind ividus atesoraba, --
Los Asirios y Babilonios harl1 dejado evidencia de transacciones co-
merciales entre individuos y grupos de individuos, También se sa_
be que desc;le hace muchos afios if\a existido el crédito en una escala

considerable, Ultimamente la expansion del comercio ha creado la

necesldad de tener récords més extensos., Tanto los empresarios-

como los propietarios reguleren informacifn sobre toda una gama ~ -

de sucesous relacionados con tas operac-iones efoctuadas v también -
sﬁbre c;émo pravenir fallas en los negocios.
La informacién actualmente consiste €n datos estad{sticos que influ
yen en el maﬁejo de las actividades de los negocios. Esto incluye -
datos que deben ser suministrados a las agencias gubemamentale.s,
autoridades mun-i.cipa'les o estatales o individi.zas, v qua se generan—
en las empresas.

" Dos facetas principales deben considerarse al analizar un dato esta
dfstico. l.a demanda para el'mismo y la .fue.nte o fuentes de donde ~
puede obtenerse.. En cada caso existen factores internos y externos

que deben ser considerados.

A) Necesidades internas de Datos

- L.as necasidados Internas de datos estn relacionadas evidentemente

Jl

con las necesidades de manejo de la emprasa,., Se requiere informa

cibn clasificada y concentrada para la toma de decisiones diaria, —

menstal o en un espacio de tiempo més largo, Puedé también re —
querirse ini’or‘macién del exterior para l_as necesidadas inter'r.tas de

la firma, paro esto no es'ﬁecesariamente cier;to. Se ret:uiér-e in-——
formacién sobre las compras realizadas y sus montos, Sila co'm-.
praes a cré;l ito, los provecdores r*equie;"en ura descr‘ipciéﬁ pr\e.c:i_
sa sobre la éantid_aé, preclo, color ete. de los artfculos que se ad —
quieren. Por otro lads ante;s de gue el crédito sea concedido necesi
tan también asegurarse de que la empresa tiene una situacién finan_
ciera salujable., También los propietarios o posibles propictarios-
de una ermpresa requieren de informacién que les indique l1a posibili

dad que tiene ta empresa para darles una utilidad razonable a su iﬁ_

versibn, Las agencias gubérnamentél es demandan informacién pre_
=r

parada en forma especifica a intervales fijos.
Es posib}e que en la forma mas simple de un negocie, cuando una -
persona poseé y maneja su propia empresa, poca Informacifn se re

quiera y ésta sea fundamentalmente de ¢arbcter interno. Sin em—-~

‘bargo a medida que otras personas empiezan a intervenir en el nego

cio tendré necesidad de informacién que le permita tener una visifn
clara ae las operaciones., Sila corﬁplejidad del negocio es tal que~
muchas empleados deben real izar un gr'an nﬁme_ro de oper'acioneé, -
quizi en una amplia rea geogréﬁca, res;Jlta indispensable que el -~

dirigente tenga toda la informacién que le permita delegar la autor!
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dad y ejercer el control necesario.
Adernés de este contral directo de las cperaciones el em-pr‘esar-id -
debe real izar planear y decidir cursos de accibn éptimos para con —

tinuar el negocio. Estos planes tradicional mente se dividen en: a=-

‘ corto y alargo plazo. Los planes que definen dacisiones a corto pla.

zo generialrﬁente se ha‘\ce.n aun mes, tres meses o seis meses, de ~
| 'béhdlendu, del tipo cie decisiones-o de negoc io. Generalmente los ;‘Jlé
‘nes que nvolucran un afo 52 més se conside_rjan comao pl a:nesr a Iar-go
plazp. . .
-F"‘axt‘a alf:anzar; los objetivos‘béstco;s, los empresarios deben tear =
forma de llé'gar arun plan de accibn general quz les permita mar)eJ-
Jar los eiementqs que intervienen en la rentabilidad de la soztedad.
Una vez que un plan se ha desarrollado y formal izado constituye 16-.
que se llamz un presu.!puasto. Un presupuesto formal proporcionaré
una proyeccibn al futuro de las actividades probables de 1a compa—
iffa, sus requerirmientos de capital y sus utilidades anticipadas. EE
t_e.pr‘esup-uesto deberi inic:iarse en cor*r*aspondencia con la estructy
ra de los reportes financ iems. Conforme el tiempo pasa los repor-
tes financieros que van mostr‘ando el comportamiento de la firma de‘
berén compararse con lo presUpuestado. Esta compdr-ac_: ién pi:ede—
'l'reve'lalr‘ algunas desvi@'_:iones. £n este'.c':aso debers hacerse unan_é_

lisis que explique.la razén o razones de estas desvieiciones-y quizé

' daré indicactones de cémo pueden corregirse.

Para desarrollar uh presupuesto que sirva para proporcionar mu —

Lh13 ]
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chas de_ias demandas internas de informacién necesaria al empresa
rio cada actividad debe ser coordinada en un plan integral armonio=
| ' .
so. La interpretacién de los objet ivos, polfticas y planes deben ser

parte de esta cpor*dinacibn. Es muy imp’ortémte que éada ind {viduo—

entienda sus responsabilidades'y la relacién que existe entre sus ==

responsabilidades v los objetivos completos del plan. Una vez qua-

elste;pl-a.n coordinado de accibn ha sid> correctamente desarrollado-

Y documen*ado, pr‘opar‘cto"naré a todos los directivos (a todos los ni

vetes) una h=-rrarnienta para contr-olar' tas operaciones de la empre_

sa., El controt podr& consistir en'simplerhente comparar' lo q_!)t;enl— .

do con lo planeado en cada &rea de responsabil idad como se mencio
nd antes, Pero el control puebe complementairse con comparacio;-.-
nes con estad{sticasde varios tipos tales como relaciones, o anfl j-

sis de punto de equilibrio o utilidad - ventas.

- B) Necesidades externas de informacibn

Conf‘or-mé la empresa se comp_lica con el tierr{;io, es“co;’n{m q;.ne -

adopte 1a forma de sociédaq an'ériima.’ En élla los bropiertar;ios“ bge__
‘den ser un 'gr-an-.nﬁ'rhem de ;-Je.:\sonas y esto da como ;-:_on§ec':t.1encia -
poco o ningdn ma;'\ejo directo | de la empresa |.ao'r~ los 'p;opietarlos.. .
Cohsec-:uentemente 1os'prj6[5iete'!p-los (6 accionistas) requi_er_e'n infor -
macibn sqi:r‘e la efic ienf-:vta general de ios en\presai;los que manejan
la fir-mzlx_. La necesidad del'-p;agq &gl trﬁpuesto efqbl;'_e .la r'enta.hace -

por otro lado qué la necesidad de proporcicnar datos al exterior Se
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s tienent
. Otras leyes o reglamentos gubernamentales tie

Jd

) Y " i ) b .
welva extraord {pariamerte importante.

armbién un efec_
to importante al incrementar 1a necesidad de esta informacién., Se

: 3 o~ rm——
prequiere legalmente que se leven un minimo de récordsenlae

presa, que han tenido un efecto importante sot'fr-e el desarrollo de =
las préacticas contables, También leyesy reglamentos estatales y-

munié:i;iales' han venido a aumentar 1a necesidad de proporcionar in_

formacién a entidades externas.

C) Fuentes Internas de Datos

L.oé datos qua se originan dentro de la ermpresa Se presentan gene—
ralmente en alg(n tibc de forma, tales como nota de vanta, un ped!
'9‘,--una tarjeta de tiempo o un cheque bancario. Estas formas geri_e_a_
“?ﬁlﬁmente' se disefian especfficamente para una empresa dada y este

disefio es particutarmente importante para gue se facilite 1a obten—-

cién de 1a informacibén. Ademés debe ser disefiada para guz sea fa

cilmente transcrita alos récords del negocio. Esto es especialmen

te importante st la informacibn se pasa a tarjetas perforadas o ci.ntal

magnética.

S1 se regulere un esfusrzo especlal para transciibir los datos se =
tiene wusualmente un gran potencial de posibles errores. La exacti
tud es de prirhordial importancia ya qus datos errdneos alimentados

en un sisterma de h'\forrr{aciér_\ dan reportes incxactos y por 1o tanto~

inGtileS'
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Cuando los datos se originan interiamente las formas deben dise -—
fiarse de tal manera que se compaginen perfectémente con el siste-

ma general de informacién,

)

D) Fusntes externas de datos

£n algunos tipos de nagoeips una cantidad consider‘able-de la infor—
macibn necesaria se origina fuera de l1a firma y generalmente es —-
praeparada por Iog que gzneran los dates. Las formas wutilizadas pa
ra esta informacién pueden consistir en documentos como lﬁequisi-
ciones o compras, Mfohmacién sobr_~e impuestos u otros deber‘*es _—
con los ;:;ue tiene gue éumpl I.r\ la ernpr‘es‘a.

Estas fuantes externas generaimente proporcionan los datos en la——
forma qu2 mgjon se acomoda al sistema Apr'opio de la eptidad que ge_'_ )
nera los -datos. Esto puede no ser el mejor sistema en que la empre
sa reciba los datos; por 1o tanto se tandré que dar especial tmpor—---

tancia al sistema de transcripeifn de datos externos,

E) Flujo de informacién

Debe procurarse por supuesto evitar errores en la transcripcibn -~
de datos hasta donde esto sea posible,

El flujo de datos y sus caracter(sticas resultan importantes en la de

g terminacién de las técnicas y equipos a ser usados en el procesa- -

miento de la informac {én,

rd

Puede haber ahorros significai:ivos st se tiene un flujo constante dé
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.informacién evitando hasta donde sea posible los picos.
- E1 tiempo onr‘tuno para la entﬁéga 'dé répor‘tes'y anél;'isis es tam—~-
-blén‘importante en el disefio d:el sistéma de informacibn, Silos —--
'r'epéx;tes se requieren con r‘apidez_ .est'o influye *qon_;siQéraplefnente -
en los métodos que se‘r‘ec']ui_er'en y én el cos;to, é{;lé seré ‘rria:yor*. Si-
.ée puade obviar _el‘ problema de tiempo los datos se obtéandr*én en una

forma menos costosa.

PLA.NE‘AC.ID'N'
DE L

SISTE M A

DE..

INFORMACION
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MNMAGRAMAS DE FLUJSO

La comunicacién es un problema ligade estrecharnente a cada aspec
to de l.a vida, ¥ na -5 excepcibn la desceripeibn del flujo de informa-
cibn o !os pasos in ,;licad‘os en la aplicacibn de un procedimiento, -
Mushas palabras tienen una connctacifn o siénificado diferente para
diferentes individuos, condicién que es particullarmente critica en'~
las Sreas .técni.cas del mundo rnoderno de los negocl~os. Esta falta —
de lenguaje ha motivado el uso de una representacifin gréfica-simbs
Hca(generalinenta ernpleando sfmbolos estandarizados acep?ados de

1a légica a seguir o la explicacién de procedimisntos,

v

El diagrama de flujo ha llegado a ser un importante instrumento uel
analista de sistemas o el programador, al presentar una represen-
tacién diagramética del flujo de acontecimientos en la empresa o en

un procedimiento dado seguido por la misma.

' Hay vo.oias formas mediante las cuales el dizgrama de-flujo puéda_ ser
usado en la empresa, L_as principales freas de aplicactfn incluyen:

(1) mostrar una serie informal de actividades y decisiones 18gicas,

(2 representar simbélicamente el flujo de dc:umen;os,_

3 ;:Iesar-rollar los pasos a ser ejecutados en un procedimiento manual,
(4) representar ol flujo de datos a través de una terjeta perforalia o sig-
tema de proceso clectrénico de datos.

e

compreandeyd

wr g

SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LOGICAS

Varios métodos y tipos de sfm'bolos pueden ser usados en una serie
{nformal de actividades y decisiones. Estos puzden variar desde -

los sfmbolos més sofisticados y procedimientes que se siguzn en la

presentacién formal de un programa de computadora hasta un con-

junto diagrémé.tlco de r-ecténéﬁlos, cajas y sfmbolos de decisién en

forma romboidal como se muestra en la Figura 7,

FIGURA 6

- I Sali‘da de &rdenes _l

| Considenacifn Fechail ) -

St /Tlempo\. NO [ Substituci®n en

Lectura
oporbung, cuaderno

ordenes

Remitir a
estudio
e
Consultas
-
Preparacibn )
Respuestas Epia Fespue l

[




. L0
FLIUL DE DOCUMENTOS

€n los diagramas de flujo varios tipos de sfmbblos pueden ser wilizados
para representar el flujo de documentos o formas de individuo a indivi-
dud o de un departamento a otro.  Pero es necesario que el flujo de docu

mentos sea relatado grificamente a los departarmentos pertinentas y/o -

personas(fig. - 7) .

P'ROCEDIMIEN"I'OS N\ANUA_LES DE DOCUMENTACION

En los procedimientos ménuales da documentacién son utilizados los 5 - .
sfmbolr;s bien estandar lzadoa que se muastran abaje, Estos sfmbolos =
generalmente son usados con una explicacibn por escrito, describiendo
para cada paso, y donde es pertinente se agregan las distancias Implica

das en ta transportacién (Fig. 8).

CIRCULO Indica una operacién; creacidn de una forma,
. aumento de informacifn, cambioc de secusncia, etc,
FLECHA Indica movimiento; movimiento de documentacifn
. de una persona, frea o departamento a otro.
_ L
CUADRO Indica una inspeccién; correccibn, comprobacin,

eximen para aprobacién, etc. |

Irdica una espera; suspensién para aprobacibn,
. un pariSdo de tiempo planeado, o la unién con =
e otros documentos o material,

MEDIO CIRCULO

o)==

CLIENTE

e mem s C— - - . oA, PR o

Indica el 1lenado de una forma para
‘rofaronclas futuras (sin demora).

TRIANGULO
T FIGURA 7
Orden y Entrega
biagr-a.ma de Flujo -
VENTAS MOSTRADOR DEP‘I"O. ENVOLTURA CAJERO

.

boletas
de ven—
tas ,

poletas Pan —
de ’ . ’ :
verntas
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UN AMALISIS DE FROCERIMIENTO MANLIAL T

DIAGRAMA DE FLLUJO PARA COMPUTACION

OFZRACIONES o DISTANCIA TIEMPO

HORAS Un Diagrama de Flujo puede wtilizarse para representar gréficamen

-te, lo que se desea gue 1a computadora haga. .a finalidad de un dia
£l ermmpleade inspecciona

grama de flujo es facllitar comunicarse entre personas, de esta ma—

la existencia - 167 - )
nera, la técnica de la diagramacién de flujo no solarmente traza un -
plan en sf mismo para la instrucet6n de 1a computadora, sino ‘ e —

Prepara la requisicién . 083 P * au
. , " también comunica dicho plan alos demdés,
y :

Llevala requislcié.n al ’

supervisor 50 -083 £n este caso se retomienda wtilizar un standar de sfmbalos de dia- |
grama de flufo parala instruccisn de 1a Informacién a procesar, -

»050

£1 supervisor aprusba Los fabricantes de computadoras suministran plantillas para ser u—

sadas por los programadores, La figura que se musstra, flustrala U‘_

Coloca copla de la reguisi- O l | D v plantilla 18M X20-8020,
cifn en el archivo 4 [:] . . 033 .

LAASEA UARA LARRS SRS A anaas ban P T Ty o + o
Fulgoduldé:musl Disco, tambor Opﬂmmw:‘m £
v . . i'
. =
La r'equistcién se detie L/ _ s
ne por otras tivos 1,000 max. Moditicacibn uoﬂ:qum Entradaisalids  Proceso, anotacion Oocumanto  Operscion Buriliar  arehivo de Sccesd Ot .
£
4
. L]
N D Tarjta perforada Cints de paoel perlovads Tecdads o Mgz =
Despacho de todas las ! Proceis predetmido 3
requisiciones a compras . D-:mﬂu Archie 5
etc. . 6 033 lucradc H
. Hnu z
Pulnnalloclmnv cusrtash e

. s
Canecior " .
. ) ) de finst .. e, e
o \'G‘EIGURA a. ds plgine pahinruinrin pug

- ‘ ' ‘ ' FIGURA 8.
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CENTROS DE DECISION

" Enel Ior‘ganigr'ama de la empr"esa, clertos puestos se planean para -
que l.as per‘sona's guea los ,ocupén tohen decisiones en fuhcidén de 1la
informacién 'que reciban, éstOS puntos for-maﬁ los centros de deci
f. s;iéh. De acuerdo con la c;nlocacién en el organigrama de los cen—

tros de decisién se define el tipo de organizacibn que puzde ser -—

centralizada o descentralizada, L. -

En una organizacibn centralizada los centros de decisifn estin muy
-arriba en el organigrama, es decir tas personas que toman las de-
. i:isio_nés' son pocas y de categorfa supérior. Lo contrario sucede -

"en una organizacifn descentralizada.

- Para tomar una decisibn, se requiere una cierta cantidad de infor-

¢

_macién. Esta informacién més o menos procesada, debe ser tal ~

que sea $uf‘ic_iente para la toma de la decisién, de manera que no se

j‘acumule inforrmacién sobre abundante que solo estorba a la persona -

que decide,

. También es conveniente considerar la frecuencia de las decisiones,
va .'que si estas se repiten el sistemna de informacién debe cstar al i

mentando los datos que se requieran a la persona qua tome csta de-

cisién. Stona decisibn se toma muy de vez en cuando, puede conve
. n . . .

nir no estar pasando la informaci6n sino por pedido, Para anal izar

100
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la informaciéh para los diferentes tipos de decisiones, se utilizan
ciertas representaciones gréficas que constituyen las matrices o

. - - " " - \
tablas de decisién.

Estas matrices o tablas cie decisién, ‘se desarrollan en funcidn de - )

alternativas y en funcién de ta MFormg.cién relevante.

&8



MATICES DE DECISION.

TEN FUNCION DE ALTERNATIVAS,

Otro instrumento utilizado para representar decisiones alternativas
son las tablas o matrices de daisién, Una tabla de decisién es di-
vidida en cuatro &reas principales (r—'ig.‘ 10 )
&reas pusde a su vez subdividirse en alternaktivas para varias condi-
ciqngs que se puzdan presentéxr- (Fié. 1-1 } Cuando se agﬁega infor

macibn ala tabla resultante, todas las condiciones y acciones son de

finidas claram

ente.

FIGURA 10,

10w

Elementos de tabla bAsica de Decisibn

Condictén Condicisn
1 2
Accibn ‘ Accibn
1 2
FIGURA 11,

Una tabla de decisiones de némina

Cada una de estas -

-

o\b(\ . U ¢ .
7 4 o
o N o @ & o
empleado por hora si si no
horas sobre 40 .si no
pago Tiempo extra | Estandard, | Estandard

RSN

MATRICES EN FUNCION DE INFORMAGCION

En este caso se pr-para una matr*fz_ y se coloca en las colum—
nas todas las decisiones que toma un centro de decisién, en -
los renglones se marca la informacién requerida ;-)ara cada una
de ias Qdecisiones. Con esta tendr'emos- analizada la informa-—

cién qua requiere el centro de decisién y su uso l4gico.

U.t..‘.
-
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CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATOS

Para diferentes propésitoé en la administracibn, se requiere al-—

macenar cierto tipo de datos en archivas, tarjetas perforadas, -

manuales, microfitmacién, -etc.. Estos centros de atmacenamien

to de datos, se crean para diferentes propésitos, Los propbdsitos
m&s importantes son1  Planeacién, informacién Contable, Informa

cibn Fiscal, Informacifn para diferentes centros externos.

Un ejemplo de los datos par\a‘planeaé i6n, lo constituye el hecho de
tener los datos de obra ejeéutacl .. de los (Gltimos aﬁos de la empre=-
sa, que nos servirén para plahear* el futuro mediato o inmediato en

funcibn del volumen de cbra a ejecutar.

La informacién contable, también reguiere de archivo que pelfmita
una revisibn en el momento en que esta se reguiera, 'que puede ser

con propdsitos Irterncs o externos,

Como ejemplo de la informacidn fiscal ‘podermos dar los datos que
se requieran parala presentac lén-‘a'Hacienda dé los pagos de irme--

puestos perscnales hechos pé'r* cuenta del trabajador, -

Como ejemplo de informacién externa, podrfa utilizarse la informa-

cifn que se prescnta al Seguro Soc_ia;l para cubrir 1a cuota tanto del.

o



- 56

' Se requiere planzar cuidadosamente la forma y el oriden en que-
esta informacién debaré almacenarse, también se necesita to-
mar en consideracién la forma.en que se va a controlar dicha ~

informacién,

EJEMPLOS
DE
SISTEMAS

‘

DE

INFORMACION
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GRAFICA 4 = P

CONTROL DE TIEMPQ - PERSONAL DE CAMPO

Fomaduria de Tiempo.—

El jefe de Tormadurfa de Tiempo terdra la obligacidn de.
hacer pruebas selectivas frecuentes sobre la forma de actuar de
los Tomadores de tiempo, muy particularmente cuando estos che-
can simultinearnente la salida de un turno y la entrada de otro, ya
que la expei*iencia demuszstra que, entre otras irregularidades, —
estén las de checar la tarjeta antes de consultar debidamente la -
L.ibreta de Tiempo v hacer la anotacidn correspondiente; permitir
aglomeraciones, faltas al orden, etc.

- A'mayor dificultad e irregularidades 2n el chequeo de -
entrada, campo y salida, deberé corresponder mayor vigilancia -
y supervisién del Jefe de Tomadurfa de Tiempa.

. Con objeto de que dichas pruebas selectivas sean sorpre
-sivas, el Jefe de Tomadurfa de Tiermpo, siempre que sea posible,
se trasladari alos frentes en vehiculos diferentes a los usados -por
los Tomadores de Tiemps y sin que se den cuenta de su presencia
antes de tie'npo. '

Cualquier irregularidad observada por el Jefe de Tomadu=

rfa de Ti{empo, debers ser reportada inmediatamente al Jefe de Per—

sonal y at Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic-
ten las medidas disciplinarias del caso, '

Si el trabajador extravia la Tarjeta de Tiempo.—

El Tomador de Tiempo expedirs otra tarjeta imprimiéndole
el sello de "DUPLICADO"; hari las perforaciongs que indique la li-
breta de Tiempo hasta el momento del extravic, anctando en dicha ti-
breta: "TARJETA EXTRAVIADA"Y,

Posteriorme nte, en el momento de hacer la L.ista de Raya,
se sellard el sobre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -
TARJET", y'se vigilars rigurosamente que el pago se haga Gnicdrﬁég_
te contra el duplicado de la Tarjeta de Tiempo.

1ot
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GRAFICA 4 =P
Control de ‘f‘iemp:a _~ Personal de Campo

(ContinGa) .

Accidente de Trabajo.~

. 5i el accidente de trabajo ocasiona como consecuencia,
inmediata o posterior, las muerte del trabjador, gl Jefe de Per-
sonal debe avisar de inmediato y por escrito al Departamento de
Relaciones Obrero—Patronales de 1a Direccibn Legal y de Coordi-

‘nacidn de Construccibn Pesada,

£l acta que se levante con motivo del accidente, debers

- formularse precisarnente en las formas de papelerfa que para ese

efecto distribuye el Institito Mexicano del Seguro Social.

LS
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1° Parte.-

ZB

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I
INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION" Y

" PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

Indroduccién al concepto "Administracidn"

Administracifn es un proceso gque consiste en la determina

ci6n y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE--

CURSO0S. -
Naturales
) Econdmicos
RECQRSOS ‘Morales
"Humanos
OBJETIVO.- CarActer Gemeral.
META. - _Carécier particular y concreto

La Administracién 'ha evolucionado a través del CONOCIMIEN-
TO DEL HOMBRE.

Parte.- Principales teorias Adninistrativas:

a) Administracién Cientifica de Taylor:

Gran tarea diaria

Estandarizacidn condiciones
S . .| de trabajo
Métodos cientificos istandarizacién m&todos de
trabajo

Estudios de tiempos .y movimientos
- Salarios Elevados

Administracibn cientifica

Aplicacibn ae un método cien
tifico. '

Eleccién y formacidn del ---
obrero. '

Bstrccha colaboracibn da la
d1recc16n con los trabajado-
res.

'D1v1516n del trabajo cnire -
dirccc16n y trabajador.
Salarios elevados.
Estandarizacidn de las zondi
ciones de trabajo. |
Estandarizacitn Ce Zos méto-

'dds de trabajo.
e

*



b} Administracién Funcional de Fayol.

Principic de Universalidad de las cicncias Administra

tivas.
Planeacibn
Funciones Administrativas { Organizacién
Direccifn
Control

c) Administracién Moderna:
Ciencias del comportamiento de Mayo
Motivacidn

Gufa ¢ Liderazgo
Comtnicacio6n

CUADRQ SINOPTICO UNIDAD - IT

LA ADMINISTRACION FUNCIONAL

Funciones esenciale§ rTécnicas
" en cualquier activi- ‘Comerciales
dad social ' : Financieras
De Seguridad
Contabilidad
Administyaci6n Planeacifn
" g Organizacién
Direccién
-Control

Principios esenciales de la teorfa administrativa de Fayol.

Divisién del trabajo.

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando _ bo%)
Unidad de Direccidn -
Subordinacifn del interés particular al ihyezés euneral
Renuneracifn del personal

Centralizacibn y descentralizaciba

Jerarquia

Orden

Tquidad

Estabilidad del personal

Uni6n del personal.

Iniciativa



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - II (125;::) A CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV

LA PLANEACION LA ORGANIZACICON

o ‘
~
gstructura de la organizacitn Divisién en departamentos

Organigrama

El objetivo.
' Forma del cuerpo social

Desarrollo vertical y horizontal
" | Area de Administracibn
Centralizacibén y descentraliza--

El plan

. - _ .
La planeacisn | Politicas Basadas en las fuentes que influyen

en las polfticas. hciﬁn.
Externas )
Internas .
Originadas . , Relaciones | Autoridad de linea )
Basadas en la jerarquia administra- de 1r 11-- | Autoridad de staff -
tivas nea y el - Organizacisn lineal y de staff
1 ' Staff Tipos de auto ’

Funcional .
ridad staff |Sta.f d= especialistas [Staff de asesoria

Staff d= servicio
Staff ge contrel
Staff fincional

General
Departamental
Basadas en el frea de trabajo

Ventas . ‘
S Staff de personal taff general
! Compras i
: ! taff auxiliar
Finanzas
_Pcrsnnal
Procedimientos La organizacidn COmO un Status Status escalar
| M&todos ) : sistema social Status funcional (N
i - |E1 papel (Role)
. ] Funciones de la organizacifn informal
Toma de decisiones Diagn6stico E .~ Ayuda a los individuos a lograr sus
Determinacibn ide las alternativas : ' objetives
Evaluacién de cada alternativa ' ' . - Proporcionar satisfaccidn social
Seleccifn de 1a alternativa. ' ‘ - Ayuda a la comunicaciéa
’ t~FunciGﬂ de control social



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V

LA DIRECCION

La ‘Direccibn se basa en tres elementos biAsicos de las CiENCIAS
DEL COMPORTAMIENTO

Teoria X:

Motivacifn
Liderazgo
Comunicacibn

Réquisitos de una direcci6n efectiva:

Energia

Responsabilidad . -
Conocimiento de las relaciones humanas
Habilidad comunicativa

Habilidad para ensefhar

Sentido Social \

Compctencia Técnica '

Empatia .!

.Objetividad !

Motivacién personal Persistencia
Yoluntad
-Aplicacién interna del yo
Entusiasmo

El hombre tiene repugnanéia al trabajo =~ = .~
E1 hombre debe sef'obligﬂdo g2 trabajar por medio -
de castigos y amenazas '

- E1 hombre es iucapfz de asumir responsabilidades.

Na tiene ambicifn y desea la seguridad.’

‘Teoria Y:

El hombre gusta y necesita trabajar.

La motivacibén es un medio pard que el hombre
trabaje. '
Al hombre le gusta asumir nuevas
lidades y desea superarse cada vez mis.

responsabi

.No'han sido utilizadas ‘hasta hoy, todas las

potencias del hombre.



* CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIIT

LA MOTIVACION

Por su origen F -
8 ornal Categoria de Fisicos
Informal . - .
motivo - Sociales
’ 1deolbgicos
Clasificacitn { . -
Situaciones (Acercamiento—acercamiento
de conflicto { Acercamiento-rechazo
p - Rechazo-Rechazo
or su desplaza Ascendente {}nformes .. .
miento.
i -~ -
Logro .
Descéndenté_ Reglas : © . Atributos de ‘ ‘ Recenocimiento
) Ordenes : 1s motivacién Progreso .
\, Instrucciones ‘ . Responsabilidad . :
- . : ) Cs
1 r~
. t La persona debe tener conocimiento y aptitud
Medio de comu- Prensa Requisitos para aumentar su capacidad de trabajo.
nicacifn 5a--- Cine de la compen- ) La compensacifn debe ser el objetivo de ma--
siva. Radio sacién. yor valor para la persona.
Televisién ‘ El individue debe tener confianza en que se
1e compensarf.
e comp :

12 .-
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI CUADRO SINGP-ICO UNIDAD - VII

EL CONTROL LA COMUNICACION’
Es el proceso que Se basa: - — ‘ ' 8
" . ‘ ~Emisor Habilidades comunicativas
Determinacién de }os estindares Cantidad ’ (Originador de la { Actitudes
Calidad - N ‘ comunicacién) : Nivel de conccimientos -
Uso del tiempo ' '
Costo .
. ’ ctuacién humana . Receptor ) fﬁabilidades comunicativas
o . (Al que se dirige Actitudes
Comparacifn de lo planeado y lo ejecutado ] Elementos el mensaje) ' Nivel de conocimientos
Investigacidn de variaciones (excepcién) . que formsn ~ ’ ”
Toma Je la accifin correctiva ‘ 1la Comunica
cibn. N . ' Concretas
: La palabra Abstractas connotativas
Importancia de 1a EXCEPCION en la determ1nac16n de los PUNTOS Mensaje - denotativas
ESTRATEGYCOS DE CONTROL. } i (Informacifn que
\ . se va & transmi-
o tir)
DISPOSITIVOS DE CONTROL ;I
. |
Presupuesto : Canal E
Informc~ de control estadfstico. C - (Medio por el que - .-
: Anilisis del punto ne. pérdide; no. gansancia : . L_se transmite) <
" Reportes especiales de control Co
Auditorfa Intecrna.
r-Ccsm:ocr.ar el objetivo del ménsaje
SISTEMAS JE CONTROL. r" ) Para lograr Conocer el receptor )
- una comuni- § Usar los simbolos adecuados en el wensaje
cacién efec Emplear el canal aéecgado
tiva, Preveer el ruido, ’
-

19



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX

<
'EL LIDERAZGO
-~
) Formal
Tipos dv autoridad { Personal
Profesional

El Gran Hombre

Enfoque del estudio { Los Rasgos

del 1fder.

- ——

o

El Comportamien%o
Autocritico i

Est
stilos de Liderazgo Democritico

Andrquico,

Eleccién de un
estilo de lide
razgo

Enerpla

Serenidad

Con;cimiento de las ré
laciones humanas
Empatia

Objetividad

Motivacién perscnal
Habilidad para la ense

Acciones esen-
ciales del 11-
der,

flanza.

Sentide Social

Competencia Técnica
—

13

p—

Fuerzas que afec
tan al lider.

Fuerzas que afec
tan al subordina
do.

‘Fuerzas que afec
tan a la situa--

_cién.
b

Persuacifn.

Correr riesgos calculados.
Aplicar l1la disciplina.

r .
Sistema de Valores
Confianza en sus subordina
dos

Propias inclinaciones en -
materia de liderazgo

Seguridad en una situacién
-

rlNecesidad de independencia. .
Responsabilidad de tomar de
cisiones

Normas rigidas

Objetos de la organizacibn
Conocimiento y experiencia.
“

- . ,
Tipos de organizacién
Efectividad del grupo
El problema mismo
Presifn del tiempo

\

14



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X
DESARRULLO DEL, EMPLEADO

1%2) Definicién.

_ a) Requisitos -~
2%) Aprendizaje ) a) Motivacién
’ b) Tipos . b)  Retrotransmisidn
3%} Requisitos de aprendizaje { €)1 Secuencia

d} Participacidn Activa
e) Diferencias Individuales.

. - - .
L] " N ) . R ) . .
: ' a) Capacitacién . "1 a) HEbitos Sociales
e T s . : . -,
4%) Tipos de Aprendizaje ({ b) Adlegtfamlento 8¥) Formacin b) Hebitos Morales
c)} Formacién . ) :
b : . c} Personalidad
. [a] Su fin ' . :
5%} Adiestramiento b) Al método _ -
{ en razén a:) . c) A la perscnal que lo transnite .
’ ~ 99} Proplcma,del o}vido o
‘102) Desarrollo Organizacional
i . 112} Conclusién.
a} Dentro del trabajo 1} A.D.A,

11} Encomienda de casds
ﬁbl' Método ¢ II1I) Rotacidn Plane:ida
b) Fuera del trabajo 1) Escuela dentro empresa
- I1) - Escuelas tecnolfgicas
- 111} Escuelas antiguas.

7%} Capacitacién ‘ a2} Su-fin | Distintos tipos
(En razbn a:) ' -

b) Al método I} Directa

\ . I1) Indirecta



x 4 | AT
"©  CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X | CZ/{
LA COORDINACION

-

12} Su Definicibn

( a) cCon la Planeacién
- C ' b} Con la Organizacién
22) Sus Relaciones { c) Con la Direccién
d) Con el Control
L .
- . 1) Objetivos .
i
a) Normativa I1) Politicas

en - I11) Procedimien

32} Unidaad _ ! ) rocedimientos
' b) Psicolﬁgic?

c) Socioléﬁité

\

¥e

a)'Sistema Noermativo

42) La Cocrdinacidn Ejecutiva [ b} Estructura

i
’

c) Definicién de Puestos

52) Reglas de la Coordinacidn Ejectiva

62) Conclusidn.



30 CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I

INTRODUCCION AL CONCEPTO ''ADMINISTRACION" Y
PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

1° Parte.- Indroduccidn al concepto "Administracidn"
Administracién es un Erocéso que consiste en la determina
cién y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE--
CURSOS. - :

Naturales
o Econdmicos
RECURSOS { Morales

Humanos

. i L.
OBJETIV(Q.- Caracter (General.

META. - Caradcter particular y concreto

La Administracién ha evolucionado a través del CONOCIMIEN-
TO DEL HOMBRE. | ' '

2° Parte.- Principales teorias Adninistrativas:
a) Administracidén Cientifica de Taylor:

Gran tarea diaria

Estandarizacién condiciones
de trabajo

Métodos glentiflcos “standarizacidn métodos de

trabajo

Estudlos de tiempos y movimientos
Salarios Elevados



1i

~
Administracidén cientifica Aplicacidn de un método cien
tifico. ‘
Eleccidén y formacidén deil ---
obrero. '

Estrecha colaboracién de la
Qireccién con los trabajado-
res.

'D?visién del trabajo enire -
‘direccidn y trabajador.
Salarios elevados.

; Estandarizacién de las condi
ciones de trabajo.
Estandarizacidén de los méto-
d!s de trabajo.

=
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b) Administracidn Funcional de Fayol.

Principio de Universalidad de las ciencias Administra

. tivas.

g

Planeacidn
i ini . izaciéd
Funciones Administrativas ( Organizacien
' Direccidn

Control

-

¢) Administracién Moderna:
(iencias del comportamiento de Mayo
Motivacidn

Guia o lLiderazgo

Comunicacidén
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CUADRO STNOPTICO UNIDAD - II

LA ADMINISTRACION FUNCGTONAL

o~
Funciones esenciales Técnicas
en cualquier activi- Comerciales
- dad social Financieras

De Seguridad
Contabilidad ™

Administracidn Planeacién

Organizacidn
Direccidn
Control

.

Prinbipios esenciales de la teoria administrativa de Fayol].

- Divisién del trabajo
"Autoridad 'y responsabilidad
Disciplina
Unidad de mando.
Unidad de Direccidbn
Subordinacién del interé&s particular al interés general
Remuneracidén del personal
Centralizacidn y descentralizacida
~Jerarquia
Ordgn»-
- -Cyuidad
Estabilidad del personal
Unién del personal
Iniciativa
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - ITI

El objetivo .

El plan

~—

LA PLANEACION

- .

La planeacién Politicas Basadas en las fuentes que influyen

Toma de decisiocnes

r

en las politicas.

Externas

Internas

Originadas

Basadas en la jerarquia administra-
{ tivas | A

Funcional

Gencral

Deparfamental

Basadés en el drea de trabajo
Ventag '

Compf%s

Finanzas

Personal

heire

Procedimientos
|_Métodos

Diagndstico _
Determinacién ide las alternativas
Evaluacidén de cada alternativa
Seleccidn de la alternativa.



1o

CUADRO SINOPTICO UNIDAD. - IV

LA ORGANIZACION

B

Organigrama

Estructura de la organizacidn ivisién en departamentos

Forma del cuerpo social

{ Desarrollo vertical y horizontal
- | Areca de Administracién
Centralizacidn y descentraliza--

T bcién.
-~
Relaciones Autoridad de linea . _
de la 1i-- Autoridad de staff ' ' -
nea y el - \ Organizacidén lineal y de staff
Staff Tipos de autof” - e
' ridad staff Staff de especialistas [Staff de asesoria
~ ' 4Staff dz serviéio
< ' Staff ae control
- Staff funcional
Staff de personal ‘.{Ftaff goneral
~ . Staff auxiliar
. r~
La organizacidn como un Status ( Status escalar
sistema social : oo Status funcional

El papel (Role}

Funciones de la organizacidén informal

%- Ayuda a los individuos a lograr sus
objetivos

- Prbporcionar satisfaccibén social

- Ayuda a la comunicacidn

g-Funcién de control social'-
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V
LA DIRECCION
La Direccién se basa en tres elementos bésicos de las CIENCIAS
DEL COMPORTAMIENTO
Motivacién

Liderazgo
Comunicacidn

Requisitos de una direccidn efectiva:

Energia
Responsabilidad
Conocimiento de las relaciones humanas
Habilidad comunicativa
Habilidad para enseilar
Sentido Social :
Competencia Técnica }
Empatia
Objetividad
Motivacién personal Persistencia
Voluntad |
'Aplicacién.interna del yo

Entusiasmo

Teoria X: El hombre tiene repugnanéia al trabajo
E) hombre debe ser obliggdo a trabajar por medio -
de castigos y amenazas
El hombre es incapiz de ésﬁmir responsabilidades.
No tiene ambicifn y desea la seguridad.
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'Teoria_Y: El hombre gusta y necesita trabajar.
La motivacién es un medio para que el hombre
trabaje. _
Al hombre le gusta asumir nuevas responsabi
lidades y desea superarse cada vez mds.
No han sido utilizsdas hasta hoy, todas las
potencias del hombre. |
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI

EL CONTROL

"Es el proceso que 5e basa:

Determinacidén de los estdndares Cantidad

' Calidad

{ Uso del tiempo
Costo

. ' : LActuacién humana

Comparacidén de lo planeado y lo ejecutado
Investigacidn de variaciones (excepcién)
Toma de la accidn correctiva

Importancia de la EXCEPCION en 1la determinaciéﬂ de los PUNTOS
ESTRATEGICOS DE CONTROL. - : 1

DISPOSITIVOS DE CONTROL \ ‘
i ‘

Presupuesto . - .
| quormcgmde control estadistico.
-~ ""Andlisis del punto no. pérdid:; no. ganancia
Reportes especiales de control '
i

Auditoria Interna.

SISTEMAS JE CONTROL.
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CUADRO "SINOPTICO UNIDAD - VII

LA COMUNICACION

—~
PEmisor Habilidades comunicativas
(Originador de 1la { Actitudes
comunicacién) Nivel de conocimientos
_ :
-
) Receptor Habilidades comunicativas
(Al que se dirige { Actitudes
Elementos el mensaje) | Nivel de conocimientos
que forman : N~
la Comunica ( | ,
cidn. Concretas
La palabra Abstractas connotativas
Mensaje denotativas
(Informacidn que
- ~se va a transmi-
: tir)
Canal .
(Medio por el que
_ ¢ transmite)
r ‘
‘ Conocer el objetivo del mensaje
Para lograr | Conocer el rcceptof ‘
una comuni- { Usar los simbolos adecuados en el mensaje
cacidn efec Emplear el canal adecuado
tiva. - Preveer el ruido.

“ay,



. :
Por su origen Formal
Informal
Clasificacién  {
&
Por su desplaza Ascendente {}nformes
miento. '
L : {
\Pescéndente_ Reglas
\ Ordenes
\ - tInstrucciones
.o
I
|
!
Medio de comu- Prensa
nicacién wa--- [} Cine
siva. ' Radio
Televisidn

.
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. : . 'CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII

LA MOTIVACION

Categoria de \ Fisicos
motivo ' ' { Sociales
Ideoldgicos
r |
Situaciones Acercamiento-acercamiento
de conflicto { Acercamiento-rechazo

Rechazo-Rechazo

\ .
Logro
Atributos de . '{ Reconocimieno
la motivacidén ] Progreso

‘] Responsabilidad |
L .

-~ :
La persona debe tener conocimiento y aptitud
Requisitos para aumentar su capacidad de trabajo. '
de la compen- La compensacién debe ser el objetivo de ma--
sacidon. _ yor valor para la persona.

El individuoc debe tener confianza en que sg

le compensari,
% : :

12



‘Tipos de autoridad f

Enfoque del estudio {

dél lider.

Estilos de Lidera;go‘

D
£ K

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX

r‘

EL LIDERAZGO

Formal
Personal

Profesional
.

g

E1l Gran Hombre

Los Rasgos ;

LEl Comportamien%
Autocrético i

Democratico

Andrquico.

.

phter

Energia
Serenidad
Conocimiento de las re
1aciones_humapas‘ ‘
Empatia

Objetividad
Motivacién'pérsonal
Habilidad para la ense
fianza.

Sentido Social

O 0

Competencia Técnica
-



~
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- ' | Sistema de Valores
Fuerzas que afec Confianza en sus subordina
tan al lider. < dos
Propias inclinaciones en -
materia de liderazgo
Eleccidén de un ‘ L.Seguridad en una situacién
éstilo de lide
razgo r
Necesidad de independencia.
\ _ ' ) Responsabilidad de tomar de
cisiones
Fuéfz#s que éfeg J“Normas rigidas
) ; tan al subordina Objetos de la organizacidn
' do. Conocimiento y expériencia.
|
(™ .
Tipos de organizacién.
‘Fuerzas que afec . Efectividad del grupo
tan a la situa-- El problema mismo
;Fién' Presidén .del tiempo
Acciones esen- Persuacidn. .
ciales del -11- Correr riesgos calculados.
der. Aplicar la disciplina. _

14



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X

. 2 ¥
. . : . ot
DESARROLLO DEL EMPLEADO
i
12) * Definicién. _ -
) a) Requisitos . ‘
2%) .Aprendizaje ; -a) Motivacidn o
; ' b) Tipos - b) Retrotransmisidn
32) - Requisitos de aprendizaje . ‘ ¢) Secuencia
' ' : d) Participacidn Activa
e) Diferencias In@ividﬁales.
]

! . : a) Capacitacidn

10

42) Tipos de Aprendizaje ( b) Adiestramiento

¢) Formacidn

_ a). Su fin
) Adiestramiento { b} Al método

( en razén a:)

10

5
¢) A la personal que lo transnite

. . r .
a) Dentro del trabajo . I} A.D.A. _
' I11) Encbmienda de casos
62) Método { 1I1) Rotacidn. Planewda
b) Fuera del trabajo . é 1) Escuela dentro empresa
) ' ' { I1}) Escuelas tecnolégicas
IS I11) Escuelas antiguas.
~ r'
7%} Capacitacién a} Su fin Distintos tipos
(En razén a:) { {
b) Al método |. 1) Directa
\ I1) Indirecta

"



)

-~
a) Habitos Sociales

Lo

8¢) Formacidn { b) Habitos Morales

c) Personalidad

-

99). Problema del olvido
102) Desarrollo Organizacional

11%) Conclusién.
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X

LA COORDINACION

e

12) Su Definicibn

{ a) Con laPlaneacidn
' b) Con la Organizacidn
22) Sus Relaciones { '¢) Con la Direccién
L d)} Con ¢l Control

¢~ : ' I) Objetivos
S 1.
a) Normativa 11} Politicas
.39) Unidad . 111) Procedimientos
: ﬁb)-Psicolég;icla
c) Sociolégich

N

. ,
a)‘Sistema Normativo

42) lLa Cocrdinacion Ejecutiva ( b) Estructura

~ ¢) Definicién de Puestos

L

52) Reglas de la Coordihacién Ejectiva



TRRLE S INAL ¥ Yres

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

PROGRAMACION Y CONTROL DE QBRAS

ORGANTZACION ADMINISTRATIVA PARA CONSTRUIR

Ing. Francisco. Canovas Corral

NOVIEMBRE, 1985

' ¥
- . - cT, N " . N ' }
Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 primer piso  Deleg. Cu'aqhte_rlnoc 06000 Meéxico, D.F. . Tel.- 521-40.20 Apdo. Postal Mi2285



DESARROLLO DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION

[ADMINISTRACION

CIENTIFICA
{F. TAYLOR)

PRINCP10S
GENERALES DE
LA ADMINIS=~-
TRACION. -

(4. Fayol}

CIENCIAS DEL
COMPORTAMIENTO

(Estudios de
Hawthorne ¥y

Elton Mayo) .’

l‘ | UNni1o

EFVCIENCIA IND

'Pago de salarios mis elevados

Aplicacién de
Métodos Cien-
tificos. {

ACTIVIDADES:
Técnici.- Prod

Comercial.- Compra,

Financiera.- U
De Seguridad.-
ciones.

{ontables.- De

Administracisn
Cl&sica

Proceso K
Administra
tivo

-

LY

USTRIAL MAS ELEVADA

clioa
Estandarizaclién de las temperaturs
condiciones de trabajo p::sas de trabajo
etc.

Estudio de Movi--

Estandarizacifn de los
aientos (Cine)

Mérodos de trabajo

Planecacidn de una "‘Gran tarea diaria'.
Estudio de tiempos (cronSmetro)

Alentar al alto productor o permanecer en Su
trabajo.- Plan de pagos diferenciales,

uccidn, transformacién o serviclo.

venta y cambio.

<0 Sptimo de capital.

Proteccidn de 1a propiedad, personas y opera

terminaci®n de la posicidén “inanciera.

—
1. DivisiSn del trabaj..
_ 2. Autoridad y responsabllldad
- . i .
?r'HCI?i?S de E Sé?gazlézaﬂando
C?G:dmlnistri 5. Unidad de Direccién
. 1 6. Subordiatacién del interés

Individual al ger -al

L 7. Remuneracién del personal
B. Centralizacién

9. Linea de Autoridad .

10. Equidad

11. Orden -

12. Estabilidad de) personal
13. Iniciacgiva

Q4. Espiritu de Equ s0

funciones de | Plancaci6n
la Administra] Organizacidn

cién Direccidn Coordinacidn

PSICOLOGIHA
PSICOLOGIA SOC
SOCI0LOGIA

- Control

AREAS  DE INVESTHGACION

Factores pérsonales
detr3s de una eleva
da productividad y
atta moral. Determi
nacibn de las metas
del empleado.

2. Organizacidn como' Sist. Seocial:
Planeacitn del modelo informal
de relaciones en la organiza -
cibn. .

3. Mandos: Factores de ubicacifn
e identificacifn de caracteris
ticas personales.

§. Comunicacibn: Factores que condu |
cen al entendimiento comin y su
evaluacién. Mejoramiento de tas
habilidades de! empleado.

5. Desarrollo del Empleado: Determi
nacion de 1a eficiencia en el =-
aprendizaje. Aplacaclén agropi
da a una situacidn nueva de to -

L que se ha aprendido. '

1. Motivacidn:

AL - 4




FUMCIONES DE LA ORGAMIZACION

UNIDAD 2

-~

tdentificacién de los objetivos

Formulacién de Politicas ' a. Segon nivel Administra
(Gufa general para 1a toma de tivo -
PLANEACION  { decisiones) b. Segin su formacidn
c. Segin funclibn Empresa-
rial . .

Procedimientos: Es la secuencla de pasos para tograr un obje-
tivo. ~ )

hﬂétodos: La forma de realizar un paso del procedimiento.

(beterminaci6n de Actividades . ~ ’
j. Funcifn empresa
Agrupaci6n de Actividades rial Besarrolto
. 2. No. de personas } vertical.
(En base a:)
3. Productoe

4, Territorio, etc. Desarrollo

horizontal.

Asignacién de autoridad y res Centralizacién

[+] A
REAN1Z C1ON+ ponsabllidad (Area Ideat)

Descentralizacifn

: Lfnea: relacién directa en el lo
tdentificaclén de actividades § gro de los objetivos. ;

Asesorfa: relacién indfrecta con
el logro de los objetivos.

ALco“oci“ie"to de la organizacién informal.

Gufa y supervisifn de los subordinados para e} logro de las
metas. -

Positiva. En base a premios, bo-
nos a-la produccidn, etc.

Estudio de la motivacién
DIRECCION Negativa. En base a castigos

Comunicacifn, Basada en canales adecuados y comprensién.

Area de mando. Estudio del lider y sus sequidores y la forma de

mando.
- ' ~— Cantidad
. Establecer Estandares {Costo
Evaluacion del Funcionamiento Calidad
Tiempo

de la Organizacién

Comparacifn de lo real

ey

CONTROL { con los standares
o ’ Presupues
Correctivos necesarios Tomar pccCion correc- J tos
. tiva ~ Informe de
- o : Control.
Anilisis -

punta de -
equilibrio



\DAS A LA TOMA DE DECISIONES

TECNICAS COMPARATIVAS Af

~

INVESTIGAC 10N . DE
OPERACIONES

ILUSTRACION DE UN
MODELO

3

UNIDAD 4

Su uso es a nivel sistema, emple3dndose cada vez mis
las tecnicas cuantitativas. :

E1 modelo matemdtico
(10) se constituye

Cualidades de los
Modelos Matemiticos

implica el uso de
las matemdticas es
tadisticas para 13
obtencidén de un md
simo o un minimo -
y elegir, la combi
nacién a estas va-
riables.

rbrlentacmn a nivel snstema o
de empresa.

Identificacién especifica y -
medicidn de metas y variables
que afectan las metas.

Construccién de un modelo ma-
temdtico representando 10 que

i

se va a estudiar,
.

Debe ajustarse al problema --
real.

.

sas decisiones.
- .

~
m3ximos o minimos.

Teorfa de la Probabilidad.-
Cuando uno .o mis var a--
bles en el modelo no se-

" pueden especificar.

Teor’a de las Colas.- Se aplu
ca a la linea de esp ra.

Teoria de los JuegoJ.— Estu-—
dros de situaciones para
maximizar ganancia y mi-
nimizar pérdidas.

Método de Monte Carlo.- Para-
cuencia de los eventos.

ProgramaC|on Lineal.- Cuando-
. la relacién de las varua

bles con las metas es en
forma lineal.

Debe ser capaz de dar numero-

Cilculo Diferencial.- Valores

predecir el tiempo o fre

Lo



ESTRUCT!URA DE LA ORSCANIZACHION

4 | 4

UNIDAD §

- =
Por su ndmero.- Implica la asignacidn de un ndmero igual de per
sonas a cada unidad disponible. -
Produccidn.- Es la obtencidn de ‘utilidades en -
forma de bienes o servicios.
Por su funcién .Ventas.- Es ¢! intercambio de bienes o servi --
cios por poder de compra.
Finanzas.- Asignacién de fondos a la emprésa.
Implica el desarrollo del conocimiento especia-
DIVISION EN p lizado del |
DEPARTAMENTOS . *. or su izado del producto por parte.de su personal -
. producto.- con respecto a otros productos de la misma.
p Se da donde las cercanias a las condiciones lo-
or su
. . cales dan como resultado economias de operacuon
territorio.-
va sea al produclr o vender.
p Su funcidn cs abastecer las necesidades especi-
or sus ) \ . .
. ficas de diferentes tipos de clientes.
clientes. : ‘
Por proceso.- Est3 basada en el proceso o tipo de equipo ir
. ' plicado aunque den servicios a diferentes de
i tamentos.
[~ )
Desarrollo Se refierc al aumento o disminucion de niveles-
DESARI DLLO Vertical.- _en una organizacion.
VERTICAL Y HORE { _ ,
ZONTA: EN LA -} besarrollo Sc refierc al aumento de mds funcioncs o mi~ --
ORGAN- ZACION Horizontal .- puestos sin aumentar el nGmero dc niveles.
L
. . ldentifica ¢l nimero de subordinados y est3 en-
Nivel Organi . . , P e e -
. - funcién dat nivel en la divisidn que se esta su
zacional .- . -
pervisando,
Tivo de - Dependiendo de la actividad que se trate, ya --
AREA DE LA { At iaad - sca de rutina fija o variados serd también la -
ADMINISTRACION ’ amplitud o cstrechcz de la supcrvision.
Tipo de perso  Dependicndo del tipo de personas implicadas cn-
nal implicado.- la organizacién serd la supervisidn del drea.
e et N .
AREA E! tipo 'de organizacién ayuda a determinar el érea de Adﬂln> ~

DE LA ADMINISTRACIONY cidn aproptada la cual puede ser centralizada y descentrali
APROPIADA o da

‘Afecta no solamente el 3rea de Administracidn sino ¢l nimero de
niveles en la estructura dec la orge anizacidn, La estructura des-

[ ‘ny ) L
DESCENTRALIZACION centralizada da como rgsultado lincas de comunicacidn mds cor--

L . - - : |‘:5-' a"\ l:) M ‘lpl"'a“ ,()‘\.




