
centro de educación continua 
división 

facultad 

de 

de 

estudios superiores 

ingenierra, unam 

EQUIPO DE CONSTR UCGION 

' 1 
'1 

! '1' 

'¡ ¡ ,' j 
•' 1' : 

1' f 
·, 1 

-: -~_·¡ _::. 

· Polaclo de Mlnerla Calle de Tacuba 5, 

' ' ' 

'.· ..:: 

''1 

' ' 
' 1 

': ~ [~ :.. .. •'; "·' ' 

' ' ·, • "-- • f 

: 1 ':..' - .' ._ 1 

l 
1 

- ..,1' 

AGOSTO-SEPTIEMBRE, 1~77. 

primer piso. México 1, D. F. Tel: 521-40-20 

'ed.-.s. 



SISTEMA DE INE'ORMACION PhRA EL CON'l.'HOL DE EQUIPO 

En esta era que podemos considerar como la de la segunda 

revolución cientifica y d~ las· técnicas modernas, las~ -

organizaciones se hallan en plena mutación. Deben ada:e 

'carse a nuevas características tecnológicas, financieras, 

políticas y h"umanils, y a la vez, respetar compromisos y 
) 

exigencias permanentes de las que no pueden despojarse .. 

Esta situación origina cambios cuyo significc:tdo es preci 

so percibir y cuycs consecuencias deben analizarse. 

A medida que van desarrollándose las técnicas más avanza 

das se producen transformaciones que obligan a definir y 

llevar a cabo una renovación constante de procedimientos 

y sistemas, de materiales y equipos utilizados, de orga-

nización, estructuras, hábitos y objetivos, así corno de 

criterios de eficacia y determinación de las políticas a 

seguir. Efectivamente cualquier industria tiene que optar 

f''!"':re la aceptación de las técnicas avanzadas o su propia. 

destrucción. El dilema es para todos, en Último termino, 

el de modernizarse o, desaparecer a mayor o menor plazo. 

Así es como la ciencia de la informática se convierte en 
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situación generalo Prácticamente ya no hay orientación 

o determinación que pueda relegarse a segundo términoo 

Depenqicndo de las grandes lineas pol!ticas y económicas, 

todas deben tener en cuenta el contexto glob~l, el porv~ 

niro 

Al mismo ti~mpo, estas organizaciones que van haciéndose 

cada dÍa más complejas y sofisticadas dentro de un ambie~ 
- .. . 

te en cambio constante, las necesidades de informacion --

adquieren cada vez mayor importancia. Los altos niveles 

jerárquicos se ven obligados a aceptar este hecho y buscar 
. . 

una vía de solución a los múltiples problemas ya plantea-

dos. 

De este mod~ las organizaciones están llamadas ·a conocer 

t~ansformaciones que implicarán en todos los campos, una 

verdadera reconsideración a sus .estructuras y sus métodos u 

Dentro de estas transforma~iones deberán vcr.se involucra-
' ! ' ¡' 

dos los estudios referentes al flujo de la información -

dentro de las organizaciones, mediante la sistematización 

d~ sus operaciones. 
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cua11titativos comp cualitat..ivos. La solución de estos 
1 

problemas de carac·terísticas mezcladas e inciertas es -

hoy en día de lo más crítico y desafiante, tanto para el 

~nalista de aistemas como para el ejecutivoo 

Los sistemas se catalog~n de acuerdo a sus característi-

case Las categorías típicas son: físicos o abstractos, , , 

fabricados o naturales, asi como de combinación hombres y 

, . 
milqu~nas .. Dado el conjunto de características se explo-

ra la naturaleza funcional y operacional de los sistemas 

emprosarii:lles. 

Ahora bien los sistemas pueden ser catalogados, teniendo 

en cuenta sus diferencias y similitudeso Una primera ca-

tegoría puede establecerse, definiendo como sistemas físi 

cos a los que tratan con 11erram.: entas, equipo, maquinaria 

y, en general, con objetos o ~tefactos realeso Esta de-

finición puede ser contrastada co~ la de sistema~ ~s~a~ 

tos, entendiéndose por és_tos, los que en base a una simbo 

logia representan atributos de objetos, como ejemplo se -

cita los sistemas de informaciÓno 
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Partiendo de las bases generales antes expuestasi y una vez 

quo f.:~ han eGtablecido la.s características básicas de los -

diferentes tipos de sistemas, citaré como ejemplo, ur. ~ist~ 

roa para el control de maquinaria en las empresas del ramo -

de la construcción. 

Un ~istema de información para el control de equipo, tiene 

como función primordial, actuar como elemento de control -

permitiendo la retroalimentación a los centros de decisión, 

del conocimiento sobre el comportamiento y utilización del -

parque de equipo utilizado por una empresa constructora. 

Considero este tipo de sistema fundamental, debido a las 
' . 

cu~ntiosas inversiones necesarias para la adquisición de 

los equipos propios del ramo, incluyendo los altos costos -

de ~antenimiento y operación de éstosv 

Partiendo de un modelo general ñ.pli.cado a un proceso típico, 

se establece el ámbito de competencia tanto de los sistemas 

físicos para el uso de maquinaria como del sistema abstracto 
1 1 " : 

de información para el control de la utilización del equipo. 

En este modelo, los ejecutivos y s1.1pervisores responsables 

del área de maquinaria en una empresa actué.'n corno elementos 
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conocimie~to completo del inventario de maquinaria, 

así como de las características de cada una, st< lo-· 

calización y actúa como proceso rectór de los demás 

procesoe que,componen el sistema. 

Los datos necesarios para iniciar este proceso son 

todos aquellos •-1ue definen un cambio en la situación 

del inventario de equipo, como son adquisiciones de 

equipo, bajas y cambios de ubicación. 

Este proceso, como resultado, produce la información 

necesaria para permitir el conocimiento correcto y 

completo acerca del inventario y sus características. 

Proceso de información sobre el uso del equipo .. 

El conocimiento referente al uso del equipo es funda-

mental para su correcta programación y Óptimo aprove-

chamiento, ya que sin esta información no es posible 

la toma de decisiones sobre la utilización de ésté. 

Este. proceso ... se inicia con los datos contenidos en -

las Órdenes de trabajo y las bitácoras de uso refe--
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cono~er los costos de mantenimiento, frecuencia de -

caída y tiempo de inutilización de·cada máquina y de 

cada taller, entre otras. 

De esta f~rma el conu·ol sobre el comportamiento de 

los departamentos de ntantenimiento es conocido y las 

acciones correctivas y preventivas se puede ejercer. 

Procesos de información sobre la productividad 

del equipo. 

La función más importante sin lugar a dudas, es ~uella 

que permite el conocer la eficacia con que cada máquina 

es usada y en consecuencia el aprovechamiento de la -

inversión desenbolsada en su compra, operación y rnante 

nirniento. Los procesos propios de estas funciones - -

parten de la información resultante de los tres ante-

riores y produciehdo como consecuencia información re

ferente a los costos de operación,:¡de mantenimiento, -

los valores procesados por la máquina y adicionalmente 

se logra obtener el costo unitario que es de vital 

importancia para el control correcto de la obra. 



'• , 
1 

13. 

la informática. No es necesario convertirse en experto en 

el uso de las técnicas y herramientas propias de la inm~-

mática para aprovechar su potencial. Basta con tener la -

capacidad para definir lo que se quiere, y dejemos a los 

técnicos en infcrrnática que la desarrollen. 
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Introducción 

En el campo de la Ingeniería Civil se plantea consL~nte-

1 

mente la necesidad de construir obras para solucionar los p:c,Jble-

mas socio-económicos del PaÍso 

El proceso se inicia con estudios: 

a) Exploratorios 
b} Preliminares 
e) De Factibilidad 
d) Detallado 

Determinado el proyecto definitivo, se planea la obra y se 

inicia posteriormente la etapa de construcción y es en esta donce 

se establece propiamente el proceso fundamental del control, partic~ 

do de un F.standar (Proyecto)o 

La. t:;:-c..nsformación de los materiales, ntaquinaria y eF-;fuerz.o 

humano se manifiestu.n en un proceso siendo el producto la obra ter-

roinadao Para que sea integral el aprovechamiento de los rec'-lrsos, 

' 
se debe ejercer un control de tipo administrativo y un control oe 

calidad del trabajo que se realiza, para obtener estándares de ce~i 

ción que permitan comparar los resultados con las normas estableci-

das o 

Si formamos un modelo Insumo-Producto con la integraci_ón 

de las consideraciones anteriores, este nos quedarfa de la siquieni:e f - , 

forma: 

- -- _-::..__;:_ ___ -=_::• 
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'• Control Administrativo 

Esfuerzo 
1 

humano 

~ 11 
Proceso 

1 l 

Maquinaria obra terminada 

Materiales 

Control de Calidad 

Del modelo podemos deducir que el control es un punto muy 

importante para obtener el producto deseado y que existe además 

una interacción entre el control y el procesoo Esta interacción nos 

indica que cuando los objetivos específicos no cumplan con las nor-

mas establecidas, se puede modificar el proceso por medio de una --

retroal~ne~tación que nos permita conocer las causas de las desvia-

ciones_al compararlas con los estandares. 

Esto conduce a planear nuevamente e~ proceso con base a la 

información de los hechos por medio de la retroalimentación. 

Control 

El control es una función administrativa que nos permite 

establecer métodos de actuación concretos para alcanzarlos, y son 

parte importante del proceso de planeación, procurando siempre que 

las operaciones se ajusten a lo planeado o lo más cercano posible. 

No se puede enunciar en unas cuantas palabras los objeti--

vos unive1: ~,?les aceptables ya que es-Los son reflejo de la exper ie!1cie:. 

propia. 



El control es comparable al sistema·nervioso del cuerpo 

hwnano que se encuentra por todo el cuerpo corno el control se en 

cuentra en toda la organización. 

objetivos del control. 

El objetivo del control es luchar porque se obtenga efi 

ciencia qGe para la empresa significa productividad. 

Los objetivos ejercen su función en calidad de normas 

para que podamos medir el resultado organizati-..ro e individual. 

No podemos hablar del control si no se fijan las metas y 

se establece el estandar de medición. 

Procedimiento del Control. 

El proceso del control se compone de cuatro etapas o fa-

ses que son: 

r.- Establecimiento de las normas o estándares 

II.- Informaci6n de los resultados obtenidos 

III.- Comparaci6n de los resultados J·eales con las normas 

IV.- Corrección de las desviaciones~ 

Estos elementos siempre intervienen ÍíJdependiente de lo 

que se controle. -

Aunque el procedimiento del control b2sico puede ser senci 

llo, su aplicación trae consigo muchas • J_ • 1nL.errcgac1ones, como son: 

¿ cuando y donde debe hacerse la revisión? 

¿ Que estándares hab~á que usar para c~lificar? 

¿ Q'.J..i.en debe hacer las valora·ciones ? 



3.- EL CONTROL FLEXIBLE 

Cualquier sistema de control debe responder a las condi-

Gaa&ciones cambiantes. 

4.- A~PTACION A LA ORGANIZACION 

Los controles deben ser hechos a la medida de la organi-

zación. 

5.- AUTOCONTROL 

Las unidades deben ser planeadas para controlarse a sí 

mismas. 

6.- CONTROL DIRECTO 

Cualquier sistema de control debe ser diseñado para man~~ 

ner contacto directo entre el que controLa y lo que es contro-

lado. 

7.- EL FACTOR HUMANO 

Cualquier sistema de control que inc~uya a personas se ve 

afectado por la manera sicolÓgica como los seres humanos ven el 

sistema. 

Establecimiento de las Normas o Estándares. 

No existen reglas fijas que nos indiquen cuánto hay que 

controlar. El punto en que hemos de detenernos es a menudo co@plejo 

y puede ser arriesgado intentar ma~t~ner un sistema de cont~ol dema 

siado sencill~. 



¿ A quien deben comunicarse los resultados de las valo-

raciones? 

¿ De que manera podrá determinarse todo el procedimiento 

oportuno, equitativamente y con un gasto razonable ? 

Nuestra respuesta a preguntas como éstas determinarán 

\ 

la efectividad de cuálquiera que sea el sistema de control. 

Bases del Control. 

Determinar cuando y en que medida hay que controlar y s~ 

leccionar los sistemas adecuados es una de las decisiones que pom 
/ 

pete a la gerencia, para poner en práctica un programa general de 

control. 

El control ha de practicarse hasta que la organizaci6n 

pueda mantenerse en condiciones de estabilidad y lograr sus o~je-

tivos. 

Para crear las bases de control, es Lmportante conocer -

ciertas ideas básicas que son el principio del control. 

1 CONTROL EN EI. PUNTO ESTRATEGICO 

El control 6ptirno solo puede ser logrado si los puntos -

críticos, claves o limitativos pueden ser identificados y se 

pueden ajustar. 

2 LA RETROALIMEN'I'ACION 

El proceso de ajustar las acciones fGturas con base; a la 

información: acerca de la experie11éia se conoce como ret:1'aJ ~_roen 

taci6n. 
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Los estándares o normas pueden ser tangibles, indefini-

dos o concretos, pero hasta que todos los interesados comprendan 

bien-cuales son los resultados que se desea tener, los controles 

solo pr~vocan confusiones. 

El primer paso en la formulación de estándares para fi-

nes de control es aclarar cuales son los ~esu1tados que desearnos 

obtener. Por lo general,_ el enfoque de los estándares se centra 

en la Producción, Costo y fuentes de r_ecursos. ,, 

_INFORMACION DE LOS RESULTAOOS OBTENIDOS 

Uno de los factores más importantes en el establecimiento 

de un sistema de control, es la comunicación. 

El término 11 CornunicaciÓn 11 significa el intercambio de 

hechos, ideas, o impresiones emotivas entre dos o mas personas •' El . 

1 intercambio se realiza con éxito solo cuando produce un mutuo enten 

dimiento. No basta que digamos: el receptor debe ENTENDER el mensa 

je que desea comunicarle el expedidor. Es posible que no estén de 

acuerdo ambos y que, sin embargo la comunicación se haya realizado, 

porque por lo menos uno de ellos comprenda 1o que el otro quiso 

trasmitir. 

Uno de los principales problemas a~ que nos enfrentamos 

al formar redes de comunicación es la confiabilidad en el canal de 

mando. Desde hace muchas décadas los hombres de negocios "han utili 

zado el canal de mando como la art:~.sia principal de las ~o·n"..!nica·--
! , 

cienes en la~ empresas. El canal "?·t.~:.~'éie ser estrecho, pero ·-,cn·:nitc 
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que los mensajes esenciales circulen en dos sentidos: el emplea-

do espera recibir la información acerca de su trabajo y los pla-

nes de la empresa de su jefe inmediato; por su parte si desea --

hacer proposiciones o formular preguntas, recurre a su jefe. Los 

problemas se manifiestan cuando el "jefe" con ideas antiguas 

(sea Director, Gerente, o Jefe de departamento), considera que to 

da tentativa ae desviar el canal de información de entrada o sali 

da de su área, para que no pa:se por su mesa de trabajo, infringe 

sus prerrogativas y su autoridad. 

Pocos negocios modernos pueden permitir que el canal de 

comunicacior..es circule por un solo canal, pues cada gerente viene 

a constituir un "cuello de botella" potencia~ en el flujo de los 

informes esenciales • 

. La experiencia ha demostrado que el hombre es mal tras--

misor de ideas. Otra deformación más ocurre cuando el n1ensaj e sube 

o baja por el canal de mando. Entre el subalterno y el jefe existe 

la tendencia de interponer un tamiz protector, despues de dos o -

tres tamices de este tipo, la información que llega, quedará pro-

bablemente muy deformada. 

En vir~ud de que las comunicaciones que fluyes por el 

_ .. 
canal de mando tienden a ser lentas y deformables, las compan~as 

casi siempre utilizan otros canales más. Estos canales que permi-

ten distribüL,:· los informes operacio··ales por toda la organi~--:ación, 

" funcionan :=i·- j orma similar a la del canal sanguíneo que llt v :~ ex~-

geno a trJda.-·. · las partes del cuerpo hu. rano. 



Las redes de comunicación que dispone una empresa, es muy 

amplia, un gran caudal de información fluye "horizontalmente" en 

impresos, en formas preconcebidas con vocab~1ario especial; otras 

veces_a manera de informes en resumen para gran cantidad de datos 

directamente entre operadores y sobrestantes, otras mas en boleti

nes oficiales. 

La comunicación escrita en ocasiones suelen fallar, cua~ 

do se trata de comunicar estados de ánimo o nuevos factores que -

necesitan ponderarse. En cambio, el intercambio verbal pose·;; va-

rias ventajas de las cuales carece el mensaje escrito, estas son: 

a). La falta de oportunidad de la respuesta inme0~ata. 

b) cuando nos enfrentamos a problemas no cumunes que 

requieren explicación ~dicional y su confirmación • 

. e) - Intercambio de impresiones. 

Por lo tanto, aunque se reconozca la necesidad de las -

comunicaciones escritas, tambien debemos dar cabida al intercambio 

verbal para que nuestra red sea lo más efectiva posible. 

Hemos mencionado anteriormente algunas ventajas de la 

comunicación verbal, cabría ahora la oportunicad de citar también 

las desventajas que tiene este sistema de comunicación como es: 

a) Mayor cantidad de palabras. 

b) r~a atención se guía por el propio interés. 

e) La intención es reflejo de actitudes an !:L·rj_~Jres. 
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Para terminar con los sistemas de camunicación en una -

empresa, mencionaremos el conducto clandestin~ por el cual circu

lan los rumores, los cuales existen y no es posible negarlo. 

Los informes de control que resQ~en y comunican los resul 

tados de las observaciones realizadas, constituyen una etapa indis 

pensable del proceso de control, por: lo menos en los casos más 

extensos, es preciso poner más atención en e1los, porque la inefi

cencia en cualquier etapa necesaria podría provocar el hundimiento 

de todo el proceso. 

Es preciso que la información necesaria para controlar sea 

lo mas homogénea posible, por lo q~e la mayoría de las empresas 

diseñan formas específicas para cada tipo de control específico 

evitando"de esta manera interpretaciones errQr,eas o bien inforrr.acio 

nes. sin trascendencia, qué solo origina gas'bos innecesarios. 

La información para efectos de control debe ser breve, -

agil, oportuna y verás. 

Diseño del Sistema para el Control 

Definimos el diseño del sistema para el control como: 

11 Ideor y planear mentalmente una unidad de m1:1chas partes diversas 

para ejercer una influencia moderada o directora en la actividad 

que deseamos controlar" 

~Jn diseño de sistema e.s V;~ enigma d·~ tipo particu.>1:.·. 

El problen•a existe para una pe:cso1~~ (!Uando ·ésta tiene un o} ""j e r.ivo 
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definido que no puede alcanzar con la norma del comportamiento que 

tiene ya dispuesta. Se plantea la solución cuando algún obstáculo 

se opone a la consecuencia de un.objetivo. No hay dificultad ni -

el cámino a la solución está despejado.· Unicamente cuando hay que 

descubrir medios para salvar un obstáculo se prepara el esenario 

para su solución. 

Para obtener una solución correct~, necesitamos escoger 

entre nuestras experiencias anteriores similares al caso y organi 

zar las. 

GUIA PARA EL DISEÑO LOGICO DE SISTEMAS DE CONTROL 

Paso 1.- DARSE CUENTA DEL PROBLEMA.- Aunque estamos rcceaccs ce 

problemas sin resolver, no se convierte~ en tales ~ier.-

tras no vemos que lo son. 

Paso- 2.- DEFINIR EL PROBLEMA.- Una vaga noción del problema a --

nadie llevará a ninguna parte, más si hacemos un esfuer 

zo para delimitar el problema con precisión, en nuestra 

mente surgirán buenas ideas. 

Paso 3.- LOCALIZAR, VALORAR Y ORGANIZAR LOS DATOS 

Para preparar una solución provisional a un problema es 

ante'todo necesario reunir datos. 

Paso 4.- I:B~;CUBRIR RELACIONES Y FORMULAR HIPOTESIS 

·~.>r¡. los datos Obtenidos se.- r.acen hipÓtesis y SU:t:-:l3i~iones. 

-~---......... ~-
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Paso 5.- VALORAR LAS HIPOTESIS.- Hay que someter a rigurosa prue 

ba de modo sistemático la solución provisional. Primero 

es necesario determinar si la respuesta satisface o no 

las exigencias del problema~ 

Paso 6.- APLICAR LA SOLUCION.- El paso de la aplicación no siem-

pre es fácil de apreciar en algunos problemas puramente 

especulativos y es posible que no·siempre se encuentre 

en la solución del diseño del sisteroa. 

El análisis de sistemas se compone (de tres pasos: 

A) Diagrama de trámite. 

Consiste este paso en mostrar la-marcha qua 

siguen los trámites burocráticos mediante un esqu~ 

roa. 

B) Diseño de formas o impresos 

Todas las formas se diseñan o rediseñan para su 

eficaz empleo. 

C) Manual de Procedimientos 

Las instrucciones por etapas deben puntualiz&rse por 

escrito para que se vea el funcionamiento del trámite' 

mejorado. 

Diagrama de trámites. 

. . . , 
Conocida la organ~zac~on r.:s esenciral detallar un cuadro 

} .. 

gráfico del flujo de papeles. 
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Hay otras preguntas que podrían plantearse y conviene 

acostumbrarse a ello ya que ninguna lista reemplaza jamás la 

idea creadora del hombre. 

Diseño de formas. 

El diseño de formas empleadas en el procedimiento buro 

crático es sencillamente la aplicación del sentido común. 

En general se deben tener presente lo fácil que es añadir o quitar 

información, sea manuscrita o a máquina. Pero como es difícil re-

cordar tantas cosas lo mejor es tener una lista lo más completa -

posible. 

LISTA PARA EL DISEÑO DE FORMAS. 

¿Es necesaria esta forma o'podría otra servir tam0ien 

para tal fín ? 

¿ Tiene esta forma un encabezado que describa verdadera-

mente su fín ? 

¿ Tiene la forma suficientes instrucciones para uso gene 

ral ? 

¿ Tiene un tamaño apropiado para archivarla ? 

si la forma está destinada a viajar ¿ Necesita un es--

pacio para indicar el destinatario y el remitente ? 

¿ Hay en ella margenes adecuados para encuadernarla ? 

¿ Pu-ede utilizarse ambos lados ? 

¿_ Corre riesgo de mancharse ? En caso afirmativo ;, como 

'' hay que protegerla ? ·, 
¡ 



Todo lenguaje necesita sus reglas, como que la gráfica 

debe empezar en la margen superior izquierda y avanza hacia la -

derecha. 

El eje vertical muestra la sucesión cronolÓgica de los 

acontecimientos estando los primeros arriba. Las columnas pueden 

utilizarse para representar diferentes formas o impresos; por --

ejemplo, los diferentes departamentos por los ~~e pasa el trámite. 

El solo diagrama de ésta serviría muy poco ·y lo que-procede des-

.· 
pues, es analizar para estudiar las posibles mejoras. El mejor 

método de hacerlo es preguntando cosas. como estas: 

LISTA DE FREGUNTAS 
\ 

¿ Puede eliminarse alguna ropia ? _ 

¿ Puede suprimirse algÚn trámite ? 

¿ puede hacer mejor las operaciones alguna otra persona ? 

¿ Pueden combinarse algunos trámites en forma ventajosa ? 

¿ Puede mejorarse la sucesión de los trámites ? 

¿ pueden subdividirse algunos trámit~!S en forma conve--

niente? 

¿ Puede el iniciador de una forma proporcionar más y me-

jor información ? 

¿ Podría hacer la operación un empleado que gane menos ? 

¿ Puede eliminarse alguna operación de archivo ? 

¿ Para que conserv~r la forma ? 

¿ Se lleva registro en más~§e un lugar ? ,._,,_ 

1 

L 
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¡: 
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¿ Está junta toda la información que necesite una perso 

na ? 

¿ Están separados los dato3 que pudieran ser causa de -

graves errores de transcripción ? 

¿ Está la información en el orden necesario para su 

transcripción ? 

¿ Es posible imprimir más información en lugar de llenar 

se a mano ? 

¿ Son adecuados los espacic.r; que deben llenarse a mano ? 

¿ Están las lÍneas impresas_ de acuerdo con el espaciador 

de la máquina de escribi:c ? 

¿ Está dispuesto el impresc para un nlli~ero mínimo ae 

topes de tabulador de la máquina ae escribir ? (los 

topes deben confrontarse con otros L~presos comerciales 

en uso) 

¿ Contribuirán a reducir los errores líneas verticales y 

horizontales ? 

¿ Pueden emplearse recuadros de señala.m.iento en lugar de 

la información escrita a mano ? 

¿ Es suceptible de interpretar erróneamente algún texto ? 

¿ Es necesaria toda la información ? 

¿ Da buen aspecto el doc~~ento ? ¿ creará buena imagen 

m8ntal en el que se sirva de el ? 

¿ SArÍa Útil para la ident~ficación o el a~chivo ur .. papel 

·de color ? 



¿ Puede sugerir mejoras el empleado que utiliza la for 

ma ? 

COMPARACION DE LOS RESULTADOS REALES CON LAS NORMAS 

El registro oficial de los resultados y de las compara

ciones con los estándares es sencillo y ru~entario. Intervienen 

pocas personas, los datos son conocidos por todos y el propÓsito 

príncipal del control es sencillamente llamar la atención hacia 

la forma en que el desempeño a los estándares determinados para -

que puedan iniciarse reajustes y rectificac~ones de las definicio 

nes. 

La valoración de los renC.imientos servirá de poco, hasta 

que se comuniquen los resultados a lbs jefes facultados parQ corre 

gir las. deficiencias. Esta información es una fase vital de la valora 

ción utilizable. 

Es preciso que la actuación resultante de las valoracio-

nes de control se lleve a efecto por parte üe las personas princi

palmente responsables de que se evalúe la o.r;eración. 

La rapidez es una gran virtud cuanco se trata de informes 

de control. si se está ejecutando mal ~~ trabajo, mien~~as más pro~ 

to se informe acerca de él y se corrija, menos daño se causará. 

Además, si no es evidente la ca~sa de una di~icultad, es probable ~u~ 

la investigación rápida revele las causas verdaderas y no la realiz~ 

da cuando ~a·.'.> circuns:!:ancias ya nc' están frescas en la memoLia de 

las personat interesadas. 

··-~~----~ ~ - -



... 

La distinción entre los controles destinados a la valora 

• 
ción global y los que tienen por objeto principal llamar la aten--

ción, afectan la importancia que t~ene la prontitud. La oportunidad 

es esencialmente urgente para el ultimo grupo, porque pierden los -

controles casi todo su impacto, s1 son tardíos. 

CORRECCION DE LAS DESVIACIONES 

Los informes de control llaman la atención hacia las des-

viaciones del rendimiento respecto de los planes, pero, solo dan la 

señal de alarT.a. El resultado final llega cuando se pone remedio a 

las deficiencias. La investigación de centro~ debe orientar a la de 

las di~icult~des para decidir oportunamente 1a forma de vencerlas y 

reajustar en seguida las operaciones. 

El informe destinado a controlar s~ele servir para iniciar· 

un nuevo ciclo administrativo: nuevas planeaciones y organizQción, 

mejores medidas directivas y otro conjunto de valuaciones e infor--

meso 

La distinción entre nuevos planes y reajustes para corre-

gir deficiencias no es muy clara. Por conven~encia, hablamos de 

11 medidas correctivas 11 cuando los planes quedan sustancialmente 

sin modificar y si seguimos ~sforzándonos por llegar al mismo resul 

tado final. Si nuestra valoración de los problemas del momento inói 
1 -

ca que conviene hacer cambios importantes en los planes o en los ---

objetivos, entonces debemos 11 volver a formular planes 11
• En ambos 

tipos de actuación, los datos de la 'Jaloracié::1 sirven de retroalir:'.e.!:!_ 

tación a los : e:j ecutivos que modific::1·1 sus ope:-:-aciones. 
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Por lo tanto, cuando nuestras valoraciones para contr~ 

lar indica que no todo marcha bien, tenemos que investigar muchas 

causas posibles para hallar la qu.e origina :iLa dificultad. una vez 

que se ha localizado el problema como resultado de la investiga

ción provocada por el informe de control que sea desfavora~le, -

rápidamente efectuamos los ajustes ~ara corregirlao Si las circun~ 

tancias operatorias han cambiado lo que se-planeó, tomaremos medi

das para hacer·que vuelva a la normalidad. 

Conclusion 

Controlar, como sucede cc.p muchos otros aspectos de la 

administración, es cosa sencilla por lo que respecta a los elemen

tos básicos, sin erobar3o, exige inventiva y destreza aplicar el -

control.· La formulación de estándares de co.ntrol en puntos est.raté 

gicos, el muestreo y la valoración de los ~.esultados cualitativos, 

el equilibiro adecuado entre la oportunida~ y la exactitud de los 

informes, la aplicación de estos a la forro~ de actuar para corregir 

deficiencias, todos estos son ejemplos de ~a multitud de cuestiones 

,fundamentales que tene.."Tlos que resolver háhi.lmente para que el siste 

ma de control tenga la potente efectividadc 



( 

. ' 

"<::;:·· 

' o 

.. . . 

INCIDENCIA 
DE 

MAQUINARIA 

... 
. re 

'• . ,,, .. 
DIAGRAMA DE FLUJO 1' \ •• -:' •• 

,' ... ! 1 ' '. 

REPORTE DE OPERADORES o o 

• • 1 1 

- 1 -· 

REPORTE 
DE 

OPERADOR 

1 

PROGR/\MA SEMA
NAL r ... 1ANTENIMIE N
TO PREVENTIVO 

SOORESTANTE 

o o 
- o ~ -~ :' ; 

• ' • •• • ~- .1 , •• 

~ ' .. ~. .. i : ' 1 ' ', : 1 • - • 

\ • • • J • 

• ,• •• ' r . ~ . . ' . 
. 

. '' • .:.- .. 

." 1 r t, •r 

REGO~STRO EN 
Bl'fACORA 

~ 1 ( ; . / . . 

' ' 
. 1... ... ' o o o 

; -• 
JEFE DE- ,. .... , ... - .... -

MECANJCOS 

REVISION Y EJECUCION , ,...R--.:E_P_O_R"-T-E-~. 
MEC/\NICO DE CAro.-1flO 1--"""""W>l T~ABAJO DE o o o 
V MANTENIMIENTO M_j_ECANICOS 

• ' 1 

A NI\ USI S DE 
Rr:SULTADOS ING. 
DE MANTENIMIEN'fO 

r--__ ,...,1! ___ --¡ 

____ J ___ _ 
!;U PEHVISION 
R~FOHMA DE 
ESTnUCTURAS 

ARCI-IIVO 
NUEVOS 

PROGRAMAS 

1 \o ; 
• \. • ~~ •. •' 1 

. 00 o t •,' 
:· l V' •• ••• • 1 

'• .. .. 

• o 

• ,.,' 1 

• 1 • } .. ~ • 

1' .. t '· . 
.... ,. 't 

-.1 ..... • >..J'•'•\."'. 1 

•• : •• •• • ' ~. :' 1 • ~ 
•• 1 

o • -

:o 
• oo 

. . ' 

.. 

1 •• ' 

\ # • • -' -- ' 

• •• • 1. 

j. 

t, •• ' ,. l . . ~ .. , 
1 • 

. ,( . ~ . 

01 
• oo 

.. 

, j 

1 

'1 
1 

i 
1 

- ! ¡ 

l 
' 
i 
1 

-¡ 
r 
i 

o. 

' 

1 ., 
• 
¡' 



r;- ·= 

. . . 

INCIDENCIA 
DE 

MAQUINARIA 

. 

. 

~ -

J. .. 

. 
t 

J 

..... 

• f -. ' ( 

~ . ! 1 .... ·, \ . .. ' 
¡ '• •••• 

.. . 
O 1 A G R A M A DE F L ü J O · : . , . . . . -· .,: .. __ 

· REPORTE DE OPERADORES;· . ' · ,· ,-,::.·:·., ·: ·.··· 
. . . . .. 

• 

, : - l - • 

. .. 
. -

REPORTE 
DE 

OPERADOR 

1 

PROGR/\MA SEMA-
NAL MANTENIMIE N-
ro PREVENTIVO 

1 

SOORESTANTE 
JEFE DE~ 

MECI-\NJCOS~ .. 

nEVISION Y EJECUCJON 
MEC/\NICO DE CAMPO 
y MANTENIMIENTO 

.. ~ • t • ~' ~ • ~ •• • • ' • 

' ' 

"' . 

. 
"' 

1 ., 
~- - . . . ~ 

. 

.. ' 
: ' ......... -

!:- ' 1' •• - -· • 

~ j • ' • : • ·, 

-: • ·' 1 

r t , ... , .. 

REGISTRO EN ' ! 

BITACORA 

. 
--

~ .. ...,,,,, ·.·.·.· 
. \• ( ~- 1; . ·...... 1 • ' ._. 

' 
: •• ~ l -; 

. 
', -.- ¡ '-

R:'EPORTE DE 
T~ABAJO DE 
M,ECANlCOS. 

. .. , . 
' 

. \ ... •, . . .. 
AI-J/\USIS DE 

. '. . ' ~ 

RESULTADOS ING. -- . 
-. ~ '. .. ; . DE MANTENIMIEN10 \- .- .. _(. '. 

. . 1 '' ~-' ...... · . '1. 
- ~ ¡ .. ··: ... 

:· . - . ' ....... 
~ 

~ . :-- -
' -.. ¡ 

! • ... . ···:. . . 
~ . . . . - i .• 

' -.' . '· ' ' 
'• 

ARCHIVO ', \ ·'. 
~UPEnVISION 1 l.' . .. ' .... ' ... , ~ .... ·. 

NUEVOS -· ...... .. 
R(FOHMA DE ~. ~ .' • 1 .. ' • .' ~-- : ·, ~ 

' ' E S T n U C TU RAS PROGRAMAS ' .. ' . . . . ; . .. ~ . 
1 

o '. 
' r"'- • .. , , ; "!. ~ • -~ • .• -

•• : • 1 1 1. 

.. .. . 
! ' . 1 ••• , .... . . . 

J • 
. - ' .. 

(- ., 

.· . 
1 . 

¡ 
, 1 

!. 
¡ 

( 
t· 
i . 
1 

1 

' ' '. 
1 

' 1' ,. 
! . 
1 • 
1' 

' ·, f . 
J . 

L.: 
1· • 
1 
' t; . 

. 1 .· 
1 
¡ 

f 

1 : . 
_. 

i- • ' . 
' ' 
1 

l-

1 
1 
'
' 
L .. 
r. 
i 



D 1 /\ G ll/\ i\1 A 
_ .. _~------- ·v ----..... O E C O N T 11 O L D L:. M A N TE N 1 M 1 t ¡·~ ·¡ O , 

'!11!>P((.CION 

ncroornc ce 
Of'CRACORI:S 

~~.-\., T C; :( 1 Z A ( 1 O N 1 
\ ¡::: R r :'/liihCIO li 
! 1-', A'{ O 1~ . 1.-----------J 

¡--------. 
,OHTflOL DE 
r ;:_,u¡ Po 

1 H~·llTADO 
Í......--------1 

1 CtlVIO P;:F'\IuDd 
¡e Dt:I--WCS· 

1 'i. ClE LU~i:l·. 
e t.'' T r: 5 

-~ToH ;~ e e e 1 o" 0 el 
PilO:.L E Hts ll:CA· 

, l\:Z:.:>C5 EH IN5· 
_ t .:.P...;E=-· c~c .:....:' n:;.,;..;,N __ __. 

1 R ¡; ro~ T r: o¡; 1 
i HOI1A5 Tflt.BA·,.. 

.¡ J/10/15. 1 
" ¡ - 1'~ E X 1 C O -

UTILIZACION 
DI: 
MA()- UINt\RIA 

REPOilTE 
01 A n 1 o 

Sl:HVICIO:) DE 

'-'AIH CNI l·il EtHO 
eJHUTA005 

OE 
t-\I:CANIC05 

PL /.N TILLA!:» 
o e 

Pl'R!lONAL 

ARCHIVO 
GENERAL 

MAQUINARIA 

P R O C. R A 1'\ A !l 
Oé 

COSTO~ DE 

H0RARI05 
MAQUINARIA 1'1AN"~ CN11'11ENTO 

, C A Ll F 1 e :, C 1 O N Y 1 // 
' e A P A e 1 T A .: 1 O N r· "" •" ......... • 
, OE Q;>(,~'-.IO:HS ----------J 

-- --,.-....-.~----~· ·~--

1 U C 1 O 1: HC 1 A!) 
oc 
MAQUI U ARIA 

r•coaoos v 
DE 

1 

1 
. --~ l 

\ 
1 

e O 14 T ROl E:. DE 
r. r-e e Pe 1 o '' '( 
F t-; V 1 O p ¡: 
t11.C') U ¡r.; :. t!l A 

< •• 

l 

\ 
t 
[ 

1 

1 
l 

EQUIPO 

"-...--n EC e: re , r.'~U 
1 

E!NVII) 1 
1 

~-----·-! 
¡· 

C05Y05 DG ! 
t-1 ... o lJI :. t\ íll h. 1 
e o N T '· B ¡u u.\ rJj----. i 

.-------r _) 1 

~~ LI::,1AOO Ot ¡ ¡ 
L RtiO:.~_l l 

~~ ~~=RmoNoEN-1 ~ 
l. 
~-

f' H 0 C. nAI·\1\ ~ 

n e rAFit'ICJ o~ r s ¡-
1
. 

f-1 AV O 11 E S 

l -~ li Cl TU D l 
t 
¡' 
1 
t 

f. 
1 
l 
t 
t 
J 

1' 

L 
f 
¡ 
i 
¡ 
t 

¡ 
1 

i 

L 



lZO 

90 -
~ o - 77.41 -1 (/) 

Q) ~t?J,/ .,s-o 
60 o/ _ .. ~<9 

o 
..... 49.32 

, . 
e ·--... 
Q) 

o 
'- r¿,~ 
o c.)'"· 
a.. 

30 • 

00 

~-A-go-s-to--+l-~-,p-ti_c_m_b_r_e~·---Oc-tu_b_re~~~-!o_v~ic~m=b-re~--D-ic_íc_m_b_re-L--E_n_e_r_o __ L-_Fe_b_r_e_ro~ __ M __ a_rz_o __ ~-~~ 

Tiempo { t ) 
DISPCt'lt3LES 

EfECTIVAS 

Gráficas de % de horas ·efectivas y horas disponibles de Moto- Escrepos , de la obra de 8. C . 

Sau Gui n } 



500 

400 

o 300 

o 

:e 
. \ / ., 

1---1---+----+-----~---/~/:..___+--_\~--+--~_,_·--~-·"ó'---1 
" 'V~· ' ~o· • / ' ,1 \. /. ' 

-1----t---~ ...... 

200 

100 

1 

00 
'37 

............ --· 
Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Februo 

Tiempo ( t ) 

D- 8 NUEVO Trae . 20 

o- a u::.:" .. Do Trae. 5 

Horas efectivas de un trGctor D 8 nuevo y un tractor D 8 usado , de la 

obra de 
• 1 

S. Gurnten , s . e. 



CONTROL DE EQUIPO 

Los planes muy rara vez siguen su curso sin necesidad de 

corregir las desviaciones, salvo que la ejecución de las 

mismas sea impecable y por medio de una organizaci6n perfecta

mente equilibrada. 

La responsabilidad de cuidar el equipo de una empresa construc

tora, recáe en el Departamento de maquinaria. Para que sea 

eficiente el control, es conveniente contar con un instructivo 

que permita tanto al Superintendente, .. Residente'e Intendente 

de Máquinaria, conocer los procedimientos adecuados para el 

correcto manejo del equipo, así come, los cargos que deben 

aplicarse. 

