centro de educacion continua

divisidn de estudios superiores

‘-" facultad de ingenierfa, unam

EQUIPO DE CONSTRUCCION

——>

AGOSTO-SEPTIEMBRE, 1977,

"Palacio de Minerla Calle de Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. Tel: 521-40-20

¥ 1



SISTEMA DE INFCRMACION PARA EL CONTROL DE EQUIPO

i

En esta era que podemos considerar como la de la segunda
revolucidn cientifica y de las- técnicas modernas, las. -
organizaciones se hallan en plena mutacidn. Deben adap
tarse a nuevas caracteristicas tecnoldgicas, financieras,
politicas y humanas, y éila vez, respetar compromisos y

)
exigencias permanentes de las que no pueden despojarse.

Esta situacidn origina cambios cuyo significado es preci

so percibir y cuyss consecuencias deben analizarse.

A medida que van desaﬁrolléndose las técnicas mas avanza
das se producen transformaciones que obligan a definir y
llevar a cabo una renovacidén constante de procedimientos
y sistemas, de materiales/y equipos utilizados, de orga-
nizacién, estructuras, hébitos y objetivos,.asi como de

criterios de eficacia y determinacidén de las politicas a

. \

seguir. Efectivamente cuvalquier industria tiene que optar
en*re la aceptacidn de las técnicas avanzadas O su propia
destruccidn. El dilema es para todos, en Ultimo termino,

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

o . . - [3 L]
Asi es como la ciencia de la informatica se convierte en



situacidén general. Practicamente ya no hay orientacidn
o detérminacién que pueda relegarse a segundo términoc.
Dependicndo de las grandes lineas politicas y ecénémicas,
todas deben tener en cuenta el contexto global, el porve

niz.

Al mismo tiempo, estas organizaciones que van haciéndose
cada dia mis complejas y sofisticadas dentro de un ambien
te en cambio constante, las necesidades de énformacién - o
adquieren cada vez mayor importancia, Los altos niveles
jerarquicos ée ven obligados a aceptar este ﬂecho y buscar

e

una via de solucidén a los miltiples problemas ya plantea-

dos.

De este modo las organizaciones estan llamadas a conocer
transformaciones que implicaran en todos los campos, una

verdadera reconsideracidén a sus estructuras y sus métodos.

Dentro de estas transformaciones deberan verse involucra-
, Lo

dos los estudios referentes al flujo de la informacién -

dentro de las organizaciones, mediante la sistematizacidn

de sus operaciones,



cuantltativos como cualitativos. La solucidén de estos

/
proklemas de caracteristicas mezcladas e inciertas es -
hoy en dia de lo mas critico y desafiante, tanto para el

analista de sistemas como para el ejecutivo.

Los sistemas se catalogan de acuerdo a sus caracteristi-

cas. Las categorias tipicas son: fisicos o abstractos,
fabricados o naturales, asi como de combinacidén hombres y
maguinas, Dado el conjunto de caracteristicas se explo-

ra la naturaleza funcional y operacional de los sistemas

empresariales.

Ahora bien los sistemas pueden ser catalogados, teniendo
en cuenta sus diferencias y similitudes., Una primera ca-
tegoria puede establecerse, definiendo como sistemas fisi
cos a los gque tratan con herram®entas, equipo, maquinaria
Y., en general, con objetos o artefactos reales. Esta de-
finicién puede ser contrastada con la de sistemas abstrag

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

i
\ ‘

loéia representan atributos de objetos, como ejemplo se -

cita los sistemas de informacidn.



Partiendo de las bases generales antes expuestas, y una vez
QBG ie han establecido las caracteristicas basicas de los -
diferentes tipos de sistemas, citaré como ejemplo,'un siste
ma para el control de maguinaria en las empresas del ramo -

de la construccidn.