RELACIONES DE LINEA Y STAFF

(|

UNIDAD &

-

LINEA.- Las que tienen que ver directamente con el logro de los

objetivos.
FUNC IONES .
STAFF.- Existen para gue las actividades de !Tpea sean mis efec
tivas, sunque no siempre est3 subordinado a la organiza
cién de 1lneas.
« : P -
i Produccién
LINEA ﬁ Ventas
POR SU i ‘ Finanzas _
TiP0 DE 1 “~
ORGANI ZACION —-
C Compras

i STAFF { Las re!a:!ones del personal

. L La contabilidad

! ! L

— r
r . Ofrece sugerenclas y prepara planes-
para ser o no considerados por los -

‘ Gerentes de 1Tnea.

! . ASESORIA { .

: ; Su objetivo es que las proporciones-
sean producto de sus propias [deas.
slendo necesaria la discusidn con el
personal de 1¥nea afectada.

[~ se responsabillza de realizar cierta

&rea de actividad que ha sido separa

; . da del trabajo de Ffnea camo un ser-
. vicio a ella.

: P serviceo { .

' Uso obligatorio para Gerentes de LT~
nea permiten el .trabajo mds efectivo

EATEGORIAS ESPECYA y las economias de operacién centra=
GENERALES { ' cra'~1 1i2ada

DE LA ACTI : " 2

VIDAD STAFF _

Controla clertos aspectos de la acti
. vidad de [lnea,
CONTROL { k

: Logran una actuacién mejor en activi
dades de 1fnea importante.

Y4

. Se encuentra implicada fuera de la -

' ) estructura de la organizacidn formal,
FUNCIONAL | :

' Ho debe ir m3s alld de un Nivel Orga

nizacional ya qua es 12 que mis afec

_ta a una actividad de linea.

Es la asignacién de la autoridad ---
staff ‘sobre actividades especificas
que est3n fuera de los canales de la
- \ organizacidn

La accidn de alternativas, actuar como unidn con otros-

‘ " )
PERSONAL . oartamentos, recomendacién de cursos, etc.

-




LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA SQCIAL

( Es declir no como un organigrama~formnl j rigido )

- O
UNIDAD 7
- r
ESCALAR. Es el ?etcrminante msis importante para
un l‘ndwiduo, porque define el rango -
de éste dentro de una organizacién.
FUNCEIONAL. Se basa en la importancia del tipo -
o0 Srea de trabajo que realiza.
Tipec de oficina
STATUS.{5e refiere a la posicibn re NTRE EJECUTIVOS :lpo de escrito
lativa de un Indlviduo com ¢ n:tn 5v:l nuevo
parada con la de otros en - | RELATIVO pa a 1o poda
un cierto grupo.
NTRE ERPLEADOS JoU% TOF2° e
~ € MENOR RANGO °
. trabajo, etc.
$irven como incentivos para
S1mB0 ENTAJAS  ayudar al logro de las metas.
_LOS .
Cuando la gente se angustla
ESVENTA
AS — por su status actual reduce
su efectividad.
- ~— * :
1. Las indicadas por la empresa o
T INFLUENCIA * 12 organizacidn.

2. Los determinados por los grupos-
con Tos que el individuo estd -- ’
en contacto, © Sea 1a organiza--
cién informal.

_ . FACTORES -
EL PAPEL.]Se considera la defini -- Donde el Individuo 1. Organizacibn
(ROLE} cibn del individuo basada {. intenta estructurar Farmal.
en el comportamiento de - | FUNCION la situacidn social 2 Organizacién
una organizacidn. y definir su situa- Informal
' ‘ clén en ella. 3. El individuo
mismo.
. Cuando un indfviduo se enfrenta a’=-
CONFLICTO dos papeles que son‘nncompatlb1es y-
. que pueden tener su fuente en cual-=
. DEL PAPEL :
i quiera de los tres faﬁtores anterior
L mente dichos.
Ayudar a los individuos a lograr objetivos espe
FUHCIONES (. l ::Z.;?z%onar tisf ién social
e LA OR- § Actividades que noC estdn Ser:ir como sZio dzcco unicaciéé .
GANIZA --{ bajo control administra- me com -
CION IN-- } tivo directo. .
FORMAL Interna. Cuando 1os miembros -
Contron social | &6 0 ST R O up.
del Comporta-- 9
miento. Externo. Cunado el comporta —- °
- miento de estos miembros se in
tenta de fuera.
-
D1AGRAMA ) _ S?clograma.- Apropiada para estudiar Tas rela=-
BE LA OR Mé todos gencra]es para ciones en un pequeio Grupo.
GANTZACTON Fr:zar Yas relaciones {
- : informales. . Estructura Formal e Informal.- Existen simulta-
neamente en la organizacién y cada perspectiva-

representa un modo distitno de contemplar ia or
ganirzacidn, como sistema, donde se dibujan las

LintcracciOnes informales en un mismo diagrama.

)



HRISTRATIVA

(Paso de Informacién.y Comprensién de ella de una persona a otra)

COMUNTCAC] 0N

" CONCEPTOS {'
BASICOS

FACTORES
PS1COLOGICOS

S IMBOLOGIA {

ESTRUCTURA DE {
LAS REDES DE
COMUNICACION

'Retrotransmns:on.- Observacidén por parte del

" Semdntica.- Clencia del -

UNIDAD 8

Emisor
Receptor
Canal
Simbolos.

Elementos

i~.

Exitoso=Cambio deses
dq. )
Erréneo=Cambio no dea

"~ seado -
Nulo= Sin cambic °

emisor del eFecto de sus acclones en el com-
portnmlento del _receptor. ‘

a

ldcntlfucacuon del objetivo del emisor.

‘Conoclm:cnto de los motfvns o actitudes del receptor

EV|tar el esterootnpo (Categorizacién rigida) =~ .

Flexibilidad (CatcgorlaniOn fFlexible)

-

Palabras concretas,- Dcflncn un ochtlvo

r_.Connot.atl\.rasi..- Tin-
nen un significado-
‘interna., Solamente-
hacen relacidn de -

lenguaje y sus stgnlflca
‘ Ia'abstraccién.

do.

Palabras'abétractasJ
Denotatlvas.- Signi
ficado mus -gencral,

externo. Anuncian -
0. stgnlflcan al ob-
_jeto © a Ya accidn.

—

tontexto.- Proporcnona un mﬁrco dc rcfcrencna para dafinir Ja pata
bra.

Circuito dc comunicacidn. - Flujo de i formacion. .
Red de Comunicacién.- Un sistema de centros de tomas dc deClSlO“
nes -intercomunicados por cannlcs de comunicacidn. - )

- .
a) Un sistema de centros de’toma -
Elementos. - de dCCtSIoneS. . f'
_ Se utiliza la retro- i !
transmisidon para su- { : /

-e. {

b) Un nimero de canahcs de coAun|c‘
' cuon. : o L

- o .

buen funcionamiento -




JRTAMIENTO

HOTIVACION Y CO

FACTORES

CATEGORIAS

‘DE:. MOTiVOS -

MOTIVACION

MULTIPLE Y COH
FL1CTO DE MOTY.
v0sS -

. Ej'

MOT]VAQiON""4

HMORAL Y

| PRODUCTIVIDAD

Y

UNIDAD 9 g
El comportamiento de un |nd1vlduo se guua por sus motivos, mientras

que las metas que sean externas a el, no le den oportunldad de sa--
tisfacer sus motlvos. .
Los mntivos-inSatisfechos gufan el comportamiento del iIndividuo.

E1 comportamiento motivado esta dirugido siempre hacia el Iogro de-

-_rmtas especificas.

N ol
cas basicas.

No se puede obser
var dircctamente-
sino en las metas
obseryables.

. Ideologlcos.' Son peculiares del hombre.
. Y

depende del contacto en otras personas.

Nota: A. H. Haslow.- Da tres cotegorias de motivacidn,
las fisicas, las sociales y las ideolSgicas.

s5on:

HOTIVOS‘ Conscientes ‘ o -

lnconsctcntcs - No Ios conoce la persona, aun--
que gufap su comportamienta.

F- Accrcam:ento.

Acercamiento,- Una persona debe elegir entre --
dos diferentes cursos de aceidn y |Ieva a8 la sa
tisfaccién de un motivo dlferente.

CONFLICTO DE -J . Acrecamiento.- - EE
MOTEVOS -
: dos motivos antagénicos implicados.

Rechazo.-
- Rechazo.-

Dos alternsativas indeseables..

El desarrollo -dc un motivo mis ele

o e Fisico.
vado, depende de 13 satisfaccidn - t51co

JERARQUIA DE

'HOTIVOS de los inferiores. ‘ 'deo‘091CO
Dasmnnuyen ba;o condlCIOnes de. pre .
sion. )

v

Rechazo.- Solamente un objeto o mcta, pero hay-

‘Sociales 1

Sociales.- "Motivacién social, nivel de aspira-
{ cion satisfacciGn percibida'. Su sanlsfaccnon -

,E;

Fisicas.- Se relaciona con necesidades biolégi-

S

vO<s . llﬂva a un conflecto rechazo - rechazo

Mo ﬁo&al‘baja

- Motivacidn Positiva: . MO

Oportunndad de satis
facer motivos. L
. o L N _
‘ | *'MO »> H P Alta produ-ti’
vidad.

, /" . Pude haber o no alt:
Maral e!evada P\\ " productividad )

. kg )
MO= Meta Organizacional

HOTA:

Hotlva510n negativa.- Amcaaza de dlsmlnutr la satlsfaccaon de motl-'

an



EL LIDERAZGO

.f;L

Enfoques oriéntados al
lider para estudiar el
liderazgo.

El Grupo: biases .para su
elevada productividad.

La Organizacidn

Enfoque de las situacio-"
nes del

liderazgo. -

Estilos del liderazgo

{

K

IR

.

Enfoque ‘del gran
Hombre

Enfoque de ltos
rasgos

Enfoque del
comportamiento

-Cuando el administrador quE'ha lograde - .
el éxito es un lider competente por na
turaleza, "Hace no se -hace'.

UNIDAD

Inteligencia

Habilidad para
la comunicacid

Diversidad en el
nimero de {nves-
tigados: mis de-
un posible signi
ficado al defi--
nirlos.

Habilidad para
determinar las
metas del grupc

H

Es la cantidad relativa de tiempo que

el individuo emplea en actividades ta

les como planeacién, motivacion y co-

municacidn. =

{ De acuerdo a esto existen 2 tipos de -
lideres: Aquellos que se consideran -- -

| que han logrado el éxito y aquellos --

1 que se considera que no lo han hecho. .

W ) .

1. Hctas Expltcutas.

2. Los individuos en el grupo de trabajo neccs:tan ver la
rclacidn existente entre sus objetnvos personales .y --
-los del grupo. :

3. Los trabajadores nccesitan cncontrar un 5|gn|ftcado y-
una satusfaccuon en el mismo trabajo.

A! intentar cambiar el clima del liderazgo: nccesatamos co
menzar en la parte superjor de una: organnzacnon.

—
Los requ:sntos del liderazgo pucdcn cambiar con:
a: El nivel administrativo, i T E
b. E} Arca Funcional. : '
c. EY tiempo. - . -
- o . ‘Positivo
En cuanta al mitodo motiyaciTnal usado . )
‘ : - N © Negativo
Centr: lizade
En cuants a la delegacidn de autoridad PR
' o Descentralizado



CONT

F ' - . -

DETERMINACION DE
STANDARES {

\
COMPARACION DE LOSJ~
RESULTADOS REALES

.
—
i
’
ACCION PREVEN .
TIVA Y CORREC . {
TIVA

REACCIONES HUMANAS
"ANTE LOS PROCED! -
MIENTOS DE CONTROL
CENTRALIZADOS

HACIA CONTROLES
EFECTIVO

19

UR1DAD

|i . . : )

Cantidad.~ Voldmenes de produccian esperados.

Costo- Cantidades de dinero a gastar en la produccidn,. publi
) cidad, etc.
Tiempa.- Cantidades de tiempo empleadas en la produccidn.
Calidad.- ‘Calidad esperada de los productos.. .
Cantidad: Diferencia del esperado al real.
Costo: -(IDEH)
Caiidad: (1pen) { Muestreo
‘ Por excepcidn.
Tiempo:

Presupuestos.-

“Informes de Control

Estadistico.-

Punto de Equilibrio
Punto de no ganan--
cia no pérdida.

Reportes especiales
de control.-

Auditoria interpa.-

Rechazo
(Factores) ¢

_Aceptacfén.- :

un staff.

(1DEM)

‘Estimula la obtencidn adecuada a la importan
cia de las funciones administrativas princi-
palmente planeacidn y control. Ayuda a coor-
dinar diversas actividades usando una basc -
comdn para medirlas.

Se tiencn que preparar sobre una base conti-
nua y enfatizar las variables de desempefio,

" que pueden medirse mds facilmente,

implica el uso de una grifica que muestra el
volémen total de ventas contra ingresos y -~
gastos. Se enfoca en Ja utulsdad o perdldas-
esperadas,

Pucden contener o no datos.estadfsricgs}-se-
ihvestigan las operaciones particulares en -
un ticmpo particular que se elaboran sobre -
una.base no continua.

Se difercncla en que se prepara sobre una ba
se continua y mis extenso en su Srea de co--
bertura. :

ta tendencia a evitar hechos desagradables.
E! no captar las mctas de 1a organizacidn.
Crecer que el standar de descmpeno esperado
es demasiado elevado.

Creer que tos standarcs deéfinidos son ura -

" medida incompleta del logro-de los objeti-=.
" vos de 1p organizacidn, ‘ .

fuando dichas normas no-lesionan los iIntere -
ses de los subordinados.

. Contr01 Centralizado. - Contro) de un departamento por médio de E

Personal,- N realizado por un supervnsor en su refacién con sus

subordlnados

Auto Control.- E! individuaf realizado ecn los rétodus de trabajo.



"APRENDIZnoE Y DESARROLLO DEL EMPLEADD .

como camhlo

| 3] Aprendlzaje J

Principios en {

Aprendizaje

Utilizacion del
Aprendizaje

11 uvono 32

e,

- Se relaclona con un cambio asociado con 1 experiencua o la

practica.

- Para evaluar los cambios cn }os conocimientos, la habitidad
o actitudes tic¢nen que expresarse en forma de cambios en el

COmportamiento.

.= Otros. factores son los métodos de motivacidn usados y no -~

siempre los programas de adiestramiento son &) medio apro--
piado para lograr mejoramientos en el descmpefio e€n el traba

jeo.

Hacen que se eleve
al miximo el pro--
greso en un progra
ma. de adicstramicE_

to. . La Sucesidn,-

a

F'—' - -
La Motivacidn.-

Retrotrasmisidn.~

prendizaje.

Diferencias Individuales.-
-la diversidad de aprendizaje.en la prépa -

Se asocia con la eficien
cia en el aprendizaje y un cambio desea-
do en el copportamiento.:

Es la informacidn, eva
luacidn de las decisiones'y discusién --
subsecuente del ‘andlisis de quien estar3
aprendiendo,

Es la organazac;on del ma-
terial que sera asimilado.

Partlctpacaon.- Hicntras mas participe -
la persona -que aprende,

mayor es el - -

Se considera-’

. racign de las personas que se esta .dtas'

t

Factores que afectan

Factores que influycn‘

randa.

Olvido.-
aprcndtdo

I'-"I'ras'\sfc:l'.cm:ia de
Adiéstramiento
Positiva

Transferencia de
Adicstramiento

_Negativa

‘en el trabajp 'y que ¢35’

Cuando no se practnca lo = - -

Es cuando aumentan las.
habi 1§ dades reducridaf
tin de acucrdo con. las
desarrolladas en el -

‘programa de adiestra--

micn:o.

Cuando el desempciio en
el trabajo se hace me-
nos efectivo.



ADMINISTRATIVD

NESEMPEROD

mivC? W .U‘I elll viaA0Ey , -
en las Areas Importantes,

. nRequiere gQran nao: i ioeu
Es el que determing et '

:gg5:21UAL { nivel de desempeho de Nivel de Hotivacién.- Entre mayor es la motivacibn
i un ejecutivo en'las -~ Y de un gerente mayor es el nivel de desempedio.
funciones administrati | Ambiente organizacional.- Debe existir un sistema=
vas. eficaz de comunicacibn para que exista un alto ni-
- vel de dcs:mpeho admnnlstrat.vo,
Planeacidn.- ldentifican las metas de la organnzaclén y la for- GERfNCIA
mutacién de politicas, proccdlmlentos y métodos. *ADHINT STRA
DE SEMPERO Organizacibn.- £s la determinacidn y agrupacibn de actividades-| TIVA =
EN LAS FUN y la definicidn de las relaciones de actividades en la organiza
CHONES ADRIE T o ' A X
NISTRATIVAS - '
Direccion.- Es la gufa y supervnsién de los esfuerzos de los -- GERENCIA
subordinados hacia el fogro de las metas de s organizacibn, EJECUT I VA

‘Control.- Fs el establecimiento de standares, la comparacibn de
_1os resultados reales con los standares y la acclbn correctiva,

s —
blems.
Descubrimiento de Alternatlivas.- Es la impor-
tancia de la creatividad y de un clima organi
TOMA DE zacional que conduzca 3 un comportamiento ---
DECISIDONES creativoe. )

Analisis.~ Es 1a compracidn de los cursos de-
accién y 13 eleccidn de una de las alternati-
vas.

Investigacion de operaclones.- Utilizacibn de
mode los matemSticos y el anflisls cuantltati-
| vo para la toma de decislones.

HABILIDADES 4
FUNDAMENTALES

COMUNICACION Es el paso de informacién vy r.cmprenslén de -~

una persona a otra,
L I DERAZGO Resulta en una parte de motivar con éxito &
‘otras personas ¢ intentar obtener la coopers
. cifn del grupo.
Nnvel de Motivacibn.~ Se ve afectada por la
{ HABILIDAD SCirrencia de una recomnensa junto con el ==
ADMINISTRA \ cambio deseado en el de.empefio.
TIVA sl . Retrotrasmisidn.- Es el conocimiento de los-
t:tt:lo: :r;:{y_ resultados y 1as evaluaciones periodicas del
. desempelo.
} aplicacibn- Sucesi6n.- Puede ser una progresidn planeada
Factores que [ de conocl=- | o =3p0c ge organizeciones de trabejo —=
se asocien * mientos y - que se le dan & una pertona,
con la efi-- { que pueden- 1 Participacifn.~ Cuando ¢. desarrolioc adminis
clencia det- | lograr una- | ¥ rrrig™se Ve reforzado por 1a oportunidad -
aprendizaje. | medida de = | . .yjsar taress administrativas.
desarr?'!!o- piferencins individvales.- $e presenta al .—
de habilida asignar una responsabilidad final para el de.
Ldes. sarrollo administrativo a cada gererite de -~
uns organizacién mis que a3 un dgpartmnto =
— - . _smff. , :
Los motivos -
que afectan -
LOS HOTIVOS' de manera mas FISICA
DE LOS GE-- importante el SOCIAL
RENTES { comportamiento {DEOLOGICA
son aquellos
' que estdn insa
tisfechos y =~
que puecden ser
e
-~ . 3 .
E) cambio.~ Se presenta cuando existe una transferencla de trabajo, reor-
ganizacién y 12 necesidad de movimientos geogr8ficos y que se enfocan es-
FACTORES OR peclllmfnte en los niveles administrativos de la organizacibn.
EANIZAC?ONA{ tonformndad:- Es cuando la persona tome en las presiones organfzacionales
LES formalfs e informales y llegue a *ajustarse al molde esperado'.
tncertidumbre.- Cuando la habilidad de un ejecutivo para tomar decisiones
importantes se basan en una inevitable e incompleta informacién,
tonflicte de metas.- Por ejemplo cuando un gerente tiene que clegir en --
mantener buenas relaciones, o realizar alguna parte del trabajo en wna co
L. munidad diferente. -
> o .

rDIagnOStiCO -~ ldentificar y csclarecer un pro

42
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? APUNTES DEL CURSO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA

A INSTRUCCIONES

- Eqtos Apuntes ulilizan el sistema denominado EDUCACION PROGRAMADA. Rogame.

ol lector atender [os ligwentes instrucciones pora obtener el mejor upmvechuminto. ’

) Cubnendo la columna de la deracho con la fira. que e onexa, lea cudo uno du |o|

temas.

¥y E&cnbu la respuesta en ol espacio marcade o en uno hojo por separado, cuando a7

s requiera.  (Es’esencial que no se concrete usrod a pensar lo respuesta, DEBE ES-
"CRIBIRLA}.

3) Revise su respuesta, moviendo lo tira hacia obajo, descubriendo la respuesia co- -
ecta-en la columna de la derecha. Exishen témas que no requieren respuesta, sin
. puramente informativos. - :

4) S$isu respuesto ¢s correcho pase al siguiente tema.

5 Sisv respuestu no es correcto, leo el tema nuemenle ¥y trate de comprendur por-
qué estd usted equivocado.

&) ‘Muchos temas hacen referencio o los anexos que usted encontrard en el cuadarno -
carrespondiente. ‘ .

PROCEDIMIENTO

Coda tema deberd ser resuelto en orden, INO ALTERE EL ORDEN, o menos 1:|ut-5 -
se le indique. 5Si hene dificuitad en un daterminado punto debe regreszr ol Iugm‘ don
de este punto oparecis por primera vez y revisor los temas relocionados con é1.

Al terminar cada capitulo deberd usted resolver, sin consultar los apuntes, el ef.rcl-

tio correspondiente al mismo, que se encuentran en el cuaderno adjunto. .

CONVENCIONES

= Escriba lo polobro solicitade.

= Ancte la lairo que sa requiere.

. {si/n0) = Sybraye & circule lo alrernativa coracte.

ceenenn . om Escriba fas palobros qua se requieran.



“APUNTES DEL CURSO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA .
INSTRUCCIONES

Esros Apunles utilizan el sisteme denommodo EDUCACION PROGRAMADA., Rogmos
‘al lector atender las s:gunenres instrucciones para obtener el mejor oprovechomiento:

l “I) Cubriendo lo colurina de la derecha con la hru que se anexa, lea cada uno de los
.temas. .

2 E;cnbu lg respuesiz en el eq:ncno marcodo ¢ en una hojo: por separado, cuundo asi

e requiera. (Es asenclal’ que no se concmfe usted a pensor la respue:h DEBE ES-

CRIBIRLA}.

3) Revise su respuesto, moviendo la tira hacio abajo, descubriendo lo respuesta co- -
rrecta en la columna de'la derecha. “Existen temos que no requieren respuesto, son
puramente informativos. - " - 7

’ 4) Sisu respuesm es corroctu pose al siguiente tema,

I8 5: W respuenu no es comecta, leu el tama nuevumenn y frate de comprender por-
- que "astd usted equivocado.,

“ 6) Muchos temas hacen referencic & los anexcs que usted encontrord en el cuaderno -
correspondiente .

PROCEDIM!ENTO

Coda tema dehera ser remell’o en orden NO ALTERE €L ORDEN, o menos gue asi -
oo l& indique. Si flune dificultad en un determinado punto debe regresar al luger don
-de este punlo aparecid por primeravez y revisar los temas relocionados con €l.

Al terminar cada capltulo deberd usted resolver, sin consultar los apuntes, el e|erc|-

¢io correspondiente al mmno, que se encuentran en el cuodamo adjunto.
" CONVENCIONES

", =_'-' Escriba ta palobra solicitada.

< A Anote la letra que se requiare.
Ry
= Escriba fos palabras que se requieran.

Subraye o circule lo alternativa comecta.
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odministracidn

" recientes

Taylor

UNIDAD 1’

EL DESARROLLO DE LA TEORIA DE
LA ADMINISTRACION

TECRIAS DE LA ADMINISTRACION

PR
Cuclquier inténto por formular una teoria de ~ .
se baso en lo suposicibn de que existe un grupo camun de prin
cipios detrés de una actuacibn administrativa exitosa, en uno
divensidod de canpos.

Algunas influencias que ha habide en el desarrofle de fa teéo-
rio de lo administrocion datan principalmente de este sigle -~
Por fo tante, desde &l punto de vista de lo historia de fa ocri |
vidad odminishative humana, estas influencios 50N ceavens -
{ recientes / remotas ) :

_ Vamos a diseutir 3 teorios odministrativas:

o} A..inistracibn cientifica de TAYLOR
b ) - Principios generafes de la administracién de FAYOL
¢) influencia de las ciencios del comportamiento.

-‘ADMINiSTRACtCN CIENTIFICA DE TAYLOR

A Fredarick , generalmenia se le reconoce, c&nd <. -
padre de la administracibn clentifica.



mayor’

eficiencia in-
dustrial
alta, bajo

cientificos
odministracidn

eficiencia (o -

productividad,

etc. }

cientificos
elevados.

condiciones de
_ trobajo.

condiciones de
trabajo,
eficiencig (o
praductividad,
etc. }

7.

10.

n,

t2.

Una de los suposiciones en que se basq, es que la aplicacién
de los * métodos cientificos” e problemas de la odministrg= =
¢idn, dara como resultado uro eficiencio in
dhustrial. -

El principal cbjetive de Toylor es una m.uyor
+ yo sea en ferma de uno productividad mas o de-
un costa unitario .

Lo observocidn, medide y comporacién experimental, se en—
cuentran, entre los méatodos que pueden aplicar=
e o probiemas de 1a .

Una segunda suposicién bésica &1 que el incentivo de salarios
elevados promovery la comunidad de intereses entre Tos fra
Bajodores y los admmstrodores, lo cval dard como, resultado -
uiig glta industrial.

As pues, dos supusiciones basicas de las teenicos de lo odmi
nistratibn cientifica, son que una mayor eficiencia industrigl
puede lograrse o traves de lo oplicocién de tos métodos

¥ el pego de solaricseeeviesnas [ elevados Fom -

_jos ).

En el enfoque de la adminittracibn cientifico se incluyen va=
rics chjetivos especificos para mejoror la eficiencia indus - -
trial.  Une es la estondarizacion de.las condiciones de troba

-jo. Lo determinacidn de la temperature y clina opropiada -

para mejoror la productividod tiene que ver con ia eslundon-
zacién de los :

) eshpufucn'.m de pausos en ¢l trobajo de duracisn y frecuen
cia 6phmm,es otro ejemplo de lo estandorizacidn o les -

pora ob!eneronamayor .
aressrrareses- industrial,

Intimamente relacionada al objetivo de lo estandarizacibn de

las condiciones de trobajo, esta lo estondarizacibn de los —

métodos de tro
bajo.

estydio de lot -
movimientos

trobajo

estudio de los
movimientos,

condiciones de
trabajo
métodos de tro

ibojo.

métodes de —
trabojo
tcreq diaria -

estudio de tiem
pos.

estudio de tiem -

pos.

5. .

LB

metodos de rroboio. El delermmqr e) mejor sistema para eje

cutar un tr.a-ajo,es un ejemplo relacionado con lo esiundurazu .

cidn de los .

Ef estudio de tos movimientos es o observacidn de todes los =

‘movimiento: que se realizan en un trabajo particulor y le de-

terminacidn del mejor grups de movimientos que lleven a la=
mayor eficiencia.  Por lo tante, el

s una técnica usada para alcanzar el objetivo espe—
cifico de la estendarizacién de |us métodos de trabajo.

- Toylor se concenfrb en lo observacian y medicion de o actua

cién de los mejores obreros, o fin de descubrir y desarrollar -
la estandarizacibn de los métodos de para toreas es~

pecificas.

El uso de camaros de cine paro filmar los movimientos: del —
trobajador y fos métodos de trabajo, estdn inclufdos enlos --
técnicas del .

Ad.er_n'ﬁs de la estandarizacibn de los b

y Yo estanderizacibn de los .. Taylor=-

crefo que la planeacitn de una gran tarea diaric promueve la

_eficiencia industrial,

Ast como el estudio de fos movimientos es una téenica yue —

esta relocionade con {g estandarizacidn de los

L&! estudio de fiempos estd relacionade con Ta
ploneacidn de ung gran _ parg cada obrero,

El »no de un crondmetro estd relacionado con la técnica del =

£ detemninor la produccién estondar apropiodo parc un traba
jo porticulor, puede lograne usando la técnica del _

Por otra parte, lo observacibn:de los detalles de Ta actuacibn



estudio de los
movimientos

altos

bajos

mas elevado

allentan

desalienton

cientificos
- salarios eleve-

dos.

condiciones de

trobajo

‘métodos da ==
trabajo.

permgnezean

2,

T2,

24,

28,

7.

on el h'abailo de un nGmero de obrerds, con el fin de deseubrir
la mejor manera pero realizar un frobu!o, esta relacionado ==
con g técnico del .

Otro objetivo especifico de la administracibn cientifica es —
que debe alentarse o pemanecer en un trabaje o los sesvan=
{ altes / bajos ) productores, esi como orientane y alentone -
o combiar o un trabajo diferente o los uve.e ( oltm/ bo—

jos ) producrores.

De acuerdo con esto, o aquellos trabajodores que producen =
por. arriba del estandord, ef pogo por unidad bajo el Plan de -
Pages Diferenciales por Pieza de Taylor es cuvsvinsnses ==
( mis elevada/ mas reducido) que el pogo para aquellos que +
producen por gbajo del estandor .

Camo resultado de esto, los tranferencios de empleades que -
producen por arribo del estondar $€ v0e-0.. ( olientory’deso—

fientan ¥ usando el Plan de Pogos Diferenciales por Piezade~
Taylor, mientras que estas transferencict & ovvernnnee = =

( alientan,/ desalientan ) para oquellos que producen por oba-
jo del estandar.

De esta manera, dos suposiciones bisicos de la administracibn
clentifico son que la eficiencio industrial puede lograne g ==
través de la aplicacidn de los métodos y el pago -
de

Entre las tecnicas de la administracién cientifica, los estudios
de los descamos, la ifuminacidn y coses similares, estan rela-
ciongdos con el objetivo de definir las .

El estydio de los movimientos, estd relacionado con el objeti-
vo de definir foy estandarizel x.

El usa del plan de Poges Diferencicles por Pieza, de Tayler -
esta relacionado con el objetivo de glentar o los altes produc
tores aque ............ ( permonezcan/ combien) en su trg

" cembiar

tiempos

cientiR oo

odministracidn

" Fayol

Financiera

29.

.

32,

bajo, y a onimor a los bajos productores a veeerecnenns per
manec: - / combiar ).

Lo produccidn tpo que va a usarse &n un sistemo de incenti—
vos de salorics, pueda de!ermmcse vsando |a tecnica del es- .

. tudie de .

Lo que distingue g lo administracidn de otros enfo—
ques no s su objetivo, sino sus suposiciones Easlcus metas es
pecificas y técnicos.

Aunque la retacidn histérica no es directa, los trobajos recien
tes de investigacion de operocicnes, que ponen énfosis en fg=
oplicacidn de los matodos cientificos o la toma de decisiones-
enlo adninisfmcién, es un desarrollo ulterior de yna de Ios =
supasicicnes de opergcion de la cientifica de .
Taylor. '

"PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYQL

En contraste con el énfasis puesto por Tayler en la supervisibn
de la primera lines con las dreas de produccibn, el trabajo de
Henry - se ha enfocado o los niveles supericres de lo orga
nizacion,

Fayel identificd seis actividades que crey® deben realizarse -
en todas los organizaciones. Con referencio a fa Figuma 1.1,
la actividod organizacional que concieme of wso &ptinio del -

capital se denomina octividod .

-FIGURA 1.1

.

Lista de octividades que segin Foyol deben realizorse’en las -

organizaciones !
1. Técnica
2. Comerciol i



comerciol

T téenico .

contehble
sequrided

m_}ninisfmﬁm

- administrotivo

elevodos

. .

35.

36,

7.

"3,

39.

3. Financiera

4. De seguridad -

5. Contable

6. Administrotive
.Contine haciendo referencic a la Figura 1.1 en |Osrsiguierﬂ’es
cuodros.  Los funciones de compra, venta y combio dentro —

de una organizacién estan relacionados con lo actividad

Lo produccion se clasifica como una actividad .

Le deteminacibn de la posiciﬁn financiera se Incluye en lo ac
tividod . . ;

Lo proteccibn de- 1o propiedad se Incluiria en 1o sctividad de

Las Funciones de planencién, organizacibn, mando, coording
cibn y control se incluyen en la gttividad

Gran parte del analisis de o nctividades de lo organizacién -
realizade por Fayol se dirigid o lo Ultima acKvidad

Fayel sostuvo que lo importancia de lo actividad administrati-
va aunenta a medida que asciende uno en la linea de mando.
Consecuentemente, uno podria esperar que [a hobilidad admi-

nistrativa es el canponente mbs importante en los puestes ...~

sasrs { inferiores elevades ). - e

Fayol identifich también vn conjunto de principios de lo od— -

ministracidn segin figura 1,2 que se aplican, en diveros gro-
dos, a todas las actuaciones odministrativas.  Nuestra finoli-
dod, al definir algunos de estos principics en los siguientes - -
cuodros, 1o es la de lograr una destreza en los ideas ohi conte
nidas, 3ino pro,.arcionar una muestro, sun teminologia y su en

_ Administracibn

cientifica.

foque a los problemas administrativos.
¥

FIGURA 1.2

Principics Generules de Administracidn de Fayel.

1. Divisibn de trabaje
2. Auteridad y r:spmbi.lidad_
3. Disciplino y .responsobiiidod
4. Unidad de mando
5. Unidad de direccidn

6. Subordingcidn de los intersses individuales =
of interés colective. )

‘7. Remuneracibn al Personal
8. Cenfralizuci-E.n“

9. Lineo de autoridod

L

0

- 10, Crden
. -Equidc;d
12, Estabilidad del personal que se tene
13. Iniciativg

14, Espinty de equipe.

40. La remyneracibn a! personal tiene que ver con la impor=~ -
tancia de que los metados de pago seon justos y que pro-
porcionen la méxima satisfaccidn ol patrdn y al emplea-
do.

Este principio es similor o una de las suposiciones basicas

. del campo de le que discuti-=
mos en la seccitn b de esta unidad.




41,
na deberla
42,
soloun
) 43,
" subordinados
44,
eficiencia (pr_?
ductividad etc. )
45,
compatibie
45,
desventojosa
47.
n;: fueron
48,

10 .

Lo linea de autaridad se refiere o la cadena de jefes, desde =
Im rangos elevades hosta los inferiores, que deberd romperse -
s8lo cuondo ef seguirlo escrupulosomente podria ser perjudi=--
cial. Este principio sugiere que un empleado .......
{ deberia/ no deberia ) sentirse libre de ponerse en contacto =
con el jefe de sy jefe.

PP,

El principio de lo unidad de mando sugiere que un empleqdo -

deberfa recibir rdenes de ........ (solo un/ varios superior
(es )

] .'
La iniciotiva se concibe camo el pensar y efecutor un plon. -
Fayol sugiere que puesto que ésta es una de las * moyores sa—
tisfacciones que puede experimentar un hombre inteligente, =
los adninistradares deberian * sacrificer la venidad personal
poro pemitir que fos subordinados ejerciten su iniciative. Po
rece pues, que Fayol sugiere que los administradores deberfan
compartir algo de la autorided para temar decisiones con sus =

El principio de ta divisibn del trobojo sugiere que la especia-
lizacidn dentro de una empresqg lleva o un mas alto nive! de ~

* Un lugaer pera coda cosc (cadauno)y coda cosa ( coda uno )
en su lugar® tiene relacidn cen el principio def orden, E! uso
de un organigrame #N UNa eMPresa Serid +.eaeu. ... | COMpa-
tible/incompatible } con este principio.

Lo estabilidad del persenal que se tiene sugiere que |a gron =
rotgeién de perssonal es............ ( ventojesa/ desventojo
sa } para una organizocién, -

Al concluir su diseusidn de los principios de odministrac’dn, -
Fayol declara que solamente ha tratado de presentor oquelles =
que &1 ho tenido mds ocosidn de utilizar en su correro como —
odministrodor.  Asi pues, estos principios ...,..... { fue==
ron/ no fueron } exhoustives.

Ademés de su descripcibn de los octividodes de orgonizacibn -

funciones

funciones (0~
elementos.

deberion

camplementa-
rios,

comportg = ~
miento

Estudios
How thorne..

49,

51,

52.

- ye una porte importante del trabajo de Foyol,

y de los principios de la administracidn, Fayol considera tom=—
bién Jos Fun..ones especificas o elementos de o administra-
cién,  Esfos elementos o constituyen la escencio~
del trabojo administrativo., . ’

Aumque oqui solo estamos haciendo uno breve referencia ol en
foque funcional paro el estudio de la administracién, constity
La planegcién
lo organizacién, la direccibn, la coordinacidny el control —
fueron catalogados per Fayol como gy pnnctpulei

de o administracidn.

En todes los escritos de Fayol se pone énfasis enla universalided
de los principios y funciones de lo administracibn,  Por con-

siguiente, los orgonizaciones politicas, religiosas, filontrépi- -

s y otras veean. +» ( deberian/ no deberion )} aplicor sus ==
principios.

Debido o que sus interesas estuvieron enfocados hacia diferen=
tes aspectos de lo toreo administrativa en los organizaciones =

los metodos.y principios desarrollgdos por Taylor y Fayel tpi=. .

canente se comsideran ........- verees { complementarios /=
conflictives ).

. INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO EN- -

LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION.

El enfoque en la ciencig del a la administra-
cién, tiene que ver con la apficacibn de Tos métodos y descu-
brimientos de lo psicologia, psicologia social y socivlogia po-
ra el fin de comprender el comportamiento de g organizacibn.

Histori~amente, el primer uso importante del enfoque en fa - -
ciencio del comportamiento a los problemas de la administra—
cidn fue en la fonosa serie de estudios en la Planta Hawthor—
ne de la Western Electric Campany durcnte el fin de los ofes -
30. A estos estudios ordinariamente se les conoce con el nom

" bre de .

El desarrollo del canpo de las relaciones humanas, que es ef =
estudio del comportamiento humano en el trobojo, con el fiu -
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de desarrollar niveles més oltes de productividad y satisfaccibn
fue un resultade directo de fos Estudios .

Generolmente se considera o Elton Mayo, director de los estue
dios Howthorne, como el pionero en el compo de los relacio--
nes

Para Taylor, los problemas de los relaciones humanas estorbo-= .

ban el-camino de la produccién y deberfan hacerse a yn lado.-
Para {nombre ) los problemas constituian una gn=
plia area de estudio.

Por ejemplo, en la Plonta Howthosne, Mayo encontrd que el -
sistema de pago o destajo conduce a conflictos entre los traba~
fodores y expertos en el estudio de tiempos y movimientos, Por
comiguiente, estos reacciones de los empleados contra fos sis-
temas o destaju vevanenn. vvo { fueron/ no fueron ) los desea-
“dos por Tayler.”

De esto manera, los estudios Howthome evidenciaron que, ode
més de ser arreglo formal de funciones, yna organizccidn es un
sistema social cuyo Exito depende de una aplicacibn adecuado
de los principios de {a ciencia def

Los investigaciones iniciales de las relaciones humonas tendie-
ron a enfocarse a 1o satisfaccidny moral del empleade, siendo
la'suposicidn implicita que la alta moral da como resultado una
vv oA elevada/ baja) productivided.

Las investigaciones posteriores inicioron que la suposicibn ini=
cial con respecto o la moral y a o productividod se simplifichd-
demasiado.
organizacional, muchos escritores prefieren el témino * clen—
cia del comportamiento oplicode o fa administrocibn" en lugar
del témino humanos

El compo de la motivacibn del empleado continia siendo el in-
terés primorio de la oplicacin en la
a o administracidn,

Ademas, debido al incremento de lo aplicocién--

motivacidn

socigh

sisterng so-
cial.

comportamien
to.

mando

organiza= -

" cibn,

motivacibn
social
mendo

comunicacibn

comunico-
cidn,

62,

&7.

69,

7.

Entre los factores que leven o una elevada productividad, asf
come ung alta herol dentro de una organizacibn, e cuenta el
estudio de la de! empleoda.

QOtrg area de 1o investigocidn de la ciencia del comportamien—
to &3 el estudio de !a orgonizacibn como slstema social.  Les -
estudios de puestos, posiciones y simbolos de &stas se incluyen -
en lo cossiderucién de lo organizacibn como sistema ___ .-

Considerar tas funciones de los grupos infonmgles dentro de la ="
organizacibn, estd de qeuerdo con comsiderar a ésto como un” -

Cada vez més se ha incluido el areo de mande v su relacidn “-
con el &xito de una organfzacidn en la mvesngacibn de'lg = =~
ciencia del .

£l probfema de distinguir entre un comnoertamiente exitose y une
que no lo e seincluye en el esfudlo de! .

El estudio del mondo implica lo consideracibn de los fuctores -
de ubicacibn y los que le siguen dentro de una .

Ademds del estudio de la del empleado viendo lo
organizacidn como un sistema y estudiando el proceso
del ; ¢l enfoque de la ciencig del compertamiento apli
-¢0do a 1g administracidn se dirige o fa comunicocidn y surelo-
cidn con el éxito de fa organizacion.

El estudio de [os factores relacionados con el logro del entendi
miento entre dos personos se incluye en la .

Ademis, la corsideracibn de la mejor estructuracidn y el uso =
de los canaies de contacto en una tngamzocnbn se incluye en -
el estudio de la . .

N

Les cuatro &reos de aplicacion de la ciencic del compprtamien-

L@
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73,

74.

75.

76.

to a la administracidn discutidas antes estan en’la
del empleade, la comideraciba de lo organizacidn como un —
, el y la ) SR

3

Finalmente, un interés en el desarrollo del empleado se inclu-
yeen la aplicada a la administrg

cidn.

El estudio y la aplicacién de los principios de eficiencia en el
aprendizaije tiene relacién en el drea del del em=

pleodo.

El estudic de los factores que intervienen en la aplicacidn apro
piada a una situacidn nueva de lo que se ha aprendido, esté in
cluido también en el

Repasando brevemente esto seccidn, el dreo de lo oplicacian de
la ciencia det comportomients que pone &nfasis en la importan—
cig del entendimiento comin y su evoluacion es o

E érea de la investigacidn de la ciencig del comportomiento —
que se enfoca hacio los factores personales que estan detrGs de

- una productividod elevoda, osf como una olta morulia el area-

79.

de la .

Lo planeacion del modelo informal de las relociones en una or=
gonizacidn se incluye en la perspectivo de investigacion que —
mira la organizacidn como un .

E! &rea que tiene que ver con la identificocidn de fos carocte—
risticas personales y Tos factores de ubicocién que conducen al =
exito administrative es la del

El areq que tiens que ver con el mejoramiento de los habilidodes
del empleado, inciuyendo las hobilidades odﬂinisholivos’es la -
del del empleado.

motivacidn
sistema social
mando
comunicocibn
desgrrollo

15

B80. Los cinco éreos de aplicacidn en la practica de fa administrg-

cién, de los métodos y descubrimientos de la ciencid del com-
portamiento que se han estudiado en esta unidad son:
del empleado, consideror lo orgonizecién como un
, el lo yel -

del emplecdo.
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UNIDAD 2

LAS FUNCJONES DEL ADMINISTRADOR,

EL ENFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACION.

El enfoque funcional efoborado por [ TAYLOR/ FAYCL ) se re

- sume en las actividades administrativos que tienen que llevar—

3.

se o cabo para lograr 1ot objetivos de la organizecibn,

Ademas de referine a lo que los odministrodores realizan, el =
enfoque al estudio de la odminlstrocién en

fotiza ta @|iEl|ndad {onivenal/ rutngld.u ) de Jos funcio- =

" hes,

De esta manero, ya sea en los pequefics negocios o en los gran
des empresas, en el nivel de administracién general 6 en vna =
area especiolizada de trabejo, todos los ( administradores / tec
nicos } debe~ realizar les funciones de planeacibn, organizta=—
cibn, direccibny confrol

Los funciones de la administracién no deben confundirse con ==
los funciones de la empresa.  Asi, las fimanzas, 1o produccibn
y ventos son ejemplos de funciones de la mientros que
lo planeacidn, organizacin, direccibn y co nlr-;l son funciones
delo - .

si

odministrotivas,

administrati =
YO,
técnico.

_ de primera

{ineq

- administrati

Vo,

planeacién
y/ o organi
Zacidn

s,

10.

n.

13.

. actividades administrotives y tecnicas.

Un administredor cuyg area de actividad estd restringido a una -
funcion de lo empresa, tol como lg produccisn, ¢ tendra que -
ver con las diversas funciones odministrativas 7 .:... (si/no)

Ademés de la diferencia entre las funciones de la empresg y de-
la administracién, es necesario hacer otra distincibn entre lgs =
Cuando un ejecutivo -
estd realizanda Tes funciones de ploneacibn, organizocibn, di—
reccién y control, estd implicado en octividades

Por otra parte, cuando un administrador reoliza personolmenfe -
tareas ne admlmsrrahvas, esta lmplacodo en octividodes ’

" Cwando un contador en jefe dirige los esfuerzos de un grupo de - .

contaderr: ayudantes estd realizando un trabgje .
Cuando &l mismo hoce una revisibn de archivos o informes esta ="
realizande un trobajo .

-

¢ Es necesario, pues, que el administrodor gaste todo su tiempo
“sélo en trobajos administratives 2 ..i... (si/no) ‘

Puesto que estos edministradores estdn muy cercands al trobojo <
téenico que se estan reolizando, el tiempo dedicado ¢ las —
octividodes téenicos es ordinariamente mayor en el nivel odmi=
RIStOVO 4uuiluesnransss. { alto/mediano/ de primersa linea)

De la misma monera que el tiempo empleado en las actividodes -
administrativas y técnicas voria con el nivel odn;lir'lisl'mﬁvc, [
proporc?én de tiempo empleado en a planeacién y la organiza—
cidn, en contigste con el usado en la direceibn y confrol varig
también con el nivel .

* Los administrador.. de nivel superior que tienen que ver con la

titvacidn futura de'la organizacidn vsardn relativomente mas - -
tiempo en los funciones de veveviieirirsesiciciarsornnncans
( planeacibn/ organizacibn/ direccibn/ conlrol N

Por otra parte, los odministradores de primera ITnea cuyo princi-
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b

pal responsabilidad es ver que el trabajo ya programado se reg-
lice, necesitan gostar més tiempo en la funciénde .......u0ss
sessensvensa. [ planeacion/ organizacibn/ direccidn/ control.

Aunque Fayol incluyd la ™ coordinacion ' en su andlisis, tuve
dificvltad pora distinguir la coordinacifn de las otros

cdministrativas.  En esto unided corsideraremos la - -
coordinacin no como una funcibn,sino come un cbietivo rela-
cionodo con todas las Funciones.

En los siguientes secciones de esta unidad, comideraremos bre~

vemente fos contenidos de fas cuatro Funmona adminishrativas:

+ Enuni=
dades subsnguwnfes se desorrala més pfenm\ente cado una de-

.estas funciones.
PLANEACION

Desde el punto de vista del orden lagico, la funcibn de la -~
) precede a los getividodes de organizacidn, direc -
- &ibn y control, y dentra de la planeacian, el primer paso lagin

co y necesario es lo identificocibn de los o, v0euse. [ objeti -
vos / politicos ) de la organizacion.

Unc vez que han sido especificados los
de la organizaciéh, pueden ser formulodas las peliticas o prin
cipios generales que guiaran la formulacidn de decisiones en=
la organizecion. .

En ¢ontroste con las necesidades del personal administrative =
de nivel superior, un administrodor de primero linea necesita-
relativemente declaraciones de politico { especificos / genera
les.} para guiar sus tamas de decisiones.

De acuerdo con esto, los politicos a menudo se dusnf'ccn de~
ocuerdo-con el nivel .-
ofectado. -

Mientrot que una & una guia general poro tomar de

poiitica
. procedimien

matodas

planeacibn

decisiones.

organizacion

actividades

funcidn

© 2t

22.

4.

25.

26.

27.

19

cisiones, un Brccedtmlemo especifica la secuencia de paics -
que van a ton._re para lograr un objetive.

Y ain més especifico que una oun , - '
un método especifica de qué manera deberd realtzme un pa=-
so def procedimiento.

De esta monera, lo identificacién de los objetivos de lo orga-
nizacibn y lo formulacibn de politicos, procedimientos y
son todos componentes del proceso de la plmeocucn.

Aunque lo habilided pora tomar decisiones esta implicoda en=
todas los funcienes admihistrotivas, s especialmente irnpw--
tante para determimor [a eficocio de un administrador ef reou

zar la funcidn de .

Ademds del interds de la investigacibn en lo creatividad, en=
afios recientes ho habido una aplicacidn exiensa de los méto~
dos cuantilativos para mejoror |o habilided del administs -
en la tamo de . . .

ORGANIZACION :
(22

Lg determinaciba de los actividades que delsen realiz,ia':: en -
ung organizocidn, lo ogrupacidn de estus actividades y la - -
mignacién de lo autoridod y o responscbifidod odministratiws
eston incluides en la funcidn administrativa de lo

La divisidn por deparfamentos o la agrupacibn de
en una empresa puede hacerse con base en diversss Toctores .

Por ejemplo, io agrupacidn de actividodes de acverdo o ios =
ventos, finonzas, produccibn, ete., esuna divisibn pordepar::
mentos basoda en la de o empresa.

La agrupocibn de octividodes de acuerdo ol ndmero de per-
sonm, el producto, el territorio, el clisnte y el proceso im -
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" 35,

plicado son otros bases para ia divisién por .

A medido que una orgonizacién crece, el desarrolle puede ser

.en direccién vertical o en horizontol.  Si se afoden més nive-
mientras = |
que si se ofaden més funciones con un mismo nimero de nive~
. les orgonizocionales, implica un desarrollo

les de administracién implica un desarrolle -

Lo determinacibn del Grea de la odministracian o el.nimero da
ampleados cuyo trobajo puede ser supervisado efectivamente -

por un administroder, ho sido un problema antigue relucucmudo

con fa funcidn a&mnusmhvu de lo .

Mientros que los autores clisicos tienden obuscarlg dimensitn
ideal de lg para todas los situaciones, los au
tores contempordneos ponen enfasis en lo importancia de los —
facteres camo el nivel de organizacidn implicado, la clase de
actividad, el tipo de personal y el tipo de organizacian,

Lo estructum generol de lo orgonizacién se ve ampliamente =
afectada yo see que la empresa tienda o uno filosofia de fa =~
centrolizacidn odministrativa o a lo descentralizacibn, La -
concentracion de la autoridad de niveles administeatives supe~
riores reflejo una cdministrotiva.

Por otra parte, unc amplia distribucidn de lo outoridad en ung

orgeniz acidn refieja una Filosofic odministrativa de.o.veueas

vevsans. ( centrelizocién/ descentralizacidn ).

La Idenhi'cuclbn de Jos actividodes de lineq y de gsesoria y -

la definicibride I relaciones de auteridad entre fos dos, com

tituye otro dimemién de lo funcién administrativa de lo ~

.

Lot actividades que tiene que ver directomente con el logro =

de osesoria

oder;\&sl de

més rapido

dirigir

min
més

36.
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4.

K

de los objetives de la empresa se closifican como actividodes

- de l{nea, mientrus que aquéllos que tienen una relaciédn indi~

recta se closifican como octividodes ...... eern { de linea/ -
de asesorio }.

Finalmente, el administrador necesita estar enterado de'que en
cada ung de los empresas existe una erganizacibn social infor—
mal vaeauss . { odemés de/en vez de ) la fornnl definida y e

-tructurodo por el odministrodor.

La organizacidn informal sirve como medio de comunicacién -
adicional, que hace posible un flujo de informacién ..vuc...,
4+« { més rapido/ més lento ) dentro de una empress, aunque-
o informacibn puede o o ser exatta.

Por lo que usted sobe acerca de la tendencia de 1o gente.g co-
municarse y agruparse fuera de los canales formales de .l erga-
nizacibn, ¢ cree ysted que sea pasible efiminar la organizo-~ -
¢idn informa! de unc empresa 7 +..... (si/no )

DIRECCION ‘ B
o

La funcibn de implica la gula y supervisién de los es—
fuerzos de los subordinados hacio el logro de las metas de lo =-
empresa, A través de la investigacidn de fa motivecidn huma
nq, del mando, de la comunicacibn y ¢l desarrolic da los em-
pleados, los ciencias del comportamiento han contribufdo subs-
tanciclmente o nuestro conocimiento de etto funcibn en ofies =
recientes. .

En controste con Yo clasica suposicidn del hombre ~ econdmico =
que sug'-id que la cantidod de pago es el Onico factor que de—
terming o productividod del trobajedor, las investigaciones re
cientes enfatizon los diveros motives que originan el cmpoﬂ:&

" miento, dando osf como resultado modelow de motivacidn voe..