En forma ilustrativa se mencionan a continuac16n algunos 

conceptos que conviene considerar en un instructivo: 

INSTRUCTIVO DE MAQUINARIA 

I . GENERALIDADES 

A} Programas de utilizaci6n 

B) Solicitud de equipo 

C} Compra de equipo 

D) Equipo rentado 

E) Envío de equipo' 

F) Recep~i6n de equipo 

G) Devolución del equipo propio o rer1tado 

L 



Rl Cqmb~o entre obr~s 

¡} Inventario ·fis~co 

J} Anexos 

II TRANSPORTACION DE EQUIPO 

A) Fletes 

B) Fletes entre obras 

C), Seguros 

D) Gastos 

III RENTAS 

A) Reporte de rentas 

B) Sistema de cargos 

C) Impuestos 

D) Disponibilidad de equipo 

E) Instalaciones 

F) Aclaraciones 

IV DEPRECIACION 

A) Equipo mayor 

B) Equipo menor 

C) Equipo de transporte y científico 

V MANTENIMIENTO 
) 

A) Equipo mayor 

B) Equipo menor, transporte y científico 

C) Car.gos de mantenimiento, Oi?_erativo, preventivo 
y ccrrectivo. •;,: 



y¡ lillP.l\RACIONES MAYORES. 
'' ' 

Al Progrqma de rep~r~ciones m~xores 

B) Solicitud de reparaciones mayores 

C} Excepciones 

D} Liquidaciones 

E} Reparaci6n de equipo menor, transporte y cientffico 

F} Reparaciones que se consideran mayores 

VII LLANTAS 

VIII GERENCIA DE OBRA 

A} Gerencia 

IX ALTAS, BAJAS y VENTAS 

X ARBITRAJE 

XI FORMAS DE CONTROL 

Forma M- 1 Programa de utilizaci6n de equipo 

Forma M- 2 Solicitud de equipo 

Forma 1-1- 3 Reporte de horas efectivas de equipo 

propio o rentado 

Forma M- 4 Reporte mensual del compor tanüen to del equipo 

Forma N- 5 Control de envfo de maquinaria y equipo 

Porma H- 6 Control de recepci6n de maquinaria y equipo 

Forma M- 7 Control de calidad 



Fo~mG M- 8 XnyentGr~o f~s~co de egui~o 

Forroq M- 9 ?rograma de ~e~arGciones maxores 

Forma M-10 Solicitud de reparaciones mayores 

Forma M-11 Liquidación de reparaciones de equipo mayor 

XII CLASIFICACION DE EQUIPO 

A) Transporte 

B) Equipo de manejo de materiales 

C) Equipo de extracción, carga y colocación de materiales 

D) Equipo de fabricación, manejo y colocación de 

concreto hidráulico y asfáltico, obtenci6n de agregados 

E) Generadores de corriente eléctrica y transformadores 

F) Compresores 

G) Motores 

H) Equipo de carpintería, talleres y servicio 

I) Equipo para túneles 

J) Científicos 

XIII POLITICAS Y OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE MAQUINARIA 

A) Políticas 

B) Objetivos 

XIV ACTIVIDADES DEL INGENIERO MECANICO EN OBRA Y SUPERVISION 

A) Administraci6n 

B) Técnicas 

C) Supervisi6n 

D) Relaciones humanas 



~l Establecimiento de las nor~as 

-~l Infor~ación de los ~esultados obtenidos 

3) Comparaci6n de resultados reales con las normas 

4) Corrección de las desviaciones. 

Para establecer las normas, debemos tomar en cuenta los 

objetivos deseados. A continuación se mencionan algunos de 

ellos, pero cada empresa deberá fijarlos por si misma. 

OBJETIVOS 

1) anservación del activo fijo de la compañía 

2) Conciliación de costos de producción y mantenimiento 

3) Disponibilidad de la maquinaria para trabajar 200 hor~~ 

por mes 

4) Bajar los costos de reparación 

5) Crear estadísticas para adquisición de nuevos equipos 

6) Consumo normal de combustibles y lubricantes 

7) Permitir a las obras-llevar costo horario total. 

INFORMACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS 

'Es conveniente diseñar formas de control, que nos permitan 

visualizar lo que acontece en una obra para posteriormente 

compararlo con los objetivos fijados por la Dirección General 

de la empresa, a través del Departamento de Maquinaria. 



El Relaciones con ~atr!z 

XV LISTADO DE COSTO HORARIO Y RENTAS MENSUALES 

A) Maquinaria mayor 

B) Maquinaria menor 

C) Veh1culos 

XVI INSTRUCTIVOS DE COSTO DE MAQUINARIA 

A) De rentas 

B) De operación 

C) De consumo 

D) De el0mentos de desgaste 

E) De mantenimiento 

F) De llantas 

G) De fletes 

H) De varios 

I) De taller 

Hemos mencionado con anterioridad que el control es una de 

las funciones básicas de la administración y su proceso siempre 

será el mismo ya que es independiente de la actividad de que se 

trate. 

Por lo tanto, debemos aplicar los cuatro pasos fundamentales 

del proceso de control que son: 

' . 
1 

¡_ 

.. 
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Est~s formas deben se~ llen~d~s en obrG de acuerdo ~ la 

informaci6n recab~d~, hac~endo uso de los siguientes reportes: 

Para cumplir con las normas establecidas, nos valdremos de 

formas diseñadas especiales para cada caso en particular, las 

cuales deberán ser llenadas en obra de acuerdo a la información 

recabada, haciendo uso de las siguientes formas: 

1 Programa de utilizaci6n 

2 Solicitud de equipo 

3 Reporte de horas efectivas de equipo propio o rentado 

4 Reporte del estado mecánico de equipo mayor (comport&~iento 

del equipo) 

5 Envío de equipo 

6 Recepci6n 

7 Control de calidad 

8 Inventario físico del equipo 

9 Programa de reparaciones mayores 

10 Solicitud de reparaciones 

11 Liquidaci6n de reparaciones mayores 

12 Orden de trabajo 

13 Reporte mensual de medici6n de tránsitos y/o llantas 

14 Consumo mensual de lubricantes 

15 Análisis de aceites 

16 control mensual de horas trabajadas, tiempos perdidos 

y reparaciones efectuadas por máquina 

17 Control general de horas-máquina 

18 Control general de hor6metros y servicios 



1 -

~9 Re¡;>orte de servicios de m~ntenimiento _10 hrs. 

20 ReJ?orte de servicios de ~~ntenimiento J. OO h,rs. 

21 Reporte de servicios de mantenimiento• '500 hrs. 

22 Reporte de servicios de mantenimiento 1000 hrs. 

La información debe llegar de las obras en u:m sólo paquete 

al departamento de maquinaria para ser distrjj_buida a las 

secciones correspondientes y formar expedienfues por cada 

m~quina donde se incluye la factura de adquisición y la 

documentació~ que proporcione el proveedor. 

COMPARACION vE LOS RESULTADOS REALES CON LAS· NORMAS O ESTANDARES 

An~lisis de reportes 

Forma 3. Reporte horas efectivas de equipo propio o rentado 

Horas programas. Si están de acuerdo con la finalidad de 

aprovechamiento del equipo, 300 hrs. por mes. 

Horas efectivas. Si corresponde a lo que se· programó en 

utilización. 

Horas reparación. Si este tiempo fue previsto o fueron 

reparaciones de emergencia debido a la falta de mantenimiento. 

Horas espera. Si se está aprovechando debida~Jente el equipo. 

Porcentaje de utilización. Determinar que aspectos del 

programa están impidiendo un mejor rendimientt.o. 

t 



L 

Forma 4. Reporte mensual del comportamiento del equipo mayor. 

verificar las repar~ciones efectuadas a cada ~ecanismo del 

equipo, con su costo de rep~ración incrementado. 

Checar si la reparaci6n fue hecha en base a u~a orden debida

mente autorizada y si la reparaci6n se efectú~ completa. 

Detectar las fallas de mala operación, manten~miento deficiente 

y fallas repetitivas en máquinas y equipo. 

Forma 7. Control de Calidad. 

Se exigirá al.Ing. Mecánico que la máquina que envie a otra 

obra, se enc,•entre en buenas condiciones de tKabajo, y en caso 

de requerirlo, se efectüen las reparaciones y mantenimiento 

necesario en el lugar de origen del envio. 

Del envio o recepción del equipo debe generar~e de inmediato 

la forma correspondiente para la sección de mantenimiento. 

Forma 8. Inventario fisico de equipo. 

Comprobar el nümero existente de máquinas en obra y que este 

grupo sea considerado en el programa de mantenimiento, para 

que reciba toda la información correspondiente. 

Forma 9. ·Programa de reparaciones mayores. 

De acuerdo con los horómetros, comprobar si e.l programa de 

reparaciones mayores existe y en los cambios de maquinaria 

entre obras, hay secuencia de informaci6n. 

Preparar el departamento de maquinarja o con los distribuidor~s, 

r 



lo~ ~aquete~- de ~e~a~ac~one~ ~a~~~es, motore~, tr~n~m~sione~, 

tr~nsito~, etc. 

Confirmar con obra con anticivaci6n las fechas prog~amadas 

para que se tomen las medidas necesarias, tales como solicitudes, 

translados de paquetes, etc. 

VIDA DE CONJUNTOS 

l. Motores Diesel 

a) Caterpill~r 

b) G. M. Cummins 

e) Perkins, Deutz, Internacion&l, etc. 

a) 6000 hrs. 

b) 4000 hrs. 

e) 3500 hrs. 

2. Transmisiones automáticas 

a) Allison (Fuller) 4000 hrs. 

b) Caterpillar 5000 hrs. 

e) Otros 3500 hrs. 

3. Transmisiones estándar 

a) Caterpillar 5000 hrs. 

b) Otros 4000 hrs. 

4. Sistemas hidráulicos (Bombas) 

a) Todas 4000 hrs. 

5. Sistemas hidráulicos (Válvulas) _, 

a) ToC'_as 7000 hrs. 

' L 



6. Di.ferenciales X mando~ f;!..,na,les 

al_ Todos 

7. Tránsitos 

a) Todos 

8. Sistema eléctrico 

a) Todos 

9. Direcci6n y frenos 

a) Todas 

10. Convertidor de torsión 

a) Tod'Js 

11. Unidad compresora 

a) Todas 

12. Aditamentos, chasís y carrocería 

a) Todos 

13. Torre de la perforadora 

a) Todas 

14: Unidad m6vil perforadora 

a) Draga, grúa 

15. Planta de asfalto 

a) Unidad alimentadora 

b) Colectas de polvo y lavado 

e) Unidad secadora 

' 

7000 hrs. 

4000 hrs. 

4000 hrs. 

4000 hrs. 

4000 hrs. 

4000 hrs. 

7000 hrs. 

4000 hrs. 

6000 hrs. 

4000 hrs. 

4000 hrs. 

L 
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dt Unidad dosificadora 4000 hr~. 

et Pesadora y mezcladora 4000 hrs. 

f} Unidad generadora de calor ;, ;3000 hrs. 

g} Tanque de almacenamiento 3000 hrs. 

16. Planta de trituraci6n 

a) Unidad trituradora 7000 hrs. 

b) Motores eléctricos -5000 hrs. 

17. Dosificadores para concreto 

a) Unidad pesadora de agregados y cemento 4000 hrs. 

b) Unidad transportadora y me~cladora 4000 hrs. 

e) Compresora 4000 hrs. 

Forma 11. 

' una vez efectuada la reparaci6n, revisar las órdenes de trabajo, ~ 

para comprobar que las reparaciones efectuadas fueron 

autorizadas. 

Forma 12. Orden de trabajo 

Analizar si este elemento de enlace, entre obras y talleres, 

está funcionando, proporcionando datos de la máquina, la 

descripción detallada del trabajo efectuado y costos autorizados 

mismos que serán amparados con vales de almacén cuando se trate 

de orden de trabajo. 

Forma 13. Informe de inspección del tránsito y llantas. 

Se considera esta inspecci6n corno elemento que determina 

cambios en la programación de reparr!~lones rna.yores, tornando 



en cuent~ 1~ estimac~6n del trabajo a, ~ue esta siendo 

sometido y los desg~stes ~ue está sufriendo; se informará 

a la sección de control de equipo par~ los cargos por este 

concepto. 

Forma 14. Consumo mensual de lubricantes 

Comparar los consumos por equipo con las tablas tabuladoras que 

contienen rangos permisibles. 

Determinar las unidades que se encuentran operando con 

consumos anormales en cada uno de los mecanismos. 

Forma 15. Reporte de análisis para el distribuidor 

Que se efect~e con la frecuencia recomendada la corrección 

de la programación de mantenimiento, de acuerdo a los 

resultados obtenidos. 

Forma 16. Control mensual: horas trabajadas, tiempos perdidos 
y reparaciones efectuadas. 

Determinar el comportamiento del equipo por horas trabajadas 

por dfa y cuales fueron las reparaciones efectuadas. 

Analizar que dichas reparaciones no se vuelvan repetitivas 

por falta de mantenimiento; comparar horas reportadas en la 

forma M-3 con las obtenidas en este reporte. 

Forma 17. Control general de horas 

con los datos enviados por la obra, establecer el comportamiento 

del equipo MES-A~O, revisando los resultados para investigar 

el orfgen de las variantes y determinar que se va a realizar 

para la corrección de las desviaciones. 



Forma 18. Control gener~l de hor6metros X servic~o~ 

En base a las horas trabajadas, observar si los servicios 

de mantenimiento están efectuándose como se recomienda 

o de lo contrario solicitar informaci6n del porque no se 

hacen. 

Formas 19, 20, 21 y 22. Mantenimiento preventivo, 10, 100,. 
500 y 1000 h. 

Comprobar que los servicios de mantenimiento están siendo 

efectuados de acuerdo con lo establecido en las bitácoras. 

CORRECCION DE LAS DESVIACIONES 

Como consecuencia de la concentraci6n de reportes que 

generan las obras al Departamento de Maquinaria, se estará 

en condiciones de obtener resultados y conclusiones, que en 

forma planeada y organizada, se deberá aplicar con el ffn de 

controlar las desviaciones y trabajar dentro de las toleránicas 

permisibles. 

Para auxilio se llevarán tablas tabuladoras que contendrán 

los diferentes rangos de consumos, costos de mantenimiento, 

etc. para las diferentes máquinas y asf tener medios comparativos. 

A continuaci6n se enumeran los conceptos que podrían ser arrojados 

como resultados y conclusiones al analizar la informaci6n: 



~. S~ las horas ~~ogramadas son r~zonablea de 

acuerdo al estado )l)ecá,ni_co de ::.a má.q_uina. 

2. Si las horas desocu~adas son elevadas por falta 

de programación. 

3. Si los tiempos de reparación son elevados por falta 

de programación en el mantenimiento. 

4. Se darán sugerencias para mejorar el mantenimiento 

y operación en caso de que los resultados así ló 

requieran. 

5. Calificar al Ingeniero Mecániqo, respecto al mantenimiento 

que efectüa y al estado en qDe se encuentran sus máquinas. 

6. En caso de recibir máquinari~~ estar verificando que 

el Ingeniero Mecánico reciba ~on control de calidad de 

la móquina, enviando de inmediato el reporte correspon

diente a la sección de mantenimiento. 

7. Si el Ingeniero Mecánico esta controlando el grupo 

de máquinas a su cargo y si está reportando los cambios 

de mecanismos habidos en ella. 

8. Avisar a control de equipo, los cambios habidos en los 

inventarios. 

9. Que las reparaciones mayores se esten realizando con 

técnica y refacciones adecuadas para garantizar el 

trabajo realizado, ya sea en talleres locales o con los 

distribuidores. 



Del re~orte mensuql de hor~s trqbqjqdqs, re~arqc~ones y 

es~era, se estqblecer~n gr~ficqs de com~ortamiento del 

equipo. 

Una vez que se obtienen los resultados y cónclusiones de 

los análisis hechos de los reportes, recibidos de obra, 

se preparará en todo caso un reporte por escrito de las 

observaciones; mismo que será entregado en las obras para 

su consideración. 

El Ingenier0 Mecánico recibiiá copia:para su aplicación y 

otra se anexará a la bitácora de la máquin~ como antecedente; 

cuando la conclusión sea de urgente atención se dará la 

comunicación por la vía más rápida y aún verbalmente para 

después confirmarla por escrito. 

Deberá existir en el archivo del Departartamento de maquinaria 

el duplicado de las bitácoras de equipo mayor existente en 

las obras. 



~0. Controlar los costos gener~dos que involucra la 

rerarél.ci6n. 

11. Si los trabajos se están ordenando adecuadamente. 

12. Recomendar la sustituci6n o reparaci6n de tránsitos; 

avisar a control de equipo si hay trabajo severo. 

13. Si los mecanismos de un equipo requieren mantenimiento, 

consumos excesivos. 

14. Si los lubricantes empleados son los adecuados. 

15. Si hay alguna contaminaci6n en el aceite. 

16. Si los rendimientos por turnos son aceptables. 

17. Si S€ está tomando iniciativa para corregir 

fallas para que no se vuelvan repetitivas. 

18. Las horas efectuadas trabajadas en cada hora, datos 

acumulados, para consulta en cambio de hor6metros. 

19. Si se están realizando los mantenimientos preventivos, 

establecidos por las guías. 

como complemento para obtener resultados y corregir las 

desviaciones, se,llevará lo siguiente: 

Control general de grupos de equipos, con los datos más 

importantes para observar el comportamiento; con este control 

estableceremos datos comparativos entre todas las máquinas, 

lo que nos dará mayor seguridad en las apreciaciones. 
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·""'-"'"~--- -:__-FORMATO DE BITACORA 

1.- INDICE DE CONTENIDO DE B1TACORA 

2.- FOLLETO 

. 3.- FACTURA (COPIA FOTOSTATICA) 

4.- PEDIMENTO ADUANAL (COPIA FOTOSTATICA) 

5.- ENVIO DE EQUIPO 

6.- CONTROL DE CALIDAD (ENVIO) 

1·- RECEPCION DE EQUIPO 

8.- CONTROL DE CALIDAD (RECEPCION) 

-9:- REPORTE DEL ESTADP MECANICO DE EQUIPO MAYOR 

10.- CONTRATO DE ARRENDAMIENTO (EQUIPO PROPIEDAD DE TERCEROS) 

-11.~ PROGRAMft DE REPARACIONES MAYORES 

12.- SOLICITUD DE REPARACIONES MAYORES 

13.- TABLA DE LUBRICACION 
' --" 

14.- INSTRUCTIVO DE ~~TENIMIENTO PREVENTIVO 

15.- REPORTE DE _:t-1ANTENil1IENTO DIARIO (1 O HORAS) 

16.- REPORTE DE MANTD~IMIENTO (100 HORAS) 

-17.- REPORTE DE MANTENIHIENTO (500 HORAS) 

18.- REPORTE DE MANTENIMIENTO (1000 HORAS) 

19.- REPORTE DE CONSUMO MENSUAL DE LUBRICANTES 

20.- REPORTE DE ANALISIS DE ACEITE 

21 .- REPORTE MENSUAL DE MEDICION DE TRANSITOS Y/O LLANTAS 

22.- ORDENES DE TRABAJO 

23.- LIQUIDACION DE REPARACION DE EQUIPO MAYOR 

24.- CONTROL MENSUAL DE HORAS TRABAJADAS, TIEMPOS PERDIDOS Y REP~ 

RACIONES EFECTUADAS 

25.- CONTROL GENERAL DE HORAS MAQUINA 

26.- CONTROL GENERAL DE HOROMETROS Y SERVICIOS 

27.- CONTROL DE CALIDAD ENVIO 

28.- ENV!C. DE EQUIPO 

29.- RECEPC:IOri DE EQUIPO 

30.- CONTROL DE CALIDAD RECEPCION 

Forma No. 

M-5 

M-7 

K-6 

M-7 

K-4 

Yr-10 

1-~19 

K-20 

H-21 

M-22 

M-14 

K-15 

M-13 

- M-12 

M-11 

M-16 

M-17 

H-18 

M-7 

M-5 

H-6 

H-7 

{ 
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1 
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{ 
i 
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. 
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DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 
==============:================== 

INSTRUCTIVO Y FORMAS DE CONTROL PARA 

LA BITACORA DE MANTENIMIENTO 

1 .- INDICE 

2.- FOLLETO 

-----
3.- FACTURA 

4.- PEDIMENTO ADUANAL 

5.- ENVIO -; 
\ 

Toda bi d.cora contendrá el 1ndice de los .·eportes 
que se deben incluir. 

El Departamento de Mantenimiento deberá anexa~ el 
~olleto correspondiente a cada máquina, en el que 
se ilustran sus caracter1sticas y datos técnicos. 

Contendrá una copia fotostática para cua~quier 
aclaraci6n Jegal. 

Se anexará acompañado de la factura. 

Todo equipo que sea trasladado de un ln~a."' a otro 
deberá llevar su envio de maquinaria en c.londe se 
especi.fica la .fecha, quien la env1a, el .:!:.lgar de 
envio, los datos generales de la máquina y sus 
componentes; también se relaciona la documenta
ci6n e in.formes que se anexan. 

6.- CONTROL DE CALIDAD ENVIO: Es el reporte en donde se especifica el estado 
que guardan los componentes del equipo, se a~exa 
con el env1o. 

1.- RECEPCION 

8.- CONTROL DE CALIDAD 
RECEPCION : 

9.- REPORTE DEL ESTADO MECA 
NICO DE EQUIPO MAYOR : 

CUando se recibe una máquina en obra,~ se debe le
vantar una recepci6n con las mismas caracter1sti
cas del env1o. Se debe reportar de inmediato la -
recepci6n de un equipo al Departamento de Maquin~ 
ria. 

Especifica el estado general de la máquina al re
cibirse. Acompaña a la recepci6n. 

En este reprrte se indican las partes recién rep~ 
radas, medi "rts, tolerancias y que cond1ciones 
guardan. Se anexa a envio y a control d{ -calidad 
envio. E~t~ ~eporte es opcional, se C"O\t~olar~ in 
ternamen t:t e1·. obra. 

. .. 3 
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10.- CONTRATO DE ARRENDAMIENTO 

11.- PROGRAMA DE REPARACIONES 
MAYORES : 

------

12.- SOLICITUD DE REPARACIO
NES MAYORES : 

13.- TABLA DE LUBRICACION 

14.- INSTRUCTIVO DE MANTENI
MIENTO PREVENTIVO : 

' ; . ' 

' . ' . 
'-1 

15 al 18.- REPORTES DE MANTE 
NIMIENTO : 

3 

En caso de que la m~quina sea rentada a terceros, 
se anexar~ el contrato de arrendamiento, para que 
la obra conozca las condiciones en que fué renta
do el equipo y tomar las decisiones necesarias p~ 
ra el mantenimiento y operaci6n. 

El Departamento de Mantenimiento, formular~ de 
acuerdo con el estado de la m~quina y las horas -
trabajadas, un programa ~entativo de reparaciones 
mayores sujeto al trabajo real en obra. 

Si la m~quina se entrega en obra o taller, debe -
llevar su programa con la fecha en que debe efec
tuarse dicha reparaci6n. 

El Departamento de Maquinaria (Mantenimientn), s~ 
pervisará los talleres y al personal mec~ico con 
que cuenta la obra, para autorizar o designar a -
otros talleres dichas reparaciones para obtener -
garantias y tiempos de entrega. 

Se llenará la solicitud estipulando el lugar don
de se realizará la reparaci6n, mencionando los d~ 
tos generales de la máquina y la descripci6n com
pleta de las reparaciones a efectuar; indicando -
las fechas probables de iniciaci6n y terminaci6n, 
as1 como el presupuesto correspondiente. 

Nos indica con esquemas las partes que se deben 
lubricar y los periodos de tiempo para efectuar -
los mantenimientos adecu,ados. 

Es la guia de mantenimiento preventivo, que se 
tiene que efectuar cada 10, 100, 500 y 1000 horas 
para la conservaci6n general del equipo. Este in~ 
tructivo se llevar~ de acuerdo a los puntos indi
cados para cada mantenimiento y de acuerdo con é~ 
te y el programa de uti1izaci6n de equipo en obra, 
se formarán los stocks para mantenimiento preven
tivo. 

Reportes de mantenimien~o preventivo 10, 1q9, 500 
y 1000 horas. 

Se formaron 1e'acuerdo al instructivo de ~~teni-

• .. • 4 
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19.- REPORTE DE CONSUMO MEN
SUAL DE LUBRICANTES 

20.- REPORTE DE AN~ISIS DE 
ACEITE : 

21 .- REPORTE MENSUAL DE TRAN 
SITOS Y/O LLANTAS 

22.- ORDENES DE TRABAJO 

23.- LIQUIDACIO~ DE REPARACION 
DE EQUIPO MAYOR 

24.- CONTROL HENSUAL DE HORAS 

TRABAJ AflAS ~ 'J'-

4 

miento. Se levantarán f!sicamente al realizar el 
servicio establecido en cada punto indicado en -
el reporte. En caso de no realizar el servicio o 
de encontrar alguna anomalia en al~ componente, 
se reporta en el reverso del reporte que se est~ 
levantando . 

El reporte diario o de 10 horas, no se incremen
tar~ en la bitácora; el Ing. Mecánico de obra lo 
archivar~ esteriormente para cualquier aclara- -
ci6n con el Departamento de Maquinaria. Los re
portes de 100, 500 y 1000 horas, se incrementarán 
en la bitácora. 

Se anexar~ a la bit~cora mensualmente, para lle
var los promedios mensuales y costos de consumos 
por máquina. 

Se anexar~ a la bit~cora mensualmente el anali
sis del laboratorio de aceites, el cual servir~ 
para detectar posibles desgastes normales prema
turos, desprendimientos de metales interiormente 
lo que nos dar~ una soluci6n inmediata para rep~ 
rar los componentes mec~~icos dañados. 

Cuando se trate de tractores de carriles 6 equi
pos sobre neumáticos¡ el Ing. Mecánico debe re
portar mensualmente los desgastes habidos sobre 
estos componentes, en sus reportes correspondie~ 
tes, para conocer el promedio de desgastes men
suales y en condiciones extremas, poder tomar 
las precauciones debidas. 

En base al reporte diario de mantenimiento se 
formularán las 6rdenes de trabajo de mantenimie~ 
to preventivo, correctivo y reparaciones mayores. 
Este reporte lo controlará internamente obra. 

Una vez efectuado el mantenimiento preventivo, -
correctivo o reparaciones mayores, se concentra
rán las 6rdenes de trabajo totales, en un infor
me de reparac:;.}m, anexándose a la bi t~cora. 

Este reporte· s·~ 1lenar5. en base a los rep11r;_res 
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25.- CONTROL GRAL DE HORAS 
MAQUrnA 

26.- CONTROL GRAL. DE RORO
METROS Y SERVICIOS 

-..........._, ___ _ 

27.- CONTROL DE CALIDAD ENVIO 

28.- ENVIO DE EQUirO : 

29.- RECEPCION DE [QUIPO 

30.- CONTROL DE CALIDAD 
RECEPCION 

5 -

diarios de mantenimiento (Forma M-16), teni~dose 
que enviar copia del concentrado, mensualmente. 

En base al hor6metro inicial, se principiar~ a -
asentar los hor6metros por mes y se llevara el 
control de horas trabajadas acumuladas; en caso -
de cambiar hor6metros por desperfecto, asentar en 
observaciones la fecha en que se reinstal6 el nue 
vo y el lapso de tiempo que se trabaje sin hor6me 
tro. 

Se ir! asentando diariamente el hor6metro y los -
servicios de mantenimiento de 100, 500 y 1000 ho
ras efectuados. 

Idem punto 6 de este instructivo. 

Idem punto 5 de este instructivo. 

Idem punto 7 de este instructivo. 

Idem punto 8 de este instructivo. 
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For maintenance and operator personnel safety and maximum service life of the machine. make a 
thorough walk-around inspection when dorng lubrrcatron and mamtenance work. Check under and 
around for such rtems as loose bolts, trash burld-up, orl or coolant leaks. 

CHECK HYORAULIC 
SYSTEM 
for leaks. worn h.Jses. or 
damaged lrnes. 

,' 

' b;ECK HYORA:.JLIC 
SYSTEM 
oil level. 

CHECK ENGINE 
COMPARTMENT 
for oil, fuel and 
coolant leaks. 

~-

CHECK TRANSMISSION ANO 
FINAL ORIVES 
for leaks. 

r=:=3l 

o o 

/ 
CHECK COOLING SYSTEM 
for leaks. worn hoses. 
and trash bu!ldup. 

5 

/

CHECK SPROCKETS 
for wear. 

CHECK INSTRUMENTS 
ANO GAUGES 
for damage. 

CHECK COVERS ANO 
GUAROS 
for damage, loose or 
misslng bolts. 

/ 



L UORICATION AND Pi\AINTENANC5 CHART ~\ \<~ ;..'! . .... - .o ~ . . "~ ~ 'V(\' <' ITEM "''"' ·- .. SERVBCIE l"'f'. ., ~ (<\ --1 

EVt:P..Y 10 5::1ViC~ &-dOU~S 
_..., 

DAILY \ "9'~ ~ ~ 
-.;h. <? ~ 

(i) Radiator Check coolant level o 9 

® Starting engine crankcase Check oillevel ce 9 

® Diesel engine crankcase .·- '- 'Í' Check oillevel CD 9 

' EVt:RY 50 5"= 1-¡VrCP": HOUt?.G en 1 \"!' .... ,, Wl."' !11 ... 
. r.:.: i'-

0 Hydraulic conrrol system'11 Check oillevel HYDO 10 .. 

® Push block springs !~~- Lubricate 2 fittings MPGM 10 

® Push plate springs .,nd hinge pins "'·- ........ Lubricate 4 fittings MPGM JO 
0 Bulldozer frame (8C only) :--· Lubricate 2 firtings MPGM 10 

® Bulldozer cylinder lower trunnion .. ·; .... ; 1 Lubricate 1 or ?- firtings MPGM 10 

® Bulldozer cylinder and trunnion bearings --- Lubricate 8 fittings MPGM 10 

o - @ Ripper kickout lever - - - - --- - Lubricate 1 fitting MPGM 10 

@ Ripper link and cyiinder bearings Lubricate 14 or 16 fitti"lgs MPGM 10 
r EVGRY 100 s.~nv~c~ HOURS 0:1 2 '.:Vi:~~{S 1 
' 

@ Batteries Check electrolyte lave! 1 G 11 

1 

1 
@ Bulldozer cable ;hea,es Lubrica te 8 or 1 O fittings MPGMj 11 

@ Bulldozer tilt bra.;" Lubricate 2 fittings MPGM 11 

--~ 
@ Bulldozer tilt brace ball and socket Lubricate 2 fittings MPGM 11 

_-_) @ Cable control sheave bearings - Lubricate 2 or 4 fittinr_-~s MPGM 11 

~ EVr!;t'f "1~!J .!....J S:!:1'"r~c~ r.dca~~s 
·~ ~·" e~ "" ·1 o :\J 1 ~ ~ i y 

• ' i '~--. 
@ Diesel engine crankcase Change oil·21 and filter elements- CD 1 

o 12 
1 wash breather 

@ Transmission, bevel gear and steering Change filter elements ar.d CD o 13 
dutch compartment'~1 wash magnetic strainer 

@ Track roller frame inner bearings Lubricate 2 fittings MPGM 13 

@ Starting engine pinion controllever Lubricate 2 fittings MPGM 14 

@ Starting engine chokc and throttlc control shaft Lubricate 1 fitting MPGM 14 

@ Fan and adjusting pulley bearings Lubricate 2 fittings MPGM 14 

@ Cable control sheave shroud pivot poinrs Lubricate 2 or 6 fittinr.;;s MPGM 14 
--

@ Cable controllever linkage Lubricate 3 or ó fibinc.s MPGM 15 1 

@ Cable control brake spring lever Lubricate 1 or 2 fiHir..:_!'' MPGM 15 

@ Steering clutcn brakes Check- adjust if r.eces~:.r·¡ o 15 
-

@ Orive belts Check- adjust if necessJr'• () 15 

~:v:-:"")~1" 50-D ...... .,, ,, , ... !t-: .. ·-;u~- 0::-? 1'1 f1C"~~~~_,,. ~. • 1 ~ r.~, ; .. ~ v &... ...... Ucil.llt.." w ~ .. ~ s 'J S l i ..,, 

@ Hydraulic control •ystem·'1 ChcJnge filler elemcnt HYDO¡ o 16 

@ Starting cngine clutch Check -:~djust if ncc.cssar; e 16 
- -

@ St.;:rling cngine clutch and p:n:cn controllcvcr Check- adjust if ncccs~dr: o 17 
. 

® Equalizcr bar pad~ Check o 17 
--- --

® Cable control d'iv,c ~haft universal joints lubricate 2 fittir.gs MPGM 17 

~-

------------ ----- - --- - ------------¡;:;-o-18 @ Winch magnctic ~·!ruiner Wash rr agnctic s!raincr 
. ' --- ---

l'lC 0 1 18 j @ Winch filter ¡ Changd filter ' -

7 
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~JJnRICAYION ANO N\AINiE¡-.lANC~ CHART \~ ~ 

~ ~ 

ITEr.1 1 
s~~vBcr. ~ ..,(i' '% 

.,.3..... _,. 

"" 
í<' "9' 

\ ..,~ 
.., ~ 

E''r:""y iOOO ~·-...,v· r:.- 1 '1''-P :"j(:; Or! ó f'"'C"N·~· '"" 'ó (\ 
. .. i ::, !i.'u... .. 'i.J~':\'L, L4 .,·~ a;,·.~.) . ~ 

- &....01 e' .... :. ... ... ~· 
® Winch breather ' ' 

Change plastic breatner o 18 

@ Winch oil sump Change oil CD 18 

® T ransmission, bevel gear and steering Change oil and p!J~tic breathers CD o 19 
clutch compartment11l ' 

@ Diesel fuel tank Ora in mois+ure and sediment- ce (} 19 

1 
wash <. -~ oil filler cap 

@ Starting cnginc crankcase Change oil and filter element- ce o 20 
wash breather 