Un sistema de informacidén para el control de equipo, tiene
como funcidn primordial, actuar como elemento de control -
permitiendo la retroalimentacidén a los centros de decisidn,
del conocimiento sobre el comportamiento y utilizacidén del -
parque de equipo utilizado pbr una empresa constructora.
Considero este tipo de sistema fundamental, debido a las -~
cuantiosas inversiones nécesarias para la adquisicién de -~

los equipos propios del ramo, incluyendo los altos costos -

de mantenimiento y operacidén de éstos,

Partiendo de un modelo general aplicado a un proceso tipico,
se establece el ambito de competencia tanto de los sistemas
fisicos para el uso de maguinaria como del sistema abstracto

o

de informacién para el control de la utilizacidén del equipo.

En este modelo, los ejecutivos y supervisores responsables

del area de maquinaria en una empresa actuafy como elementos
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conocimiento completo del inventario de maguinaria,

{

asi como de las caracteristicas de cada una, su lo=-'
calizacidén y actla como proceso rectdér de los demas

procesos que componen el sistema.

Los datos necesarios para inicilar este proceso son

4

todos aquellos yue definen un cambio en la situacién

del inventario de equipo, como son adguisiciones de

N
\

equipo, bajas y cambios de ubicacién.

Este proceso, como resultado, produce la informacién
necesaria para permitir el conocimiento correcto y

completo acerca del inventario y sus caracteristicas.,

Proceso de informacidén sobre el uso del eguipo.

El conocimiento referente al uso del equipo es funda-
mental para su correcta programacién y éptimc aprove-
chamiento, ya gue sin esta informacidn no es posible

la toma de decisiones sobre la utilizacidn de éste.

Este procesd” se inicia con los datos contenidos en -

las 6rdenes de trabajo y las bitdcoras de uso refe--
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conocer los costos de mantenimiento, frecuencia de =~
caida y tiempo de inutilizacién de 'cada maguina y de

cada taller, entre otras,
De esta forma el control sobre el comportamiento de
los departamentos de mantenimiento es conocido y las

acciones correctivas y preventivas se puede ejercer. .

Procesos de informacidén sobre la productividad

del equipo.

La funcidén mas importante sin lugar a dudas, es muella
que permite el conocer la efiéacia con que cada magquina
es usada y en consecuencia el aprovechamiento de la -~
inversién desenbolsada en su compra, operacidn y mante
nimiento. Los procesos propios de estas funciones - -
parten de la informacidén resultante de los tres ante--
riores y produciehdo como consecuencia informacidn re-
ferente a los costos de operacién, |de mantenimiento, -
los valores procesados por la maquina y adicionalmente
se logra obtener el costo unitario que es de vital - -

importancia para el control correcto de la obra.
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la informé&tica. No es necesario convertirse en experto en
el uso de las técnicas y herramientas propias de la infox-—

matica para aprovechar su potencial. Basta con tener la -~

‘

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

-

técnicos en informatica gue la desarrollen.
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CONTROGCTL

Introduccidn
En el campo de la Ingenieria Civil se plantea constante-

, .
mente la necesidad de construilr obras para solucionar los proble-

mas socio-econdmicos del pais.

El proceso se inicia con estudios:

a) Exploratorios
b) Preliminares

c) De PFactibilidad
d) Detallado

Determinado el proyecto definitivo, se planea la cobra y se

inicia posteriormente la etapa de construccidn y es en esta donde

se establece propiamente el proceso fundamental del contrcl, partie.

.

do de un FEstaundar (Proyecto).

La transformacién de los materiales, maguinaria y esfuerzo

humano se manifiestan en un proceso siendo el producto la obra ter-

minada. Para gue sea integral el aprovechamiento de los recursos,

se debe ejercer un control de tipo administrativo y un control cde -
calidad del trabajo que se realiza, para obtener estdndares de medi
cidén gue permitan comparar los resultados con las normas estableci-
das.