{mas / mencs )ccmplews que 500, +ss.ee { més/menos) rea—
listes,

Et hecho de que exista una voriedad de motives y que no sexn
necesariaments compatibles unos con otres, sugiere que el indi
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viduo debe o menudo efeéir el .

El supervisor puede elegir e usar métodos de mofivaci-énlpqs_'! .

tivos o negatives.  El motivar o las personas amenozéndolas -

" que sugiere satisfocer,”

con reducir sus niveles actuales de satisfaccitn nmphca ung = -

motivacibn .

Por otro parte, la promesa de incrementar l.n satisfoccidn im=

- plica una motivacién .

Puesto que la habilided de un supervisor en la comunicacién
esth relocionado con su eficocia pora gular el campertamien
to do los personas, estd lambién directamente relacionado —
con sv eficacio en la funcibn administrativa de 1o .

La tronsferencia de infomacidn y el entendimiento de uro -
pertona con o?ru‘deﬁne el proceso de o

5% la comunicacién implico solo g dos personas, el conal es~
relativanente simple. Por otra porte, una organizocidn for
mal puede ser vista camo un conjunto de centros de decisién
intercomunicados por log de la comunicacidn.

Ademés de las areps de motivacidn y comunicacidn, les et
_ dios realizados por fas ciencias del comportemiento en el ==

&rea del mando han oumentodo nuestros conocnmwnfos on la
funcibn administrativa de la .

Los estudios clésicos del axito en el mando tendieron o enfo-

carse fotalmente a las coracterfsticas de 1o penonu prmdptll, )

esto es, el

Stn embarge, los estudios oonfempomneos dei rnando, han in
cluide la consideracibn de los seguidores del lider y ofros fuc
tores de la sHuacian qua afectan la propiedad de matodas es=
pecificos de mando, ,..u.ensene ( cumentando/ reduciendo)

el nixnero de factores que deben incluirse en Tos eﬂudlaﬂ del -

mur\do

© 50,
direccidn
Sl.l
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tarde
astratégico :
" 55,
estandares
56,
control -
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-

vo del empleado tiene gue ser desarotlodo ast como motive
da, unacomprensidnde los principies def aprendizaje et -
también importante para realizar con &xito lo ﬁ.mc-bn odni
nistrotiva de lo .

Aunque el conocimiento de los principios de aprendizaje es

obviomente importante para dirigir un programa fomal de —
entrercmiento, ¢/ son los administradores ademés de los eje=

. autives de odiestramiento también resporsables del demno—-
" o de ws subordinades ? ......(ﬁ/no) :

CONTROL N

La cuarta funcidn de la administracidn, la del tie-
ne que ver con la evaluacién de! funcionamiento de una or

- ganizacibn y la oplicacibn de les correctivos necesarics. —

El prozeso del control incluye los siguientes posos: Estable-
cimiento de estandares, comparacidn de fos resuitados rea—
les con los estdndares y [a toma de lo occién correctiva.

Definir estandcres solomente ol fingl de un proceso en vex

de varios puntos en ¢l camino, do como resultado errores y .

discrepancias detectadas en el proceso relotivamente »....
{ temprono/tarde ). De acuerds con &sto, se identificon -
algunos puntos estrotégicos de control usados camo puntos -
focales dentro de un proceso, .

Mgs que inspeccionar codo unidad de trobajo en un punto-
, se ccostumbro tomar solamente uno porte pa-
ra inspeccién. .

Les esiaﬁdqra con los que-se camparan los resultades pue--
“den ser de diferentes tipos. -Cantidad, costo, tiempo usa=

do.y las medidas de colidod son cuatro tipos de
que discutiremos en uho ynidod subsiguiente.

Por ctrg parte, los presupuestos, Informes. de control estadis-
tico y analisis del punto de equitibrio estdn entre los instrs -
mentos usados pum {ogrer un . odministrotivo efecti-
vo.

"Finalmente, he:i3 61 punto en’que af campartamiénto ?focli" e

pamd
0
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El enfoque clilco al uso de sistemes de contro! supone que.
~las personds quteméaticaments comegirin'sy compertaniente
-cuando se ‘les informe de une discrepancis con tos estanda= -

res establecidos. 4 Es necesariaments ésto clerto 7 ,....

(ﬂ/nq)_

La tendencia o q.u‘erer evitar hechos demgraddbles, el no =

aceptar las inetas de la erganizacitn y las apreciaciones pa -

ro ocepher o qutorided de grupes aseseres * de fuera” se en

" cuentran entre las rozones de porqué los Individuos podrian
ererrrereasseresie { coOperar con/hacer resistenciaa )=
. un sistema de control fomal. . . :

En fo Industria de los Estados Unidos ha hobido un movimien.

to general que pone énfasis en ol valor del autocontrol en~
contraste con el control centralizado de los individuos y =

. unidodes organizacionales. ¢ Es posible que este enfoque -
ochnlmenfe no puoda tener éxito en ofro pals ? vau. (si/-

fo ).

COORDINACION

. Los escritores contemporaneos en el campo de lg administrg

cibn consideran la come yn.objetivo de la =
odminlstcisn, mas que una funcidn en st misma.  La coor
dinacibn exitosa de’las actividodes surge de Hlevar con efi-

.- clencie las funciones de plmeoclbn, orgonizacibn, dmac-—

61,

‘62.‘

cibn y eontrol,

Una de [os razones de lo falta de coordinocién entre dos —
"departomentos podria ser que sus respectivos objetives tan~
to politicos como procedimientos & métodos no son wnifor—
mes en las ITneas deportomentoles.  En este coso, lo falta

de coordinacion puede deberse a una falla en tas funclones ;

odmnistruﬁ vas de .

i’or ¢tro parte, ure fotla ol definir los relacionss de bu!oi'!__ )

dod, de tal modo que sech enterdidas de igual maners por-
las diversas unidades organi zacionales y personal Imphcodo

podra slsmﬁcw uha fallc en la funcibn de .

f;mi n

direccidn

ploneacidn &5.
- organizacibn .

direccidn

control

Una folta de coordinocién debida auna falle de unc unidod de

. personal especitica paro realizar funciones mignodas de -~

acuerdo a programas en los que previamente se ha estado de
gcuerdo, e3td proboblemente relacionade cen deficiencias =
administrotivas en la funcidn de .

Finalmente, donde una parte de la organizacién corsidera -
que una produccibn es aceptable mientrms otra no, la dis- -

-erepancia para definir el estandor implico una fallaen of ~

proceso odministrotive de .

Asf pues, uno empresa coordinada con éxito se debe aque -
fos funciones odministrativas de
-y estan llm&n con eﬁ-:

ciencia,

"Cuando se detecta una fallo en 1o’ coordinacibn, lo occitn- -

cpropicda es identificor lo odministrativa que re~
Quiere mejorane ontes de que se intents mejorar loy esfuer-
zos para logror lg coordinacidn.

[y
@ .

e Y



planeocién

generales

© Lpoliticas
procedimientos
métodos.

decisiones

cbietivos,

A.

2.

3.

4.

B.

‘5,

%
. o LT politicos:
UNIDAD 3 ™
LA PLANEACIOP_? . decisiones _
politico
NIVELES DE LA PLANEACION
Lo funcidn de la se compone de la seleccldn y de
finicibn de [os paliticos, procedimientos y métodes necesa—
rios para logror los objetives .. .u....e0 { genercies / porti= o, I
cubares ) de la organizacibn. : - mve
En codo uno de estes U niveles* de la plomoclbn, ya seq =~
cuando se detemninan los, - . los ;Y=
les , ¢l proceso de fa toma de decisiones es un = =
ial de la pl ibn.
componente esencial de la planeacibn. * superior.
Por eso,- la hobitidad para o lQ‘l"lQ de es la clove -
de una ploneacitn exitosa en todos fos niveles, .
basica.
Las politicas, procedimientos y métodos deben formularse pr~
ro que estén de acuerdo con los de la organizacion
medio

POLITICAS

Aunque son necesarios los objetives para dirigir los esfuerzos

b,

8.

n.

T 12,

individuoles y tos de grupo, |as

“amplia y general para la toma en las
nizacidn.

steven para indlcar lo
estrategia gener’ por medic d e Ta cual se lograrén estos abije -
tivos, . . i

Les politicas se han definido como deciaraciones generales o -
cenocimientos que guian lo tama de declsiones de los subordi
nados en los diversos departamentes de uno empresa. ¢ Es nee
cesario que estas declaraciones te pongan por escrito a fin de

" que se comideren como polTHeas 2 +vese ( s/ 0)

Sea que estén o no escritas, los polfticos sirven como una gufa’
en yna orga—

Una empresa puede tener el objetivo especifico de lograr una
penetracidn moyor en el mercado; olenerse @ una competencia
en los precios para lograr este objetivo, serfa una -
empresarial.

Los politicas pueden clasificarse de diferentes manerss.  Uno

clesificacidn Otil_ests bosado en el nivel ergonizacional de =

los administrodores atectodos, De esta monera, polfticas Da-
sicos, genercles y departamentoles identificon ef ~ -

.orgonizacioml de la gplicocibn de Ia politica.

Las polfti cos bésicas que son de f'm"dodes muy generales yL
que afecten a toda fa organizocidn,las usan prmclpolrnente

fos administradores.de nivel ( superior medio/ de pmneru li--
nea’}

E! cornpehr con produc!os mpehhvo& de una empresa més ~
grcnde &5 ojemplo de una polftica - .

La politica general, la cual e més especifica, tipicomente ~
se q:iica a grondes secelones de la organizacién, pero ordina
rianente no o toda efla. La vsan generalmente fos adminis—
fmdc;ms denivel........ ( superior/medio/ de primera Ii--
nea .



"general .
~de primero {7-
" neo

" departomental

A ‘bésicas, gene
rales, deparfo
mentales.

.medit.:ls.

. ‘suparior

estan

de primera [

13.

14,

15.

6.

17.

18.

19.:

oA

~0

Una politica acerca de que los ogentes de compros deben tro

“bajar con contratistas locales, donde sea posibla, es un ejem

plo de una polftica ‘ .

La politica departomental es m&s-especmco por naturolera - .

y s oplice & loy octividades dicrias en el nivel departamen
tal. Lo uson principalmente los administrodores veveevnoee
PRI { wpenor/medlo/de primera | 1fnea )

Lo politicn do que los empleados deben avisarsi van a ful-- .

tar por enfermedud en uno po!mco

En resumen, existen fru.r_lpos de politicas basadas en el fin

y en ¢! nivel administrativo cfectodo.  Estas son fas polfti=

o _ LY

Las politicas generales se relacionan , primariamente, con =
les actividades de los administradores
departamentales conciernen mis a tos administrodores

y las pollticns basicas ofectan mas directamen—

tea lcal cdministradores de nive! .

Otra clmificocidn de politicos se base en lo manerg en que |
ve fopman en lo organizacién, La politica creada, la poli-
tica solicitada y fa politica impuestd, son tres lipos de poll-
tieo basades en la como se hon formado.

Lg palitico creada es lo iniciode por los administradores de-
une compafiia con ol fin de que se les sirva de guia o ellos~
y a ws subordinados.  Tipicamente lo relocibn entre lo po-
litica crooda y los objevos organizacionales v.vvnes (es=

tan/ no estan ) Intimamente hgodcs.

Lo decisién pora promover fa vemo de contratos de servicio
con venta dé equipo, paro asegurar que los clientes manten

gan, demaonera odecmdu sl equipo, e un e|unplo de polf' ’

ﬂcu .

Lo .u:npomciﬁn entre una polltico cnoda.jr una solicitads = -

rlas politicas=

tolicitocia;

st

" erecda

solicitada

impuesta

si ( puesto que
‘estan sujetasa
las mismas pre
siones g-ubemu
mentales, de -
la eseciocidn -
eamercial y =
del sindicoto )

igmpd.e;h.

estriba en que la segunda 1o fomula el administrador de una -

"~ . ,. compafifa. Lo -‘iferencla 113 en que ésta Gltima se origina

24,

- 26,

z.

por la solicitud de un administrador a su superior, para resol
ver un caso excapcional; ésta es lo base para que se le llo-=
me politica

Puesto que la politica sélicitada estd boada en el manejo de-
casos individuales, ef cual puede implicar circunstancias espe
ciales, i exlste algin peligro de que tal polltica 1ea incom—
pleto, sin coordinacin y quizds lnconsluenn Perenee (si/-
no } .

. "Cuando los administrodores s& ocupan confinuamente de la for

mulacidn de politicas solicitadas, es un indicio de que no se~
ha dado suficiente atencidn o la formulacidn del tipo de poli~
tica . - I B

Cuande no existe uns politica previamente especificada, un-
edministrador pregunta a su jefe qué hacer con uno cuenta por
cobrar yq vencida. Lo declsidn del superior constituye la ~
formulacibn de una politica ‘ v

Los politicos impuestas son el resultado de una fuerza extema
que presiona a le organizacién, tales como la accibn gubema '
mental, de lo osociacién camercial o del sindicato.  En ge—
nerol, la importancia de !a polftico ha ido ou--
mentodo en los Gltimes ofios.

¢ Cree usted qua los polftices impuestos en Ta General Mo—~
tors, son similores a los de la Ford Mofon Co. T orees—
A sl/no ) . ) —

o1

Una poiftica de depraciacitn de equipo formulada debida a -
{os exigencios de un contrato con la Fuerm Aérea, e un - -
-lsnplo de la poll‘ﬂ.: e



creada, O

Iiciradu’i;

puesta,

impuesta

creado

solicitada

trabajo

ventas

3.

32.

35,

30

Con bose en lo manero como se formm, hemes discutido tres =
hpos de politicas: .

3 Ll

£l tipo de polftica que serfa més similar para diferentes com—
patiios en la misna industria es lo politico .

La politica especificamente fomulada pora establecer guias = .

necesarios para logror los objetives de lo orgonizezidn antes -
de que se presente cualquier problema se Hama politica

El tipo de politica cuya abundancia indica una falta de aten-
cibn administrativa apropiada para dar por anticipodo las ~ =
guios necesarios parg tomor decisiones se llama pelitiza

Finalmente, otro clasificacién de politicas Yiene como base el

@rea de trobojo o la que se gplican.  Aungue se pedrio discu

tir un gran nimero de categorias, dbarcaremos: ventas, pro- =

duceidn, fingnzos y personal como les principeles Greas de -~
en la empresa,

as politicas de ventos enen que ver con decisiones tales o

mo lo seleccion del producto que va a fobricane, su precio,-
su pramocidn de ventos y la seleccidn de 1és canales de distri

. bucidn. Puesto que éstos son areas interdependientes de to=

mo de decisiones, lo coordinacidn de estos esfuerzos..... - =
{ es/ no es ) esencial,

La decisién para restringir g distribucidn de ung ciesta maren
de cervezo g una area geografico constituye una pelitico de -

Los politicas de produceidn incluyen decisiones tales come la
de fabricar o comprar un componente, la eleccibdn del sitio -
de. producciba y los inventarios que deben mantenerse. ¢ Po
dran formulerse las politicas de produccidn sin tenet en cuen-
ta los politicas de ventas 7 we-oee {3i/n0)

produccién

podrian

financiera

pessonal

ventas, pro
duccién fi-
nanzos per—
sonal ,

administrativo
manera

trobajo

generof
solicitado

36.

37.

* 39,

41,

42,

|

La decisién para ubicar nuevas plantas o una cierta distancio -
de un mercado i..portonte constituye una politica de’

.

Las politicas financiergs tienen que ver con la obtencidn de -
capital, métodos de depreciacitn y el uso de los fandos dispo
nibles. Como toles, estas politicas { podefan/ no podrian) -
veeseeess afectar directomente todas las otras breas de for--
mulacibn de polfticas.

Le decisidn de alquilar en vez de compror todo el espacio ne-
cesorio poro almocenes, es un ejemplo de politica .

j .
Los politicas de personal tienen que ver con la seleccién del -
personal, desarrollo, compersacibn, desarrolic de una moral-
¥ con los relociones sindicales.; Es importanté que estas poli-
ticas sean uniformes en toda la compofila 7 ..., {si/no }.

Lo decisidn de que los solicitantes de empleo se inicien como
opredices, con base en las pruebas de hcbuhdad es un ejemplo
de una politicade ~ .

Los cuatros tipos de pofitica basodos en el area de trabojo que
se han discutido son: . ’. b4

. -

s

Cbviamente, cualquier politica dodu puede describir se en tér
minos de cualquiera de los tres sistemas principoles de clasifi=
cacidn que se han discutido:  El nive! , la

como se formd la palitico,y el Grea ae —
afectoda.

El jefe de personal de una empresa ha informado @ su superior -
que es incapaz de controtar cierto personal técnico en fa comy
nidad local, y camo resultado de esto el jefe de relaciones in-
dustriales decide que este personal debe ser reclutado en unc -
comunidod distante. Desde el punio de visto del nivel odmi--
nistrativo esta es ung politice , desde el punto de vis
ta de la manera como se formd es una poiitica y - -



personal

basice
crecda
vento,

departamental
impuesto
produccibn.

método

procedimiente -

contratacibn

43,

47.

desde el punto de vista del area de trubajo es una politica de-

Los odministradores de nivel superior en una empresa deciden~
concentrar sus esfuerzos camerciales en el campo del equipa-
electrbnico. Esto puede describirse como uno politica

R , v de .

Debido a las exigencias del contrato sidical ¢on lo empresa,=

los supervisores deben usar solamente ciertos métodos de estu-

die de tiempos porn detemninar los estanders de produccidn, -

[P

Esto puede describine como yna politice ‘
y de . :

PROCEbIMIENTOS Y METCDOS

" Une decloracidn de procedimiento es mas especifico que la de
- elarocibn de politica. Un enunera la secuencio —

cronolbgica de pasas que deben tomarse pora lograr un objeti-
vo. Por otrg porte, unoespeciticacbmova g realizone un =
paso del procedimiento. ’ :

Una descripeidn de como debe reolizorse uno serie de toreas,
cudndo y por quién, nommcimente se considera un

Haga referencia o fe figura 3.1 pare un ejemplo de un pro-c‘e-

dimiento, En este cato estd implicedo un proceso de

FIGURA 3.1 -
Esquema de un pmce&imienro tipico de contratacion de peno
nal. ' . ) :
‘1. Enhuvisft; preliminar

2, Solicitud

método
$i

método
procedimiento

procedimientos

simplificocién

49,

51,

5.

3, Verificacibn de referencia
4, - Prueba de aptitud

5. Entrevista de trabajo

&é. Aprobacibn del supervisor

7. -Examen médico

-et_Joa

8. Orientacibn,

Comparables con las politices, ios procedimientos permiten, , .
( m8s/ menas ) amplitud en le tama de decisiones odministrati-
vos, ‘

En contreste con un procedimiento, una descripcién de cmo de
be realizarse un paso de un procedimiento de denomina -

¢ Es posible que un método implique a selo un departamento -
¥ a s0lo una penona en ese departamento ? ... (si/no )

La técnica especificade poro usarse en la realizacibén de una -
prueba de optitud es un , mientros que la secuencio =
de posos en lo funcin del empleo cemstituye un .

El mejoramiento de métodos se refiers of mejoramiento de la =
manera de realizar toreas especificen,

Desde un punto de vista mas emplia, el tarmino simeliﬁcocién
del trabajo se aplico a los esfuerzos per realizar una Farea par
ticular, » toda uno serie de tareas, de manera que sea mas = -
eficienie y econdmica.  Por lo tanbo, ta simplificacibn del -

. trabajo puede aplicarse tanto a matodos como o © . .

En afios recientes, ol equipo electrdnico ho servido considera—
blemente para el logro de lo " del trubajo.

38, ¢ Cuadl piemsa usted que as més piobal.e , (0 ) que un comiio e,
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precedimientos

politicas
procedimientas
métodos

lprocedfmienfo

metodo

simplifieacin
de trobajo.

decisiones

59.

61,

62.

un método particular originard un cambio en el ‘procedimien
. to total, o (b ) en un cambio en el procedimiento total ofec~

tard lo necesidod de un método particular 7 ... (a/b )

Puesto que un combio en un procedimiento puede hacer que -
ciertos pasos, y de oqui que ciertos métodes, sean innecesa=-
rios en ese procedimiento, se sigue que lo simplificacidn de =
trabafo deberd comenzar con un estudio de 103 veeuess. {mé
todes / procedimiento } existentes., -

A menos que la simplificocién del trabajo sea en si mismog un-
procedimiento planeado, es mas facil logra un mejoraniento -
y simplificocidn en fos que en fos -

Per ejemplo, si mpormbs con fa simplificacién del procedi-

miento de seleceidn del personal, la cucl tiene que ver con~ -

varios departamentos, un mejoraniento en el métoda de reali
zor ung prueba de aptitud es ........ { mis facil / més difi=
¢l ). )

En'resumen, en las secciones anteriores hemos descrito tres ni
veles de planeacidn que estdn relacionodos con el logra de =
los dbjetivos organizacionoles, Estos son la determinacitn —
de - . Y .

Una descripcibn erancldgica de los poses que hay que dar po=
ra lograr un objetivo, esun ° mientres que lo —
especificacibn de cbmo debe dorse un paso particuler, esun =

Los mejoromientos ¥ la simplificacidn, tanto en 135 procedi-=- |

mientos como en los métodos se denaninan

..

TOMA DE DECISIONES

La hobilided para tamar e la clave de yna pla—
meacion exitesa en todos Ics niveles. Esto implica mas que =

- ba seleccidn de un plan de accién, porque antes de tomar la=

decisién se deben cumplir tres foces: Diognbatico, descubri-

alternativas

diogndstico

- diagnéstico

-

ploneacibdn.

abjetivos

chstaculos

chietives
obstaculos

disninuir

65.

&7,

69,

miento de las ~lternativas y andlisis.

Le secuencia de las actividades de lo tomo de decisiones ey --
de uvna importancia comiderable.  £1 analisis exitoso depen=
de del descubrimiento previo de gpropiadas, mixn
tras que esta fase, o su vez depende de un cuidedeso _~

Lo funcibn de {a primere fase en la tomo de ducisiones es el —
y es identificor y esclarecer vn problema,

Un diagnéstico cuidodeso depende de la definicitn de-los abjz
tivos orgonizacionates con los cuales se campora o titugeitn =
presente. Esto estd de acverdo con rwestrg observacian pre=--
via de que los cbjeiivos son el punto focel paro la funcisn de -

Después de identificar fos orgenizocionales, el diag
néstice implica la Identificacidn de los crincipales obstaculos -
que impiden que se Jogren. ~ Segln esto, debe observarse que -
el describir un problema ..., (5i/no } nececarizmente identifi
ca los obstaculos. -

Por ejemplo, el identificar un problema gue implique la funcidn
del mercado estd af nivel de lo deseripcidn; mientros que el lo-
calizar las follas especificas en o sistera intemno de comunica
cion de lo empresa comstituye uro identificocion de los B

Ademds de definir los organizacionales e identificar o
los principoles ¢ fa Fave de diagnéstico de lq toma -

de decisiones ordingriomiente implica e! sefnior los factores == -
en lasit- 3cién que no pueden combiome. ; Esta occidn tien—

de o eumentar o disminuir el nimero de positles soluciones al -
problema ? ...vuve.. { aumentac,” disninuir )

En lo fase del diogndstico de la toma de decisiones hoy que te-
ner cuidode para evitor " bloquear” las alternativas que de he-
cho'son pasibles.  Por ejemplo, el ejecutivo de mercadotecric
que ocepta ef método octral pam distribuir el producte come ~



improbable

- -~

diognéstico

alternativos

si

o hace

" ¢reatividad

menos

primeras

7.

72

- 74,

.75,

76.

- vel de * presién en el ambiente",

k]

un foetor fijo, es ( probable/ improbable ) que corsidere un —
método altemative obvio. .

La primera fase del proceto de lo tama de decisiones, que ya-
la discutimos, es la del . Esta fose es seguidg ~—
por el descubrimiento de cuncs cltermatives de gecitn,

En esta segunda fase de descubrit cursos de ac—-

cibn la cregtivided es un efemento importante.

¢ Existen diferencies individuales marcadas entre las perona -
. en ¢l persomiento creative 7 ... (si/no )

Dada lg importoncia de las diferencios individuales en la creo-
tividad, existen diversas variagbles organizocionales que afectan
lapesibilidad de lo creatividod, Un factor obvio pere o menu~
do olvidodo,es que la recompensa ol comportamiento zreanive =
esessere { 1o hace / no [0 hace ) que sura.

De estc manera, el administrador que hace g un lado 1o nueves
sugerencias comsiderandolot poco, no alienta el desarrollo de 1a
en sus subordingdos. :

Ctro Factor intimomente relgcionado con la creativided es el ni=

timulante, las investigaciones que se han reolizado en este com
‘po indican que la oltc presidn da como resultade un desorden =
en el comportamiento o a una manerm rigida de actuar, ningu—
na de las cuales fovorece lg crectividod. . De acuerdo con es-
to las personas que dentro de una orgonizacién trobajan o * alta
presién" son 4oy .. { mas/ mencs ) creativas, aunque pu_eden —
ser productiveas,

Comparondo las organizaciones de investigacin exitosas con las
organizacicnes de produccidn que han alcanzade el éxito, uno=-
podria esperar encontrar menos enfesis en los programens digrios -
enlas { primeray/ (ltimas ).

Finalmente el pemrsomiento creative y las soluciones perspicaces~

Aunque cierta presion es es ’

recopensodo
presidn

" tiempo

tama de de-
cisiones

andlisis

. intuicibn

intuitive

anql?sh

3

79,

81.

82,

83.

85.

“tercera fose de lo tomo de decuslones, Iu del

no pueden surgir sin dedicar tempo para adquirir ¥ considerar
el material de hechos.  Esto sugiere que el " tiempo para = =
pensar”, durante el cual no es obvio un progreso patente. ...
{ s/ no es ) tiempo gastade productivamente,

De esta maneru, al menos tres factores ofecton el clima de ac-
tividad. Lo creatividad mejoro cuondo tal comportamiente es

, cuando el nivel de es apropiado, y -
cuando esta disponible el adecuade paro comiderar -

¢! problema.

Después det diognéstico y del descubnmlen!o de ultefnahvus -
la porte final del proceso de lo es lo del -
ondlisis, lo cual comsiste en comparor los posibles curses de ag
¢ibn y en escoger wna de las altemalivas.,

En el ¢rgdo en que un administrador basa sus decisiones en co—

- rozonadas © sentimientos intemos, el proceso de lo eleccionse

base en la intuicién.  En un enfoque totolmente intuitivo, la-
___ podric -

wﬁuulmenre estar ausente.

E! hechie de que la base pare fa eleceian de una oltemativa —-
no esté clara, ni abn parc fa mismo persono que va g tamar lo
decisidn, es ung debilidad o desventaja confior en lg
al tomer decisiones. ‘ L.

. 3

. ~f

El enfoque tipice poro la fase del andlisis de lo toma de decg'
siones es el andlisis de hechos. En este enfoque, los corazong

das osociadas con el entogque deberan ser especifica-
mente identificodas © rechazadas en el proceso de la tama de -

decisiones.

El identificor y posiblemente ennumerar las ventajas y desventa
jas relacionadas con codo una de las ultemohvus es un ejemplo
del método del i de hechos.

& Cree usted que seria Util cuantificar o menudo los diversos —
factores implicados en el analisis de heches ? ..., {si/no}



86.
(Ra]
87.
matematico
88.
matematico

38

Un método que confia en lo cuantificacion de todos fos facto=
res y que se ho encontrodo que es Otil en la toma de decisiones,
& el de lo investigacion de operaciones.  Algunas veces se -
hace referencia o éste usondo les primeras Tetros de los des po
lobras; esto es . -

=

Una de las caracteristicas de la investigocién de operaciones -
para enolizar las situaciones de toma de decisiones es la. cors
truceibn de unmodelo.  De acwerdo con el interds en cuontift
car todas las varicbles implicadas, el modelo usado en el enfo- .
que de la I O es tipicanente un modelo v.vvvnevene { fisico/
matemétice ) '

De esta manera, el enfoque de la investigacibn de operaciones
pons énfosis en lo importancia de identificar y cuantificor to—
dos las variobles implicedas en una situacién de toma de deci-
sion y comstruir un modelo pora representay la si-
tuacibn. :

cuontitativas

sishemag

todo fa orga-
nizacién

interdeparta
mental

no estg

A

3.

39 .

UNLID A D 4

TEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
' A LA TOMA DE DECISIONES.

INVESTIGACICN DE OPERACIONES { 10 ) f_g

Paro mejorar la toma de decisicnes odministrotivas se ha esta
do empleando cada vez més las tecnicos .

En el desarrolla de la investigocidn de operociones se pone -
gnfasis en el uso de un punto de vista o rivel (sistemg/efemen
to}ae -

D& un sinbnime de " sistema totol”, segln se gplicada en una
empreso: L. -

Schre esta base, gcrec usted que los estudies de la ! 0 sean -
deparfomentales, esto es, dentro de departamentos parti cula=
res de ung empresa o interdepartamentales ? ( departomental/
interdepartcental}

Aunque se alienta un punto de visto a nive! de sistema, un ==
problema particular puede implicar sélo funciones especificas
dentro de la empresa. De esta manera, si s¢ estd estudiondo-
un problema de inventario, toda la empresa {esta/no esté) -~
necesariamente implicada,



b,

métodos.
matemtlicos

metlas

No ogotar el .- B.
- surtide, inven

toric minimo,

etc.

medir o’
cuontificar

" - varigbles

1.

medinse (o
. cuantificanse )

: 12,
matematico

‘é Cuél seria una meta de un olmacén de ‘dr'ogos ?

La | © incluye algo més que g oplicacidn de métodes mate~
maticos a lg toma de decisiones, siendo estos

el lenguaje da la situacidn, Los pasos que comstituyen la 1=
O son los siguientes: . ’ .

Y. Una erientocidn a nivel de sistemo o de empresa.

2. Le identificocidn especifico y medicién de
metcs delsistema,

3. ldentificacion especifica y medicibn de todos les *
varichles que ofectan el logro de lo meta.

4. Comstrvccidn de un modelo matematico para repre’
sentar lo sitvacidn que se estudia. -

. Une vez que el problemg ha side identificade, el primer pase

que un investigador de operaciones debe hacer, es identificar
las del proceso o actividad,

De esta monera, un chjetive gen.erul de una empresa podria

implicar diversos metas secundaries. Identificar solgmente =~

. los metas no es suficiente, debemes también ser capoces de-~

_ fogro.

‘Des}wés de lo identificacibn de metas y lo determingzidn de

cirmo deberfon ser medidgs, se identifican las-
que afectan ¢l logro de la meta en proceso.

Despuis de haber side ldenhf'codcrs debe deteminorse tom-

bién lo monera como van estas variables.

Después de haber identificado y cuantificodo los metos y to=
das los varicbles, s fija’la etgpo pore la comtruccitn o elec
cibn del modelo ’ - odecuado,

ne indican

metas
variables
modelo mate~
mético

b ( puesto que
un modelo mg
tematico co =

min estarfa = |

implicado en=
los diverses de
cisiones )

motembticas

16,

17,

18,

" Resymiendo los pases en lg | Q,
- des se identifican en pr:mer Iugar, aespues se idenfificon y -

_tes y finalmente se elaoorm un .

Un " buen” modelo motematico es el que cuidadosamerie re—
presento el patrdn de relaciones en un sisiema.  Por lo tonto,
la camplejidad de los técnicas mateméticas usgdas { Indican /~
neo indican ) necesoriamente o bondad”' de un modeto.

& Cudl de las siguientes ofirmaciones es la mejor ?

a. El modelo matemgtico debe gjustane al probleﬁu.
b. El probleme debe ajustane ol modelo matemitico,

de las ochwdo B

cuantificon {o que afectan el logro de las me—

-

En general ¢ en cudl de las siguientes des situaciones es mas -
adecvoda la opficacibn de la investigocin de cperaciones ?

a. 5e vaa tomarun gru-; nGmero de decisiones que imp!i-
con diferentes problemen.

b. Se va o tomar un gran ndmerc de decisiones en 1o mis=
ma &rea del problema. .

ILUSTRACION DE UN MODELO

Un modelo matemético puede implicor e! uso de cualquiera de
las herromientas estadislicas.

Como ejempla simplificodo, suponga que la calidad promedio-
del servicio ol cliente en un departamento particular de uno -
tienda aumenta con el ndmera de empleados hasta un punto y-
dismiruye despuds.  En este ejemplo, la calidad de servicio
al cliente, la cual es una de tas metas de la tienda, ¢ de qué
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distreen unos -
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21.
maximo

22,

diferencial

Yelde-1/22 23,
dy/ dxe)4-x=0
Xmld

. lico de este problema,

42

voriable es esta funcifn 7

© ¢ Puede dar una razén de por qué el servicio al cliente dismi

nuye cuondo se ofiede demasiado personal 7

£n este problema marque o eurva general, suponiende que he
mes cuantificodo fo relacibn entre o varigble y le meta,

Colidod del servicio ol clente

Nimero de erpleados

Lo grifico anterior puede corsiderarse como un modelo simbé-
Suponga qug estg relacin se presen
ta por fo ecuccibn Y aldx-1/2x“,  Entonces [ soly—
clén Bptima parg este problema simplificado es encontrar ef -
valor de X para el cual Y esun'valor covesennneens { mini=
ma / maximo ).

Paro maximisar o calided de servicio ol cliente se puede usor
el método de tanteos b el de caleulo { diferencic! / inte= =
gral ) entre otros.

Chtenga el valor de X parg el cual ¥ es méxima por caleulo~-
diferenciol ..

" cantidad de

desperdicio,
tiempo de -
espera, cos=
to, efc,

minimo
maximo

Epﬁmcs

conocida

no

minimizar

decisibn

sT

.

26,

3.
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Para nuestro ejempio, la solucién bptima fue la de Fograr un =
valor maxime para Y, lo meta. D& un ejemplo de una metg-
poro la cual queremos obtener el valor minimo pesible

De esta manera, la selucién Sptima puede ser 1 obtencidn de-

un o un

; dependiendo de! ti
po de meta impliceda. -

El céleulo la teoria de las probabilidedes, la teorfa de las pro
bilidades, la teoria de los cofas, la teoria de los jueges, el =
método Monte Carlo y la programacian lineal estén entre les-
técnices matem&ticas usedas para encontrar |os sofuciones

en |l situaciones de toma de decisiones. -

Lo aplicacién de fo teorfa de la probobilided es adecuada don
de el voler de una o mas variables en el modelo no se pueden
especificar, pero lo probabilidad del valor en diversos niveles
€5 tueneseneess { conocida / desconocida ).

5i un administrodor sobe que " existe solamente un 5 por cien
to de probobilidades de que ta demonda del comsumider en ef=
mes de enero sea menor de 20,000 unidades y mayor de = = =

40,000 unidades *, ¢ se ha eliminodo el riesgo en su toma de
decisiones ? vauvu. (5i/ no ).

$i un administrader ha identificade las probohilidades especi
ficas asociodas con los diverses eventos, puede actuar para —
evassssavasesese {minimizar / maximizar ) el riesgo total.

~

La teorfla de probabilidades también sirve para detenminar lo

vtilidod o ganancia espercda seciada con code .

La teorfa de las cofos se aplica a los situaciones de [Tnea ¢
espero como sucede cuendo varios departamentos usan yna =«

computedora, ¢ Existe también un costo en ta reduccidn o
eliminacton de las lineas de espera 2 «.vo. (si/ 1o ) .

o,
N

Tete
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Una instelacifn muy pequeda origina altos costos por 1a espe-
ra de los clientes, mientras que une instolacidn demesiade ~-
grande origing aftos costes debido al tiempo ocicse. Lo solu

€lén Bptimo a este tipo de problema es 1 QUE wyaniinare, —
. { minimiza / maximiza ) 1o suma de los dos tipos de costo .

& En qué &rea de la toma de decisiones podria aplicarse lg ~-

teoria de los colas en un departanento de una tenda de au

. to - servicio ? .

En nuestro esfuerzo por lograr una solucién Sptima a les pro--

blemas organi zacionales, hemos discutido el uso de tres téeni

cas motematicas @ , teoria de {a y -
—_—

La teorig de los jusges es un métado parg el estudio de sitva=

ciones,en los cuales dos competidores estén moti vodos de ma=
nera semejante pora maximizur gerancia y minimizar la pére
dido, en donde el éxito de uno puede lograrse solamente @ —
costo del otro,  Adem@s-de considerar su propia estrategia, =
la persona que va a tomar o decisién debe comiderar tanbién
cua| serd lo estrategia de s .

. La deteminacidn de la estrefegia de precios y mercodeo en™"

una tienda de departamentos, considerande o estrotegia que -
se espera que use un competidor importante, sers ung situg= -
cibn de toma de decisiones en la que es edecugda 1o aplica—
cidn de la teorfa de los . :

Por atra parte, el métode Monte Corlo es Ot para predecire
el tiempo o frecuencio de los eventos dentro de un intervalo=
de tiempo particular. . Para predecir ésto. ¢ es necesario=
que conozcamos la probobilidad del evento que ocurre ? ...

{si/no).

Pero conoce; la probabilidad de un evento no nos dice cuan-
tas veces ocurrirg ese evento dentro de intervolos especificos
de tiempo.  E| método supone que ¢l espo-

39.

frecuencia
{ o tiempo,
ocurrencia )

Monte Cardo

calevlo, teo- 41,
ria de la pro- '
bobilidod, teo

rio de fns com

les, teorio de

los juegos.

método Monte

Carlo

42,

lineal

fitmales

ciamiento de los eventos ocurrird de manera casual .

Les primeras aplicaciones del método Monte Carde incluyeron
el uso de una rulete modificuda con el fin de calcular ia
esperada de los eventos dentro de perflodos especiti-

cos de liempo,  Recientemente se han usodo para este fin ta-

blas de nimeros fortuites y ndmeros generades por computado—
ro,

En una tienda de departamentos por ejemplo, podemos cono--

cer el volumen de ventas esperodas de cepillos de dientes, pe

ro no las fluctuaciones ( distribucidn ) de lo demanda de!. con=-

sumidor en una serie de semanas.  La aplicacidn del métode
serio adecucda o este problema.

Les cinco técnicas mdemchccn que hemos d'scuhdo hodu- -

aqui surt ’ X y
N, Y .

Finolmente, !a programacidn lineal ha tenide uno extensa - -
aplicocibn en lo investigacion de q;emciones‘. Es Otil cuan
do existen diversas voriables relacionadas con el logro de una
meta deseoda,  El problema es elegir la mejor cambinacion=
de volores porg estas varigbles,  Como el nombre fo dice, la
relocidn entre coda una de estas variables y lo meto debe ser
aiesseeres (lineal / no Imeol e

A pesar de 1o restriceidn de que los relaciones deben ser

, la progromacién lineal ha tenido una amplia cplie
cocidn en fos problemas de produccibn, tromsportes e inventg
rfos. .

Suponga que el febricante de sembreros encuentra que ¢! ou—

" mento de precios es progresivanente min pequeio o medida -

que se aumenta lo produccibn de este tipo de sambrero,  De

‘bido g lo relacién no lineal entre e} volumen y el ingreso, -

%)

~
[
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este problema suesvaveeruoseses {5 presta/ nose presta } -
para usar la progranamcn ||neo|.

A manera de resumen, repasemcs la gplicocion cpropiada de =
los seis m&todos matematicos para la tomo de decisiones que —
hemos discutido brevemente.  El enfoque enclitico es opro—
piode cuando una perscna va a tomar una decisidn intentando -
maximizar su ganancia o minimizar sus pérdidos comiderando -
la estrategio de un competidor juiciote, cae dentro de la _

En yna compeiia particular se ha encentroda que el desarrollo
dei producto por dolar gastado en investigacibn y desarrollo ~
oumentg primero y luega disminuye; esto es, que la relocibn -
es curvitinea. Lo tecnico matemdtica que podria usane po=
ra determiner el gasto &ptimo de investigacidn y desarrollo en

" aste caso es el .

El probiemo paro determinar cuéntos reparndores de maquinus =
hay que soliciter para minimizar el costo combinado def tiem
po ocicsa de los reparadores y el tiempa ocioso de los maqui—
nas conviene usar la .

Doda Yo situccién en ta cual cada uno de los nimeros de rutas
de tronsporte tiene una relacién dirmcta con el costo del trons
porte total y en fa que el objetivo es encontrar ta cambing= =
cibn de rutas que minimice el costo total, fatécnica matemd
tica gplicable seria la de lo o -

Tomar ung decisibn para realizar una inversidn comsiderondo -
tanta la ganancia posible coma la prebabilided de esa gonan=

_cia implica la aplicacién de la .

Finolmente, dado el promedio esperedo de vidc de un carga—
mento de foces, deseriumos caleular ( o simular ) la diskribu~
cidn esperada en las fallos de los focos durante una serie de -
perfodes de tiempo para planear un programa de substitucio=~
nes. Lo técnico apropioda en este coso serd el

- .

utilided

Max U= 50 000
x; + 100 000 x,

&0 000

120:;4. 200 x5
£ 60 000

X2 & 250

D.

51,

2.
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UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL

Una compefiie froecionadoro cuentg con 100 000 mZ de terre-
no, de {os cuales se puede usar para construccidn sblo el 60%
y el 40 % restonte poro Greas verdes.  Se proponen 2 fipos ~
de casas:  tipo | que requiere de 120 m* de terrenc y una -
inversidn de § 300 000 dejando una utilidod de $ 50 000,

La casg tipo 2 requiere de 200 mly y una inversibn de § 200, coo
dejando una utilidod de § 100,000,

Se desea adems que e! nimero de casos tipo 2 a construir no-
sea superior 0 250.

E! capital disponible por la compafita para comstruir es de = -
$ 90,000.000

Se - :seq saber cuantas casos tipo | y tipo 2 se deben comtruir
poru cbtener [os Utilidad més altas posibles,

¢ Qué valor estames trotando de optimizar, a través de lo - -
aplicacién de lg programacibn linecl 7 .

Escriba la ecuvacibn que moximice este objetivo:
‘donde x, represente el tipo | de caxa, Xy
el tipo 2 y U lg utilidad.

Existen varias restricciones que afectan la pasible solucidn, -
Unao de ellas es el nimero de metros cuadrados asignodos o ==
coda Hpo de casa y la cantidad de metros cuadrados
a construir.

.
Esta ecuocidn fo representariamos como .

e

Otra restriccibn es el nimero de casos de tipo 2 a comtruir.
S¢ representa por la siguiente restriccibn .
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300 0C0 x4
200 000 x5 ¢
90 000
xt r %220

. 59..

La Gltima restriccion es el costo de cada coso y el monto total
de dinero que dispone lo compafia para comstruir,  Escriba-
la ecuacién que represente esta restriccin

En resumen, hemos establecido el objetivo como:

Maximizot utilidod == 50 000 x|+ 100 000 x,
Sujeto g la siguientes restricciones '

120x, + M0y ¢ 60000

. 12‘ 250
300 000 x; + 200 000 x, & 90000 000
< X\s ¥ 20

" Representando estas ecuaciones graficamente cbtenemos:

X2

I
1’) C:u,’
’ '
a0 7 ;
/ 1
} 1
'
13 17 )
Y '
/! v
7
/ , : - F
T IRINEN VI TN xl'

108 a0 L) ¥ Fin]

0.
c
83 81.
250

&2.

max U=Soooox,

+ 100006 X,
‘Ussooco. 83 +
00000 » 250
U210 ooo
" 63,
29, 150000
o4,
" des
45,
&6,
simplex

El dreq sombreada representa la regién Factible para obtener -
una solucidn, g Cual es el punto que ropresenta lo sofucibn -
&ptima dentro de ese regibn ?

La solucidn gptima de este problema es construir - --
{ n0m ) casas tipo 1 y { nfm ) cosas tipo 2.

Sustituyendo estas 2 variobles en nuestra ecuacibn que maxiu.:

- za la vtilided, obtenemos una ganancia de 1 ( resuelva la'—

ecuacibn en el siguiente espacio ).

Por lo tanta, o gonancia de la campadfa froccionadore va o =

serde § .

. Debido a que en este ejemplo tuvimas 2 varicbles X; y X, ,

nos resulté una grafica de dos dimensiones.  Puesto que coda
variable edicienct afadirfo otra dimensién o Ig grafica, el mé
tode grifice pora resolver un probleme de programacibn tineal
es 0til cuondo sélo { Nim ) varichles estén implica=
das en el problema

Una técnica para sclucionar problemaos més complejes de pro—
gramacibn linedl es el método simplex,

La mezcla bpti~a de un producto en ung planta copaz de pro-

ducir 12 diferentes productos en 10 diferentes deporfomentos -
con diferentes tiempos de produccibn, podria deteminorse - -
aplicando ¢l método para resolver un problema -
de programacibn lineal .

L
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UNIDAD 5

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

DIVISION EN DEPARTAMENTOS -

La estructura de ta orgonizocidn formal indice lo relocin en~
tre los diversas posiciones y actividodes dentro de la empresa,
segin estan definidos por lo gdministracidn, s por lo tanto =
necesario determinor la de la orggnizocidn para un
mejor entendimiento en Ta funcion da

La division en departamentos se refiere o lg agrupacion de ac-
tividades pare formar unidades organizacionales, codo ung de~
les cuales tiene un { gerente / director general ) que la dirijo.

Este agrupamiento o es necesario --
cuando una empresa se anplie més clld del tamofe que se pue=
da administror con eficiencia por una sola persona.

Pueden usorse las siguientes beses para la divisién en departa- .

mentos:
a. Porsunimero

b. Por su funcidén

NUMEro

funcion

produccién
ventas
finanzas

principales

produccibn

ventos

5.

H.

€. Por producto
d. Por termitorio
e. Porcliente

f. Por procese’

Lo base para la divisidn por simplemente implica el -
asignar un nimero igua! de personas , @ cado unidod disponible.

Puesto que esta divisidn es til en donde esta implicada la fuer
za de trabajo no diferencicdo, su oplicacibn estd actugimente-
limitada. ¢ Seric esta base compatible con la necesidad de -
estoblecer unidades crgunizacionales especiolizades ? ..., —

{si/no}

Lo practica mas importonte y mas ampliomente aceptada es la -
divisién en deportamentos de acuerdo a la funcidn o hebgjo -
que vo a realizorse. Lo divisidn en departamentos por fun=~
cién { es/no es } compatible con la necesidad de especiofiza-
cion ocupacicnol.

Aunque un gran rimera de actividedes estan Hpicaomente orga-
nizodas en deportementos, se enfatiza lo importancia de tres —
érecs de activided pora la divisibn en deportamentos con base~
alo __preduccidn, ventas y finanzas,

Los departamentos que desempedan fas funciones de .
¥ han sido {lgnodes 0 memu-
do principales deporfamentos funcionales.

Aunque otres departamentos son tombign importantes para la - -
existencio de lo empresa, esos deportamentos cuyas funcicnes -
son particularmerts vitales para la operacién y supervivencia -
de la mismag se Homan departamentos funcicraies.

Lu obtencién de utilidades en fonna de bienes o servicios con=
ciarne a la funcidn de el intercambio de estes =

bienes o servicios por poder de compra comstituye la funcidn - ¢
de ; ¥ le asignacibn de fondos a lo empresa concier-
—_—

V]

-
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funcibn

funcion

nimero
. producte,

noes -

- producto

ventojas

desventujos

4.

15,
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ne a lo funcidn de

No imperta qué nivel de la organizacidn esté implicado, lo -
ogrupacidn de actividades por funcién se bosa en el trabajo -

que va o reclizasse,  Por o tanto, &sta ..., (es/noes) -

una base [Bgica para estructurar una organizacién completa -
que incluye una divenidad de actividades de trabajo.

De esto manera,los departamentos de compras y de contobili—
dad dentro de uno empresa, son ejemplos de una agrupaciém -
de octividades de ocvérdo con la .

De manera similar, los departamentas de acabade, pintura e -

imspeccin en una planto manufocturera son ejemplos de divi-

" 5idn en deportamentos por -

Ademés de la divisién en departamentos basada por ef
¥ lo funcibn, los octividedes pueden tambign agruparse por =
producto o linea de productos.

En lo divisidn en departomentos basada por el , un=

- bre lg fobricacibn, venta y servicio dedo. El que la planta = -

o divisidn en cuestién esté locolizade cerca de otres instala=
ciones de lo compaiiio es algo que { es/ no es ) necesoriomen=-
te indispensable.

Dos plantos de lo misma empresa situodas una al lado de lo =
otra pueden tener depertementos de ventas separades para sus
productes particulares.  En lo General Motors, las Divisiones
Buick, Caditlac y Chewrolet son ejemples de divisidn en de==
partgmentes por ___ - . .

£1 desarralle total de todas los lineas de productos y el desa=
rrollo del conocimiento especializado del producto por parte~
del personal de ingenieria y ventas son { ventajos/ desventa-
jas } de la divisién en deportamentos por producto, mientras -
- que lgs dificultodes en la coordinacidn y el pesible crect - -
miento indebido en poder de los divisiones de un producto &
pecifice son { venlajos/ desventajes ). -

territorio

buena.

mala

territorio

.

nimero, fun-

cidn, produc

to, territorio

cliente

venltajo

desventajo

cliente

i9.

.
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La divisibn en departamentos por territorio es uno cuarta base
para agrupat las actividades en una empresa. En este coso,
la localizocidn fisica o geografica ... [ es/ no es } necesori
mente indispensable. -

La divisidn en departamentos por se sigue donde la
cercanfo a los condiciones locales dan como resuitado econo=
mlas de operacibn, yo seg ul producir o al vender.

£! desec de odaptarse ¢ los condiciones del mercado local es~
generalmente una { bueno/mala ) razén pare la division en =
departamentos por territorio, mientras que los dificultades en
la camunicacién dentro de lg empreso ordinarignente se con=
sideran una { mala/bueno } argumentacién.

El estcblecimiento de distritos de ventns, cada uno dirigide ~
por un gerente local, es un ejemplo de divisidn en deporta-=
mentos por .

Hosta aqui hemos discutido cuotra bases parg o divisibn en =
deportamentos = por ; POr ; pOf
y por .

La divisibn en departamentos por cliente es otra base para or
gunizar las actividodes. Cuando ef enfasis principal se po-
ne en ser copaces de servir mejor a las-diferentes categorios
de campradores de productos de lo emprese, la divisién en de
portamentos por merece una seric consideracion,

Abastecer los necesidades especificas de diferentes tipes de -
clientes es una ( ventojo/ desventoja } de lo divisin en de--
partamentos por cliente; mientros que el posible subempleo -
debido al combio de diferentes grupos de clientes es una - -
{ ventoja/ desventaja )

£t aq:artauento universitario en.una tienda de muches pro- -

ductos, es un ejemplo de divisibn. en departamentos por ;

oo
0]
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. MNote que la division en depor?a'nenlos- por proceso es realmen”
te un caso especial de fa divsidn en departamentos por fun~=-

>4

.

Finalmente, la divisién en departamentos de las actividades de
una empresapuede estarbaiadoen el procescotipode equipo =
implicado.
dres, cunque den servicioa diferentes departamentos, esun =
ejemplode divisidnendepartanentos por - .

cién.  E£n ombos casos, lgs actividades se ogrupen de acver-
do af que se realiza.

En total hemos discutido seis boses parg la divisién en departa
mentos. La base méas importente es por Lo me-=
nos importente en los erganizaciones modemas es la divisidn-
en departamentes por . Otras bases son por

’ Y

Es tipico encontror que se eplica una base diferente para lo -
division en deportumentos en dreas diferentes y o diferentes -
niveles orgunizacionales en uno empresa, Lo divisidn pri-~
marig, intermedia y Oltimo en departamentos se refiere al

de lo organizacidn que esta implicodo, -

Lo divisidn primaria en departamentos es la agrupacion de oc
tividades en ¢! nivel que estd inmediatamente obajo del fun—
cignario en jefe de lo organizacibn.  Hage referencia a la-
Figura 5.1. La base pore lo divsidn en departomentes prima
tia en este caso es por . -

PRESIDENTE
1 i 1
Divisién de Divisién de Divisién de
ventas produccién finanzas
L
f T 1
Depto. de Depto. de Depta de
tractores herramientas generadores
i 1
Seccibn Seccibn
moentaje inspeccién
FIGURA" 5,1.

QOrgonigrame  Parciol

Agrupar las maquinas perforadas de tarjetas enin

primarios

el producto

la funcidn

el .ntermedio

el primgrio

el {ltimo
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La divisidn en departamentos intermedia incluye todes los ac

32.
tividades agrupadas en la estructure de la organizacion debs
jo de los departomentes y arriba de los departa~- -
mentos localizados en la bose de la estructura.
33. EnloFigura 5.1. ¢ Cudl es lo bose para la divisién en de-
portamentos intermedios en el areo de produccidn ?
34. EnlaFigura 5.1. ¢ Cutl es la bose poro la divisian en depar
* tomentos ltimos en el deportomentos de herromientas ? :
35. Hogo referencio ¢ lo Figura 5.2.. § Cual nivel de lo divi--
s5idn en departamentos es por temitorio ? .
PRESI[DENTE
i | . T
Div, de Div. de Div, de
tractores herramientas generadores
l
I - I
Planta del Planta del Planta del
este sur veste
[ .
Produccibn Ventas Finanzas
L o0
FIGURA 5.2 Lo
Craanigrang Parciat
36. EnlaFigura 5.2, ; Qué nivel de la division en deparla= -
mentos es par producto ?
37. & Qué nivel de lo divisibn en deportomentos er por furiila -

en lo Figura 5.2 7 - .
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Compare las Figuras 5.1 y 5 2 ; En qué nivel existe una ba
se comin para la divisién en departomentos y cual es esa ==

bose ? E.a ambos organigramas la division en deportamen- -

tos en el nivel se basc en la .