@ Universal joint Lubricate 2 fittings MPGM 20 

@ Final drives Change lubrican+- filter e!em::-nt EO 20 

Evr:il"' loó t .... 2000 ,-. r~ >-') C.J :1 ~;e ..., 
~~~~A 1 ~~ 

....... ~~:)s 
, ... ..,p.,_¡ ... o¡l 1 v.-: ·"' R D ..... .._. 'trrr.. 

.@ Hydraulic control system Change oil - wasn fiiicr screen HYDO 21 

@ Starting engine transmission Change oil - wash breather ce G 22 
@ Cable control gear case Change oil CD 23 
@ T ransmission speed selector bearing Lubricate 1 fitting MPGM '23 

(if equipped with fitting) 

@ Brake control shaft bearin::-s Lubricate 4 fittings MPGM 23 
(if equipped with fittings) : 

-- -

@ Steering clutch controllev-::r bearings Lubricate 6 fittings MPGM 23 
(if equipped with fittings) 

@ Cable controllever lubricate 4 fittirgs MPGM 23 --
@ Starting engine valve lash Check- adjust if necessary o 24 
@ Starting engine air cleaner Chan~:: element o 24 

--
<§ Diesel engine vaives and cornpression release Check- adjust if necessary o 24 

\JV~H!N n~cu~~""'~iD t ...... -· n.,.~~ 
~ '• 

® T ransmission, bevel gear and steering Checic...:>il level CD e 26 
dutch compartment11 l 

-

@) Final drives11l Cl-·:~l::.;'·Jbricant level $ 26 

@) Cable control gear case11 l Check d level CD o 26 

® Starting engine transmission1'l Cl-e-:'~· _--\level ce o 26 

_® Track'11 Cbd; .- . .:djust if necessary o 27 

® Diesel engine air intake system - .. o 28 
··-

@ Diesel fuel system 
Thc31hl-Ft!as require periodic mai·te-

0 31 
' 

@ Cooling system nance Tnat cannot be given a ófi- o 32 

® Starling engine ñin~: "<!rf'ice hour intcrval. l·Aa:·te- o 33 
nance-. rformation for specific ir,:ms 

@) Cable control -¡¡, 'fñcv~ ar·· n is found on the t10Í· o 34 

® Bulldozer -:: ..:.i!:"a:. 1 :JI C}T-"'1.. •• ' e 35 . 
@) Hydraulic cylinders .__ - . - .- o 36 

(11 Chcd fre-1uen!ly if ;;.ny ~igns of leáege develop or ar~.> sus· Key to Lubric~~nh: 
pccted. ca - Engine Scrvice Cl,m;:" cation CD or Mll.L-21 04C": 

l2l Norm11l oil ch11nge interv,( whcn ,fucl sulohur c.:>nlent is 0.4% ·- ~-(.<: • _ 2r:gino Service Cl,u>tlcation CC, Mll-L-2104B or 
less. Whtn sulphur conlent is O 4% lo 1.0%, reduce orl ¡ MIL-L-46152 

.<~nge inlervl!ls c'lc-h.:.lf. \Yn'n sulphur conlcnl is 11bovc 1.0~-
·duce oil chanoo lo onc-fo Jr'h normill interval. ·~ !. -; - co. ce .. ; 
n11nge carl•cr ,-f frltcr 1 ndrc~tc. ~ho·"s RED wrth cngine runr.ing . ,, fDO · EO or ccrlrficd lr.du~rial-type Hydr11ulic Oils ' ~: 
nd oil al op~r4hng t~mpcralurcs. . .. MPGM ·M Jllof'urposo-lypo Gr~.5sc wrfh Molybdonum f>r· IJif¡c e 
h11nge oil tmy Irme it becor,.,os thid and blc!ck. 
lhcn opcr .. tong in aoro><ve matcroo: chctk adjustmont fre-
rontly. o 



EVL:RY 20CQ S ::-:":~CE: HOURS CF1 1 YE:\R 

J STARTING E'NGINE VALVE LASH. 

1. Remove carburetor and cover. Crank engine 
~ntil valve is closed Checl; adJustment. Correct 
~djustment allows 008 1nc!' (0,2 mm) clearance. 

Check each valve and ad]ust 1f necessary. 

? ! 

' < 

2. Hold lifter and turn adjusting screw to obtain 
correct clearance. Insta!! cover and carburetor. 

1 
( j .. 

/ 

®DIESEL ENGINE VALVES AND COMPRESSION RELEASE 

F 
L 
y 
w 
H 
E 
E 
L 

.016 inch (0,41 mm) 

EXHAUST VALV~S .020 inch (0,51 mm) 

Check valve lash w1th E..r"1gu1e stopped. 

Compress1on release mu_st'be m RUN posit1on. 

1. Remove valve cove-s. 

2. Turn lyvvhcel to close No. 1 
exhaus' .1rcl mlet valvs-s . 

• 
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5. Turn flywheel 360° to close 
No. 6 exhaust and 1nlet valves. 

6. Check lash for No. 3, No. 5 
and No. 6 inlet valves. Adjust 
if necessary. 

7. Check lash for No. 2, No. 4 
and No. 6 exhaust valves. Ad¡ust 
if necessary. 

\-r--; -:;.-- .. r- r-:,.('7 
; • ~___.:_:· ~ --..=-- -=---~;,.¿ t=ó~ .r::=...= 

8. Check compression release 
push rod clearance. Correct 
clearance is .025 to .030 1nch 
(0,65 to 0,75 mm). Adjust lf 
necessary 

9. Start engme and operate at 1C. lnstall valve covers. 
low idle. Check valve rotation. 
lf valves do not rotate, see your 
Caterpillar dealer. 

Adjusting Valve Lash Adjusting Compr3ssion Release 

~-~~---
t -· ':'1 

' i_ 

~,_ "'- Y· r--; r -~· 
' •-;. ~ '" .. _f:: • -· .... 1 

(

;-;·;:;_,_ < ,.( ;/ .-

.,~ 

~ ~ ' J ' 

-,...... ~¡ 1/ ,·.. \••' ~ . ~-¡· .. •• 1 
1 • • 1 : : 7 : • 

~ .... .::-:---;..-:~1 >:..~-- ·. ,·-(_::¡ / :;:., ' ··-~ \ / 
-f/,t--J-- .:.._.,¡l ~- . - . ~ .. l-..'/. 

- . ~,-) L·, ~~;'!. :--'"::::<;y i. - - ,...., / • . 
\ , ··~::::.- r,.!. · "' .. --·, 1 · Y·~-, ·--- ~·. ... •. ~ '?11' ~ ' -- ......... 

., ,. ~- r ... "" -- • ...... ... , " / r \ ~ . '~o.,.~ ..... "' "' 1' l 1 •• • • , \ ._..... 

: --........... -:_i.tJ /1 1, ~ )....-

• 
0 

------ -V r -~ ,f ~ l.f-~ - S-_ ------ - - . -/ 6- ... -- _J 
~ ·--- -- ..------::-:---:--._:::: __ . 

'"-'· .... 

.. -
l- .. 

w ~ 

·-loasen locknut and tu¡·p 2d¡ustmq scrc1.N to obtc:lln 
corree! ad¡ustment. T1ghten locknut nnd rechcck 
adjustmcnt. 

Loasen locKnut ar: turn ·--"''d of oush íCd to ob!c::n 
com.'C\ <lOJUStmc~:. T1ghtcn locknut ancl íechcck 
adjustinont. 

25 

f 

1 
¡' 

i 

1 

1 
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.RE F! L L Ci\ P .Ct. C rn ~S (A p pro xi m ats) 

COMPARTriiENT OR u.s. METRIC JM?ErtiAL 
SYSTEM MEAS URE MEAS URE MEASURE 

Diesel engine crankcase 8.75 gal. 33 ltr. 7.L5 gal. 

T ransmission;11 bevel gear and 31 gal. 117 ltr. 25.75 gal. 
steering dutch compartment 

Final drives (each) - 9.50 gal. 36 ltr. 8 gal. 

Starting engine crankcase • 75 gal. 3 ltr • .60 gal. 

Starting cngine transrr.ission 1.25 qt. 1,25 ltr. 1 qt. 

Cable control gear case 1.50 gal. 5,751tr. 1.25 gal. 

' Hydraulic control (tank only) 24 gal. 91 ltr. 20 gal. 

Cooling system 31 gal. 117 ltr. 25.75 gal. 

Diesel fuel tank 134 gal. 507 ltr. 112 gal. 

Starting engine fuel tank 1.25 gal. 4,751tr. 1 gal. 
Winch oil sump(ll 16.5 gal. 62,4 ltr. 13.7 gal. --

(11 Quantity of oil in transmission m ay be increased by 1 O"fo when operatirg on severe slopes. 
121 Use same type of oil as used in engine. 

1 1 
1 

CATi;RPILLAR COLT TORQUE VA!.UES FOR Gr!OUND ENGAGING TOOLS 

PLOW BOLT S1ZE REC0Mñv1ENDED TOROUE* 1 

o/s in {16 mm) - 195 :::::.25 lb ft (27 = 3.4 mkg) 

:v,; in ( 19 mm) 350 ±50 lb ft (48 ± 6.9 mkg) 

'l's in {22 mm) 565 ± 85lb ft (73 == 11.7 mkg) 

1 in (25 mm) 900 ± JI(' lb ft (124 = 15 mkg) 
-

0 Thesa values are applicable only to Caterpillar plow bolts. 

--- .... 4, 
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p:"sel Fuel Engine Oils (EO) 

_.,e only d1strllate fuels (ASTM No 1 or No. 2 
Fuel 011 or No 1 O or No 20 01esel Fuel 011) w1th 
a minimum cetane number of 35 Heav1er oll 1s 
generally preferable because of 1ts h1gher energy 
content Contact your Caterpillar dealer regardmg 
fuels marketed m your area. 

CD- Use 01ls that meet Eng1ne Serv1ce Classi
f1cat1on CD or MIL-L-2104C. 

CC- Use 011::, that meet Engine Service Classi
flcé'~ion CC. MIL-L-21048 or MIL-L-46152. 

Lubricating Grease Hydraulic Oil (HYDO) 

Use Multipuroose-type Grease (MPGM) which 
contains 3-5S'J molybdenum d1sulf1de conform1ng 
to MIL-M-7866. and a su1table corros10n Jnhlbltor 
NLGI No. 2 Grade 1s su1table for most tempera
tures Use NLGI No. 1 or No O Grade for extremely 
low temperatures. 

Use EO or mdustnal-type hydraulic oils wh1ch 
are certif1ed by the supptier as havmg ant1-wE:ar. 
ant1-foam. ant1-rust anct ant1-0X1dat1on add1t1ve 
propert1es 

o 
RECOt.-1MENDED LUr:'RICANTS AT VARIOUS STARTING TEMPERATUrtES 

COMPA~n.:¡;;u OR ACO'/( 32°F 32°F to 10°F 

1 

DELOV/ 10';::: 
SYSTEM (OOC) (0°C to -12°C) C-12°C) 11l 

-
CD 

Diesel engine crankcase SAE 30 SAE IOW1' 1 SAE IOW 111 

-
Winch oil sump SAE 30 SAE IOW"1 SAE IOW111 

-
Cable control gear case SAE 30 SAE 30 SAE IOW 

·-
nsmission, bevel gear and steering clutch SAE30 SAE 30 .SAE·IOW 

• rack rollers and idlers SAE 30 SAE30 SAE 30 

HYDO 

Hydraulic system SAE IOW SAE IOW SAE IOW 

EO 
-

Final drives SAE 50121 SAE 50(2) SAE 30 

ce 
(~rting engine crankcase SAE IOW SAE IOW SAE IOW 

~ 

~tarting engine transmission SAE 30 SAE IOW SAE IOW 

111 SAE IOW oil m ay be uscd in the diese! engine even if daytime 
ambient temperarure nses to 10• F (21 • C). Below - 10' F 
(.::23' C) it m ay be nccessary to warm the engine oil so the 
er:gine can be cranl:ed and the ool will circulate freely. 

11llf SAE 50 is no! available, consult your Caterpillar dealer. 

111 Below - 10' F (- 23' C} consult your oil supplier for special 
Arctic: Lubrican!s. 

Key ~ :..-!.Cicanh: 

CZ.. ~ -· Engine Service Classific¿•ion CD, or MIL-L-2104C 

CC. \· Engine Service Classifiotion CC, MIL-L-21046, or 
_ -. -.:- .,... MIL-L-46 152 

..r:.o <:- co. ce 
HYDO • EO, or ccrtified lndustri~'-type Hydraulic Oils 

M-?Gt-~- Multipurpose-type Grea~e wdh 3 to S"fo Molybdenum 
. ; Disulfido 

, 
. ~ . 

General Service R_·cow.~.1-é...X.rdations 

Fill fuel tank at the end of each day of operat1on 
to dnve out mo1sture laden a1r and prevent con

atlon 
..,11...-:;k fuet tevel w1t~ d1pSt1c'' in f1ller openmg. 

Me. breathers should be was!led in clean sol-
ven· •nd J¡ghtly Ollec before Wi'l5tJIIIng. 

6 

.... 
• , o • ·~···· 

llst:: clean water that i~ Iow 1n scale forming 
mmerals. not softened wa~er. 

.;.:; ·"":at8: olilar Cooi2 ·~t System lnhibitor to 
~...<l·J•<··-· -=oflow recommc,1dat1on g1ven on cC'n
t:'.ul~a 

-··-· 
/;¡:_~ a.:11•ttmgs, caps and plugs bciore serv1::1 1g.' 

r 
\ 

e 
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CO (11 OBRA (N OBRA UTILIZAR 11) lO 11) lO 1() lO 1() lO 1() lO 11) lO 1() lO 1() lO ll2>o o lO 10 :0 
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ICA OPERACION INTERNACIONAL OBRA LUGAR 

INVENTARIO FISICO DE MAQUINARIA MAYOR, MENOR Y VEHICULOS EN EXISTENCIA Al __ OE DE 197_ 

DATOS DE LA MAQUINA DATOS DEL MOTOR 
08Sl~VACIC'~U ,,., 

flo, Et Í'l, O(~CRIPCIOH MllnCII IIOOlLO No, SERIE 
~ ... ' ... 1 

c11r11c. CLME HIIRCI\ MODELO No. SERIE (AriiC, 
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EQUIPO DE CONSTRUCCION 

OPERACION DEL EQUIPO 

·. 

ING. FEE>ERICO ALCARAZ LOZANO 

AGOSTO 1977. . 
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CURSO: F.()Ul PO DE Cv.!STTWCClU~ 

5.- OPERACION D[J~ EOUI'PO. 

5 .. 1.- SELECCION Y CAT'ACITACION DJ: T>rrosoNAL. 

La selección de operadores de equi.t-'o de construcción en nuestro medio, es 

una de las actividades más absurdas e incongruentes que se conocen. Mientras -

que para contratar un ~hofcr para un camiÓn volteo, cuyo costo es de $ ~.80,000 .. 00. 

'e exigirnos varios documentos como licencia de primera, conocimientos rr ;~nicos, -

~~:amen médico, fianza de garantía, etc., cuando contratamos a un oper01c!or de trae-

or que vale 2 millones de pesos, lo wís que hacemos es plat_,_car con él unos rninu-

tos, en l~s que nos asegura que tiene la capacidad suficiente, que h.:1 trabaj.:1do --

con tal: o cual empresa más o menos conocida en el medio y cerramos la entreví~ ta-

con la discusión sobre el salario que percibirá, mandándolo de'spués a que oper!! la 

máquina sin mayor trámite. 

Sin embargo, pocas empresas se dan cuenta del dafio tan grande que reciben --

cuando un "seudo - ooerador" trabaja deficiente,;~ente una máquina, obteniendo por -

una parte una baja prnductividad al no operarla correctamente y por otra, ~1 no e~ 

nocer los principios fundamentales de mantenimiento, control de movimi~ntos, etc., 

en poco tiempo vuelve inservible una máquiria' nueva, provocando la descapitaliz¿·~ión 

:ie l_B: .. empresa·.· 

' Este problema está {ntirramente ligado co-a el de la falt.¡ de capaci :1ciÓn de-
~ 

operadores de equipo de construcción. Con excepción del grupo de ope~.; ~as que -

egresaron hace tiempo del Centro dP AditStra:l!ie::.tc de Operador•!S (~. A.O): el que --

:1ctualrnenté no opera corno tal, ya que Únicamente prepara mecánicos diesel y mecáni 

cos para Volkst,.agcn, la mayor parte de los operadores de equipo "se hacen" en el -

campo_, empezando como ayudantes, "subiendo" después a la náquina y <lp;rendiendo lo-

que buenamente les ensena su operador, los mecánicos y algún sobrestante o superin 

tendente que se preocupe de la operación del equipoo 

Se ve a todas luces que es urgente no f>Olarueute planeal. un sistcm.:1 de capacl. . -
tación (que lo mismo que un buen planeador se queda mucho tiempo en el aire) sino--
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Dl~GRAMA DE UN MNALI.iX~ DE PUESTOS 

Idrnntific c16n d~ Pumstom 

Programa A~:robada 
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Inmediato§ V • ~ e ~ 
Entrevistado 

(empleada) 

1 
InffTc16n 
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ANAlXSXS 'DEFINITX~O 

.. 
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AETISXO l!e. 11 

li.X8YA JmVlliCU'llt"A D& LUGUIIOS o¡ LOS li"ACTORJtS OTil.IZ.ADUS CQ!l IUS VJIECUGliCIA ltB 
1U. ~I.ST&l\A ., lf.U.UACICl%1 POli I'UliTIJS • • 

BAllXf.lDAD 
. ,, 

~o\lted. ( GA &CDO~) "otolloc. bob1Udacl ~IIL\l. 

o&aoU tl!lll oll úlculoo. cdRCAcl6a. ~1Udllod e~t'!Aicn. 

QltnOUtOI!l Oll eedidWJ. prcvi tlliCSE~~. CAp4cl.:..;..~ Dell\al.. 

OBaOUtwS CD aeliiCC161lo oriai DQJ.14Mo ooll1AUdA4.. 
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CONSTRU ROCA S .. :. . 

ANAliSIS DE PUESTOS 

Si el 0tpaeio no GB wficiante pera fl~not el cueatiO«> 
nario, \na una hoia odicicnol, haciendo Ktv~to 
ol núrnsro ~1 wcdro coúos¡londionte o . 

Nc:b'r~t'd:'fa*~'-~wwwewmí5\ri!e~" .. IÑ~·~r;~---¿:~;r;:~~~: w~tu .. !IC"~·,..·m~m~ 

"pJrtamonto: argo: 

'ir' .. 
f\1. .do: 

GC \G! 

.. 
2. Ptir$0(\al inmediato a gu cargo: 

NOMbre Cargo 

\ 

TIEMí,O 
' Hor~ N\:i:!~ 

% 
A) ~UT INARIASa . 

1 o 

2. 
:L 
4. 
s. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 

=~: ==========:=.r-1 =-: =3 . -----..---~· --r-1 ~--i -- 1 
i 

n. ! 1 
12. l 
13. ! 
14,. . i 
¡S. 

,) 1 

'· . . . ~ 

·. ' 
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YIEN.PO 
. HGrOS Mansuat 

.. -

6) PERIODICAS: 

" io 
2. 
3. ' 
4. 
S. 
6. 
7. 
8. 

TI E .V~ O 
Horas Mansoof 

% .. . 
. 

C) ESPECIALES: 
1. 
2. 
3. 
~. 

, 
S. 

\ 

4o Equipo de oHcincr que uso pera el desempefiO de Su$ toreos: cf-

nEMPO 
Horos Mensual 

% . . 

J 
. 

5. Enumere las formas que utilizo on el desarroHo de su h'oba¡o, y a.::a.rnpofta un iuego ... 
de las mismos, llcsnondo ol rewno de ceda una de.éstas, el proead-imionto de mone
lo: 

Nombra Nomb Número de Formo 

~ 
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Objeio Periodicidad 

1 :¡ : 

== 7. Enumere los registv-o5 qua llova: 
' 

Nombra Obieto 

----------------------F-----------------~~=- .. 
•. 

----------------------------=-------~---------------------------------~ 

--------------------------~----------------------=---~·: 
,_:. 

--------~~--~--~--~~--~~~--~--~--------------------=-=-~-----=~~~~ ... S. Detalle usted su trabO¡o retrasado: 

Trabajo Retrasada 

1 

Cousa del Retraso 
Ti\9mpo para actuallxorio y para 

estar al corriente · -:.,_.··~: -· 
... · ... 

. _, 
1 

: 1• 

·. .. 

----------------------~~----------------~~~-----=------------~--~--- ~· . 

9. 

'• 1 • 

• ~ ... , 1 •• 

Indique uste:d c•Jóles son tos e!ementos neco¡mios paro acoerientor :.u QrabO¡o y «.¡U& "" 
persona o Departamento debo proporcionarlos: . . . 

·- .,,:· 
:· o 

------------------------------.--------: .· ..... :: . 
• o .: ;. • •• 

-----------------------------------=--------------------------~ • • :t .~ •• 

--------------------------------------------------~~----------~ .. . ll· ---------------------------=-------------- -;; :> .. , ... 

-------------------------==---. ·-~---.... 
o .. ·,·. 

• .--~-- o o • . , ..... -· .. -

lO. lñdiquo ust(::d cuáles serían los medidas a adoptar para me¡orar w traba¡o, en cu6nto · __ :_-y~--
tiempo y calidad : . · · ·:~·- <: 

,• . 

< 

... 

. · . . .... . . 

. •- ,. :. 
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:~-~~VISTA 

PE~SQt,:AL 

o t.PAP 1(!\CII' Porte Jl<!"!m;;""''· !::sttlo. 
o MC':lALES. ':er!es.a. 5 'l:Oi!tra • 
., 'TC:'\0 VE \"JZ - 1)1' ·::0111. 
o !'AC:t.I':.-ADE S D= ::' -ESION. Vocabulario • 
., CAU~AD ~:: LA CO'\:VEI'lSACIO~. 

1 1 

2. D.\TOS PERSOXALES Y SOCIOFA.\!ILIARES 
o OCU 'ACI0:-.1 DEl ?ADP!:. 
e Slll!/\CION ECONO'I C.).~AY.!liAR. 
o N.o D!:. 1'! R".'ANOS Y 1?.AYECTOíUA S~GUIDA. 
o rt.C•t•l).:.:"• . DE DESARROllO. 
o RO::LAC:o:.•(·_ CO"J LOS !>ALlRES. 
a RH.ACIO'\:!:.~ C(.''i LOS HEP.V.ANOS. 
e ADAPTACION FAMILIAR. 
e PHOSLE"-1AS. 

3. HISTORIAL F0~.\1ATIVO 
3.1. FOH~'ACIO~ BASICA CULTURAL 
" li.!GAR toE [~TUUIOS. 
o APP.0VFCHAMIF.I\:T(J fSCOtAq. 
e '!\'l:RES POR I_AS !IAAl':~.•.;s. 
e LSft:Ui?.OS A:.HO:JIDAUAS. 
o AfiCIONES. 

3.2. ESTUDIOS SUI'ERIORES 
o MOl iVACION DE l.A El~CCION. 
o ANOS FN LA OST!:NCION DEL TITULO 
e DIFICULTAOES: TRABAJO 1 ESTUDIO. 

3.3. PROFESIONAL 
o ES¡.:UEA70 Aci:)UISICION CONOCIMIENTOS. 
C1> P[RHCCli)I'I:AM!ENTO. 
o MEDI!"", (Consu!tas, conferencias. autocidacta. ellpe

rienco?]. 

4. HISTORIAL LABORAL 
4.1. ESTA!liLIOAD LARORAL 
4.:!. INi~GP.AC'ON EN LA EMPRESA 
G Cfl ~·!.:, .. 
o UESAGffADO. 
o FR~ST'iACION. 
r. AL1lNACION. 

4.3 ADAPTA!l!LIOAD 
L..P tA!lORIOSIDAO 
4.5. 1'1 .. W:::CTOI\IA PROFESIONAL . 
o ASCH.:OEN':'E. 
o PECf'~S!VA. 
o Z1Clt.C.UEANTE. 
o ?A:I:TA'\OSA. 

5, .1\lOTIVACIONES DE CAMBIO 
E INTERES POi~ :EL PUESTO 

S.f. !I,•OrtVACIO\'ES NEG.~T•':r.S (de rechazo) 
!>.2. 1 'OT:VACIO~ES I'O!;nJVAS (lrterés) 
a ECON0\11~/\Z 
o P~O!T3'0'11~:.ES. 
o PñO'~O~IC:II. 

6. NIVEL DE ASPIRACIONES 
o S~GUAIDAD EN EL EMPLEO. 
o NIVEl PROFESIONAL. 
e RETRISUCIO~ •• 
o C'JtHfN•OO DE SUS RESPONSABILIDADES V TAREAS. 
o IMAGE'II DE EMPR~SA • 
o"CO'\Gí..cACION CON SUS EXPECTATIVAS. 

7o At!TODEFP..:ICJóN 
o CONCéPTO DE SI. 
o SATISFACCIO~ POR SUS lOGROS. 
o ASPIRACIONES • Pnm ECfOS. 
~ AS?ECiOS •c·(l:.;;:u;;. t·ARA EL EXIJO EN lL PUESTO 

OUE PRETENDE. 

'1 •• 

. ' 
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4. 2. lA EHTRDJISTA. 

La entrevista ¡_uede definirse corro la comunicación oral 

y personal ~n~ dos individuos con un propósito definido. Corro es entre ¿ )s 

perr.oms supone la existencia de tm entrevistador y tm entrevj stado. Aunqt...: 

toda entrevista también supone cierta dirección por parte del entrevistador, 

é~ta se desanx>Har·á mejor cuanto menos pueda apreciarse ..:.:sa dirección, pues 

el entrevistado se sentirá con más confianza como se verá más adelante. 

4. 2. 1. Su importilllcia. Todos los jefes y aún todas lás perso-

nas hacen uso diariamente de la entrevista, sea para comprar o vender algo, 

para tratar algí'm asunto o bien para obtener o proporcionar información, pero 

el caso es que ;7-ecuentemente entrevistarros y est:3. probado q Lle en la medida -

que separros man !jar la entrevista en esa medida tambiéb obte Kircrr.os Tl\.:iyor o 

menor éxito. 

4.2. 2. COMO SE PREPAFA. Una actividad para que salga bien Gebe 

pr-eparors~, debe planearse, deberros anticiparnos a los acontecimientos para i.JO

der preveer lo que vanos a hacer. Entre las recomendaciones que existen para 

preparar una entrevista tenen-,us las siguientes: 

a). FijdciÓn de objc::-tivos. Ante todo debe prec1sarse con toda 

exactitud lo qu(! desea obtener de la entrevista. 
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b). Vf:'.l' ~;i no cx.i' ~ t..:n ot-ros IIICdj os de investisaciór:. Del>erros 

comprobar que la enrrevista sp.a el medio más inJÓneo de la investigación, ~ 

r..~ lo que será. necesario analizar todos los medios disponibles ¡ara resolver 

dete~nados problemas. 

e). ' .... ~l.> . .: prepararse una gula muy breve para 

1~ conducción de la entrevista, que nos sirve de recoruatorio de los aspec--

to:; princi¡:ules q_ue comprl t;derá la entrevista. 

1' 
1 

d). Preparación del lugar. Siemp_Y>e resulta conveniente· cuidar 

el lugar' donde S<' va a desarrollar la entrevista, procurando que este lugar -

sea' aislado, fuera de ruidos y c.list.-ra.cciones (rorro teléfono, máquinas, etc.), 

amplio y bien iluminado y ventilddo, con asientos amplio.;, en fin, se debe -

procurar que el entrevistado se si::·rd3. córrodo y tranquilo. 

e). Anuncio de la en1l'evista. Antes de celeb:n:~rse la entrevis 

ta debe anunciarse; m3.xino cuando se trata de obt~er datos, conviene solici

tarlos anunciando los fines de la entrevista. Aunque en la entrevista donde 

la cs~nta&eidad es lo básico, este: anLL'1cio puede ser contraproducente. 
\ 

4. 2:3. COMO SE DESARROUA. Para desarrollar bien la entrevis-

ta es irnpot'tante cuidar los siguientes as¡:>cctos: 

a). Explicar el objetivo. Debe comenzar:.>e la entrevista expli

cando los fines y beneficios que se esperan de ella, tratando de destacacr' los 

que pueden interesar al entrevistado • 
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, b). Crear con~- · También desde el principio debe tra-

tar de establecerse plena confianza en el eJ. ~:ruvistado, para esto es re-

comendable iniciar. coz1 puntos que sean de in teros pm::-a. esta persom; tam-

' bién se puede contar alguna anécdota y ante toJo gdrantizar la absoluta -

discreción de lo que no.s diga. 

e) • Deben hacerse ¡ ;f' linero , las preguntas más sencillas. 

Estas facilitan la contestación de las siguientes. 

i1 · d), Que el entrevistado exoonga los hecoos a su rrodo. Debe 

nos dar libertad a que el entrevistado ex¡:x:mí:.! todo lo que piensa y sien-

te a su mcxlo, sin contradecjr sus puntos de vista. Siempre hay que reco!:_ 

dar que· es-tarros reci¡_,iendo un favor y en ::.ooo caso debemos ayudarlo a lle 

nar las lagunas y omisiones • 

. . 
e) • Debe formularse un;3 sola pregunta cadél vez. Esto se -

hace para facilitar la respuesta. Si ha cenos dós o ~s preguntas a la vez 

p:xlenos confundir al entrevistado y hasta omitir cit:M:as re~;puestas. 

f). Hay que pr:ocurar e:ntrevistdr y no ser entrevistado. -
' ~· . 

C:d:::;tcn personas muy comW1icativas que :¡::cr contdi' sus cosas se olvidan -
- ' 

Je la ei1i:r<.:vista, resultando 'que apenas si averiguan algo del entrevis--

tc.do y en cambio han prop::>rcionado a éste una serie de datos que en nada 

interesan a los fines de la entrevista. 

1 

g). Anotar todo dato imoortante. Pues si no lo anclamos 

inmediatamt!nte -xxierros dejar desapercibido lo básico de lo que deseanos 

saber. 



). F.scuchcJr co1 1 <1 ~ • :nc ión e j n ter':~~ S. ful.:x.3rrDs prestar ~to-

da la atención y el interés en lo que nos dice el entrevistado, haciendo 

interrupcion,. . solamente :para am¡:.l:iúcion.:!s o aclaraciones. 

i). D.'li' sensación de a•. : no t(~nerros prisa. Siempre nos -

debeli"OS presentur pac~~tes al enl:!.'•~vistado y dar la sel'ls.3.ción de que di_s 

ponemos del tiempo necesario para la (·.ntrevj ~.ta. 

j) • Observar manifestaciones secundaria_-. Es conveniente 

c:_ue dl..lrante el desarrollo dt:! la entrevista rns fije.rros en las e.::sticula- · 

cion<:s y dcmds movimientos del cuer,IX), así como en la ::egu.i>hlad de sus -

respuestas, timidez, nerviosisrm, etc., que nos dytldarán a formarno.:.. un 

juicjo más completo de lo que ~e dice. 

k). Las preguntas r~azosa:-; y difJ(:i.les deh·u preparar-

[ 
~. 

' 
~e con jnform.l(: ión prena. Ejem\ plo, si preguntarros problemas farL.liares, t - v. 
debemos aclarar .mtes, que aún personas de la mejor calidad ht..nn3.11a, tienen 

problemas de esta índole. 

1). Garmtizarnos de aue he!ros preguntado todo. Pues a 

ve·::es resulta rrolest.o -~ en ocJ.iones ~ifícil volver a tener otras entre-. 

vistas. 

! 
11). Hacer un breve ~swn.o~n. Al terminar debemos hacer -

t.l rúswncn de la entrevista y ~eeP5elo al entrevistadp para que manifies 

te su conform:idad o inconformidad con lo anotado. Pues así evita muchos 

er~res Je apreciación pe~JOnal. 

4.2. 4. C0t10 SI: Si.JMA.RTLA.: Una vez ternúm.da la entl·cvista, 

resulta prcictico, llevar a caLo las siguientes actividades: 

.. 
' 

l 

., 

'· 

í' 
' 

í ¡ : 
1 
f .. . -
\ . 



1 
1 . 

l 

f 

1 

1). H1ccr el restl.'r.en _di.! n:k tn:ls impi\.~siones peroson<ües. 

p:m-¡ '}U·~ no ~;e n<,JS escapen detalle:> y a la larga Se olviden. 

2). Distinr;uir lo~; hcx~ht.:>s dr~ las interpretaciones del cntrt-' 

vist,ldo ·: del eni·rcvistador. · P.=:tr·::l lor;rar Lula caLal apreciaciém de sus fal 

.1). I.J) que el entn~vistr.tdo dijo. 

b). Lo qu·- el opin., ~obr..· ·.:sos rrusmos hechos. 

e). lD que nosr.Ytro~; opin.'ilros. 

3. r..o:n¡m::>har respu(:stas. Siempre que se pueda ~ebemos com

• prol)éll"' las cuestiones que el entre"Jistado nos ha referido • 

. . 
4 • T.1bular op1mones. Siempre debemos porer en una tal la 

el remiltado de taJas las opiniones e l1cchos m::>tivo de ld entrevista, con 

el .fin de obscrv¿¡r tende.1cic1 .•• 
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ll. 3. J:l Arte \.1C L~cuchar. 

Los nidfldof· m~dic·.-:. COl!).) jefes qu.:: son, tienen la obli 

' rrK:rosol:> errores que Trdtd.I'•::.ID~ ._¡., :-:.upep,_- --:or1 •""1 Jc:::at't' · ~· de este intcre 

i\1 establecer lU1 prograrra de c:ntrevistas en 13. \·Jestem L.J .;;.::-

trie, muy l'ápidarnente se estableció qu•.! era inútil, .::l tipo de entrevista 

pregunta - respuesta. Pues se descuLrié 1ue lo~: tr-aL...1jadorE!s querían pla

ti.car ;libremen•.e bajo el sello de la confianza, con alguien q.~2 represent~ 

re a la Compañla. la exper'jC:!ncia fue W1a cosa inu::-~it¿¡Ja. Se encontró que 

hay pocas personas que han tenido la expe:rÍf.:nc.i..;t de platicar· ron L:.IU pers~ 

na inteligente, que preste atención y qu.::- t.::np,-:1 deseos de escuchar sin in-

tel'Tllllipir a todo lo que se le quiera decil... Para llegar a est..:! il:r;xn.'tante 

pt.mto' fue nec0sario enseñar a los entrevistadores córro escuchar, córro 

evitdl"' interru¡JCiones. I:n este ITllsmo experimento se fonnulsm::>n las ~glas 

que sirJen de r,uía para aprender a ~scuchar. 

1! Preste toda su atención a la persona entrevistada y con-

siga que ella se dé cuenta de eso. 

2. Escuche. ' DedÍquese a o.1r, no a exponer sus problemas 

personales. 

3. No discuta. No contradiga. 

52 
l 
• 

~' 
j 

t 
j: 
r 
l 

1 

l 
! 
i 
¡ 
' l 
r 
! 
l 
~ • ( 

t 

t 
~-
! 
t 
t 
¡ 

i 
t-
¡ 
1 ¡ 
! 
¡ 
1 
¡ 
t . 
' ' 1 
~ 

t 
~ 

! 
( 

í ¡ 
; 

' 1 
t 

t 
t 
l 

l 
f 
} 
t 
1 
{ 
1 



4. No dé consejos. Solamente oriente. 

5. Escuche p::·: 

a> Lo que quiere decir. 

b) l.o que no quiere a..:cir. ' 

e) Lo CJUe no se puede decir s~n ,,yuda. 

6. Haga l1l1 reswren Je lo que se ha dicho y presé.!l 

te le p¿¡!:'a cornc:.:ntarios. Hágalo con la mayor precaución, es decir, aclare pe-
,/ 

ro no disto1·¡.. i one. 

7. Sea discreto, acuérdese que todo lo s..: platica 

se corwidf;!r<J. d~ con!_, a_¡za personal y que jamás se lo podrá divulr,ar a nadie. 

1 ) 
J-• 



[rn'AfVISTA !AODn.JUIA 
(FCIIDI llbm1llll) 

elc:d!JQ-----------Sau:OIII. 01'; Fadwl 111 nat~eieat.!_tlll!:l. di! 8el. .,.Soc.._ ___ _ 

DI~·~-------------------------------------------------------
:5 ~~kaiTl [!] 0 0 D~~'IZiiitfiiúau¡a l~rwl . .., ~ to~ OI:D'• lii tiióiiT:fJI,~ . 
~ ~~~- luiiAd, UIIIC14ad IIUl llnuw b:.., con lo1 dtmu, drl IQhC1W>l2, w 1<9111ulad Cft 11' tHIIDII, ...iQiiiiiiii:' ... 

cla b lidct, IU 11111111111 J IU mof.rocobn; IIIOIIWIID 111 1ituuoon GQIBCSUC& '1 111 ~hal. Ql: 

1 ntarroV&dcr ["'PICII q..., 1t con•idtn FH!Ia 

1 

1 
1 

l Pw Qld dtlell 1111K lnbaju en nta ta!IPellia? _. __ J 
En uiG dt ler t~~~~lraiAdo, llllnlro dr Ea IU n..t6n l'llndamrnt&lun dtltll de oblttlet ... ,or ¡¡m~,,..,., w,¡urlll&d o.., =«)cr 141lvioY 1 
NllliD t~~:~~~p:¡ podría UIIIUU 1 trallajul ¡Como lo h&ri1. m~Jf ________ _ 

¡Hay algo 1!\CIInttnotnll 111 rltDJ 
EXPERIENCIA EN El TRABAJO. Cubra 1Dd11 las po11coonu E11.1l 1nlonumn t1 dt owctv ·•;-.a~Úl~<oa El 1~ 
dltber6 anotar h úllou poucoón en II7UZ!It luaar. Ddlt dme cutnlll de tad• ,,., drt<lt b ..!•111 di L1 uaal&. An6taa 
ea ti rkard 11 IIU91CIO Bllhl&r ti mosmo \•eoopo Qlll los emplrol dclei:IPtñ•dol dt>úe tn!Do'ICU. 

ULTIMO [W.PLEO D ACTUAL PEiiULTIMO EMPLEO ANTEPEHULTIMO EIIPLEO 

lSon razon.abln J tcnmtrnlu IUI moltrol PAr& n:l.itlnel 

OTROS EMPLEOS 

No.,bro de 11 COIOP&ftín C:lut dt tnllalo 

------------

Fic: 2e Formulario de entrevista modeladao 
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DtsCRII'tiOtl DE W PRU!BAS FLAIIWiAii PARA lA CALifltACIO~ Dt AJ>TITUDq 

IIOIIBU 
DE LA 

P&UUA 
Df:SC!aiPC 00 

/ 
1 

1 a S p ¡¡:e e 1 o ll Ella ¡:nGa &!nlz OUI oadlt la ca~&WI pÜa llnllll:;!ür "ripi~ J -
umotu~ f&llu • ,.,¡m-ftttoonu 1ft cocrtos &rticulos.. u ~ 1111 ti~ 
!Wll tnluar la cl.,c dt habolldad ,.....,,. ca 111 u-~U6o 118 artoCI!Ia !ililo 

aufláloo Ollas tl&bcndoi O ICGICilband(ol. o ." 

E L A ll O R A e 1 O ~ E oLa pr _. ""' cw• ulortUI la upidu r tl&dotud 11U1- DDntr m duo la 
DE eL A V E S lnloro11 •.u lipou dt una ohtona. S. Pllldc oulruu w ca!ofocu.i6a aiiA J11 

IU ol ., • .,....., npodamtnll lu dun o ol r.¡«¡¡lu c:ao fllllllu ~ Wl:l 
NN:olla o:. •"'~•••do AW<IIouo 

ti E &2 0 R 1 A Coa uu prurila 10 tr&lúa lo CIIIUul.ad da QelllllroW las d~ QIIO cs::ila m 
pruzba lioo 2. 

P RE e 1 S 1 0 N Con t<U 1)111tba 1t naJ¡,¡, 1& rljltdU l tnelsión W1 Qut ~ t:•-WI cia-IDI 
tiOIIGIMnlln comolarn •JuJ JltQI:ZÑIS CDn los dtdos de U."\11 "'""" r ccn iLIIlbu 
Qai!OS 1 la m. la '""'b• dt~:~uulia la 'IIIACidad dt o.t<wiM trabil)41 el& ' 
llriCISIÓD Dll1 PtilÜI objclol. 

PE Re E P C 1 O N "Coa tda prwba ~t tulúa J• upuodod de "•Ir'' ol o'S)Odc 1111! ~IAria ' 
DE C O tl d U 11 T O un ob¡tlo n umado dt &W<rdo con las inslluoc"nn. sin do'- de "" 

o:r.Ot:o IlOtA lnba¡u. l• PtUtb• dtmucstr& la upo;od.ld ~e I"Oftltl\lane la 

1 
~ttntia de un objtlu pu-tiUido de lu putot .. .,,das. • 

E S e A l A S E>Ll ~ • •• Slnl 11»t euluu lo nsucu r o.adolu¡j en la Joctua do tsulu, ) 
gr~l""'' J ar!Js. L1 ~-b• ¡¡ncoa la lccluno do e.alu dd 111111 lll.!! S! ! 
- tn la in;;tniCI'I& J otras OCUIIAtiOIItS ttcnicas si=di!IU. · ¡ 

e o o R D 1 1:1 A e 1 o N &.In uta pnq:ba '" rulua l¡ UlJitld¡d dt CDOnlonar 1 ;1 IIOIÍI:IÍUitOS d:z bruOI 

'JI Gli!IOI. loploca la UPICid¡d U controlu los IO_Oiicl...,los dt lllontrl W.IC J 
Prt<ill cuando n nKtwoo guiu J ru¡us!M IDs ...,,..,;ontos CQiltlriUICGIItt da 

' IICIIUdo CDn las obscnacoonu de iiiS rrwlllldos. 

¡ 

i 
O 1 S e E R N 1 M 1 E ll T 0 Con uta prutlla 1t tulúa la U~~Uidtd de lw CtliOJ>OCIIIit&lll<lltt, ~ con 1 

Y C O M p R E N S 1 O N lóoh:a. J rla usar el buen Wltodo tn 1• prich<&. 1 

A 111 T !a E T 1 e A\ Con nl& !)rUtb.l st eulúa la lwlullll•d &Wa tnbaJu CC11 cltruo-edogón, 1 
\lllllsJncci6a, •udllphe&coon r d•"'•6n. 1 

D 1 S E e o S Con HU prurba lt tuiÜI la t.IPII:Idad dt rtpi'Odudr di~ lei!UIIIII da ,. 
manera JJrtcÍII J exacl!. ün• p.arte dt 11 prutb• roquooe la u-•d&d do ,.. 

1

, 
~!u 1111 dis.tl\o Q:!liO 10 Vt<ll al d.rle tlliliUo < 

e O M P O N E IC T lE S Con nta pr\lrlla u lfll :0. J• upacidld do id<ntiliw los soartcs CQ!n~s ¡ 
ial>Ortanln. Ul CIUUitaS Cut SC UU11 IOD dobujol looults J dibujos .,_.¡,,_ 1 
orAhc.GS. Sil C1<l! QUZ rsla tltcuco6n d!-llf ccruodu~n< = lf!lfiStftiJ.Iin ca 
IJl wuidad do iea~lilocu los t=JIQilOiltes en I.Dcla clw de s.liai:UIIIC1 ce.n• 

plt)u, 1' 

11' A O L A S Con utA prueba 1<1 enlúa la lectura de dils cluet 11! tablas. la ll"ilooer:l 
conl!tn! úruamtnla niounn; la ~IIRIIa ao Cllllllti!G a4s QU!I ¡¡ajabt&S J 
ldlll dtl &lfllldao 1 

HE CA 14 1 CA ton uu &r:.12!1& sa culill b ..,.,ll!'Wiáa du la& ¡:¡il!clpieJ i!!l la ~llia 1 
r lo tllllltid&ll de a:uluu lo• oor11:1iul~¡ c:cdnia.1. • o ~ 

[X P A E S 1 O l'l Ccn ~IJ. ,.-utb.l u t1 dú.o la "'''¡;muió~ '1 QmoCúo,ent.> del lo:ilú ~ 
U prlleba COID~ CIUI.U lllttU f!t COI!IIOIÍUCÍ6n ¡,sphu,du <:$1 ~ 

Clla>Prtlldcr POt mldoo ® la ts:71111'6 r lit 1& p,¡Jab.11. 
- --·---- -- - -- -- -- --

l''ic;: ~.. I1•:J~;cr:i pe ión de las aptitudes que cnlific.::m distintas pru~ 

b~~.c de una. ba.tcr·ia .. 



... . 

. 
' 

Para rtaponder o k prc~unta ¿&1 4 
polea mvL. ,.r. d .. VUeltas en l.t &.!1reccf6n 
señalada, <"D qué d.Ucccl6n du.l. vueltas 
la polea 'X'?, el 5ujer.o deberá lllAKA!" 
A o B • 

.Fic. 6.3. Ejemplo de uno de los puntos de la Fonna B de la Prueba de Ra
zonamiento Mecáw.:o, de Bennett; Seashore y Wesman 

I•'ie:: 6. Ev-aJ un.c i6n d§!; la o.pti tud mecánica • 

.. 

El oujeto debe e~~eoger la ilcuril (d.: A n E) que Indico la fonnn ~¡ue tendz6.n loa 
couipu:Qen&e~ u¡u¡ vea lr~Nnldoa. 

lFxc;;. 6.4. · PÚntos- torriados de la Prueba Revisada Jd Tablero de FI¡,.'Uraa de 
Papel de Mlnnesota 

li'i:::: ?o Evulur.ción de l<J. actitud fJ:•···:_ el dibujoo 
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CONSTRU ROCA S. A. 

D.CPTO. DE PERSONAL 

F. I. S. C. 

' 
NOMBRE ____________ __,_DA.D. _____ 'tECH'.\~---=--

I:t·!S't'RUCC I0l'1ES 

F.r- se(!Uida encontrara ustecl ochenta y nueve frases 
·~completas. T..ea las uste¿ y va y:~ e ompleta nclola s _ .:;cribier.c'o \o prit:1.tt 
l > que se le ••cr. a a la C3 bcza. Trabaje tan ra pida ml. P. te cor.1o le sea Pf'_ 
5.blc. <)in-:> pu<;:_'e complet;_}r íll~_una fra~.e, encierre en un circulo el r.~!._ 

mero que le corresp:)[ de y r1eiel3 para C.:cspues. CoP.teste al fir.al hs ...... 
frases que er cerro cor, u;. circulo. 

. .. 
1.- Creo que mi pac.'re pocas veces 

2.- Lo que es mas importante 

3.- Cuando. las probabilidades esta n. c:;n mi contra 

4.... Siempre he deseac.~o 

5 • - Me ca e r: ma 1 por 
. 

6.... 31 estuviera al manc'o yo 

7.- Para mi, el futuro parece . t•- . 
.. , ... 

8,.~ ·Mis superiores 
~' • _.... ,, 1 

~ 1 

--./' 
/ . '' 

9.- Ar.te una fes~¡racia 

O.- Cua r:.~o r-o me entiende, procuro 

1 1.- Se que .:?S t::>r1to, pero ten~o miec.'o 
.\ 

1 •• 

. · 

~· 



• 
• 

Creo que un verdadero i! migo 

13.,- ·Cuando yo era niño 

14o- No se tiene exito en la vida 

15.,- Para mi, la mujer perfecta ' 

Cuando veo a un hombre y a una mujer juntos 
·: 

17 o ... - En comparacion con la mayoria, mi familia 
.... ·.' 

18.- El cambio de mas 
1 ., ... 

19.- En el trabajo me llevo mejor 
: 

• -·. 
20.... Mi madre\ ' 

1 .. ·~ 

21 • - Lo admiro porque ·-
;; 22o-. Harta cualquier cosa para olvidar la vez que 
' 
:. ,. 23..... Si mi padre solamente 

' '¡, 24.- Para vivir.bien 
..... 

' t :: Yo creo qu~ téngo capacidad para .· 

Yo podria ser perfectamente feliz si 

Esas cualidades son errores pues 

28.- Si trabajaran gentes para mi . • ~. ... 

'"' .; 29 .... Mas adelante yo quiero 
'• .. ' 

30.... En la escuela, mis maestros 

31 o... La mejor manera de auxiliar 

32.... A un ignorante le explico 

33o'"' La mayoria de mis amigos ao saben que tengo miedo de 

Me cae mal la gente que ' ' f . 
3:i,- Antes de que tuviera doce añes 

1G.... El impedimento para triunf¿)r 

~ .,; :;-~ :·':.\· . 
' ~ . 

o ••• ~ 1 • 

. .. . . ... ,. .. 
•• • : ! 

-· .. . . -.. 

. . . . -
: . 

·' • 

,. . ...·· .. : .. :. ~. . .. . ' 

- ' 

.' ·.-. 
- ,_ 

.. 
' '-

.. - .. 

(! ' 
• • _.- f'~ 

.... :-. 

1 .,. • ,_,. . ~ ;_- .. 
- ~ . . ' 

....:· 1 •• 

~r ", • ·-:·. • ... ..: ~-.. ./• 
~ - ~. · .. ~ 

~~ :.··~~ • • :: ~ •. ·~o 
.· , ~ ~ 

• : J ,.. • -~ • 

1 

-. _,: ':/".:!\~ ·'· é -

.-- ... , 
.. -·. : ~ '! •. ;~ 1 

•:. . 

. - ... \ .... ' ' .. 
:, . 

:: .. - . , ~: _,- .... 
t.. • ~ ~ • :: ·._ • 