Si formamos un modelo Insumo—P?oducto con la integracidn

Il
1

de las consideracicnes anteriores, este nos cquedaria de la siguijente £

forma:



Control Administrativo

Materiales

Maguinaria ———~ Proceso . -+~ obra terminada
Esfuerzo humano

Control de calidad

Del mcdelo podemos deducir que el control es un punto muy
importante para obtener el producto deseado y gue existe ademds -
una interaccidén entre el control y el procesc. Esta interaccidén nos
indica que cuando los objetivos especificos no cumplan con 1a$ noxr -
mas establecidas, se puede modificar el procesc por medio de una --
retroaliimentacidén gue nos permita conocer las causas de las desvia-

ciones al compararlas con los estandares.

t

Esto conduce a planear nuevamente el proceso con base a la

informacién de los hechos por medio de la retroalimentacidén.

Control

El control es una funcidn administrativa gue nos permite -
establecer métodos de actuacidn concretos para alcanzarlos, y son -
parte importante del proceso de planeacidén, procurando siempre gue

las operaciones se ajusten a lo planeado o lo mas cercano mosible.

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

vos universzles aceptables ya que estos son reflejo de la experienciz

propia.

~




El control es comparable al sistema’ nervioso del cuerpo

humano gue se encuentra por todo el cuerpo como el control se en

cuentra en toda la organizacidn.

Objetivos del control.

El objetivo del control es luchar porque se obtenga efi
ciencia gue para la empresa significa productividad.

Los objetivos ejercen su funcidén en calidad de normas -
para gue podamos medir el resultado organizativo e individual.

No podemos hablar del control si no s¢ fijan las metas y

se establece el estandar de medicidn.

Procedimiento del Control.
El proceso del control se compone de cuatro etapas o fa-
ses que son:

T.- Establecimiento de las normas © estdndares

IT.~ Informacidn de los resultados obtenidos
" ITI.- Comparacidén de los resultados i'eales con las normas
IV.-—- Correccidén de las desviaciones.

Estos elementos siempre intervienen independiente de lo
gque se controle.

Aunque cl procedimiento Qel control bésico puede ser senci
llo, su aplicacidn trae consigo muchas interrcgaciones, como son:

¢ Cuando y donde debe hacerse la revisidn?

Que estandares habrd gquec usar para calificar?

(41

¢ Quien debe hacer las valovraciones 2
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3.- EL CONTROL FLEXIBLE
Cualquier sistema de control debe responder a las condi-

dasm ciones cambiantes.

4 .- ADAPTACION A LA ORGANIZACION
Los controles deben ser hechos a la medida de la organi-

zacidn.

5.— AUTOCONTROL
Las unidades deben ser planeadas para controlarse a si

mismas.,

6.~ CONTROL DIRECTO
Cualquier sistema de control debe ser disefiado para mante

ner contacto directo entre el gue controlz y lo gue es contro-

lado.

7.- EL FACTOR HUMANO
Cualguier sistema de control que incluya a personas se ve
afectado por la manera sicoldgica como los seres humanos ven el

sistema.

Establecimiento de las Normas o Estdndares.

No existen reglas fijas que nos indiguen cuanto hay que -
controlar. El1 punto en gue hemos de detenernos es a menudo conplejo
Yy puede ser arriesgado intentar mantener un sistema de control dema

siado sencillc.
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A guien deben comunicarse los resultados de las valo-

.

Qe

raciones?

De gue manera podrd determinarse todo el procedimiento

(o1

oportuno, eguitativamente y con un gasto razonable ?

Nuestra respuesta a preguntas como éstas determinaran

- \
la efectividad de cualquiera que sea el sistema de control.

Bases del Control.

Determinar cuando y en que medida hay gue controlar y se

leccionar los sistemas adecuados es una de las decisiones gue com

V4

N .

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

control.

El control ha de practicarse hasta gue la organizacién -—.

pueda mantenerse en condiciones de estabilidad y lograr sus obje-
tivos.
Para crear las bases de control, es importante conocer -

ciertas ideas bdsicas gque son el principio del control.

1l CONTROL EN EI. PUNTO ESTRATEGICO
X El control 6ptimo solo puede ser logrado si los puntos -

criticos, claves o limitativos pueden ser identificados y se

pueden ajustar.