De esto manera, en ef nivel mas bajo © en el Oltimo de la =
orgonizacibn, la base para la divisién en deportomentos es -
invaricblemente por

DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI
ZACION.
o

A medida que una empresa se anplio, lo estructura de su or
ganizacién crece tanto vertical como horizontalmente, --
Cuando se afaden niveles odicionales o uno estruztura de =
organizacién, te llama a este desarrollo mientros -
que la adicibn de mas funcienes © mas puestes sin oumentar
el nimero de los niveles orgcm:ucuomles se dencmina desa
mrollo

Durcnte el desarrolio vertical se giaden alo es=-

tructurg de lo organizacién.,  Los relociones entre estos ni= -~

veles en una organizacidn se dena'nmon a menudo con el =--
nombre de proceso escaler.

De esta manerc la delegocii:n de lo outoridad y lg asigna~ -

cién de responsabilidad en lg orgonizocitn se denomina pro
ceso .

Hoga referencia o la Figura 5.3,  En el planc 1. hay
personas, mientras que en of plano L hay personm -
en la empresa. :

dos

no

escalar

horizontal

Trabajador de
la produccién

435.

47.

Trabajador de
la produccién

PLANCG |

Propieta rio{ Gerente

I
Vendedor

_ PLANOII

Propietaric / Gerente

t
Gerente de X Gerente de
produccidn ventas

l . I
Trabajador de ~
la produccidn

Vendedor
]

FIGURA 5.3
¢l
<

Desarrolle Vertical de lo Crganizacisn .

En el plono | hay niveles en la organizacion { toman-
do en wrenta ot pmplelarlo/ geranfe como un nivet ), rnten-
tras que en el plane I hay . ( nlmerc ) niveles.

Enic Figura 5.3. ¢} Ha combiodo el nimero de funciones di
ferentes 7 {si/no) .

De lo misma manera que ol desgrrotlo en direccidn verticol -
se denaming proceso ¢! proceso funcional se refie

re ol desarrollo en direccitn Fo'rixontal.

El proceso funcional o desarrolio en lo dimensidn
no da como resultade la adicidn de ningin mvel enla organi_
zacibn,
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primarios
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amplia
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Un gumento en el nimero de las diferentes funcicnes recliza
das no estd necesarigmente implicado ni en el proceso

cel , QUNGUE +.ues. { Ringuno/am-
bos } promueve ( n ) To especializacitn de tarees.

AREA DE LA ADMINISTRACION

Al éreq de 15 administracitn se le Hama también " Grea de -
El concepto tiene que =

supervisidn™ y " gren de control 7.
ver con la identificocin del nimero de subordinades cuyo =
trebajo puede ser efectivamente dirigide por un .

Como parte de 1o funcidn de organizacidn deben consideror-

se las caracteristicas de codo sitvacidn ontes de determinar -

el &rea de odministmocidn o [
tales camo el nivel arganizocional, tipo de actividad que
estd siendo supervisado y del tipo de omganizocidn, .

’

En el nivel mas bejo de o organizacitn, donde lo que se de
lega €5 |z responsabilidad poro realizar tareas ewecificas, =
¢ esperatia usted que fuera gpropieda un Erea de administra=
cidn relativamente anplid { muchos subordinedos ) o estre- -
cha ( poces subordinades)? o... ...t ( omplia/ estrecha )

Aunque los diferencios en el érea de administracidn en to—
dos los niveles edministrotives no han side definitivomente -
determinodos, estd claro que el @reo de odministrocién en =
el nivel de la divisién en departomentos Gltimos es mas am-~
plia que en los niveles oenlos .

El tipo de octividod supervisada afecta también el areq de -
la administracion . En general, entre mds voriodas sean ==
los cctividades en lospuestos que se estan supervisando, de
beser voveirernsinureys { més amplia, ‘més estrecha ) el -
area ideat de supervision. -

Por otra parte, los puestos que siguen ung rutino fijo se - =

prestan o una &rea de administracién ...

veve { omplia/ es=
trecha ). '

a-

menos

nivel

actividad

amplic

organizacidn

en las mds ele=
vodm

estrecha

s

Por ejemplo, uno podria esperor que un supervisor en un ta-
ller de trobujo seglin pedido tenga «v.v.... { més/menos }
sybordinodos que un supetvisor en uno operecidn de una 11—
nea de montaje continua. .

Otro factor que influye en el areo de odminiztracibn ade - -
mas del erganizacienal y def tipo de )
supervisada, es el tipo de personal implicudo. ‘

Por ejemplo, los vendedores profesionates, los cientificos —
investigodores y los profesores universitorios tienen un area -~
de odministracién relativamente ...... { amplia/ estrecha )
cqunque ¢! trabcio puedc imolicar yna gran variedod de acti-
vidades.

Firalmente, el tipo de organizacién ayuda a detemminar el =

area de administracidn apropioda. Le pue—

59.

&1,

de ser centralizeda o descentralizoda o parcialmente una de

eflas.

Una organizacidn centrolizado es una en la cual la planea—
cion detallada y la gererol lq reolizo el ejecuiive superior -
© un pequeia grupo de cdministradores de alto nivel,  Por

lo tanto, ; en qué niveles cdministrotivos se toma la mayor-
parte de los decitiones en una orgenizacién centralizada ?7-
{ en las mas elevadas/ en los mas baojos ).

Los organizaciones centralizadas tienden o promove: la super
vision estrecha de los subordinades en cada nivel para asegu
rar Gue se sigon los politicas, los procedimientos y los mato-
dos estoblecides.  De acuerdo con esto,se promueve tam—
bién un area de administracidn ( amplia/ estrecha }.

Par otro porte, en una organizacidn descentralizoda las de—~
cisiones de opr-ucibn se dejon ol nivel més bojo pasible. 53
un administrader debido o la politica de la compafiia vo o -
dar una " libertad de accidn® més grande a sus subordinados,
¢ tiene relativamente ....., ( m&s/menos } subordinados.

oo
poams
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- actividad voriada y une organizacibn

Por lo tanto, uno compadia que estd descentralizoda desde -
el punto de vista de lo delegacion de autoridad,tiende o pro
mover un area de ad‘mmstmc:bn { crnpho/esimcho ).

En resumen, hemos considerado cuatro factores que influyen -
en e} areg de administracibn opropiode para una stfuocnén -
particular: el organizacional, el tipo de -

y el tipo de ) . -

El Gtimo nivel organizacional, la activided rutinaria y una
ofganizacidn descentralizodn hacen que el area de adminis-

tracion seo { amplie/ eitrecha ).

Por otro parte, los niveles organizacienales més elevudm, la

tlenden a hacer ( mpilq/estrechu ) et Grea apmp:aaa.

Debido a que algunos foctores pueden exigir un drea estre—
¢ha, mientros que otros pueden indicar que un area amplia ~
es opropiado, un odministrodor debe cansiderar y pesar o=~
dos los factores importantes al decidir acerca del

para una situacidn pomcufnr.

DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACICN TCTAL

Lo descentral izacidn odministrativa afecto no solamente el =
@reg de administracidn sino tambign el nimero de niveles en
lo estructura de la organizacién,  De esta monera, la file
sofia de promover fa delegacin de autorided al nivel ( més -
elte '/ més bojo ) pmubiedu como resvltodo efech:s en'lo or=
ganizacion totol.

Haga referencic o lo Figura 3.5,  En lo Compadia A. coda
adminis trador tiena { nixnerc ) swbordinados, mien
tras que en o Compafifa B cado odministrodor tiene

( nimero ) subordinados.

cuatro
tres

@

plara

COMPANIA A

Gerentesg

Subgerentes

Operarios i | I 1.

COMPARNIA B

Gerentes

Operarios

69.

7.

“ 7].

72.

{Mimerototal de operarios =b4)

IIREREEEE

(Némero total de operarioszéd)

FIGURA 5.5

Areurde Administracidn ' %tj

¢ Cudl es el nimero de niveles de organizacién en lg Com="
pafifa A ( contendo al ejecutive superior come un nivel )} 7
iy enla Canpaiila B ? .

Uno estructura plana de organizocidn es una que tiene rela-
tivomente pocos niveles ¥y un gran nimero de subordinodos -
por nivel, mientrss que una estructura elevada o pirani=-
dal tiene un nimero més gronde de niveles,  En lo Figuro
5.5. lo Compoiiia parece tener uno estructura pla=
na de organizacidn mientres que la Campaiiia tiene
vna estructura- elevada,

Debido a que la descentralizacin administrotiva promueve ~
un area de odm.uistracidn més amplia, tiende a desamrollor -
vna estructura  plana/ elevada )} de organizacidn. .

De nuevo haga referencia a la Figura 5.5. En lo Campefifa”
A un mandoto del ejecutivo superior tiene que pasar o travis
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74,

75.

76,

62

de { nimero ) nivel { s ) intermedios antes de lle-
gar a los operarios, mientras que en la Compaiiia B pasa @ =
través de { Mrmero ) nivel { es ).

De esto monera, la estructura plana o descentralizade de la-
organizacidn da como resultado lineas de comunicacidn ~ =
( més lorgas/ mas cortos ) en la organizacisn,

& Cuantos ejecutivos de lg figuro 5.5 estam erribo del nivel
de emplecdos en lo Compafilo A 7 , cudntos en lg -
compafia B ? .

Por 1o tanto, la descentralizacidn administrativa da camo re
sultado un area de administacion «vueu... { omplia/ estre=
cha ), una estructure de lg organizacibn ...... { plana/ele
voda ), tiene [fneas efecutivos de comunicacion.cvsssussns
{mas largos/més cortas }y ouu.. { m&s/menos } ejecutives.

La centralizacidn odministrotiva da camo resultado un dreg =
de administracién ( omplic/ estrecha ), una estructuro de la
organizacidn ( plana/ elevade }, tiene linecs de comunice—
cibn entre ejecutivos .. ..., { mas lorgay’ més cortas )u....
eveens (M3 / menos ) ejecutivos,

& Que tipo de orgonizocidn da como resultade una relaclén -~
méas estrecha entre supervisores y subordinedes y un control
ejecutivo ms estrecho 7 ( Centralizada/ descentraliza=
da }

linea
staff

lineg
staff

cor-y

fargo

A,

1.

2.

UNIDAD [

RELACIONES DE LINEA Y STAFF

FUMNCIONES DE LINEA Y STAFF

Las actividades que tienen que ver directamente con el logro-
de lox abjetivos de la empresa en ung organizacidn, son ias =
octividades de ..... { linea,” staif }; mientros que los achivi-
dades de ...... { linea / staff ) existen para ayudar g que - -
igs actividades de lineo sean mas efectivas.

La influencia que Henen las actividodes de la linea y stoff - -
con respecto al Exite de lo orgonizacidn, seré més rapida = -
cuando se trate de actividades de ..... { Hinea/ stoff ) y serd
@ més largo plaze con las octividades de tipo

Un fracaso en lo produccibn ofecta el éxito ‘organizacional a
«evssass {corto,” lorgo ) plaze, mientras que establecer in-
centivos eficoces ol trabajo del empleado que resulte ser un -
fracoso se reflejo en la organizacibn g més. ... .. { larga/cor
to } plazo -

Dependiends del tipo de organizacibn, se definen las aciivi=-
dodes de linea y de staff.  En una empresa manvfacturerg =
ta produccidn, ventes y finanzas se identifican cama acrivi=—-
dades tipicamente ds .



- 5. En una empresa manufacturera, las compros, las reteciones de - _— - mas directos, Desde el punto de vista de! tipo de relacidn -

stoff - © pensongl y la contabilided son ejemplos de funciones . L ) : de autoridad con oquellos que realizan octividades de lineo, -
: - : o especiafistas " los principales tipos de asesores son los de aseso~

. fia, servicio, control y funcional.
é. En una empresa constructora son actividades de Ifneq: .

13. En las siguientes secciones de esto unidod considercremos en —

. Produccibn ( construccibn
N veeion { i6n) prmer lugar, la naturaleza de lo gutoridad del staff asociade =

. b. Finanzas h con los asesores de consultoria, servicio, control y funciona- -
o, b, d, c. Compras : les. Esto es, daremos uma mayor atencibn a lo relacién de lo
’ Y . ) . especialista - cotegorio de de la actividod de staff con la octi-
. Ventas - ; .- vidod de ITneq dentro de la organizacibn.
e. Contgbitidad : : o
f. Presupuestos y programas B - B.  AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA
7. Los actividades de lineq en un hospital o en una universidad,- ' 14. Un gruro staff con gutoridad en lo relativo a osesoria ofrece —

¢ serian las mismas que las de una empresa manufoctureru ?- wgerencios y prepara planes en w campo de epeciolizacibn -

no . Senee ( si/re). . : : 2 para ser consideradas por los gerentes de finea, pero como ef -
' ~ nambre & este tipe de outorided lo dice, o5 gerentes de 1T~ -
no estan T neG....ice.... (estan/ no esrun ) cbligades o seguir el con

. ' . - I ) - -
“8. Una vez que se han identificodo los actividodes que tienen sejo de staff.

que-ver directamente con ¢l logro de las metos de |o organizo-

linea _ cibn, esto es, las actividedes de , se fijon las funcio-
nes de staff que contribuyen a que lo linea sea més ?fecftva. -~ - 15, Un" departomento de desarrollo de lo administracién® que ayy

da o los gerentes de departamentos de vna compaliiia investi- -
gando problemas en el compo del desarrollo de la administra—
¢idn y recomendando pasibles cursos de accibn tiene autoridad

9. Dentro de una Orgenizacién,las octividades de linea y de stoff ‘
| mesorTa staff de - .

. - tienen una relecion muy compleja, por ta! motive el Stoff = ~
| no esto . veracees (@38 / no estd ) siempre subordinado a lo org:mzc-
Do . ¢ibn de lTneq.

s

16. ¢ Esta de hecho restringida la autoridad de la linea debido o ~

; ’ : la existenci fid s P
10. Existen dos categorias generales de actividad de staff: Especia ne Q exls encl-u_de un stoff de asesaric ? i/ no )_
lista y personal.  Mientros que un especialista sirve @ diver—
| m|s Cﬂ“f"ﬂe"'ﬂ > ‘Io o:?vu:'mr:;g.;nld: :;n:f;seioq”" treboja - : , 17.  Se ho dicho que una buena parte del trabaje de un cuerpo ase
.perona - solomenie para un ejecy pa ° P sor del gerente es vender, no decir.  Puesto que el gerente =
’ . de |fnea no necesariamente tiene que gceptar los recamendg-—-
M. Unv» A;isrenre que ayuda o un sjecutiva, redtizands algunds . ciones del cuemo asesor ¢ serfo &sta una descripcibnde lore
. . . "
funciones de rutina de! puesto & investigando problemas especia o lacion de uuto.rldcd ? aenen ( i/ no).
rongl : les del mismo, pertenece o la cotegoria de asesor . )
pe — . ) .
' i ' 18, Lo aprobocién o rechozo de una solucibn recomendadu seriu -
) N - - ‘ la meta de la persono staff. Lo que a menudo se denariig -
12. Por o;m T’m' lu*m::l? w::;:';:'m:ﬁim"mf:'.e‘:: 't: B - . camo ef concepto del " trobajo stuFf completo” e que &0 -
portan a los garentes nea que. relaciones == ms . descrrolio de las jos ideas de la perso no staff sean ...,
. . . propi pers

( mas / menos ) idéneas,
%)
o
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staff
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importantes
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25.

26,

27.
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El concepto de canpleto gyuda o evitar el »

peligro de que los peuonns staff simplemente " describan® las

ideas de los gerentes de linea,

A ‘Deberia lo persono staff abstenerse totalmenre ° dnswhr -

el problema o sus propias soluciones tentotivas con.el per-

sonal de Mnea ? ..... {si/no) - .

Las soluciones logradas por el stoff sin comsultar al penoncl -
de {inea afectado, tiene la posibilidad de ser ..., uv0yensn
( practicos / impracticas }

{ Desempefa [a persong staff uprqpiudunenre su funcién si=
baso sus recomendaciones escritas en ias sugerencias del -
gerente de linea 7 ,..... (si/no}

+

De esta manera, el objetive de la penana stoff de adesorfa =
es que sus proposiciones ..., ( sean/ no sean ) Gnicomen-
teproductode suspropics ideas.  Pero paro ser proctico, es-
necescria lo diseusibn con el penonal de linea que vaqverse
afectado por las proposiciones. o

En muchgs compafiias de miltiples divisiones, el staff cen--
trol de personal conduce estudios de las variados actividodes
del pedong! como el entrenamiento y desamollo y somete pro
posiciones paro combios del programa del gerente de la divie
sidn. De los cuatro tipos de outoridad staff, &ste es un ejem
plo de autoridod staff de . .

Ademés, en muchas compafiics se le cobra ef costo del estu=
dio g la divisién que solicita ¥ recibe el servicio staff de ase
sorfo.  Bajo estos cireunstancios es probable que losgeren—
tes de ITnea soliciten del stoff el consejo pary problemas re-.
fativamente ....vv.neu.. ( secundarios / importantes ).

"Cuando se cargo una suma en el prasupueste por utilizor el -

staff de osesorfa,es proboble que las recomendaciones de &s-
to sean tratodes...... [ ligeramente / serigmente:).

E! cargar una suma por concepto da las recomendaciones = =

no soliciten

[

se consideren

seq

. servicio

_en la moyor

parte-de los
compofias ~
esta ooligo-
do a hacer-
las a trovés
del ogente -
de compras

servicio

C.

28.

29,

30.

3.

&7
del staff de asesoria osegura que:

t.  Los gerentes de linea ....vuy.nse (sollcllen/ no 50
liciten ) asesoremiento del staff puru problemus de po '
‘oo lmporfqnclu +

i
- . . -y

2. Que los recomendociones del stoff......vvueuenes =
{ se corsideren,” no se copsideren ) serigmente.

3. Que el temafo de! stoff de asesoria «..... { sea/ no
sea ) compatible con su contribucibn de la eficien—
cig de todo Ig empresa.

AUTCRID'AD_D_EL STAFF DE SERVICIO -

s,

Como el nombre lo dice de nveve, un grupe staff con autori=
dad - esuno que se responsabiliza de reglizar -~
cierta area de activided que ha sido seporada del trabajo de
lineo como un servicio a elta.  Sin embargo, o diferencia =
de'lq siluacibn de lo outoridad del stoff de otaserig, 3i la ac
tividod en discusién vo o reohzorse, el gerente de linea de
be hacer #sta o través de lo organizacibn stalf.

Tomando el érec de compras como un ejemplo, ¢ tiene vn —
gerente de lineo lo gutoridad pora decidir qué articulos de—
ben comprarse pam su departamento ?...... {1/ no )

Una vez que el gerente de linea ha identificado los comprus
necesarios, ¢ debe hocerlas o trovés del agente de compras -
de la compafiia o es libre para negociar las campras por su =
cuenta si asi lo desea 7

De esta manera, un departamento de campras ordinariomente
tiena outoridod staff de .



se ve impedida

F.
: 70.
personal :
71.
personal

. no { este Hiu - 72.
lo ordinoria= -
mente se usg

paro un ejecu

tivo de linea

subordinado -
ol gerente )
N .

limea -

74,
persoral

75,
no sa ve

74

cibn y la simplificacidn de la estructura de la organizacidn -
cereseecnas enas { se incrementa / se ve impedida ) por -

. el desarrollo de g autoridad staff .

EL STAFF PERSONAL

Mientras que un stoff especialista da un servicio a diversos =
camponentes de lo orgonizocién de Iineq, un staff

tal como " asistente de", trabaja solamente con un gerente~-
de linea. - .

El contestar la correspondencia para el gerente de linea, «
el estudio y recomendocidn de cursos de occidn alternoti=- -
vos y &l achuar como unibn con otros departamentos son ta—
reqs Hpicos de un miembro de un staff .

Otros titulos, an vez del de * asistente de =, son los de * asis
tente administrative” . 2 Sugiere el Htulo de subgerente ==
que tombién estd implicado el puesto de asistente staff 7 -=
vesess [5i/1O) ' .

Por 1o tanto, Un " sub-gerente ' es tipicamente un adminis—
todor ...... ( de lineo / staff ).

En las organizaciones militares un stoff general esta integra~
do por un cuempo de expertos que gsesoron g un camandante -
particulor de fa linea.  Por le tanto un stoff genems| es tam-
bién ejemplo de un stoff .

La autoridad de vn gerente de lnea cauvse... (s ve/ o= .

se ve ) disminufdo debido o la existencio de un staff perso- -
nal. .

1.
status

2.
status

3.
stotus.,

4.

" apoyada

rechazoda oo

A,

75

UNID A D 7-

LA ORGANIZACION COMO UN
SISTEMA SOCIAL,

7.
Co
STATUS :

La organizacidn de negocios no estd integrada solamente por -
una serie de relaciones formales de autoridad, sinoc también -
por modelos informales. El témino “status™ se refiere o lo po-
sicidn relativa de un individuo comparado con la de otros en
un grupo.  Asi, lapesicibnformal que tiene unapersona, influen
cla directanente su ) como individuvo, osi como el ~
papel que se esfuerza por desempefar dentro de la organize—
cién. .

El status se asigna por conzenso del grupe y de oqui que un-
individuo que vive aislade no tendrd un camo tol.

Puesto que muchas decisiohes de ejecutivos afectan directa-=
mente la posicibn relgtiva de [os individuos especificos o de~
grupes ¢: una empresa, los llomados @ menudo problemas orga.
nizociongles son realmente problemas de .

Podriamos predecir en general, que una decisibn que acre-
clente el status de un grupo en ung empresa serd........ (apo
yada/rechazada) por ese grupo, mientras que una decisidn que

- dismimsya el status de un grupo s€18 aeansen... (rechozade/

opoyada) per ese grupo.
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funcional

més elevado

escalar
funcional

gte. admon, '

pamque fiene
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5.

9.

10,
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Existen diversos factores que determinan el status de los pu-s0-
nas dentro de una organizacién. El determinante més importan
te del status de una persona es su nivel en lo jeromuia adminis_

trativa o status escolor. Desde este punta de vista, un vicepre .
- sldente tiene generalmente «ue.ueeqes . {may/mencs) status es=

calor que un jefe de departamento. .

La auteridad para dirigir las actividades de ofros es lo caracte-
rlistico esencial del status .- .

En contraste con el status escolar, el status funcionol se basa =
en el trobajo de una persena o drea de achividad en la organiza
¢ion. Aunque todos los vicepresidentes de una empresa son = =
iguales en cuanto al status escalar, pedrion no tener el mismoa

, status - .

En vna organlzacién cualquiera, cierto trobajos se consideran =
mis importantes que cotros, El tipo de status basado en fa impor

" tancia del Grea de trobajo de una perona en lo empresa segin =

lo juzgan los demés, es el status .

Por ejemplo, en una orgenizacidn orientoda o lo preduccién, -

probeblemente el ingeniero industric! tendrd un stetus funcio——

nelessisos (més elevode/més bajo) que of representante de ven
tos.

De esta manera, ef rango de un individvo dentro de una orgoni
zatidn detemina el status ' , mientros que ef<
tipo o Grea de trobajo que reclize detemning s statys

Enlafigua7.1 & Cudl cree usted que tenga un status efec
tivo més elevodo, el gerente odminlstrative o el wbgerente=

de corstrucciones 7 : .. .

incierto

(véase el
siguiente
"evodro)

funcional

stotus

stohys

1.

14,

15,

i

L pr'eslidonltej
I_gt.e. gene rai l

! gte. conatru;cq

sub-gte. construce,

! « sub-gte. construcc.
jefe supte.

]

Organigrama Parcial

-~
Flgura 7.1 C"}

En lo Figura 7.1 ¢ Gulén tiene un status efectivo més eleva-
do, Un gerente administrative o un gerente de comtruccidn ~

De esta manero, el status escg lor puede inferirse del organi-
groma; mientras que el status ’

..Los simbolos de! status se usan en todas fos ergonizaciones co
. mo indicadores de la posicitn relativa. Quiza el uso mas for

mo[izudo de tc'es simbolos tiene hugar en las organizaciones=
militeres, en los que los insignias del range indicen directa=
mente del relative.

Sin embargo, oin en los organizaciones no miiitares,exine, -
innumergbles indicadores de la categoric relative de los iadi
viduos., Ei tamafic de una oficing, lo presencia o ousencly s
alfombrs y el tipo de escritoiio son simbolo de!

entre los ejecutives.
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" retrotransmi—

sién
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+
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red de camuni

47,

51
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Cuando el significado de uria palabru & incierto, el corlex-
to proporciona un marco de referencia que oyuda a definir la
palabra, ~ Proporcionar un reduce la dificultad -
seméintica. - . -

A medida que cumenta el nimero de polxbras abstroctas en -
un menwie y especialmente palobros conotatives, o longitud

. det memsaje ...ouye (ounenlu/ disminuye ), propos cionan=
-do.yn i
’ dcuduralaspaicbms los significodos que se desean.

mayor come marco de referencia y ayudan

REDES DE gomumuaow N

. Mientros que un cano! de comunicaclén es el medio por e-l cual

Iu'mfmmagnén ¥ lo comprensibn pasan de un'remitente o un -
receptor, en el nivel ‘organizacional el modelo de contactos -
entre los centros de tamas de decisiones se denaming red de -

A la situgcibn de la canunicacidn que implica o sblo dos per-
sonas se le ha llomado modelo del circvito de comunicacion. -
El rnode!o del circuire de comunicacion incluye, odemas del -
remitente y de! receplor, el fluw de informacibn que vo l re=
ceptor ¥ el "U]O de que vo al remitente,

[
.

Debldo 0 que &! modelo formo un cireuito cerrado, se le ha =
denomlnoda modelo del .

Debido.a que existen diverios remitentes y diversos recepto==
res, ung orgonizacién puede considerome como una red de

+ Desde este punto de visto, lo organizacidn pue-
Je comiderarse como un sistema de centros de tomas de deci~
siones que estan interconectadas por canales de camunicacién.

" 'Un sistema de centros de tama de decisiones inlerconechdnt'

_por mmles de comunicacién" def‘ne una

centros de to=

" ma de decisio

nes -

. canales de co

municocidn

cinco

cinco

54,

?5

Una red de comunicacién tene dos efementos ir_npouﬁ:hﬁs:

V. Un.sistema de . .

2. Un nimero de .

{ msh-uccmnes pora

enfrego )

Departamento de ventas

( Reporte de ventas )

{ Quejas de . ™ Cuentas por cobror

tos clientes )

Almacén

1{ solicitudes de

“existencios )

Departamento de

Departamento de ( Revisidn de
productitn estandires } .- control de cafidad
v " FIGURA 8.1 Y2

T 85,

5.

Red Porcial de Comunicacidn

- - T - (4 i

" Con referencia a la figura, ¢ cugntes canales de comunica=
cién hay ? .. e

T T

¢& Cuantos centros, de tomas de’ decisiones hny enla Flg. B.1
? & Que cenho de tomas de decisiones
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red de co-
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retrotransmi=
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control
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Hene el mgyor nimero de canales de salida ?

. . ;

¢ Cuéntos mecanismos de refrofrons-ms deberio haber en -

total ? .

Al trazar un diagroma de un modelo de contoctos en una orga *

nizacién, el cugl pudiera usarse pare evoluar o analizar el =
flujo de comunicacidn en una empresa, se le llama
. !

i

Como sucede con el més simple modelo de circuito de comu—

“nicocidn, lo unidod remitente no tiene monero de conocer -

los efectos de sus esfuerzos de comunicacibn, o menos que —
-ponga los medios para que haye .

En términos organizacionales, la accién de control por parte

“de los centros de tomogs de decisiones, depende de que se pue

da disponer de lo .

Sin retrotronsmisidn, el efecto organizacional de decisiones -
anteriores deberia ser ........... { conocido / desconocido)
y no serig posible una accién de control efectivo.

Un retraso de la retrotmnsmision en la comunicacidn llevg =
una aceidn de menos efectiva por porte de los =~

centroi de tamas de decisiones.

Un gerente de ventas dg nvevas instrucciones pora controlar=
la cuenta de gastos.  Después de obtener los informes como=
lidodes, se da cuenta de que sus instrucciones no se siguie- =
ron de moners adecvado.  En este caso, el en -
lo retrotronsmisidn llevd o un descubrimiento tardio de la co
municgeién errbneg, -

Un supervisor Hlevaolapractica el pedir o sus subordinados su-
interpretocibn ocerca de los asignaciones que €l mismo ha he_
cho. £ estd, pues, intentendo aceleror la -
con el fin de realizor una oceidn de mas efechiva,

conpmfumien-
to

metas

moti vos

motivos

metas
Mot vos

motivos

2.
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! . : _UNIDAD %

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

Yo'
(R
INTRODUCCION
El humano es pocas veces fortuito en la no-

uraleza, pero esta dirigido hacio metm especificas o incenti
vos en el medic ambiente.  Sin embargo, esto no significa —
que las metas controlen el comportamiento.

Las son atroctivas sélo debido o fos mofivos que sotis
facen, Tos cuales residen dentro de un individue. Por lo !_up_
to, ¢l comportamiento de un individuo se guig por sus

Las metas las considera importantes un individuo sblo porque =
le preporcionon lg oportunidad (’e satisfacer sus .

Por ejemple, una exposicidn de arte no atroe automaticomesn-
te @ todos los tronsedintes, ni uno comida apetiteso a alguien -
que yo ha camida, Lo efectividod de une depende de
los de tos individvos implicados.

Por lo tanto, no son las metas como tales fas que gufan el cam
porfamiento, sino sen mds bien los dentrs de lo ~oi=
song los que guien su comportamiento. .



dentro de la )

persona
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metcs { o incen
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menos

soﬁ sfechos

metas -

motivos
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fisica

1,3, ¢S5

10.

n.

12,

* 98

Los motivos estan +...veviiversvares { dentro de lo pe~ong/
en el ombiente ), mientras que las metos estan. cuvviivanaas
( dentro de In persona ~ en el ambiente ).

En los sitvaciones organizacionoles en las que estan implico-~
dos adutlos, el comportemiento de las personas estd tipicamen
te guiado por motivos bien desarrollodes, esto &5, que su com=
-portomiento estq dirigido hccm el Iogro de
cas en el anbiente.’

Los motivos que son més importantes parg guiar el comportg ~=
miento de un individuo son oquellos que estén ...... (més/~
menos ) sotisfechos en ese momento.

Por otro parte, Yos motivos que tendrien ung Influencio menar
en el comportamiento de ung persona son oquelios que estén -

.

CATEC_EORIAS DE MOTIVOS

Aquellos que trabajan en el compo de lo teorfa de la motive—
cidn, o menudo han llegado o diferentes conclusiones con res
pecto o la closificacion de motives. Con base en las

observables que los personas se esfuerzan por lograr, existen -
tres cotegdrias basicas de : Fisicos, sociales e ideo
Ibgu:os. ’ -

Lo dimensién o categorie de mobivos estd relacioneda
con los necesidades bioldgicas basicas tales como hamire, sed
y necesidad de oxigeno,

a Cuales tres de las stg'ulemes condiciones de trobojo esthn -,
mas Intimamente relocioncdas con la satisfaccidn de moti— |
_vos en la dimensidn fisico 7 R . Y.

( indiquelas por nimero 75

1. Temperatura y humedod controlodas
2. Compaheros de trobajo ogradables

especifi=-

o

13.
menos

4,
social

) 5.

soc’ il

16.
socioles -

7.
2,53,

18.
ospiracion -

‘sotisfaccibn

. Awusencia de riesgos Fisicos

-~ W

. Oporturidod para opliscar nuevas ideas

e

“Ud daferedia Qe SN Doena Siaa

Puesto que Ja influencia de los motives depende del grado en~ °
que estan satisfechos, uno esperaria que en nuestra sociedod la
satisfaceibn de los motives fisicos hayo venido siendo relative
mente...... { mus/menﬂs ) importante durante los Gltimos B -
afios, '

-Aquellos motives, cuya satisfoccion deperde del con!octo con
otras personas pertenecen a la dimensidn .

Por ejemplo, el estor mtociado con un grupo anulogo de pere
nas originhg una satlsfacmbn de un motivo . o

Entre més elev - lo es el sfatus de una persona en un grupo, - -
mas satisfaccibn de motivos deriva sy pertenen—
cia o ete grupo.

- & Cudles tres de las siguientes condiciones de trobojo estan —

mas intimgmente relocionadas con Io satisfaceidn de la di=
mensidn sociol de motives ? ) .y {in-
diguelas por nimero ) j

1. Temperatura y humedad controladas

2. Compaferos de trabajo agrodables ¢
Un supervisor amistoso R -
Oportunided para eplicar avevos ideas

5. Terer un trebaojo que las otras peﬁonos consideren -
importonte

Al determinar 'a influencia de los motives sociales de un indi
viduo en su comportomiento, tenemos que considerar no sélo =
el nivel de aspiracibn.  En otrgs polabras, la privacidn de -
la satisfoccidn de! motivo social es lo diferencia entre el ni—
vel de yla percibida.
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Por ejemplo;, generalmente es dificil para un politico acostum
bredo o un elevado nivel de satisfaccidn de motivos sociales =
gjustor su nivel de después de sufrir una derrota
en unas elecciones.

Lo importante no es sélo lo cantided de satisfaccidn de moti-~
vos percibidos, sino la contidad de tal satisfac~ =
cidn comparodo con lo del individuo. )

Cuando el nivel de satisfaczién de motives sociales estd por ~

debojo de la aspiracidn del individuo, tiende o.trobajar acti=_
en el ombiente que = |

vomente con mirgs ¢ alcanzar
incluyan tal satisraccidn,

Comenzondo por los ofos 30, el enfoque de losrelociones hu-
manas o lo administracion fue una recccidn contra la suposi—
cion de que los trabajaderes se esfuerzon sale por la :atisfac=
¢idn econdmica; en vez de ésto, eiles enfotizan el estudio -
de las relaciones interpersonales y los grupos informales, Des
dé e} punto de vista de la tearia de la motivacidn, ¢! enfoque
de las puso &nfosis en lo importancia =
da ta dimension de lo motivacion.

Hosta oqui hemos considerodo los dimensiones
o celegorias de la motivacidn,  Enfocaremos ohora~
nuestra atencidn a los metivos ideolbgico:.

Mientros que el compertamiento de todos los onimales muestra
ta influencia de la dimensidn " de motivos y zlgunos -
animales superiores segin la escala animal, parecen estar in~~
fluencicdos por motivos , la dimensidn de mofi--

vos es peculiar en el hombre.

Los metas que son atractivas qungue no Heven a ninguna satis
faccidn fisica 0 social, pertenecen o fo dimensibn
de motivacion,

Considere, por ejemplo, @ la persona que andnimamente con=
tribuye con su dinero o sus servicios a una obra de caridod so-
ciel y no recibe ni mativecian fisica nl social, sunque se en—

ideologica .
27,
_idecldgica .
28.
L3, y4
29.
social
ideolbgicos
fisicos 30.
sociales
ideclbgicos
no pueden KIS
32.

BRI

cuentra que tal satisfaccién es producida por ww accidn, Tal-
satisfaccidn imp’-ca lo dimensidn . )

El empleado que corrige ura deficiencia en el componente de
un producto debide o que considera que * e lo que debe ha--
cec” y no porque espere que alguien lo sepay lo recompemnse =
por su gecibn, estd octuando en lo dimensién : -
motivocién. )

& Cuéles tres de los siguientes condiciones de trabajo estan -
més intimamente relacionados ¢on lo dimensidn ideolégica -
de la motivacidn 7 . y - (in
diqueles por nimero ). : :

1. la oportunidod de oyuder a otros

2. Un lugar de trabojo convenientemente localizodo
3. Lla oportunidad de lograr que valge la peno

4. Lo oportunidad de rrab'.-.ri.ur independientemente

5. Lo oportunidad de tener un puesto eminente

En afcs recientes,algunos escritores han reaccionado contrg el

énfosis de los relaciones humangs clésicos en la administracion’
debido a su arientacidn en lo satisfoccién del motive .

Desde el punto de visto de la teoria de la motivocion, Tos es—
critores ponen &nfasis en la importancic de desarrollar perso--
nas que actien con bose a los valores personales, ounque ésto
los hogo impopulares.  Estan resaltando lo importancio de —

fosmotives -

En esto seccidn hemos considerado tres dimemsiones o clasifi-
caciones de mokivos . e - .

Puesto que tos motives oveeane-an ( pueden/no pueden } =
chyervarse directanente, lo closificacion de motivos aqui des
critos no representa la Onica posibilided. .- .

Por ejemplo, A.H. Maslow ha desarrallado un enfasis de no-

e
.
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33.

35,

38,

7.

38.

tivacion humana que frecuentemente ha sido citado en la lite-
rotura administrativa,  Sus categorias de " necesidad” inchi=
yen la fisiologia, !a de segurided, la del omor, la de la esti—
ma y la de auto ~realizacien,
de implica la deseripeidn de ( nimero ) -
cafegon'us de motivacion. -

Sin ir en detalle ol andlisic de Maslow, podria parecer que -

sus pecesidades fisiolégicas y de seguridad, estan incluides = -
dentro de la dimensibn que hemos llamado : las cate=
gorias de amor y estima en nuestra dimensién . ¥ ne
cesidod de outo -reolizacidn en nuestra dimersion B -

MCTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLICTO DE MCT!VOS;

Nos hemos estado refiriendo a ejemplos de motivos coma sj ==
existieran de uno en uno. Ciertamente es dificil que ésto su

" codo. Lo complejidad de lo naturaleza humana se refleja en

el hacho de que opera simultaneamente una varieded de
... Para influenciar of compertemiento del individua,

Por ejempla, cunque los motivos finoncieros se consideran or=

"dinatiomente camo relacionados con lo dimensidn Fisica de mo

tivos, podrian representar satisfaccidn en cvalquiers de les
___{ Nom ) categorias de motivos que hemos discutido.

Cuondo un empleado usa su ingreso para comprar  cosas indis
penscbles poro o vide ", la dimensién de satisfac—
cidn de motives estd involucrado, cuonde compra simbolos de-
status, membresias en clubs y cosas semejantes, estd implicada
la satisfaceién de un motive el contribuir a obras
de coridod y prever la educacibn Futura de sus hijos implica =
la sotisfaccin de un motive .

Se ha descubierto que yn individue puede no conocer los moti
¥0s que guian su camportomiento.  Los mobivos inconscientes
pueden estor implicados ademés de aquélios que son

.

Los motivos que no conoce una persona, aynque estén implica

De esto manera el analisis -

inconscientes

inconscientes

metas (o in-
centivos y ob
jetos )

conflictos

( o situacio=
nes de con—
flicto )

acercomien
to—acerca=—
miento

conflicto
imatisfecho

ocercamiento
acercomiento

acercamiento
rechazo
metg

acercamiento
rechaze

39.

.

42,

46,

. conflicto

103

dos en lo gufa de su comportamiento, se dice que son motivos

Una persona que no muestra interés en hacerse notar por los =
demés, pero que continuamente usa ropas y hace cosos que = -
atrgen la otencibn piblica, puede estar influenciade por moti
vos sociales .

Cuando motives que son incampatibles actian simultaneamen-
te dentro de un individuo, &ste se ve forzado a elegir entre -
las " disponibles en el ambiente,

Considerande la situacibn simple de sblo dos motivas en con=-
flicto, se han desceita tres tipos de situociones: los acerca= -
mientn - gcercomiento, acercamiento -rechazo, y rechozo-re

! chazo.

Lo situacidn - esuno en lo ::uul-
la persona debe elegir entre dos diferentes cumos de aceidn,-
coda uno de los cuales llavo a lo satisfaccidn de yn motivo &
ferente.

La situacibn de de acercamiento = acercomien—
to, do como resulfado que el OO PEMENELET +vveuseess ==
{ satisfecho/ imsatisfecho ).

La persona que estd intentando elegir entre dos ofertas de tra-
bojo, una de las cuales es en una parte del pafs que prefiere,~
y lo otra cercana o sus intereses de Habojo, estd implicada en
un conflicto de ) .

En el conilicto acercomiento = rechazo, lo pesonasa ve otrai
da hacia olge v desea evitar eso mismo.  Por lo tanto, el --
' implico fo deliberacién -
personal acerca de trobajor ¢ no para lograr uno por-
Heular, ' _

-

existe =

£n la situacidn de conflisto -

(W]
O



motivos

acerconiento
rechazo

. rechezo -
rechozo

rechozo - re~

chozo

rechazo - re=
chezo
escopar

acercamiento-
acercamiente.
acercamiento ~
rechazo.

rechozo - recha .

0

acercamiento-
rechozo (el -
conflicto tie=
ne que ver con
la decisién de
eslorzarse o -
no por lograr el
abjeto particu=
for 3.

47,

4.

51,

52,
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selomente un objeto o mete, pera hay dos |
nicos implicados,

antagb-

Cuando uno persono 1o puede decidirse con relacian a una - -
oferta de trabojo, ounque no exista otra, e conflicts
- estd implicodo,

Debido a que estan implicadas dos olternatives indesecbles en
lo situacidn de conflicte - - lo persoma ==
ordinarignente intenta escapar de la situacidn yo sea fliico o
psicolbgicamente.

El conflicto rechazo - rechazo surge cuande una persona se —
ve forzada o elegir entre dos alterativas,ombas considerodas -
por ella como indesedbles.  E! estor figurativamente, " entre
lo espada y a lo pared * representa un conflicto - -

Et estudionte que se enfrenta e la penpectiva o de reprobor en
un cuno en el cual no tiene ningin interés o estudiar mis, es=
ta en el conflicto - . Surechazo tem-

poral del problema yendo a ver uno pelicula representa un in= __

tento para de lo situacidn,
Hemos discutido tres tipos de conflictos : ) -
i Y - .

El conflicto en ! cual estg implicado solamente yn objeto o -
meta tombign es el conflicto - .

rechazo- re
chozo

{ deseq evitar
el oceptar ==
cualquiera )

acercomien=

to = rechazo

. { el oscenso =

tiene carocteris
ticos tanto po
sili vas como =

negati vas )

conflicto

fTs‘i cas.
sociales
ideo!bgicas

fisicos

sociales

4.

59,

105

El vendedor que se enfrenta a lo declsibn de gostor mis tiempo
en viajor o perder afgunos de sus cuenfcs, & encuenty en ung
situacidn de conflicte - .

Un qecuhvo que debe decidir entre goeptor un escemso que. le
exija el tener que trosladarse con su familio @ ofra ciudod, e
t& involucrodo en un conflicto de -

A
o

Habiendo establecido que los motivos de un individun no nece-
sarianente son compatibles unos con atros, eonsirecgmer ohora-
la cuestidn de si existe un modelo en el tipo de maotives pora 30
lir bien en el siguiente . Esto e, ; existe una
tendencia de loy dimensiones de 103 motivos pars segair uno it
rarquic de ocverds c su fuerzo ?

A. H. Maslow de quien discutimos anterdiomerte son respectoa
su andlisis de motives en cinco categorfas, hasugeriso que los =
motivos reglmente siguenuna jerumquio en sudescasiic.  En tér
mino de las tres dimemiones que hemos discutico em esta unidad,
fas dimensiones . serfan losbasicas, seguides por-

los ) y despuds vendrfanlus .

Desde el punto de vista jerdqruico, el desarreife se un motivo~
més elevado depende de lo satisfaccién de ogque!izs gue seon -
inferiores o &l.  De eita manero, uno puede swoomer que lo o
tisfaccidon de un motivo se convierte en importcrre despuis de -
que se ha satisfecho los mativos .

Y, posterigmmente uno podiic esperar que lo satiiisoeibn de mo
tivos ideolcgicos adquieran importancia pora v individue so|:x
mente despuis de que han sido razoncblemente wetisfechor sus =
motivos . .. -

De monerg similar, o Yeoria jeriquico sugiere qoe 5o o condix
ciones de omenaza, lo satisfaccidn de motives mis elevodx ~
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en la jerarquia,es fa que primera se abandona.  En otros pa=~ -

lobras, bojo condiciones de presibn uno podria esperur que se-
abandonara la satisfaccién de motivos antes de -
lo sotisfaccidn de motivos o fisices.

Lo teorio supone que la persona extremadamente ambienta! da
1@ ..v0.. (mucha/ poca ) otencidn o $i €5 querida o no por ~
los demés, o sus status entre su compofierot © o haber satisfe--
cho sus propios ideales. .

Enlun estudio de condiciones realizedo en 1o Alemania ham- =

brienta de la post - guerra se encontrd que [a incidencio de psi

coneurosis erg muy bajo.  Puesto que el desarmolla del com—
portamiento neurbtico ha sido aseciado con intentos frustados =
de satisfacer lox motivos sociales, el descubrimiente ..., -
{ estd /o estd ) de acuerdo con la teorfa jerarmuica de la mo
tivacion,

Por otrg parte, pueden cbservarse muchas excepciones a la teo
ria jerdrquica.  El artista que pone la creacidn artistico por-
encima-de todo, incluyendo el confort fisico y la satisfaccitn
secial ..., RV .. [ esta/no estd siendo ) conseévente - -
con la teorin jerémuica.

"Una perséna que desea perder todo, -.aln su vida por sus volo==

res, exhibe un modelo de comportamiento dominado por la di-
memsidbn - de motives,

De manera que cunque los motivos pueden generalmente seguir

una jerarquia particular, la observocion indica que cualquiera
de lgs dimensiones de ~_ pueden ser dominantes en una
persona en particular. .

MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD

Habierido comiderado la influencia de los metivos en el
humano, volvomos lo atencién o la q)hcc"lbn de
este conocimiento en uno orgonizacién,

-8

mora!
67.
morgl
pl’OdLI:hvlde
é8.
moral
" productividod
69.
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negativg -
70.
negativo
o7,
negotive
72.
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Se ha encontrude ordinariomente, que la moral alto estd rela_
. cionoda con |z oportunidad que uno tiene de satisfacer sus -~
motivos en ung situscibn,  Por lo tonto, el proporcionar Tes
medios para satisfacer los motivos personales en el trobajo lle

va g una alta en el empleado.
P

Lo elevada productivided se relociona con ¢l logro exitose de
las metes orgonizocionales.  En ciertes investigaciones reali-

. zados al principio en esta campo, se encontrd que los emplea.

dos que estaban satisfechos con sus trobojos tendieron también
@ ser més productives.  Por lo tanto, se supuso que la

_alta ero signo de la elevoda .

Sin emborgo  los descubrimientos de las investigaciones re~ -
cientes, los cuales controdijeron la evidencio anterior , 1le--
veron o un escepticismo acerca de la supuesta relacidn entre
ta y . . ’ '

Dos mélodos generales de motivacibn pueden observarse en ==
las técnicas da supervisidn, la motivacidn positiva y la nego-
tiva. Suponiendo que la oportunidad para satisfacer los mo
tivos de los empleados es lo base de fa motivacion

y que amenazar can un costigo el compertamiente inopropio-
do es la base de lamotivacion .

E! control de la octividad humena por medio de lo omenaza -
de disninuir la satisfecccibn de matives implico el método de-
motivacidn .

En el diagrama siguients, la P repfasentu o la persona y MO-.
lo meta erganizacionaf. La persona es “ empujada” hocia lo
meto de la orgoni mcional por lo aplicacidn de uno fuerza ex
treme en lo motivacidn «veevaenzi ( pouhva/ negativa }

t e

—_— P © M0,

Debido a la omenazo ) de reducir las satisfacciones, lo morg! -
del ernpleado ordinariamente es ...... {afto/bojo ) en ta -
organizacidn en la cual predoming el método de motivocibn -

negotiva.

en
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.
Supusste que existen olgunas clases de barreras que mar.'.enen
a los personas dentro de lo organizacidn, la productividad pue
de ser ms elevoda en una organizacion en la cvel predemingn
los técnicas de motivacidn

Por ejemplo, aunque considere que los condiciones de trabajo~
son males, el empleado que estd o diez afies de g jubilacién=

‘# .uuuvvene.. { proboble/ improbable ) que deje una orgum
zacidén.

Sin embargo 1os individuos que tienen otrus ofertas de troba- -
ios lucratives tenderan a .. ...  permanecer/ dejor } lo orga=
nizacidn en la cugl predomina fo motivacién negativa, agetan=
do asi los recurses humanes de la orgonizacidn y el éxito a lor

go plezo.

En términos de los tipos de las sitvaciones de conflicto que he-
mos discutido, lo tendencio paro intentar un escope de uno si-
tuecibn de mofivacién negativa no es sorprendente debido o —

-que el"individuo se encuentra o sT mismo en un conflicto de

Por otro porte, si lo situacién de trabajo es tal que el indivi- -
duo pyede ser capaz de satisfacer sus motivos, independienta—
mente de logror los metas orgonizacionales, entonces resultard
ta alta pero no 1a elevada .

En e} siguiente diagrama fa P represente o la penorng MO lg —
meta organizacional y MP la meta personal.  En esto situacidn
de motivacién, ......... { negativa/ positivo } nosotros uvae
vessvsres  esperariomes,/ no esperariamos ) que lo roral alte =

Hlevara o lo elevada productivided.

P<
MO

Por ejemplouna situacibnde trobaje enque laperenapuede gozar
de seguridod finoncieroy decampaieros agradebl as de tcbajo, in~
dependientemente de sus estuerzos en el trobajo { of renos den=

morg!

alta
elevodo

penona

meta organi za

nizacional
meta personal

rore vez

moti ves
metas

social
ideolagica

moral
productividad
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tro de limites omplios ) puede no dor como resultado ung ele =
vadg produchwdod aunque su probablemente sea al
ta. K

Por otra parte, si la satisfoccién del motivo personal puede lo
grarse de solo en wnidn con, o come un resultado del logro de
la meta organizocionol, tenderd a surgir la meoral...... (al=

ta/baja Yy la........ { elevede/baja ) productividad.

En el siguiente diagrano, P representa lo MO la

y MP lo . En esto sifuacidn, Ta -

cual implica una motivocibn positiva es posible que se de ton-

to lo mora! alta como lo elévada productividad.

MFP

MO
]
Ciertomente que las situaciones de la vidareal ... ... ., {or
dinariamente / raro vez ) se ojuston intimamente a sblo una de
las tres situocicones que hemen deserito,

Solanente en el método de motivacion positiva, el gerente con
sidera activamente los que estan guiendo el compor
taniento de! empleado y las enla slruecnﬁn del -
trebgjo que podrian servir come satisiactores,

Debido ¢ que muy pocas personas en nuestry sociedod estan fi-
sicaments impedidos y la poga esta deteminado en e! contmato
de trobajo, la motivacidn exitoso del empleado por parte del -
supervisor ordinariamente implica incentivos que se relacionan
predominantemente con los dimensiones e

de motives.

Entre mayor es el &xito que ohtiene un gerente en unir el logro,
tanto de lo meta.orgoni zacienal camo en la meta personal e
yor serg tanto la como o .

o

)
{-1
—
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UNIDAD -10

EL LIDERAZGO

ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTUDIAR EL L[
DERAZGO, i

Histéricomente los intentos pora explicar la bose del lideroz—
g0 exitoso se han enfocado en los caracteristicos del -
mismo. Este &1, ciertamente, el lugor légico par carenzor
@ investigar Jos factores que ofectan el éxito en el .

Al correr les ofos, el enfoque del * gran hambre ", el enfoque

de 105 rozgos y el enfoque del comportamiento se han ido deso
rrellondo como medios par estudiar el lider. De estos enfo—

ques, el del * gron hombre " es el menos sofisticads, puesto - = -

Que sugiere que el gdministrador que ha logrado el &xito,es un

- competente por naturgleza ef cual he nacido, mas=
Que hacerse, y que la base de su éxito realmente no pu;’ae des
cubrine estudiandelo o &1 0 g sus métodos. L
Las suposiciones acerca de un lider y/ o su comportamiento ==

no pueden ser analizados puesto que " un tider es un lider, ~
Esto es consistente con el enfoque del paro estu=

_ diar a los lideres .

Les compafias que siguen el enfoque. det » gmr-| hembre , - ~

"La seleccién de

ejecutives = -

{ puesto que su~
ponen que los Ii
deres ' nocen, -

no se hacen™
5.
liderozge
é.
- rasgos
7.
" mas de un
8.
evolugcidn
9.
rosgos
10.

mn

¢ tienden o enfatizar en sus programas de personal o selec——
¢ian do ejecutivos, el desarrollo de &stos, o ambas cosas 7

En contrgste con el enfoque del " gran ’Hornbrn", el enfoque de
los rasgos supone que el liderozgo exiteso estd relacionado - -

" gon las corocteristicos de la penonalidod del |Tder sefialado —

¥ que éstas pueden estudiarse sistematicamente, De este ma
nera el enfoque da [os 1asgos ofrece yna base pora descubrir=
“las " causas” del éxito en el . .

£ ondlisis de tales caracteristicas personates como la "integri-
dad", " prontitud" y " confiabilided" y el intentar relocionar
estos corocteristicas con ef éxito ejecutivo, implica el enfo--
que de los para estudiar el liderazgo.