1 , • • ~ • _, :~ _.4-

• ~_. •• ~ o: 
'4' 1 ~ 

•• :,. .. f 
•• 11 .: 

. ·.' . :-,· -:_ 
'· 

._, 

1\' 

...... · . 
1 ·.-

o ••• _- • 

·" 

·, 

.- ' 

. ' 



.. 

37 .. - Croo que la mayoria de las muchachas 

38.,- Para mi la v :da matrimonial es 

39 .. - Mi familia me trata como 

40 .. - Estaba en el cine y 'recorde el recado ' 

41.- Mis com¡.>añeros de trabajo son 
\ 

41.- Mi madre y yo 

4 ,, a:D .. En mi infancia desee ser 
' 

44 .... Mi error mas grande fue 
' 
1 

. 45 ..... Yo quisiera que mi padre '· 

46.Q> Lo que vale la pena 

47.""' Mi defect::::> ·mas grande es 

48 .. - Lo mas desagradable en otros 

49 .. - Mi ambicion secreta es 

so.- Las gentes que trabajan para mi 

Sl~ ... Algun dia yo 

1 52 ..... Cuando veo venir a 1 jfefe 
p 

53 .. - Ante dos soluciones 

54.- Cu_ando veo juf}ar a los niños 

ss ..... quisiera poder perderle el miedo a 

ss ..... La gente que me cae mejor 

57o0 Si y::> fuera niño otra· vez 

sa ..... El obstaculo por el que no se alcanza la meta 

59 .... 'lo creo que la mayoria oe las mujeres 

60.- Si tuviera relaciones sexuales 

6lo- La mayoría de las familias que conoeco 

... 

'\ ¡ . 

• • 11 

• 1 

•• :· 1 • 

. ' ~ ; 

- '• 
,1 •• .. ' 

~-'• 

1 r .r~ 

' . •_.,,, 
·'1 .: .... : . 

. ' -~- .. 

. . . ~ ~ ': .. 
' ,. ' . ·. . .. 

• 1 • '·. 

. , "" .• - ,_ - -
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. . ... .. ' 
• •• o ~ • • • -

··-- . '"':..' .. . - ; : . ,, ·' " 
~ ' .... 
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. ·..,.., . 
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! ·' 

'. :··. i . 

. : . '• 

••••• 1 : . ~ . 

" ,, 
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~ ! --

' 

' 

1 '. 

• 

.. , 
~- . (.: 

,.1. . ~ . 

Lo justifique con mis superiores y 

' 
Me gusta rrabajar con gente que 

64o- Yo creo que la mayorid C:e li2s mamas 

65.- Me gustarla parecereme 

í 
66o• Cuando era mas chico, me sentia culpable du 

676- Creo que mi padre es 

.68.- Prefiero luchar 

69o- Cuando la suerte se me voltea 

70o""' Lo que mas deseo en la vida 

71.,.;.. Lo que me molestaba de 

72~- Al darle ordenes a los 

73o- Cuando sea mas grande 

14 ..... Las personas quienes considero mis superiores 
•.· 

75o"" Las dlf1cultades para realizar 

r ·:', ! , 

76o"" ·.Al tratarlo pierdo la paciencia·, pues 

'11o-

7flo-

'19a-

80.-

81o.,. 

82.-

83oCQ 

8&3e-

8So~ 

B6o-

-. . ¡ 

Algunas vec.:es el miedo me obliga a· 

Cuando no estoy presente, mis amigos 

El recuerdo mas vivo de mi niñez 

No esta en la cumbre, porque 

Lo que menos me gusta de las mujeres 

Mi vida sexual 

Cuando y::> era nino, mi familia 

Lo que me encargan 

Mis compañer:>s de trabajo generalmente 

Quiero a mi madre pero J · 
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.. ·-· .. -. -·-·----------- ---------

'. S. S. A. 
INSTITUYO NACIONAL DE NEUROLOGIA Rcg. No.·---

HOSI'IYAL PARA LAS ENFERMEDADES NERVIOSAS Y UNIDAD DE I~VESTICACIO'IES CER!i.SRALES . 

MEXICO 22, D. F. Reg. wb. ---
• 

LABORA TORIO DE INMUNOLOGIA Y L. C. R. • 

Nombre---------------- ------- Edad----- Sexo----

Procedencia Cama -------
"' Fecha--------------------------

Volumc extraído------------

Tensión Inicial ------------

Qucckenstedt 

Tens1ón Final -------------

Consistencia---------------

Aspecto ----------------
Color 

Sedimento ---------------
Coágulos---------------

Médico Solicitante-------------

Hemoglobwa -------------------

Reacción de Pandy ------------

Reacción de Noguchi ----------

Reacción de Nonne Apnelt ---------.. 
Cloruros ----------------

Glucosa ---------------
Proteínas 

Células por mmc. ------------

Cu~nta diferencial por ciento: --------

REACCIONES INMUNOLOGICAS 
WASSERMANN _______ \ __ 

R. A. LA CISTICERCOSIS ------

EXAMEN DE l. C. R. 



KNSTiTtJTO N,\.('JI(.~,\.1.. Ul·: NE\..Jli..!OLtlGL\. 

~llal ~4 las tnfcnnedade:s Hu. -..JS y IJoiddd de l~t"ISII! .cienes útrbtalcs 
MJ:o;Xle U ~~. U. 1-". 

SOLICITUD DE E~ TUDIO RADJOLO.iiCO 

Oepartament.o de He~us X. 

Nombre--------------- Regislru.-----

Edod,------Servido,--------
E&tuclto oolicit.ado: 

S~d----------~--
Primer eotudiO--------------- O 

Datos cltnicoa: 

Subsecuente O 

Fooha.~----------------------

Eolicitado por el Dr·--------------
l'.ora __ _ 

... e~. A.. 

INSTITU-:J;O NACIONAL DE NEUROLOG!A 
tiaspilal91ft las (efrtmtdadts Nenfosas r llni!Ud efe lnr~ Cuellralcs 

MEX1CO ~~. U. F. 

LABORATORIO DE HEMATOLOGIA 

BANCO DE SANGRE 

(.a..¡lo 7 fin.nJ 

Nombre ........................................................................ Edad ....................... Sexo ................... Reg. No ............. . 

Procedencia ........ :.~ ... : ..•.........•....................................... Cama ·-················Reg. Banco de Sangre .................. . 

Fecha ........ _ ........................................................... Médico solicitante .... _ ....................... _ ...................... ···········-

Producto ..................••.•.••.....•...........••••.. Tomado por .................................. : ...............................................•. 

Estudio solic.tado ............................................................ ··-· .................•............................•........................... 

Resultados .............................................................. _ .................................................................................... . 

Observaciones ······························-·································· ---··························································· ···········-· 

' 1 - ........ ····-·-· ···-------------·-·-··-------···--·-·--------------------.............................................. -- .......................... -- ...... - ............................................................. . 

Practicó el Examen ································-··········································Fecha ·························································-····· 

DETERMINACION DE GRUPO SANGUINEO Y FACTOR RH 



~NSTiTtJTO NACJ<, ~ ... \.1 .. Ul·: NE\.JHOJ...<lGL'\. 

l~ilal p&r8 las tafcsmeilades Hu. '><!S r lJoiddd dt ldrw~ ..livntS {tttbtales 

Mt..:XH O ::.~. U •••• 

SOLICITUD DE E~ TUDIO RADIOLO.ilCO 

Oepartamento <le He~cs ·X. 

. Nombra--------------- Regislr-U---

Edad------Servido~--------

&tudio aollcit.ado: 
ca~-------------- S~d----------~-

Priruer eot.udio·--------------- O 

Datos clínicos: 

,, 

Subsecuente O 

Fooha --~-------------------------
~olicitado por el Dr·--------------

1 '.or·a.a ---

11• t~. A. 

INSTITU~O NACIONAL DE NEUROLOGIA 
lletpital ~ las fllfrrmtlkdts N enlosas r Volatll de luresli~ ú:rcbr.des 

M.I::XJCO ~~.D. F. 

LABORATORIO DE HEMATOLOGIA 

BANCO DE SANGRE 

r,a.,pa , tin.u) 

Nombre ........................................................................ Edad ....................... Sexo ................... Reg. No ............ .. 

Procedencia .............. : .................................................... Cama _________________ Reg. Banco de Sangre ................. .. 

fecha ................................................................... Médico solicitante .............................................................. -

Producto ................................................ Tomado por .................................. : ................................................ . 

Estudio solic.tado ............................................................ ·--- .............. ------~----------------· ................................... . 
Resultados ................................................................................................................................................... . 

.. . .. . .. .. .. .................... ............. .... ....... .............. ...................................... ----· ............. ---·- ................................... ----- .... ~ .................. ------· ...................................................... . 

Observaciones ........................................................................................................................................... _. 

; ...... --....................... --------......... --------·------------------------..................... -............. ---- ............................................. --- ..... -............................. -......................... -............ -..... . 

Practicó el Examen ........................................................................... Fecha ......................................................... - .... . 

DETERMINACION DE GRUPO SANGUINEO Y FACTOR RH 



S. S. i\.. 

HOSPITAL NACION ... \. L UF. ~EV.lllOLOGIL'\.. 

·rr.A I.P.I\!'11. u F. 

LABORATORIO DE QUIMICA Y PRUEBAS FUNCIONALES 

, NombrP.---------------- Edad _____ Sexo----- Reg. No. 
Procedencin----------------Carna ____ _ Reg. LaL.----

Fecha _________ l\léd1L"O Solicitante-----:-------------

o Reserva Alcalina 

o Sodio 

o Potasio 

o ~a leí o 

o Cloro 

o p1 {, Sauguíneo 

Pnu~l;<'ó el examen 

ELECTROLITOS 

RESULTADOS Cl FRAS NORMALES ' 

25 á 29 mEq./ J t. 

138 á 148 rnEq./H. 

.J.o á 5~ mEq./lt. 

4.5 á 55 mEq./1 L 

99 á 111 mEq./Jt. 

7.3 á 7.5 

TECNICA 

Van Slyke 

Flamornétrico 

Flamoruétrico 

Flamou, étrico 

Whitehorn 

Poteneiom~trico 

·---·---Ftl'll&-----------

fORI'RACOSA· KNN • 61 

\11-; n,.r
10 

S.~. A. tNN•SS•~ 

~t· \ "lr~ IN~TITUTO NACIONAL DE NEUROLOGIA -· -
~~" R N ~ ~~~¿} l': kpitll para las tnrumetlalfes Nervi~~ y U11ida~ de lamli~~ciones Cerebrales eg. 6• 
\-~~·-A_: 
, .,/' ME'fxco ~2. n. F. Re~ Lab. ----

~axrcP· LABORATORIO DE QUIMICA Y PRUEBAS FUNCIONALES 

Nombre -----------------------------------------Edad---------sPJO~--------
Procer:lenciat-------------------------Cama--~~----

Médico So!idtanle -----~-----------·----FrchB--------------------------
======~~-=-=~==~-=======~==============-~====•=;=====c====::~======-=~======~~ 

P.R.'3ULTADOS 

o Urf'e 

o Aciclo Uriro 
(1 C.t••atiniua-
fJ Crea tina 

o C:bcwa 
r_l Cnl._>-tf.('rol T. 

fl Co:c:iteml t~t.. 
["" . . ~ rM!einMl Tot. 
n '?~·.-onlhiJmin~ 

d :;,.! <Jglr.:...uliuRO 

o F(·!foro inorg. 

CJFJlAS NORMALES 

20 a 32 m~re.% 
2 e 4 mgs.% 
1 a 2 m~ll.% 

.3 a; m~% 
801:1 120 mgs.% 

150 a 2:;0 rngs.% 
50 a 70% 

6 8 8 grt~.% 
S.S a 4.5 grs.% 

2 a 3.5 grs.% 
J,7 A 4,5 ~· 5.6 
(lodnhcoo) r'\o:\n>ol 

TRCNlCA 

Folin-\Vu 
HermRn-Drown 
FoJin-Wu 
Mac-1-'ate 
Fnlia.Wil 
Penl'l\UO 
Bloor-1\ nud9Un 
Biuret. 
Biur«'l 
Bhar<'t 
1-i"k"·Sul,bRrm.-

Prractk.6 el Exumen------------------Ff'-f lao ------------



Princjpios dt2 la Intel'r'cJC ión: 

1. Adecuación del Hom!..n' y Ft.~.nciones. "El hanbre adect~. -

c.::. para c;:l puesto adecuado". Todo~ los tr.:.tl.lljador'es de una empresa deben · 2 

lcccionarsc bajo el criterio de que reW1rm los rcquü;itos núu.im::>s para des "!.!_ 

pefaar el pt testo, ya que, si escogemos a 1: .. 1 persona que carezctl de esos re--
' 

quisitos mínimos, ya sean f:ísicos, intelectuales o de r.~.ptit-udes, por sencilla:. 

que ~ZCctrt las actividades a realizar, las efectuarft mal. 

Cabe señalar que·en los niveles directivos, sí puede 

darse cierta adecuación de la ftmción al hanbre, porque las actividades a 

t ~c-3ar'r'Ollcu· son nlcts flexibles, pero en los ni veles med..i.v.s o inferio~s , es -

práctica común en las empresas, adaptar el hombre a las funciones qut::! habrá. 
. 

que dE:sempeñar y esto, según Drucker·, es el rrotJleln3 básico de la industria 

rroderna. 

2. Previsión de Elemento: .. 1\drninistrativos. "Cada trabaj~~ 

dor debe tener a su disposición tcdos los ele.'ltcntos administrotivo:::· ; . .::cesarios 

pora el des\..:lllpeño de su puesto". Así com:> es incorrecto que un trabajad9r =-

c:il.""\;!ZCa de los elementos materiales, tale~; como 11.-.;rramienta:::;, nuquinaria, m·3. 

teria prima, etc •. , también es incorrecto y traerá graves d-eficiencias, el !-te 

cho de que un traLajador carezca de los elementos administr·._¡_ e j vos car.o adies 

tramicnto; nisterr.a de estímulos, tre"t0 hurra.no '.J. JUSto, etc. 

3. Jmportancia de la Intrcxlucción. "La introducción de un 

t-.ra.bajc1dor a la cmp':"'E!sa revi~te .importancia básica". 

Si al introducir UI13 máqu.ind se cuida que tenga un lu-

gw~ üpropidJo, que las conexiones estén correctas, se le aceit .• se le prue-

h.J., ~.;te., con mayor ruzón se debe cuidar la ir.t.Dducción de un trabajador,-

qu~ como ser hum:u1o, tiene scnti.r.úento~, inteligcncici, etc., de que carece -
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llevar a la PRACTICA esta cap~citación, como mencionaremos más adelante. }üentras 

tanto se propone que en el inter, se lleve a cabo lo siguiente al seleccionar los 

' 
operadores de maquinaria. cuando estos sean necesarios para llevar a cabo una obra 

. 
y la empresa no pueda contar con sus operadores 11de casa" por estar ocup.ldos en a 

·otro trabajo. 

1).- Anunciar la necesidad de operadores, indic¡mdo número necesario, -tipo-

de máquina y trabajo, ubicaciÓn y período d~ tiempo. Esto se puede h~ 

cer desde aviso~en las oficinas de la obra, oficinas centra~.s. etc.,-

hasta avisos en los periódicos locales o en publicaciones del Area de-

Construcción. 

2).- Al presentarse los aspirantes, hacerlos que llenen una forrua de curri 

culum, en la que indiquen su experiencia anterior, conocimientos de -

mecánica, nombre de las empresas en que laboraron y a las órdenes de-

quién estuvieron y de ser posible exigirles cartas de recomendación ~ 

de esas empresas. 

3).- Si estos datos son inicialmente satisfactorios, 11sub~e" al operador a 

la 1náquina y que sea calificado por el sobrestante y el intendente de 

maquinaria, cada uno en lo que respecta s su rama. 

4 ). - :Huchas veces s~ tiene que al "probar•• un operador este resulta bueno -

para una capacidad diferente de máquina de la que originalmc:-:·_·e se le 

"' propon1a o bien para un ti~po de equipo diferente, en donde puede ser 

utilizado con-mayor ventaj~. 

5).- En base a los resultados anteriores, se podrá entonces plantear la for 

ma de pago, incentivos, etc. 

6).- Independientemente de lo antes oencionado, se le deberá hacer hi~apié-

en que estará bajo ~bservación durante un plazo mÍnimo de un mes, para 

comprobar que en las condiciones reales de trabajo 11rinda 11 lo mismo --

que al examinarlo. 

7)o~ Cuando en un futuro (~) se cuente ya con capacitación de operadores, -

se le exigirá como registro previo el documento en el cual se certifi-



e~ ~ que es capaz de operar tal o cual tipo o tipos de equipo. 

En lo referente a la capacitación, y después de infructuosos intentos por 

parte de varios Organismos y Asociac-iones, se ha firmado el 14 de julio de 1976 

un Convenio entre la Asociación Nexicana de Distribuidores de Maquinaria y la ... 

Cámara Nacional de la Industria de la Construcción, con la meta d~ inlplementar-
' 

un sistema operante para la mejor utilización del equipo y de la maquinaria de-_ 

:.:onstrucciÓno Este con-venio se inició con la constitución de una Comii5.n Técni 

ca integrada por representantes de ambos organismoso 

Esta Comisón realizará el programa que incluye el inventario de instit~i~ · 

nes y o~ganismos actualmente existentes~ pÚblicos o privados, orientados a ca -

pacitar al tipo de trabajador de que se trata y susceptibles de utilizaci.ón en-

los planes específicos que se tienen; diseftar los cursos y sem~narios que sean 

necesarios a nivel de superintendentes y gerentes; programar las carreras que -

se juzguen adecuadas y planear a corto, mediano y largo plazo, soluciones per -

manentes que puedan ser adoptadas por la Secretaría de Educación PÚblica, impl~ 

mentadas con el concurso de organismos como el ARMO o mediante la utilización -

de recursos como los de los Centros de Capacitación para el Trabajo Industrial-

~n unos niveles o el CENETI en niveles superiores. 

El convenio en cuestión inicia labores estudiadas para seguir mejora~do -

sistemáticamente'las condiciones y aumentando la capacidad de nuestra industria 

de la construcciÓn; y responde al propÓsito de la Cámara de promover una mejor

aplicaciÓn-de recursos que tan necesarios son para el esfuerzo que en pro del-

desarrollo de nuestro pa!s realizan sus constructores. 

Es loable el interés y empefto que se demuestra con estas actividades, pe~ 

ro por desgracia sus frutos no serán tan inmediatos como se desearían, por lo o 

cual las empresas t~ndrán que poner, mientras tanto, un mayor cuidado en la se• 

lección y aceptaciÓn de operadores de equipoo 



" DELEGANDO TAREAS 

CUANDO SE BUSQUE ECONOMIZAR TIEMPO 1 LO PRIMERO QUE DEBE 

HACERS:L ES. REFLEXIONAR: "_; REQUIEREN DE MI HABILIDAD, COI·TO -

CIMIENTO Y EXPERIENCIA TODAS LAS TARCAS DE LAS CUALES ME O-

CUPO ? O POR EL CONTRARIO 1 .. ¿ PUEDEN ALGUNAS DE ELLAS SER_ 

DESEMPI:ÑADAS EFICIENTEMENTE POR ALGUNOS DE MIS EMPLEADOS? u 

CADA VEZ QUE SE HACE UN TRABAJO QUE PUEDE REALIZARLO OTRO 1 

- ES SIEMPRE A EXPENSAS DEL TRAIJAJO QUE SOLO UNO PUEDE EFECTUAR. 
AL :MISMO TIEMPO,SE CORRE EL RIESGO DE HACER QUEEL PERSONAL
TRABAJE MENOS DE LO QUE EN VERDAD PUEDE. MAS AUN 1 TAL ACTITUD 
ES UNA IWITACION A QUE UN ELEVADO PORCENTAJE DE NUESTROS EM 
PLEADOS ABANDONE LA COMPAÑIA: LOS MAS CAPACES SE IR.'\N EN BUSCA 
DE MAS Y MEJORES QPORTUNIDADES DE PROGRESAR. DADO ESTO, LA CA 
PACIDAD DE DELEGAR ES UNA DE LAS CUALIDADES MAS PRODUCTIVAS Y 
LIBERADORAS DE TIEMPO QUE PUEDE LLEGAR A POSEERSE o 

LA MAYOHIA DE LOS EJECUTIVOS NO DELEGAN SUFICIENTEMEÑTE. TEMEN 
CONFIARLES A OTROS SUS OBLIGACIONES 1 NO TIENEN CONFIANZA EN LA 
CAPACIDAD DE APRENDER DE SUS SUBORDINADOS O CREEN -EQUIVOCAD~ 
MENTE--QUE DELEGJ\R SIGNIFICA UN TRASPASO TOTAL DE SU AUTORIDAD • 
..L.J!ESULTADOS? NUNCA TIENEN TIEMPO DE B_'F'..ALIZAR LAS TARE/\S QUE SON 
PROPIAS DE SUS FUNCIONES DIRECTLVAS: PU,NEAR CONSTRUCTIVA MENTE •• 
• • PARA DETERMINAR QUE DEBE HACERSE A FIN DE LOGRAR PROVECHOSOS 
RESULTADOS PARA LA COMPAÑIA. EN EFECTO 1 LOS EJECUTIVOS QUE NO DE 
LÉGAN SliFICINTEMENTE, EN REALIDAD NO SE DAN EL TIEMPO Y LA OPORTU 
NIDAD QUE NECESITAN PARA PERFECCIONARSE 1 PARA ESCALAR POSICIONES 

EN LA Jl:RARQUIA EMPRESARIAL; 

COMO Y QUE DELEGAR 

EXISTEN MUCHAS NOCIONES -ALGUNAS FALSAS 1 OTRAS VALEDERAS -ACER 
CA DEL ARTE Y PRACTICA DE LA DELEGACION. HE AQUI-ALGUNAS DE LAS 11AS 
COMUNES 1 CON UNA EVALUACION DE CADA UN/\: 

1.- QUIEN DELEGA AUTORIDAD EN UN SUBORDINADO SE SACA DE ENCl 
MA PARTE DE SUS RESPONSABILIDADES o 

RESPUESTA: I.A DELEGACION NUNCA LI"',...t~A RESPONSABILIDADES A UN EJEr.u 
TNC5. EL ES SIEMPR:C RES 3ABLE DE LA EFECTIVID!1r, CON (¿G._ 

. FUNCIONE SU DEPARTA M: .r);, 



• 
2.- UN PERFECCIONISTA TIENE DIFICULTAD PARA DELEGAR AUN LAS 

TAREAS DE RUTINA • 

RESPUESTA: ESTO ES GENERALMENTE CIERTO. UN PERFECCIONISTA TIENE ?v!.!_ 
RAS MUY ALTAS Y ESPERA SU.:MPRE LO OPTIMO. PREFIERE HACER EL TRABAJO 
EL MISMO ANTES QUE DELEGAR EN OTRO QUE NO SEA CAPAZ DE HACER LAS 
COSAS PERFECTAS. TALES EJECUTIVOS TIENDeN A• OLVIDAR QUE CONSEGUll{ 
QUE LAS COSAS SE HAGAN A TRAVEZ DE OTRAS PERSONAS ES LA ESENCIA DE 
SUS FUNCIONES o 

3.- UN EJECUTIVO DEBE DELEGAR ALGUNAS TARD\S EN SUS SUBORDl 
NA DOS 1 PERO NO EL DERECHO DE TOMAR DECISIONES. TOMAR 
DECISIONES ES SU SOLA RESPONSABILIDAD o 

RESPUESTA: DOS DE LAS PRINCIPALT:S RAZONES PARA DELEGAR CIERTAS TA 
REAS SON LAS DE LIBERARSE DE ELLAS PARA PODER DEDIC,r.~~l:: A OTRAS DE 
MAYOR IMPORTANCIA 1 Y 1 DARLES A LOS EMPLEADOS LA OPORTUNIDAD DE 
ADQUIRIR MAYOR CAPACIDAD. AMBOS OBJETIVOS REQUIEREN TAANSFERIR 
A I.,OS EMPLEADOS LA NECESARIA AUTORIDAD PARA TOMAR ALGUNAS DECl 
SIONES. 

4.- CUANDO SE DELEGA UNA TAREA EN UN SUBORDINADO CON EXPE 
RIENCIA, Y ESTE HACE LAS COSAS EN FORMA DIFERENTE A LA QUE 
UNO ACOSTUMBRA 1 LO MAS INTEUGE~·~TE ES- POR LO GENERAL -
CALLARSE LA BOCA Y DEJARLO HACER. 

RESPUESTA: ESTA ES UNA EXELENTE IDEA; INCLUSO SE PUEDE APRENDER A1_ 
GO. LA POSIBILIDAD ESTA DADA DE QUE SU FORMA DE PROCEDER SEA ME
JOR QUE ;_.p. NUESTRA. POR SUPUESTO QUE-, SI RESULTA EVIDE::--ITE QUE EL 
SUBALTERNO ESTA A PUNTO DE COMETER UN ERROR, SERA NECESARIO IN 
TERVENIR DE INMEDiATO. PERO SI NO SE ESTA SEGURO DE QUE ASI SEA, 
ES PREFEilBLE NO INTERFERIR A MENOS QUE UN ERROR PUEDA RESULTAR 
COSTOSO. . 

5;- DELEGAR DEMASIADO ES UN PROBLEMA TAN GENERALIZADO COMO 
DELEGAR POCO. 

RESPUEST.<\: AUNQUE ESTA LEJOS DE CONSTITUIR UN PROBLBMA TAN GRANDE 
COMO LA POCA DELEGACION, ALGUNOS EJECUTIVOS DELEGAN DEMASIADO • 
ESTAS PERSONAS ESTAN EN VERDAD, EJERCIENDO MUY POCO CONTROL O SU 
MINISTRANDO UNA INADECUADA DIRECCIONA SUS DEPARTAMENTOS o 

6.- [)I BIEN, DELEGAR ES RII:SGOSO 1 SE PUEDE ELIMINAR EL RIESGO SE 
LECCIONANDO CUIDADOS.<\ MENTE LA PERSONA EN CUESTION 1 VIGI 
LANDO SUS PROGRESOS Y AYUDANDOLA EN LAS TAREAS DIFICILES o 

RESPUEST.'\: AUNQUE EL RIESGO IMPLICITO EN LA DELEGACION PUEDE St:R RE 
DUCIDO MEDIANTE UNA APROPIADA SELECCION 1 ADIESTRA MIENTO, Y ASESORA 
MIENTO, NUNCA PUEDE SER ELIMINADO POR CO!v1PLETO ~ 

### 



Q 

· 7.- SI NO- SE TIENE CONFIANZA EN UN EMPLf.ADO CAUSANDO PREOCUPA 
CION LO QUE PODRIA SUCT:DER EN LA LVENTUALIDAD DE DELEGAR 
UNA TAREA ESPECifL.·~~ Y ~E LLEGA A LA CONCLUCION DE QUE SE 
RIA MAS FACIL HACER LAS COSAS PERSONALMENTE 1 HA LLEGADO 
ENTONCES EL TIEMPO DE PRESCINDIR DE SUS SERVICIOS. 

RESPUESTA: NO NECESARIAMENTE. PUEDE SER CIERTO QUE NO SEA POSIBLE 
RECOMENDARLO PARA UNA PROMOCION. PERO PROBABLEMENTE HAYA M'[ 
CHAS TAREAS QUE PUEDA DESEMPEÑAR SATISFACTORIAMENTE BAJO UNA APRO 
PIADA SUPERVISION o 

8.- l:N VERDAD 1 NO ES TAN DIFJCIL DELEGAR UAN TAREA o BASICA MENTE, 
TODO LO QUE DEBE HACERSE ES ELEGIR LA PERSONA ADECUADA Y 
DECIRLE LO QUE SE DESEA QUE HAGA. 

RESPUEST/\: ESO DIFICILMENTE PUEDE LLAMARSE DELEGACION EN EL VERDA 
DERO SENTIDO DE LA PALABRA o NO ES UNA PRACTICA RECOMENDABLE EL ASIG_ 
NARLE UN TRABAJO A UN SUBORDINADCl Y OLVIDARSE DEL ASUNTO o SE DEBEN 
VIGILAR SUS PROGRESOS Y AYUDARLO EN LOS ASPECTOS MAS DIFICULTOSOS. 
ADEW.IAS, SI SE LE HA DADO UNA CIERTA AUTORIDAD, ES NECESARIO PONER 
TAL CIRCUNSTANCIA EN CONOCIMIENTO DEL RESTO DEL PERSONAL. 

NORMAS PARA DELEGAR EXITOSAMENTE. 

POCAS DUDAS QUEDAN DE QUE PRACTICAMENTE TODOS O GASI TODOS 
LOS HOMBRES CON FUNCIONES DIRECTNAS TIENEN QUE DELEGAR ALGUNAS 
TAREAS. LA CUESTION QUE QUEDA POR RESOLVER ES COMO HACERLO EN FOR 
MA EFECTIVA. HE AQUI ALGVNAS NORMAS QUE PUEDEN AYUDAR A SOLUCIO 
NAR EL PROBLEMA. 

DETERMINAR QUE SE DEBE DELEGAR. 

BASICI\ MENTE, SON TRES LAS PREGUNTAS QUE ES NECESARIO HACERSE P~ 
RA PODER DI:TERMINAR QUE DEBE DELEGARSE: 11 ¿E~, IJN TRABAJO QUE HAGO 
PARTICUL!\RMENTE BIEN ?:'TODOS TENEMOS NUESTROS PUNTOS FUERTES Y 
DEBILES o UNA FORMA DE MEJORAR EL PROPIO DESEMPEÑO ES DELEGAR ALGU 
NAS TARE11S A PERSONAS QUE PUEDAN ru:ALIZARLAS TAN BIEN O MEJOR QUE 
UNO MISMO. ,, 

'' ¿ ES UNA TAREA QUE PUEDO PERMITIRME DELEGAR?. MUCHAS VECES EL Rg_ 
SULTADO DE CIERTAS DECISIONES PUi:DE SER COSTOSO Y AFECTAR A TODA U1 
COMPAÑIA. ,SERA MEJOR, ENTONCES, RESERVARLAS PARA UNO MISMO YA QUE 
LA EXPERIE:NCIA QUE HEMOS ACUMULADO Y LA MADUREZ DE CRITERIO ES LO 
QUE NOS HACE SER UN EFECTIVO SUl'LRVISORo 
Y FINALMENTE, 11 ¿DISPONGO DE UNA PERSONA QUE PUEDA DESEMPEÑAR ESA 
'lAREA EN FORrv1A EFECTIVA?''. CONVIENE CUIDARSE DEL PERFECCIONISMO. 
ES POSIBLE QUE ESA PERSONA PUEDA HACER EL TRABAJO TAN BIF.N COMO UNO 
MISMO. PERO PARA MUCHAS TAREAS I:L PERFECCIONAMIENTO RESULTA SUPER 
FLUO; HACERLAS BIEN SERA SUFICIENTE. SI S.C RESPONDE NEGATIVAMENTE A
LAS OTRAS DOS, SE DEBE DELEGAR. 
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SI:LECCIONAR CUIDADOSAMENTE 

EL HECHO DE QUE SE HAYA ENCONTRADO LA PERSONA ADECUADA PARA 
HACERSE CARGO DE UNA DETERMINADA TAREA NO QUIERE DECIR QUE DEBA 
IITERRUMPIRSE LA BUSQUEDJ> DE OTROS CANDIDATOS POTENCIALES. PROBA 
BLCMENTI: SE DESCUBRA QUJ.: SE DISPONE DI: VARIOS HOMBRES MAS PARA -
ASIGNACIONLS FUTURAS. ADEMAS, .SE EVITARA CREAR LA IMPRESION DE QUE 
SE TIENE UN " PRINCIPE HEREDERO'' )ELEGANDO !'UNCIONES EN TODOS A'QUE 
LLOS EMPLEI\DOS QUE TENGAN CAPACIDAD 1 ANTIGUEDAD Y HABILIDAD PARA 
DESEMPEfJARSE EN TAREAS DE SUPERVISION o ESTO LES DARA LA SATc:.rACCION 
DE VER RJ:CONOCIDOS SUS MERITOS. Y EVITARA LA SOSPECHA DE FAVORITISMO, 

CON EL CUAL EL DEPARTAMENTO QU:C SE DIRIJA FUNCIO!~ARA MAS ETICIENT~ 
MENTE. 

ACLARAR CUALES SON LAS FUNCIONES QUE SE DELEGAN 

,, ' 

' UNO DE LOS MAS DELICADOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN EN LA DE 
LEGI\CION 1 ES EL DE DETER.tviiNAR QUE TAREAS PUEDEN DELEGARSE ~ NO H1~Y 
QUE OLVIDAR NUNCA ESTABLECER CON TODA PRECISION DESDE EL PiiP.JCIPIO 
CUALES SON LAS DECISIONES QUE LOS EMPLEADOS PUEDEN TOMAR Y CU.~LES 
SE RESERVAN PARA UNO MISMO .LA DELEGACION FRACASA CUANDO SUCEDE 
UNA DE LAS SIGUIENTES COSAS: J) CUANDO UN f\1PLEADO VIENE A PREGUNTAR, 
¿ QUE DEBO HACER?-- RESPECTO A UN PROBLEI\1.; QUE PODIA RESOLVER POR 
SI MISMO 1 O 2) CUANDO TOMA DESICIONES QUE VAN WlAS ALLA DEL ALCANCE 
DE SU AUTORIDAD. SE PUEDEN EVITAR ESTAS DESAGRADABLES SITUACIONES DAtl_ 
DO INSTRUCCIONES PRECISAS A LOS EMPLEADOS A QUIENES SE LES ASIGNE A U 
TORIDAD PARA DECIDIR EN UN TRABAJO C :.JALQUIERA o 

INFORl\IIAR A LOS DEMAS DE LA DELEGACION 

CUANDO SE DELÉGA UNA TAREA, PARTICULARMENTE SI ESTA REQUIERE QUE 
LA PCRSONA ELEGIDA IMPARTA DIRECCIONES O DE OREDEN:t:S, ES NECESARIO 
ASEGURARSE DE QUE TODOS LOS INTERESASDOS LO SEPAN o POR EJEMPLO: EL 
SUPERVISOR QUE SE HAYA PUESTO AL FRENTE DE UNA CAMPAÑA PARA MANTf 
NER LIMPIOS Y ORDENADOS LOS LUGARES DE TRABAJO, PROVOCARA TODA CLASE 
DE RESENTIMIENTOS, A MENOS DE QUE SE INFORME A TODO EL CUERPO DE 
SUPERVISORES DE LAS NUEVAS FUNCIONES ASIGNADAS A ESA PERSONA. 

MANTENERSE CONSTANTEMENTE INFORW....ADO 

CUANDO SE DELEGA UNA TAREA, AUN AQUELLA::; QUE LLEVAN IMPLICIT.l\ 
UNA CIERTA RESPONSABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES, DEBE DEJARSE PER 
FECTAMENTE EN CLARO QUE TENEMOS LA ULTI1JlA PALABRA EN LA MATERIA o 

ADEl\1AS, SEGUHAMENTE SE DESEARA QUE EL SUBOR':INADO NOS MANTENGA 
INFORMADOS DE TANTO EN TANTO. ESTA ES UNA DELICADA SITUACION, POR 
QUE, SI BIEN NO SE DESEA DARLE AL EMPLEADO LA IMPRESIO~ DE ESTA!U..O
VIGIU\NDO CONSTANTEMENTE, TAMPOCO ES POSIBLE DEJ.l~RLO QUE COMETA 
SERIOS ERROI\ES. POR ELLO, ES MEJOR F1JAR UN TIEMPO DETERI\;1INADO DE 
CONTROL: " VEA ME EL VIERNES Y DEJEME SABER COMO MARCHAN LAS COSAS", 
O " NECESITO INFORME SOBRE ESTO EL VIERNES". EN ESTA FORMA SE PUEDE 
ESTABLECER UN COJJTROL EFECTIVO SIN CONVERTIRSE EN UN TABANO. 



.. ; QUE HACER CON LOS ERRORES? 

ES INEVITABLE QUE LA PERSONA A QUIEN SE LE A DELI:GADO AUTOR! 
DAD COMETA OCACIONALMENTE ALGUN ERROR. Y LO UNICO QUE QUE 
DA POR HACER AL RESPECTO ES ESPERAR QUE SU EQUIVOCACION LE HA 
YA SERVIDO PARA APRENDER ALGO SOBRE T.f\ MATERIA. PERO ADEM4S, ES 
PARTE DE LA TAREA DE UN JEFE ASEGURARüE DE QUE ASI SEA o 

ESTO SE LOGRA EVITANDO HACER CRITl8AS DESTRUCTIVAS~ NUNC;, HAY 
QUE ACUSARLO DE SER PEREZOSO 1 ESTUPIDO O NEGLIGENTE o EN VEZ DE ES 
TO 1 SE DEBE DISCUTIR EL TRABAJO CALMOSA, IMPL\SONAL Y ANALITICAMEN 
TE; HACER PASO A PASO EL DIAGNOSTICO DE LO QUE SALIO MAL Y POR QUE o 

EL OBJETIVO DE ESTE PROCEDER ES DOBLE: ASEGURARSE DEL QUE EL SU 
BORDINADO NO REPEI.'IRA EL MISMO ERROR POR LAS MIS~\1AS RAZONES·Y ASE 
GURARSE DE QUE SEGUIRA CONSERVANDO SU CAPACIDAD DE ACTUAR EN SU 
PROXIMO COMETIDO. SI SE LO INCREPA POR HABERSE EQUIVOCADO, PUEDE 
TERMINARSE POR TENER UN INDIVIDUO INVALIDO MORAL COMO AYUDANTE, 
UN HOMBRE TAN TEMEROSO DE EQUIVOCARSE QUE SE MOSTRARA RENUENTE 

1 

A TOMAR CUALQUIER DECISION. 

; COMO RECOMPENSAR EL EXITO? 

EL SUBORDINADO QUE USA EFICIENTEMENTE LA AUTOP.IDAD QUE SE LE 
HA DELEGADO, MERECE QUE SE LE OTORGUE UNA MAYOR Y MAS AMPLIA
AUTORIDAD. ESA ES SU MAS IMPORTANTE RECOMPENSA. 

LOGICAMENTE, TAMBIEN DEBE SER LA PERSONA EN QUIEN SE PIEi\lSE CUAN 
DO LLEGUE EL MOMENTO DE AUMENTAR LOS SUELDOS Y ACORDAR PROMO 
ClONES. PERO TAMBIEN HAY OTRAS FORMAS MAS SUTILES DE PREMIAR EL EXI 
TOSO EJERCICIO DE LA AUTORIDAD DELEGADA. ~ -

SE PUEDE AUTORIZAR A ESA PERSONA A MANEJAR Y FIRMAR CIERTO TIPO DE 
CORRESPONDENCIA DE LA COMPAÑIA o Y SE LE PUEDE HACER EL CUMPLIDO 
MAS HALAGADOR CONSULTANDOLE SOBRE p;,QBLEMAS ACERCA DE LOS CU6_ 
LES AUN NO SE HA ENCONTRADO UNA SOLUCION. EN OTRAS PALABRAS, QUE 
EL EXITOSO DESEMPEÑO EN TAREAS DELEGADAS SE RECOMPENSA DANDOLE 
AL EMPLEADO NUEVAS OPORTUNIDADES DE AFIRMAR SU PERSONALIDAD o Y 
AL HACERLO SE LE VA PREPARANDO PARA ASUMIR OTRAS FORMAS MAS EXIGE~ 
TES DE DELEGACION o 

PUNTOS QUE DEBEN RECORDARSE. 

1.- TENER VOLUNTAD DE DELEGAR: NO HAY QUE DEJt\:{SE ATRZ\PAR EN 
LA FALACIADEL " PUEDO HACERLO MEJOR YO MISMO". 

2 ·.-:- DETERMINAR QUE ES LO QUE ?UEDE DELEGARSE 

3.- SELECCIONAR EL CANDIDATO CTIIDADOSAMENTE. 



" 

4.- NO DEJAR NINGUNA DUDA ACERCA DE QUE AUTORIDAD SE E§. 
TA DELEGANDO o. 

S.- INFORMAR A TODO EL PERSONAL RESPECTO A LA NUEVA ASIG 
NACI01'-J DE AUTORIDAD o , 

6.- DELEGAR PARA OBTENER RESULTADOS o • 

7.- ESTABLECER UN DETINITIVO PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE 
LAS TAREAS DELEGADAS. 



4. TI:CNit:t\S DL ;iTRI:CCION ' r 

Una persona sin notiv.:.-.. ·tón en su trabajo se vuelve pereí·.osa 

y r, í.:i..J.tica, s~e.mpre encuencra justificaciones para dejar de ·trabajar; 

ur.t. ~rsona rrotivadct trabaja entusiastamente, posee una iniciativa asom-

bn. ..J. y siempre encuentra formas de producir rr¿¡s y lhl.!jor. 

Por eso el problema más d j fÍcil de todo mando me Ji o es en-

contrar la forma más ,1tinadd para que la gente traLaje. Este problema 

consi:.;tE: lJásicarnente e::-. crear una situación en la que los trabajador..:=s 

puedan satisfacer su!; necesidades inu.:·v'iduales mientras trabajan 1>a.n-i al

canzar lus metas de l<.1 empresa. 

En este capítulo l!Studiarerros la~ principales formas de rro

tivación para el trabajo que se han practicado en las diversas emprc~as -

a. trc..v;;s el€: los años, a fin d? que los mandos mcd íos seleccionen le for

nD o fonna.s qu~ md.s se adapten a las circunstan: ,- ..1s que prevalecen t::n la 

indu::-. .:crid petrolera. 

t~.1.1. Autori t.~rü·.:·,0. Esta forn.J. dü motivación hace ~nca.

f'J• .. la autoridad y cons.i.~tt::! en obJir,ar a las per:;onas a trubajar arne-

r...;.:.~. ..::>las con despidos y castigos si no lo hacf!n. El su.r:x;rvisor autori

t . .::.pi.') 30stiene la frase "sé fuerte", "sé rudo". Consigue que se haga el 

trc.:.Ujo qut::bra.r.tando tod.:1 resistencia y todo ant ·P.onismo, mantiene una 

supervisión rauy estrecr~a y acosa continuamente par.J. que el trabajo se lo-

~· 

Esta fornu de notivación es muy antigua, f ~ la que uti1i-

zaru¡, lo& c:..nquist.:Klvres con nuest:ros ind.Íg.:=nas y aunque todavía ex.ist.::n 
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supci"'Jjsorcf; autoritarios\ pan!CC que esta forma de rrotiwtción cst.:i p3.-

sa.ndo a la his torirt. por su.:; resultados neeat ~·Jos y \..112sastrosos. Errtre -

la5 consecuencl.as dE::!;tacan r.or su imp_.! ·lancia las siguientes: 

a). Los trabajador~s salx:rt:ean el trabajo. Disminu.:,•e el -
, 

ri tiTO eJe! pnx1ucd.ón, echan a perder gre.n parte de ésta y causc:m aver1.as 

b): Los directivos y los trawjadores derrochan gran ca!1C: 

dad de energías queriendo ser más listo el uno que el otro. 

e). La dirección sintiéndos<..: defraudada rep1ica a menudo 

en fonna irracional, imp:>niendo restricciones innecesarias. 

d). Los miembros del ¡:;rup:> conspiran para cubrirse mutua-

n-ente los errores y para castigar a los soplones. 

e). Los tra.~adores se busc,:m chivos e>.:piatorios, es c~ ... -

Clr, se 1 mzan contra los dé?iles e indefensos culpándolesct de cosas que 

r ,o han hecho. 

f). . Se insiste en activid:=-.-!·;S infructuosas, ejemplo: Ir 

continuc:.trn<..!ntc .:Jl lUí1o. 

p,). Puede tener co:no l"..!SUl tudas huelr;as loca:-; y un estado 

Como lo <Jiji.m:::>s ant- iorm.:=nt<2, estcJ. foniL"• de r;otivación es 

t.:í. des:jp._:tr'<:!CÍeJ~~lo o.>mpletcunente de la cmpn.:sa. Es cierto que dió buenos 

li.:!:..ul tddos en L.l ctnti-:"ú¿:JaJ y en ~poc.:1s de crisis p2ro en la actualidad 

w-, ~;up.~l-v.Ü;op :1utor i t.:U"'Ío constituye una a:l·.'naza. 
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4.1. 2. Pciternalisrno. Si el autoritc1I'Ísrro ~ostiene "sé fuer 

te", el pa.ternalismo sostiene "sé bu..;no". Ecta forma de motivación surgió 

pat"u. contrarrestar los efectos negativos del autol'itarismo. Consiste en -

qu.:: el jefe trata a ios suL0rdinados como un padre a sus hijoc.. pequeños 

los protege, les da todo tipo de prestaciones, considerando que de esa mane 

ro los ernplc~i.dos tral>ajarán árduarnente por lealtad o gratitud . .. 

LtiLa teoría es exageradamente slinplistá, pues todos parTici-

~n en igual medida de los beneficios, no hay ninguna recompensa al buen -

t:rai.A:.ljo, así como ningún estímulc:, para aumentar el rendimiento, por otra. -

parte no considera que a nadie 'e gusta sentir que depende de otro y en 

ocasiones en¿;endra rencores más que gratitud. Sin embargo las prestaciones 
~ 

siempre son buenas y contribuyen a atraer para la empresa buenos trabajad~ 

res, disminuyen las bajas del personal, reducen las tensiones entre los. -

empleados, lo que indiscutiblemente redunda en beneficios de la empresa. 

l¡ .1 . ...,. La Competencia. [s w1a de la:. formas de rrotivación 

ULÍlizada en la empresa actual, consist...: e:n ¡..oner a competir dos o más per 

' 

ser : , dos o más grupos entre. sí. En casi tcxias las competencias los gan~ 
1 

d..:, -~· reci'l:x!n prc;mos pen:> también se puede competir por la simple satis--

facción de gonar. 

Se ha encontrado que entre los obr-eros resulta más efectí va 

la competencia t:ntre grupos que entre individuos, pues parece como si los 

tl.ulx.t:j.·adort:~ goza.f\W m IIB.yor sensación de pertenecer al grupo. 
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oon l.J exci tclci0n del j uq;o y ccn ld c.rrocJ .. ,n de~ venceL'. Sin eml::argo, 

entre los c.rnplcddos y directjvos cu<;nta con nuyor aceptación la compete!!_ 

cia entre in<.Iividuos, no obstante, er. ":. ~ y otro ti ¡:.o de traJnjadores es 

bien recibú.l.:1 la. com1.-.:tencia en gru¡x>s. 

' 

La competencia combinada a otras fo:t'JIUS de r:otivación ha 

dc.:1do rragníficos resultados en la empresa, aW1que su abuso ha originado 

~- ·(·.ios pc>.rjuicios. Ent·re SIJS inconvenientes se señalan: 

1 . I:n muchas laoorc>s r·c:.;ul ta difícil medir qm.en ha teni 

co rrús éxi.to, pue::.to que ffiy lat:ores donde es casl imp:)sibl;·· medir el ren-

e~ i miento en fonru exacta de cada empleado. 

2. Hay individuos que no les gusta competir, ya sea IX'r 

que se encuentren satisfechos o IX'Y\il.i:~ estén fru::;tr>ados. 

\ 
3. la competencia exagerada ha llegado a desmembrar org~ 

f!; 

nlzaclones enteres por las razow·s antes expuestas. 

Torrurrlo en 'consideración las li.mi taciones señaladas, las 

o -rnpetencia, y sobre todo en equ1 po, es una de las fo:rnus de rroti vación -

Clll~ mejor:e~> resultddos ha dado. 

4.1.4. Convenio Imol1ciTo. Esta forma de motivación con 

siste en negociar. L3. dirección alienta a los obreros para que rindan un 