2 LA RETROALIMENTACION

El proceso de ajustar las acciones futuras con basc a la

t

informacién acerca de la experiencia se conoce como ret oalimen

tacidn.




10s estdndares 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 provocan confusiones.

El primer paso en la formulacién de estdndares para fi-
nes de control es aclarar cuales son los resultados que deseamos
obtener. Por lo general, el enfogue de los estandares se centra

en la Produccidn, Costo y fuentes de recursos. °

INFORMACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Uno de los factores mds importantes en el establecimiento
de un sistema de control, es la comunicacién.

El término "comunicacidén" significa el intercambio de -

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

. . . . ]
intercambio se realiza con éxito solo cuande produce un mutuo enten

dimiento. No basta que digamos: el receptor debe ENTENDER el mensa
je que desea comunicarle el expedidér. Es pesible gue no estén de
acuerdo ambos y gue, sin embafgo~1a comunicacidén se haya realizado,
porque por lo menos uno de ellos comprenda 1o que el otro guiso -
trasmitir. ’

Uno de los principales problemas al que nos enfrentamos
al formar redes de comunicacidén es la confizbilidad en el canal de

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

zado el canal de mando como la artaria principal de las cowunicas--
- . !

ciones en las empresas. El canal ».igde ser estrecho, pero »Heormite

e e yn

.
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gque los mensajes esenciales circulen en dos sentidos: el emplea-
do espera recibir la informacidn acerca de su trabajo y los pla-
nes de la empresa de su jefe inmediato; por su parte si desea --
hacexr proposiciones o formular ﬁfeguntas, recurre a sﬁ jefe. Lo;

problemas se manifiestan cuando el "jefe" con ideas antiguas --

(sea Director, Gerente, o Jefe de departamentoc), considera gue to
da tentativa de desviar el canal de informacidn de entrada o sali

da de su area, para gue no pase por su mesa de trabajo, infringe

sus prerrogativas y su autoridad.

Poccs negocios modernos pueden permitir que el canal de
comunicaciores circule por un solo canal, pues cada gerente viene
a constituir un "cuello de botella" potencial en el flujo de los

informes esenciales.

La experiencia ha demostrado gue el hombre es mal tras--
misor de ideas. Otra defqrmacién mds ocurre cuando el mensaje sube
© baja por el canal de mando. Entre el subalterno y el jefe existe
la tendencia de interponer un tamié protector, despues de dos o -
tres tamices de este tipo, la informacidén que llega, guedard@ pro-

bablemente muy deformada.

En virtud de que las comunicaciones‘que fluyes por el -
canal de mando tienden a ser lentas y deformables, las compafiias
casi siempre utilizan otros canales mds. Estos canales gque permi-
ten distribuir los informes operacio'rales por toda la organizacién,
funcionan 21-jforma similar a la del canal sanguineo que 1llcvaz cxi~

geno a toda: las partes del cuerpo hurano.



Las redes de comunicacidn que dispone una empresa, es muy
amplia, un gran caudal de informacién fluye ™horizontalmente" en
impresos, en formas preconcebidas con vocabulario especial; otras
veces a manera dg informes en re;umen para gran cantidad de datos
directamente entre operadores y sobrestaﬁtes, otras mas en boleti-

nes oficiales.

La comunicacién escrita en ocasione; suelen fallar, cuan
do se trata de comunicar estados de &nimo o nuevos factores que -
necesitan ponderarse. En cambio, el intercambio verbal posez va--
rias ventajas de las cuales carece el mensaje escrito, estas son:

a). La falta de oportunidad de la respuesta inmediata.

b) Cuando nos enfrentamos a problemas no cumunes gue

.
\

requieren explicacidén adicional y su confirmacién.

€) - Intercambio de impresiones.

rPor lo tanto, aungue se reconozca la necesidad de las --
comunicaciones escritas, tambien debemos dar cabida al intercambio

verbal para gque nuestra red sea lo mds efectiva posible.