El nimero de rosgos estudiados pueden variar desde media do-
ceno hesta 20 o més. Lo qusencia de una serie de rasgos efe
cutives en la que se esté de ccuerdo hace que surjon dificulta
des. Otro problema es la definicién de tos rosgos.  Por e[é—n
plo, el rasgo * honestidad" puede tener relacién con decir ta
verdad o con los derechos de propiedod de for otros y de aquf
que 1eNga eeseerrnyas .. { un/ més de un ) posible signifi-
¢cado. '

Ademas de la ausencia de uno serie uniforme de rasgos que =~
van a estudiane y la ambiguedad en la de los =
rasges, han surgido también dificuitades en lo evaluacién de -

ellos.

"Los rasgos se evolian cuantificondo la opinién de otras perso~

nas.  Existe uno largo historio acerca del desarrolio de o es
cala de evaluocién, lo cual corre paralela con el desarrolio -
de| enfoque de los para estudiar el liderazgo.

Los opinionei de los personos no-son totalmente objetivas;: si—
no que contienen un elemento de preferencia. Esto tiende o
hacer que diferentes descripciones de un mismo individuo - -

G
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De acuerdo con esto, los desarrollos contempordneos en las =
tecnicas de escalos de evoluacidn se han enfocado o cbtener
la parte valido de la descripeidn del eva!ucldor y a eliminar-
la que representa su .

Aunque lo importancio de los rosgos especificos de la perso=
nalided han variado de estudio a estudio, se hon encentrodo

tres areas de rasgos genervles: Lo inteligencio, lo habilidad
pare to comunicacibn y fo habilidod para determinar las me=
tos del grupo, lov cuales estan relacionades con el

en ung divenidod de situaciones.

- De estg maners, en comparacidn con otros miembros de! gru=-

po, los lideres hienden a ser mas inteligentes, g tener yna —
mejor hobilided en la y a tener yno habilidad
mayor para determinar las metas del grupo.

Es importante que los caracteristicos generales del liderazgo
se den en combingcion para que estén asociodos con el éxito
en el liderazgo. Las tres areas de rosges que tienen que es
. tar implicados son: ; hobilided para ta__

y habilided paro de?ermrmr las .

De esta manerg, lo poca hobilided de! lider paro comunicar
se, por ejemple ......... ( puede/ no puede ) compensarse

~con una gran inteligencia,

Hasta oqui hemos discutide dos enfoques orientados ol lider=
para poder estudiar ta bose del éxito en el liderozgo: E! =
enfoque del y el enfoque de los .

Un tercer enfoque crientado al lider, |lomado el enfoque -
del comportamiento,cambia el @nfasis de las caracteristicas
del lider a un andlisis de .

18. Lo observacidn de la cantided relativa de fiempo que o eje~

mpdﬂmiéﬂ

to

lider ( geren-
te )

oeti vidades
( o comporta-
miento )

&xito

liderozgo

19.

21,

24.
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cutivo empleo en actividadas tales como planeacidn, motiva=

_¢ibn y comuni cacibn, estd do acverdo con el enfoque del

ol anslisis del liderazgo,

Lo observocidn de las octividades dal ejecutive produce infor
macibn acerco de lo que hace. ¢ Produce necesarigmente =
esta infornacibn acerca de lo que deberion estar haciendo ? -

veree (si/n)

Para poder sefalar con detalle les actividodes ejecutivas que
distinguen ol lider que ha lograda el éxito, es necesatio com_
parar las getividodes de dos tipos de lideres o ejecutivos: =«
Aguelles que consideran que han Iogmdo el .y oqui -
Ilos que no han tenide .

Aunque la identificocidn de los ejecutives que han alcanzade
el éxito y oguellos que no han tenido tanto, porece ses refati
vamente correcta.  En la practica lg existencia de otros fac—
tores que afectun ef éxito organizacional hacen dificil lo de-
terminacibn de la relotivo influencia de lo que el ha-
ce con respecto al éxite orgonizocional.

Lo mayor parte de los escritores han basado sus descripciones -
del comportamienta del lider que ha fenido &xite, en sus ob--
servaciones v experiencias generales de sifuaciones cdministr
tivas. Soio hasta hace poco se han realizado chservaciones
cuidodosamente ploneadas y cuantificodas de las

de!l gjacutivo,

Parg relacionar fos diferencios en el comportomiento de! eje-
cutivo con los diferencios en el &xito ejecutive, necesitonci="
tener ung medida confiable de su comportamiento por una par
te, y una medida conficble de su por lo obra,

EL GRUPO (W

P

Aungue la mayor parta de los estudios ancominados o descu~-
brir lo base del &xita en el s& han enfocodo ol -~
der, los investigodores han reconocido recientements, que e;
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erucial lg manera en que los miembros del grupa responu.n al~

_lider y a sus Intentos por dirigir.

Aungie el lider es el qie dirige, su éxito estd determinado ==
por la reaccibn y el comportamiento del que dirige.

Existen vorios cosos que un grupo necesita pora lograr la pro=

- ductividod, ounque &sta no esté garontizedu coneso.  Un re’

quisito tal s el de las metes significatives del grupo, - Sin=
metos explicitas es ..vvus.. .. { proboble/ improbable ) que =

Jos miembros del grupo compartan objetivos comunes de troba-
Cie .

) Cucndo tos individucs int empretan los metos del grupo de mane

ra diferente, es mas probable que suria an el grupo ..v.vvuss
( fa cooparuclon/ ef conflicto ).

A continuacibn, los individuos en el glrupo de trabajo necesi—
tan ver lg relacién que existe entre sus objetivos personales y=
los del grupo.

Por ejemplo, un individuo que ve que sus propios intereses as-
tan atodes o las metas del grupo, es proboble que see on pro-
ductor ceress {alto / bojo ).

Finalmente, los trabajadores necesitan encontrar un significa=
do y una'satisfoccidn en el mismo trabojo. Lo exogeruda es
pecializacién en {gs tareas tiznde o ser en fos niveles de ope
rocidn ..., .... [ mas facil/ més dificil ) o) logro de aste 0'5_
jetivo,

Lo practico de lo * anpliccién en el trabajo”, que hace que-
éste sea mas complejo, combinando diversas operaciones més-
simples en una solo operacibn, ho dodo como resiltcdo oumen
tes en lo ptoduchvudud porue ayuda o que los trobojodores —
encuentren mas en su trobojo.

En resumen, las nomos del grupo que favorecen leo oita produc

metas

objetivos
{ motives )
matas del grv-
po
trobajo
3.
' no logr:m')
c.
34.
organi zacionat
35,
sperior
36.
liderazgo

{ administrativos }

7.

de lo olto
administrocion

If&er
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tividad es probable que se desarrollen cuonde los individuos -
entiendan las del grupo, ven ta relacion que existe -
entre sus propios - y los y on--
cuentran un significado y una satisfaccion en e mis_
ma.

En qusencio de tales desorrollos o comprersiones entre lat per=
sonas que 1o siguen, un lider con los rmgos o carocteristicns -

- perfectas" paro el liderozgo c.vvvvvana.. { logrard/no lo-

groré ) el Bxito.

LA ORGANIZACION

Ademas de la importancio en e! grupo para deteminar el &xi=
to en el liderazge, un [Tder puedc estar influenciode por otros ]
aspectos del clima . Lo evidencio de la inves-"
hgacubn indica, por ejemplo, que lo penona que més influen
cia tiene en el modelo del comportamiento de un ITder, ‘e su_
peripr en lg omgonizacidn. .

Lo mignera como dirige un gerente estd influencioda de un mo=
do mas importante por lu manera como dirijo su .

En un estudio de supervisares de la primera linea por ejemplo,
se encontrb que el estilo del liderozgo del supervisor estuve =
influenciodo méas por su propio superior en lo organizacidn ==
Gue por un progroma general de cdiestramiento sobre métodos
de .

De esto manem, esto sugerifia que par combiar * un clima-
de liderazgo " en una organizacibn, necesito uno comenzar -
tol desarrolic y modificacion en el nive! ocgmamcnoml cense
vevvers [ da lo alta administrocion/ de lg primera llnea )

Ademés de 1o relocitn del lider con su superior, sus relocio—=

nes con otros gerentes y especialistos staff u‘fec?on tanbien su
oa'nporfa'mento como .

G
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Por ejemplo, si un gerente ha tenido difi cultades previas won~-
un departanento staff en particular, es probable que supervi-
se el trabajo de s subordinados, que tienen un contacto as—
trecho con ese departomento, de UNG MANEMT veervenrs ey —
{ vimilar/ diferente de ) como supervisa o otros subordinades .

- ENFOQUE DE LAS SITUAC{ONES AL LIDERAZGO

. !
El liderozgo exitoso es el resultado de la interaccibn entre el -
y sus en vma situgcidn organizacio--
nat particular. -

.

Por lo tanto, un modelo particulor del comportamiento en el -
fider, o un modelo particular de rosgos ..vvvve (es/NO B8 )} =
probable que lleve a un liderazgo exitoso en cualguier situa—
cibn,

B

Existen diferencios importantes en los requisitos del liderazgo-
. de acverdo al nivel en [a orgonizacion,

¢ Esperoria usted encontror diferencios importantes en los re=
quisitos de ||derngo entre diferentes grupes funcionales, co
mo superwsvon de empleados de tallar en contraste con lg
supervision del persono! de oficing v.... {3i/no)

Ajn dodo el mismo nivel administrativo y la misma area funcio
nat, los requisites del pueden cambiar con ¢l Hem—
po.

Por sjemplo, el copetaz del toller que superviso a los emplea—
dos de o mismg manera que lo hacla hace 20 aites, es oroba--
ble que sea v..vun.. {Mas/mencs ) eficiente en lg actualidad
de o que era hoce 20 afies,

De esta monera, ef lider que ha obtenido el &xito no es un se-

- guidor ciego de las métodos particulares del liderazgo, sino que

selecciona los que corsidera apropiados parc una

particular.

comportomiento

" analizor la situg

cién general

tiderazgo
inteligencia
comunm og~=
cién

metas del -
gruro

no sugieren

Sugieren

estito

aumentar

disminuir

47,

49,
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El enfoque de las situaciones ol liderozgo no implico que coda-
una de cllas es Unica en todos aspectos. Implica que coda situa
cibn es clgo diferente, haciendo conésto utgo diferente
:proplodo del liderazge.

Enel enchue de las situaciones gl liderazgo, el lider comienza~

POF svennes .... (onalizar {a sitvacidbn general /elegirun méto-
do de liderazgo.

Solomente después de hober analizade la sitvacién general, in-’
cluyendo lo consideracion de los seguidores y sus objetivos, pue
de el lider decidir sobre un método particular de : .

(fano indicomos en una seccidn gnterior, al menos fres rosgos -
generales estan correlocionados con el éxito del liderazgo. Es
tos rgsgos son: habitidad en la y

hobilided para defeminar las ' ‘ .

E5tos rasg0s. .o+ +evees { sugieren/ no sugieren } que ol Nder-
que ho logrado éxito tiende o conducirse de ung manera purﬁ-
culer..ev..... ( Sugieren/No sugieren } que tiene lo capaci
dod pora estudiar los requisitos de las situaciones y pora sele==
ccionar de entre los estrategias del liderazgo posibie, las que-
conduzcon al mayor éxito de la empresa,

ESTILOS DEL LIDERAZGO

El - del liderozgo puede comsiderarse desde diverses - -
puntos de viste, dos de fas cuales se cbarcon en esto seccibn. -
Desde el punto de vista del método motivacional usado, el lide
razgo puede ser positivo o negativo,

Como sin duda recuerdo usted por Yo que se tratd en o unidod -
sobre motivacidn y comportamiento, la motivecidn positiva im-
plico 'a posibilidad de ....,... { oumentor/disminuir ) la so-

" tisfaccidn da motivos, mientros que la motivocidn negativo im-

plico lo posibilided de ....... vuee { disminuir/ cumentar } .o
sgtisfaccion de motivos.

Ei gerente gue moth o las personas ofreciéndoles una mcyor 1w
tisfoccibn de sus propios mativos cuando trabajon en bien de =5

+

i

L-:¢
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metas de o organizacién,esta utilizando el liderazgo .

&l gerente que motiva ¢ las personas con amenazas de costi—
go explicitas o implicitas de cierto tipo POr No cooperar, es=
5 usando el liderozgo .

¢ En clidl clima del liderazgo trota el empleode de escapar
se" de la sitvacion ? . -

Ciertamente, es roro un estilo del lidengo-c‘;ué seq total~—
mente o completomente + Pe=

ro el relativo equilibrio entre los dos deferming ol ol img mo=

tivacional que cpera en uno situacisn.

" Qtro dimensién del estilo o modelo del liderozgo es e! grodo
" en qua el lider centmliza o descentraliza s autoridad poro=

tomar decisiones. El lider que comparte sy avtorldad con ~
sus subordinades, tiende hacia el liderazge, vuvss... { cen=
-tralizodo/ descentralizado }. .

En un estudio clasico del estilo del liderazgo se compara= ~

-ron ef método autoritario, el democratico y el de * loissez -

foire" en cuanto a fos efectos que cada uno de etles tenfa —
en el comportamiento del grupo.  ; Cudl de estos estilos =
represeritatia ¢l extremo de outoridad centralizodo pora to=
mar decisiones ? Fi

Los eshudios que se han descrito, se refirieron o los diferentes
estilos de liderazgo de los lideres adultos en*clubs de jEve—

nes.” ¢ Tiene alguna significacién el efecto de los estiles =

de liderazgo en ef comportamiento de los muchachos para ef
liderazgo on organizaciones de odultes ? ..... {si/ no).

61, 4 Cudl método de tiderozgo implicaria una completa Iiber=-

tod paro la toma de decisiones por parte del grupe o indi—
viduales pero con poca o ningune participacidn del lider ?

el de igissez
faire

¢! democratico

guteritagrio

autoritario

autoritario

laissez-faire
democralico

democratico
outoritario

autoritario
{ de esta ma=
ners, los des

cubrimientos -

de las investi-
guciones no -
siempre estan
de ocuerdo -
con nuestras =
preferencias -
personales ).

democratico

62.

&7.

He

vevesatareeeses | el qutoriario/ el-democrﬁﬂco/al de lai-
wuez faire ). .

2 En qué metodos de liderazgo serfan todas las peliticos un =
asunto de discusidn y decisibn en grupo, pero con la activa
asistencia del lider ?...icivenravanss { o autoritario/ el
de lgissez - foire / el de mocratico ).

El método dei liderazgo en ef cual el Hder determina todas -
fas peliticas y asigna tareas especificas de trobaje o ceda = -
miembro en el grupo es el mEtodo verenvesen... { outorita—
to / demacritico / laissez = foire )., :

De fos tres métodos de liderazgo estudiados, el -
implico la méxima centralizocidn de autoridad, e

la méxima descentralizacidn de autoridad y ef

ung considerable, pero no total descentralizgcidn de 1o

autoridad.

Aunque todos los resuftados de estos estudios no pueden repo—

sarse oqui, varies de las diferencios chservedas en ol compor-

tamiento de los muchochos vole lo pena onotartas.  En térmi-

nes, tento de la colidod como de lo contidad de trabajo, el ~ -
método de liderazgo de * laissez = faire * fue infedor ol méto

do " como al método - “

Por otra parte, ¢l m&s oito nivel de productividad no fue en—
contrado en el método democritico de liderazgo sino en el —
métode - .

N
<o

Debido o que existe una comiderable libertod de expresibn ae
grupo, pero con 1o presencio do la outoridad del [Tder, el mé
todo lleva o un clto grado de originelidad

en al trabgjo.



" outoritario
autoritaria
© democratico

autoritario
democratico

- loissex-faire

loissez~faire

avtoritario

democratico

no
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Quizés debido ol grado de control que existe sobre el comrar
tamiento de! individuo, el mayor descontento fue expresado -
bajo 1o foma de liderazgo - .

E! comportomiento sumiso o dependiente con alguna pérdida =

de la individuolidad, fue mé; marcodo en g situacién
fueﬁemenre centralizada.

El estito del liderazgo que resultd con un mayor nimero de ob
servaciones orientadas al grupe, osi como el moyor grado de -
amitlod fue el .

Resumiendo, un grodo mayor e agresidn, sumisidn, y produce
tividod carocterizd al grupo i un grodo mover de

amistad y originalidad en el trabajo ol grupo y un

mayor grodo de productividad y comportamiente orientedo a-

lo divenidn carocterizé al grupo de .

Los descubrimientos con relacidn gl estilo de liderozge del -
sugieren que cuendo un {Tider deja de di-
rigir, resoltg I deserganizacian en el comportaniento del —

grupo.

Los descubrimientos con relacidn al estile del tiderazge

sugieren que el lidernzgo fuertemente centralizedo ——
puede promover una alfa productividod. Podria efadirse sin
embarge, que todos los muchachos que dejaron las activida= -
des de! club hicieron &sto mientrgs gozaban del climag outori«
tario.

Los descubdmientos con relacion al estilo del fiderazgo
sugieren que los métodes del liderazgo participati-

—_—
* vos son especialmente valiosas cuando la innovocion o Ic crea

tividad es uno de lus " productos deseados del trabajo de gri=-
po."

¢ Sugieren estos descubrimientos que los mitodos de supervi--

sidn o estilo de liderazgo deberan ser los mismaos en une si--

tuacibn de taller en controste con un stoff de investigoeién ?

cearees {si/n0)

76.

investigacidn

. produccidn

jFrd]

De gcuerdo con gsto, la investigocidn reciente con respecto
al estilo de liderazge,indica que los métodos descentratizo~
dos o " democréticos™ son los que tienen mds &xito en los de
partomentos de .......... { investigacibn/ produr.cnén % -
mientros que los métodos centralizados son més opropiodos en
los depcrtunentos de sevaceirann | lnve:hgncnbn/pmduc-
cibn ).
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UNIDAD N

" CONTROL

_ EL PROCESO DE CONTROL

El proceso de en los orgonizaciones estd inte—=
grado pos tres pasos esenciales, Estos pases son: Lo —
detemingcibn de estandares, la comparocién de los resulta—

" dos reales con los estandares, y el llevar a cobo o accidn -
- correctiva. . o

De &stos, el primer paso, el de la determinacibn de los estan-
dores, depende lo identificacibn de los objetivos de la orga~
nizacidn, la cual se realizo como porte del proceso de pla--
neacidn. ’ -

En al proceso de control, lo tromsformacién de metos de o em
presa en resultados medibles, que después se convierten en lo
base para evaluar el desempefio, integra e! primer paso en la-
determinacién da los .

De esta monem, el definir la cuoto de ventas deportamenta—

les en una tienda o menudo implico Yo determinacibn de un -
de desempefio.

si { y &sto de-

be ser mas que
uno resta de = °
las ventas to-
tates debido ol
gostoe extra im
plicado }

si { en este co-
5o podria exis=
tir la tendencia
a montener de-
masioda © muy
poca existencia)

s

diversas

control {(u ob
servacibn }

punto o
control

6.

10.

1.

12,
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Ademas de las ventas totales, la cantidod de mercancia de- -
vuelta, ¢ deberfa considerarse al definir un estandar de desem

‘peﬁn? veeere- {51/ 00}

¢ Puede considerara la salisfaccibn de un cliente y s tenden
tio o comprar oty mercancia en otros departamentos de lu-
tienda camo un esténdar P weee (5i/ o).

¢ Serfa lo onn!idud de mercancia mantenida en existencia par
te del estandar usado pare eveluar el desempefio departa- -
mental &n ung tienda ? wees {si/ m0) -

¢ Deberia e} esténdor considerar no solamente el volumen de -
ventes sino también el tipe de mercancic vendida ? .... =

{si/nel.

De esta manera, al definir los estandores de desempefio encon
tramos que debe { n ) considerorse .....anes {vra/ diversas)
faceta (s ) importante (s ) del desempeBo.

Los estandores puedencnlicarse anivel de politicas, procedi- -
mientos o mélodes. Puesto que las operaciones totales no - -
pueden ser cbservadas, ks necesario elegir ciertas puntos con
el fin de ejercitor un . -

Por definicidn, un punto estrotégico en ung operocidn que se-
elige para ser el pinto focal de la accibn se denoming

a . - o —~

Entes més anticipodamente se localice un punto de control en-
Un Process, serd ..., {més/ menos ) probable que puedan =
corregirse las desviaciones antes de que s veon afectadas los
matas de la orgonizacibn. . m

g



metas { v ob
jetives)

estrotégicos

de control

" cantided
‘. costo

tiempo_

* cantidad
costo

uso de! tiempo
calidad

‘cnfidod

resultados

A3,

15.

124

Los puntos estrotégicos de control deberfan elegirse dv manera
que las comparociones con Jos estandares en estos puntos refle
jen directamente el éxito en el logro de fas organiza-
cionales. . .

Los estandares definidos en los puntos
puden ser de diversos tipos.  Mosofres discutireros Brevemen

te los estandares.de contided, costo, use del tiempo y calidad,”

La definicién del volimen de produccién esperado, volimen -
de ventos o el ndmero de personas que van o emplearse impli=
ca estandares de _

Especificar los sumos de dinero que von o gostarse en materios

" primas o publicided implica un estandar de .

18.

19.

2.

El establecimiento de un prograna pora seguir en la realizo—
cibn de ciertes actividodes implica un estandor de use del — .

Los primeres tres tipos de estandores, &sto es lo el-

yel se prestan paro yno medicion -
especitico.  Por otro parte, esmis dificil de especificor la -
base cuantitativa pora un estandar de

E! chjetivo que debe logrur el departamenta de crédito son -~
las buenas relaciones piblicos.  Esto es un esténdar de

- que es més difici! de especificor en temines cuantitati
vos. .

COMPAﬁACION DE LOS RESULTADCS ACTUALES CON EL

_ESTANDAR

Habiendo especificado los puntos estratégicos de control y el-
estondar de desempeiio en estos puntos, recesitomos comparar
despubs los con los estandaores .

El tipo de medida usedo ol evaluar los resultados reales debe-

enfotizodos
. inwficiente-

mente

colidad { o el
valor del vio-
je )

medir

muestrec

muesireo

reduce

2.

2.

24.

25.

26.

z.

29.
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ria conformarse ‘con la manera en que fue definido el estan- -
der. . 7

En la medicién del desempefio organizocional, asi ¢amo en-

la definicién de los estandares, los mediciones mencs tangi-
bles de la colidad tienden aser covenesivioeacaneees (en
fatizadas excesivamente / enfatizados insuficientemente }. -

Por ejemplo, la medicion del volumen de ventas memsual ob-
tenido por un gerente dé ventas de distrito es relotivamente -
facil. Lo medicibn de su progreso en lograr el desarrollo -~
profesional de su persongl de ventas es ...... (mas / me=-
nos ) dificil. ’

El desarrolior lov limitgciones especificas de costo para gas—
tos de viaje, pero fracasar en desarrellar cuclquier estandar-
paro medir '1 necesidod o valor del viaje en primer lugar, -
sugiere un énfasis imuficiente en la medicién de la )

No es necesario que se midan todos 03 resultados enel pun
to estratégico de.control. A menudo se aplico el método -
de muestreo pare seleccionar lo que se deberd

Cuondo se revisa en el punto de controt sélo una perte de la
produceibn y ésto se toma como representativa de la produc~
¢ion total, estd implicado ef miétodo del .

El gerente de un restourante que establsce al azar un punte -
para revisar la calidad de le comido que se sirve, estd opli—
cando el método de a! hocer sus observociones,

Lo aplicacién del principio administrotive de excepzidn ...
..... { oumenta / reduce } el nimero de revisiones detallo~-
das de los procedimientos qua un gerente utiliza of reclizer -
sus responsabilidades de control. s

El gerente de un restaurante que investigo el mélodo o W -

£9
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- excepcibn

comectiva

control
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costo { o mone
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bable )
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32.
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prepardcién de la camidc euando alge ando mal o cusny - =
hay una queja especifica, esta siguiendo e principio de
ol realizar su octividad de control, -

La cantided de tiempo empleado midiendo los resultados en =

lon puntos estratagicos de =ontrol se minimiza por lo oplica=-
¢cidn del método del » mientras que el Hempo ~
administrativa usado en revisar la manero come se chiuvieron
los resultados se minimizo por la oplicacisn del principio od=
ministrativo de . ;

APLICACION 'DE LA ACCICN CORRECTIVA

Unz vez que se han ostablecido los esténdares y se han medi-

do los resultados, se uson diversos dispesitivos de contral en=

las empresas para lg accidn preventiva o .

El uso de los presupuestes para revisar y corregir los gastos, —
que se estdn realizando es directamente una parte del proce-
sode............ { control / ploneacin }; mientras que la
determinacian del presupuesto al principio es une parte del -
proceso de lg .o

En tenninos de fos cuotro tipos de estandares o medidas que -
pueden incluinse en el proceso de control, ¢ qué tipo incle—
ye Iu‘duterminucién de un presupuesto 7 .

El hecho de reclizar un presupuesto es en un sentido s ma- =
yor debilidad.  La principal ventaja de realizar un presy= -
puesto es que ayuda o coordinar divenas actividades ge lo =-
empresa usande uno base camiin para medirlas y controlarias -
o seq o base del

Por otra parte, lo confianza en estgs varigbles que pueden fa
tilmente medire y expresane en unidodes monetarics . ... ..
terescese. {hoce més probable / hace manos procable ) -
que las varicbles que no pueden facitmente expresarie en unf
dodes monetorias se desprecien en el proceso de control.

fuerzas

debilidades

ploneacion
control
11}

informe de
control

continuo ( sema -

nal, mensual _)T

dispasitivo de
control .

36,

37.

39.

41.
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" De esta monera,el hecho de que los métodes parg realizar -~

presupuestos psmiton o un gerenta comparar directemente el -
desempefc de os departamentos de ventas de ingenierla, por
ejemplo, es uno de sus principales ....... { fuerzas/ de-
bilidades }.

El que los métedos paro realizar presupuestes puedan dar co—
mo resultade que se ponga un enfasis excesivo en la reduc~-
€idn de costos en los departanentos de produccibny que se —
ponga un énfasis insuficiente en lo evaluazidn de los esfuer— - -
zos poro mejorar lo calidad, es una de sus principates......

ceeseersss ( Fuerzas / debilidodes }.

Una ventaja general de los presupuestos es que lg constrye- -
cidn y usa de eflos estimula o atencidn adecvada o la impor
toncia de las funciones odministrativas, especialmente los -=
funciones de Y ' :

Los informes w.. control estadistico se usan tambign como dis -
positives de controt en organizaciones mds grandes, ¢ Espe
racfo usted que los informes de control estodistico tiendan - -
tombién o enfatizar oquellos variables de dempefio que pue—
den medine mds facilmente ? ..... (s1/ no)

Por ejemplo, un informe peri&dico que onalizo la tuse. de 10
tacion de [os empleados es un esladisti
co.

Debido a que fos informes de control estadistico significan -
muy peco a mends que se les compare con dotos similares de-
pericdos antesicres, es importante que se preparen sobre una
base ... sene. { continug / interrumpida ).

E! analisis del punto de equilibrio o punto de no-genancia -
no pérdide es un tercer tipo de .

El analisis del punto de equilibrio o punto de no - ganancia -
no - pérdida implica e! uso de una grafica que muestro ef vo-
lumen total de ventos contra ingresos y gastos.  En este co- -
1o porticular 3,000 unidodes de ventas es el puntode = -~

-
bt



ne gonancio=" -

no pardida
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$ 23,000
{ aproximada
mente )

$ 9,000 { epro
ximadamente §
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+ { Hoga referenzio a lo figur ll..l )
‘ingresos y ’
gastos x 107
0} R
60} ingresos
30 .
L ganancia
N - l vastos
40 }
30 gastos variables |
231.. I
AN ._.+ —_———
. '
* [ -
L, gaslus fijos
5 | :
. . '
-0 I3 3 3 e 1 ventas
? o

. FIGURA 11.1

Grafico de No - Ganoncia - No Perdida

44. Esto significo que para un volumen de ventas de 3,000 unidg
des ..... (no,/ si ) hay utilidad o pérdida.

45. ¢ Cudles son los gastos totoles asociedos con un volumen de -

ventas de 1000 ?

———

46. ¢ Cudl es el ingreso total asociodo con un volumen de ventos
de 1,000 unidades ?

Por lo tonto, a un volumen de ventas de T, 000 unidodes esps

pérdida
$ 14,000

utilidad - .
S 10,000
{545,000 en

- ingreso menos

$ 35,000 en =

_gastos ).

‘wtilided
pérdida -

pre,upuestos,
informes esta
disticos, and
lisis del punto
no gananzia-
no pérdica.

no continug

epeciales de
control

"excepcibn

" reporte espe

cial de con-
trol

dispositive
de control

48.

49,

- 3.

52.
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roriomos una .. ... varens { utitidod / pérdida ) total de .

De esta manera simiiar, .0 un volumen de ventas de 4,560 uni
dades esperariamos una ........ { utilidod / pérdida ) total =
de ‘ .

De esto maenera, comparando directamente los ingresos y los -

pastos en varios niveles de ventas { @ produccidn ), una grclfi

¢a de no ganancia = no pardida se enfoco enla . 3
esperados.

Hasta oqui hemos d'lscu%ldo fres hpm de drsposmvos de con-
trol: P ¥

Los reportes especioles de control es una cuarta cotegoria en-
tre los dispositivos de control.  Estos reportes pueden conte-
ner 0 no dates estadisticos, pero la diferencia con otros dispo
sitivos es que se investigan fas operaciones pumculcres en un
tiempo particular y para un fin particular,  Estos repartes se
eloboran sobre una base .v........ { continua / no continua)

El gron valor de los reportes es que las operacio-

_nes que parecen desviarse de Tos esfuﬁre(eﬁperadm,recnben

ung alencidn odicional por parte de 1os ejecutivos. Esta es =
une aplicocidn directa del principio administrative de

Un reporte que revisa los procedimientos actuales en un afea -
de trobajo porticular, tal como el manejo de las quejos del —
cliente, es un cjemplo de un .

oy

Lo auditorTa interno s el quinto tipo de .-

¢9
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control y audi.
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. presupuesto, -
“analisis del -
punto no ga~
nancig~ no -
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o trel,

"de control

55.

. 58.

59.

81,
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Ademus de una guditoria de la contobilidad, una evaluvacizn=
de lo aplicacibn de politicas, progromas, métedos y el fogro-
de d:uehvos en un drea sufizientemente amplia de operocio==
nes, se incluye en lo ouditeria .

Aunque el reporte de lo guditeria interna puede ser similar af -

reporte de contrel especial, las principales diferencios son que
el reporte de ouditoria intema estd Hpicomente prepcrcdo $0=
bre uno base ,........ ( contfnua/ no-continua ) y es tam= -

bign ....... {mas/ menos ) extenso en su drea de cobertura. -

Hemas discutido cinco tipos de dispositivos usades junto con To

funcibn administrativa de control :

] . ) (8

-
e ———

Los dos tipos de dispositivos de control que se apoyan més di—
recfamente en el andlisis monetario ¢ flujo de fondos son: el =
~_yel .

El dispesitivo de control que esta directamente relacionado ==
con el principio administrativo de control por excepcian es el

& Esperarfla usted que un ejecutivo pueda entender perfecty- -
mente lgs octividodes que se realizon en una empress e in—

- tuir una accidn odecuodo de control Gnicomente a trovés de
los dispositives formales de control 7 ..... (si/ no)

. En cualquier situacidn organizacional, lo relacidn 'del gerente

con otras personos clave de fo empreso ademas del usc de dis=
positivos formales , & necesaria para prevenir af

fomales’

deficientemen=

te

& necesario

metgs

se resistirg

rechozar

131

gerente de quedor gislado de las operociones que se estén reg
tizando.

D. REACCICINES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTCS DE
CONTROL CENTRALIZADOS.

62. Aungue el enfoque clsico a los sistemas.de control suponga -
que los personas qutomati camente octuaran pora corregir su =
propio comportamiento, los individuos pueden hacer resisten=
cig a loy sistemas - de control, debide & uma vo—
riedod de razones,

83. Una razdn de por qué un procedimiento de control podria cau
sar disgusto, es debido o que tiende @ remper la imogen pro -
pic de una persona, esto es,-que ef punto focal de la moyor =
parte de los reportes de control se fijon en fas cosas que una -
persono ha hecho ..vvvvrenaress [ bien/ deficientemen-
te ).

&4. Suponiendo lo aceptacion de la necesided de encontror y co—
rregir fos deficiencias de una persond ....e.en.a { &3 nece-
sorio / no es necesario ) que los metos del sistema de con—
trol seon geeptedos por elle misma como elgo que vu_!e la pe-
na.

65. De ésta manero, el no aceptor o de lo erganiza- -
cidn, es ung segunda ruzén de por qué un empleado puede re-
chazor un sistema de control.

&6. Por ejemplo, un ejecutivo junior que siente que su puesto es—
t& por encima del nive! " de un reloj checodor * probeblemen
1€ wesesnensesses | 38 resistird / no se resistird ) a usor uno
hojo departamental pare fimar, '

67. Ain cuando el empleodo esté de acuerdo con lo necesidod de

conocer los hechos desagradables y comiderar que tos metas -

de! sistema de control son valiosas, puede sentir que el esran

dor esparoda de desempefio es myy eleveday o..ov..s.. (T8
chazer / aceptar ) el sistema de control base.

op!
Q.
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En los situaciones en las que es posible esfoblecer esrandums-
de desempefo paro codo persona, ¢ habré una mejor oportuni

dod de reducir la resistencia o los controtes ? ... .., (31 /nd)

Por ejemplo, los cuotes individuales de ventas basados en el -
desempefo anterior es ....... { mas / menos } probcble que ~

- sean aceptadas,que ung cuoto estandar oplicada o todo el Per_

song! sin tener en tuenta |g experiencio.

Un dispositive de control que solamente pone enfosls en Iu im .

portencia del volumen octval de ventos puede ser .. uuuvyn.s

" { aceptads / rechgzado ) por los representantes de ventas con

vencidos de la importancia en desarrollar una reputacién co—
merzigl con los ¢lientes o Iargo ploze.

Ho:lu oqui hemos considerade cuatro razones de por qué los i in
dividuos €n una ergani zccién podrion resistir o los controles:—
Lo tendencia a tes hechos desggradables, el ng -
oceptar las de /o organizacidn creer que ¢l estandar
de desempeio esperado es demasiado y el creer-
que fos estandares definidos son ung medida +ovev.... { cam=
pleta / incompleta ) det logro de los objetiven de lo orgoniza-~
cién.

Quinto, wna persona puede no dbjetar los controles mimmes pe

_ 1o sf lo osignacibn de lg autoridad de control a grupos particu_

tares en la organizacitn. i Tiende un individuo a ckjetar fos -
procedimientos de control esrubiecadcs por su propio superior?

.......(su/no)

Por otra parte, es més probablé que los procedimientos de eon~
trol administrados por un grupo " stoff de fuera ™ sean ., .......
( aceptades / rechozados ) por el personal de linea.

Finclmente, de la misma manero que existen dos sistemoas orgo-
nizacionales en cualquier empresa, el formal y el informol, ~=
existen también dos series de sistemos de conbrol.  Esto impli=-

<a que fos compofieros de trobojo de una persana son una fuen= -

sobre su trabajo,

te importante de

aceptacibn de

resistencia

grupo

resistencia

control

control cen
tralizodo

controt per-
sonal

quto = con~
trol

ia olto admi
nistracidn

" 75.

76.

- 80.

8.

82,
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Cuondo los nomnas def grupo informal son comsecuentes con —
los cbietives de control de lo empreso podriomos esperar un =
olto grado de ,......+.... (Oceptacién da / resistencia o)
tes dispositivos de controls cuando las nomas del grupo - =
contradicen los objetivos de control, podifamos esperar un ol
to grado de ........... ( ceptacibn/ resistencia ).

Cuando la influencia de o organizacidn informal es un foctor
importante de resistencia a los procedimientos de control, se~
enfoco mejor e! problema considerande de qué manera puade -
cambionse el punto de vistg def ........ { individuo / gru -~
o).

HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS

Codo una de las rozones para hacer resistencio a fos controles
tiene w contropartida en yno linea ds accibn que puede to--~
mar un gerente parg reducir esa fuente de .

En primer lugar, consideremos que existen tres puntos focales-
posibles en 1o operacion de un sistema de control: Control - =
centrglizado, control pemsonal ¥ aute .

El control de un presupuesto departamental roollzudo por un ~-
stoff de f'nr.mzus, es yn ejemplo de ..

El * chequeo” y los correciones que realiza un supervisor en -
su relacién con sus subordinados son un ejemplo de

EY indt viduo quo cambia en sus propics métodos de trobajo des
pués de que se ha dodo cuenta que no ha tenido éxito en lo-=
grar los objetives desecdos, esta practicando el

Desde el punto de vista de la tearfo clisica de lo organiza-~
cion, sl énfasis se ha puesto en el flujo centralizado de diis
de control hgeio veverarassrrneenss { loalio adninistio- =

__ eién / el nivel organizacional mas bajo ).



el nivel orga - B3,
nizacional -
méy bajo

control
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Por otra parte, desde ef punto de vista de} comportamienty or
- ganizacional, se ha puesto enfusu en la importancia de. con- -_ -

trof porg

Desde el punte de vista del comportamiento, el modelo det cir

cuito de comunioacién discutido en la unided sobre comunica=
¢ibn odministrotiva, puede directamente aplicarse también o =
los procedimientos de control,  Asf, la retrotransmisién direc

-ta de informacibn acerco de fos resuitodos, ileva a lo mas -

oportung accibn de .

oprendizaje

dafiino

combios )

conocimientos

A,

3.
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UNIDAD 12

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DEL EMPLEADO .

EL. APRENDIZ - JE COMO CAMBIO”

‘De;de el punto de viste de lo psicalogic modema, el procedo -

del implice el surgimiento de yn cambio mo—
ciodo con |c| prochcq o experiencia individual.

El cembio que acurre en el aprendizaje puede ser benéfico o -
dafiino en sus efectos sobre el desempefio del trabojo del indi~
viduo. -El ingeniero que " aprende® a no intentar una inno-

“wacibn debido o previos fracasos, ha sufrido un combio que —

probablemente es ......... { benbfico / daflino } pars su de=
sempefo en el trabajo. '

En los procedimientos formales de instruccién, los experiencios
estén organizadas de monera que los deseados ooy
rran en el menor tiempo posible, -

Los cambios que ocurran en al cprendizaje pueden ser en lo: co
nocimientos, en la habilided o en lo actitud.  Estudior un Ii=
bro de texto y cbtener una comprensibn de los principics depcl_

ministracibn /05 un eimplo de un umbto on lot

.

£3



habilided
con;:cimiento;
habilided

. més |

qcfil‘udeS

habilided

. conocimientos

- 6.

9.

10.

- en los puntos de vists de una persong, 100 caea..
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La préctica de oplicar conocimientos tales camo los principos =

de administrocidn llevo ol desorrollo de una .

Los cchrudes de una parsona puedsn ser una bafrerc: para e! de
" sempedio exitosa en su trabajo ain cuando tenga fes

y o necescrio.

Por eiemplb, un supervisor que ha asistido o un progra:na de ==
. adiestramiento de relociones humanas y que crea que &stono~

‘&5 importante pora &, ....... (es/ noes ) probable que --
aplique en su propio trabojo lo que ha eprendide.

Debido o que ias actitudes implican un combio en ]~_'|deos‘y -

nos ) diffciles de obtener que fos combiaos en los conozimientos
y en lo habitidod.

E] adiestramiento sensitive y ef desempefio de un pupel ( role -
playmg ), que incorporan un grado ds experiencio emocional~
en lo persono que aprende, son particularmente ade cuados co-
mo métodos de odiestramiento disefadas parg logror combios =

- enlags .

Debido el grado en que el * metodo de estudio de cosos”, de-
sempefic de un papel { role ploying ) ¥ lo simulacion edminis—
trativg dan experiensia en la gplicacibn de conocimientos, =
son métodes de adiestamiento adecuados parg el desarroito de
la de supervisidn o administrati va.

El'n-.l.éfodo de conferencias e instruccidn progromada, por otra~

parte, son particulonments efectivos para desorrollcr fos

12,

conocimientos -

‘actitudes -

’ poﬂicu|'cr.

con respecto g hechos y principios de un campo -

Rara vez wn método de odiestramiento do como resultode un =
combio solamente en una da las tres areas.  Por ejemple, el
método de conferencios esta enfocado-a lograr un combio en=

la informacién que tiene una persona y en sus puntos de vista,

En otras paldbras, promueve e desarrollo de les
y los .

{més/ me

cambia

" experiencio

!

{ o préctica )

conocimientos

" habilidod

octitudes |

comportamiento

no son

oprendizaje -

motivocién

actitudes

13.

4,

15,

" 16,

7.

" 18.

9.

2.

N & A

‘Hemos dicho que el aprendizcje siempre relocimé_un
osacigdoconla . -

mbio; en los , la olas --

finalmente henen que expresarse en forma de
cu‘ngsos en ol canporfmmento.

Un me;orumiemo en el desempetio en uno pmebu de conoci—
“mientos es un ccrnbio en el . .

Puesto que el combio deseado en el desempeio en ¢! trobajo -
podiTo.depender de otros fgctores en lo crgonizocidn, toles -

como Ios métodos de motivocibn usodos, los programas de ~ -
odiestramientt .vv.eer. { 500/ no son ) siecapre ¢l medio -~
apropiado paro lograr me|om'menros en =l desernpefio en el -
trabafo,

LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZAJE

Las.condiciones o foctores que hacen que se eleve al maximo -
el progreso en un programa de od:esmnenfo,han sido lloma-
cbs principios det .

Lo mativacidn s un factor clove en cuslquier situacibn de —-
aprendizaje. Paro decirlo simplenente, un individuo desea-
vé aprender para usar eficientemente el tiempo de gdiestro- =
miento.

La motivacidn e importante en cuclqu?ef situacibn de aprendi
zaje, pero se hace relativomente mas importante con tarees -
mas dificiles de aprendizoje,  De acverde con &sto, de las
‘tres Breos de combios que puede ocurrir duronte el gprendizo
. je, el'nive! de motivacién es- espoclalm!e mportante parc-

Con e! fin de evaluor el aprendizaje que ho tenido lugar, los -

Lo evidencio experimertol indica que hay un apren
" dizaje pobre cuando esta ousents lo . .

v

_ fograr cumb:os en las N . ‘ v a9y

R38

¢ Qué.& 1o que haee que una persano.quiera aprender 7 La-
evidenclo Indica que ol compartomiente mwnpmsodo e -



no recampensg
motivacidn

No SOt

motivocion

recompensa

ms

la persong que es
13 oprendiendo.

retrotransmision '

ratrolrarsmisidn:

21.

.24,

25,

- 26,

7.

138

aprende Y tiende & repetinse b<||o cond;cnones similores en.el
futtro, mientras que el cmpoﬂnmuenlo Co -
hende ano oprenderse

No es tanto la ocurrencia inmediote de una recompernisa; si=
no la espera de &sta lo que sirve para aumentar'e! nivel de =
de una persons para que aprenda en un =

pmgrm\u ae ud'esrrcrmenlo.

Los recompensas pueden ser de diversos hpos,correspondnen—

e &stos o los Hpos de motivos que los individuos consideran

importantes en un progroma de desarrollo, - De esta mane=

ra, los incentivos finoncieros ...... (son/ noson ) les & {ni

_cas metes pcru que los personos se esfuercen,

En resumen, un factor usocmdo con le eficiencia en of cpren
dizaje, es el nivel de
de, el cval se maxilimiza cuande lg espera de una

- esta asociada con un combio deseado en el con—

- portamiento,

Otro factor relacionodo con 1o eficiencio en e! oprendizoje
es la-retrotronsmisidn o conocimiento de los resyltados, En
tre mbs sepa lo parona que estd oprendiendo acerca de co~

. mo lo estd hociendo, ..... ( mbs / mencs ) rgpidamente e
 harg :opncatqdo para mejorar en w desempefo.

E} principio de retrotranamisidn sugiere que la informacibn -
con respecto ol desempefio de la perono que extd gprendien
do deberio darsele o ...... seererasnsisas ( la persono =
que estd aprendiendo / of irstructor ). .

En el método Je adiestramiento de fa simulacibn administra-
tiva el gnalisis del evoluador acerca de las decisiones de la
persona que se esty odiestrando, representa la

disefada pare ltever o un mejoranienta en el dasem
pefio an la tema de decisiones.

En e! método de * eitudio de cosos *, 1o discusidn subse- =
cuente de analisis y cursos alternahvcs de gechbn, constitu=
ye la ’ poro el individuo participante.,

de lo personq que apren=="

" més diffcil

. reh‘o"mn-

sidn.

" aprendizaje

sucesion -
sucesidn

més

sucesion

motivacldn

28.

a.

32.

a3,

36,

19

Cuando se retarda la refrotrarsmisién € crereanes (min fo
cil / mas dificil ) para una persona que oprende of determi=~"
nar cudl de sus acciones lo Heva a un rewltodo exitowo.

En esto unidad de outo =instruccidn, las respuestos dodas en= -
la parte irquierda de cada pagine ponen |mednchnenfe dis-
ponible lo . .

" Ademds de la motivocibn de lo persona (;t;e cﬁrende y el he—

cho de proparcionarle retotransmisibn, lo secuencia del mate

*riol que va o estudior, es un factor que afecta To aﬂelencm-
" del . :

Lo presentucidn de nueve material o to persono que se esth —

© adiestrondo s5lo después de que ha sido desarrollado un cono-

cimiento o habilidod previgmente requendos esun requn!to-
de la upmpiado

La divisidn de lo taree en partes lagicos yo daminadas, es ==
también un resultode de lo apropiada.

Debido o que el desorrollo togico de! material se refuerza = -
cvando existe una secuencia opropiodae, se hace .... {més/
mencs ) significotiva paro la persona que se &3ta adiestmndo.

E! material para instruirse uno mismo en esto vnided, el deso~-
rrollo del conecimiento paso por paso, ilustra lo ophcocn&n -
de! principio de .

No importa el método de odiestramiento que se use, el hecho
de que no exista una sucesibn apropioda ¢n el matericl, condu
ce a un nivel pobre en el gprendizoje. €t irstructor que - -
"brinca® sin abarcar el material bésico ..... (es/ noes)-
proboble que promueva un de‘unpel'b e:nto;a en lo persona -
. que cprende. )

Hasta ogqul hemos considerodo tres factores que conduoen o la
efiziencia on lu periono que aprende,  Estos son:  déscaro-
Har una slevoda en o persono que aprende, propor

. -. ‘}



retrotransmisibn
- sucesibn

activa

alumne

participacidn

responda "’

desempeio ( a-

prendizaje }

mencs

molesto
confuse

7.

.

41,

-42,

140

cionarle y organizar el material que s'ro m|m||u

" do desde el purto de vista de lo buena .

£1 grado de participocion o prictica de la persona que sé odies
tro,estd también relocionada con la eficiencia en el aprendiza

je. Esto sugiere,que la oplicocion ........ { activa/ pasi=

vo } de 1o persona que se adiestra, llevagun aprendizaje maxi
mo. .

Una debilided del método de conferencia es que el instructor
participa més activemente que el .

Debide o que las personcs que estan en aprendizaje practican
activomente los comportomientos especificos, teles como habi-
lidades pare lo supervisidn o los ventas que se estan desgrro—
Hando, el desempefe de un papel ( role playing ) como técni
o de instruccion promueve una gron de la persona.

- En estg unided da quto - instauccidn, la participacion activa=

se logro a través del requisito de que la persong que estg = ==
aprendwndo o cada yno de los segmentos de infor
macidn.,

Finglmente, mientras mas considere un método de adiestra ==
miento los diferencios individuales, mas eficientemente pue=
de desarroliarse un elevado nivel de en lo per
sona que estd recibiando odiestramiento. -7

Mientros més diferencia exista entre los personos que reciben -
adiestramiento en lo que se refiere a preporacion, nivel de —
trobajo, etc., €5 4venve.. (mEs/ menos ) probable que co~
do individuo aprendo eficazmente en un progroma orientodo=

a! grupo.

Un programa de odiestramiento dirigido ol participante ™ pro.
medio”, es proboble que sea +....... . ( confuso, molesto ) -
para lu periono que aprende répidamente y ...u.o. . { confy_
0 / molesto ) pare la persona que aprende con lentitud,

individuoles

menos

diferencicles in
dividuates

habilidades,
actitudes

desempero { o
cmpoﬁcmieﬂ
to)

motivacién
‘recampensa

retrotransmi= -
ithn

sucesibn

sadticipacibn

47,

49.

5.

14}

Agtupar a las personos que von o rec:b!r unﬂruccuon de acuer '
do con la preparocibn ¢ la hobilided que tengan, es une so!u
cidn ol problema de las diferencias .

Puesto que los participontes pueden gprender simuitaneamen=
te o diferentes niveles de comprensidn an los técnicos de de-
sempefo de un papel { role playing ) y simufocidn odministro
tiva, las diferencias en preparacidn seign ... (mus/mo— ]
nos ) cruciales que tratandose de fos métodos de odiestra - - -
miento de lectvra y conferencias.

Debido a que las unidodes pare aute - instruccidn permiten —
que 1o persona vayo * @ su paso™, estén diseliodas pora ojus-
tarse a las que existan entre lay perso—
nas que reciben odiestramiento.

En esta seccidn hemos discutida cinco condiciones que estan

asociadas con lo eficiencia en ¢} gprendizaie, esto es, con~

e! logro de lus cambios en los conocimientos, les
o las .

En ! gnalisis final, los cambios en los conocimientes, habi=-
lidades o actitudes tienen que reflejorse en combios en el -
de la persona que recibe odiestramiento.

El principio que tiene que ver con el deseo que tene de = -
oprender lo persona que recibe adiestramiento es el de lo
, la cua! esta relacioneda con o ocurrencia -
a asociada con e! éxito en el progroma de-
odiestramiento.

Una bose paro el:rmnclr errores &n el desempedo de lo pero-
no que estd recibiendo adiestramienta, se prevee incluyen-
dola durante el procesc de odiestromiento; mich
fros que lo buena orgonizecibn del materiol que vo a emps

plearse en ol gprendizaje tiene que ver con el princi o ¢.

Mientros més activa es lo implicacién o 1a - -

4



individuales

menocs

diferenciales e_n

dividugles

habilidodes,
actitudes

desempeno (o
_camportomien
1)

motivocibn
recompenso

retrotrongmi=- -
5ion

sucesi &

porticipacibn

4.

49,

51.

Agrupar o laos personas que van o recibir instrucn’én de azver .
do con la preparacién o la habilided que tergan, es una solu .

cidn al problemo de las diferencios .

Puesto que los porticipantes pueden oprender simultaneomen-
te a diferentes niveles de comprension en fcs téenicaos de de-
sempefio de un pape! { role ploying } y simulacidn administrg

five, tos diferencias en preparacidn serén ..... { més/me~
nos ) cruciales que tratandose de los métodos de odiestra - =
miento de lectura y conferencia:. .

Debido a que las unidodes pera quto = instrc2ibn permiten —
que la persono voyo " o su pase, estan disefiades parg ajus-
tare a las que existan entre los perso—

nas que reciben odiestramiento,

En esta seccidn hemos discutido cinco condiciones que estan

asocigdas con la eficiencia en el aprendizoje, esto es, con~-

el logro de los combios en los conocimientos, las
o fas .

En el ondlisis final, los cambios en los conecimientes, habi-
lidades o gctitudes tienen que ref'ejarse en cambios enel ~
de la persana gue recibe odiestramiento.

El principic que tiere que ver con el deseo que tiene de - -
aprender lg persona que recibe adiestramiento es el de lo
, la cual esta relacionada zon lo ocurrencia -

de lo asacioda con el éxito e el programa de~
adiestramiento.

Una base paro eliminar errores en el desempefio de la pena-
na que estd recibiendo odiestramiento, se prevee incluyen-
do g - dyrante el proceso de odiestramiento; mien
tras que la buena organizacién del moteria! que vaa unpe:
plearse en el aprendizaje tiene que ver con el principio de

.

Mientros mas activa es fo implicacidn o | por=

. 58.
repcsos :
repaso 59.
oprendizoje :

61,
transferencia

62.
pos'rtiva )

3.
negativa

64,
maximiza
minimizen

&5,
delberfon

66,
puesto

" Loy cursos de reposo ™ son un ejemplo de .

143

Los efectos dafines del olvido pueden compensarse g través —
periddicas de los conocnmtentc»s y hobilidades ~

o umaos con anterioridad.

pla=
neado, con el fin da mantener un alto nivel de desempefio.

Ademas del olvido, e! otro factor que influye en la utiliza- =
cidn posterior del es lg tronsferencio del odies—
tromiento, o cual se reliere al grado en que los materiales —
aprendidos s¢ gplicen de manera apropiode en una situacidn -

. de trabajo.

E! olvide gparente puede no ser un olvide del todo, sino una-
falla para hocer la de los productos del apmndnzo-
je de lg situgcidn de opre;a izaje o la sﬂuacubn de trd:o]o.

Los efectos de 'a transferencia pueden ser positives o negati—
vos.  Cuande la participazipacidn en un prograva de adies
tromiento Heva o un mejoramiento de! desempefio en el rmbq
ie, estd implicada la transferencia .