volumen razonable d.:: producción establecienJ.o un convenio en el que se, -

determina que a cambio de ello habrá una s·1pervisión tarrJ>ién razona-
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Lle. (Este convenlo suele ser Jrá.s por enterrl.Uniento tácito de las par--

tes que por contrato explícito.) 

D. supervisor puede hace1' < ;:mcesiones ligeros tales como: 

pcrm.J.::>os para salir, aceptar· excusas notoriamente fingidas por la 11~~ga-

da t :'n.ic, ciertos desQ3JlSOs parc1 tonBr café o refrescos, ocupar el t 

fono J<3 la empresa p¿ra asuntos ~·<:..!I'sonales,llevarse el lápiz u otros ob-

jetos iK~queños a casc1 y en gene::.•ü que se eometan violaciones sin JJI\pür

tanciu. a las reglas convenidas y ~ cambio de estas indulgencia~ el traba 
. -

jador Jcepta implícitan1ente trabajar con más ardor. Estos privilegios -

se rruntienen solamer.' e núentr.,s eJ ,-;upervisor comprueba que los sulx:>rdina 

dot; llevan a cabo una. labor satisfactoria. T1e otro rrodo se suprimen ta-

les privilegios. \ 
tf-' 

~ igucJ.l rrodo que el supervJ sor puede retirar las indulgen 

Cld::. , ·~ no encuentre la cola]x:)ración por p:lrte de los surordinados, ta.rn

bién los trabajadores pu~den retirarle su colaboració; si aquel deja de 

mx;tT·aro:.:e indulgente. Es prcicticamente w1a política de vivir y dejar 

VlVJ-.• 

Esta fol"'HB. de rrotivación tiene l, '..:!ntaja de que los treb~ 

jcJ.,ic J •.·::> gozan de una sensación de iruependencia que les es negada bajo -

lu::> fonr\-.1S del pati~l'llalisrro y del autoritarismo; pero tiene 1« desventa-

jcJ. de qw~ LrirKJ..:t muy ¡:ocas posibilidades c..lt2 alunentar la producción. In. 

verdad es que muy a menudo la producción se estabiliza en un nivel bajo. 
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4.1.!:>. PrD;K>rcion,w : .. -JI __ i_:.Ltccio~tr·~. en eJ lrYll>a.jo. l:sta fonra 

de J!i'Jtivación consiste en prorx:>rcjon<~r op:wttmidades d(; ~at:jsfu.cer nL'Ce'·Üia-

eJes mcdJ.C!I1te J<t n~ulizúcjón del tr'<1lJd jo. !..D:; empleados se s.ientcn motiv..ldos 

a n::aliz~u-· esfu·~rzos cu.1ndo r,oz~JI1 d,· oportuni<J.:.J,! . .:s para s~¡t i:·;facer nccesida-

des por me lio dd tr1Llr'1jo. 

l~ntrc las principwlcs satisfacciones que se [.>ueden obtener en 

. _ trabajo tenc;·o~: 

1. iJ.:~cesidndL's Orr-.'1m c.1s. bu~no suelqo, corn<2dOPeS, bebed ere>_;, 

~ l!Ütu.rios higié:nico~, lur,ares de trdba'io confortables, etc. 

2. NI :cesj dade::s de Scru-r~ cJad. Prop<.x-cionar todo el equipo ce 

protL:cción, no ¡J(mrti. t ir- la realización de actividades pelir;rosas sin haber 

tornado toda:·; lu.s mr~JjJd~ de seguridad ncces.:1rias,no·ser arbitnJ!'.:)S ni tener 

cU!lénazu.dos r1 los t n1ba i .1clorcs , etc . 

3. ~~d:c~s.itl.-~.dr.:s Soc.ia.l(·.. rorrrur equipos der:ortivos, hacer 

~urur:>nc~s d<~ tcxlo el pers~nal con dj ;.:rsos notivos, festejar onomásticos, 

cwnple<lito~;, f~tc. 

11. Ncce:;idudL"s de cstimJ.c_:ió> /\compañar y ayudm ... al tr-,bajador 

en sus enf enH..:!I.lcld('S, en la pén:licJ,::_¡ . 1L' un ser querido, respetar los j ntegrame~ 

l r:!, e> t'c. 

!>. Ni·c(~:;iJ:tdc~~' de l\utorrc_lli:~.:!( i6n. Ascensos, cursos de ca?J-

cit¿tcion, ~~u;>(!rvj:-.;iGn gene::rul, etc. 

Tod.J.~> las fonra.s de rrotivación pill"'U. el trabajo que henos visto, 

r.r 1 íonrns pt !I'as, s.i IJilÜes, p..~ro pueden . ·tbinu.rse y estructurar urvi nueva fuf' 

r:u qu~ retU1ct o. do!; o rrk'ts de las rrotivo.ciones vista.s. 

r:1 j~fe dd.>e udecuar a su tn:llia.jo estas distinlu.s forrnas, de 

.:.rcucn.lo ,-¡ L1~. ci.r,~unc.tancids especial<::~:; ,L~ la gente que Tlldflda y de las a,:tivi 

d.!<l.!:; que n·cllio~n. 
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l¡ • G. L/',.r:; I JI:C:CSI DADI:S ! íU! 1/\~ lf\S. 

"1~1 ho· ... ,re es un ser insatir;fccho. En cua'1to SctU.sf a-

Cl3 w1a de ln.s nccc:,idade:..;, tendr·á otra, ;Bra. l-:t que ;:·:"L;?C el ITLlSf.u tra-

i.J. e~(jus~H es inter:ninaLlc, no se intet•ru.rape dr.:!r.de el n-J.c.irn.i ento 

h·.tStd lr-1 mur:rte; pues el ho:íll.Jrc est.J. con:::;tanteJalente esforzándo:·,.:;, tratB.-

j;.mrJo J>.i.T'·.J. 0atisfaccr sus necesidades". I:bu;:;las i1c Gr-2[;0r ' 11 ::.1. As;>ccto -

:\· í corro una deficiencia ali111entic ... :..rae uparejada el 

Y' .. H¡u.:i.lis~ID t-3.ffil.>.ifSn lllkl. insaüsfacción de las necesidades dl:! se~idad, -

~:.c>cialc~., de e•JtF.dción y autorrealiza.ción b.uerá ·'ltJ3.reja::L'l uno. cnfeme-

Una necesidad satisfechd, deja de represent.Jr u;1 estí-

;¡¡,,lo ¡.ü.r'<t ld c:onducta ln.rr.1'tna, as] j>C!"' ejemplo, si t.cncnns df'-•J., no nos 

('). i~ ~cc::..i.ll . .K!l: :. d·: u.ut.orrcaliza.ción. 



•• 

4. 6 .1. Orgán i.cas, las necesidades orgánicas, también :--.J.no 

cidélL con el nombre de nec¿sidades }JL'in\=.li'ias o fi:"5iológicas: son aquéllas, 

sin las cuales nuestros organisnns no pueden existir conn por ejemplo: 

beber, comer, respirar, defecar, vestir, etc., de acu~.:rdo con la clasifi

~.:.Ición de K:tslovl las encontram::>s en primer• luear J :orque sc¿n las más impor 

tantes, dado que el individuo que tiene hambre, sed, frío, etc., pondrá -

por encirru de todo, la sutisfacción de estas necesidades, es decir, poco 

1· interesará que corra peligr:'O, qué los denÉ.s lo critiquen, o que no se

lt; ::!stim::, etc. , pues solamente le preocupará la consecusión de estos sa

tisfactores el~nentales. Puesto que ei sueldo se utiliza para satisfacer 

este tiro ,de nece~,idades (comida, vest.i~..::J, casa, . :-c.), es seguro que el 

trabajador que no tenga satisfecha esta necesidad, sien~re querTá ganar -

~ 

mas. 

4.6.2. De Seguridad. Inc!uye la necesidad de seguridad--

t.:L'1to (·n el aspecto tísico como en t:=- ~ psicológico, es decir que no corra 

peligro nues t:ro cu.:::rpo, o que no nos sintaTTos amenazados en nuestro traba 

jo, etc. 

Una vez que se encuentran razonablemente satisfechas las ne 

cesidades orr;illlié:as, las necesidades de seguridad también conocidar· corro 

de protección contra el pr.!ligro, la arn,;naza o privación, comienza a moti-

var la conducta humana. la necesidad aparecerá cuando el Lemor sea consi 

de:·able, en caso de no ser así el hombre to.1ldrá los· riesgos. Cuando se -

sienta en peligro o amenazado, su más grande necesidad es la ~¿ seguridad 

de alú que las arbitrariedades de los jefes que reflejan favoritismo o 

discriminación son rrotivadores de esta necesidad. 
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4. G. 3. Sociales. 0:)(']''2!.: · )IYlc a es'ta cutcroría la necesi-

dad de pm,ten(:!cer .:.1 un ®lE?· .'cx.lo individuo normal desea relacionarse -

con las personas en general y desea contar con un si ti o respetable en ese 

grupo. 

Según el autor, esta necesidad surge hasta que hemos resuel 

to razonablemente las necesidades orgánicas y de seguridad. Varias inves 

tigaciones a este respecto han comprobaJo que un grupo unido y C'Oherente E:;.:; 

r:ás eficiente, trabaja con mayor entusiasr.o que un grupo J.gual de traba-

jadores aislados, tan buenos r-esultados ha dado que en la actualidad el 

equip::l S(! está constituyendo (~n la fonnLl. Irás común de llevar a cabo las 

actividades de una empresa. Sin embargo muchos jefes temen esta unión y 

tratan de desvincularlos. 

4.6.4. Dz e.~t.inucjón. Denm) de este &"'UfX? guedrm compren 

didñs ]as nece!.-;icladcs de amor, respeto v autono1r.Ía, y las gue se r-efieren 

:ll pres-bg;jo. Corro Go.n las necesidades dt::! reconocim:iento a la categoría, 

:..;,-:lber y de corrtpetcncia. · 

Sin duda cilguna que to::ios sentimos la necesidad de vernos 

;timados por nuestr·a fam:i lia, por el jefe y comp3.ñeros Je -::rabajo, de _ 

91e tocos nos resp:;ten y de tener ¡.:restigio entre ellos. 

El supervisor qt..:e i:OJiJa. en c~enta estcJ~; r.::;c(.sÍdiJd,.:-s humanas 

y dernuc.:str'd su esti.rración en las situaciones cruciaJ.E:s .-_'.•J tnüx.1.jadúr - -

(pén.lidc:t de un ser q~erido,, desg¡· ,cia personal, etc.) que f-OP o'tra parte

fomenta el respeto entre todos los trabaJadores y reconoce los raéritos 
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y capacidades de cada uno de ellos , segura.'l!ei1te que m::mt€.1"1<ir'á muy buenas 

relaciones y la productividad de la empresa será necesaric:...l<:'.:nte elevarla-

ya que todo trabajador Ccltisfecho produce más y mejor. 

4.G.S. De Auton'ealtzación. Esta necesjdad est~ represen 

ta<)a por el afán de prop:reso constu..r1t~, de desa.rLDllo de sus P?tenciali-

daJ0.s y de ~provech~niento de sus facultades creadoras. 

En condiciones normales los individuos necesitan estar p~ 

gr., .ando constantemente, requieren aprovechar todas sus facultades y de-

sar·rollarlas, cuando esto no sucede se sienten insatisfechos y vacíos. 

Fbr eso la empresa debe brindar a sus trabajadores posibi

liddd contínlia de aesarrollo, superación, progreso. De no hacerlo frus-

trará a sus 'l"Y"u.ba.jadores y acarTeará con la: .. (.ünsecuencias que esto rro-

duce. 

G2 
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ESQUEMA OUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMA~AS. 

DE AUTORREALIZACION. 
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MOTIVACION 

1.- TEORIA DE AI3RA1IAM ~IASLOH. 

El doctor 1\brah<~m ~~; •. low ( 1054) 
postu.ló que el hombre posee una escala de nccc:-~-·iade::;, a
sabel~: . 

&¡ Ncces1~~des fisiol6gicas 

(o prill>cn•ias) .- InJispensablc.s par;:¡ la conservación de' ~ ;.
vida: alimentarse, respi.rar, dorml.r , etc. Pueden sc..c lc.ll'

se, a diferencia de las r.ccunc1:trl.as. Aun'~ .l! rara vez se -

presentan como fuerzas motivadoras en nuestra sociedad, ~ 
veces l'·'c'•lcn dominar la conducta, por ejemp:.,, en las ép~ 
cas de ú~rresJ.Óno 

b) Necesidad""" . , seguridad. -
El iJ>·-vi tablc desconocimiento del fu tu ro hace que el hom

bi-:: s.._- provc .. de satisfactores po.- S.l algo perturba su se

guridad. RcquJ.crc scntJ.r scciuridztd Cl'1 el futuro aprovl
sionm.üento de satisf<:~ctor(~.S, para éj, y par<t su f~1milia, -

de acuerdo a las nE.ccsJ.dades primarias; nece_ . ._ta Jgualmen

te, sentir sc¡:u ri dad en 1.: anto al r..:S¡)eto y la es"cil .. :ión

do.: los demás cu~&lponentes d..: sus g .. pos sociales., 

e) Ncccsidades-~)cialcs.- Part 
bol>rcvivJ.r, el ser humano, nccesitil, salvo r.:1ras excepcio-

,\ 



nes, aliarse¡ requiere vivir dentro de una com,mi<lac.l.. II~s 

ta ah.l el aspecto netamente uhl~ tari.•l ~le la ~.· t ~dad; pe
ro, además, el ser humano necesi t. a s,,,.,; \ . ,. que ~Jértenccc 

al grupo y que se le ac:-pta dentro del l .. l.smo., 

d) N Pces i.dades de cshma .. -Al 

ho1 i ... le es imprescl.nc.lible emo<.:''"·atmcnte, darse cuenta 

qu ... const.i tu y e un d l!rnc:nto es1. imada Jentro del contexto de 

rl"~laciones iuterperson.llcG que se instauran dentro de la -

conrun1dad, no S••lamente neces~ta sentirse ap, .aado y esti 

mado sino · 1C, además le precisa destacar, co,. 1 ..1r con cicr 

to prestig1.o entre los integran ks ¿,, sus gnt 1 .-IS en una -

j ,· .. ·arquía .. _ 

e) N· ·~Ldades do.; ~utorrealiza 
ción.- El ser humano, por su vida en soucdad recuierc co

mtuuc.,rsc con sus congéneres, verterse hacia el extcrior,

cxp. ·~ :;ar sus conocun1cntos y sus ideas; así mismo requ~.::re 

tr:1~., _ndcr, desea dejar huella de su paso en es1 ,; mund-.~. -

Una manera de lograrlo es perpf•tut'mdose en la ;->'opia obra, 

a través de la creac.LÓn. S<.!gÚn ~la~:.,.,, expresa el descu-

l.>t • ,.¡j ente ,;(.:1 yo real y de su cxprcs1 Ón y dcs<.~rrDllo, o 

sea Q!e e$ la tcnclcnci::t de rec.lll.ZLI.l'Sc- en aquello que. potc2 

cial111en1c se es. Maslow tlice que las personas qu~ tienen

es L•• car<tCt.t:·rística cor.1o que pcrc1Dv11 nh .:nr la realidad, -

aceptan su prop.Lo yo y el de los <k~:·;~·:;, son au tóno¡,,, .;:; , -

e!.".¡:.ontánco, con scnb .. '·¡ del humor ) sobre todo creativos, 

es decir, t.Lencn una C<<pacl.dad .- ·cial de original1dad e

i nv<-''' ti va. 

Maslo.-~ cons~ . L que las necc

.::.1dac1es superiores aparecen s1.no cuanuu ya se l 111 sa t.L.::!_ 

fecho las fundamen ti.il(!s y a ésto ·: ' ha denominad<. 'la pre

potencia de las necesidad( s". 

l<.ZBERG. 

Esta teoría dice que la 1 ns,:,_ 

tisfacción no es lo npucsto a la sattlfacc1.6n, s1no ~'e am 

bas ~~ .. :ncn diferentes formas de mcJ1ción y que van de la : 

sat1sfacc. :n a la no ·;.<t". ,Caccú)n y de la insat1 sfacc1ón a 

l.J no l.;1SaLl.sfacción; por esta ra:~.ón se le dc1:omina teor.la 
dual. 

llcr..,bcrg co nsid·'ra 
torc» 1ntr.ínsccos causan en el pue.sto un.1 .s.:L¡· 

llc~r:.ú•c.lo a la i;-¡sat1sfacc1Ón cuando d'-·"'parccc. 

que los fa~-: 

[accl.Ón, no 

..!S tos faci..o 
. s.Lno vu~tnc.lo dcs<:~p;.··,·ccn lo~, factores C:\.lrÍ:nscco· ,) -

ciJl.'lh>S ;,1 i'lll.'sto como son l1mp1e""• luz, lut~ L te. 

\ 



Dcl.~1 camem.c la teoría dual di

cc que· le· {actores intrínseco~ o pcrtenciC'ntcs al puesto, 

tales .... :-,··:o n•spon[;:tlnl.1.d.1d 1 l.l1JC:lilt.iva, inltc.:s, etco Cll<l!:!_ 

do cst:.n prc~cnte::; motiv .• n f<1vorablcmentc al pc:rson,,l; cs

UCCil', c;1us .• • ,•;ati¿..t.IC..~.LÚil; pvl'O &u &u-~cnci;.• no Ol;, .• una

illS:\ti:~ l•ICC.I.;>IIe 

llcr.'herg y sus colah , .• llores -

dic<;n C'Jl'<: <.:11 c .. unbio &l· llega a J. 1 nsatisfacc1.'ón cuando fac 

tares c;d.r.in.se:cos ~1 puesto, como Sl.mp .. LtÍ a con 1 ns compa--

ñ' ,~os, l1.r.;picza, etc. esti'ln ausentes; n .sea la tco1~ía dice 

t~c ca1~nc1.~s exper1m~ntadas •r las personas v1 rl medio
de tratJajo le causan 1n.satisf<u.~c1.Ón, P co con t:· con tod~1 _ 

las col·iocl.i.dadcs y clima adecuados no lo.! cau.sa1. sab·-fac--

dón. 

3.- TE.Ol1lA DE ~leC . ..::LLA/I:D 

Es ya cl{l::.l.c:. '!.a explorae1 t.n -

(;uc re 1l1.zó l.cber (J958) sobre la ética p1u-....:::s1 .. 1te y el

e;:¡,.~ L .. .1..smo. Como es bien sab1do, éste arguy ... : •íue uno de

los fc~·...:torcs bás1.cos en la formacH)n de grandes cap1. tal..::s

cn los parses saJones se deb1Ó al a~ceti:·~ Jc las sectas

~ .utes i:<tnte~, cspcc1alm<.;nte el e<. l. : rasmo. .·trma l{cbcr

que lo> calvinistas ad1.ctos a este grupo crta .. ll que una vi-
' da de t"nt<;alidudcs aLtr'"•cla a t' . trélbaJü 1ntenso co11 :;ti tuye-

un pas¿tporte seguro pu.ca la s.uvac~ón. Por otro lado, 

la s. 1 ,racu' ::.o se lo,",ra, como en l ca¡ol1cismo, a1sl{md2_ 

.se del mundo sino lucnando en él. Por ende c'i ';1baJo i.!_! 

tenso y la vida ascética conducen a Ll acumulac.~.ún de cap;_ 

tales. 

~kCldlr111d (J962) rece),,(; estas 

idc<~s y formula .su t.eor.ía sobre moi.1.v"eión; para él la~ 

11o...:L'::.ona.s cstfin mc,tivada~, prJ mordt., •'ten te por t no:s f;•ctores: 

uno de rcall.zación,de lo~ro; oi.1·o de aíiliac~ón y otro de 

poder. 

'";:¡s personas mot 1. vad.ts por cl

pr.l.mc.·r f.tctor, dcse.:tn logr.<r cos.1s, se plantc;u, ¡,¡ctils quc

pcrSlf,'lcn COI• el íin de reztl.L:tar illgo, con 1.1 m1.ra ele al--

c<Lnzarl a~.;. Lo.s mot~vados por la afiliación, cst;Ín t .. :!s .Ln-

1.~!rcsaclos en esLtbleccr conlétclos pcr~onalcs cf'tl,, liS. La

person,t motl.vad¿t por la rcall.:t.ICUJII desea lo.~rar ~.us metas, 

~~unc¡ue ello 1mplJ (jt:c no ser ~~ccptaclo plcnL~mente por u" g~ 

po. P.>r ejemplo, un gerente quict· . .1.mponcr cicrtus normas 

l": pro,iucción y lucha por lo;_•y.trl~·, <111.\Cjue t: lo implique -

.!},ana1·sc algun,.•. antip .. ll.Ías. Los r....:.:l. .dorc.s .,,)n los jt.

fc.s de cm;Jrcs,.s, los eJecutivos 1.ntcre.sados en logr<1r go:::.

nanci. .. l:::-7 en establecer comp~1úl:as b, 11 acrcdl."l.;::,.das, en fin

cal' indu'-.lrtas, ele., .s• <. <·sre ,\u\or. J.¡¡,s person.t.-:> mot.t. 

Y::ld.tS ¡H;¡• el pode~· 1.¡•;¡1;.,11 <..ÍL' '.Cl·: ubre las u<.:lólf'ts. 



T ,11 teoría se b~l:.>,t p•·i ncl.pal

mcntc en que Lo cultut·a. infl.,-.·c sob1·c el ser hu¡.:,u1o, in.crc 

mcnt¡)ndo en ~.stc su deseo de sn:--:·l·,ars( o l'C·.tli~arsc; sc.g~n 
r.lcClcll~md las eonill.eioncs gl'dt,C;Ificas y .~.. t'.;Cursos naiu

,r •.. u..:s son un fac. • se:cundar1.o para el des~llTOllo de un 

país, lo im¡oortante es .i a rnotiv<1ción d•' 1 •···.ro que los indi 

Yiduos de tal n·1c1.Ón po~:.can. l~:,te auto• 11ace del f.,ctor 

''1~> 1 ;z::>" el centro del dcsarrol io c. .t,ml.co; ilicho l~•ctor 

se on "i na en el i \H.h vi duo pr.LnCJ.p.· 'L·nte por la J.nflucn

cia c¡uc los padres eJcr.-. .:m sobre él. Factores tales como

] a c-nní'1anz. libertad, afecto y responsab1lidacl, son io.s-

·'' -.r·min.ul un ¡,.,1yor o menor mot1vo de logro. También

se dt.:be a lo!-. padres el dt· ¡¡rrollo del motivo de podero 

. 4.- 1EOIUA DE . ..,GLAS Meo GRIGOH. 

Douglas Me. Grcgor 1 sjdo el

••u1.cll" que ha rcvoluc1onaclo cor:tplcLuncntc las -..~.·Jri.as que _ 

~e t<..:J, ¡.m acL!rca c.lcl_ el emcnto 1·.um~u1o ,.n las empresas. Pri 

mcr~tlll( ntc cct1.1cÓ la fonu.1 1:radl.Cl.OnLJ.:.. en que se han ven1: 

do u .. s¡)rroll.lnuo las cmpn.., s en el a!:>pecto humanoo A es-

te punto de v1sta t.rad1c1onal J, llamado Tcor..l.~ "X" 

(~le • Grcgor 1969) o s1st.ema i.lutu <.ano cxplot:"at'i vo (L1kert 
v·r;s). 

Los st·•XJestos de cs1..t Teoría 

son: 

3) El ser huméu1o 01 •• tnaric 

sient(. una rcpugn<u1cl.a in L, 11\.Sl·ca hac 1a el trabaJO y la 

c.. vi tal :1 siempre qtte pueda. 

b) Dcbt do a C'St<J tcn~cnc1a Lum:l 

rtc de las r·l¡--,.,.,,,s tJ~ 

nu1 qtl(! ser obl1t.'.<td<~s a tr<tbaJ¡_¡r por l.. fuerza, cotrltula-

u;:~s, (:¡ l"lgl.tbS Y antCnazaclaS COn C'<IStJ;_~O>• 1)<1)"a q1e dcsarro

llC•t <1 csfud"Zo adccuauo a la ·rcaliz<JC1Óll '-le les ob_¡etl-

vos d( L1 organtzacJ.Ún. 

e) El ser humano cc¡ .. ,:in prcflc

rc quv lo dtrl.Jan, C]uicrc sosl:lyar rcsponsahiliriadcs, tie

ne rcl ~~ t.ivamcnt.c poca amb1c1Ón )' desea más que nada .su sc

g u r ii.l. , d • 

Conocl.ctdo Jos supuestos de la 

Tcorí., "X" el <tlli• r consH.lcra que L.· polít1cas a scgu1r

son 1 . · ~., .s 1 gu1 e· n te !:o : 

··~ : 'tmpl ('.S ~· rcpci.l tJ vas o 

• 



b) llay que vigilra de c~·rca a

la gc..1tc y est.tLlcccr cout !'olcs estrechos. 

e) llay que esiaL.._t;ccr reglas y 

sirte mas ru ti I <l rios. 

Si la organiz.,_-:ión sigue estc

sistem~ tradicton;_llist<J.,cstarit a la expectativa d1~ que con

t:n, o .•t.la estrechamcn le!, la gente alcanzará los est.Ándares -

C'f'IC se le han fiJado. 

Si se p~cnsa en que 1 a mayoría 
de las per::>onas detcst;n el trabaJo y SPt~ irrcsponsL~blcs,

puede <=sperarse que cumplan con e] 1.1Ítnmo posible' de: tr.tba 

JO· E&te tipo C:c pensilmienlo, entonc<]s, da or~gen a una 

organi:~ac1Ón C<' .. trélliz;:~da en l.:t .:ual cx1.ste uno o poc.>s 

centros de dec~s1ón. 

Este sistema ha rccib1.Jo el 

r.ombre <le t r2d1 e,.lOl1cÜ porque '" el que ha seguido la hur.1a-
111.clad desde tiempo inmcmont-~1. lhcn entrado el siglo XX

scf3uÍa imperando en muc:1as on;aJnzacl.oncs 1.,.cluso en nues

tros días continúa vigente con múl tl.ples 1. ,1s. Esta teo

ría pertenece al b.:t:do pcs1.mista. 

TEGlUA "Y" (i\lc. Grcgor 19ó9);
sj stema participati vo (Likert 19G8) o de recursos hunt .. : o:.>

(Miles 19(6). 

La teoría "Y" co:1sti tu -, 1111a 

nt¡r·va <~octrina para el m<.~lt<' JO y la adnnr.istración de los 
ru zrs<'S J.umano~,, la teoría "Y" consi&tc ~n la inte-

gracJÓn <le los Ü'lterescs ind1.v1.duales con los objetivos 

de 1;_'\ crgan.J..zación. 

Var-qs a referirnos ahora a los 

supuN.tos, pol iticas y e.spcrl ;ltl.\ :1s de la teoría qu~ -

estamos t rata1ulu o 

La teoría "Y" d..: pl)r sentado -

c¡ue el individuo va a ~jcrc,~r la dz :c1.Ón y e::.. control de 

sí nusmo en SI' ('!_·fuerzo& por lo~r<.~r los objet1.vos de la -

orga1tización C'n el grado en que &e comprometa al logro de
dichos objctl.VO.So 

La<> idc:,s de la tcor1a "Y" no

nicg;_'\n la (;f1cac1.a de 1 a autor. :. J pero so&ticnCJt que no -



~-~. conveniente para . 
cur.c. tancias o 

.s los efectos y en •das las c~r-

La teori .1 nyn es una in~ri tación 

a 1 a i ,-, :1ov aci6n o 

SUPUESTOS (o Características) 

a) La gente tienen inic: j ativa 

y ~s responsable; 

b) Qu~ere ayudar a lograr obj~ 

tivos que considera valiosos; 

e) Es ca¡: az de ejercí tar auto-

control y autodireccíón. 

d) Posee más habil~d~dcs de 

las que está empleando actualmente en su trabajo. 

POLITICAS: 

a) Crear un ;;u.,b1.ente prori~··c

para <¡uc los subordin;¡c1ns cor.trl.buya¡, con toclo su rotcr:--

cial a J a organización • 

b) Los subalternos deben partl 

cip~r en las decisiones. 

e) 1.l Jefe . :~:be tratar consta!l_ 

t< ,•ente de que sus e ; <1boradores ampl í.en las ctreas en las

cuales éstot-- cjt ;--z¿u¡ su autocontrol i autod1.rccción. 

EXPECfATIVI\S: 

a) La calidad ~e las decisio-

nes y actuaciones mcjorar.í por L1s aportacior.es de los 

subordinados; 

b) f.'·.1os e· ·rcerán sus poten-

cialidades en lograr los Lu.~ctivos valH).sos de la' organiz~ 

ciún; 

e) Su sati~facción st incremcn 
tará como resultan te de su pro¡Jl.a contribución • 

Cor.,o es fácil apreciar; esta -
postura es radicalmente opuesta a la tcorí.a anterior. Sus 
p1·inci¡nos son más clin[wu.cos pues 1.ndic<tn la posibilidad

de el•. ·.;.¡•ro] lo y crccl.micnt·o del trab.LJador como ser humano. 
Uno de los punto~ vitales en};¡ Tcor.ía "Y" es CítlC ITIUC.stra

quc la Gc:re:nc1. a es d1. rcctilmcnt, rcspon~ablc del uucn íun

c.ion<tnd ~·nto de la empresa, a difcr n • .::ia de L. T.::oría "X" -

<1Ue culpa. a lii. _ ,lturaleza humana. 



TEOHIA "Z" .- Er. base a los ex

:~crimcntos de lla,.rt.horne, surg1Ó un nuevo enfoque ·,•··' cmp.:.·
zó a tomar íonn•1 y el cual se refiere a: 

I) SUPUESTOS. 

a) L<\ gente 1.ücre sentirse importa..teo 

b) ser in1urmada. 

' e) pertenecer al t:,I'I.lpo. 

d) q.1c !>e le reconozcan sus l'néri to~. 

a) ensalzar por un trab..lJO bien hecho. 

b) informar a los subordJnc:.dos • 

e) lograr que la gente' se sienta importan te. 

d) establecer un espíri t.u de "la familia" 

e) vender las ideas. 

í) el jefe debe explicar el 
11 q ~u de las órdenes. por u e 

III) EXPECTATIVASo 
• 

a) un trabajador satisfecho pruducirá más. 

b) los subordinados cooperarán de buen grado. 

e) los elementos tendrán una resistencia menor a la autori 

dad. 

De lo anterior resulta que el

enfoque paten1alista se ha amplJ.ado ahora para inclu1r las 

necesidades sociales y de estima prcc:•·:lizadas por AI3Ri'.YL\M

MAS!. Jll. 

En este caso la tareil ,~undan1e1. 

tal es "vender la ide,1", o sea que, el jefe es qu1cn ti.ene 
la capacidad para pen~,~··· y el c>:upleado debe e,:ccnta1· ··1 -
futuro de ese pCli.S-'micnto, au.1que aquc!l obtendrá mcj•·· · .,_ 

rcsul lados si logra que el- subordinado acepte la orden co
mo al.:.;u valioso;cstarf1 entonces "moti vado". 

Dicho enfoque propugna el mode 
lo ~> 1 ";1-tientc para expresar L.s relaciones entre la satis
face Lon en el trabaJ ,, y la productividad. 



NECESll)/\D ES -----} ~ATISFACCION ----) PRCDUCCIO N. 

Una serte de investig~ciones
han fallado en mostrar esa relación. A m.1yor abundanciu
oiros e::.tudios han s<·lí:üado un 1.ncrcmento en la produ~ 

ción después de instalar un sistema,. tipo teoría "X", por

lo tanto, este resultado no es ele sortH·cnder, porque exis
te una mayor presión. 

' 
ANAtiSIS 

MASLOW. Una crítica r(;,,,·.,"!cto-

a lét t ~oría de Maslow es que no ha s1do probada. Sería-

r.eces¡:¡ rio realizar un es tumo long.i tudinal m el tiempo 
con d1.versos grupos de personas y determinar Sl. ba medida

que Sf' van sat1sf;:;·~i.endo sus necesidades ~> cumple el pri~ 

cip1.o de prepotcnc1.a. De hecho, existe u:. estucho en es
te se11ti do que no ha probado 1 a verac1.dad de la t(..'Oría; 

sin crubnrgo, antes de d1.q:artarla, es requisito contar con 

un mayor número de Í•Ne::.t1.gac1ones. 

vtra críttca a esta teoría es

que los definiciones de las necesidades no son operaciona

les; C'n otras palabras; que no presentan las opcracion• ··
y manj pulaciones necesarias para obtc:1er las nec<'sidadc::..·· 

Probablemente esta crí t tea es muy extremistd, pues eso re
qu• l'l.l'Ía una rnan1pul ación cxperimcn t.,l, de seres humanos.
Por su propia naturuleza el ser hur,¡ .. ,,,) presenta inumera-

bles facto1·.:!s q· ·:.! impiden un estuJio de esta naturaleza. 

Este ;mtor señala que llegar a la cumbre indica que pueden 
ya tomar un respiro y, por ende, desciende su motivac1.Ón 

de lo 1~ro. 

En sus escritos McCle:lland di

ce que logro y afiliacióll ~~on opuestos; en otras palabras, 
el realizador es un 1ndiv1duo aislado afectivament.co En-

tunee·; precisa ser ind1vidualista, U<.! acuerdo a este autor; 

dél i ndiv1dual ismo al liberalismo económico, no Lay sino -
un pa!.o o En efecto, f\1cClcllMd asicn ta que a fl n ele lo
grar el desarrollo económico, u rgc ru¡,¡per con tocio lo tra

dicional, las rnujc11 es ocbcn trabaJar y debe incrcmentars<'
un respeto "imp<.;rsonal" hacia lvs dc-m~LS m1embros del grupo; 
es decir, dado que d,~l arnb1cnte cultUl1 al el ind1viduo ·.-

aprende sus pau"t;ls de conducta y sus motivaciones, para -
l.nycc t.ar 1 a motivación de logro que durá como ref.ul tado 
el <.le, .. L:-rollo cconórni co, es ncccsar1o cambiar la cultura.

Con c·.to se ve en los escn tos de este autor el deseo d<i! 
que : ' cultura c~taclounidcnsc sea adoptada por lo.s p.1 tses -
su bdc :, .1 rru 11 a dos. 



Sin L ·1 )argo, ¿por q..ié? hacer-
opuestos afil1 ación y lu~~ro ¿~o ¡--J.cdcn ser corlplcmcnta-

rios?. Pnr una parte, l:,s or~arnzacioncs rcc.¡1.ucren del

esfuerzo coonlinado dl.. sus mtembro.!:>; luego entonces en el
grupo l:!:>l.~ la mater1a prjma. de las o.1·~anizaciones y, natu

rall••'ntc s1 estas son prodn,;-t i \ :-~s el nivel gcrH.:ré•1 cconómi 
co de un país puede elevarse. . t :tndcviduall.Sm•) en las o;. 
gan • "é\C'J.OJ• · y en los grupos, élcarrc.tri.a solamente l:o..!sinte
gr;·, 1 ún y mal funcionam:u~to de 1 .. , m1smas, con la.s conse
cuencia!.~ económicas de t .• ta si tuactón. 

Por ot1u lado, ¿no es posible-
lograr un desarrollo annónico, es do..!.Cl r, socJ L• \ }' cconÓIIlJ.-

co iÜ rntsmo t1c.:mpo?. ¿No es po~il)lc b:Jscnr el ... h.:sarrollo
tcnicn1o en mente precisamcn1c> el con,.:nto social?. En de

finí ti\ a, para muchas pcrson.1~ el lor.• •l' si tuacion0s evon2, 
micas, polít1cas, etc., a .. · uadas a l.1 sod • ~lad, s..:rá una ... 

motivación v5lida y tal vez r.1Ss ab·a\!tl.va que el solo as

pecto lconómico por s1 mismo. 

Para el avance inte~ral de un

país, (no es necesario que sus gobern<ll'l:tes estén motivac'os 
tanto ¡•or el logro corno por la ¡t. diac1ón?. E!. .. , dobl~; rno 

'tivación perm1.tiría la reab L'dl'lÓn de obr~1s en beneficio ...: 

de la ~;ociedad. Y en este caso, la motivación de lo~ ro y

afiliación no son opuestas Sino dcfinl.tl.Vamente COmplemen
tarias. Tal vez si e'l goben1.mte esli mot1vado solo por -

el logro, l)usque únicamente el P•'-')Vcc:ro.personal. El hor~>

bre. públicv mo~ivado por el poder y 1 a rc~li '.ación creará
un rég1.mcn totali ta~io, de acuerdo a la teoria de 1\i..-Clc-

lland. 

~!c.Grmcon. La tLoría "X" ex

p1 i.ca las consecuencias de una técruc,· admimstr<~tl.va par

tl.CUli.l 1'; no sci'iala ni describe Lt na tu ralc za humana aunque 
a si se lo propone, porque sus ideas ¡:-,on tan inccesarLunen 

te lirnt ,adoras que nos 1.mp1.,. n ver la:._, posibllid..1.dcs de -

o~ras prácticas activas. 

Lo import.mte: es que 1 as ewtJr~ 
sas dC'r· -hcH de una vez las doctrinas restrictiva.s corno 
las dcflnidas en esta teo;·í a, con ohjeto de q11e los futu

ros inventos re'. · ·cto a los aspecto,; humanos de las empre

sas constituyan algo más Cj\lc cambios J igcros de ideas ya -
anticu.tdas sobre el c•.rucrz.o hum<~uo organ1zado. Pero de -
todos •nodos llllcntras l.ls Hlcas implíc1tas l'lt la tt . .l.t "X" 
Slgru, lníluycndo en la estratcgl..\ adm11ustrativa no logra-



remos du;c:ubrir y meuu .• utilizar, las potencialidades del

ser hum< no común. 

Pl\IlA LA TEOIUA "Y" no faltan -

autores que duden de la efic • .H L<l de este sistema. Dubin -

{1968) d1ce que la mayoría de las personas toman su tt·.tb.l

jo como un tipo uc '. :1ducta neccsar1..1 más que voluntaria y 
que tal 1 ;¡bor no cost1.tuy\,_· un interés central. en su vida.-

Strauss )Ó4, 1968) 1ndica que "los propugnadores de la 

teoría "Y" no son opt1.mistas sino utópicos, •ya que no soto 

d~sean ca' ·')iar las organizaciones sino que además, piens.tn 

que pueden hacerlo. 

Un pun·to central en las obje

ciones de Strauss es que para que la teor.La "Y" funcione,

precisa qu,: eiista un con< .. so absoluto entre todos los 

integrantes del gru,>o y é.sto es d1.fÍcil de lograr; frccuen 

temcntc es necesario negociar. y ceder un tanto hasta lle

e • a un acuerdo. De CL ... Lquicr manera, las discuctoncs -

cnnducen a una 1nsatisfacc1.~)n porque no todos los integra~ 

tes del grupo quedan convencidos de (:.:e la decisión tomada 

sea la mejor; además i nterviem·n íact ·es poli ticu~ y per

sonales. 

Al:~·ll1n:. persona!. \'~'n en la im

plantaci.Ón de un sistema "Y" un csíucl1 ZO po.· .rtc de la -

. :·•.:nci~t, para a¡_ .. ·ovecharse de lo:- recursos GLIC ellas po

seen, al pcnn1 tirles participación en todo, excepto e•• 1 :,
propied,,d de la organ1z.ación y sus uti.ll.dadcs; dicen tam

bién que los trabajador s no tardarán en advert1.r t'-sto y -

que su motivación dccdt .·[L :.:.1. .se dan cuenta que ~u esfuerzo 

rinde g .• nancias para otros, pcn, no para ellos mi.smos. 

Claro, uno puede perderse en 
-argumentaciones en favor y en contra de la t1 · ,·ía "Y", sin 

embargo es necesario tomar en cucn t .. el ambiente cultural. 

Entendemos aquí por cultura un "patrx)n" de modos de compo!_ 
tannento aprendido; cada me-dio cultural enseña a sus mic:m
bros como hay que conducirE.e, así como ideas sobre la nat1!,. 
raleza del hombre. 

Dentro del término de cultura
se comprende también la subcul tura profcsion.1l., En cada -

ocupación existen p<lntas de conducta. Si es ciert<~ la hi

pótesis de que 1 a md yor parte dl: l as personas se d(_'(h c.m -
al tr.•bajo para el cual tienen ma, , .. ·es posibilidadl s inte

lcc'll .. tlcs y que a mayor inteligencia corresponde mayor n!;. 

cesidad de autoexprcs1ón, la com' ,, .1.ón sería que no todas 

léls personas ni en todas las ocup.lCl.oncs se verían impul~_:: 

d<l..s por un deseo fl,~ partic1.paeión • !.os profesionistas exi 

gir..Í11 una mayor ',,lcrvenc1Ón que lo_. barú:nderos. 



CONCLUSIONES. 

¡ 1 est-udio real~ zado sobre es

tas cuatro tcor:ías está ba'.·•·lo fu ndamcntalmcntc <:>l que han 

sido las rnás apl1.cables dentro del campo organizacional, -

no ob~tante es prc., dente hacer mención de que existen 

otras teorías que aún te•' · endo ~mportanc.1.a nó han ::ado de

sarrolLadas de,,tro de este campo. 

Todas estas teorías van t•· :mi 

nadas a motivar al trabajador par., obtener un rendimiento

mayor JCl mismo, med~<~11te su satisfacción y por lo tanto -

en un mejoramiento de las rcléll..Lones obrero patronales; -
i.ambi{n a que son las que rriejor se , .. laptan al tema estudl.a 

d:.>, y<t que a nivel cmpn .. sarial son las que más amplia y -
dircctamo..!ntc tratun el t.(;ma de la rnotJ..vncion dentro del -
trabaJn y proporcionan al terna ti va~ t:llC pcrmi ten observar

desde ú..Líerentcs puntos dt:> vista l ~\ :forr..a de motivar al -

trabaJador de acuerdo a sus necusidades. 

DESAH!\0LLO DE LA MQTIVACION. 

1.- FACTORES QUE LA INTEGRM; 

Entre los distintos factores -

que d< terminan la conducta t!·.· !Jn tr<~baj ador figuran las i!!, 
íluenc.L as eJercidas sobre él m~st.m por otras personas. El

medio circund:m te· social rcprcs<.:;: , una parte vi t4ll en la

regulación de sus acciones, en el n.oldeamicnto de sus a..:.~:.::_ 

tu des y en la orientacil)n de sus mot~ vaciones, el trabaJa

uor apor'ta a la vez su contn bución al medio Cl. ccu ndante -
soc~al, de, .,lo que r:us acciones, actitudes y motivaciones 

influyen en la conducta de los demás. Por consiguiente,

los mcd1.os de un grupo J.ntcractúan en forma dinimica unns

sobrc otroso El carácter de las correlaciones y los efec

tos ,-,,e éstas Lienen sobre la persona dependen d.:: la natu 

raleza del grupo y de los indivHh.tos que la cornpu,lalo 

Las fuerzas .-ociales que ope-

ran sc,:.ce el trabajauor son poU.crosas y múltipes. :.:,en

tras el medio circundante rnai.er~al const~ 'luye ul' (actor en 

la clclerml.nLtción del rendl.lnlcnto del trabaJador, .:::.,1.e se -

mucstr.1 rel..ltivarnente toler.:mte hacia ll. · Por lo contra

t•io, r·s muy scns1.ble al medio e, t·cund;u¡ te soc1;, ~ , cuando -

.sus relacione;:. intcrpcrsonalcs b..,; hayar. ínt~mam...;ut.e rela-

cion<. · .~;-._::on sus aml,l cioncs y objet~vos. En la insti tu

ción p<IL·a la cual el .l.lldividuo trabaJa existen varias or-

ganiZétciones formales e informale;5, que pn..,Jucen un efcctu 

e0ndic Lonador sobre 1 as acc1ones del tra\.;.LJ Lldor. .~n d~ Ve' o' 

sos c;r.ldos, su conducta e.star:1. dctermi nada por fr,.. •ul·o.~s 

int .. t•Il~,.')ti ;~ cxten1os a la labor lit-~· dc.s<.:r,~t;...!iía. 

'\ 



:: \J F.t~ lores intcrn,..,s.- Las ct d d t · ..., a.-~\J. a es y sen J c11tos que 
lo~ t.,..,,baJ adores dc>arcollan en Stl~ t<tl~.:..-..ls 1.1 .luyen en

la dct..:nninación de sus objetivo.!> (motivaciones). Si -

la empresa se mue~tt'h ¡tt.i.tativa y las condictOJll.:s d~.:

tr,\llaJo son buenas, di111 l.lo~~.e para un buen mol-le de moti 
v¡,cionc:s. Si la p~1ua es buena, pero la e.tl ic.lc1d de la -

jefatura es mala, r.urg1 rá otro molde. En lodo caso, la 

motivación depcll-<l!l·á en c~crlo grado de ~a cxpcr~cncin
clcl individuo; aqu('llas experiencias que ~ relacion<m

,~-n la t~rca probablemente representan import..mtc papel. 

b) Factores exlcrnos.- Si la e; act 1 tudcs y los sentimien-

tos del trabaJador, cuyo or1.gcn sea aJCI"lO a la si tua-

ClÓn del trabajo, afectan n la conduct~ del mLSJ.I<-, en la 

t<trca, no está fuera de razón suponer que las ac. L \:ida

dL s y &entim~cn tos dc.sarrollack-.·. ( 11 su vida Ll...: hog.tr, -

su iclesia, su partido político, ~u coun:: ':' : y por .nu

l'l'os otros grupos de los cuales es miembro, ~egún sea
el número de grupos con los que tiene con tal t._--. 1 -.;!1 me

dJ o social del trabaJador cons-t.1 tuye en forma sign1i1c~ 

tiva la detcrmlncición de su conducta y en otras actJ.vi

d<lcics al margen del empleo, i.Cl• .. ·á también el". .. L Los ii.-...

p<; Pl-antes. 

En COJ1Sccuen...:;. .. u.1a virl.1 hoga

reña poco satisfactoria se re-flejará en la reduccl.u>l de la 
efic 1 ,_,¡Cl.a en la terca. 

2.-- METODOS P ·'\A SU ESTUDIO 

En la rnavor:ía de los casos 

rcsuj ta imposible estudiar ,n,) Liva(.aún de los tr.1baJ <~do

res YéÜl.éndo.se del mi<1mo tl.po de ~nvcstJ.gación. experl.mcn

tal controlada que pucLie util1zarse para factor·~ i.al<>s 

cnmo lo::. lllétodos y las coudicione& del trabajo. 

Como los determinantes de moti 
vaci1)n de la conducta están tan completamente corrcl ::~cion.:::_ 
do~ c11ando se estud1an su~ cfecto:,.•_s dJ fícil mantener to

do.s _¡os factores constantes. Ex1.stcn tres tipos de méto
dos para estudiar !a· ntot~vaciún. 

a) Aquello5 que infieren la motivac1.ón por la u>nducta. 

b) A•¡u('llos que imiJlican 1nformcs tiLrcclos Jel l.ndl.\'.LJuo, 
C->nccrntcntes a su mot1vación. 

e) t\'lllCllos que utilizan las llamadas "técmc.~., pn.