Hemos mencionado aﬁteriormente algunas ventajas de la -
comunicacién verbal, cabria ahora la oportunicad de citar también
las desventajas que tiene este sistema de comunicacidén como es:

a) Mayor cantidad de palabras.
b) TLa atencién se guia por el propio interés.

¢) La intencidn es reflejo de actitudes anteriores.



o

pPara terminar con los sistemas de cemunicacidén en una -—-
empresa, mencionaremos el conducto clandestino por el cual circu-

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

5

Los informes de control que resumen y comunican los resul
tados de las observaciones realizadas, constituyen una etapa indis
pensable del proceso de control, por lo menos en los casos mas -—-
extensos, es preciso poner mas atencién en ellos, porque la inefi-

. . . *+ . .
cencia en cualguier etapa necesaria podria provocar el hundimiento

de todo el proceso.

Es preciso que la informacién necesaria para controlar sea
lo mas homogénea posible, por lo que la mayoria de las empresas —-
disefian formas especificas para cada tipo de control especifico --

evitando de esta manera interpretaciones errdneas o bien informacio

nes sin trascendencia, que solo origina gastios innecesarios.

La informacidn para efectos de control debe ser breve, --
agil, oportuna y verds.
Disefio del Sistema para el Control
/ Definimos el d;seﬁo del sistema para el control como:
"Idenr y planear mentalmente una unidad de mwchas partes diversas
para ejercer una influencia moderada o directora en la actividad
gue deseamos controlar™ .

7n disefio de sistema es un enigma <2 tipo particualax.

1

El problema existe para una perscré cuando ¢sta tiene un o} jetivo
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definido que no puede alcanzar con la norma del comportamiento que
tiene ya dispuesta. Se plantea la solucién cuando algin obstéculo
se opone a la consecuencia de un.objetivo. No\ﬁay dificultad ni -
el camino a la solucidn estd despejado. Unicameﬁ£e cuando hay que
descubrir medios para salvar un obstdculo se prepara el esenario

para su solucidn.

Para obtener una solucidn correcta, necesitamos escoger
entre nuestras experiencias anteriores similares al caso y organi

-

zarlas.
GUIA PARA EL DISENO LOGICO DE SISTEMAS DE CONTROL

Paso 1l.- DLARSE CUENTA DEL PROBLEMA.- Aungue estamos rcdeadcs de
problemas sin resolver, no se convierten en tales mien-

tras no vemos que lo son.
N

Paso 2.- DEFINIR EL PROBLEMA.- Una vaga nocidén del problema a --
nadie llevard a ninguna parte, mds si hacemos un esfuer
zo para delimitar el problema con precisidén, en nuestra

mente surgiran buenas ideas.

!

Paso 3.~ LOCALIZAR, VALORAR Y ORGANIZAR LOS DATOS
Para preparar una solucidn provisional a un problema es

ante todo necesario reunir datos.

Paso 4.~ TESCUBRIR RELACIONES Y FORMULAR HIPOTESIS

2ore los datos obtenidos se hacen hipdtesis y suposiciones.

N o



Paso 5.—- VALORAR LAS HIPOTESIS.- Hay dque someter a rigurosa prue
ba de modo sistemdtico la solucidn provisional. Primero
es necesario determinar si la respuesta satisface 0 no

las exigencias del problema.

Paso 6.—- APLICAR LA SOLUCION.- El paso de la aplicacién no siem-
pre es facil de apreciar en algunos problemas puramente
especulativos y es posible que no siempre se encuentre

en la solucidn del disefio del sistema.

El andlisis de sistemas se compone de tres pasos:
A) Diagrama de tramite.
Consiste este paso en mostrar la marcha gue -
siguen los trdmites burocraticos médiante un esque
_ﬁa.
B) Diseflo de formas o impresos
Todas las formas se disefiamm o redisefian para su
eficaz empleo. \
C) Manual de Procedimientos
Las instrucciones por etapas deben puntualizarse por

escrito para que se vea el funcionamiento del trdmite’

mejorado.