Hasta el punto en que el desempedio en ef trabajo se hoce me
nos efectivo como un resultado de experiencian previas de — =
oprendizaje, se denomina tronsferencia .

El progroma de adiestramiento efective es uno en que la frans
ferencic positive al desempenc en el trabajose o.u.uvut (rnr.r
‘ximiza / minimiza ); mientras que las fuentes de fa Imnsfercn
cio negativa se ....... ( moximizan/ minimizan }.

Chvigmente, si los procedimientos pora mantenimiento de la-
moquingria e ensefan, &stos v....... ( deberfon / no debe-
rian } ser fos que ordinariomente se uson en la empresa.

Ademas de lo imperfancia de que los hobilidades. del devempe
fio estén de acyerdo con los requeridos en el el =
individuo debe tombién oprender o reconacer los situaciones
o los que se eplican lot habilidades para maximizar lo hrans-

-

-t
I\_‘.



amplio
.muycw“ ’
qumentar
habilidades

situaciones

67.”

69,

70. -

.

ferenciy positiva.

" Aprender la aplicacion apropioda de las habilidade: odquiere~

" fuerza si se incluye una variedad ... .. (omplia " estrecha }
de problemas en el progroma de odiestramiento,

Ademds, mientras mayor sea o semejanzo entre os problemas -
corsiderados en un progroma de adiestramignto y los iplicados
en una situacidn de Irobajo ....vvu. . ( mayor / menos ) sera=
la cantidad de tronsferencia positiva. =

El grode en que se presentan los problemas simifares o los que -
s¢ hace frente en una situgeian de trobajo, las técnicas de -

- udiestromiento del decempenio de un papel ( role ploving ), ==

estudio de casos v simulacian odministrativa, tienden a ;...
“eeerses { qumentar /' disminuir ) la trensferencig positiva.

Fn conclusidn, o tronsferencio positiva se qumenta cuando lgs
‘ requerides en el trabojo estan de acuerdo con las
desarrolladas en e! programa de adiestromiento. :

Ademds, 1o transferencia positivo se refuerza cuando la peno-
no que &3k en odiestromiento desarrolla lo capacided parg re-
conocer las a los que se aplican de manera ode=-

cuodo s habi fidades .

desempeho

funciones

" no { volvere-

mos o oite -
punto unos -
cuodros des~
pués )

A.
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UNILDAD 13 -

DESEMPENQO ADMINISTRATIVO,

UN MODELO CONCEPTUAL

El propdsito de esta unidad fina! e; ¢! de indicor cuéntos de los
temas especificos que hemos tratodo en este progroma de auto -
instruccion ' se unen' en la determinacion de la efectividad —
de! edministrotivo en uno empresa. ¢ Qué es,
pues, 1o que determino el nivel del desampefio de un ejecutivo
en las funciones administrotivas de planeccidn, organizacidn,-
direccidn y control ? : ’

Los descubrimientos de graa parte de lo investigaeidn acerco —
del comportomiento del ejecutivo,apuntu o le conclusion de ==
que ¢! desempedio efectivo de los odministrotivas =
no viene al azar © per un camine desconocida, sino que esta =
directamente relocionado.con tres factores que afecton tanto al
ejecutivo como g su posicidn; esto son: el nivel de sus activi-
dades, el nivel de su motivacidn y el amtiente organizacional.

Ei primer factor que afecta directamente el desempefo del cie
cutivo es el desarrotlo apropiado de lo habilidod ejecutive; pe
ro una gran habitidad en las areos importantes, ¢ gorantizan-=
un olto nivel del desempenc ejecutive ? ..... (si/ no)
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" " De esta'manero, hemos indicade que el
fivo puede verse como una varicble dependiznte del desarrollo-

* mo de los gerentes y la existencia de uno
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El segunde factor que ofecto al desempeno del ejecutivo es et~
nivel de motivacidn,
versaess (mayor/ menor ) es el
nive! de desempeiio, ’

El tercer factor que ofecto el desempeo administrative es la or
gonizacion o ombiente organizacional. -
de comunicaciones en la organizacidn Havaaun ..o... (o=~
to/ bajo ) nivel de desempefo / administrativo.

administrativa, lo bpti
eticaz.

apropiodo de

Suponga que un gerente oltomente motivads en una buenag situa
" ¢ibn organizacional, tiene un bajo nivel de haobilidod adminis—

trotiva,  Su nivel de desempefio probdaimenfe sera relotive—

T mente L.iae (clfo/bcm)

s

Suponga que un gerente altumente competente en ung buena si-
tugcidn organizacional esta absolutamente folto de motivacidn.
Su nivel de desempefic probablemente serd relotivamente ..., .

{ alto /belo ).

‘Suponga que un gerente oitamente motivado y canpefenle se en’ ,

cventra en la peor sitvacian orgonizecional imoginable, con
areas de responscbilided traslopedes, nule definicitn de outor
dod y-cosas semejontes.  Es probable que su nivel de desempe
fo sea relotivomente ....... . {alte /baje). -

- De esta manera, ¢ puede un bajo nivel en cualquiera de los —
+- factores compensarse con vno o ambos de los factores que son=~

relativamente més ultos ? vevane {8 /nO)

Hosta cierte punto, mientrgs ~avor es el
_ de motivacion de un gerente .

Un sistema ineficaz = .

.administra

n.

D
H
M
Q
11_’. )
DmHxMxC
E 13.
desempefo
14.
bojo
15.
hebilidad
moti vacidn
organi zacidn
16.
conceptual &
de trabajo
B.
) 17.
planeacidn

organizacion
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Para gbreviar, supongo que representamos cada ung de los vo- .

fiobles que hemos estado discutiendo por la primera letra de —

cuda polabra.  Entonces, paro desempefio, habilidodes, moti

voeibn y erganizacién, usoremos los letras 1 ;. .
Y -

En téminos de su efecto acumulativa en el nlvel de desempe—
o, H.M,y O se afaden o se restan una de-otro, Cuondo - -
cuglquiero de estos variables mdependtenl'es se reducen a un -
“g" htporehco, también se hace en e! desempefio. Entonces,
e medio mas apropiodo de expresar la relacidn implicoda es —
por medio de la ecuacidn i.oav.aveans {D=H+M+O / D=Hx -
MxC ) )

Le ecuacidn D= H xMx O no significe que se vayo o usar pa-
ro una manipulacibn matematica real de los varicbles, mas - =
bien es un modelo conceptual o modefo de trabajo que resume
los relgciones evistentes entre los factores que influyen en el -
nivel del administrativo. :

Los signos de multiplicocién en la ecuacidn sugieren que un ni
vel muy bajo de hobilidad, motivacidn u organizacibn tienen

. como efecto un ..aveas { baje / olto ) desempefo.

E! modelo conceptual que estomos siguiendo, sugiere que ¢l de

sempéfio administrotive es una funcibn de la relozién multipli=

cadora entre los niveles del individuo de la . . la-
y el nivel de la .

Aunque el rnodeio no se oplice cuantitativamente, lo identifi-
cocidn de las tres variables principales o foctores que afecton

el desempefio de un individuo en una situgzidn y el anfosis en _ |
la importancia independients de cada factor [o hacen Gtil co-
ma un modefo .

DESEMPENO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS «F
' k’:n
Al estudiar el desempeno administralivo en este programa de -

auto - instruccibn hemes seguido el enfoque ds identificar las -
funcicnes de lo odninistracién coma son fo .




direccibn
controf

planeacibn

.ergunizacidn

direccion

- control

syperior

18.

19,

21,

22.
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Yy . Lo proporcidn de tiempo

. que gasta un gerente en coda una de estos funcienes varia,segin
el nivel organizacional de su puesto; los que ocupan puestos -
en la olto gerencia gastan relotivamente mas tiempo en 1o plo-

neacidn y la organizacién, los gerentes de nivel més bajo gos= |

tan més tiempo en axtividades relacionadas con lo direccidn y=-
el control . :

:

!

La identificacidn de las metas organizacionales y la famulacibn
de politicas, procedimientos y métodos integran,ia funzibn ad=
ministrativa de .. -

Lo deteminccidn y ugl;upociaﬂ de actividades y la definicién =
de los relaciones de actividad en lo organizacidn estan implica
.das en el proceso de . ’ -

la guia y supervisidn de los esfuerzos de los subordinados hacia
el logro de lgs metos de Jo organizacidn describen lg funcidn -
de la . '

El establecimiento de estandares, [o compargcidn de los resulte
dos reales con los estandores ¥ la accibn correctiva son fos po—
sos de! proceso de .

En la figura 14,1 ig ploneacidn y lg orgonizocisn son relativa
mente mas important  en el nivel administrativo .v..... {sy
perior / medio / de primera linea ). -

Nivel administrative

Superior

Aedio

De primera
linea

Figura 14.]1 Diagrama esquemditico cue ilustra 13 re-

_lacién que existe entre vl nivel administrativo v la re

lativa atencifn dada a las diversas furnciones adminis
trativas.

de primera

lirea -

administrotivas
ejacutivos

habilidodes

tome de deci
siones

diagnodstico

alternativas

onélisis

4,

25,

28,

7.
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Por otre parte, lo direccién y el control son relativomente mas -
importantes en ef nivel s .iernnse.. { superior / mediono / de
primerg finea ). :

Algunos autores del campo de la administrocién hon distinguide
la gerencio odministrativa de fo gerencic ejecutiva.  Segin =
&sto, lo ploneacion y lo organizacidn e comsideron funciones -

, mientros que lo direccibn y el control son =

funciones . ’
HABELIDAD ADMINISTRATIVA

Ademas del estudio de los funciores crd—inistratives, hemos con—
siderado también fas habilidedes fundomentales que hacen posi- .
ble un desempedo efectivo de las funsiores.  Aunque existen
diferencios de opinién geerca.de la ider~ificacion de

que lievan al éxito en el puesrs odministrotive, Tas ha—
Bilidades en la toma de decisiones, ba camunicacion y el lideraz
go son tres de los principales arecs de =etilidades comiderados -
importantes por la mayor parte de fos 3:tones en este campo.

Segin nuestra discusibn en la Unidod 3, e! diagndstico, el des
cubrimiento de altemativas y el onglisis son los elementos bési-
cas de la habilided en la .

Lo furicidn de la primera paite en {g toma de decisiones, esto’es
lg del , s identificar y e:zlorecer un problema.

Lo importencia de la creativided v de un clima organizocional-
que conduzca o un comportamiento crective, tiene lugar duronte
lo segunda fose de la toma de decisiones, &sto es, el descubri--

_ miento de las .

Después da! diagnbdstice y del descukrimiento de alternatives, lo
comparacibn de los cursos de accidn ¥ ia eleccidn de upa de das
alternativas comstituye la poarte fingl del .

El enfoque crientade al sisteme para ka toma de decisiones, que -
porm énatis on &l'yso de los modelas metembticos y el analists -

574
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- 31,

32,

35.

7.

cuontitativo es el de la .

-El paso da informacién y comprensibn de una persona o otra im=
. Plica lo habilidad administrativa de lo

El &xito de un gerente paro comunicane se evalia ebservando -
qué efecto tiene su comunicacién en el de sus whor
dirade { u otro receptor ). T

La tercer &rea de habilidod administrativo que estamos repmur; ’

do, odemas de los dos areas de lo y la
: ,es la de! lidergzgo,

El e;-lfoqw de situaciones of liderozgo sugiere que un models = -

particular de rasgos o actividades administrotivas, ... .., { e
vord / no llevard Yo un desempeho exitoso en ung variedod =
de climgs organizacionales.

El liderazgo exitoso resultc en una parte de metivar con éxito
a ofras personas.  Intentar cbtener lo cooperacian del grupo, -

el uso de recompenscs (o enfatiza el lider ...p..\.... { positi=
"vo / negativo ); mientros que ef uso del costigo lo enfatiza el =

lider ........... { positivo / negotive ).

Ctra foceta del estilo del liderozgo, es la medida en que el =
der delega qutorided o sus subordinados.  Desde este punte de
vista , el lider autoritorio es uno que participa.....:.. { mu=-
cha / muy poca ) de sus qutarided a sus subordinados.

El desarrolio de los habilidades pore la tama de decisiones, co
municacién y liderazgo viene ¢ trovés de 1o operacibn de les<
principios de discutides en la Gltima unidad.

Los métodos formales de adiestramiento que. estan orientodos o=
fe aplicocién de conacimientos per parte de los participentes, -
pueden logror uno medida del desarrollo de habilidodes, sien—

" Etudio de co
sos )

- v superior

" todes los ge
_rentes de lo

empresa

'aprendi zoje

recompensa

incorrectas

retrotranami
sibn

a9.

4.

42.
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do un eijemplo de ta} metodo el < . Sin embar-
go, el desarrollo camprensivo depends de 1o que dcucra en lg =
mismg sitvacibn de trabajo, B .

Ademin de la persona misma, ¢ qub otro individuo est eh una -
posicidn clave para afectar el desarrol!o de un gerente mientres
desempeha s trabajo ¥ .

Puesto que [os gerentes en todos los niveles son el foctor mis im
portante en el desarrollo de sus subordinados, no es sorprenden=
te que en lo mayor parte de las compafiias actuaimente conside—-
ran ¢l desamrofle adninistrative coma resporsabilided.de ......
tarsresassrsnsssasasss (un stoff administrotivo de descrrolle/
todos los gerentes de lg empresa ). o

De la misma manero que el éxita de un programa formal de adies
tromiento depende de la aplicocidn apropiada de los principios—
del ¢ of también el volor de los métodos de de

wrroflo en el tnkajo dependen de 1o aplicacidn de astos pringi
pios. . '

En lo Oltima unidad observomos que un foctor que esta asociado
con lo eficiencio del aprendizaje, es e nivel de fo motivacibn -
de la personc que cprende, la cual o sy vez, s ve ofectadg --
por io ocurrencic de ung junto con e! cambio dese

do en el comportamiento o en el desempefo, | :

Puesto que los gerentes estan de una menera genera! orientedos -
hacia los logros, raro vez pensomos en el foctor de fo motiva--
¢ibn como ofge que corstituye un serio problema.  Pero una —
pasibilidod e que el tipo errbnec de camportamiento puede ser -
inadvertidomente recompensado, dando como resultodo los co—
535 sraresesaanss [ cOmectas / incormectas ) que s& han opren

dido,

El conocimiento de los resuitados, o ._es otro fac

_ tor que afecto la eficiencia en e aprendizoje. B e n

El principio de retrotronamisibn sugiere que cuando un gerente =
no obtiene ninguna reaccibn de su superior con respectn a lo co

=3
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49,

50.

51.
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lidod de swu rrubu-o dmonte perlodos prol'ongodos de tiemno, su

Lgs evoluaciones peribdicas del desempeito pueden considerane

" programas fomales para proporcionar retrotramsmision o oquelios

cuyo desempeho esta siendo revisado. & Estan ordincriomente -
estas evaluaciones suficientemente programadas de manero que-
sealmecesario la retrotransmisién menaos formu'ltzudu T rarsiaes

(si/ no)

Haosta ef grado en que exlsre una progresidn planegda en los ti-
pos de asignaciones de trobo|o que se le don o um persona, es-
ta siendo oplicado el principio de gprendizaje de lo

De la misma moners que un progrome formal de gdiestramiento
e3 mas efective cuando fos conocimientes y las habilidades se-
von edquiriende poso o paso, un modelo de experiencias de hra
bajo que avanza hocio lo mas de una manera sis.
temétice, da como resultado un desarro“o superior de las hobula

" dodes administrotivos.

El no dar o uno persona una osignacidn en la que tenga que ha
cer frente o problemas de ninguna especie, © esporédicamente

saltar o asignociones que son demasiado complejas, embaes co--
sos implicon un froo aso en la oplicacisn del principic de apren
dizaje de lo -

El pnncnplo de participacidn sugiere que el dominio de una ha
bilidod se ve reforzado ,,..c.v... eesee (cbservando el desem-
pefio de otroy/por la préctica real de fa habifidod ).

Un programd de desarrollo administrotivo,que se enfoce en dor
alo eieq.nlivoa junior 1a oportunidad de observer u fos geren—
tes superiores que han logrado el éxito en e} trabojo, es un —
sjemplode una .o.vvinienrrens (aplimcléq/woluctbn) del «
pﬂnctpno de parhcupac:bn

o ﬂyudcdoflmpedl- :

descentrali’
zacibn

no es

esta de
-acverdo

" subordinade

) .exigidos (o

recompensa
dos)

motivacibn

fsica
wcial

ic?e.oibgi ca

insatisfechos

2.

59.
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De esta manera, puesto que el desarrollo administrativo se ve re
forzedo por to epertunidad de realizar tareas odministcativas, =
la politica organizacional que tiende a llevare un desarrollo -
adminisirativo més efectivoes lode ktvoeses. ... (controliza--
ciény/ descentrolizacin} . ‘

Finglmente, el pﬂm:fpm de les diferencias Individuales, sugiere

que un programa cambn de desarrolto aphm imparciglmente a
todos los gerentes de un nivel dodo .. .vvves. (ey/no es) dewa
ble..

Asignar una resporsabilided final pora el desarrollo administra-

“tivo o coda gerente de una organizacidn més que o un departa—

mento staffeseses. ... (estd de acuerde/no esti de acuerdo} con
el principio de reconocer los diferencios individuales.

La instruccidn, lo cual represento lo relocién que surge entre un
superior y un enfocndo ¢l desarrollo de este ul
tima, es lo 8¢t ca més pogerosa para lograr el desarrolio admi-

nistrativo.

Pora gque los gerentes tomen en serio lo resporscbilided que tie-
nen de desarrollor o sus subordinados, los esfuerzos que hagan 60
ben no solemente ser olentados sino tombibn
an la organizacién,

LOS MOTIVOS DE LOS GERENTES

Aungue todas los personas estan influenciadas por lo dimermo-—-

nes fisicas, sociales e ideolbgicas de la el mo
delo de sotisfocciones que un gerente puede Tograr, InHuye en =
#1 en cuanto o las metgs que considera impertontes.

En nuestro discusidn de 1os motivos humenos lonzanos ig hiptie-
sis de la existencia de ol menos tres categorios de motives: - -
Lo , la - yla .

Observamos también que los motives quo efection de monerc -
mas importonte el cmpormienlo 100 aqu&llcs que estan ... -.
(satisfechos /insatisfaches }. ‘



iéleolbgicns

. mayor

menos

nivel

81,

82,

. que los motives

S 1

En comparacidn con los empleados, ¢ estdn los gerentes gener:|

mente ei ung posicidn fal que puedan satisfacer una mayor can .
. tidod do motivos personales en el trabajo? «v..uaes (si/no),

"De esta manero, puesto que los motivos imsatisfechas son los que -

son efectives, ¢ podriamos esperar que el modelo de motivos que

+ afacta el comportamiento de fos gerentes fuers diferente de = =
: oquél que ofecta el de los empleados? ....... vaes (si/n0).

1

Hesto of gmdb en que los gerentes tienen una mayor oporrunid;:d

para satisfocer los motives fisicos y socicles, podriomos esperar-

ellos.

De esta monero, podrigmos esperur que tales motivos como el - )

éxito, el poder, la gutonomia y la propia reclizacién seon - -
&roas de un intards ... ..e0.. .. (mayor/mencr) para los eje~

cutivos qua para los empleadas.

Como una indicacian de que ésto puede ser verdad, en un estu=

.dio de casi 2,000 gerentes representontes de todos los niveles od

ministrotivos en uno diversidod de empresas, les necesidades de
orden superior da autonomla y propia realizacién se comidercron

"como las necesidades ....iuauss .. [méy/menacs) colmodas en to

dos los niveles de lo administracion,

En el mismo estudio, cunque existieron algunas diferencias en-
tre los gerentes-de la lineo y los staff, o voricble més importan
te y su satisfaccibn fue e organizacional del =
puesto odministrative, :

Con bess o estos dawbrimientqs,' ¢podriamos esperar que 1as re

compensas monetorios sean los méviles més efeckivos paro un mi=
. val més olto de desen.pefio entre los altes ejocutives? ......0

{si/m0). - -

- -fueran més importontes pore =

’ dnir-llrsfrdivos

" conformided

7.

&8,

69,

7.

- Incertidumbre

incertidumbre

. no estd

72,

E. FACTORES ORGANIZACIONALES.

Ung buena estructura de organizacidn hace que proboblemente
se dé al desempeho odministrotive efectivo, y en un sentido, es

‘o observacibn come parejo con el cbjetivo de Frederick Taylor,

de mejorar la productividad del trabojodor por medio de una me
jor orgonizacidn del fugar de trabajo. . .

o

Les pniiomn pare el cambio, paro lo conformidad, las presio—-
nes de incarfidumbre y el conflicto de metas son algunas de las-
principales presiones que ofecton los pueston .

En nuestra compleja y dindmica sociedod, Tos ejecutivos y sus fa

.milics' nacesthan estar siempre preparadas para tramferencias de=
" ttabajo, reorganizaciones y la necesidad de movimientos geogra

fices. Estos presiones pora ef se enfocan espe-
cialmente en los niveles administrativos de nuestres organizacio

. Res.

Por otra porte, alguncs de los escritores mis populares, temen -~
que lus presiones organizacionoles formales e informales en los -
individuos pora " ojustarse of molde esperade, den como resulto-
do presiones desefortunadas en lo .

En comparacién con los puestos operativos, existe un gran ele--
mento de lo desconocido, o la presibn de lo inclvida

- en el trahojo sjecutivo.

La habilidad de un ejecutivo para tomer decisiones importontes-
con base en una inevitable e incompleta informacibn, esta direc
tamente relacionade con su tolerencia a ko presitn de la

1

Finalmente, la decisién para trabajer por lograr una meta,podiia

_ tener que hacerse a expensas de alguna otra meta, De estamana
ra, €l GErEne «.eesiannessns {estd/no estd) necesariamente en

la pesicibn de satisfacer todes

. los cbjetives de la empresa a o~
vis de s declsiones, o e .

- "\}
< e
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*  situacibn implica un conflicto de _

Por ejemple, un gerente podria tener que elegir, entre ; ante-
ner.les buenas relaciones de fo comunidad. pernitiends que fa
produccubn en ung'planta no fuere eficiente, o reclizar algu=
“fia parte de) trabajo en una comunidad diferente (implicondo

* también la necesidad de olgunos movimientos ejecutivos). Tol

1o oplica-cibn de “buencs” p.rfnclpios organizocionales, refuer
: - zo lo probabilidad de un desempefia administrotivo efective.

Pero parc cbtener &xito, un gerente debe tambisn ser topaz~
da hacer frente o Fuctores organizacionales tales como la pre
de
I

sitn para el , pcrnkl .

¥

paro ¢! geronte .

*h

‘.2_.
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TECNICAS DE ESTUDIC DE TIEMPOS Y. MOVIhIENTOS APLICADAS A LA f"
: INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION. S T SR :

1. INTRODUCCION ' Ing. José Castro Orvananos
: : Jefe del Area de Construc-
c16n - U. A ML Azcapotzalco.

i
1

El motlvo por el cual se deécidid presentar este trabajo fue
la observacmén de .que las técnicas ‘de andlisis de. tlempos =
movimientos “han sido- empleadas con-bastante &xito en-la in-
dustria: manufacturera Yr en camblo,'su ‘aplicacién-en’ la in=
dustrla de la construcc16n ha sido- ca51 1gnorada por comple;;
to. ) ‘ . -

Estas técnicas consisten en analizar la forma de realizar -
las operaciones rutinarias para llevar a cabo-una determlna
da tarea, con el objeto de encontrar una manera mis f&cil,=
econfmica y segura de llevarlas a cabo. Tratan Qe optimizar
lasiefectividad de cada esfuerzo que se lleva "a cabo Toman
- como premlsas de su apllcac16n R : R A

1. "Cada ‘peso ahorrado 1ncrementa &a gananCLa O dismtnuye
la pérdlda" E o oo AR

2L "Slempre hay .una mejor manera de hacer las cosas, ‘una’ -
G6ptima solucidn que no estamos apllcando"' S S e
; -k . vy S

?

Ventajas resultantes de su apliﬂaC16n-

1. No se pasan por alto puntos 1mpoxtantes. .
2. Al anallza*-cada act1v1dad, alsléndola de los problemas _
cotidianocs, es pos;ble descubrlr una mejor forma’ de reall-—
zarla. .- . : L o R AN :
- PR ! : ‘-:f:_ - )_ ' . R '.-- \ '

Fl an&llsls de tiempos Yo mov1m1entos se. ha usado pocd’ en la
_construccibn, a pesar la gran 1mpo*tanc1a de esta act1v1cad.
nor los smgulentes argumentos-- - . S

a}) Cada obra es dlfe*ente I o : :
by E1 personal no es de planta - . L oo :
¢) Las actividades no son rcpetltIVds‘ﬂa T e
d) Las- act1v1dades duran poco o o ;;: faowe W
Ademds de lo antexlor EKl te la tpndnnrla'en \J constructor -
de responsabilizar al maestro de obra de la e1ecucx6n, dlrec
cién v seleccidn de procedimientos,. atllbuyéndolL una geni‘
al habllldad" orqanl?adora v planlflcadora B wo




Por otro lado, si tenemos. presente que un 75% a 85% de to—'
das las actividades de una obra consisten en el manejo, y-
.movimiento de materiales, y que -observadores de 1la 1mplan-
' tacién de estas técnicas-sostienen que los ahorros -deriva-
.dos .de estos estudios se estlman conservadoramenteé -en. 8 a .
-10 veces'el costo de su: apllcac16n, puede.concluirse que =
“es 1ndlspensable apllcar estas técnlcas an la 1ndustr1a de-"
-la construcc16n. :

II. EL LLEMENTO HUMANO

El éxlto de la apllcac16n de las técnlcas de andlisis de --
tiempos y movimientos en la industria .de la construccifn,-
‘depende en gran. parte de la colaboracifn que preste el per“'
:gonal, por lo que es aconSEJable involucrarlo en su. apllca—
c16n, motivarlo lo mds posible Y hacerlo participe’ en la to
ma de decisiones, 1ncrementando ‘con esto su 1nterés en au——
mentar la product1v1dad L S L g

Por lo anterlor se, comprende que es . de sumo 1nterés no desa
4n1marlo, ni, que!plerda si- 1n1c1at1va e. 1maglnac16n.

.(_,_- A . -r‘ Tt & * "

"Se recomlenda para lograr 1nvolucrar al personal en la apll

T gacisdnh det estas técnicas, las.-reuniones informales. en .grupo,

dirigidas por el encargado de estos estudios, acompafiadas -
.de exhibiciones de-material fotogréflco, procurando la par-
t1c1pac16n espont&nea 'yisincera de los asistentes'.y, tratan—
do de explotar ‘la m&xima: "Hagalo usted mismo". - :Liog - prin-
-c1pales benef1c1os derlvados de reunlones de este tlpO son-

.'{,, [ .. ‘.-, . . o ‘J-'-

1. La creat1v1dad e inventlvah generadas a través»de La; jf

'emulac16n mutua, la aportacién de la. experiencia de . los par
thlpantes Y. la crItlca constructiva. g_‘i Y ,wgb_

2. La p51cologia de la part1c1pac16n" la gente se consi-

dera‘como autora del-nuevo método desarrollado, 1o que con-
duce . a.una mayor cooperac16n y entusiasmo de. los. que 1nter-,

_vendr&n en la apllca016n:del nuevo plan de: trabajo. e E

“.

El pr1nc1pal obst&culo que se 1nterpone en la reallzac16n —}'

de-alglin cambio es el problema humano ya que, en general

la gente es renuente al cambiol La.pr1nc1pa1 causanrde esto-'

.es el temor a la pérdida del prestlglo, al, fracaso, etc.‘f~
La mejor forma de superarlo es el buen con001m1enLo b3 enten
dimiento de las cosas.' f . T ¢

P ap
" L' .

Es comﬁn el uso 1nef1ciente de la mano. de obra. Esto sé de
be a la mala o nula comunicacién que. se. tiene con los. obre—
ros: las Ordenes no.son claras y especificas, ni tampoco

se les 1nd1ca la mejor manera de hacer las cosas.: q;; C e

s

_Para tratar ‘de descubrlr una mejor nanera de reallzar las =

cosas se necesita ademas.de tener una _mente ablerta al cam-

02



bio, en espiritu de creativ1dad Y una. p051c15n contrarla al
conformismo, al tradicionalismo, a. la timidez"y a la. sufi==.
ciencia. Es necesario tener presente que no_se :deben cam=r -

biar las: formas de realizacdibn de las cosas sélo por cam—u—’~

.biarlas, sino por meJOrarlas.

Es aconsejable que este tipo de estudlos sean reallzados -
: dlrectamente .por’ ingenleros Jévenes, porque.| : -

¥
'x.

1. Aunque generalmente tienen poca experlenC1a tlenen 1a -

mente abierta al cambio y deseos de considerar- ¥ Valorar -*a

las ideas vy sugestlones nuevas.

2. Comno los estudios son siempre superv1sados por super1n~

tendente de obra y el departamento de costos, es una exce-- .

lente oportunidad para.el ingeniero -joven el tener a-la ma-
no un adcervo de experienc1a de problemas de obra, de costos
de procedimientos de construcc16n, eté. :

.- . N . o~
) : .

; . . . N At

III. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICAS

T
y . 3 -

1.. Reglstro ‘de c6mo se lleva a cabo el 01clo que se esta -
estudiando, -enmarcado,.dentro de las condiciones geénerales -.
de '1a obra. Este reglstro se puede realizar medi‘.ante-wE

o, a); Observac16n v1sual e
- b} Estudios con cronbmetro: - ... . o . W
c) Pelfcula con fotograffas tomadas a intervalos.
. iguales (time-lapse-photograph) U e
d) Tomas 'con tGIEVlSlén (v1deo tape) Do T
2, Anallzar cada detalle del c1cloﬁestud1ado usando.sz
a) Dellberac16n "analftica . o
b) . Diagrama de flujo ‘de :procéso . 1 SO
c)  Estudios-de balance de cuadrlllas R
d) . Cartlllas de PlOCGSdmlentO S ;%ff“;-
i l’i [ o t ‘ ’ - - A L.
3. “Dascubrlmlento" de nuevos métodos de ejecu016n, con ayu-
da ‘de las siguientes herramientas: .

L]

a) Hacer las seis preguntas b&sicas para cada detalle: -

i LHO
) | Tt

ﬂ QUE se propone (6bjetivo) : o O S _g;f.__f'

POR QUE se hace de esa manera - AR A
CUANDO es el mejor niomento de realizarla . % #8070
DONDE es el mejor lugar para hacerla = '_-._. H?fj
.COMO es la mejor manera de realizarla SRS A
QUIEN es &l mds.calificado. para llevarla a: cabo

b) ""Evaluar el lugar donde sé 1ieva a cabo 1a obra, Tos

recursos usados, herramienta, equlpo Yy mate*1ales,. el flu;o
de-los materiales.y las c¢ondiciones de seéguridad,

e ———————

———
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c) Dlscublones en mesas redondas con gente que parti-
cipe directamente en la ejecuc16n de la obra -

"d) Soliecitar 1deas de gerentes, superlntendentes, maes
tros de obra, etc. : -

4, Desarrollo del mejor método: ' -

aj} Con un claro entendimiento del objetivo deseado, eli
minar detalles no necesarios; reasignar recursos, simplifi-
car procedimientos, etc., para hacer las cosas mé&s deLles, .
rdpidas y econfmicas. - : -

b) Escribir\una versibén detallada del nuevo.métddé Pro
" puesto o ' : - —

é) Vender el nuevo método al patrﬁn, auperlntendente,
" maestro, trabajadores, etc. -

5} Implantac16n del nuevo método.
a) Una vez aceptado, ponerlo, en préctlca de 1nmed1ato.
b) 'No de]ar de poner aten016n en la ejecucidn del nie-~
vo método para comprobar que se han aprendido. hasta los pe-
quenocs detalles. :

€) Dar crédito y reconobcimiento a quies se 'lo merezca.

Iv. REGISTRO DE ACTIVIDADES

Las conclusiones de los: estudlos deben hacerse basadas en -
los hechos observados y no en los "deduc1dos"

.

1. Estudlos con cronémetro;, B -i .QJ" .

Ventajas Los més baratos Y. més répldos-de reallzar en el -
- campo. Utiles cuando es unc o muy pocos los: elementos obser
_vados.

leltaciones,

a) Siempre existe un error acumulativo, cada vez que el --
cronfmetro se para, se lee y se vuelve. a echa a andar (el -
error es mds importante mientras mds cortas 9ean las dura—-
ciones de las actividades observadas)

"b) E1 observador decide alrmomento de tomar lecturas,“cuéﬂ
do empieza y cuando termina una clerta actividad,o en quu -

- instante separar dos actividades o ciclos. ‘Esto puede ser
-grave cuando el estudio lo realiza mis de un observador, €o -
sa que es. neceqarlo cn obrds grandes._‘ L L T

}

4




c) . Es bastante largo, lo que puede omlqlnar un cambio de -
las condiciones de la obra y con ello, una falsedad en la -
informaci6n recabada. Por ejemplo, para reg: strar una acti
vidad que involucra 10 elementos {hombres, mdquinas, etc.),
se¢ requerird de la observacién de: 10 elementos X 5 obburva
cmoneb/elcmento = 50 CLClos.‘

Es probable gue las condiciones hayan variado considerable- -

mente entre la la. observacién y la 5oa.

d) El estudio se limita a lo estrictamente observado, por
lo que resulta incompleto, especialmente en 1lo relac;onado
con la 1nterdependenc1a de las act1v1dades

"e)} 'Debido al volumen de 1nfovmac16n gque el observador debe
ir anotando un muy poco tiempo, es -usual que descuide su.ob

]ethO y la precisién 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 observaciones en funcidn
de las condiciones en las que realmente se esté llevando a
cabo el trabajo.

f) Al darse cuenta los obreros de la realizacifén de este -
estudio, adoptan una posicidn distinta a la normal. Esto -
.es5. debido a que los trabajadores se sienten considerados --
como simples miAquinas, a quienes se trata de explotar al --
maximo, consideran que los estudios se hacen con el objeto-
de bajar el monto de los destajos que se les estan pagando,
etc. :

£

2. Estudios con fotograffias tomadas a irtervalos constan--

tes de tiempo (time-lapse photography).

Jen+ajas

@l RPldtLvaWP]tL barato: un rollo de 100 vies dura 3 h 20
t:, con fotes cada 3 seg. (40 fotos/pie) ;

-~

Cnfinerc de componentes a la vez. - , A

Li. Capaz de tomar nota de varilas actividades de un gran -

o) Lapd? de tomar ncota de la interrelacione de los compo,
nentoes, : : ' :
a4y ki3 una colecciln de ob ervaciones permamentes y de fa-

il comprensidn.

&) Los supervisores y meesiros de ebs -a pueden estudiar y

mejorar su trabajo -con la scla visualizacida de ja pelicula

f) . Las fotografias puadpn gexrvir para fines Je ensenanza,
descripciones de algQn Droblema O es Ludlo ue_segurldad

g) Descubre.muchos vi c1os o trabayoa Lnnpcesarlos gue se

Y AR

hacen por yxutina y pasin d‘“a-chxb1dnJ P( malmont - o a --

-1

U



los cuales no se les da la importancia que realmente tienen.
. N ‘ f.\ "

h) Los datos observados son irrefutables; la gente en oca-- ok

siones no qulere camblar sus procedimientos tradicionales, -

alegando que los estudios no tlene validez por estar b&sadgs

en observaciones equivocadas. Con este procedimiento acep--

tan los cambios al ver el estudio fotogrdfico y en ocasiones

sugieren ellos mismos mejoras 1mp0rtantes y con ello se vuel

. ven colaboradeores del sistema v

i) ‘Archivo de experiencias obtenidas ‘en distintas 6Eras.
_ Eguigo
"~ A) C&mara de cine con solenoide, dlSpOSlthO para’ fljar la

frecuencia de las fotograffas (timer), fuente de energfa y -
trlplé. o :

b) - proyector con contador de fotografias Yy veloc1dad de --
proyecc16n regulable, para adelante y en reversa. ,

3. Estudios con video-tapé.

Esta en desarrollo el equlpo para su apllcac16n a la construc
cién.

ks recomendable gue no se re-=use la c1nta megnétlca, porque
" se pierden experlenCLas pasadas .

Tiene la. ventaja sobre la fotograffa de que la informacién -
tomada en el campo puede analizarse de inmediato, sin tener

gue esperar al revelado del material filmado. 'En resumen, -
podria asignirsele a esta forma de recoleccidn de datos, las
mismas ventajas que las correspondlentes a los estudlos con

tlme lapse. .

V. METODOS DE ANALISIS

Los sistemas de an&lisis gréflcos constltuyen un método de re
gistro Y de comun1cac16n.

Los mds ﬁtlles Y usados en cbnstfuccidn"éoh los diagramas de:

1)1 Balance de cuadrillas (Crow blance chart) -

Es un conjunto de barras vertlcales que, parten de un mismo -
eje horizontal, construfdas a escala y eéxpresadas en  del.
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan las actividades
que desarrolla un solo. elemento del grupo estudiado ({(mdgui-
na u hombre), incluyendo en ellas el tiempo improductivo u =
ocloso, por lo gue la inter-relacién de cada uno de los recur
" sos usados puede apreciarse el comparar las diversas barras
a lo largo de una linea. horizontal. De su observacifn se --
advierte, en muchos casos, algfin cambio en la manera de reali
zar las ‘cosas o .de integrar mis eficientemente una cuadrilla
(Es importante hacer notar que con este estudio nod se puede



analizar la eficiencia o rendimiento de los recursos usados)

Es importante tratar dé tener siempre las cuadrillas balan-
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o mds élementos disponibles, mis 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. PFiqguras 1y 2

2) Diagraﬁa de flujo

Para su elaboracién se usa la simbologia convenida por la ---
. ASME (American 8001ety of Mechanlcal Engineers) que aparece a
cont1nuac16n. :

Sfmbolos o ,
Usados Nombre .- Resultados

+

Opgracién Produccién .Generalmente las més

"~ Transporte Movimientos costosas en construccibn

Retardos Interferencia,almacenamiento prov1-
: sional

O

. [:3 L Inspeccibn Verificaci6n
D o
A

Almacenamiento

Los métodos mencionados son mis Gtiles cuando Se aplican simul
tAneamente y sin olvidar las 6 preguntas a las que antes hici-
mos aonléﬂ'

;:Qué, por qué, cuindo, cémo, dénde y guién?
Para ilustrar los métodos de an&lisis descritos se muestra un
2jemplo que consiste en el-habilitado de madera para su uso en
uni tunei, propuesto por el Prof. Henry W. Parker (2)
"ig. 1y 2 :

VI

. MODELOS DINAMICOS

Es posible también analizar. act1v1dddes cicllcas de construc

cién, utilizando las herramientas gue noas proporciona la ---

Ingenierfa de Sistemas, como puede ser la simelacidén de mode

los din&émicos en los que se utilizan los prlnCLplos de la -~

Teoria de Colas.

Come eqemplo 1nteresante del cmpleo de e"fdb LLCHlC&S vale -~

la pena mencionar ¢l estudio que se realizd para la construc

cidn del "Pcdachtree Center Plaza llotel"” cuya estyructura de'f‘
concreto, la mis alta dazl muirdo destinadd a hotel, se levan-



VII. CONCLUSIONES

Se piensa que las técnicas de andlisis de tiempos y movi---
mientos tienen un gran valor en le medio de la cons truccibn,
no s6lo por su cardcter formative, sino también por los re-
sultados que pueden obtenerse a través de su apllCdClén
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- "'Figura" 2 ‘METODO PROPUESTO (alternativa 5‘1){
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'METODO _PROPUESTO (alternativa B)
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EL METODO DE IA RUTA CRITICA

PIANEACION,

PROGRAMACION,

Es el proceso de seleccionar un método y orden,

dentro de todas las posibilidades y secuencias en

que podrfa efectuarse un proyecto, sefialando su -

forma de realizacién. Ia secuencia.de los pasos

réqueridos para lograr el resultado éptimo,, es pro

' plamente el plan de accién y puede representarse

esqueméticamente en un diagréma de flechas o red

de actividades.

Es lal déterminacién de losl tiempos de realizacifn.
de las distin_tas act'i\'ridade-s que forman el proyec-
to y la coordinacién en conjunto de éstas, a fin -
de podericalcular entre otros _la duracién total.

La programacién suele ser la siguiente et'a-pa a la

representacién del provecto en un diagrama.



ACTIVIDAD. Cada operacién o progeso en que ha sido desglo .

sado el proz,‘re_-cto se lé denbmina actividad. a
EVENTO. A la terminaci6n de una activida;i se le dehon-:ina
evenfo.
'DIAGRAMA DE,A‘CTIVIDADBS;
‘El diagrarﬁa de actividades es una manéré: o forma
de représentar un -proyecto medi'ante él usp’ dg re-
des, en el se muesﬁra' la Asecuenc':ia er 1ﬂtefre1_acio-
hes entre actividades y eve'ntos, todo ello acorde- |
a un objetivo final,
DIAGRAMA‘DE FLECHAS O RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS,
Cada flecha ;epresenta gna activ-idad.
) Lla relacién entre dichas Aa_ctivi-dades eété ‘répresen-

‘tada por la di’sposi‘c‘ién de unas con otras,

' Cada circulo o hogo representa un evento.



ANALISIS DEL PROYECTO

DEFINICION DE IAS ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROYECTO.

DEFINICION DE IAS REIACIONES ENTRE DICHAS ACTIVIDADES.

Para cada actividad determinada:
a) aCué'les‘son.l.a‘s actividades precedentes a ésta?
b). ; Qué actividades deben proseguir a ééta?

) ¢Qué actividades pueden realizarse simultaneamen

. te con ésta?

. TABIA DE SECUENCIA

SEBCRERERE
<2 4|5 |a B
O i K e K R
3 e = .
lavar A 1% 'x
Lifmpiar A 1 X
lavar B X1 X
Limpiar B . e X
Iavar C X .
Limpiar C
. _ Limpial' A Limpiaj_ 5 :
‘ M\}Limpiar C .
Pl Iy i "— ’ . . .- R
Q%%’va‘-o A o

3
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Fi. 21 Elementos de un diagrama de 2aividades. .
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LAS COMPUTADORAS APLICABLES A LA CONSTRUCCION p

La Computadora es sin duda una de las herramientas mds maravillosas -
que _han sido inventadas por el hombre, desde que el hombre descubrié
el uso de la electricidad y posteriormente la electrénica se ha producido

un cambio en la sociedad de magnitudes adn no determinadas pero indis

cutiblemente radical,

Ya hoy en dia, pero al.'m més en el futuro, el uso de las computadoras -

serd tan comfin como lo es hoy el teléfono v la televisién.

La constante e intensiva investigacién en este campo ha permitido el -
desarmrollo de este formidable instrumento a tal grado que ha surgido un

conjunto de conocimientos extenso e impresicnante,

A esta nueva disciplina unos la han llamado cienciaé de la Informacién,
otros Clendias de la Computacién y si adicionamos algunos temas para

la tomé de decisiones se le conoce como Ingenierfa de S istemas.

Nos concretaremos en esta pldtica a describir brevemente lo referente a
- las computadoras y a algunas aplicaciones ti‘f)icas y de uso mds frecuen

te en la Ingenierfa Civil en especial en la rama de la Construccién,

Para esta finalidad la exposicién se ha dividido en los siguientes te—-
mas:
Arquitectura de Sistemas (Hardware),

: I.Dgi_cal © programas de,ihst‘rucciones (Software).



Micro programacién (Firmware).

Recursos Humanos Especializados (Humanware).

Aplicaciones y usos mds relevantes de la Computadora

en la Ingenierfa Civil (Rama de la Construccién).

ARQUITECTURA DE SISTEMAS (HARDWARE).

Caracterfstica

Aparicién del Sistema
Componente electré-

nico bdsico.

Compiejidad de la -
parte representada.

Volumen tipico flip~
flop{in3) { chip)

Velocidad operativa
(Kilohertz)

Consumo (Watios)

Costo flip-flop
(dollar) (chip)

porciento de falla
relativo,

G eneraciones

la,’ 2a, 3a, 4a,
1952 1658 1963 1968
Tubo de Transistor  Circuito Reticulo
vaclo. diodo integrado funcional .
' de circuitos,
1 elemento 1 elemento 8 a 100 500 a 20,000
:de circuito de circujto elementos. elementos de
de circuito circuito
100 5 0.25 0.02 6
‘ 10 1,000 10,000 _ 25,000
{1955) (1962) (1967) (1969)
8 1 . .04
30 25 5 2
1 01 .001 .0001



Terminologfas:

bit

By_te

chip

EPROM

- Gate

Circuito Integrado

\

Abreviacidn dé binary digit, se denomina a un
digito 0 6 1 6 a un.impulso alto o bajo de volta -
je -eléctrico,

&

~ Un grupo de 8 bits, usado para representar una

letra, un ndmero o un sfmbolo, mediante un c6-

digo.

Un pequefio disp'os.itivo de silicén, que es todo
un circuito integrado o.un dispositivo semicon-

ductor,

Erasable Programmable Read Only Memory, un -

tipo de memoria en la cual la informacién alma-
cenada puede ser borrada por medio de luz ﬁltrg

- violeta y reprogramada nuevamente,

Tiene dos significados: el elemento de control
de clertos transistores o un circuito légico que

tiene dos o més entradas que controlan una sali

_- daﬂ

Un conjunto de' componentes electrénicos conec

tados en un circuito semiconductor de capas -~

Cgeneralmente de silicdn,
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" tenido en el pagquete del circuito integrado, los disefios del circuito se
realizaban cominmente por el proveedor de componentes y no por el pro-

ductor del sistema, como antes, .
~

Téa compuerta IC tfpica se podfa empaquetar en casi el mismo volumen

v

y por el mismo 0 menor costo que los simples _trénsistdres.

El_extehso uso de circuitos integrados en la tercera generacién de com—-
putadoras redujo la labor dé los disefiadores de ciréuitos, a gérantizar la
compatibilidad eléctrica éntre circuitos, calculando sus,rgtardos, m&r—

ger.x_es-‘ldé ruido, temperaturas de juntum, etc,, asi émpezé la integracié_n

completa y el empaquetaje de circuitos fabricados en tanda. '

En 1a actualidad se estd utilizando un nivel alto de integracién denomi-

, ; a .
nqdo LSI (integracién a gran escala), ésto ha sido posible por el perfec
cionamiento obtenido en la maquinaria para la fabricacién de estos cir--

L

© cuitos electrénicos, los cuales se han reducido a tamafo microscépico.

Estos__circuitos rint‘erconectan como minimo 100 compuertas equivalentes
de l6gica, &sto es, _int_erconectando maltiples niQeles_de l6gica en u‘ﬁi—
dades funcionales completas,como una sola unidad,como puede ser un c.o_n
tador ascendente y descendente de 8 bits o una memoria de acceso alea-

torio dﬂe 64 bits ,“e‘ltc.‘

ZLa microelectrénica con arreglos funcionales y estandarizados ofrece ~-
ademds de capacidades supericres de procesamiento,” un mantenimiento
a mfnimo costo, pues la 'cdrrespondencia ‘es uno a uno entre los bloques

funninralea del nrocesador-memoria v.lae paries del semicoaduator usa




das para construir el Sistema, éstas entre otras ventajas, as{ como dise

flos de 'chip_s més eficlentes es lo que se ha denominado la cuarta gene-

racién de computadofaé.

Una computadora estd formada por dos partes fundamentales, la unidad
. central dé proceso que comprende la memoria éentral y las unidades Arit -
mética, de Control y de Légica y los periféricos o unidades de en_trada ¥

- CQnSOIas, léctoras y perforadoras de tarjetas y cintas de papel.

- - Almacenamientos auxiliares como cintas magnéticas, cassettes, nd

cleos magnéticos, tambores, discos y diskettes.
- 8ensores y dispositivos de control de aplicacién es_pecial.
-° Multiplexores.

-  Modems,

- Terminales remotas (méquinas de escribif, ledforas-pexforadoras,

t_eletipo's;teléfono, graficadores', pantallas de rayos catédicos}) .
' - Relojes.
- Impresoras, trazadores, desplegadores,.

- Microfilm.

- Lectoreé épticos y m_acjnéticos de caracteres.
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La unidad central de proceso, que incluye mgmoria central v las imidg
des Aritmética, de Control y de Légica es la parte lmedular del compu-
tador, sus velocidades de proceso son rﬁés alta‘s qﬁé cualqulera de los
demds dispos.itivos, normalmente sé mide en millones dé instrucciones
por -segundo,pues'las transferencias y operagiqnes éon efectuadas a ve

locidades tan répida's como la velocidad de la luz,

Las unidades de entrada y salida, comfmmerﬁ:e llamadas periféricas son
compara‘tivai‘nente menos {épidas, aungue no por ello dejan de operar a
\'reiocidades"que si las comparamos con una méquina dé escribi.r o cual
quier dispositivo mecdnico o manual no dejan de ser J.mpresionantes- -
la gama es muy variada. y va de las m&s lentas com.o podrian ser las -
lectbras—perfofadoras de térjetas o cinta de papel en donde sus veloc_i_
dades de proceso se miden en némero de tarjetas por minuto (de 100 a
2 000 en los casos més répldos) hasta dispositivos para lectura y gra
bagién magnética, los cuales desarrollan velocidades hasta de mds de
u-n mi_llén de caracteres por segundo, como es el caso de las unidades

de Discos o de Cintas Magnéticas,
Me_mé jo interno de la informacién,

La informacién es procesada 'por la computadora. internamente en aritmé
tica binaria, ésto requlere de una conversién previa, tanto a la entra- ’

da, como a la salida de la informacién,

Pcn L.“:n Darte la informacién también debe 2€i tratada de manera dis--

, tmta, segun se trate de mfnrmac*' n Alfanumérica o de mformacmn nu-—
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mérica e.xcluswamente, pues si la infdrmécién es Alfan_umérica, se re
. ‘queri..'r-é norrﬁ.allmente utilizar instrucciones para qué la computadora clg,

- s.'lﬂqure, localice o selec':(.:i_one.algtin te#to o parte de €1, mas no se'rg_'

' éuerlré efectuar operacilones aritméticas, en cambio la informacién ng‘
mér_i.ca requerirc’i de procésos aritméticos, con o sin punto decimal y -
| mds aln cuando la magnitud de los détos es grarnde (més de 15 bits —
hasta_l‘ZB bits dependiendo dél tamai‘.i-ol‘o modelo de la' computadora ) -
serd nécesa;io utilizar lo que se conoce como "Punto Flotante”, que -
son 'disposii.::ivos Y futihas ﬁe _ii'_lstrucciones necesarias para efectuar -
operaciones en fbnna expone'nciall, ésto-es,upa_ cantidad s'é represerita
-y maneja en funcién de una mantisa multiplicada por diez a un expor{e_rg

‘ té, el cuél pueae ser pos'itiyo o negativo, segln la posicién real donde

se localiza el punto_ciecimal, la mantisa estard formadé por el namero
, de dfgitos‘méximo qpé. soporta la ,precj.si.f)n de ia ‘Compﬁ‘tadoré utiliza -

da,

Recientemente y tal vez como resultado de los avances. tecnolégicos,
han sido desarrollados Sistemés gue pemiten el m;mejo d'e informacién
 gréfica, permitiendo con ello incursionar en las dreas de disefio grafi-

'co, asf como de salidas o reportes més objetivos.,

v
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Logical © programas de Instrucciones,

Una compqtadora para poder ejecutar lo que el usuario desea, debe re
cibir instrucciones, mismas que deberdn ser exactas y ordenadas de -

tal forma que le permitan producir el resultadd deseado.

Por otra parté, los circuitos electrénicos ob'edecen' al mandato de un -
'progran'xa de instrucciones { Software), sin €l la mdquina no hace nada,
es por ello que la computadora tiene dos ﬁartes en similitud con los -

humanos el cuerpo (_Hardware) y el alma (Soft\&are).

El Logical o Software puede dividirse en c_los grandes rubros segiin sus
funciones, lo que se conoce como Sistemas Operativos y los programas

de aplicaciones.

Lés _Computadoras s_egfm sﬁ tafnaﬁo pueden o no, disponer de un Siste-
ma Opérativo, las mdquinas grandes o las me_diénas (Minis) requieren
d'e'dicﬁo éis-tema, en cambio las pequeflas (micros o computadoras per
sonaliéadas) no lo necesitan en general, ésto es fundamentalmente --
" porque dan atencidﬁ a un solo usﬁario a la vez, en cambio las mdqui-~

nas mayores atienden a diversos ‘usuarios simulténeamelnte.‘.
. -Las '_fun'ciones bdsicas de los Sistemas Operativos son:
~  Administracién y Control de las Bibliotecas del Sistema,

- Control de Entradas y Salidas, tanto locales como remotas de usua

tios al Sistema,
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- Asignaéién de.Recursos del Sistema a cada usuario.