1 

V ;\.S" • 

,\ 



N.tnr,uno de e· .1 os método.s es -

CiiL.:.:r<mwntc •:;<.~t.tsfactol•io 7 po·ro toros e}.<~.:;, de uua r.lancra-

0 de otra, s l rven para prol'·' . ,mar alguna Lnformaciún re

lativ,\ a lu uotivac tÚn de los trab<LJ adores. Pura cada uno 

de '· · .•:; r.~étoJos h.· muchos tipo!> de técnJ..c.ts y Jc modifi

c .. ·tn'" pecíf.tca::;, (¡uc mcnc.Lonaremos bre\·cmen"l<.: f.~<·C con 

SH.kr<trlo de .tmport¡mcJ a: 

a) Dcdlll!ClOnes tiobre l.t mot IVac.t(m por la conducta: J :t!. 
' caracter.lst:1cas de la conducta que llcv:tn a d· cluccL<..~ncs 

~:;obre L~ 1not.tvación son muchas y no están (k ... adas 
el .. rn1~1entc; en ele(. to, incluyen característiciis t,ücs 

con.o la~> •'L' estar ora.:ntac.!o haci nna meta, el ser típ!_ 
cá~. y el impl.tc,ú· satisfacc.~..Sn o Jcs •. :nnt.ento. 

Pueden obtenerse c:onocimic.t Los 

sobre la conducL.\ de lOS trabLl.JéH.lorc:::. en una clivers.tdad de 
forma~.; Kornh.;~uscr ha re:Euml.d.o estas f.m tr,_ . .) forfl\a:--; aprn;;.i_ 

madas: 

1.- A;¡,1lj sis estadÍstlcos de los conflictos de t ,~abaJo, 

las queJas, el ausentismo, el mvvimiento de pcrsonal,

etco 

01Jst:r\'aciones de 

traba] adores, en 

descr.tpc1oncs de 

primera m;l .... t', 

los ir. 

1~ ejecu~ .. ón 

sobre la conducta de los 

de los inspect res y las 

de los trabaj ac:ores, etc., 

·~1:. del histor~al del d-=sarroliv y los cambios 

O¡)crados en los s,;.ndic<d.os :·c...~->~, análisis de 1 0c 

e:;cri tos y exprcsj (mes sim:t . ,·es Je opinión l"(.;::..¡_. -.:~o 

a Js problemas de ~os trab~Jadores, etc. 

b) Informes del individuo ac<'r de su motivación: indu-

cablcmente <¡LJc por este n;, ••1cde obtenerse gran -

c.•nt1.clad de valios,1 !,form<tcú)¡,, pu..:.s <-• jnd.Lviduo pu;:_ 

d'~ informar so1J.~e sus pensam1cntos, sent.t~. . .Lcr.tos y ob

jetivos, de m<,,:o que en muchos c.'.sos, ello -¡¿! l''c ,·e

Stll t ado un cuadro completo _.,; los íactor...:s déten;ti¡¡an-· 

t.~s de Üotportancia. en cua •. ~,, a su e,) .1Lluct~. l:ornhauser 

señal a Cit." ~..:ste métorlo presenta trl.:S Ü1portantcs difi
C1 1l t a des: 

1.- L(, relativo a la disposic1Ón q11e t.mga el prc,pio indi

Vl duo de dar informes o 

2.- L.t ,h::;)Untiv:1 de si 1' indi"úluo es o no capaz de mani 

Í<!Sl·ar SUS ulOtiVacionv::,o 

3o..,.. L,,s 1nio·· ~s obten~ ·Jos pudct• [,, 

tl:cinncntos rcc~ entes o, 

dc.=.v.trtuados por acon 



e) 'fécrnc~~G proy<.:ctiV.Ifi; , ... )r .. o intcrro~vr a una pcrsolló\ di
rcct . .:ncntc puede tener :,us 1noonvcruent.( .'orquc .l~:no
rando los verdaderos mot1 ,.r,s pudiera malintcrpreta¡·lo,

por eso se ha ··s~g~rido mect1os indirectos de al.;.')r•larl<l.-. 

L.\ .r,-,rma de aoord:rrla :tnuLrcl.~tarnente requeri.r:. ~!l UbO 

de estírrnüos run:nguos o c;,rentes de estructura, tales -
como fot.ografí" , figuras sin significadu o fra1:>es in-
complcLlso AsJ por • ·j emplo ,puede prcsentársele la fo

tograf·í:a de 11n t r<J.b<~,i <.~uor ordinario frente a ~,.~ máquin~ 

r.1a uüsmo ticmpó que se.le formula la pre-gunta: ¿En

qué e~tá pcns<lfldo • ··.te hombre-? Puestn que ,.) existe 

u .. ~ bane establcc1.da para lá rcspuest .. , l.J. persona se 

verá c.bligada a proyectar su propia personalidad, sus 

pens<.úll.i ente· y ;·.otivos sobr• la si h; ·ción planteada, -

para poder res!Jvnder a L: pregunta. 

Elo~jo, rcprtrou::Jd:'l, ridíc·do y sarcasmo .. - Este nétodo 
es r..uy 1mport~tc ya que de su ut1l.1.z.ación .::>e clcrivn
rán beru.!fl cios recomcnd..1bles o resul ta<l• s ncga'l.i vos,

es clc~ci r que en el caso del elogio, s1. se sabe u tib

zar be podr.í contar con u11~ gr~m ayuda y •aejor rendi

m~ento del pc1·sonal. E,l t:.4 .':uadro siguiente Vt:J'~mos

algunas comparaciones utill..'--·l•do lvs faci.nr , enuncia 

dos: 

,,;UADHO m: COMPAI'{,\CION DE INCENT e·. r 1S' POSITIVOS Y 

NEGATIVO:: o 

1 

1·\CfOHES MAYOilliS 

Elogio público 87.5 % 
H cp rir.~enda en público 34.7 

c.' 
¡D 

I!cp-ci;n._ nda en prl. vado 66.3 
-{ 
¡J 

IU d( culo en pÚblico 17.0 ~' /oJ 

Rj,:.culo en pr1.vaJo 32.5 o' ¡o 

1 ,. 
público 1.1 o' l.:>ar.·asH:o en ¡o 

,e . {~C' ' \::n prl vaClo 27.9 a' ¡O 

~-----

Psi -.olt,g.í. a Industrial de Norman F. 

\. 

' 

PORCEKPAJES 
RENDUIIE~TOS 

IGUALES 

12.0 o/ 
1" 

~6.6 
;' 

i" 

23.0 % 

35.7% 

33.0 ~~ 

23.2 
()1 

I<J 
'• 
\ (11 \ .. _A 

27 .. 5 ¡u 

. \iaicr, p[tg. 

PEOTiiS 

00o5 % 

38.7 
t;l 
,~ 

10.7 l'! ¡o 

47.3 o! p 

34.5 ~~ 

65.1 e' ¡o 

~-4.6 ¡'J 

14 • 



4.- L.'. ;0TIVACll• ..••. .L(A I:L TRAI3AJL). 

L.,, muy Cv .ín es~u e:. · en l.L;. -

organ t zv.ciones la sc1 ,,c i :1. "liay que mot~var a nu•·!'.tro pcr

Lonal p;;ra .Cju<: trabaJe n.:.s". Frccuc~.·cmcnte a e: .. te manda

to se le da u11 '<~ri:z m.tn· ·•lator1o, como s1. fuer<•n marton!:.: 

tas <t c¡uie::ncc:, ''/ i!UC ¡;·otiv¡¡_r. ~'"';cneralmcnte se: t dtplea cl
t¿;rm1 • o como s.1.nÓul mo (:.,; induc~i.ún o cxi tación. P •• ra ha-

e:, 1.ts cosas m:1s c.lif.lci.lc~;, se <.ksta.~a la ",\lot1.vación ha

C'ia ei Lrabojo"; pero<., .·sta fras<? SP habla de clirccción, 

como :>1. el t r..1bajo fue1 , ~.-1 factor h;,ci a el cual t.end.1.ese 

i : .. 
·'' 1 

¡--·-

o 

El cs.i ucrzo se f, nca en la n:otivación iad1.vidual, ¡>ei'( . .:-s -

· ' 1 · d · ._~g"'""1. zac1.·o'·.1·, está en r.::l.::..c1.Ón m.:Ltl.Z .. l•O ?Or a soc1.: ... y ...... 

"' los o· d.VOS individual8: ... y de la or. mización y puede 

;,¡, i ¡· a prcr. ,:; o e·asb go~ qu ~.: afect ... .:in los esfuerzos 

lu Lur(¡s a través de la motiv<~Cl.Ón. 

IV.- El'\ FOQUE DC LA ~.!OTlV ACION El\ i\U::XICO. 

Lc.l.- CAHACTERISTICAS DEL TH.\RAJ¡\IJOR. 

El ser •huma:.::;, a di íerenc1é.l de 
~~us p;•rl entes de otras espeei es, pasa p0r un pc:ríock> dL de 

pcnckncJ a part.J.cularn:cnte prolong:.t,!o. .'>.J~ nccC's1dades i ·

.sicas se: C'ncuc••tran d merced de la conducta que par..t CO.l -

(:ll<ls tengan los obJ ctos y aml).l.cn t CfUe le rodea • 
. .• 
En el ucten.nnismo de la.s p, .. ,_ 

t. as (k condllc'la, la v~da i nLu1t;.l es pat•t1cu1Ztrmcn'le inl·-">!' 
' -'lo.~ntc-. S1 la!> ncc...:sld,lde.s <.lcl Inño 110 L~s po<.lemos comprE'~ 

de1· 1 c-.L;das de las personas qtl• Lt.s puedan sat1sfaccr cs-

1o lleva i\ prcgunt.trnos el ~1ccto que lac; yv,,~~ .-,n .• .s que 

(•lltL-;ll, en contacto con él t1enen sobl'•' .su ult.e.t,Jr clv.sarro 
Jlo ·.l,;.ico y cm.-.•;ioJMl. 

'·· 



El ~.::r humano no es una er.ti

dad l.JldcpendJ.ente en el t 1 (·r'po, sino anclada al pas,\do y -

dc'l'"1-.. •nada por él. L •• fón. · con .la cu;1l el suJeto re
suelv< su conflJ.cto con el pa~ado ·. sus oLJt~tJ.vo~., es el--· 

resul',ado d.· una ecuaci0n personal, no ajena a l:1s paut· 

y non1.as culturales en 1 <Js cual es el .::.uj cto des~ • :· .... lló · 

desti1·o. 

SC' ha mencionado que el t r·.t.ba

.1 ador mexicano esta hambrieni.• ,..or desarrollar su propia -

(·stim;1, de tener scgu n dad en sí mismo • De todo lo an

i.criul·, podría dcducirs(' que el interés por cor:.quJ star -

prc~,t•gio, y sus concomJt;,¡,tcs de se~.uridad en sí, consti

tuye el "Lcit-mot1v" del mcx1cano. (lhaz Guerrero) 

Se ha observado que í' 1 mexica

no ma•·· · '~': una constante preocupación por escurru·, por -
pasar J.n,H.lvcr·LJ.Lb, de evadJ.rse y escabullirse, de no darse 

a notar, de ocultamiento de la pro¡na pc1·._,ona, de recat";

que colJ.ndd. casi con el disJ.mulo y la hipocresía y <¡uc no

es en verdad más que la convicc1.Ón de la incurable fra¡;;;il_i 

dad • (U ranga) 

El mexicano excede en el disi

r,¡ulo de sus pas1unes, y ·"e sí rn!srr.o, temeroso de la lil·icada 

.tjCn<.i, .se contrae, se reduce, .S• vuel,.e soml i"a y fantasma, 

t·tc. No camina, se dcslJ.za;no pn.•¡)()ne, iJ1SJ.i1Úa.; no rt.:pli

,_..,.,. resong.q no se (;ueja, sonríe •• u (Octavl.o Paz). 

El cnfrentamien to a la nn.tcrte

cs exprl!sión de hombria, la indJ.fcrt.:~•cia del mexicano ante 

la muerte se nutre de :::.u J.ndJ.ferencia ante la vid.i •• Nuc~:

-tras canciones, refral'' , , fiestas y r, r'lcx: .es populares
rlanifiestan de una manet'd inequív( .a qut: la .-:uerte no nos

;:1susta. 

Por :.er mu,- "macho" se mantie

ne en conflicto con la autoridad, puesto que representa

la figura del padr~". Cuando subord1nado, no perderá oca

sión para agredir al supervisor, pero cuando ocupe este -

1 , 1pel no desaprovechará esta oportunidad para desempeñar -
(l p;¡¡:·~l de 11 padre grande r (•¡crte 11 que tanto ha anht:lado ... 

Cuando gooicrna, o cuando ocupa <:,_...:identalmente una Jerar

quía supcnor frente a los demás, suele conducirse con du

l'CZa d8b:Ldo sin duda al mecanismo de resc.:ntim1cn to. 

El trabaj adoi· mexicano no ~" -
Cl.aliz,, en la fáb1·ica, no fonna grupos, ,JOrque hd. satisfe

cho con crece.~ en el sC'no familiar '";ta neces1dad de pcrt9_ 

ncncia. Así • ncon t ,·,¡mos que el ;•¡cxl.c: .. ". es un ser herrnG

t.Lco, '.J'--inpre está .I.CJOS del mu11do, J,,Ju~. de los demás, es 
reserv.1rlo v so]·,,·lo. 

.{-¡ 



MOTIVACION OEL MEXICANO 

MEXICANA 

----------~~p~------·---
DESTRUCCION DEL 

MUNDO CULTURAL 

INDIGENA 

HOMBRE 

1\ 
'f MESTIZO ~- ' 

~ p 

HOMBRE 
o 

MUJER 1------< 
SOBRE VALORACION 

IMAGEN DE CONQUIS-

TADOR: 

FUER~A, MASCULI

NIDAD, CAPACIDAD 

DE CONQUISTA, ETC. 

HACE QUE EL NIÑO 

LO SIENTA LEJANO, 

LO ODIA Y ADMIRA 

SIMULTANEAMENTE 

~--------------------,,-------------------~ 

~· ~ 

--------------------~ 
MELANCOLICO,RESU'JTIDO DEL PADRE, 

ALARDEA DE SU SUPERIORIDAD 

S O.B RE LA MUJER . 

ESPAÑOL 

-.¡: !;Jo 

ABANDONO DE su 
FORMA DE V 1 DA 

MUJER 

INFRA VALORACION 

IMAGEN DE LO INDI

G E N A · (O E S PE C T 1 VA): 

D E 8 1 L 1 D A O , F E M 1 N El· 

DAD, SOMETIMIEN-

TO, ETC. 

PROTEGE AL NIÑO. 

Y LO ABANDONA AL 

LLEGAR OTRO NIÑO 

...,~¡¡;o "<1:1t:?- ~~ 
r-------------~~----------·--,------------------~~~-------------------T---------~~-------------------j 

RE S 
1 

E N T E A L p A -- AL C RE C E R TRATA A L A E S- O E S 1 L U S 1 O N A O O D E 
ORE, POR SU DES-
PRECIO A LA MADflE POSA IGUAL QUE A LA MADRE DE LA MADRE 

INSEGURIDAD ---1> PANDILLAS~ HOSTILIZA A LAS FIGURAS PATER-

rl Al E S O E S U A 1,1 B 1 E N T E -? S 1 N 1 O E N T 1 F 1 C A C 1 O N M A S C U L 1 N A F U E R-

TE~ AL ARO E A O E ELLA ~E S M U Y H O M 8 RE --t? M A C H 1 S M O, CON· 
FLIClQS CON LA AUTORIDAD. 

:\ 



MOTIVACION DEL j MEXICANO 

1 "'il.CP 

SE E VA DE DE LA REALIDAD y CREA sus ARMAS DE DE-

FENSA 

SOLEDAD, IRONIA, CORlESIA, SILENCIO, RE S 1 G N A C 1 O N , A G R E-

SIVIDAD. 

NO FORMA GRUPOS HERMETICOS, INDIFERENTE A INTERESES 

DE LA COLECTIVIDAD L [ JO S DE LOS DE M AS 

SATISFACE su INSTINTO SOCIAL .EN EL SENO FAMILIAR . 

~ ~ ·--
NO LE IMPORTA EL PORVENIR ~TRABAJA PARA H O V o t-.1\J N-

CA PARA DESPUES. DESPRECIO A LA MUERTE 

~ ~ -

LA N E C E.S ID A D DE HACERSE VALER 1 DE AFIRMAR su POSICION, 

ES EL MOTOR PARA BUSCAR su R E A L 1 Z 'A C 1 O N . 

POCOS PUEBLOS TIENEN ESE MOTOR. 

o 



Su tcndenci a al autismo y a la 

inmovilidad, su condición de introvertido, que l.,; lleva a

pasar y rep¡,¡.-;.1r los escasos suc,· .ns de su mundo circundan

te,son el resultado de su dL'!->C<l.,l.L•••Iza a un medio soc.ial. y 

cul tu'ral que le han sido hostües. 

Es indiferente a los intereses 

el.: la colectividad, y su acción es siempre de tipo i1 . ~vi
du.U.ista, carc. -;e a menudo de espÍrj tu de colaboración. A 

' causa de su sens1bil1dad, el mexicnao riñe constantemente. 

El me:dcar:n tan rico en contrastes, posee uno not~1ble: el
que se ;. ·. ~rte eni .-<.! su acritud y violencia por un lado, 

y su fina delicadeza y capac.1.dad de ternura por el otro. -

INFLUEKCIA DEL TRABAJO EN EL MEXICANOo 

Lo primero que haremo:, es rev!:_ 

sar algunas expres1.onc del mexicano acerca de 1· ·'• tópicos 

del t ~~abajo. Estas · ,xpres1.oncs 1' son partJ.cul.. ·mente op

tinastas en cuanto se refiere a que el mexicar.u be sienta

grand·3mcnte motivado a trabajar, pero en vista de lzuestra

pre:;cntc preocupación las analizaremos brevemente. 

Los mexicanos decimos -q11C "el

trabaJo embrutece" parodiando la expr:_c!>J.Ón original que -
indic~ que < • trabajo "ennoblece", deeimos que "la ocio
sidad es la madre cle una v1da pac.ke", en v.__z de decir que

"la oc.Lc. tdad es la m11drc de todos los vic1.os", nos comen

tamos unos con otros que lo primero es hacer dinen1 en es=

ta vida y luego "acostarse a rascarse la barriga", l:!tc. 

En esta serie de expresiones encontramos algo de lo que, 

por lo menos en un sen l1.do común y superficial, se dice 

del ti· abajo. 

Pcru no hay que olvidar que el 
mexic.:trD tiene un gran sent1do del hu!ilor y que además es -

bien posible que con esta scn.e de expresiones ~e refiera

a los aspectos m5.s difíciles de traG¡_¡_Jo, nosotro·.• creemos 

qu(• 0] mexicano cuando trabaJ ,, es raras veces comprendido 

(é;¡¡_ no ser reconocida su labor," su capacidad, f;tc) si esto 
es ci crto, si cuando al trabajador mexica110 no se 1 e com-
pr<.:ndt! f·n ·-us motivaciones, es fác1.l que se sienL1 natural 

mente ·· · ::;to, desespcr.mzado, y qui,.,.1 humulado, y cntor: 

ces, naLuralzL-~nie , no tengan mucho que ofrecer "n su tra
baJo. 



Las c.>..pru~ wn<:s anteriores no

se refieren al trabajo en sí mismo, sino a l.:\s condieJ..ont!s 

del trabaJo, sobre todo en d p¡¡s.:.\do, aunque también en el 
presente· en Méx1.co. Pero sea como sea el trabajo p<~n~ce -
que no es agrau ,ble para el n·.'xicano sino por el contrJ.rio 

r~· , l"ta molesto, enojoso y con.stl tuye un j n~trumcnto de e~ 
plotadón. El trabajo desagradable corrcspunde a una obli 

gación necesaria. 

El tr.1b • ,ador mcx..Lcano ·no asp!_ 

ra a vivir meJor, ·se c0nforma coma está, pues tici'lc un se.!:_ 

ti111iento realista de su condición .SOc1.al, no ha superado -

n1Ín Ct·C compleJO de infcdoridad porque inc~mscient~rncn"tc
no aspira a supt·rar&e, no quiere un mundo mejor, desea. Vl.

vil· t.~l como está; pero ante la elcganc1.a y la alimenta

ción que otros gozan, l¡ue s.• 1'e no puede llegar, pues tiene 
un talento suficiente para n.) cr8erlo, no s1.ente env id.ia ,

pero por ese se le forma un sentl.llll.cnto de inferior1.dad, fe
nómeno consc~entc ante los demás • 

En el •... :x1.cano existe una imh 

fercncia hac1.a la muerte y un rcsul tado ir:· c·cliato ·sería el 

Je~precio por los c5.nones de ticgurl.d,ld e h.igJ ene dentro de 

los centros de t' .1bajo. Las estadí: .. J.Cas sobre; acciden-

tes d<: trabaJo deberían de ser muy elevadas, sin embargo -
sólo el 5.36 í~ de los tJ•abaJadores ill año, resul·, ,¡-¡ vícti

mas d(' acciJt:ntes de tr•tbaJO, esta cifr;a prueba la habl.li
uad mnnual y la laboriosidaJ de los mcxic;mos con mayor -
ril.··,ín si se piensa que los equipos industriales (como los-
1 cxti] es y de mi nas) son bastante anticuados J.cr;-¡asiado-

lJCl i.gn~sos para los obreros. 

Una característica íund~mental 
ele la familia mcxic;ma, es que, es muy unida y el mexicano 

rccun·e a ella -sabedor de encontrar calur"osa ilcogida, tan
es a~; que ex1..stcn frases como: "cchale •. :.s agua a la olla 
de lo~, frijoles","do:1de comen dos comc•n lres", ei;c. Las

euale~ pueden ind1.car que en cualc,ruiet' 1 oumcnto en mucha::... -
J'amil1. as se aceptan a los fanul1.ares desocupados • 

. • ODSEnVACIONES EN EL ESTUDIO DE LA MOTIVACION. 

Se han reali zac.lo Jnuchv~ c&tu-
<hos .S0bre la motiv;-,ción de] trab:tyHlor, emplc.<mdose dl.v<:·!.:_ 
t..os métodos •¡ttc apuntan r._.,~l.a ob:··lJ.'JOS djstintos. Par.J.-

1 os fLnes de prcscntacJ.Ón tum.1 rcrok>S sólo en cuent.l los es

LuJ.io~ r~ractcristJ.cos, d1.v1d.Sndolos en l~s CDtc~orf.J.s s1. 

guicn1 ~'~: 

1 ~ 

, ... , "':..,•, 



.\.-) Objct1vos y. ,,ufc.s1.:1clos-rx,r el tc ..... ba_, ador. -

.. ollj<'t LVP!. d~' lo!:> tr.,h~J·IÜ.I1'C'S 1 -

:s tlcscos cor¡, •. rmc esto!:; h.m s1do 
Strong dct..;¡·n. 

tomando no la ' 

manifestados, , q~1strando los objetivo:... s1guicntcs: 

a) Erunl co estable: clim1nación del dcspillo s:i n causa, anti 

gu~o.:..Jad. 

b) l:cquisitos rl··l cmplu•: instrucciones claras, a1 r·ibución 

de rcspons:1 ,, . iid<ul dt:finida, h bcrt ad de eje ~ ,\r 1.. la 
' ' rca a la n .era propia del trc1bajador, ser consult .. !o 

~ .• ur··· cambios el! la tarea y Lucn equipo y matcrialL.,. 

e) Cond1.cioncs d<; trabajo: protección contra accidentes y

enícrmedade&, calefacción, alumbrado, v<.:ntilación y ser 

vicios sani tar1.os adecuados., 

d) Salarios: equitativos, su fic:i entes para pro· •':!~ el bien

estar,: dl fercncL:wión adecuada· de acurrdo con la capac~ 

dad. 

e) llo¡·as de trabajo: más cortas, ., ac.1.~iones • 

f) Liberarse de la fatiga, del agotamiento, de la monotonía. 

g) Tratam.tento del trabajaú. ·: como persona, r~speto hacia 

sus opiniones, tene::r voz en el control de 1 as condicio
nes benéficas, ll.bcrl : 1.ndividu<1l, liber•. c.1ri ¡>ara con
sultar y para hacer suge•..;ti.on<.:s, 1!-oz¡tr de la <X>níianza

dc 1os superiores • 

h) Satisfaccü)n en d trabajo: conoeJ.:riento de los ... ·sulta 

J .. ;; y un ._~nocimicnto más ampl1.o de los asuntos del ne

gocio • 

i) l\:.ner voz y libre dctern;• 1ación para fipr las condicio 

ncs de trabaJo, sentido -1~ re.spo· ,abili. .. : .. cl. 

j) Ajuste satisfactorio de las queJas. 

k) Oportunid;¡d para a. .nder por m~ri tos. 

1) T<.:ner un patrón honrado, un verdadero d1rigcnte; ju::.ti

c) .1 " simpatía. 

m) Aprobac.tuH de los compañeros y del ptii..llco, presb:•io. 

n) F ilidadcs recreativas, de,-; canso • 

fi) Alll.lrros, Gcr propietario de su vivicnd-1. 

o) Ser,urn de vi~a, contra accidcu•t~s, t..nfr·rm<.:Ll<.~.dcs, vejc:z 
y n&LH.l'tCe 



p) Vida desahogada, má~ ilustración para él m1smo y para -
sus hijos una cxistenc1a mejor y la íelicicbd de la fa

milia. 

No se pretende que la lista 

precedente de los mot>.~Js de los trabajado1·cs sea'completa, 

pero se presenta ~. '''·l)} emcnte para proporcit.na¡· una noción

de sus deseos más import•n• tes; existen notables lÜÍer...:n
cias entrl.! las manifestac1ones que ambicionan lo!:. trabaja

dores sindicalizados y los .. _. sindicalizadoso 
' 

B~.:..') Quejas, ngravios '~mol"('•. del trabajacbr. Por medio 
del método de entrevist.<:=., Ccnters compiló las quejas 
concretas de trabéli adurcs que estaban descontentos -

lún sus emplü• ·: L1s compl"'bacio.l\.!S presentadas en
la tabla siguiente muestran diferencias sorprendentes 

•;:1tre los trabajado· ; manuales y lJs de escritorio,
pero en un grado cons1 derable, esas diferencias pro

vienen de la propia n;:,turaleza de los empleos; asi. ,
los trabajadores ma1.u., l. es se quejan mucho !ilf.s a menu

do de lac- CXl.g(·ncias de la tarea ..:¡ue ·ios tl·.,baJaJorcs 

de oficina. Sin embargo en cierto ~:;rado las dii\::ren
.::ias obedecen probab] cmcnte a diferencias en la mane

ra de ser de las perbonas. 

TRABAJ ADO.~S TRABAJADORES 

QUEJA DE OFICINA MANUALES 

Remuneración in:tdecuada 26 18 

Inseguridad 9 14 

Trabajo demasindo duro 2 ·18 

Ambiciones 13 5 

Pocas probabilid~dcs de ascenso 11 8 

Mal •. ::. horas de trabajo 6 8 

Falta de libertad 6 5 

Trab.:jo monótono 9 2. 

P1·inc:ipalcs quejas de trabajadores descontentos con sus em 

plcos. 

Hall y Locke comprobaron que -
el temor n lo li>~Vedo5o, al ridícuio y a la desaprobación -
6• • considerados también como facto¡·es im1Ju :·:antes }Xlr los 
trabajadores. El estudio de los temores ll' los empleados
parecería ser fuente fruct .í fPr,1 de 1. nfo rm.,.._¡Ón ooncernien

-t a las determinante· de la condu,.., a de los tra.Gajado~ ··•; 
dcsg11 aciadamentc, la ;¡,ayor parte u~.:. 1nterés parece h¿,L~...-1·se 

concentrado en torno a los temores basados en considcr~cio 
ncs económicas. (I.Ul y 1 ·ckc 1 ¡:di can en sus estudios c;u c

una investir,;¡. 1Ón dP los temo,·,·~, or~gl.J •• ,dos por 1.~ ,·i·i.ua
ción ~;,,(;ial 1', .•. •ltaría íructíf '· 



:., . 1.- INCE!\'TIVOS PAR.:\ EL PERSON:·. 1• 

1.- Dentro de la organizaci6n ~e una empresa constructora, es indispensable 

la e' ··Jci6n t'..: inc ... ativos para todo el personal que tra1·nja en ella y -

muy especialnente para el personal de opcc1ci6n de los equipos de cons

trucc i6n • . •' 
Los incentivos, que generalmente se conocen com~ bonificaciones, pueden 

y deben ser LJbulados en funci6n del tipo de trabajo y m5quina que ~anc 

ja cada oper.Jdor. 

Los sistemas de bonificación de mayor aplicaci6n en nuestro medio 

los siguientes: 

A).-P0r hora efectiva de m¡quina trabajando. 

B).-Por metro cúbico mov~do. 

C).- Por metro cúbico acarreado. 

D).-Por viaje ejecutado. 

E).-Por metro cuadrado tendido o compactado. 

F).-Por metro cuele, para p~rforadoras y compresores. 

G).-Por volumen total de etapa determinadd de trabajo. 

on -

Con todas estas formas d.:! b. nificación pueden y deben hacerse combina -

cienes talef, que satisfagan a todos los elementos de trabajo que e-s :én

realizando ld obra. 

Si consideramos la bonificación uniforme para todo el número de unidades 

de obra que ejecute un operador tendremos un incentivo práctic.:lmcnt:~ fl:, 

jo, y:l que la única v.1riable será el número de unidades ejecut;'Jo. 

Por lo anterior, consideramos importa ¡ benéfica para amba::; partes,

la creación de la bonificación combinada y escalonada. Esta se basará 

siempre en un estudio detallado de los diversos movimientos que tiene -

que realizar coda operador; en s:Lntes ~s el sistema funcionaría os:t: 

Un operador de tractor que ejc ... utd varios trabajos y cada uno de ellos

diferente, deberá tener un tabu ~ 1Jor que contemple cad .. forma de traba-

·' 



jo, o que loet"e ."'C't"up.1't" en un si~tcma l.:1:; diferentes ct.:1p.:1s que at.:1c¡ue, p~ 

dicndo así con~idcrar: 

Para cxcav.:1ción en _cortl.!, .Ja bon_ifi~.:1ción podría ser por HJ movido. El 
--- . 

control se llevaría, en funcio.-l del volumen del corte por ejecutar y las -

bonificacLones diat"ias serían un porcentaje estimativo del volumen total,-

dejando el último día para el ajuste final. 

rara tractor empujando escrepas, la bonificación podría ser igual al Jl~%-

4el promedio obtenido al calcular la suma de las bonificacion8s de l~s es-

crepas. 

Con ésto, la honificación del tractorista s.::d.a i~:,--t:ll .1l promedio de l.:1s 

bonificacione::.. de los escreperos, más un 10~(. que consideramos tie~:c.: por 

objeto estimular el cuidado de la producción, -ya que el tractor siempre 

se considera co1:to máquina primaria de : .. cu:ll depende toda la producción -

de las motocscrcpas empujada~. 

Cuando el tractor ejecuta durante un ~ Llrno, varios trabajos de difícil 

cuantificación, como son: bandeado en terraplenes con material no co .pac -

table, tencEdo de estos materiale!;, afin2l11iento de cortes, etc., la boni -

ficación podrá ser por hora efectiva tr~bajad.:1. 

Como podrá notarsc, este último sisteH1a generalizaría el pago de inccr...:i -

vos para cualquier máquina; pero no es aconsejable, ya que el operador se-

dedica a tr.:~bajar horas efectiv.:ts sin que le importe la pt·oducción, y es -

bien sabido que en una hora efectiv.:1 pued.·n tenerse rendimientos diferen -

tes en fllnción de la aplicación que el operador hag.::1 de su equipo de ?ro -

ducción, ya que, en un ciclo de corte, el rendimiento depcnd0 de varios 

factores como son; la carga que se lleve en la cuchillu. la distanciJ a 

que se acarree y el sistema de acarreo, ya que puede ll~varse el material-

confinado ( sisLcma de zanjas) o libre, en ambos casos la producción es di-

ferente. 



El incentivo esc.:1lonado, .. L! basa en el c5lculo del rendimiento mínimo par.:1 

o 

obtener la producción proyectado, a éste rendimiento se le as,sna una boni 

dicación unitaria, la cual se incrementa en un 10 ó 20% .:11 reb~sar este 

rendimiento y hasta otro rendimiento lógico, a partir ~~1 cual vuelve a in 

crementarse en la ·sma proporción; pero sobre la nueva bonificdción; esto 

podrá hacerse por las veces en que lógic:tmenfe pueda aumentarse la produc-
' 

ción. 

Un ejemplo d, esto lo tendrímnos asi: 

Tractor D-8 equipado con dozer y ripper cortando cierto material~ 

a) Bonific~ción a $0.20/.:' ~1.:1sta 400 M3/turno. 

b) Bonific.:~ción (20%) sobre la anterior: $ 0.24/~·iJ ,_:.:::sde el primer 

metro cuando rebase los 400 H3/turno y hasta 600 H3/turno." 

e) Bonificaci(m (20%) sobre el anterior: $ 0.29/H3 desde el primer 

metro cuc1ndo rebase los 600 H3/turno. 

~u~ntificanrlc !~ ~~terior tenemos: 

Cuando produzca 380 M3/t x $ 0.20.- Bonif.: $ 76.00 

Rebasando los 400 M3 y con rend. de 

472 M3/t x $ 0.24.-Bonif.: $ 113.28 

Pas.::1ndo de los 600 H3 con rend. de . 

610 M3/t x $ 0.29.-Bonif.: $ 176.90 

Como puede obr.crvarse el incentivo que representa este sistema de boni 

ficación es muy importante, pues el operador siempre tratará de sobre

pasar el límite inmediató'· sup,.rior y á que· en muchos casos 10 ó 15 H3 -

más de rendinúento incr;.;menta su percepci6n por este concepto, en un -

20% mínimo. 

Ahora viendo el beneficio que estos 10 ó 15 M3 representan para ln em-

presa y analizándolo en pesos tenemos que representan un incremento de 

10 a 15 M3, que suponi.Sndolos cou co•;to unitario de $5.00 H3, represe_!! 

tan un importe de vent.J de $150.00 a $225.00 por turno equivo1 ente, s~ 

gún el r,úmero de unidodes que se tengan trabajando, hosta un 5% de pr_<.?_ 

ducción mcnf.u:ll. 



Analizando lo vl,to en el ejemplo anterior ptuponemos una tabla de ~ncentivos-

para operadores de equipos de con:~rucci6n: 

PROPOS~CION DE l:Lf.:\ T:\TILA DE BONIFICACIONE~ 1'1,' .:.\ LA OPF.RACION Dl-: DIVERSOS EQUIPOS DE 

CONSTRUCCION. 

Bonifi- Porccnt. de 
Cl~sc de M5quinLl.- Sistema.- Producción.-

' 
caci6n.- incremento.-

= = = z: = :::; = = ;:;:: == = = = = ;:::::::¡ = == g = = = .~..J = = :. =: a ::a = :; = = = = = = - ~ = = == :::;; 

Tr ~ores Gr~ndes 

Tr.:J.ctores Chicos 

Equipos de Ac~rre0 
(dependiendo . la 
distancia). 

Cargadores 

Pcr E oradoras 

(P.:.st:olas) 

Co:1 prcsores 

Hotoconforro.:J.do 

ras. 

M3-Escalon.:J.do h ... :;ta 4(_,J H3/turno $ 0.20/H3 - o -
:' 

de 400 a GJO H3/turno $ 0.24/N3 20% 

de 600 M3 en adelante $ 0.29/}13 20% 

M3-Escalonado hasta 320 M3/turno $ 0.25/H3 - o -

de 320 a 480 H3/ curno $ 0.30/H3 20% 

de 480 U3 en ad..:lante <: 0.36/H3 20% "f 

Viaje-Escalonado hasta 60 viajes/tur.$ 1.00/viaje - o -

de 60 viaj.cl 80 viaj/t 1.25/viaj e 25% 

de 80 vi-aj. en adelante l. Só/v iaje 'l. Y/o 

M3-Escaloncldo ha~La 500 M3/turno $ O.l6/H3 - o -. 
de 600 a 700 H3/turno $ 0.21/H3 30% 

de 700 M3 en adelante $ 0.27/M3 30% 

M Cuele-Escalonado hasta 50 m.c./turno$ 0.60/m.c. - o -

de 50 a 75 m.c./turno$ 0.72/m.c. 20% 

de 75 m. e. en adelantu~ O. 86/m.c. 20io 

110% del promedio obtenido por le : Perfo 

ristns. 

En homogeneizaci6n, mezclado y tendido de Sub-bases y ba -

ses en caminos hast~ 7 w. de corona. 

M. L.-Escalonado hastcl 300 m/turno $ 0.30/m.l. - o -

de 300 a 500 m/turno $ 0.39/m.l. 30% 

de 500 m. en adeLmte - $ 0.50/m.l. 30% 



Acab.:Hloras (finishcr) H3-Escalonado hasta 2000 H2/ t m·no $ 0.04/M2 

de 2000 a 2600 H2/turno 11 0.06/H2 40% 

de 2600 H2 en adelante " O .U8/M2 40% 

Extended oras (buck-eye) M2-E::.calonado hasta 3000 M2/turno 11 O.Ol/H2 

de 3000 a 4000 M2/ turno 11 0.015/H2 50% 

de 4000 H2 en adelante " o .02/:L-12 50% 

Comp;:c t~dore:.; p.:tra trab~ 

jos t : terracerí.as. M3-Esc.:llonado hasta 4000 H3/turno 11 0.02/H3 

de l¡.OOO a 6000 H3/turno " O .025 /M3 25% 

de 6000 en adel..mte 11 O .03/H3 

e ompac t .Jd ore !3 para pavi- U2-Escalonado ·hasta 2000 H2/turno 11 0.03/H2 

mentnción. (bases iloJrfi~ de 2000 a 2ó00 1-12/turno 11 0.045/;·12 SO% 

• 
licas, carpetas asf5.lti- .: ~.: 2600 l-12 en adelante. 11 0.07/H2 50% 

cas, etc.) 

Productoras ue agregados M3-Escalonado en función del t~año miximo del agregado -

y del trabajo por eject'tar, cribado, tritu-

ración ó ambos, con.-,i.~crando ;;ü.ccent.1jes p~ 

ra los auxiliares. 

Plantas Mezcl~doras de - M3-Escalonado hasta 60 M3/turno $ l. 50/H3 

Concreto hidr:tulico y CCJ,!! de 60 H3 a 80 H3/turno " 1.80/H3 

crctu asfáltico (sc'Ún el de 80 H3 en .:·.lQlante 11 2.1G¡':-~3 

tamai'io). 



( 

II.-Los opcraqorcs de equipos de ac:~ .... co como :.;on motoescrcpas, camiones pe::><ldos -

(fuera de c<~rrctera) y cruniones volteo, ;->udrán bonific2rse por viaje-distanci.:~. 

o por M3-distancia. 

Para ello y en función de los . · :.1rrcos. promedio de la o'!:lra, se elaboraría un.:l

tabla de dü;tancias promedio a los bancos y con aj,uste a ellos se calcularía -

la bonificación posible, haciendo el an.'1lisis en forma escalonada, ?-=-~·.: lo 

cual se procedería de acuerdo con lo explicado p;1ra el caso del tr.:::c:· .• 

I:..i...-Los oper.:ldores de equ¡_ lOS cargndorcs, traxcavos, p.:~.lns, retroexc~::adt•;.·a!..., dra 

g<~.s de arr .. stre, etc. podrÍ.:ln bonificarse en función ,;el M3 cargado y en for 

ma escalor'J..td<l de acuerdo con la capacidad de los eqU1. 110S. 

IV. -Las máqu · ~ 1s diseñadas para tendido y compactación de mc::criale:.; como son 

motoconfom.:ldOr..!S, acabador..;:.; ( finisher), esparcidores, com¡;.lctadores lisos,

neumáticos, vibr.:ltorios, de p~tas, etc. podría bonificarse a los operadores -

en función de la superficie tendida y se pagaría por metro cuadrado. 

El estudio pnra este ¡).::¡go se hnría para cada- máquina, en función del truta 

miento que se dé a la capa, su espesor y área para las :notoconformador~1s, y -

del espesor y úrea sóL.unente par..1 las acabadoras (finisher), extendcdl cas y -

equipos de compactaci~n. 

V.- M.lquinas pr oductorus Jt.! :.~¿,rer;ados :; mezcladoras de materiales. 

Sugerimos p3ra los incentivos corrr~~>~ ~1dientes a estos equipos, el p,c30 de -

bonificaciones en función del volL!:nen producido, escalonándolo de tal manerél 

que incite a obcener los máximos rendimientos. 

Tomando en consideración que en ~sto:.; equipos se tienen además del responsa

ble general, algunos auxiliares y operadores de partes de la planta, la boni 

ficación decllos podría ser en porcent~; ~ del que se otor~ue al jefe de 

planta. 

VI. -Los operadores de trnnsportcs de agua, .. · ·_.-'~'- .:mques, to.cnapipas y C.Jmiones- -

pipa» ¡JUdrLm ser bonificado.:.; en forma corn'-'-'-~da, e:.; decir, por vi.:tjc disL:,~ 



cia, cuando el agua sea empleada de inmediato o con pc,!uei'tas demor.:~s y por 

hora-espera cuando por nec~sidad del trabajo (riegos de alivio) el operador -

tenga que esper~r tiempos largos en que no pueda usarse en·otro lugar. 

VII.-Finalmente trataremos de los incentivos para intendentes de maquinaria, mee: 

nicos, jefes de engrase y suministro • 

. \ este persona~ podría bonificársele en función de horas efectivas de tr~ba

jo de los equipos base o pes.:ldos, otorg.lndose el 100% de lo ezt::udi.:tdc .:1ra -

el intendente -de maquinaria y porcentajes de~llo par.::1 cada mecánico, en fun~ 

ción de la importancia de su trabajo en la obra. 

Podría bonific~rse al intendente de maquinaria por ejemplo a razóa de $ 0.50 

/hora efectiva de m.lquina y considerando un equipo total dé 15 máquinas que

trabajó en total 2152 horas en el mes, la bonificación ser:ía de ~l52 x $0.50 

= $ 1,076.00 

Como este equipo podría tr.::~l .. ; <Ir hasta 3000 hs. en el mes el intendente tra

tará de llegar a ello que repres• ntaría para él $ 1,500.00 mcasuales dt! 

bonificación. 

El resto del personal mecánicos, aywl.:mtes, etc. podr:íau obter~t.:.r incent. -;os

del 80%, 70% 6 60%, como ya dijimos según su importancia. 

VIII. -Influencia del estado mecánico general en el estudio de incentivos para el

personal. 

Como vimos anteriormente, el sistema que juzgamos más apropiado para el dí.lc~ 

lo de bonificaciones al personal es el escalonado, en ftmción de producciones 

base; si~mbargo, cuando el equipo se encuentra en malas condiciones mecáni -

cas o desbalanccado en cuanto a capacidades, el perso~al se resiste a la a 

ceptaci6n del sistema yá que en ocasiones los equipos trabajan cuando m.ls el-

50% del tiempo posible o utilizando sus capacidades en la misma proporción. -

Para este caso, es indispensable ~1 <. .1lculo de bonificaciones c..._,,,tiJinadas rlan-



,· 
"' 

¡ 
do adem5s de la ya estudiada una bonificación, aunque ,ntenor por hora, en el 

caso de reparaciones no ~putdbl.e~ dl 'operador. Como puede observarse esta 

combinación encarece el costo de producción, pero su influencia es mínima -

para los resultados que se obtienen, por lo que la recomendar.•os para este -

' caso. 
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LIMITE S'Jl'l~lUOR DE LA I30NIF h :.ACION 

Premisas: 1) Operadu1·es igua lm:;nte hábiles. 

2) Al incremento de peJducción corresponde t. . .tmbién,un 
• 

in·::rem.:=n;o en .:llgunos conceptos del costo horario -

d.:! l.:1 máquin.1. 

Tractor Cat. D 8 H - 46 A 

$/H. , Ct>~;tos qL:e Costos que 
no ~3·:! in- si. se in-
cremen'::an crt,; .nentan 

Depreciación $ 180.0:::1 180.00 

Inversión 77 ~00 77.00 

Sen·uros o 16.50 16.50 

Almacenaje 14.4b 14.40 

Mantenimiento 180.00 180.00 

Consumos 27.60 27.60 

lp3raci6n ------·---

47.33 

155.23 387.60 l_ 

47.33 -·-·----

5L.83 

Produce ión ca le u lada, 400 m3. por turilü de 6 hrs. I3on ificac ión 

prevista$ 0.20fm3. 

Prod. Costo del equipo Costo¡ m3. ~ Usual 1 
pi)r turno de 6 hrs. 1 

~1::~ 54a.ó3 ')(. G :'?.c.-=.,<c..98 B·\4+.~0 = 6.~ o o -'2.0 

1 

500 m3. 
\u(\'OtS.2.!, ~3'C7.~0x ~~~ ): ?.<?;¡3'0.38 ~ ., . 08 0.(0(0 0-'2.4 

1 

t 
- . j 

.600m3. ~(1SS.2~+3'D-I c.o)'. ~~~::. "i-4'\'),(~ 1 '. ~-( o.~7 0·2'3 t 
1 

- . -
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CAl\ ,\~TERISTICAS DE LA !1.0NIFICACION 

De fácil comprensión. 

Lo suficientemente ~ 1 ta p.1ra s.er atractiva. 

Lo suficientc·mente bajo para que s.-; trab .. lje el 

turno completo. 
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• < 

·-- ··: E.;empto Nao 10 ' '. ·: ,•; J: ,-: ¡ J .! : ·~oJ .. I 
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CQNST~UC YO i'lA: 

~A'iTOS GENEaAlJ~:s. 
Paoc:lo o6queO•-.I~Ro 

[~~·" ette,IOn3J,.. 

fFocl\o cotl~raci6nr ft.'~}_í_o_ __ 
. Vade ecou4..,aca (Vo). __ -.'5 ... ' ~el}oa 
Horo6 por oi'lo (Hoh ___l:.¡;r;.;¿ __ t'tu/o~MJ 
Motor• t:;25.E:L ---~o 2-'iO .. ~l't ~ 

--------
factor oporoCidin Q,'(Q~~------- ~ 
Potee~cic:; oporsce(ln: Lól) .:.~-11P.o~ j 

""""""'t- ====·. -r= 
'Valor ontcool (Va), $ 2 000. C:C:O \)!. 

Coefac•cnto oi~Mecno ¡a ( *". i · --º-9'9 ! 
foc:tor ..... ntoRi~•c:nto (Q¡. ___ i_QQ_, ___ ! 

\/olor raacolo \ vr): 10 o¡0 a$ 2001 c:x:JO m 
YoGa !atoro~ (i): 14 °/0 

()rlmf!l IIIJ<!UfOII(G)____,:::, __ o¡, 

~-.° CARGOS fiJOS. 

~) Oop~o,•oclon; D• ~-~..!.. 
Ve 

" ~t~QQo - 2CC1CCQ 
10.cm . ~ t&o.oo 

@)) ifii10U16RI l• Vg•Vr l z _¡_' .. m ceo .1¡. 'ZCQ,coo0 \4 .. ,'1.Cf..) Z Ho 1.)(..'2020 . 

el Sogurc.o. S•~t1 B 21 o !..! t..'";;,'C) + a:n, ~ :lOo,co ib.50 . ~ 

2 Ho 'l;,.,'2J:X:I:J 

4) AlmGconojC• lh ctD a Q.OB ,.._ !tó,Cú 11 l-'\.40 
o) M~tcni~nlonto• M a 00 & jCO ~ !~00 "' 

iOO,OO 

SUMA CAAGOS FIJOS P(IR HORA 

~.-CONSUMOS. 
@b Coml:>~otstl!>lo• E a a Pe 

Dlenl• Ea 0.20 a J&9_HP. op ... $~/11: 
Gonollno• [a 0.24 11 HP. op r. $-/lt. 

~1 Otroe fuctf\JU ele energfo• -----·------
e;) L~otbtlconlo&: L 11 o Pe 

Copoéido4 cortar • 
Combion acvite • 

r:: 
~~~ C/t -o- ~9-0035 