Diagrama de tramites.

conocida la organizacidén es esencial detallar un cuadrc

v

grafico del flujo de papeles. o
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Hay otras preguntas que podrian plantearse y conviene
acostunbrarse a ello ya que ninguna lista reemplaza jamds la -

idea creadora del hombre.

-

Disefio de formas.
El disefio de formas empleadas en el procedimiento buro

cratico es sencillamente la aplicacidn del sentido comin.

En general se deben tener presente‘lo facil que es afiadir o quitar

informacidén, sea manuscrita o a mdquina. Pero como es dificil re-

I3

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

~

posible.
LISTA PARA EL DISENO DE FORMAS.

Es necesaria esta forma o* podria otra servir tampien

e

«

) para tal f£in ?

(o1

Tiene esta forma un encabezado que describa verdadera-
mente su fin ?

Tiene la forma suficientes instrucciones para uso gene

e

ral ? : . ’

Tiene un tamafio apropiado para archivarla ?

(o1

si la forma estd destinada a viajar ¢ Necesita un es--

)

pacio para indicar el destinatarioc y el remitente

)

Hay en ella margenes adecuados para encuadernarla

(o

Puede utilizarse ambos lados ?

e

Corre riesgo de mancharse ? En caso afirmativo ;como

e

hay que protegerla ? . +
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~

Todo lenguaje necesita sus reglas, como que la grdafica
debe empezar en la margen superior izguierda y avanza hacia la -
derecha. )

El eje vértical muestra la sucesidn cronoldgica de los
aéontecimientos esténdo los primeros arriba. Las columnas pueden
utilizarse para representar diferentes formas o impresos; por --
ejemplo, los diferentes departamentos por lo;.que pasa el tramite.
El solo diagrama de ésta serviria muy poco y lo gue procede des-

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

método de hacerlo es preguntando cosas. como estas:

LISTA DE FPREGUNTAS

\
Puede eliminarse alguna copia ? .

e

(a1

Puede suprimirse algin trémite ? .

Puede hacer mejor las operaciones zlguna otra persona

[\

Pueden combinarse algunos tramites en forma ventajosa

Qe

Puede mejorarse la sucesidén de los trémites ?

(4]

Pueden subdividirse algunos trémites en forma conve--

(2]

niente?

e

Puede el iniciador de una forma proporcionar mas y me-

jor informacién ?

(4]

Podria hacer la operacién un empleado gue gane menos ?

Puede eliminarse alguna operacidn de archivo ?

e

Fara que conservar la forma ?

7

5e lleva registro en mis-.de un lugar ?

(o)

Ne

V)

~J

'
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[a1]

e

Qe

(a0 O e [

e

(413

‘de color ? ;

Estd junta toda la informacidn gue necesite una perso
na ?

Estdn separados los datcs gue pudieran ser causa de -
graves errores de transcripcidn ?

Estd lé informacidén en el orden necesario para su -—-
transcripcidn ?

Es posible imprimir méds informacidén en lugar de llenar
se a mano ?

Son adecuados los espacics gue deben llenarse a mano ?
Estdn las lineas impresas de acuerdo con el espaciadof
de la maguina de escribir ?

Estd dispuesto el impresc para un nimero minimo de -
topes de tabulador de la méquiné de escribir ? (los -

topes deben confrontarse con otros impresos comerciales

en uso)
Contribuirdn a reducir los errores lineas verticales y
horizontales ?

)
Pueden emplearse recuadros de sefialamiento en lugar de
la informacién escrita a mano ?
Es suceptible de interpretar errdneamente alglin texto ?
Es necesaria toda 1a.informacién 2
Da buen aspecto el documento ? ¢ Creard buena imagen -

m=2ntal en el que se sirva de el ?

Seria Gtil para la identificacidén o el archivo ur. papel

A}

f
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¢ Puede sugerir mejoras el empleadGo qgue utiliza la for

ma ?