- Control de los procesos, ya sea en tanda (BATCH) en tiempo com_

partido o servicios de tiempo real, ¥

- Control de la Muitiprogramacién, Multiproceso y Paginacién o Pro

ceso0s Virtuales,

- 'Efroteccidn de la integridad tanto del Sistema, como de los progra-

mas de Instrucciones y Archivos de los usuarios.,

- Comunicacién con el o los operadores, etc,

1

Programas de Aplicaciones

ﬁn virtud de que la Comp'u'ta'dora trabaja internamente en b:mario, las -

7 instru'ccic.ines que obedeqe deben darse para que las pueda interpretar
en ese c6digo, llamado lenguaje de mc’;quina,_ dicho lenguaje por esfar
formado pt—)rrcer'os y unos, ocasiona que los programas est.én compﬁeé-
tos ae large}s cadenas de ceros y unos pafa especificar Anuméricamente
1a localizacién (direccién) de la informacidn en la memoria y de cédi-
gos d_le ope_z-raciones que deberd efecutar I-a m{;quina , @ ésto se le puede -
llémar un leéuaje de nivel_ cero, el cual ademé_}s es especffico para ca;

da computadora, ‘segn su marca y modelo,
La elaboracién de programas en este lenguaje de mdquina es muy tedio-

-

so y tardado, por lo que los fabricantes de Computadoras pensaron y --

con razdn, -que la computadora misma nos ayudara.a la preparacién de -~
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sus‘programas , con lo que se obtendrfa una mayor productividad en el

desarrollo de las aplicaclones,

Para tal fin se desarrollaron programas traductores, los cuales acepta-
ban como entrada un lenguaje simbdlico o mnemotécnico para' luego tra-
ducirlo o convertirlo en el lenguaje de mdquina. A estos traductores se

les conoce como Ensambladores,

Estos lenguajes ensambla.dores, aunq'ue aho.rran al usuario mucho traba_
Jo, no son lo suficientemente précticos, por lo que para la mayorfa de
los ursuarios n§ son atractivos, pues se tignen que défihir demasiadas
I_cosas'y la programacién debe tomar en cuenta particularidades de la mé

_quina a usar, estos lenguajes ensambladores se pueden colocar a un pri

mer nivel o sea lenguajes de primer nivel.

Tiempo después y debido a las dificultades que presentan los Ensambla
dores para el usuario comin, fueron desarrollados otros lenguajes a un
segundo nivel, én ellosla traduccién fue'de uno a muchos, ésto quiere
decir que una sola instrucé:idn en un compilador o lenguaje de segundo
nivel, equivale a muchas instrucciones de ensamblador y mas adn en —

lenguaje de méduina, tal es el caso de lenguajes compiladores como --

- FORTRAN, COBOL, PL/I, BASIC, PASCAL, ALGOL, etc.

En resumen, un lenguaje de programacién, es el conjunto de caracteres.

y las reglas para su combinacién que exhibe las siguientes caracteris--

1

ticas:



risticas del equipo a usar,

2) El lenguaje es esencialmente independiente de una computado
ra particular, o sea que se puede usar en - varios tipos de corg_'

putadora,

S

3) "Hay traduccién de una a muchas instruccidnes de cédigo fuen

te al cédigo objeto.

Yol

Poco después de que se publicaron los primeros lenguajes de segundo
nivel, los primems lengua j'es:'d'e' tercer nivel empezaron a aparecer, la
mayorfa como resultado de los esfuerzos de grupos de inbestigacidn y

de proyectos uniVersitaribs.

Estos lenguajes tlenen la caracterfstica de estar disefiados para aplica '
ciones especificas, por lo que adem&s de tener las ventajas de los com '
piladores, el lenguaje mismo es muy parecido al que utiliza el profesio

nista o el técnico, podemos mencionar algunos ejemplos de estos len-

__gLiajes orientados o de tercer nivel, -

- Sistemas contfnuos caracterizados por ecuaciones diferenciales or

dinarias:

MIMIC (System Engireering Group, Wright Patterson -

Alr Force, Ohio).
CSMP . { Contlinu'o\u‘s Syst-em'Mod.eI‘ing' Program, IBM).

‘ "C‘I‘SS_‘L._ (SCI Continuos Systen'i'S_im_qlation_Languages).
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piladore;).
L .control dé Proyectols". '
PMS ‘(:Project Manaéeméﬁt System).
E.’ROIACS'.'( meject Autométic Control systen‘\),' o

PROJECT (Parte del ICES para Control de Proyectos, -Mé‘

todo de la Ruta Critica),

Para hacer la Seléccién de un'lénguaje de alto nivel se debén conside~
far p;;r una paﬁe, los aspeqtos fuﬁcionaleé 0 no fébnicos del lenguaje

¥ sﬁ traductor, aspéctos f:fimordialmente econdmicos, politicos y de ti
po administrativo y por'otré, las caracter{sticas técnicas del lenguaije -

~ en aspectos como las especificaciones y detalles del lenguaje como la
sintdctica Vo gramética de las 1n§trucc_:iones, el forfr;ato ffsico para intro |

dLicir el programa, etc.

Hay dos factc;rés que.-' podémos cénsiderar de important:ia en los lengua-
jes de alto nivel en la actualidad y son, por upé parte la éparicién de -
compiladores y lengua-jes orientacjés _interact;vos, ésto es que el cémpg
tador va interpretando y analizando las instrucciones en'e.l mismo momen
to en que son 1ntroduciq$s al Sistema, con 16 que s!'e eleva fuertemente

la producti'vlid.ald en e_l'desarrdllo_dé":Sisi_:emas de Aplicaciones,’

Por otra parte, la pdsibilidad devaane_jar ademés de la 'i‘rifor‘macildr} numé

rica, la informacién de.textos o'de iméqenes o inform_al‘c‘ién gréfica yen



MICROPROGRAMACION (FIRMWARE ).

Una de las ventajas mds importantes que ha proporcionado la microelec
trénica, es que hace posible econ6micamente el disponer de chips o -
micro-~programas, que son un ente intermedjoc entre lo que es el - - =

Hardware vy el Software,

Estos micro-programas al ser integrados en laAcomputad.ora permiten ciue
ésta cuente co.n circuitos programados con las rutinas de instruccicones
mds usuales, lo que por una barte hacenmds eficiente el funéionamien—
to de la méguina y por otra facilitan el proceso de Compilacién de los -
prograrﬁas Fuente, ésto es la .tr.aduccién'de instruécioﬁes en algin len~ -
guaje de aléo nivel al lenguaje de maquina, };a que &sto se efecttia sim
piemente héciendo funcionar el micro-programa correspondiente, lo cual

es de notoria importancia en Compiladores interactivbs.

Otro aspecto importa‘r.lte es el hecho de que al disponerseAde rutinas dé
instrucciones en ﬁicrowhcuitbs (Hardware') , los programas de instrug_
c;ones qu'e residen en la memoria de la computadora, dis'ﬁinuyen de ta-
mafio, lo que permite una m;ejor utiliéacién del equipo de cémputo, so~
bre ‘tédo en lo que toca al Sistema Operativo que por lolgeﬁeral es un —

programa de grandes dimensiones,
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RECURSQOS HUMANOS ESPECIALIZADOS (HUMANWARE).

Los éecmsos Humanos son sin duda el comporiente més hnporfante en -
la C'omputacién, pues por mas ma.ravillosa, r‘ép.ida, eficiente y confia~
‘bié qué sea una Computadora, por sf misma no puede, por lo menos has
* ta el momento, efecfu;aif-trabajos o) proceéﬁs sin que previazhente se ela
bore un programa de instrucciones péra dicha aplicacién. Por otra par
_té Ia alirﬁentacién ae datos (captura), por lo general es hecha pdr per
A' sonal especiallzadq y si alguno de -estos factores falla, los resultados

obteni_dos serdn deficientes o de escaso valor,

Por estas y otras 'razone;‘, e‘s’ihdispensa.ble paé Iiograr resz_ﬂt;ados con
f‘iables, el dilspon& nc sélo de- un buen eéuipo de cémputo ,.‘ sino tam~-~
biér_l de programacién eficiente y adécuada, la c_tlal se loéra con un -—-
bu;n equipo de Analistas y Programadores, ademds en lo réferénte a 1;3'5
dafos a procésar, es muy irnporténte contar cdn personal que obtengé -la
informacién, as{ como con Recursos Humanos-eSpeci-aliz'ados en intro—

ducir la informacién al Sistema, ésto es, Capturistas,

'En equipos medianos y grandes, se requiere de operadores, los cuales
tienen funciones importantes, ya que de ellos depende en gran medida .-

que los procesos se efectien correctamente,

Hay algunas otras especialidades como Cintotecarios, Ingenieros de —
Servicio; en Ambientes de Telebroceso especialistas en Comunicacio=-
nes, Adrriinistradores de Bases cie batos; Especialis_tas en Soporte Téc

nico, etc,
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Las computadoras por pequefias que sean, son Sistemas y ésto quiere

decir ciue su funcionamiento estd cbndiqionado a los faétores mencio-

. nados: Hardware, Software, Firmware y Humanware, sélo con un fun

cidnamiento 600rd1nad_o de ellos y con calidad y responsabilidad de --

las partes se podrdn obtener resultados satisfactorios,

Ibs SiStemas de C6mputo son en genera_l\ herramientas para proceso.de
datos en volimenes masivos, si los procesosl no son cor’reqtos, por fa:
llas en uno 6'varios de los compc;nentes antes menc_ionadoé, los erro-
l'res, désp;rdicios y Ico‘stos pue'dén ser:rﬁuy aitos; pu;_as' en sélo unos - |
‘ _'segundos se pueden obtener grandes cahtidacies de ‘infonnécién basura,
" es por ello que d-ese_al_r;os hacer énfasis en el aspéctc? l'ze.cursos; Huxﬁa— |

nos especializados y capaces, pues normalmente los equipos de cém=—

+

puto' son buehos, ya sean de una hl'arca s} de otra, péro en lo referente
a personal, se debe teﬁer cuidado en la cﬁarlatanerfa y la ineptitud, -~
pues se puede ir al fracaso si este aspecto falla en la instalacién o —

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

PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS

CONTROL POR COMPUTADORAS DE TIEMPOS Y COSTOS

Ing. José‘Ignacjo Ruiz Barra

NOVIEMBRE, 1985

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 primar piso Deleg. Cuauhtemoc 06000 Meéxico, D.F. Tel.: 52140-26 Apdo. Postal M-2285



DATOS DEL CURSO

NOMBRE :
No.
- COORDINADOR:

TEMA:
EXPOSITOR:

FECHA:
HORA

OBJETIVOS:

PROGRAMACION Y CONTROL DE. OBRAS g '
93 - 1983 ’ '
ING. PEDRO LLANO MARTINEZ

fONTROL POR COMPUTADORA DE TIEMPOS Y COSTOS

ING. JOSE IGNACIO RUIZ BARRA
SABADO 26 DE NOVIEMBRE DE 1983

DE 10:00 A 13:00 HRS.

QUE EL ASISTENTE CONOZCA LA NECESIDAD DE

 UTILIZAR SISTEMAS ELECTRONICOS PARA EL -.

CONTROL DE LOS TIEMPOS Y LOS COSTOS EN -
LA EJECUCION DE OBRAS CIVILES,



PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS
26 DE NOVIEMBRE .DE 1983

= 9:00 HRS.

1.-
1.4

1.2

2.-
21

2.2

2.3

. ANTECEDENTES

PRESENTACION DEL PROBLEMA -

® NECESIDAD DE LA PROGRAMACION
° ASPECTOS PRACTICOS DEL USO DE PROGRAMAS Y CONTROLES
° AREAS QUE ABARCA LA PROGRAMACION DE OBRAS '

-¢ NIVELES DE APROVECHAMIENTO DE LA PROGRAMACION

® NECESIDAD DE SISTEMATIZACION

UTILIZACION DE COMPUTADORAS- EN LA PROGRAMACION DE LAS OBRAS

JUSTIFICACION DEL USO DE COMPUTADORAS
SELECCION DEL TIPG BE COMPUTADORA
UTILIZACION DE TELEPROCESO

PROGRAMA DE BIGBLIOTECA .
PROGRAMAS ESPECIFICOS =~ - N

CONOCIMIENTCS NECESARIOS DEL USUARIO

o O 6 ¢ 0 0

PROGRﬂMACION Y CONTROL DE TIEMPOS Y COSTOS.

PRESUPUESTOS AUTCMATIZADOS

° PRESENTACION DE UN SISTEMA CON EMPLEO DE TELEPROCESO
° MANEJO DE LA TERMINAL Y REPORTES
© EXTENSIONES AL SISTEMA,

CONTROL DE .COSTOS
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PROGRAMACIQN Y CONTROL DE OBRAS

AGOSTO 20 DE 1983

1.- PRESENTACION DEL PROBLEMA-
1.1 ANTECEDENTES

~ Es frecuente encontrar que en 1a§ obras sé.manején distintos
t1pos de programac16n y control, sin embargo en muchos casos éstos se
reducen a registros muy elementa1es tales como: Un Programa de Barras o
a1guna Rita Crftica de diffcil interpretacidén para los Ingenieros de la
obra. | .

£n muchos casos estoé raqufticos elementos de programacidn,
tienen por finalidad dar una presentacién a Tos clientes acerca del -
avance de las obras, en vez de constitufr un elemento de control impor-
. tante para }os Ingenieros, ' ‘

Aunque desde luego hay excepciones, es notable la falta de
motivacidn de-los distintos niveles de responsables de'las obras sobre
la nccesidad de operar eficazmente sus mecanismos de tontro]

Esta falta de mot1vac1dn es man1f1esta a pesar de " que en -
'muchos casos la operacidn de las obras es def1c1ente en aspectos ta1es
como ' '

'Manejo de Almacenes

- Oportunidad y control de las compfas
_ Pesperdicios de Materiales
- . - Eficiencia en la Mano de Obra

1

t

Utilizacidn adecuada de Equipos y Herramientas

A estos"prob1ema§ que en mayor o menor escala se presentan,
debe agregirsele la falta de controles qﬁe permitan en una forma contf -
nua a lo largo del desarrollo de la obra obtener informafidn acerca de
jos resultados de la gestxon de los Ingen1eros responsab1es respecto a
factividades tales como: ' '

-
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Seleccifn de Materiales y Equipos

Decisién de procedimientos constructivos

Mantenimiento ¥y cuidado de equipo

Mecanismos de cobranzi, etc.

Actividades que constituyen la escencia de las acciones
que como administrativos tienen los Ingenieros en las abras.

Muchos controles debieran proporcionar una retroalimen-
“tacién periddiéa para‘normar la toma de decisiones, sin embargo con
el nivel elemental de 1os programas y teg1stros utilizados, esta si
tuac16n no es ‘posible.

Se requiere, por tanto el empeno en la dec1s16n (que para
.cada obra pueda ser especffica) y la aplicacidén de- controles que per
mitan de una manera sistemftica la retroalimentacién que el Ingeniero
requiere. '

| Desde luego debe tenerse cuidado con la otra cara de la mo -

neda consistente en un exceso de ‘controles que enivez de propofcionar
benefic1o para las obras d1stra1gan Ta atenc16n dé los responsables
de las mismas y conduzcan de todas formas a un descontrol, Se requie
re el emp]eo-de un. justo medio en los controles que func1oné'ep la -

‘préctica y que lejos de agobiar a los responsabies de los frentes de
las obras con la formulacién exagerada de reportes y registros, le -
permitan por el contrario disponer de una manera sencilla de mds ele-
mentos y de mds tiempo para planear mejor su obra y cumplir con sus

: verdaderas funciones,

Concretamente Tos controles de referencia deben cump]1r -
en pr1nC1p1o 1as s1gu1entes dreas fundamentales-

- Programacjénly Contabilidad de Costos
- Programacién y control de tiempos.

Desde 1a generacién de los mds elementales registros como
1o pueden scr el ‘de las'Entradas de Almacén por parte del encargado
del miswo, hasta la interprctacién de los Lstados Fihahciefos por par
te de los Gerénte;, debe de existir una referencia hacia un sistema -
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i'unificadp que permita una informaci6n congruente en todos los niveles,

La utilizacién de un sistema integrade de controles en forma
rutinaria implica la necesidad de su sistematizacién, la cual debe es-,
tar orientada hacia los siguientes logros': : L .

t

Mecan1zac1on de la obtenc16n de reportes

e Desecho de la informacién insecesaria

Oportunidad en los registros

VYeracidad de los resultados

Posibilidad de toma de decisiones, etc.

En 1a med1da en que la cantidad de registros crece se pre-
senta la neces1dad de utilizar sistemas e]ectr6n1cos que perm1tan el
.ahorro de tiempo, asf como una mayor conf1ab111dad a la vez que ob11-
gan a los diversos niveles del elemento humano a ebservar rutinas grdg_
nadas y l6gicas. '
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_UTILIZACION DE COMPUTADORAS EN LA PROGRAMACION DE OBRAS

JUSTIFICACION DEL USO DE COMPUTADORAS

A través de la historia del hombre, este ha buscado miqui-
nas capaces de hacer operaciones aritméticas de manera rdpida y
automdtica, tal motivo ocasiond la creacidn del abaco y la mdqui
na. sumadora de cilindros de Pascal.

En el s1g]o XX con el advenimiento de la electrdnica se

-*fabr1caron a principios de siglo, diversos tipos de procesadores,

pero no fué hasta el descubrimiento de los transistores primero y
después con los m1croc1rcu1tos que fueron accesibles a las empre-
sas. .

La 3ust1f1cac1on de] uso de] computador ‘es degar]e a la md
quina ca1culos rutinarios (tal como una ruta critica) y el hombre-
usando esta herramienta de solucidn al cdlculo, podrd usar su t1em
po mids eficientemente, en el andlisis de los datos, el comporta-

- miento y el control del problema que desea resolver mediante cier-
ta metodologia cargada en-el computador :

Al tiempo de estar disponibles a las empresas los computa-
dores modernos, ha existido el problema de la comunicacidn del -
usuario (DESTINATARIO FINAL DE LA INFORMACION) y el computador.

: ‘ . i L

-Es por esta razén que las empresas que introducen computa-
dores, para el manejo de informacifn administrativa o técnica,
forman departamentos de progzamadores y analistas de sistemas.com
putac1ona1es, e1 cual en Ta mayorfa de los casos 'son muy costosos,

A traves de mejorfas tanto en el HARDNARE (Circuitos y Dis

po§1t1vos Mecdnicos) y SOFTHARE (Programas y Lenguages), a la fe

cha se ha logrado acercar al usuario al -computador sin necesidad
de:contar con programadores propios, logrando de esta manera una
meJor comunicacioén.

e USUARIO - - - - COMPUTADORA

Las mejoras.actuales, se pueden resumir en 105 s1gu1entes

1.~ TIEMPO COMPARTIDO

Este junto con e1 incremento en }a capacidad de los CompY -
tadores, tanto en memoria como en velocidad de proceso que permi
ten a varios usuvarios procesdr aparentemente aT mismo tiempo dife
rentes aplicaciones,



2.-  SUPERLENGUAJES

Son lenguajes de apariencia com@n, en inglés o espafiol que
con pocas instruccioncs podemos gencrar reportes, consultas, sis
_ temas o actualizar datos.
¢

3.- TELEPROCESO

A través de esta herramienta podemos tener acceso ala com
putadora desde un lugar remoto a ella, por ejemplo la oficina,
el hogar, la obra, etc.

4 .- MICRO COMPUTADORAS

- Las pequefas computadoras a la fecha cuentan con bastante -
capacidad de procesamicnto y de almacenamiento, lo cual nos permi
te tener. computadoras personales a bajo costo, al mismo tiempo
estas pequefias maquinas pueden conectarse remotamente a computado
res centrales grandes como terminales a través de teleproceso.

. L}

- SELECCION DE - COMPUTADORAS

Las ‘computadoras no solo estdn formadas por un solo compo-
" nente, estas estdn formadas por varios componentes y se 1e conoce”
como "CONFIGURACION" " :

Al se]ecc1onar las computadoras y su configuracidn, siempre
es deseable que 1a mdquina pueda ser expandida en su’'configuracion,
esto es que podamos aumentar su memoria electrdnica, su memoria en
discos y cintas, conectar un graficador, etc., y de esta forma sin
necesidad de cambiar 1a miquina podamos ir cubriendo las necesida
* des extras de proceso a través del tiempo.

La conf1gurac1on del computador esté formado por Tos siguien
tes componentes .

1.-C. P. U,

(Central Procesing Unit) es esta Unidad Central de Proceso la en-
_cargada de efectuar todas las operaciones e instrucciones,-sus ca
racteristicas principales son la velocidad de efectuar opeéraciones
(por ejemplo 8 M Instr/seg) y el nidmero 'de diferentes 1nstrucc10—
nes que pucde efectuar. .

- 2.- MEMORIA ELECTRONICA

Es donde se almacenan los datos y programas a la hora de es-
tar procesando csta se denom1na por su tamaio (por ejemplo 32k =
32,000 Bytes o bien 1M = 1'000,000 Bytes) y también por su tipo de
direccionamiento. '
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3.- DISCOS MAGNETICOS

Estos proporcionan almacenamiento para archivos de datos y
programas, de manera de poder leerse y escribirse a través de
procesos desde la unidad central de proceso y ia memoria y alma-
cenar aht informacién que sea necesario conservarse, También se .
miden por su capacidad de almacenamiento en Bytes y serdn mejores ,
en cuanto a velocidad de respuesta.

4, - CINTAS MAGNETICAS

Tamb1en sfrven para almacenar informacién, pero a la dlfe-

"~ rencia del disco estos pueden accesar 1a informacidn en forma se

cuencial, estas se miden por velocidad de grabacién y lectura y
por su densidad de grabacién.

5.-. LECTORAS

-Estas se diferencian en tarjetas y disketes, los disketes .~
son ahora més usados pues son regrabables un ¢ierto nimero de ve

. ces, no asi las tarjetas, estas se miden por velocidad de lectura

y se usan para transmitir al sistema informacién primaria,
6.- IMPRESORAS

‘Son usadas para imprimir resultados finmales de procesos ¥

. m1dén por velocidad de impresifn casi siemprée en 11neas por miny

to. . i

7.-' TERMINALES'DE VIDEO

Estas sTrven para comunicarse con el computador central, de
tal manera que podemos consultar informacidén de-los: d1scos 0 cin-
tas, hacer procesos y recibir resultados.

Para disefiar una configuracién adecuada a las necesidades
de proceso de una compaiifa es necesaric analizar la carga de tra-
bajo quc. tendrd el computador o por 10 menos tener una idea de -
nuestra futura carga de trabajo a realizar,

Por 1o anterior necesitamos cuestionarnos de cudles procesos
vamos a llevar a través de la computadora y para cada uno de ellos
neces1taremos saber 1o s1gu1ente- -

Periodicidad del Proccso

Entrada requerida por disketes o targetas
Mémoria necesaria

Impresign a generar

Almacenamtiento en disco o cinta necesaria

~
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Con lo anterior podemos saber aproximadamente del volOmen
diario o mensual de. trabajo para los diferentes componentes del
. del computador y de esta manera podemos escoger una configura-
cién adecuada

En el caso de tener procesocs esporddicos que consuman mucho -
a alglin recurso, podemos tener la oplidn de rentar tiempo-miquina ;
_para esos procesos y no tener una configuracién muy grande y que
esté desocupada 1a mayor1a del t1empo y serd mds barato de esta - .
.manera

- UTILIZACION DE TELEPROCESO

Una de tas herram1entas més usadas en Ia actualidad es el -
teleproceso; éste ademis de proporcionar una comunicacifn remota
con el computador nos dd las siguientes ventajas: -

1.~  Actualizacidn directa a los archivos del sistema ¢ sea que a
,través de la terminal podemos estar registrando datos de formas
directa y en 11nea con los arch1vos

CAPTURA TRADICIONAL ' | CAPTURA CON TELEPROtESO

'Cod1f1cac16n : ~ Captura
~ Perforacién. R Validacién
. Proceso- de carga ' . Fin

‘0. K. | :

Fin

Nos di mayor velocidad pues a la hora de codificar se hace
directo sobre la pantalla y el sistema al mismo tiempo nos va11da
esa informacidn.

ESto nos permite tener actualizados los archivos desde los
puntos en donde se gencran cambios en la informacién tal es el -
caso de bancos, sistemas de reservaciones, inventarios, etc.

2.- Consuita en 1ineca de Informacidn mediante esta herramienta
se pueden consultar los archivos del sistema de manera inmediata
y.no tener que esSperar un proceso que genere un listado actuali-
zado.

_Estas consultas son muy Gtiles a nivel general en la toma de dec1
siones, [
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3.- Proceso Interactivo

Es posible también a través de las terminales efectuar pro-
.cesos directamente desde las terminales al procesador central y
recibir resultados en la pantallia lo que nos ahorra mucho tiempo
‘de respuesta comparado con el sistema tradicional de codificacion,
perforacién, proceso y resultado. Ademas estos programas dirdn
al usuario si tienr datos erréneos o bien si el usuario no estd -
agusto con el resultado puede hacer sus cambios desde ahf y volver
a procesar.

- PROGRAMAS DE BIBLIOTECA Y ESPECIFICOS

Existen en e} mercado infinidad de sistemas ya hechos para
la solucién de ndSminas, contabilidad, cdlculo estructural, planea
" cibén de obras, 1nventar1os control de produccidn, andlisis finan
ciero, etc. .

Generalmente es conveniente comprar un sistema ya hecho que
‘hacerlo uno bajo alglin Tenguaje comdn como el cobol, Fortrun, -
PL/I, etc., mas si uno no cuenta con suficientes y buenos progra-
madores. Pero tendremos cuidado de que nuestra configuracitn de
nuestro computador sea suficiente para soportar el sistema que va
mos a comparar y también veremos que sea compatible con las nece-
sidades de la empresa y asT podremos escoger uno u otro producto
ofrecido por varias causas de Software.,

i
L. " En ocasiones a los sitemas adquiridos habr& de hacerles al-
~gunas adaptaciones o extensiones pero esto no es deseable pues el
vendedor no se hard responsable y necesitaremos gente de alto ni--

vel computacional para modificar un programa de mercado.

En otras ocasiones con programas especificos creados por
uno mismo, podemos explotar la informacidn generada en 10s bancos
de datos de un sistema adquirido, 1o que es mis saludable para el
sistema pues solo se leerd la informacidn sin actua]1zar1a med1an
te estos programas especificos.

Por otro lado existen en el mercado programas con los cuales
sin necesidad de programar propiamente en cobol, fortran, etc. po
demos generar reportes y consultas con instrucciones sencillas -
(super1enguaae) de los bancos de datos del s1stema, con aigo asf
como 5 0 6 1nstrucc1ones. :

Estos son de mucho uso y ayuda cn la actua11dad y se les co
noce como "Report-Writer" a los -que generan reportes y "Querry" a
los de consulta en la 1inea no plancada.’
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- CONOCIMIENTOS GENEKALES DEL USUARIO

E1 usuario es el destinatario final de la informacidn no es’
como muchas veces se confunde el programador, el procesador o gen
.te del centro de computo, el usuario:es la gente que necesita de
informaci6n,tal como un Gerente, Contador o Técnico que usa la --
informacién para tomar una decisidén. Los conocimientos del usua-
rio se pueden resumir en:

- Qué sistemas tiene implantados
- Qué datos pueden dar estos sistemas
- .Como puede obtener los datos

En el Gitimo caso ya existen en el mercado programas inter-
activos en los que la mdquina va 1levando al usuario de la mano,
preguntdndole qué*quiere y cudles son las opciones de la consulta
y ademds puede proporcionar ayudas en caso de que el usuario se -
atore (Help o Aid} con lo anterior se empieza a terminar con pro-
gramadores especializados dentro de la empresa y 1a brlecha usuario-
computador se va cerrando.
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| |  EIEMPLO. FECHA- 5 o5 manzo or,1575.[0-2 |
. . PRESUPUCZSTO BASICO
‘hCTA' CONCEPTO UND | VOLUMEN P. U IMPORTE }
B S ' | | CONCURSO | gl
.500 lrrazo y Nivelacibn H2 7,500 15.48 116,100.00
501 Excavaci8n M3 - 2,500 63,69 nisseziilggf
502 hemoliciones R M3 900 425,70 383,130.00
503 fearreo nentro de obra de =| ‘ I ' '
' ".Bxcavaciﬁn,nemolic._I relle o
o5 H3 2,500 45.64] . 114,100.00
1506 " hellanos -~ mmr— o e | g3 § o ~l;$00 ........ 130082.w 196,230.00
"isqahf*arfeg ore en ania T - T R
arga. a_mano : H3 3,400 45,06 153;&Qﬂ§9§f
510 blantilla fec = 150 13 300 579,71 173,913.00]|
1513 “tinpra en Cimeéntacin T~ w2 -] - 2,000 ~100.88 --201.760.00]
517 hcero de Refuerzo £y=4,000 | xg. 50,000 11,23] " s61,500,00|
520 Foncreto en Cimentacidn frc _ | - s
-k 200 Kg/Cm2.. | 13 400 657,62 . 263,048,00!
'“5?5 'Anclaies v ReparacionGS'” ﬁdTE | y ! 1 51,451.G6 - 51,451, 66'
|s35 Limpieza de gbra M2 6,000 20.00 ~ 120,000,00
536 Yarios de cimentaci8n ote | 1. | 280.000.00 280,000.¢0|:
561 Estructura petflica TON. 190 14,809.20 21'813,743,00
600 cadenas y'céstilloa' HL. - 600 - 97.04 - 58,224 .00(
1611 kabique Rojo (muro) 7 | m2 300 96,96 T 29,088.00
*615 - Pirme de Concreto de 10 CH. . ) | |
_ Winc. malla) oo oo u2 3,000 93,84 281,520,00
844 brensajes de Albaiiileria hoTE 1 16,000,00 16,000.00
647 Yarios Albaiiileria TE 1 20,000.00 20,000.00].
704 hed AqQuas Neqras LOTE 1 210,000.00 210,000,00
708__Rajada de A.P. fore 1 12,000.00 12,000,00
734 lomeria Varlos [LOTE 1 1,500.00 1,500.00
1833 _fierreria varios Lora 1 .| 10,000,00 10,000.00
845 Varios (ADUANA;y AMIS)  OTE 1 | 258,000.00 _258,000.00
- - ...6%483,741,66

Figura §.
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102 iSalario Personat Admmlstmtlvo 1'661,4010 73,095,403 4,5008,G31 ??9700.85*

1103 Benororios o ‘ {

-1 10 4|Seguro Social Patrongl 120,736,132 10, 025,72' 139,882,084
lOo'lmpucsfo para Educacion 8,796,483 _B356.9 9,422,408
IOG!nEuesto pora_Vivienda dlpdddut)& 3;;051..;.: 844137455

] lG?I Prsseeciones 2,239,038 © o4 © 2,419,038
108 Vigilencia 248, 732,831 2,G02.60 25,645. 5
110 :Administracicn Centraol "‘E) UGG ' |

1121 iComunlcaciones $6,008  13,3%3.7V2 - o = |  18,398,70)
122 Transportes 378, 008 86,243.C9 1o037.80] 87,001,550
123 F pmw}..m do fidminas _ i 4p532.45 =y = 49 3B2a 4L

.I i
L31 thcos por obr g_fgr_gn_gg____ 1%115,08a; 1X3,737.24 6,068,023 115,030 5

| 1 32 Transportes por obra foraneg 293,800  E8,%00.92 3,010,089 62,598,992

1133 ICqmumcocm_'\E;S_pQ!’pb;o foronga {398, OOU; 9,315,658 231,70 0,537.55

' L. .

b 7 ' . 1 {A

1141 !0ticings y_Bodegas 635,060 1,258,200 2,940,30] 4,173,088
t42iinstalaciones 138,000 B,04L,8Y ToUDG,0dT 16,995, ;_,\.

i |48 FiCTOS 360080 . 189930000 - 4 @ 3.3 Qidor\i
143 lnot, Hid. y Sanit. To572.70 1,507.95 Talahont
387 Ingt, ispocisliog T 8,435,95 B 097,023 18, 037,0%
151 iAtencion Medican ©oou,luu FHUL. 00 - . ° IS
152 iConsumo_Oticinas 279,200 . 9,074,068] - &yhans 08| 15,830 00

Fpd79, Ut

|57 ;Pdpeteria_Obra 85,0007 16,930,560 4, 00Y. A% 2y, uIn o
| 158 iFestividades 15,0007 16,455, 95 $,115, 53] "“‘*;.:;;;5.—3'
- ,59,(;05,”;5;* 80,LGH Pe005, 73 B0, 270 2U,TC0Ge00
153 Tonsuao de Bgud: - 453,40 125007 D040
_104 alndﬁ_i.. Yy Limﬂo do Ofnap, : BQBUJngk LE‘U:UU d;?:-:}:?:
| | 160mprevistos 11275,0ud
B metiuao no conaldaradn b, 13Y,. T 45,00 Gopl337El
8 I - 4
170 |Fianzas ZEQ!UEP.
175|Seguro 280,000 - .
717G cencla J0 mem. 1,405.61 p— 'l,ens.r_g
] < : T =
_l__B_Q”Lrgp‘uogng} 105,790,400 - g = 105;790,@{}_
12'252;055-[1_.'203,-173.21' 71,193.52 vsaa.aso.ﬁ




e EJEMPLO SEMAM N DEL  Alyyjepeirsid. ...~ | 0-7
C lJ E N T' A| S [) E O B R A o
C 0 ENTA ‘No . 564 " |ACUMULADO [ MOVIMIENTO | ACUMULADO |ACUMULADOINCLIC O ST OS
CI‘IBRA EN epMens :_. o4, ANTERIOR SEMANAL A LA FEC.HA CARGOS POR REG. UNITARIOS -
A)- Mc!eriales
B8).-
C)-
D} Mcmo de cbrg Ad_ministraddn_- , :
£)-Mano de obra Subcontratas 93,721,11 45,906.20 . 139,627,31 139,627.31 ‘51453
I A.- Mcqumano y Equipo I , 62.04
h)_-.Her_rom;enfq 17.68 17.68 35,36 35.36
1).- Varios 201,52 . 292.55 484,07 484,07 0.18
Je~ Hadera, , ' . ‘ 26,325.00 5.71
Ke= Clavo, 4,261,32 2,535,09 6,756.41 6,796.41 2.51
L."' Alaff‘-bre. 1,268.85 '2,070¢95 3’339.80 3,339¢80 1023
Me.= Dlesel., ‘ - . 22.50 22.50 22.50
Ne- Obra Falsa,. 3,300.00 45,147.60 48,447,60 48,447.60 17.87
Z).-Cargos por r'eqistrur 26,387.04 26,387.04
COSTO OIRECTO | 102,847.98 | 122,547.11. 225,395.09 |  225,395.09 83.13
GASTOS GENERALES 16';’;"' ' e Tt
. GASTOS OFICINA MATRIZ>* 1287, .

OBRA EJECUTADA

voL. O.EJECUTADA

§ 73.66

PRECIO UNITARIO

CoSTO TOTAL
$ 267,972.210 | s

COSTO UNITARIO

98.88

‘$ 199,618.60

2,710 M2.

COSTO ANTERICR

Figura 7

4
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LAM, 2-3-2
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2.3 PROCRAMACION Y CONTROL DE TIEMPO POR RUTA '
CRITICA CON EL EMPLEO DE LA COMPUTADORA .

~  PRESENTACION DEL SISTEMA -

El-sistema de ruta critica que se presenta a continuacidn
es un sistema de red del tipo de flechas en el gue las -~
actividades son representadas por una flecha cenectando 2

‘nodos { nodo I, J) y la secuencia es implicitamente repre

sentada por la correcta conexidn de las actividades entre
los nodos

El sistema es de tipo interctivo en linea con la maquina_
atraves de una terminal

Los datos necesarios para la carga inicial son:
. . r

I.- Generales_:

Clave Proyectd
‘Flecha inicio
‘Nodo Final
Cliente

Proyecto . .
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< o II.- CALENDARIO

Dia Julio - Imicio
LAM, 2.3.3 Tipa 1,273,4 1.- No salta sabados ni domingos
' ' = 2.- salta domingos ‘
. 3.- Salta sabados alternos y domingos

4, Salta‘sabadés'y-domingos

Afio de Inicios
Duracidn maxima del.éalendario
Primer domingo-

- Dias feétivos

i

1, II1,- ACTIVIDADES -

Numero de actiGidaa
Nodo I 7~

Nodo J ‘
Duraciﬁhtﬁctividéd

LAM. .2.3.4

Descripcion Actividad
Zona‘

Responsable

Avance

] ‘ Para revisiones
'_Terminaciﬁn Actividad :



LAM 2.3.5

LAM 2,3.6

LAM 2,3.7

' LAM, 2.3.8

" REPORTES

C,P.M. Duracién total
’ )

Fechas inicio y terminacidn p/cada actividad
tempranas. y tardias,holguras

' en dias obra

'BASE Fecha terminacidn
Fecha iﬁcioﬁy_terminaciGn-pICada activo

tempranas y tatrdias, holguras - .

en fecha calendario -

BARRAS

Representacidn en barras de duraciones y hoguras

con calendario

REVISION

Dias perdidos o ganados nuevas fechas de inicios
-y terminaciones avance real y esperado nueva dura

cidén por actividad retrdaso por actividad

23



.« OTROS SISTEMAS -

a) Red por diagrama de Precedencias

L. 2.3.9

L  2.3.10 b) Programas Graficos -
L. 2.3.11°  ¢) Grificas de Produccin
4 x .

. 24
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- LAM. 2,3,3, - ®*#"FLANEACION Y CONTROL DE OBRA %%
CONTROL DE  FROYECTOS FOR RUTA CRITICA _ |
OBRA ==) U.M.AM.  ~ ~ AUDITORIO EMEF ARAGO FROYECTO. a=) ENEP

DIA° JULIANO DE INICIO =) 4145 TIFD =) 1§ f§= NO SALTA SthDO? NI DOHINGDS

' ' 2=5ALTA DOMINGOS :

ANO DE INICIO =s=====5==) B3 T 3=SALTA SABADOS ALTERNOS Y DOMINGOS
: SR S 4=SALTA SARADOY Y DOMINGOS .

DURACION()> A OBRA} ====) 345 ' -

PRIMER DOMINGO ========) 142 NUMERO DE DIA? FESTIVO& =) i
'**x-x-*.D_ IAS FESTIVDS sxexk '

1

I
~
[
S
-y

DIAGNOSTICO ==)

FFK 1.-LISTA CALENDARIG ENTRE PARA CALCULAR ~  PFK 3.- TERMINAR

_CALENDARIO

Le



#H FLAMEALLIUN Y CUNTF\UL 3123 UBP\G k)

VALIDQCIUN DE ACTIVIDQDES(PFH)

NUM  NODO I NODO J DURA

0 o 0003 10
0 3 0005 16
) 3 0025 , 5
© 0 5 Q0R7

0 5 00064 45
0 &5 0007 14
0 7. 0009 4
0 7  0603%f -

0 % 0044 b
Lo} {1 0013 8
0 i3 00145 b3
0 15 00¢7 5
0 17 0o R R b
0 19 0021 5

. ENTRE PARA VALIDAR

DESCRIFCION

EXCAVACION -
CIMENTACION
EXCAVACION -

FAERR. V. Y BOR.. Y M.A.
LOSA TAFA
COLUMNAS - Y HURDS H=3. ?

LLOSA H=3.2

COLUMNAS Y MUROS H=10.35

LOSA H=10.35

COLUMNAS .Y MUROS H= 13 i5 .

LOSA H=13.13

COLUMNAS Y MURDS H=15.25

FFK 1.~ GRARAR/DTRA HOJA

LISTADO - DE.

'PROYhCTU

====) ENEP

ZON RES AVANCE TERMI ERRD

f 4
i
2 1
T
R
44
T
9
R
T 9
5
£

CPFK 3.~ TERMINAR

"“ACTIVIDADES

o

8¢

ie



(3]
(9]

-

Fl

R T HERYE XK O

).’

o

ey -
PN R R SRR e N AT A VAL R Fr bl gt sk vy

-
(WL W TR S N e S Y I o Y W Y]] i AV N SR L RV R R N TR LN Tt N e A W I PE Y Fr Y -

LNl P NV A Y RN S L S A FER FYRRTR PYR R WS IS X8 X R N Ry R e

NUMERO DE ACTIVIDADES - 155

3

U.N AM. . C.P.M.

AUDITORIO ENEP ARAGO . ,
15/MAYS83 . , G

cPM DURACION TOTAL 214 'DIAS

. . : - FECHAS
3 DER PRINZRA ULTINA- "HOLG
4 RE DESCRIFCIOH : .20 DIA INI TER INI TER TOT LIB :
3 1 Excavacion - ! 1 12 ¢ 10 o0 10 o o
3 )1 CINZNTACION 1-16 10 25 10 25 .6 O
31 EXCAVACICH 0 - 2 5 13 15 22 27.°i2 O
£ 1 FABR. V, Y BOB, Y M.A, I 15 26 41 26 41 0 8
T 1 LGSA TAPA 1 11 641 °52 41 52 0 o
31 COLUINAS Y MURDS lis3.2 - 1 6 52 53 52 B8 0 O
Y1 L23A H=3.2 - 1 6 53 66 58 64 0 0
3 IOCOLUMNAS Y MURDS H=10.35 1 &8 ¢h 72 t4 72 -0 0
: 1 L0%h n=1p.,35 1 5 72 73 72 78 1 0
P01 COLUMNAS Y MUR0S H=13.15 1 5 75 233 75 &3 ¢ @
T 1 L8SA H=13.15 1 6 &3 89 a3 89" 85 0.
11 COLLNNAS Y LURCS H=15.25 17 5 &% 94 89 5S¢ "G 8
I 2 L0SA ACERD 1=15.25 1 - 6 94 109 1327138 38 ¢
1 LCSA DE CCIPRESIGN I 1100 161 193 154 93 - 93
Il EXCAVACICE 35 15 20 37 42 22 0
2} CINEHTACIS , o2 15 26 41 27 62 1.0
3001 LESA TAEA .2 9 52 61 35 54 33 g
S 1 CGLUMNAS Y MUROS H=3,2 2 3 9% S7 9% S7 - 0. 0
31 LOSA H=3.2 ' 2 6 97193 $7 103 0 9
L . 1 COLUMNAS Y MURDS H=10.35 - 2. 3 193 106 103 106 ©¢. O .
3 1 LOSA IlicLIy ADA H=3,2,10.35 2 6 106 112 105 112 0 " 0
$ 1 CGLUMNAS Y IMUROS K= 15.00 . 2 10 112 122 112122 ¢ 9
3 2 LCZA ACE20 H=19.00 .2 6122 1237138 144 16 O
Y 1 L$SA DE COMPRESION 2 - 1125 125 193 194 65 65
Y EXCDAVACICH - 4 3 26 23 54 57 34 ¢
3 1 CINENTACION 3 15 41 56 42 57 1 9
§ 1 LOSA TAPA -3 10 61 71 liz 122 51 0
% 1 COLUNHAS Y MURDS H=3.2 .3 %122 125 122 125 0 - 0
%1 LOSA H=3. 3 6 125 131.125 131 ¢ 0
71 COLUMNAS Y MUROS H=20.00 3 13 131 144 131 144 0 0

23
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CLIERTE

4]

N3
€ AT
®ro9
S
"

w ¢
% o
%
SRR
#* £
%
i
it ] ¢
S

KQ DE ACTIVIDADES
TOTAL

1
DURATION

-

BOHA. M.

1EMAYES

83335 _

I JRE DESCRIPCION
T3 1 EXCAVACION

505 1'§ImsnrAczon

5§ 1 FABR. V. Y BOB..Y M.A.
§ 7 1 LOSA TAPA
59 1 COLUMNAS Y MUROS H=3.2
t 11 1 LOSA H=3.2
13- 13 1 CCLUMNAS Y NMURCS H=10.35
¥ 15 1 LOSA H=10.35
¥ 17 1 COLUMKNAS ? MURCS H=13.15
1719 1 LOSA H;13.15
It U211 COLUMNAS Y MUROS H=15.25
21 23 2 LC5A ACERD H=l3,25

L

o~

b

1 LCSA DE COMPRESION

155

ATTUAL

214

20

AUDITORIO ENZP ARAGO

- INI

CIo

TERMINA -

‘DYR

DIA
i3

16

15

11

FEGC

PRIM

uLT
INICIA
143053
14.Kh83
200k
244
16JL
10JL&:

26J1L83
26JL83

6AG33
6AGS3

¥
I3}
!
i

C‘J(r"'
[F1R#]

bl

CJ

..
u-w

1h/7JNEES
15/7ENCS 6

HAS

263183

26JL383°

6AGE3

6AG33
124683

124683

184683
184053

26A083

26A0E3

KoLGURA
TOT LIB
TIEYY
0 0
(I
o 0
0 Lo
0 0
¢ 0
a0
0
0 0
(I
R
53 93

0

0

B ASE

0¢

6
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i ze | ko | 1 J IA’TIVIDAD JAvV.AN] AV EN % |£ FECHA
] 1 21} -7 I3ITLZDLA RWCA EH TECHO Z1 0 |
l' 1 22 10 12}URcTan0 EN TECHD 21 0
; 1 11 21 22iR0CTAUCRES Y VAL. FLUJD 21 gl.
I 1 431 .37 45|TALLA 20CA EH TECHD z2 0
\ 1 44 39 54)CAMCELES 21-22 60§
i ! 47 40 421URETAND EH TECHO 22 0
I i 35 El - SZILGCIADGRES Y VAL. FLUJOD Z2 ¢
i 1 £ 5 B v AFOHD . 21-722 . 0
I i 52 55  E71SaAnp. Y CERMAJERIA Z1-Z2 61l
11 73 67 751TALLA RCCTA EM YECHO 23 9
.'1’ 76 79 72{URCSTANO Eil TECHD 23 0 ‘
1 63] 81 L2{R0CIADDRES Y VAL. FLUJO 23 0
11 &1 ¢4 129§7Us-CoNn., CAJ. A.C.I. 2% 60
i} 0% 28 13G{INTERIUPTORES . 90
11 152 94 12215UNIDD Y VOLED 38
1y $7 1c:175TLA RQOCA EM TECHO 24 0
1183 §2 J4&:iECUIPIy DE EXTRACCION : 0
S e7] 100 YiziLioTal ; 24 o ) 5 .
1 g3 105 153{iiCRPENTA Z4 93 *
1 3] 120 155inA40DA AGUAS PLUVIALES 2Z4 30 =
11 195} 162 L17}SISTEIA PARARRAYDS . 80
] £51 109 210ICARLEADD ALC.I. 24 60
1] &7] 111 112iR0ZTARIRES Y VAL, FLYJO 24 0
2 red] 114 1YIS(FRUEAAS INST, ELECTRICA 790
11 1€5] 123 12ViPRUELAS SIST. ¢. IRC, 80
6} X4 154 175§TU3. SIST. CONIRA IRCENDIO 40
4[ 563} 156 184]2UCT0S SIST EXTRACCICH 40
| 34u} 155 135{FRETILES 70
4I 34t 153 1591PELL_ro, ENT., INMP. _ 0
6| 3851 120 1o3feadl. Y ACGC. PAQLQRAYOS : ] 5
41 335( 166 75:{InSTAL ENUIND EXTRACCION S
&| 352 166 172]1UL~C3ND. Y CHX. AL.Y C.X. 50 o
&} 331} 166 209)0UGTO nLIHEHTADO ES GRALES 60 - 7
4 3501 172 YEDILLAMD. AL, .€.1. 8 .
4] 355} 174 1CA|ROCIADGR £S Y VALV FLuyJo - g '
i 355 176 173{TUD-COH.Y CHX.AL.Y CHM.100% 70
¢} 3561 175 1941CCLOC. TABLERDS AL. Y CN. 83
&) T§3) 180 1S2]APLANADOS Y LAMIRINES | G
61 3:8) 152 126 ]CANCELUERIA Y VIDRIERIA 0
6| n9f 122 1341PIf0J )]
a1 3331 106 746 |FRUEBAS SIST. ALC.I. )
41 3721 156 127IWEBLES BAHC Y ACCESORIOS : 8
§1 372 156 l&ZiPLAFGND DE YESO ]
&1--323] 137 7455??Uu3&5 IH5T HLDRAULICAS > 60
41.375] 135 1SZ]LANPARAS TLUMINACION : 0
RESPONSALLE DEL REPORTE: . . -

-t - L e G U g o e R s iy S L R 2 o oy s S o o g

% FECHA  TERMIMACICGH PARA ACTIV, CON 100% DE AVANCE L s

PRy

¢t

-

G



HO DE ACTIVIDADES 327
DURACION TOTAL BASE 177 :

K0 DE ACTIVIDADES 327
DURACICH TOTAL ACTUAL 234 .

DIAS PERDIDGS 37

REVISION: DE:

b ]

PROGRAMA



o : - . HJJA
Y - REPORTE. DE CONTROL DE PROGRAMA

PLANTA XEROX:AGS. © 10/MAR/S3
ACTIVIZADES CIN RETRASO NO TERNINADAS

e T A T T T e w8 o e A ke S e e oy

{ACTIVIDAD FECHA | FECHA }AVA|DUR|DUR]RE~]
o : ) =M, b LOTERM. INCEJINTIACTITRA
i BASE | ACTUAL|REAICIA}UAL]ZO

- —— A T T W e Y e a . . W e . o o T T R e s ek R A Sk ey b S T B e w0

1§3721372]4.C.C. NURDS DE cohapncxo1i23r5333114nzcosl 901 25] 391 14§

B e e A e W R e M S e S T Bie A e e e e e AS N S e e e e mm e e TR e e b e ek o N A e e e e M

T S AR S W T R S e e ey S e ey et v e A 0 M AR e e TP M A R e e LR e ek e e ey W e e e me v e

e e e e e e e e e o Y

e e S e e e e S B e e e L L A S b e R A e e e e A e e G o e e A R S b B e TR W A

51154]18410DUCTCS SIST EXTRACCIOH | enbwssll R83] ¢f 307 s0f 20}
£11541182]11LR35 DE ELOCK 50% oL enzessilemzoes] ol &) 28 20|
5i 62! 54 ]PEDICO Y EMV. V. JOIST | 3 8322170 ¢0l 21| 351 14}
6!1433142[EELLEHO TEPETATE | stzos3l2inzos3| o 18} 39 298]
7i300i3I5G ] EXCAVACION CISTERNA I 8FE383t14MZ083) 701 10) 351 291
Fizzslzzzar TIRO D INTERFEREN. C.A.!} ‘3zoa3|isisraesl o6f 3¢t 66| 3ai
712521246 DEDLICICNES C.A.|- 4FEB83115MzZ083] ol &) 441 34]
ACTI VIDADTES RET R A'S‘IX_D A S
. S>3

Ve

oe
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2.% NECHESIDAD DE UN SISTEMA INTEGRADO,

Como ya.se ha mencionado, el control de las
obras estd referido a los difercntbs aspectos del costo

y del tiempo. En vista de que ambos en la prictica es-

tan intimamente reclacionados, se requiere que los siste

mas ideados para su control esten igualmente intecgrados

"a fin de poder alimentar tanto a uno como a otro c¢on una

- gola-fuente de Informacidn, de manera que se obtenga en

ambos resultados congruentes.

rd

(8.4
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3. HACTIA LA UTILIZACION DE UN
SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL
DE TIEMPOS Y COSTOS. :



 LAM. 3.3

-“' ”39 . 38

I’I FSE.NTACION DE UN SISTEMA . DE CONTROL C'OﬂrTABLE'

OBJ F.'Z‘I Vos:

11;? Procesav de manera {Hbzl Y rdbzdh la 1nfbrma016h contable de la ---
mpresa, manteniendo sus bancou de datos al dfa. (tc?eproocso)

"2° Proporctonar a los dafbrcntes niveles de la empresa, informacidn -
s veraz y oportuna para la correcta operacidn de la empresa y la ade
' euada toma de decisiones de las dif. partes zntegrantcs de la em--
. presa en los smguzentes niveles.

_BAJO.- Nivel Operativo.-- - PSlizas

. : : - o Transacetones.
_ e .. -Provisiones

- . . Cancelacionas
' ' B ' ete.

" MEDIO. - Nivel de Control.- Balanza
' - - : - Bdo. de Ife...u?,tados
Costos

L ALTO.- Nivel de Toma de- Deczszoncs. Andlz 618 Emnanczpro.

. 3° Es la Parte Medular de los szstemaa de las empresau y debe tener -
interfose con otros sistemas.

- 4% Flexibilidad de Reportes. ‘ o .
"+ - Periodicidad. S '
. =  Requerimiento de Infbrmaezdh
= WNivel de detalle
- = Forma de presentacién

. ESTRUCTURAS. ~ .Y CATALOGO DE CUE'I'.’TAS.

LAM. 3.4

Ffradtczonalmente para obtener 1nfbrmaczéh a dzf?rentes niveles conta--
bles, se usaba una estruciura contenida en el mibiero de cuenta; de ~-
esta manera se estructuraban las cuentas en Mayor, Submayor,-la. euen-
ta, 2a. y 3da. ete. :

Asi nosotros podrianos obtener informacidn sumada en estos nivelec.

Estas estructuras no cumpltan con el objetivo de reportar a los dife--
- rentes niveles de responcabilidad dentro de la-empresa.