~.0030 

::. 1 

Co _ .2- htroi 
t a h!.J... noro& 

IL • le9 le~ op o 

·. l ol.Jl2._1r/tu 11 ~ :fJ .Pi) /lt. 
eH LlonfoG• l.ta.Y!L(volor llontor.) 

H~t (,,do oconom•co) 

Vide ccon6mico' Hw e - norot 

••• Ll B -11--------- horu 

lf/hr. 

-
!:LIMA CC•r~·.UMOS POR 

m.-OPIERACION. 
Salorio!l : S 
oporoclor ' 

Sol/turno-prom, ~ 2&3~ó 
Horo. /Ourno • prom.• (H) · 

-
1
H 11 e tloroo 5I ru!l.,( foctor rondlmeen.tg) 1 b.OO 1\0rQI 

,•, Opetocldft • O ~~u _j . ~.'35 . ----

D 

.. 
s. 

· . 
8 

HORA 

i"' b Pióiol 

SUMA OPE R AC IC r. PO~R;_;,;H;:O,:.:.RA:,_ __ .......,...,;.,.,· :.0:-=4='.\:!.\:)==:"' ~ 

>~OiiA- MAQUINA l11MO) $ ,!;;~~ l COSTO DIRECTO 

~==----~-=------~------------------------ ; 



7. EL A D 1 ~ S T RAM I E N r·o 
----------------·----------------------

La Cl.E:ncla y L1. técnic:t evolü~ion,1;1 día tras día, y e~ 

1:::, · ;~.--:;,_x'llc'DCl.1 10 · "-'<~, la. in. ,:.tria tambi~n pror;resa c'Onstar.cc~!l.ent2, descu-

Lw .. 11lo r:ucNd rt•·tqtl ·rnria., nucNos Lnstrurn~ntos y nuevos m~tcx:los. .:se progre-

so ck! lu~; r.:!c:ttr·:~o:; ruterio.le~· ··!ei!Un.ia e:l pror; .. "'eso de los recursos hum:mos,·-

qu:i c:r,(:·:; ~)e ven en J. 1 tll'CesidaJ ck~ aprender el Irdnejo y apliC3.c:i.ón de esas 

,n.Jquirl....l'J, .¡:,Í'o)J:u .:-lr¡:Ii..r.i.r los conocirrúenros, ffibitos y ffibilidades dt:: los-

Poderros d.c:i inir el adicstl"'anú.ento como la comunicación 

ck: nu~No~; cur. ·iJn.:i~::l,tos, habilidades y rúbitos en una o v:1rias áreas de la -

Pur l() t.:mto, el adiestramiento canprende no solarr:ente 

el aprendiz.J.jc de o . .)Ji0c1micntos sino tar.lli~~n el desarrollo de las habilidades 

IL•..:ce~:a .. rias par'u aplicar esos conocimientos rusta la foriTI.3.ción de hábitos deri 

wtt.los d~ Wld prú....:t.j cct con:::;tunte de esas ha.biliJades y esos conocimientos. 

Cori'o lo dij:irros en el CcipÍtulo de las características 

de L:.n ;Juc~n supervi~,.)r, es obligación fundamental del r.rmdo medio adiestrar a 

sus tralnjaclorc:=s. 
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El adiestram.ient,.) que los m:mdos mcdJ.os imparten debe -

ser un pr-oc~_·.:o continuo, intC!'AÜ •. "I-'le, de revisión constc1ntc c:e las n0cesida-

cil L.mto con los r · •• ·vos métodos y proccd.UrLi.cntos que se inventen en otras in-
. 

dust-rias ~.imi.lan.!S p:ll ... cJ. aplicarlos a su trab::l.jo y de estclr enseñém..lo siernpt"'c-

la ífll.:·jor nnn.~rc: ,!e l idCer las co~,as y lo~:> trucos- q;_¡e .. <1 propia e; .. ,:pericncia va-
. 

yci .-'! '.Jl:OPCÍOI1d!1,~ . 

En Petróleos tv:.2xicanos la constante prescncJa de nuevos 

trat.u.~Jjorcs o lo:, ca.ml;;os de C:stos, de una activJdad d otr·cl, lBcen mis ir.ten 

s.i.v.J. la lalxn ... de c.:·, t-ramiento qu~ .jeben impartir los rr:mdos r.1odi ... 

Puesto que :. ¡ .:;>re • . i ste una mejor m1nc:!.Y::. de lu.cer las 

cosa.s, l<.1 resp:¡nsal:J.ilidad de adiesL .niento qu. t. i en:::.'n lc>s r.12uYi0- medios no -

tenTLina. con enscfbt' a sus traooju.dor·2S a rmliz.n ... i...•ien wu di.'' ,vic.lad, dejánd~ 

lo intocable en L .. SL:r:csivo, s1no qu2 ser5. necesr1riÓ ex;'· Pli~' :1Lar ott\lS for--

ca el rew.die::;·trJ:1icnt' · de sus sub ·•1 iruclos y p_'Jr lo m.isno el p: ve eso intermin:1 

ble ael adj cstr.J,!LÍcnto. 

7 • 1. SU H fF\l RT/\i JC IJ\. 

cuurs~ <.1l r1crro de cr~cimiE.!nto de lc1 técni.;._¡ y la c_lcnclcJ.. 

C) l 



:11 ,~y .1c.iGn ;-";rsoml que le .es Ú". il no sólo ':\.1.t'a. 

1.1 r·:·· .r'c;,.-1 el< md~: , , · d ·.l 1 1 ~:>Ü10 aín .- n otras E;rnr.-l '-"~>as. Esta su· .:::ra.ció:~ "'S tan-

t• .. :._. ,.j(~ c~l l.Jllnto d(~ vL~t¿¡ cultu.:.-....J.l corrr:) dc.:l a;,pc:cLo económic.._) ya que LL'1 tr'.l-

7. 2. 

1"' l. siJnpJ.e hv.::ho qu. · un~ cmpreS3. teng.J. CUl..,sos c.; ad~.c:s-

rn,;tí.>.J .•:o, q11c rr1 p1-lnee, coonl'ne y controle los ele:ncntos que int.:::cvio?n0n en 

I:ntre lo:, princip·:il.;s T.létOdOS de adiestramientO <]_Uc VP.-

:-

' ' •! 

'J 

,., 



7.2.1. t.J:c,~:;"Q'.un-i,,nt,l en ,:l LT\lh·l j:), C.'.O su nombre------------

jefe::,, o lo~3 ._,_ .. ·_ ¡: '' ' de traJ:::. 1 :, ) • ·-~·..lt.'Cl.a comprendido dentro e~ esta f )r'J1Q -

de c-ldjc~;tr\J.TíLl·'nCO el ,''8 se i.m;>Jrte ¿ 1.:1. rra:,\A'Ía de los trcllnj¿: lores de nuevo 

apr~i1.: t'lo, t ~rn.biGr se con,~id,;r:'l d¿:niro de este ca<l;::D ele adiestrarniento el que 

i'llbc-jo cJ J,_)~' '-{!tr~l.rLos qw; cor:Jcienclo su la-

Entre los jnco.Nementcs que se ~;c:'llLul2 ('Stc ¡.,.~~o:1o de 

~¡ L 1 ten J:YX.>: 

se J es t.i.c~ne m.ficmza para p.~·:gunt.J.r toct _ Lis ._': .... das -

p::¡r tern:,:" e_, :-.:rgú .nza d·:! c1 .. ;d:-¡_r ml conc0 •.kJ.c.lo con su 

l. Cuando l0~; in~.tructorcs son Jos t:rilb3.Jadon~s m~~' adclan 

tdclo:::>, rcncra 1 ·.ente se le ¡Ji< ·r..lc interés al curso y la 

discj pl.lía se relaja. 

J. Gen .. :.r•aJJncrltc o.:stos in·-tructo~--c::. ticn?.::n los conocimE.nt.J.:: 

pt.,c1cticos, P'-- o desconocen ld técnica oc l.J. ensa'i-_tnza, 

'/ en la myoría de l.:.ts oca::.J or "'-s en un c:..:ficiente re,_,ul 

ta.do. 
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7.2.2. A1~ ·stn·" ie•Pto ··¡era c'·?ltrab._l.io. Este métoJ.o de 

.ldi··~.;t·J~:urri::nto e~: d que se l'l:aJó :a. en OÜ\J 1ugz.r distinto del sitio de tra-

1-:n determirudos tnü..ujos si se coloco inrnediatamente al 

l<1 , ~e' los <Jc:1.<i , , Cul'l'itrdo~~e tambi~n el rlcsgo de dafi.a.r• equir:;o ce~ .. __,scJ. :-br 

.:.::;o cu.:mdo l, Ja . .or e~~ peljgrosa y difíc: _ o cwndo Jc•s elYOres h:J.y.::!.n de . .:;:_-~ 

t.J.cul.iz<.ll' los p1ancs o sistem.3s de proJucción, lo adccua.do e:> el adiestr20:Üe!l 

~u fuc:n:1 cJ,:l tnllü jr' o ~ldiestramic:nco ·vcstlbular. Est·:: tiro de adiestrar:Uen-

to ~A~ rc.J.liz·l ror· los ll.:..umdos "dispositivos r..:..Jt;edados' 1 medi.mte los cuales -

que !lO LULl. J¿¡::_; u.ctivJci3d<2S pued·-.:.~ 1 1 ,·....,( ñaPse ror este : ~todo de a.diestra.mien 

to, pul;s h ty muc}us especi;-iJ.j.__.-.lues que r1·..l puccl>-!n enseñarse en cárn:tf'a len-ca 

ron¡u~: 1.:1 Jcü.:or• c;d·:d~ muv diferente a la realidad; pero tiene la convenienc-.:: 

''-~ r_¡ue los instructores rD 1ubr.:ln de ser sus jefes ni sus , ,.JTt?3-ñeros. 