En un sistema de eontabilidad estrueturada, se erca una estruclura de
reporte, la que nos permitivd plasmar la estruclira organiic+ional de
la empresa iy do esta forma swiar o condensar tnformactdn cr loe dife-
rentes niveles de La empresa, :

La c.,fruc.'lrma de wpm'Lr' o una ity de la or'r}.,uu,.,actdn e /‘z aHpre
U(I- ) ' N . . N - . - ‘
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Por otra parte el sistema estructurado nos jpermite agrupar los cen--
tros operativos bgjo otras estructuras para: reporte, lo que nos dard

- mucha flexibilidad en reportes, y nos liberard de la engorrosa tarea

3.2.-

de estructurar las cuentas en § o mds niveles, simplemente se estruc
tura el ceniro operativo y ilisto.

Estructuracién de un catcﬂogo' de cuentas.

AMPLIACION DEL SI STEMA CONTABLE A LA OBTENC'ION DE COSTOS DE OBR’_II
AJUSTE' AL SISTE?\M

Como se observd en la seccidr anterior de wontabilidad estructurada,
los centros operativos mds bajos donde se genera el costo son por el

"-lado de -la preduccidn en una empresa convtr-*uctora las obras, pues -

bien,

Para la obtencidn de ecostos de produceidr an las di ferentes obras, -

es nécesario, bajar ain mds esiog centros operativas o de costo.

Esto es separando los frentes o cuentas de control al nivel deseado
de control. .
De esta manera podemos obtener un rivel de detalle suficiente para ~
eonocer el costo, prouisiores y avonee de eqde wno de estos [rentes ¥

~

-de esta manera obtener repories de costo de prmucmon por’ frentes ¢

- euentas de control.

OPERA cron”

Para'la cperacién del sistema contable a este nivel, requiere de wn -
andlisis y elasificacidn tanito de los cosios dirsctos, como de los --

- avances en los difi erentes fren;es que van a formar el nivel operativo

de las obz'as .

En este proceso (el mds importante) tanto los almacenistas, Jjefes ad-
ministrativos, jefes de frente, superintentientes estardn er continua
-eomunicacidn para la correcta claszj“waczﬁm de los costos en los dife

rentes frmtes oper’atwos de la obra de esita manera classzarcfn

'Ndmnas ) : Mano de: obra
Salidas o Vales - _ ,
de Almacén Mat mriailes
_Cargos de equipos CEquipo

e e - E Costg Directo

El costo indirecto se man.eja)'d en. el frente de administracién y serd
prorrateado porcentualmente al costo directo de los frentes de costo
directo a la hora de elaborar los reportes de costo. -
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REPORTES
PSliza con control costos
Balanza, detalle por cuenta, reporte estadfstico

Control costos obra nivel 2

Control costos obra nivel 3

AMPLIACION DEL SISTEMA AL CONTROL DE TIEMPOS.

" PLANTEAMIENTO DEIL, PROBLEMA

Se ha enconitrado a través de la prdctica que wn programa de obra con
mds de 100 actividades empieza a ser dificil de opercr y controluar -

aiin con la ayuda de las computadoras, pues eon mueho d’emZZe &e pter

. de Za vzsuﬁn general de la ejecucion de la obra.

~Por otra parte se ha encontrado ‘difteil de operar, vor la clasifica-

eibn de costos’ que zmplwa, el tener mds de ;5 frentes de producctdn
en wna obra _

Los 2 ﬂzstemas parten de wna misma base s&'hda EL rD’SUPLf"STO DETA-~

LLADO‘o sea los cornceptos de obra.

Pero ni el programa de obra ni el control de costos podrén tener el

© detalle del presupuesto detallado.

Para el control de costos se genera w1 presupuesto condensado al mis .

. mo detalle de los frentes a controlar, con lo que se campar'a el mem
. eosto-real con el costo-presupuestads y servird, de retro-climenta-- .
 eién a los presupuestos, o bien a una reclanacidn, o bien a wna de-- .

teceidn de problemas, ete.

_Para el programa de obra, las actividades mue?xas veces agruparcf con-

ceptos de distintos frentes,-

‘For lo anterior es diffeil hacer que un solo dato refleje el avance
“dentro de los 2 sistemas. :

Las opciones a nuestro parccer son las siguientes

‘a) Bajar el control de costos a nivel programa

- Imp?,wa una clasificacién muy severa en relaczdn a frente, ac-
t-z.mdad :

o Qué poszb' lidad de vemczdad extste en Zoe datos provementes ‘
de la obz'a? '

Fl
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o ‘ . = .Tiene ventajas sobre el manejo por separado de los avances -~
: v.s. el trabajo que implica la clasificacidn.

L . .b) Tener un sistema de control de avances que .a partir del avance a
LAM. -3.18 : nivel concepto y teniendo el eriterio de agrupacién programa y -~
o costo genere el avance de unory de otro ademds de generar otro -
tipo de informacidn como estimaciones, obra ejecutada no estima-
-da, ete, : . '

=« - . O bien si somos conscientes de los avances de los conceptos -
- podemos determinar mds facilmente los & avances correctanente.



e S COMPARATIVU ENﬂRE DOS SISTEMAS DE PROCESU EN COMPUZADQR@

‘TRADICIONAL = ol TELEPROCESO
(TARJETAS) - N S
¥
i N
EMPRESA DEPTO. COMPUTO - i "EMPRESA . | DEPTO. COMPUTO
POLIZAS CAPTURA il e POLIZA !
y ' o : .. -1E
VERIFICA -« .. .« | CAPTURA . 0{ LI APOYO -
| | P T _| SRR COMPUTACIONAL
MODIFICA PROCESA - - oo | PROCESA‘ .
. ] . . . . 'i , . . i
| REPORTES ~ "~ . CORRIGE—-—-—-—ERRORES- R
REVISA : bE - - o l l "\ 0
| | CERRORES " o 0 0 eEmERA (€ e
I I LISTADOS - c X o
0. K.~ ' GENERA = =~ = = ’ L
o R LISTADOS - s
- : 0
« Mds lento : SRR T . idds ripido
. S¢ deja como responaabZa da Za infbr- N T znfbrmaazdh es reaponeath’dad del
mactén al centro de computo . L. usuarto.
.+ El usuario para accesar la informa--: - .+« El usuario es dueflo de su informacién .
cidn debe hacerlo a través de progra C o« .. w Accego inmediato a la informacton:

madores y proceﬂadbrea
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ESTRUCTURA DE UNA.CUENTA TRADICIONAL .

117 | R ESTIMACIONES POR~ COBRAR - .
U SECTOR PUBLICO
2 | SECTOR PRIVADO
01 | “- | . NOMBRE DEL CLIENTE
01 | - | NOMBRE DE LA 0BRA
01 NUMERO DE CONTRATO
17} 1} 01§ 01 | o1 CUENTA COMPLETA
= « < <
& fee o (-
o = = =
: 78] L 18]
o > - =) =)
L& R o L&)
- 1 ! ]
oY o o [+2]
= = - jres)
< |
52} . .
’ =2 o i) g
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| ESTRUCI¥A DE UNA- EMPRESA
CONTABILIDAD ESTRUCTURADA . e
) e ; SRR | NIVEL
o TOMA
- DE -
DECISION

—

EMPRESA
GERENCIA
GENERAL

(.

SUB-QERENCEA o . | el
TECNICA | - :

SUB-GERENCIA
ASMINISTRATIVA

. e o | . ' NIVEL
L ; | R
o COYTROL

« 4 | oBRas S 0BRAS™ EN’
PO\ - §omo o T|TERMINADAS | © " | .PROCESO

8=
-3

-
L2

foeeto. | | oeero  {osra | - fosea | - | osra [ ) HINEL
.8 3 ¢ A B e 8 GPERACIO

CATALOGO DE CUENTAS - = oo CLUINTAS
. B . . . : canuTrs.,



- CONTABILIDAD ESTRUCTURADA
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", ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA

| suB-GERENCIA

SUB-GERENCIA

TECNICA

DEPTO .

DEPTO,

EMPRESA- i
B GERENCIA .
. GENERAL .
{
R
| ADKINISTRATIVA I A
. S ,‘ 1 ! . | R ).»_ : ._:
e : a |
i i {-
! s i

1 1 0BRAS
T T ITERMINADAS f

‘evTo. - | 0BRA

03RAS-EN’
. PROCESO

0BRA

CATALOGO -DE CUENTAS

0BRA

CUUNIVEL

TOHA

DECISIOH

]

;_: N

Ly
+

RIVEL -

DE

CORTROL -

L.
La]

] HIVEL -

pE

OPERACION

CUENTAS
CONTAS.

-
H

l

-

e
e
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DETALLE
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' ESTRUCTURA DE REPORTE ., .

: | OBRAS EN
- PROCESO .
o .I
[ |
SECTOR . SECTOR
~ PUBLICO PRIVADO
or c 02
]
CLIENTE 01 CLIENTE 02
L |
| _
'_-J' -
0BRA 0BRA
01 02

CUENTA
117 ExC
000C001
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ESTRUCTURACION DE UN CATALOGO DE CUENTAS

(

CUENTAS. =~ . = . o ‘AAla:.SUEEpTA:" 2ay SUB-CTA.
{cAIA R 13 S
» |BANCOS 108 T T E o Sas T T el R
{ooc.-x cosrAR . 113 - . T T
€sT. x cosRAR 117 " [afafzlifolala ﬂ§~L9ﬂllJ N
0.E. M0 EST, - 119 y _ SECTOR : SEGURD . e
FoGARARTIA 7 11 oo PUBLICD SOCLA T

V0

I.

| DEUDORES 131

ALMACENES ~ 139 o -

lAwTICIPOS . 11 Lo T
(DOCTOS.X PAG 518 T
PROVEECORES 528 . - . - . T

| pcRegoores © " 525 S
| mwpuesTos - 529 ' ‘
PROVIS [ONES 601

| CAPITAL . 710
(03RA EJECUTADA 901 -
COSTO 0SRA -~ 951
OFNA. MATRIZ 961

G. FINANCIEROS 967
I.S. R. T 995
RUT 997

A C T

PASIVOS

RESULTADOS

{RECLAMACIONES -

ORDEN

of1] ~ eitmres

STeTe Tl Tl
Mt S g DE

B . 0BRA FTE. MATS. COSTO
. <1 e M.0, .
) . - : - . . EQ.

PR S.CONTS.
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¢ O . gg FECéaIP INSTALACIONE ~!'P2A '
y S . SPISGS ¢ ‘ 112
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S Lo ; ST 46 ACADADOS BURQS T2 et
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] 0 : ag §¥§¥atnc§3ﬁ-gnnggrog §2A
' 1 . s iSTALACIUNES ESPECI Zh
‘ P ' 87 INSTALACIGYH HIDR. A LCTZ
L e . 88 INSTALACION ELECTRIC LCig
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SECCION DE LA ESTRUCTURA DE. REPORTE .
PARA OBTEWCION COSTOS POR FRENTE =

- OBRAS |
CPROCESO | e

0BRA A | .

" NIVYEL CONTROL.

. NIVEL OPERATIVG.

-I FRINTE 1 FRENTE 2 FRENTE. 3 | | FRENTE 4 - . | Cor
| &D¥2%.0BRA EXCAVACION ] . | CIMENTACION ESTRUCTURA S CBRA B e
b . : ' ' ' - ) . -
£ * . - .

CFRENTE : FRENTES DE COSTO DIRECTO =
CADMTIVO, | ' |
y 0z
£0570 |
INDIRECTO -4 |
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ACTIVO
ACTIVO CIRT ULANTE

CLJA Y BANCOS _

- VALORES A LA VISTA .

- D3TUMENTOS PCR COBRAR (NETO)
ESTIN AC;CH:S POR COBRAR
Cors EJECUTADA NG ESTIMADA.
FGHDOS DE G\QAHTIA ) :

PACGS POR. CUENTA DE CLIENTES

CLIZNTES ZRUTD o

5 ¥ AFILIADAS
PGR COBRAR

_}-i-ln'u .

05 Y TERRENOS (NETO)Y
AUIPQ DE GFIC (NETOD)
SUmA ACTIVD FIJO :

5UMA ACTIVO DIFERIDD °

SUMA EL ACTIVQ TOTAL )

"BALANCE GENERAL

06/30783
IMPORTES

c 167,177
33,164

560,191

14,670

230,608
13,530

823,799
(61,7642

. %13,839

103,508
160,162

1,616,665

655,691

655,691

19,789
4,744

24.533".

4,937

6,937

B L L L L R P L]

2 295,826

PASIVO ' R
SIVC A CORTO PLAZO .
ANTICIPOS SOBRE.CCHTRATCS

PRESTAMGS-SOBRE ESTIMACIONES
PROVISION DE IMPUESTOS
MONEDA MACTONAL
MONEDA EXTRnNJ RA

CREDITOS D: I%STTT BAHCARIAS

DOCOMENTOS FUR PAGAR
PROVELDURES
FILIALES Y AFILIADAS )
ACREEDORES DIVERSCS

. SUNMA PASIVO A- CuRTO PLAZU

A LARGO PLAZO

MCNEDA HACICHAL

MONEDA EXTRAHJEIRA
CREDITOS DE INSTIT BANCARIAS
DOCUMELRTOS X PAGAR LARGO PZO

SUMA PASIVO A LARGOD PLAZO
SUMA PASIVO CORTO Y LARGO
. TERMINACION UBRA :

017058

PROVISIONES
CREDITAS DIFE?IDDS'
PASIVD TOTAL

PARTICIPACION S0CIQS

CAPITAL 50CIAL

R oivay

SUPLHRAYIT REALIZADZD -

SWILKAVII PDR REUAEUAuICN
RESULTALDS EJERCIL AHTERIORES

. RESJULTADO EJERCICIO EN CURSD

 APORTACIONES )

SUMA CAPITAL'cahrAnLE

SUMA PASIVO Y CAPITAL CONTB

IMPORTES

261,736
109,802

633,353
206,813
432,079
1,623,757

23

, 284

23,234
1,647,071

l60

23t

g
2G50

M ©160,970

' 1,808;061

N

.~ w

Cora
LuCa”
hetrge

'15:663
219,093

491,783
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'BALANCE_ GENERAL . . Sl

06730783
. IMFORTES
ACTIVO — , :
ACTIVO CIRTULANTE | .
_CAJA Y BAKCOS : 167,177
. VALORES A LA VISTA . ‘. : :
© DOEUSINTOS PUR CORRAR (NETO)" 33,164
. ESTINACICHES POR COBRAR - o B6R,191 T,
- CZEA EJECUTADA NG ESTINADA. 14,470
" FOKDOS DE GARANTIA 230,608
" PASOS POR CUTHTA DE CLIENTES 15,530
- CLIETES BRUTO : -
s : - 823,799
"FILIMES Y AFTLIADAS o (S1,764)
CUENTAS PCR COBRAR . 413,639
© IRVELTARIOS : 193,508
iPUS A PROVEEDORES ‘ 160,142

. ANTIC
’ SUMA ACTIVO CIRCULANTE

’ INVER ICHES
- OFERACION INTERHACION&L

" F1J0

1,616,665  °.

655,691

"A LARGO PLAZO

PASIVO
_PASIVO A CORTO PLAZOD

AKTICIPOS $03RE CCHTQATDS
PRESTANGS SONRE ESTIMACIQNES

"PROVISICN DE IMPUESTOS

MOHNEDA HACIOHAL
-MONEDA EXTRANJERA

CREDITOS Bc INSTIT BAHCARIAS ,
“DOCCMENTOS POR PAGAR

PROVEZEDURES
FILIALES Y AFILYIADAS
ACREEDORES LDIVERSOS

©SUNA PASIVO A CORTO PLAZD -

MONEDA HACIOHAL

MOGYEDA EXTRAHJERA -
CREDITOS DE INSTIT BANCARIAS
DOCUMERTOS X PAGAR LARGO PZ0

B

SUHA PASIVO A LARGO PLAZO
SUHA PASIVO CORTO Y LARGO
TERMINACION CORA

-BT1065 _

PROVISIOHES , .
CREDIT0S DIFERIDOS
PASIVO TGTAL

PARTICIPASIUN SuCigs

CAPITAL SOCIAL
Rigarnvas
SUFLNAVIT REALIZADO .
SUPERAVIT POR REVALUACION
RESULTALDJIS EJERCIC AHTERIORES

~. RESULTADO EJERCICIO &K CURSO

© APORTACIONES

gTRAS COMPA TAS
SUMA IﬁVERSIOHES -
o _ §55,691
EDIFICIODS Y TERREhUS (NETO) ~. 19,789
M0B Y EQUIPQ DE OFIC (KETO) . 4.76%
suma ACTIVO F1JD CrL ;
| L 26,533
DIFE2] DU : . *
INYE2GICMES AMORTIZ ABLES{RETA)Y,
GASTCS Pﬁﬁﬁass PR ANTICIPADOS 4,937
- GASTOS DE INSTALACION DRGANIZ '
< DTROS GASTOS DIFERI 005 .
SUMA ACTIVG DIFERIDO ' :
' . S o 4,937
e B o v .ﬁ.‘.----n---;;;---‘
SUMA EL ACTIVD TOTAL -
.« : A .2+299.826

. a::naaaaaa:.aa..n '

‘SUMA CAPITAL CONTADLE - -

SUMA PASIVO ¥ CAPITAL CONTB

281,73¢

109,302

£33,363
206,813
" 432,079

1,623,787

23,28%

23,286 -

1,647,071
233

16C,050 .

- 160,579

1'803;@61
216,185
1,5 ¥

15-658
219,393
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o
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s BALANZA DE COMPROSACION AL 30 DE JUNIG DE 1983 . i ' . - HOoJAt
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WMo e 15ALDO ANTERIOR ~ 7 .7~ ToTAL MQVIMIENTOS - - SALDO ACTUAL
T& N 0 M 3B R E b HL D H : D R
1 CAJA L -2, 357 090 9. L 553 618 53 : 788 148. 70- - 2+122.560. 62 K ~ .0t
2 CLJA MOMEDA EXTRANJE. .00 oo .00 00 : g0 - - - .08 -
£ Ton2ss " 52,851,867, 35 - I T 425,&58,411.45_ . 4%6,463;302. 14- 31,468,975, 09 o < .00
£ DANCOS MONEDA EXTRAN. Y 1 -.0D 6o .08
7 TESGCIERIA MCHEDA KAC 208,219,470, 11 o T .00 292,313,834.55 367,527, 473.33- 133,609.681 73 . .00
8 TE303ERIA MOREDA EXT 00 N | S .00 _ co . Lo .00
§ INYEZSIOUES - . 3%, 221, 526.26 - _ .00+ 22,469,252.29 - . BT 655.690 172, 53‘ , T
8 INVERSICHES MONEDA E ° eo -, - .0d NI : .00 00 ST
S ROCUNENTCS POR COGRA . 11,360,9%6.10 = .00 20,039,686, 79 - . .00 - 31,610,752.80 - T 1
& IICUNENTIS POR CGLRA 1.,753,012.89 ! 00 .- : .00, . 1,753,012.50 : .90
7 ESTIMICISNES PCR CCH  637,456,466.19 . : .00 . 356,660,499, ss 231 923,943.346~ 560,191,£22.39 L .00
§ CIA: EJECUTADA NJ ES  59,630,562.00 . Tg0 - 307,774,480.85  352,735,555.03~ 14,469,856.82 . . - 00
1 FNECCS DE GARANTIA  --233,532,711.3% : .00 6.481,575.89 ..  9,405,95%.23- 230,693,432.00 .00
S‘PAcOS FCR CUENTA DE 15,266,86383.43 .00 - 265,103.56 .00 18,529,951.99 - . _. 00
7 ILES - 70,211,305.81~ .00 28,233,853.71 49,786,736.11- -~ 91,766,297.41- T e
1 SI3Z8 DIVERSCS 277,04%,539.33 - 00 196,754,457.58  134,966,854.33- 33£,830,552.58 . .80
5 Mt Y DEPERDENCIA  77,335,757.8% 08 - - 4,237.643.74. 2,454,15).48~ - 79.862,620.15 - . - . .08
3 I0EHES . 54,7G1,074.50 - S0¢ . 148,210,522.73+ 102,074.043.73- -100,635,933.5% - .03
1 FIKLES Y-REFACCI  21,394,636.37 . .00 12,893,851.33 31,616,669.15~ 2,571,843.59 .08
5 CIHDS ‘ 156-202.950 85 00 26,232,5%05.27 22;264.061 33~ 150,141,505.23 T
6 CIPOS HONEDA EXT .00 00 .00 .00 T .00
7 TERRENGS . 2,117,567.30 Y e .00 L0 . 2,117.547.30 . .08
9 FIZICS ° . 21,689,129.78 .00 08 .00 " 21,689,129.73 .00
I hoSILIARIO Y EQUIPD 7,094,882.02 00 233,385¢.52 . 0o 7:.328,738.54" . . R
3 GAST2S PAGADOS POR A 6,392,061.63 .00 335,473.12 2,290,046.42~- 4,%37,6488.38 .to
4 GAS755 INGIRECTOS PO 00 L T ,00 .. 00 B - .60
5 PERDILAS CAUIIARIAS .00 L0 .00 .60 ‘ .80 ... .00
1 LICUNENTOS LESCOHTAD 00 .00 .oo ) .00 .00
5 RELERYA DCE ALMACEN 00 © .08 GO V20 .08 .00
5 DEPEECIACION ASUNULA .00 3,926,943.69- 1,00 99,311.37- .00 6,017,315.36-
7 DEFRECIACION ACLN NG - .60 . 2,806,652, 06 20 67,936.23~ .09 2,5864,598.31~
1 AnTICIPOS DE CLIENTE w00 300,255,251.14- 109,054,32%.22 50,528,274.27~ . W00 241,730,206.19=
PoERTET s fulne rére oo L00. ] .09 . .45 . «03 . .03
3 CRIZITSS INSTITUCICN .00 33,509,002.03=  30,507.00C.83 . .50 .00 'E)
4 CREDITCS INST BANCA oot 00 .00 G0 NT .00 .29
7 COCUNERTGS POR FAGAR . - - S00.  $12,127,0627.47- 597,178,514.60 607,224,448 45~ . .00 622,172,551.32-
3 "ENTOS PO PAGAR -~ . .60 10,0863,235.55~ .60 - 326,987.03= " .00 11,190,222.53~
‘1 VERLORES - .00 150,699,596.66~ 91,787,9481.83 148,101,176, 39- .00 .206,313,191.22-
‘2 PRCVEELITES MONEDA E .03 ‘ .00 .00 .00 . -.03
. 5 ACAEECOAES DIVERSCS | .00 387,112,066.11- 137,101,040.77 178, 877,133 29- ;00  422,888,153.63-
5 ACREEUIRES DIVERSOS .00 5,995,8256.57~ 3,020,160.90 " 215,492.57= .00 - 3,191,159.14-
29 INFUESTCS Y CUQTAS P .00  '100,778,853.37~  53,016,587.3¢ 62,060,102, 1z- i .00  109;202,373.645-
1 CRED INST BARCA MO - _ .00 .00 e .ao. o .00 .90
'3 DOCUMENTOS X PAGAR M - : 00 ¢ 22,493,056.03~ g -1, 262 83-. (U ] 23, 284,318, 9l v
11-PROVISIONES * .00 175,864,930,.45~ - 9030‘1-456;15- ’75.147.159 20~ . W00 160,970,683.54~ 4
a UTILIDADES CAHBIARIA T .00 ‘ T I 00

00 - 11 . .00
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. LAM. 3.18
PRCGRAMA OBRA

ACTIVIDAD LOSAS

ACTIVIDAD COLUMNAS

PRESUPUESTO |

CIMBRA LOSAS -

CIMBRA COLUMNAS
CONCRETO IOSAS
| CONCRETO COLUMNAS .
Fo. RFZ0. LOSAS

~ Fo. RFZ0. COLUMNAS

DIVERSOS = GRADOS DE DETALLE

L—""v-"'—‘-—:r-—-‘—-—-\,-—-—l

. CONTROL COSTOS ~

FRENTE CIMBRA

. FRENTEZ CONCRETO -

FRENTE COLUMINAS
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DIRECTORIO DE ALUMNOS DEL CURSQO "PROGRAMACION Y CONTROQL DE OBRAS' IMPARTIDO

DEL 8 DE NOVIEMBRE AL 6 DE DICIEMBRE DFL PRESENTE ARO.

J.-

o
.
I

AGUILAR P, ARTURO
I. C. A,

AMADOR GARGLA CIPRIANO

5. ¢.T. DIREC. GRAL, OPERAC. DESARR.
DEPTO. DE ADIESTRAMIENTO

JrFE DE OFICINA CAPACITACION Y DESARROLLOQ
MIRAFI.ORES No, 245

COL, DEL VALLE

DELEGCACION BENITO JUAREZ

ARANA AGUILAR JORGE ENRIQUE
ADMINISTRADORA FRACC. E INMUEBLES, S.A.
SUPERVISOR DIREC. DE CONTRUCCION

PASEO DE LA REFORMA No. 213-50. PISO
COL CUAUHTEMOC

DELEGACTON CUAUHTEMOC

06500 MEXICO, DF,

591-16-11 ext. 3433

ARREDONDO VARGAS LUIS
I. C. A. DIV. EMPRESAS DE ING. METRO

ARRUYO RAMJREZ RAMIRO

COMISION ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO
AUXTLIAR TECNICO

SaN MATEO No, 3-ler. PISO

COL. LOMAS DE SOTELO

MPIO DE NAUCALPAN DE JUAREZ

395-84-00

AV1LA V. ALBERTO
I. C. A,

BALDERAS ROMEROC JORGE
5. C. T.

ANALISTA EXPECIALISTA EN COSTOS

CALLE MTRAFLORES No. 245
COL. DEL VALLE
DELEGACION BENITO JUAREZ
687-22-23

BEJAR MONTERRUBIO RICARDO

DIREC. GRAL, CARRET. COOPLRACION 5. C.T.
ANALTSTA DE PRECIOS UNITARTOS
PROVIDENCIA No. 807-50, PISO,

COL. DEL VALLE

DELEGACION BENITO JUAREZ

BEREA ARCE JORGE

CREA
DIRtCTOR L AREA
S. RENDON No, 76

COL. g 'A FEAPMEL

ROMERO DE TERREROS No..723-3
DELEGACION BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, D.F,

QUET@ALCOATL No. 89
DELEGACION CUAUHTEMOC
592-45-75

PASEQ DEL ACUEDUCTO No, 121
FM-16 C-5 FRACC. VILLAS DE LA HDA,
MPI0O. ATIZAPAN DE ZARAGOZA, MEX.

CALLE LUIS LOSATI No, 32
COL. MEXICO NUEVO
ATTIZAPAN DE ZARAGOZA
54500 EDO. DE MEXICO
822-68-01

DR, VERTIZ No, 10
DELEGACION BENITQ JUAREZ
03020 MEXICO, D.F.

MINATITLAN No, 1
SAN JERONIMO

DELEGACION M CONTRERAS .
10200 MEXICO, D.F.
595-33-22
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12 -

L

13.~

14, -

15,-

16 ,~

17,-

BLLX FORMOSO IMANOL
FLECTROMETRO (TCA).
JEFE DE OWRA

VIALUCTO No, 81

COL,  TACUBAYA
DELEGACION MIGUEL HIDALGO

BORJA BUY SANCHEZ SERGIO
ESTRUCTURAS ¥ CTMENTACIOQONES, S.A,
JEFE DE FRENTE

"MINERIA No. 145

516-04-60

BRAVO GARCIA JOSE RAUL

DIREC, GRAL. OBRAS U, N. A. M.

JEFE DEPTO. VERIFICACION Y CONTROL QBRAS
AV. REVOLUCION No. 2045 C.U,

DELEGACTON ALVARO OBREGON

5500-92-15 ext, 4762

CADENA 5, JUAN M.
I. C. A.-

CARVALLO MURO LEON SERGIO

PETROLEOS MEXTICANOS

CONTROL DE OBRAS POR CONTRATO

KM. 30.5 CARRET. FED., MEXICO-TEOHIHUACAN
(0L, VTA. DE CARTPIO

EDho, DE MEXTICO

CASTELLANUS RAMIREZ FERNANDO

ING. Y PROCESAMIENTO ELECTRONICO, S.A.
SUPERVISOR DE OBRAS

SAN LLORENZO No. 153-70. PISO

COL. DEL VALLE

DELEGACION BENITO JUAREZ

03100 MEX1CO, D.F.

559-15-76

CASTRO BAUTISTA TGNACIO BRIGIDO
$. A. R. H,

AUXTLIAR DE CALCULISTA

AV. CONSTITUYENTES No. 29

(OL. CENTRO

QUERETARO, QRO.

258-28

CASTRO PONCE MARIO HUGO

ADMINISTRADORA DE FRACC. E INMUEBLES, S.A.
JEFE DEL DEPARTAMENTO TECNICO

AV. CENTRAL S/N ESQ. QUINTO SOL

CENTRO COMERCIAL PLAZA AZTECA

Ch. AZTECA

55120 ECATEPEC DE MORELOS, EDO. MEX,
755-20-70

CALZ., AGUILAS No, 255
COL. AGUILAS

DELEGACION ALVARO OBREGOHN
01710 MEXICO, D.F.
593-09-90 -l ...

i

LLUVIA No, 205

FEDERAL DE SAN ANGEL
DELEGACION ALVARO OBREGON
01900 MEXICO, D.F.
568~46-00

AV, RIQ CHURUBUSCO No. 351
CASA 3

DELEGACION COYOACAN

04250 MEXICO, D.F.
670-66-56

MARCELO No. 19

COL. DEL VALLE
DELEGACION BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, D.F.
523-22-21

GUAYMAS No. 33-303
COL. PEMEX

DELEGACION CUAUHTEMOC
06700 MEXICO, D.F.
514-59-51

AV, CONSTITUYENTES No, 35
QUERETARO, QRO.
256-57

VALLE DEL PO No, 362
COL. DEL VALLE DE ARAGON
ECATEPEC DE MORELOS
757-32-41



18, -

21 ,-

CASTRO PONCE MARIO HUGO

ADMINISTRADORA DE FRAC, E INMUEBLES, S.A.

JEFE DEL DEPTO. TECNICO

AV. CENTRAL ESQ, QUINTO SOL CENTRO COMERCIAL

PLAZA AZTECA
CD. AZTECA

55120 ECATEPEC DE MORELOS, EDO. DE MEXICO

CESIN FARAH JAVIER

CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA, GER, S.A.
JEFE ANALISIS Y PROGRAMACION

SALTILLO No. 19-3Jer, PISO
HIPODROMO-CONDESA

DELEGACION CUAUHTEMOC

06100 MEXICO, D.F.

553-13-22 ext, 330

CORONA CARRASCO EDUARDO

D. D.F. SUBCONTRALORIA DE AUDITORIA
AUDITOR

PERIFERICO SUR No. 3453-40, PISO
COL. SAN JERONIMO

DELEGACION MAGDALENA CONTRERAS

COSS GARCIA JAVIER

FAC. DE INGENIERIA, UNAM
CIUDAD UNIVERSITARIA
DELEGACION COYOACAN
550-52-15 ext, 3706

CUEVAS SILVIO
DIVISION CONSTRUCTORA URBANA

DECTOR GUTTERREZ NICOLAS

EPOXI CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V.
GERENTE ADMINISTRATIVO

NUEVO LEON No, 213-104

COL. CONDESA

DELECACION CUAUHTEMOC

06170 MEXICO, D.F,

516-55-72

DIAZ PEDRERO JOSE F,

CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CUR, S5.A.
GERENTE GENERAL

SALTILLO No, 19-40, PISO

FALCON VALVERDE MIGUEL ANGEL
DIVISION CONSTRUCCION URBANA

1
VALLE DEL PO No. 362
COL. VALLE DE ARAGON
ECATEPEC DE MORELOS, EDO. MEXICO
757-32-41 ‘

SEVILLA No., 1001
DELEGACION BENITO JUAREZ
03300 MEXICO, ‘D.F,
539-11-41

AND, 20 DE JUNIO-38 U, FCO. VILLA
394-49-89

TLAMATECA No, 38
PEDREGAL DE SANTO DOMINGO
DELEGACION COYOACAN .
04360 MEXICO, D.F.
658-59-16

NUEVO LEON No, 213-104
COL. CONDESA
DELEGACION CUAUHTEMOC
06170 MEXICO, D,F,
513-97-28

AMORES No. 1641

COL. DEL VALLE
DELEGACION BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, D.F,.
524-02-09



26,

27 .-

28 .-

29 .-

30.-

33.-

3 .-

FERNANDEZ CALVO SILVESTRE
BANCO DE MEXICO

SUPERVISOR DE MANTENIMIENTOQ
5 DE MAYO No. 2

COL. " CENTRO

DELEGACION CUAUHTEMOC

06059 MEXICO, D.F.

FERRER ESPADAN ANSELMO PEDRO
COVITUR ,
RESTDENTE DE TELECOMUNTCACTIONES
AVENIDA UNTVERSIDAD No, 800
DELEGACION BENITO JUAREZ
688-74-99

FLORES ORTIZ ARMANDO
DIVISION CONSTRUCCION URBANA

FONSECA ARMANDO
I. C. A. CONSTRUCCION PESADA

GARCIA MARIO ALBERTO
DIREC, GRAL. OBRAS
RESTDNETE

AV. REVOLUSCION No. 2045

- DELEGACION COYQACAN

550-57-83

.- GARCTA CORTES JULIO .

5. C.T. DIREC. GRAL, OPERAC.
Y DESARROLLO PORTUARIO
ANALISTA TECNICO

CALLE MIRAFLORES No. 145
COL. DEL VALLE

DELEGACTON MIGUEL HIDALGO
657-22-23

GARCIA HERNANDEZ CUITLAHUAC
IPESA - . .. .

SUPERVISOR DE OBRa "A"

SAN LORENZO No, 153-60. PISO
COL., DEL VALLE

DELECACION BENITO JUAREZ
03700 MEXICO, D.F.

575-40-77 y 559-15-76

GUNZALEZ SANTOY(Q ALFONSO

ESTRUCTURAS Y CIMENTACIONES, S.A.

SUPERTNTENDENTE _
VIADUCTO RIO BECERRA No. 27
COL. 'NAPOLES

DELEGACION MIGUEL HIDALGO
660-35-96

CONZALEZ ESQUIVEL DAVID
5. C. T,

JEFE OFNA, SUPERVISION Y AVANCE OBRA

AV. MLIRAFLORES No. 245
COL, DEL VALLE
657-22-83

JACHE 805 No. 144
PARQUE RESIDENCIAL COACALCO
875-27-00

" MARGARITA LOTE 31 CASA &4

LOS REYES IZTACALA
DELEGACTION TLALNEPANTLA
519-34-46

PASCUAL MORALES No, 148

COL. GRANJAS VALLE GUADALUPE
ECATEPEC DE MORELOS

55270 EDO. DE MEXICO
755~-67~57

RETORNO 63 No. 28
COL. ANZURES
DELEGACION COYOACAN
04460 MEXICO, D.F,
677-98-09

TRIPOL No. 620 EDIF. E-302
DELEGACION BENITO JUAREZ
03300 MEXICO, D.F.

CALLE 308 No, 19
DELEGACION GUSTAVO A. MADERO
757-04-67



16, -

41, -

GUERRA GUTIERREZ IGNACIO
COMPARTA MEXICANA AEROFOTO
INGENIERO DE PROGRAMACTON
11 DE ABRIL No, 338

COL. ESCANDON

DELEGACION MIGUEL HIDALGO
516-07-40

HERNANDEZ AGUILAR JORGE MARIO
COMISION VIALIDAD Y TRANSP. URBANO
RESIDENTE

AV, UNIVERSIDAD No. 800
DELEGACTON BENITO JUAREZ

688-79-74

HERNANDEZ CORDOVA JUAN DE DIQS
COMISION ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO
JEFE DPEQOT. DE COORDINACION DE OBRAS
SAN MATEO No., 3-ler. PISO

COL. LOMAS DE SOTELO

NAUCALPAN DE JUAREZ

395-88-00

HERNANDEZ ZEPEDA FELIPE DE J.
DIREC. GRAL. CARRET, EN COOPERACION
ANALTISTA DE PRECIOS UNITARIOS
PROVIDENCIA No. 807-50. PISO

COL, DEL VALLE

DELEGACION BEN1TO JUAREZ

HERNANDEZ TEODQRO
I. C. A. DIV. CONSTRUCCION PESADA

IZQUIERDO BUENROSTRO JOSE DIONISIO
CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CUR, S.A.
GERENTE DE SISTEMAS Y COMPUTACION
SALTILLO No, 19

COL. HIPODROMO CONDESA

DELEGACION CUAUHTEMOC

06100 MEXICO, D.F.

553-13-22

JIMENEZ GARCIA JUAN VIRGINI1O
JEFE DE FRENTE

VIADUCTO RIO BECERRA No, 27
COL, NAPOLES

DELEGACION MIGUEL HIDALGO

JIMENEZ MUNOZ MIGUEL ANGEL
ADMINISTRADORA DE FRAC. E INMUEBLES, S.A.
JEFE DEL DEPTN, DE EDIFICACION

PASEQ DE LA REFORMA No, 211-6o0. PISO
COL. CUAUHTEMOC

DELEGACION CUAUHTEMOC

06500 MEXICO, D.F.

591-16-11

INSURGENTES SUR No, 4411 EDIF. 20-4

DELEGACION TLALPAN
573-49-23

AV. DEL PANTEQN MZ. 145-21
DELEGACION COYOQACAN
677-98-74

CALLE 34 No. 4

COL, PROGRESO NACIONAL
DELEGACION GUSTAVO A. .MADERO
07600 MEXICO, D.F.

391-45-63

CALLE 14 No. 40

COL. OLIVAR DEL CONDE
DELEGACION ALVARO OBREGON
01400 MEXICO, D.F.
651-83-67

RANCHO DEL ARCO EDIFICIO No.
COL. LOS GIRASOLES COAPA
DELEGACTON COYOACAN

04920 MEXICO, D.F.
684-99-58

CALLE 1 No, 240

COL. LIBERACICN
DELEGACION ATZCAPOTZALCO
355-05-14

CALLE LEA No. 16
COL. CERRO DEL JUDIO
DELEGACION CONTRERAS
683-40-24

20-302



43, -

44 .-

46 .-

48,-

49 Ll

50.-

LAGO COLMENARES DAVID

PEMEX

CONTROL DE OBRAS Y ESTADISTICA
KM. 30.5 CARRET. MEXICO PIRAMIDES
TEXC0CO,. EDO, DE MEXICO
25426113464

LAUREL CABRERA PEDRO

Cla. MEXICANA AEROFOTO
CONTROL DE OBRAS

11 DE ABRIL No. 338

COL. LSCANDON

DELEGACION MIGUEL HIDALGO
516-07-40

LOPEZ R, SALVADOQR
I, C.A. DIV, CONTRUC. PESADA

LUNA CASTILLO JOSE SERGIO
CONSTRUCTORA BISPURO
RESIDENTE

PROLONGAClON 5 PTE. No, 4910
COL. LA PAZ

72160

48-10-22

LUNA JAUREZ JOSE MARTA
COMIS 1ON ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO
AUDITOR INTERNO TECNICO

FELIX GUZMAN No, 10

COL. EL PARQUE

NAUCALPAN DE JUAREZ

53390 EDO. DE MEXICO

395-19-98

MARTINEZ MORALES E. ANTONIO

GRUPO ICA CONSTRUCTORA METRO, S.A.
JEFE DE OBRA

VIADUCTO RIO BECERRA No, 27

COL., NAPOLES

DELEGACION MIGUEL HIBALGO

MARTINEZ PERNA JOEL GERARDO
COMISTON ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO -

AUX1L.IAR FINANCIERA DE LA GCIA. DE
ESTIMACIONES,
SAN MATEO No., 3-ler.
COL. L.OMAS DE S50TELO
DELEGACION NAUCALPAN DE JUAREZ
395-88-00

PISO

MORELOS AGUILAR VICENTE
s. C. T.

ANALISTA DE PRECIOS UNITARIOS
CALLE ALTADENA No, 23-40, PISO
COL. NAPOLES

DELEGACION BENITO JUAREZ

03810 MEXICO, D.F.

CONTRATOS Y PRECIOS UNIT,

VIVEROS DE COCOYOC No. 17
TLALNEPANTLA, EDO, DE MEXICO

54080 MEXICO, D.F. ) .
397-26-67 e

FDO, DE A. IXTLIXOCHITL
DELEGACION CUAUHTEMOC
06800 MEXICO, D. D.F

29 SUR No, 710
COL. LA PAZ
72160

LIRIOS No. 123
LA FLORIDA
CD. SATELITE

373-86-95

AV. ING. EDURADO MOLINA No. 5223-2
COL. GERTRUDIS SANCHEZ
DELEGACION GUSTAVO A. MADERO

07830 MEXICO, D.F,

"760-91-46

PUEBLA No. 159

COL, ROMA

DELEGACION CUAUHTEMOC
06700 MEXICO, DF.
525-39-75

DESTERTO DE LOS LEQNES No, 7974
VILLA ALVARO OBREGON

OJSBHpMEXICOE D.F.



52 o--

53.-

NAVARRETE OUEZADA ROBERTO
S. A, R, H.

NICOLAS VAZQUEZ RODOLFO

FERTILIZNATES MEXICANOS, S.A,
JEFE DE SECCION

MORENA No, 811-20, PISO

COL. ‘NARVARTE

DELEGACION BENITO JUAREZ
523-64-80

OLIVARES SIERRA AMANDO

TUNEL, S.A. DE C,V,

JEFE DEPTO. DE PLANEACION

VIADUCTO R10 BECERRA No. 27-20, PISO
COL. NAPOLES e
DELEGACION BENITO JAUREZ

660=35-96ext, 1193

5“.-

OROPESA MAICOTTE IGNACIO

CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CUR, S. A.

GERENTE TECNICO
SALTILLO No. 19-50, PISO

- COL. HIPODROMO CONDESA

© 553-51-99

550-

56 Cha

PACHECO AZPEITIA ANDRES

MURIVA CONSTRUCCIONES, S.A,
RESIDENTE DE CONSTRUCCION
CENTRO COMERCTAL LAS MAR LUTSAS
AV, JAUREZ

PACHUCA, HCO,

PERALTA ORTIZ ANTONIO
s .c'T.

-~ ANALTISTA DE PRECIOS UNITARIOS

57 (et

58.-

PROVIDENCTA No, 807
COL. DEL VALLE
DELEGACION BENITQ JUAREZ

PEREZ ROSALES RAMON

INGENIEROS, CONSULTORES Y ASOCIADOS _

ROYECTISTA

MINERTA No, 145

COL, ESCANDON

DELEGACION MIGUEL HIDALGO

PEREZ TAPIA ALEJANDRO
ELECTROMETRO

JEFE DE OBRA

VIADUCTO No, 81

COL. ESCANDON

DELEGACION MIGUEL HIDALGO
277-35-99

SALERMO No, 25
IZCALLI PIRAMIDE
54140 TLALNEPANTLA
390-71-25

JOSE MA, VIGIL No, 98-B DEPTN, 404
DELEGACION MIGUEL HIDALGO
660-35-96 ext, 1193

SABINO RODRIGUEZ No. 14
MAGDALENA CONTRERAS '
10200 MEXICO, D.F.
683-81-78

DR, VERTIZ No, 997-10
DELEGACION BENITO JUAREZ

VALLE DE SANTAMARIA No. 29
COL. VALLE DE ARAGON 3a, SECCION
55280 ECATEPEC DE ﬂQRELOS

HEROES DE PADIERNA No, 61
SAN JERONIMO !
DELEGACION M. CONTRERAS
10200 MEXICO, D, F. -
595-04-30



759.0-

61,—

62.-

63,~

64 .-

65,

o1

PEREZ JOSE VICTOR .
FERTILTIZANTES MEXICANOS S.A,
DIBUJANTE "C"

MORLNA No. BO4

col® NARVARTF

DELEGACLON BLNITO JUAREZ e

536- 90-20

PERA RODRIGUEZ FERNANDO
CIA, INTECON, S,A, DE C,V,
SUPERINTENDENTE GRAL,
TEPIC No, 109-1lo, PISO
574~ -66-08 -

RAMIREZ VIEYRA R, ERNESTO
SOCTEDAD CULTURAL MEXICANA, S, C,
GERENTE GRAL. DEPTO. ARQUITECTURA
CERRQ DE JESUS No. 67

COL, CAMPESTRE CHURDBUSCO
DELECACION COYOACAN
544-50-15" .7

REYES FLORLS MIGUEL A,
CIA. MEX, AEROFOTO
SURJEFE DE DEPARTAMENTOQ
11 DE ABRIL No. 338

COL. ESCANDON ‘
DELEGACION MIGUEL HIDALGO
516-07-45"

RODRIGUEZ CHACHAGUA ROBERTO ANTONIO
PLANALISIS, S.A.

SUPERVISOR DE OBRA .

DIEGO DE OSORIO No. 130 .,

COL. LOMAS VIRREYES

DELEGACTION MIGUEL HIDALGO

01000 MEXTCO, D.F,

ROJAS ARROYO -OTHON
COMETRO, SvA.

JEFE DFE ORRA "C"

RIO BECERRA No, 27

COL, NAPOLES
DELEGACION MIGUEL HIDALGO

ROJAS DIAZ MIGUEL ANGEL

COMISTON ESTATAL DE AGUA Y SAN%AMIENTO

GERENTE DE SUPERVISION -

SAN'MATEO. No, 3.3-.

NAUCALPAN DE JUAREZ .
395-88-00 ‘

.DELEEACION HENtTc?Jvész

- FILIPTNAS Mo, 71720

£0L, PORTALES

OBRERQ MUNDIAL No, 659 DEPTO. 3
‘COL, NARVARTE
DELEGACION BENITO JUAREZ -

" CALLE 637

UNIDAD ARAGON

DELEGACION GUSTAVO A, MADERO
07920 MEXICO, D.F.

794<13-31 -

PARACHC No. 65
G. ESTRELLA

. DELEGACION - iZTAPALAPA‘

9880 MEXICO, D. F
.581- 40-13

CALLE 17 No. 273 . . . .,
 COL. PROHOGAR

" DELEGACION AZCAPOTZALCO

02600 MEXICO, D.F.

. LAGO CONSTANZA No. 95

COL. AGUA AZUL ,
CD. NETZAHUALCOYOTL
382-13-25 -~ -

. CUAUHTEMOC OTE No. 6Q

CHALCO MEXICO 56600
325-58



(TS

BQSALLS . MABTINEZ J, HUGO
PETROLEQS MEXICANOS

SUBGERENTE DE PROGRAMACION EVAL, Y SIST.

EJERCITO NACIONAL No, 418
COL. POLANCO

- 545-83-55

67,-

68,-

69 T

ROSAS JULE GUILLERMO ENRIQUE
FERTIMEX

PROGRAMADOR

MORENA No. 804

COL. NARVARTE

DELEGACTON CUAUHTEMOC

03020 MEXICO, D.F.

523-64—80 ext. 308

SALINAS SORIA ANTOLIN
DTREC. GRAL. DE OBRAS
SUPERVISION DE VERIFICACION
AV.’ REVOLUCION No, 2045
550-52-15 ext. 4762 y 4795

SAMANIEGC LARA CESAR AUGUSTO
DIREC., GRAL, OBRAS MARITIMAS

'~ AUXILTAR TECNICO

70 Dt

71--

712,~

73.-

INSURGENTES SUR No. 664-50, PISO
COL, DEL VALLE
523-80-41

SANCHEZ GONZALEZ JOSE MELCHOR
CALPAN, S..A

SUPERVISION DE OBRA

CZDA, DE LOS LEONES No, 289
COL. AGUILAS

DELEGACION VILLA ALVARO OBREGON
01710 MEXICO, D.F.

651-92-13

SANCHEZ MENDOZA RAFAEL
COMISION VIALIDAD Y TRANSPORTE URBANC

SANLUIS ZARAGOZA GERARDO
PAQUIME GRUPO EMPRESARIAL, S.A,
SUPERINTENDNETE DE ZONA
EUGENIA No, 1205

COL. DEL VALLE

DELEGACION BENITO JUAREZ

03100 MEXICO, D.F.

543-81-14

SALDANA MONTER FERNANDO
ADMINISTRADORA FRACCIONAMIENTOS E
INMUEBLES, S$,A. DE C.V.

ANALISTA '

PASEO DE LA REFORMA No, 213-50, PISO
COL, CUAUHTEMOC

DELEGACION CUAUHTE MOC

0650Q MEXICO, D,F,

521-16-11 ext, 3433

MAGDALENA No, 210
DELEGACION BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, DF.

NICOLAS SAN JUAN No, 514-4
COL., DEL VALLE

DELEGACION CUAUHTEMOC
03020 MEXICO, D.F.

¢

DR. MARTINEZ DEL-RIO No, 206-11
DELEGACION CUAUHTEMOC
06720 MEXICO, D.F.
588-77-03

PARALELA 5 No, 28
COL, JOSE MA. PINO SUAREZ
DELEGACION ALVARO OBREGON
515-88-41 ‘r

2

ARTIFICIOS No, 219

" COL. HIDALGO

DELEGACION VILLA ALVARO OBREGON
01120 MEXI®@, DF.
516-51-91

ERASMO Ne, 120 DEPTO, 10 |
COL. STA., MARIA LA RIBERA
DELEGACION CUAUHTEMOC
06400 MEXICO, D.F.
547-24-33

MAR KARA 4=B. -

. FRACCIONAMIENTOS LOMAS LINDAS
. ATIZAPAN DE ZARAGOZA

822-53-66



74 ,—

SERRANQ S. OCTAVIO

L, C,A, CONSTRUCCION PESADA

75.-

76.-

-72-_

SEVILLA NIETO ANGEL C.

§. ¢, T, DIREC., GRAL. OBRAS MARITIMAS

’fnk;f-?).;b;ﬁ B

SORLANO GUZMAN ROGELIO
5. C.'T. .

ANALTSTA DE COSTOS
ALTADENA No. 23

COL. NAPOLES

DELEGACION BENITO JUAREZ
687-61-99 ext. 129

STU.CHTRINOS JULIA SARA
INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

- ALUMNO EN'LA MAESTRIA ESTRUCTURAS

78 .-

AV, POLITECNICO ZACATENCO EDIF.No,12
Jer. PISO

754-42-51

TECAMACHALTZI XOLOCOTZI ELISEQ

b. G. 0, D, P,

"vANALISTA TECNICO

79 .~

80.-

8.-

82.-

MIRAFLORES No.- 245
COL. VALLE

TEJAS DUARTE ANDRES
DIREC, . GRAL, OBRAS U.N.A.M.
RESIDENTE

© .-AV. REVOLUCION No. 2045

TENORIO NAJERA SALVADOR A.
CONSTRUCCIONES CUAXILVA ¥ ASOCIADOS
SUPERINTENDENTE GRAL. DE OBRAS.. .
BOSQUES DE YUCATAN No. 21

COL. STA., MONICA ' '
398—45—00

URBANO HERNANDEZ JOSE

S. C.T. .

ANALISTA DE PRECIOS: UNITARLOS
ALTADENA No, 23-40. PISO

COL. NAPOLES

DELEGACION BENITO JUAREZ
03810i MEXICO, D.F,

687-61-99 -ext. 129 . g

URIBE SERGIO

BANCO DE MEXICOQ . nAEt

ARQUITECTO DISENADOR
5 DE MAYO No, 2

COL, CENTRO
DELEGACION CUAUHTEMOC
06059 MEXICO, DF,

" 'ALVARO OBREGON No.

RETORNQ--3 DE RIFLEROS DE SAN LUIS POTOS
. No, 26-A

U, EJERCITO DE ORIENTE
IXTAPALAPA
797-64-34

NORTE 25 A No. 16

COL, NUEVA VALLEJOI |
368-59-22 :

162-6
DELEGACION CUAUHTEMOC
06700 MEXICO, D.F.

HDA. DE TORRECILLAS No. 74
COL. IMPULSORA
NETZAHUALCOYOTL EDO, DE MEXICO
57130

-550-57-83

AV, STA. MONICA No, 26-2

- COL, EL MIRADOR

TLALNEPANTLA, EDO, DE MEXICO
398-02-28

UNIDAD CANDELARIA MZ, IV EDIF. B_32
CENTRO

DELEGACTON VENUSTIANO CARRANZA
15100 MEXICO, D,F.

522-67-59 y 542-59-58




83,-

84 -

85.-

o

VARGAS MOMROY JORGE
CONSTRUCTORA CAHUA, S.A.
SUPERVISOR DE OBRA
ASCENCTON No, 15
ATLACOMULCO EDX). DE MEXICO

VILLALOBOS PINEDA ALEJANDRO
CIA., MEX, AERQFOTO I.C.,A.
AUXTLIAR TECNICO

11 DE ABRIL No.

COL. ESCANDON

DELEGACION MIGUEL HIDALGO
516-07-40

ZAVALA SALINAS JOSE FRANCISCO

DIREC. GRAL. OPERAC. DESARROLLC PORT.
ANALISTA TECNICO

MIRAFLORES No. 245

COL, DCL VALLE

DELEGACION BENITO JUAREZ

ASCENCION No, 15

'AV. PEDREGAL No. 111

COL. BOSQUES DE TETLAMOYA
DELEGACION COYOACAN

04730 MEXICO, D,F.
573-19-43

EDIFICIO T ENTRADA 403
UNIDAD CUITLAHUAC
DELEGACION AZCAPOTZALCO