Estos dos m2todos pucc!t:::n c"-rnbÍrBrse seleccionando las -~ 
-~ 

y otro, y dar ori¿;en a un tercero que elimine las d,_•svent·~.- .s 
~~~ 
~-~ 

?.2.3. Jn:;l"rucci.ón 1'-.")r C'é.~c~os. Es un método de cnsc.r .... mza -

que~ pC1'Sl[3Uc bL ,_,urk~ntc' dcs.llY'Ollar en el p.:>rticip~_nte el razon::t.rriento. 

I:ste m0todo pued,~ conceptuar se com:::> la Pelac.ión es(:ri ta 

de un problém..t x~L -11 que se C." 1 t.--rcr;a a los p:rrt.i cip..mt0s qulenes despu(;s de coro 

9G 

l 

: 

,, 

•' 
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cerlo prop:mcn lc.1s soluciones qu··· creen convenientes, ITllsmJ.S que se :...ometcn -

a la crítica del r,('upo, ¡J,ui .. :us ¡.·.Jr' el jn:;L. uctor. 

El método de instrucción p:>r casos es utilizado prlncl

' p:úmente para c..J.p .. h.::i tar a 1rundos me dios y dcnás j.::t'es de uru empresa. 

El mé·tc \,) d2 e . os es la diferencia entr'C:! ld educación 

rru.~. y la eclucacié·n J:llSl va. El camino es duro, pues se lucha -..:ontra situ.1ci~ 

n·=s nuevas y p:)Co familiares. La educación verdadera es un trab.J.jo difíc.Ll. 

N<..td..J. puede ser m' ·¡os cierto que la adquisición pa.siva del cor · -:'.imiento confíe 

re cJ.lf.Úit ¡::ode.r. ·.:1 verdadero conocimiento consiste en rodcr, ¡oder para re-

solver un problcr.ü, sel¿:ccionar lo" L~chos, ver lo que h3. de hacers.:= y hacer

;)' poder para vencer to:ios los obsiflculos que se presenten frente a. un1 Sl-

tw.ción dada. 

El estudio d3 casos deL·· st:ylr esencialn.c~- ~-e los slgule~ 

tes p:l.SOS: 

1. Con.-)cer pe::rf ectam2nte 1· j,~ c:atos mediante el estudio ce n 

c. r.zudo del caso. 

2. Aclarar el nrolúuTI.'L Tod.:1~; las dudas que engendre el -

caso deben aclar,:.:cr r~ antes de su discusión. No f,e debe olvidar que la omisión 

de un dato im¡.orlante puede conducirnos a lm costoso error de la decl::>ÍÓn. 

; . Detcrr.ün 1r factores clave. la. dcscom[X)sición del pro

blenu en factO!'C.>, permite concretarse en las co:_,as im¡::ortantes y e· :tar per 
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decisión que afc-ct-J. .. .ü ¡;cr~,onal, pued·· ser checdd.J. ¡:oniénJose uno misrro en f~ 

sicjnn de Véir'JOS indivjduos y pensr:lr c~:wu reacciofl3T'Ía cada cno de ellos. 
' 

5_. debe tomar en cuenta e¡ 

lu ~ c. lección del me:jur curso de acción, el tie:np::>, el costo y las dificultad,-,::; 

[n el rné:tc•- 1-) se des::::ubren cuc:tT'o elementos a saber: 
'¡ 
~ . 

1. D C3.SO. 

.. 

2. El Inst!'ucto.c'. 

3. El Estudiante. 

4. El Observadc :::-. 

,. 

t!'c .. ~ en form.:J. escril.:J., con uno o rrús Jías de anticii=..J.ción, a cada uno de los 

estu-_: icmtes. 

:l 
l_¡ 

~ 
' 

I.:ste caso o probll.:JJIJ. es pre¡:::ara.do con mucho cuidado por 

un inv(·t::,t.igaLlor' b.icn cntr,-~mdo y a pesar de que loE; .ombres Se disfrazan, es 

la rcldci.ón d<~ w1 hecho cierto o verdadel'-·. 

En ~l planteami. .... mto del caso se ex_[:.'Onen todos los ante-

ceden l:l~S del probltmi pw....1 facilitar su comprensión. 
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:~. :Cl instruc Lor. El instructor desem;?eJ1a w1 ¡.A"Ípel ruy di

ferente al CJ•le re:a1iza en el sistcm3 tradicio11c1.l de enseñanZ<l, pues sola.mente 

es un mic.rnbi"\) d~~ l<L u· ~~cusión sin autor:idad para contradecir a los estudiantes. 

Su tare-a princip:..tl es guiar y reswmr la discusión, proc~ando que todos los 

estucJ ·i :mtes ¡:artic i.pcn en ella. 

El instructor debe contcnérse de exp:>ner su proplo juicio 

durante la discusjón, como se dijo,su participación consistirá en servir de

rrode:r..:ldor o guía de la discusión, pero esta limitación no .implica que no sea 

lib!'8 de L.:>.(O!ILT ~,u propia opinión a los estudiantes, o al su.rrarizar la dis 

cusión ::.·.·i'la.lar pric•· :~lios de adminü,tración, o bien subrayar el problerra del 

caso .. 

A través d~ preguntas reafinraciones y un suno.rlo, el

instructor debe .~:tidar que se tenga una vigorosa d:;4 -.cusión y que se e;.:aminen 

todos los aspecto~. que integran el caso. 

3. El estudiante. El caso es estudiado cun antici¡Bción 

por todos los estudiantes. Después de leerlo aclaran con el instrucLor to-

das las dudas que tengan del m; :.o, y luego cxr:onen a la crítica de todos 

s~. compañeros las soluciones que ellos creen pertin(:;ntes. 

El participante puede encontrar que las opiniones de -

::.uchos de sus comp¿¡i12I'OS, difieran grandemente de las que él propone, otros 

'lc:scubrir.::í.n que h:m concedido mJ.yor importancia a cuc;stiones que los derrús 

'nnsideran insignificantes. r~ta acción recíproca de presentar y defender 
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sus puntos de vist, · h1C·-~n que Jo::; mi .:mt·Jn )~; n·· ·('•n::i,1eren J as op1ruont2s qu.;;: .::llo:: 

tenían antes de di: .cut ir el caso, 11· w.m\J ... J un.:t mJ.s clara pc::rc.:!pción de los 

ht::!c'has las decisionc:s. 1:1 estudj_.:mt.: adt..!:·ci:; . !,: anllizar el caso lo relaciona 
' 

con problenY'l.S dt: su propia exp•·c 1enc ' . .J .. 

''· I:l observdcior. I:s un miembro de los e:;tudiantes, se1.:-·~ 

ci:;:,mdo 1-JUr' el .i.n~tr·uctor par--i dese ·_í.-Litdl' t,ü función; que no particip3. er, -

lcl J.i.scusión, concr(:t~ndose corro su nombre lo indica, a obs2rve:r' el comporta-

miento tanto -J<:!l insLruc.:tor coJID de sus O)mp.:lñt2I'Os, criticando el pt'Oceso qu.: 

·-üguió la discusiC i, y emitie:ndo al final, su f.llmto de' vi:;t:a, en reldciSn con 

los a~-, .. ~ctos señalados. I:l i;rü¡..Ó:Üto de tcn;Y' un observa~..~or e~- -r-...n3 conocc.·r-

nuestras fallas o aciertos en la. cJjscusión. 

General..rnente se cree que ins:_ruir es una tarea sencilla, 

que puede realizarla cualquier r>c:rsona que conozca bien su trarajo, y es así 

oorro la lllJ.'forÍd <..le las empresas coloca corro instructores a los traffijadores -

líBS hdbiles, sin rep.:TI'ar en la prep;l..::'acjón pedél~Ó~ica que estos deben redbi.r 

,mtcs de ponerlos C•)ITD adiestradores, de ahí que continuamente se encuentra -

\~n esas empresas f,1\1VC;S deficiencias de instrucción. 

Con el propó3ito de perfeccionar el adiestramiento que 

inparten los nun.iv~; medios, se dan a continuación los pasos principales para---

el adiestrd!l1icnto. 

lOO 
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1. Prc¡;arar al tral:.:djador~. Consiste en cre¿;r confianza y -

despertar el inte1·¿.:; del tral.uj ador; parq. lo que se recomienda. ser am.J.ble, 

me~cionarle las ventajas que ofrece el aprender ~ien su trabajo, etc. 

2. Derrbstrar el traeajo. El trabajo debe dividirse en tan 

t.J.::. uperacJ.ones oorro sea TT'á.s fácil aprender y ordenar en t.ma secuencla lÓgica 

esas operaciones. Debe comenzarse por la operación más sencilla explicándola 

detalladaraente. No detx' pasar de una operación a otra ha.:;ta rLue el adiestra-

do domine la operación enseñada. En este paso es muy imp8rt"ir..,.l.e seguir la 

secuencia de las operaciones e 1r impartiendo p:::>co a p:::>co el adiestramiento, 

en la medida que el instructor vea que se vaya n<'!cesitando, en otras palabras 

dosificar la enseila.nza. 

• 
3. Comprobar el aprendizaje. C:ste paso de.L adiestramiento 

consiste en hacer qu•: el trarejador ejecute la operación bajo la observación 

dino:cta del instructor, quien después de an.im3.rlo y decJrle sus aciertos, de-

be corre¡j.i.f.' W1 error y nul~"cl.ffiente- pedirle que ejecute la operación hasta que 

sc:..l.t;d bien, y pJs-teriormente corregir otro; en o1.:ras pa:Labras, n.o se deben 

cc-,rregir dos o rrB.s errores a la vez; primero corregir u:10, luego otro y así 

Sl.. c;sivamcnte. También en este paso se le pedirá que e:>,.'Plique los puntos 

clave mientras ejecuta la operación. Así misrro se le deben hacer preguntas -

para verificar que entien::ie en forrra. completa el rnecani.srro Je la operación. 

4. 'Observarlo en la práctica. En este paso del adiestra-

miento se procurará: 
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CASI TODO LO liAS HECHO MUY BIEN, 
EL ARRANQUE ESTUVO PERFECTO, PERO 
TE FALTO IMPRIMIRLE MAS VELOCIDAD. 
A VER, HAZLO DC NUEVO, CUIDANDO DAR
LE MAYOR VELOCIDAD. --·r y 

JEFE ADIESTRANDO A UN TRABAJADOR ..... 

' 



a) Ha.cer·lo que tra::B.jc inJependientemente. Es decir, solo. 

b) Revisar al adiestrado frecuen~emente e invitarlo a que 

haga preguntas que aclaren s~~. dudas. 

e) Di::;minui.r progresivamente la ayuda y la vigilancia has

ta llegcU' a una supervisión norrral. 

o 
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El Coulrol es el Sistema de ,\!arma clel Procc~o Ccmstrurflr,n. 

Un Siste·ma de Alarma avisa cuando al . .;o no .Jna'rcha de acuerdo 

con lo /)revisto. 

Por ejemplo: U·.: alarma de alta le m peralr ¡a de wz mot[Jrp 

avisa cuando la !cntf'c;·aitnt~ alcanza llit cie)·-

to límite. 

El Control .. Js permite Si:i;e;· crwudo, deut: a del ¡,.,·oceso cm1s--

tntcti vo lu~ resllllado~ no esrciu de acuerdo rP:l lo NanP.ad,,. 

Por esta razón: 

Uu buen co,ztrol comienza (,'L•!I ww buena plaut·a--

ción, que a su ,,ez está en jzmción de ciertos ob 
~----------------------

jetivos. 
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5.2.- CONTROL Dr LA OPERACIO~. 

Al inciar unaobra fijamos ciertas normas para el control de la operación 

de la maquinaria, que entre otras, son las siguientes: 

a).- Progrmación de horas que deb~ trabajar un equipo. 

b)o• Consumo normal de combustibles y lubricantes. 

e).- Gasto normal y frecuencia de las reparaciones. 

d).- Actividad que debe desarrollar y forma en que debe efectuar~~. 

e).- RendLmiento horario esperado. 

f).- Rendimiento volum&trico, etc. 

Para fijar estas normas o p~rámetros, es necesario partir de la experien-

cia que tenga ln empresa·en trabajos similares o l •. que pueda obtener de otras 

fuentes, pero to.nando siempre en cuenta las producciones reales C6?eradas y no 

éacr nunca en las producciones 11 idealcs11 de catálogo. 

Establecidos los parámetros, se pued~ proceder al control, que como sabe

mos, es un proceso en el cual se comparan los resultados reales con los program~ 

dos , y en caso de ex:í: tir diferencias, se jnvestigan cuales son las causas y se 

corrigen, modificando si es necesario el proceso constructivo ó las actividades

técnicas y administrativas. Este proceso de control es un proceso de retro-ali~ 

.nentación del sl:;tema. 

Para la obtención de mediciones en los puntos de control fijados <diarios, 

semanales 9 mensu3les, etc.) debemos recurrir a reportes escritos y de ni~guna ~ 

nera a informaciones verbales o apreciativas de que "todo anda bien" o ",ilgo an

da mal 11
o 

Uno de los aspectos más importantes en este contr~l es el del tiempo de -

operación de la maquin~ria, que deberá reportar el operador diariamente y ser -

verificado por el checador. Cmo no es posibX~ tener un checador por cada máqui

na, sobre todo en obras en las cuales los equipos se encuentran muy alejados, es 

recomendable el uso de horógrafos o "relojes de equipo", que ~'lrcan el tiempo ~

que un motor de un equipo está en actividad y lo registran gráficamenteo Por· lo 



r ¡ 
general consisten en un reloj sellado que se adosa a la ~~quina y que en su intea 

rior tien~ un djsco de cart0n que va girando y un estilete que al girar el disco-
, 

va trazando un c!r~ulo en el. 

Cuando la máquina está parada marca una raya delgada y cuando la máquina 

está en mo\i imiento marcs.:1 una raya gruesa. · 

Este disco tiene impresas divisiones cada 15 minutos que permiten hacer -

~ecturu:; aproximando hasta los 5 minutos. 

Hay discos con duración de 24 horas, de 72 horas y hasta de una semana; de: 

. ·sta manera, al terminar el período considerado se recogen los discos, s. ~· concen-

tran en la oficina de la obra y se puede determinar exactamente el tiempo que la-

máquina estuvo trabajando y el tiempo que estuvo inactiva .(Ver figura). 

Este dispositivo de control nos permite comprobar los reportes escritos que 

diariamente hace el operador en la forma que se adjunta~ en la cual indica lo si-

gui~nte: 

a).- Datos de la máquina. 

b).- Fecha del reportei 

e).- De qué Km.,estación, etc. a qué Km.,estación etc. trabajó en cada-

una de las actividades que~ ecutó en el día. 

d).- Descripción somera de estas actividades. 

e).- Cantidad ó volumen ejecutado y su unidad (cuando sea posible medirlo). 

f).- Tiempo que ocupÓ durante el turno en cada uno de los grupos siguientes: 

1.- Horas efectivas .- Tiempo en el que realmente ejecuto un trabajo 

~roductivo.-

2.- Horas engrase.~ Tiempo en el que el trabajo se detuvo por la neQ 

cesidad de engrasar la máquina, cargar combustible, etc. 

3.- Horas reparación.- Tiempo en el que la máquina paró totalmente 

para corregir descomposturas. 

4.- Horas ociosas.- Tiempo en que la máquina no efectuó ningún trabajo 

que pudo deberse a: Tiempo de comida, lluvia que impidiÓ efect~..:;1r-

trabajo, falta de combustible, falta de datos de proyecto para tra 



1 

' 

bajar, falta de tramo por ejecutar por no haberse conc¡uido 

un concepto anterior en la secuencia de trabajo, etco• Estas 

causas deberán indicarse en el renglún de Notas de esta forma. 

S.- Horas en tránsito.~ Tiempo que la máquina ocupt en moverse de 

un frente a otro de la obra. 

' g).- En los renglones para NOTAS se indicará lo mencionado anteriormente y 

también el tipo de reparación ~fcctuada así co:•o las.piezas c~mbiadas:~ 

Asi1usmo se indicará la observación de alguna falla de la mgquina aun-

que no haga necesarioque ésta se pare, si es una llamada de ~tención -

al tnec5nico para su revisión inrneJiata.-

Estos reportes se firman debidamente y se concentran en las oficinas de la 

obra, para.su revisión diaria por el Superintendente y la concen~ración semanal y 

mensual de estos ·informes. 
# 

Este _tipo de control se puede llevar en forma manual o bien codificado para 

su procesamiento por computadora, para aquellas empresas que cuenten con este ser-

vicio. 



(, 

DIA 7 
DJA 4 
O¡A 1 

FECHA··------------~-
NGECO •. ______________ __ 

·--------MAQUINA ?ARADA Y MOTOR ?ARADO 

2·------- MAQUINA PARADA Y MOTOR EN MOV. 

3~~m MAQUINA EN MOV. V MOTOR EN MOV. 

H O R O G R A F O 
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PRECAUCIONES EN EL ADlESTRAMIENTO 

ES SOLO A TRAVES DE LA PHACfiCA QUE UNA PEl~SONA APREN-

DE A ASUMil\ RESPONSABILIDADES Y AUfORIDAD. ESTA MUY BIEN 

ADIESTRARLA EN LAS COSAS QUE DEBE HACER, PERO ESO NO ES-, 

SUFIC l ·:NTE. T AMBlEN HA Y QUE ADIESTRARLA EN LA PRACTICA -

DE T01,·lr\l( DECISIONES RAPIDAS, FIRME Y CORRECTAMENTE. ES-- : 

TAS SON COSAS QUE ALGUNAS PLHSONAS NO APRENDEN NUNCA, Y

LA UN1 CA FORMA DE SABER Sl ALGUIEN TIENE LA CAPACiDAD P A-
o 

HA SEI\ NUESTRO SUC ?SOR ES DARLE LA OPORTUNIDAD DE DIRI --

GIR Y TOMAR DECISIONES. 

UNA ADVERTENCIA: NUNCA HAY QUE DARLE AL AYUDA~!E LA

IMPRESION DE QUL CUANDO NUESTRA POSICION QUEDE VACANTE -

EL L:. OCUPARA Aln'OMATICArvffiNTE. TIENE QUE COMPRENDER -

QUE Sl J TRAil/'.J•-J DEBE SEH S1~ l'ISF i\CTORIO EN TODOS LOS ASPL~C--

TOS PP. RA MERECER UNA RECOMENDACION DE ASCENSO. 

ENSERARLE A DEPENDER DE SI \!lSMO 

TIU.NSFORMAR UNO DE NUESTROS EMPLEAOOS EN UN AYUDAN-

TE QUE SEA CAPAZ DE TOi\ 1 · 'l APROXIMADAMENTE T \S MISMAS --

DEClSJONES QUE TOMARIAMOS NOSOTROS, AUN CUi\:'>lDO NO ESTE-

MOS PHESENTES PARA INDICARLE COMO HACERLO, ES UNA TAEEA 

COMPLEJA. PERO LA UI'ILIZACION DE METODOS ADECUADOS PUE-

DE f'ACILITAR ENORME~lENTE EL LOGRO DE TAL OBJETIVO. Y 



DES PUES QUE SE HA YA CONSEGUIDO FORMAR UN COMPETENTE --

REE!v1PLAZANTE, RESULTA AUN MAS FACIL APLICAR EL MISMO

PROCEDIMIENfO CON afROS, IIASTA CONSEGUIR QUE NUESTRO -

ESFUEHZO DIARIO SE VEA FIRMEMl~NTE RESPALDADO POR LA AC-, 

TlViDAD CL{EAOORA DEL GRUPO DE COLABOl(AOORES QUE SE NE

CESlT A PARA SESEMPEÑARSE EN FORM:A EFECTIVA. 

MUCHOS INDIV1DUOS NO SE ESFUERZAN PARA DESARROLLAR -

CONFIANZA EN SI MISMOS. EN VEZ DE HACERLO, REDUCENSE A

DEPENDER DE ffi"'ROS. CUALQUIER PERSONA QUE CCUPE UNA PO-

SICION ~)IRECTIVA SABE QUE MUCHOS DE SUS SUBORDINADOS PER

SI~ i LN EN RECURRIR A UN SUPERIOR PARA RESOLVER UNA SERIE 

DE PHCBLEMAS RELATIVAMENTE SIMPLES. POR SUPUESTO, NO -.

NOS REFE rUMOS A COSAS TALES COtvrO BUSCAR PALABRAS EN UI'·J-

DICCIO:"JARIO SINO A PREGUNTAS DEL TIPO TAN CORRIENTE COMO 

"¿QUE DEBO HACER CON RESPECTO A ESTE ASUNTO?", Y A LA --

CUAL PUEDE ENCONTRARLE UNA FACIL RESPUESTA LA PERSONA-

QUE LA HACE SI SE TOMA EL TRABAJO DE PENSAR UN POCO. 

EL SUPERIOR QUE DA RESPUESTA A CADA PROBLEMA, ESTA -

HACIENDO Pf{ECISAMENTE LO CO:t\TTRARIO DE LO QUE DEBERlA -

HACER SI QUIERE DESARHOLLAl, EN arRAS PERSONAS LA CAPA-

CIDAD DE PENSAR POR SI MISMAS. ES VERDAD QUE PUEDE DEMO ~ 

TRAR SU PROPIO CONOqiJ\llENTO Y CRITERIO, Y QUE PUEDE OFR_g 

CER A~;ESOHAMIENTO ESPECIFICO EN SITUACIONES PRACTICAS; -



PERO TAL PROCEDER SOLO ESTIMULA EL HABITO MAS DI'RECI' A -

MENTE OPUESTO AL DESARROLLO DE LA INICIATIVA PERSONAL.-

ADIESTHA A LAS PERSONAS A RECURRIR AL "JEFE" EN BUSCA DE -

1\ESPUESTAS, Y DESLIGARSE ASI DEL ESFlJERZO Y LA RESPONSA

BILIDAD DE TOMAR SUS PROPIAS DECISIONES. 
1 

PASOS ()UE DEBEN DARSE - ' 

EL PRIMER PASO DE IMPORTANCIA QUE DEBE DARSE ES DESTRU 
IR 

COMPLETAMENTE EL VIEJO HABITO. SI ES NECESARIO HA Y QUE --

ENFHENTAR A UN INDIVIDUO CON UNA SITUAC10N QUE LO OBLI -

GUE A ENCONTRAR UNA SOLUCION PROPIA. DAltLE LA RESPONSA-

BILIDAD EN \'EZ DE ASUMIRLA UNO MISMO. EXISTE UN PROCEDI

MIENTO MUY EFECI'IVO PARA LOGRAR ESTO Y QUE PRODCCE MUY 

BUENOS RESULTADOS. CASI TODO EL.; MUNDO PUEDE USARLO DE

PRIMEHA l:N"J'ENCION Y TENER EXITO. A CONTINUACION SE DE-

TALLA PASO A PASO; 

PASO LINO 

UNA SO\...U C...\0 N 
CUANDO EL AYUDANTE SOLICITE PARA CUALQUIER PROBLEMA 

DE RUliNA, PREGUNTESELE: "¿PODRIA HACERME LA PREGUNTA

MAS CONCRl:TAMENTE?:' LA RAZON PARA ENCARAR LA COSA EN 

ESTA FORMA ES QUE CON MUY POCA FRECUENCIA UNA PERSONA 

PUEDE DEFINIR UN PROBLEMA DE PRIMERA INTENCION. DADO -

QUE UNA PREGUNTA DIFICILMENTE PUEDE SEH CONTESTADA A

SATISF ACCION I-IAST A QUE NO HA YA SIOO DEFINIDA, ES BUENO -

·' 



FORZAR UN SEGUNDO lNfENTO EN BUSCA DE MAYOR CLARIDAD. 

USUALMENfE, SE TENDRA UNA VERSION MEJORADA, PERO, SI-
, 

FUERA NECESARIO, SE DEBE SEGUIR INSISTIENDO "¿POR QUE NO -

ME DA UN EJEMPLO?", "DIGAME EXACfAMENfE LO QUE QUIF~1E -

f;IGNIFlCAH" O "DIGAMELO MAS BHEVEMENTE DE FORivlA QUE -

!)UEDA ENTENDERLO". TODAS ES'f AS SON BUENAS MANERAS DE -

ESTIMl .lLAR AL lNTERLOCUfOR. CASI INVARIABLEMENTE LA SE-

GUNDA O TERCERA VERSION UE LA PREGUi'lT A SERA MEJOR QUE -

LA PRIMERA. PERO HA Y QUE OBLIGAR A LA PERSONA A DARLE AL 

PROBLEMA LA FORMA DE UNA PREGUNTA DIRECf A QUE REALME~ 

TÉ LO DEFINA. DE SER NECESARIO, HA Y QUE AYUD:-.RLA CONCRE 
. -

T ANDO LA PREGUNTA UNO MISMO, ASEGURANOOSE DE QUE ESTA

DE ACUEHOO CON ELLA. 

• 
PASO COS 

DESPtJES DE QUE EL PROBLEMA HA SIDO DEFINIDO SATISFAC -

TORIAMENTE, PREGUNTESELE: "¿QUE CREE USTED QUE DEBE HA

CERSE?". EN EL PRIMER MOlv1E 1\.VfO ESTO LE CAUSARA SORPRESA -

POSIBLEMENTE ESA PERSONA ESTA ACOSTUMBRADA A CONSEGUIR 

QUE SE LE DE UNA MANO. SIN EMBARGO, LO REAL ES QUE SE LE

DARA UNA AYUDA MAS VALIOSA Y DURADERA OBLIGANDOLA A PEN 

SAR EN EL ASUNTO POR SI MISMA, BRINDANDOLE NUESTRO ESTIMU 

LO Y DIRECCION. Y RESULTARA SORPRENDENTE LA FRECUENCIA-



CON QUE OF RECERA DE INMEDIATO UNA ADECUADA SOLUCION • --. .-
¡-

ESTO SE DEBE A QUE INSTA ~T ANEA MENTE TENDRA A HACER --

ALGO QUE NO SE LE HABlA OCURHlOO AL PRINCIPIO: EXPLORAR -

SU PROPIA MENTE EN BUSCA DE POSIBILIDADES, BAJO LA INFLUEN 
' -

CIA DE LA COMPULSION QUE SE LE HA CREADO. Y COMO REGLA

GENEHAL, REACCIONARA MUY F AVORABLE~lENTE ANfE EL CUM . 

PLIOO QUE IMPLICA EL HABERLE PEDIOO SU OPINION. 

ESTE PROCEDER OBEDECE A DOS MOTIVOS: EN PRIMER LUGAR, 

EL EMPLEADO COMPRENDE T.A IMPORTANCIA DE LA PREGUNTA, -

COMO LO DEMUESTRA EL HECHO DE QUE LA HA Y A PLANTEADO. -

EN SEGUNDO LUGAR, Y POR LA MISMA RAZON, ES OBVIO QUE HA -

PENSADO, AL MENOS BREVEMENTE, EN EL ASUNTO. CON ESTA -

PREPARACION PH.t.::VIA, ES RAZONABLE ESPERAR QUE TENDRA ALGO 

QUE SUGERJ n., SIEMPRE Y CUANDO SE SEPA EXTRAERLE LA RES -

PUESTA. 

POH SUPUESTO QUE PUEDE RESPONDER DICIENDO "SI LO SUPlE_ 

RA NO SE LO HUBIERA PREGUNTADO". SI POR CUALQUIER RAZON

NO OfRECE UNA SUGERENCIA SATISF ACIORIA, HA Y QUE HACER

afRO INTENTO. PARA ELLO SERA ADECUADO DECIRLE: "SUPON

GAMOS QUE ESTE PROBLEMA SE HUBIERA PRESENTADO CUANDO -

USTED ESTA SOLO. ¿COMO LO HUBIERA RESUELTO?" EXIGIENDO

LE HI'.CER UN ESFUERZO MENTAL, ES CASI SEGURO QUE SE CON 
- . -

SEGU1 RA ESTIMULAR SU PENSAMIENTO. CADA VEZ QUE SE VUE_!: 

VA A REPLANTEARLE EL PROBLEMA SE PODHA PERCIBIR POR LA 



EXPRESION DE SU CARt\, QUE SU CFREBRO HA COMENZADO A 

TRABAJAR PRODUCTiVAMENTE. PEHO CADA VEZ QUE LOGRE PA-

SARNOS LA CARGA, SU MENTE SE DETENDRA DE INMEDIATO A --
r 

LA ESPERA DE QUE LE DEMOS UNA IDEA. POR LO TANTO, HAY--

QUE MANTENERSE HACIENDOLE HABILES PREGUNTAS HASTA CON 

SEGUIR QUE COMiENCE A PENSAR. 

PASO THES 

DESPUES DE CONSEGUIR UNA RESPUESTA, LA MA Y ORlA DE 

LAS VECES SERA INCOMPLETA. SI ASI FUERA, DEBE INSISI'IRSE -

DICIENOOLE: "¿TIENE ALGUNA afRA COSA QUE SUGERIR?". POR 

LO GENERAL; COMENZARAN DE INMEDIATO A HACER FUNCIO -

NAR SU CEREBRO, PRODUCIENDO ALGUNA IDEA. CON MUCHA -

FRECUENCIA ESTA SERA MUY SUPERIOR A LA PRIMERA, PERO-

l\0 HAY QUE CONFORMARSE CON ELLO. ES.NECESARIO CONTI -

NUAR EXIGIENOOLE HASTA QUE HA Y A E:\'TRAIOO TODO LO QUE -

TENGA QUE OFRECER. SERA DE PROVECHO UTILIZAR PREGUN-

TAS TALES COMO: "¿VE ALGUNA OTRA POSIBILIDAD?" "¿QUE -

OTRA COSA SE LE OCURRE?" ESTE PASO SE BASA EN EL CONCEP 

TO DE QUE LA MAYORIA DE LAS PERSONAS RESUELVEN SUS PRQ 

BLEMAS CORRIENTES ADOPRANDO LA PRIMERA IDEA QUE SE LES 

VIENl~ A LA CABEZA. PERO, USUALMENTE~ HA Y VARIAS FORMAS 

DIFERENTES DE ENCARAR UN PROBLEMA, UNA MEJOR QUE OTRA. 

DADA ESTA CIHCUNST ANClA, HA Y QUE ADIESTRAR A LA PERSONA 

PARA-QUE PIENSE EN UNA, LÚEGO EN OTRA Y TODAVIA EN OTRA 

. 
' 



MAS. LA RESPUESTA PERFECCIONAD¿\ QUE RESULTA DE UN ESFUE~ 

ZO PERSISTENTE PRONTO PHOBARA QUE ES PROVECHOSO CONTINUAR 

CUALQUIER BUSQUEDA MENTAL HASTA QUE SE HAYA LOGRADO EN-

CONTRAR VARIAS IMPORTANTES POSIBiLIDADES. 
' 

DLSJ)UES DE U:\BER LOGRADO ESTO RI:.PETIDAMENTE, LA PERSO: 

NA EN CUESTION SE VERA FORZADA A RECONOCER QUE HASTA ESE 

MOMENTO NO HABlA USADO SU CAPACIDAD DE RACIOCINIO DE MA-

NERA SlFICIENTEMENTE LXHAUSTIVA COMO PARA OBTENER EL -

MAXIMORENDl~.:í!ENTO DE SUS FACULTADES MENT¿~LES. SI ESTO

NO FUERA CIEP 'O, LE HAI3RIAN HECHO LAS PREGUNTAS QUE SE LE 

HICIERON EN PRlJ\·lER LUGAR. 

PASO CUATRO 

CUANDO SE CONSIDERA QUE EL INTERLOCUfOR HA DESCUBIERTO -

EFECTfVAMENTE TODAS SUS POSII3ILIDADES, DEBE PREGUNTARSE-

LE ~'¿g_UAL DE ESAS IDEAS LE PARECE QUE VALE LA PENA APLICAR?" 

POR LO COMUN RESPONDERA SELECCIONANOO UNO O MAS PUNTOS 

OBVIAMENTE SUPERIORES A LOS OTROS. AL HACERLO OBTENDRA 
. ~ 

UXPERIENCIA PRACTTCA CONFORTAR LOS MERITOS DE UNA IDEA 

CON LOS DE OTRAS UNA OPORTUNIDAD QUE NO TIENE LA PERSO

NA DISPUESTA A ABANDONAR LA BUSQUEDA UNA VEZ QUE SE HA

EXTERIORIZADO LA PRIMERA OPORTUNIDAD. 

COMO RESULTADO, MEJORARA SU FACULTAD DE SELECCIONAR-



CON LJ\ CONSECUENCIA DE QUE fül(T ALECERA SU CRITERIO Y SU 

VOLUNTAD DE DEPENDEH DE ELLA. PERO LA PRINCIPAL RAZOi'-.J -

DE ESTE PASO ES LA DE QL'l:: EXISTE UNA MENOR PROB.\LHLIDAD -

DE ENCONTRAR UNA SOLUCION IDEAL HACIENDO UNA SIMPLE --

ELECCION QUE COMBINANDO TODAS L~S POSIGILIDADES UTILES -

QUE, EN VERDAD, FORMAN PARTE DE UNA SOLUCION IDEAL. AL 

SELECCIONAR UNA "QUE V ALGA LA PENA DE APLICAR", EL IND~ 

VIDUO SE CONDUCE A SI MISMO HACIA LA ESTRUCTURA DE UN 

PLAN EFECTIVO EXTRA YENDO EL MAXIMO VALOR POSIBLE DE -

DE UNA SERIE DE IDEAS QUE EL MISMO HA CONCE!11G'O. 

POR SUPUESTO, SI LA SUGERENCIA QUE SE HACE ES CONFUSA

SE TENDRA QUE SELECCIONAR PERSONALMENTE SU ASPECTO -

APROVECHABLE Y POSIBLEMENTE DEMOSTRAR QUE ES LO QUE-·

ESTA MAL CON LAS OTRAS. PERO ESTA AYUDA SOLO HAY QUE-

PRESTARLA CUANDO SEA IMPRE:-:.INDIBLE. DEBEMOS TENER PRE-

SENTE QUE NUESTRO OBJETIVO ES IMPULSAR AL EMPLEADO HA-

CIA UN A DECISION PRECISA Y LOGICA QUE NOS PERMITA DECIRLE : 

"ESTA BIEN; PONGALA EN PRACTICA". CUANDO SEA POSIBLE, HA

GASE ESTO SIN CAER EN LA TENT ACION DE CONTRIBUIR CON -

IDEAS PROPIAS A LA SOLLCION Y LO MAS PRONTO QUE SE PUEDA 

EN EL TRANSCURSO DE LA CONVERSA c:t:ON. PERO A MENOS QUE 

HA Y A SURGIDO UN PLAN DE ACCION ADECUADO COMO CONSECUEN 

CIA DE TODO ESTO, HAY afRO PASO QUE GENERALMENTE RESUL

TA UflL. 



PASO CINCO 

SI EL EMPLEADO SELECCIONO UNA COMJ3INACION DE IDEAS SA--

TISFACTORIAS HAY QUE AYUDARLE A ACLARAR LO QUE PUEDE--

QUEDAR DE CONFUSO, PREGUNTANOOLE: "COMO HARIA PARA CON-
' 

VERTI R ESAS IDEAS EN UN PLAN DE ACCION?" EN ESTA FORMA SE 

LE OBLIGARA, FINALMENTE, A ORGANIZAR LAS DIFERENTES PAR: 

TES DE SU PROPIA SOLUCION. CUANOO CONSIGAMOS ESTO, LO QUE 

A MENUDO NOS SORPRENDERA, ES PROBABLE QUE OBTENGAMOS -

UNA EXELENTE SOLUCION, PENSADA ADEMAS, POR EL EMPLEADO 

MISMO. OBLIGANDO A UNA PERSONA A QUE PROCEDA DE ESTA MA_ 

NERA EN VARIAS OCASIONES SUCESIVAMENTE SE PUEDE CONSE--

GUIR UN SUBSTANCIAL MEJORAMIENTO DE SU CAPACIDAD PARA--

OBTENER RESPUESTAS SATISFACTORIAS A TODOS LOS PROBLEMAS

NORMALES Y A MUCHOS OTROS QUE ANTES ESTABAN MUCHO MAS 

ALLA DE SUS POSIBILIDADES, MIENTRAS MAS LO HAGA, MAS RA

PIDAMENTE MEjuRARA SU DESEMPEÑO Y PRONTO EST ARA HACIE~ 

DO LAS COSAS MUCHO MEJOR QUE LA PRIMERA VEZ. 

POR SUPUESTO QUE ESTA FORMULA A MENUDO PUEDE ACORTAR 

SE EN LA PRACTICA. SI SE PUEDE CONSEGUIR UNA RESPUESTA ADE 

CUADA RECORRE' lf-['000 ESTE CAMINO, SE LOGRARA EL OBJETIVO 

QUE NOS HABlAMOS PROPUESTO 'SIN UN ESFUERZO POSTERIOR. IN

DUDABLEMENTE, EN ALGUNAS SITUACIONES PUEDE SER MEJOR--



•• 
TOMAH UN ATAJO DESQE EL cc·,qENZO. liE AQUI UN Pl{OCEDIMIE~ 

TO BIU~VE MUY PRACTICO QUE CON PREC _rENCIA RESULTA EFEC--
. . . -

TIVQ 1) HESPONDASE A LA CUL:STION ORIGINAL PREGUNTANDO---

"¿QUI.:: QUIERE DECIR CON ESO?" 2) DESPUES DE OBTENER UNA --

BUENA DEFINICION DEL PROBLEMA, PREGU:t\TELE, "Y A USTED --

guE LE PAHL~CE?" 3) CUANDO SE LOG. ~~UNA RESPUESTA ADECUA

DA, DiqALE: "¿POR QUE NO LO HACE ENTONCES.:?: 
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¡nce, accordn:g l.o¡ CM&E's hi1l volu1né iotdcx. 
i\'ÍOII'OVL'r, eon~ractin~ art¡vity :::hou]¡Jn·ccive a 
shot in Lhe arm with lhc rc~.:t'nl c.iguiu¡~ of tlw 
pu 1J!Ic w¡,¡·ks joh:.; program, whirh will bc~~lll 
tl::,~ Juiy. ~ 
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GR,t\FJCA I~~ 

PKE-:810 DE ADQUISICION DE L.AS i\A,A.QUINAS !\loAS CO .. \UNES 

(---¡-·-·· fv"1 ;-\ Q U l N A 1 9 -¡ 6 1 í 9 7 1 
: 1 • 

¡ 19-,7 
1 • 

2, 200,000. ~~~ 690,400.001 

¡----,t ___ _ 

. 1 TRACTOR D - 8 

, __ t ______ ~-----
1 1 • 

j 1 TRP.CTOR D ·- 7 

~·¡-··· 
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: 1 

1 . 

l 4'458,711ay0 
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1 ~ 
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GRAFICA '1\/ 

PRECIO DEL EQUIPO DE CONSTRUCCION USADO 

¡--·------ -¡-------.--------..----------=---r--0 --, 
1 MODELO MARCA SERIE o AN~~o 1 PREClO EN MILES i\Jv".l.QUINA 
j DE $ 

---------------r---------~----------+-------------- -· ------
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1 -. _, __ 
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23' H 2488 1 
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i 1 
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E S C A L A C I O N 

Actualmente en la contratacjón de obras pública~ 5c está 

aJ¡:-:lizando la forma de incorporar cláusulas de ;;_j1_¡ste N

que permitan t~mar en cuenta el efecto de la 1nrJación -
~ ' 

en el costo de adquisición de los materiales, d~ los e--

quipos de construcción y el costo. de la mano de c•bra. En 

este aspecto si los constructpres:no toman en cuenta los 
i 

posib'les precios hacia el futuro, :existirá el pr.:ligro de 

u~a descapitalización de su empresa. Por esto, si no --
' existen cl~usulas de ajuste de pr~cios unitarios en los-

contratos de obra pGblica, es necesario incorporar los -

sobrecostos por escalación en los costos horarjos de Ja

nlaquinaria, en el costo de los ma~eriales y en el de Ja

mano :de obra, )'a que continuamente aumentan los pr';cio·s

o lo que es lo mismo, disminuye el poder adquisitivo de

la moneda. 

No se puede predecir de que orden será la escalación en

e] futuro, pero si se observa el comportamiento hjstóri

co de los precios de adquisición del equipo, éstos h~n -

aumentado a un ritmo de 1 orden de.l 1 O 'b anua 1, · lo cua'l es 

definitivamente alarmante. 

No e~ po5ible·aventurar un criterio definido en cua~to a 

este cargo por escalación, pero citamos lo que 'la A~oci~ 
1 

ción· General de Contratistas· ·de los Estados Uni.dos está-, 

recomendando y que es incorpo~ar en el costo horari~ del 
' ' 1 

equipo un 7% anual del costo de adquisición para esnos 

efectos. 

~---------
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Co Costo base de un producto o serie de productos 

al momento de la oferta. 

K, A, ~. C, = Fracci6n de la unidad que indica el p~so que -

tiene el producto o serie de productos d los -

cuales está r1Ul tiplicando, dentro ·ie l precio -

total. La suma de K + A + B + e debe ser - -

igual a la unidad. 

K 

El disef"!.o, 

Es el término Independiente e ind1ca la parte

del precio total que se estim-a que no sufre va 

riaciones por escalaci6n. 

c5..lculo y uso ele índices de costos en la cons tn1c 
¡ 

ci611, representa la medida estadística para conocc1 la varia 

ción de costos a trav§s del tiempo. Los valores se ~~lculan 

conforme a los componentes de costos de los diferentes pro-

yectos de construcc~6n o con modelos matemáticos que ~uedan
re~resentar una demanda de materiales en los diferentes ti-

pos de proyectos: movimiento de tierras, edificaci6~ urba-

na, etc. 

Los índices de ·costo se pueden ·considerar cs>mo la reJ.aci6n -

entre el precio o costo de una mercancía específica en un mo 
1 ; --

mento dado, respecto al costo de esta mercancía en otro mo--

mento dado o mdmento base. 

Como ejempJo tenemos las siguiente.s dos fórmulas de aj~.1ste -

qu~ se aplicarán en el proyecto hrdroel§ctrico San Carlos en 
1 

Colombia: 

1 FOR11 1ULA DE'AJUSTE PAn1 -.,::yCA"~'CJ.rn'JNE'S ((' • 1• 1v • .... .ll. u-~. . _ ._,om~one;¡te en mor1e-

da local) 

l' .:=-t = Po (O • 4 4 S + O • 2 3 N + O • 1 l.~ G + O . O 3 M + O • 1 O) 

.. 4 



.. ., . 0 
-

..... J 

<Jntc't·iol·cs ejemplos no i"nfluye el equipo ele const :-L•cc:i.-~n 

ya q 1c éste se incluye en las fórmulas de ajuste vara los 

pagus en moneda extranjera, tor.:.:::tlldo como base los índices 

de variaciones de costo de la maqujnaria en el pa1~ cionde 

€:~,::1 se adquiera. 