COMPARACION DE LOS RESULTADOS REALES CON LAS NORMAS

El registro oficial de los resultaados y de las compara-

,diones con los estdndares es sencillo y rudimentario. Intervienen
pocés personas, los datos son‘;onocidos por todos y el propdsito
principal del control es senciliamente llamér la atencidn hacia
la forma en gue el desempefio a los estdndares determinados para -
que puedan iniciarse reajustes y rectificaciones de las definicio
nes.

- La valoracidén de los rendimientos servira de poco, hasta
gue se comuniguen los resultados é‘lbs jefes fécultados para COrre

gir las deficiencias. Esta informacidén es uma fase vital de la valora

§
cién utilizable.

Es preciso que la actuacidn resultante de las valoracio-
nes de control se lleve a efecto por parte &e las personas princi-

palmente responsables de que se evalle la operacidn.

La rapidez es una gran virtud cuando se trata de informes
de control. Si se estd ejecutando mal un trakhajo, mieniras mds pron
to se informe acerca de él y se corrija, menos dafio se causard.

Ademds, si no es evidente la causa de una dificultad, es probable cgue

la investigacidn rdpida revele las causas verdaderas y no la realiza

da cuando ‘a3 circunstancias ya no estan frescas en la memoria de

las persona: interesadas.
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La distincién entre los controles destinados a la valora
cién global y los qgue tienen por objeto principal llamar la aten--—
cidén, afectan la importancia que tiene la prontitud. La oportunidad

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

controles casi todo su impacto, si son tardios.

CORRECCION DE LAS DESVIACiONES

Los informes de control llaman.la atencidén hacia las des-
viaciones del rendimiento respecto'de l&s planes, pero, solo dan la
sefial de alarma. El resultado final llega cuando se pone remadio a
las deficiencias. La investigacién de control debe orientar a la de
las dificult~des para decidir oportunamente Ia forma de vencerlas y
reajustar en seguida las operaciones.

El informe destinado a contrxrolar suéle servir para iniciar’
un nuevo.ciclo administrativo: nuevas planeaciones y organizacidn,
mejores medidas directivas y otro conjunto de valuaciones e infor--
mes.

La distincidn entre nuevos planeg y reajustes para corre-
gir deficiencias no es muy clara. Por conveniencia, hablamos de -

" medidas correctivas " cuando los planes guedan sustancialmente

sin modificar y si seguimos esforzandonos por llegar al mismo resul
tado final. Si nuestra valoraciég de los problemas del momento indi
ca que conviene hacer cambios importantes en los planes o en los ---

objetivos, entonces debemos " volver a formuiar planes ". En ambos

tipos de actuacidn, los datos de la valoraci€n sirven de retroalimen

. . . - - .
tacion a lcs:ejecutivos que modifica sus opecraciones.



Por lo tanto, cuando nuestras valoraciones para contro
lar indiéa gque no todo marcha bien, tenemos gue investigar muchas
causas posibles para hallar la que origina Ia dificultad. Una vez
gue se ha localizado el problema como resultado de la investiga-
éién provocada por el informe de control que sea desfavorable, -
rédpidamente efectuamos los ajustes'para corregirla. Si las circuns

tancias operatorias han cambiado lo gue se planed, tomaremos medi-

das para hacer gue vuelva a la normalidad. -

Conclusion
Controlar, como sucede ccn muchos otros aspectos de la

administracidn, es cosa sencilla por lo que respecta a los elemen-
tos basicos, sin embargo, exige inventiva y destreza aplicar el --
control. La formulacién de estdndares de control en puntos estraté
gicos, el muestreo y la valoracién de los resultados cualitativos,
el eguilibiro adecuado entre la oportunidad y 1la exactitud de los
informes, la aplicacidén de estos a la formas de actuar para corregir

\

deficiencias, todos estos son ejemplos de la multitud de cuestiones

.fundamentales gue tenemos que resolver hdbilmente para que el siste

ma de control tenga la potente efectividad.
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CONTROL DE EQUIPO

Los planes muy rara vez siguen su curso sin necesidad de
corregir las desviaciones, salvo que la ejecucibn de las
mismas sea impecable y por medio de una organizacibén perfecta-

mente equilibrada.

La responsabilidad de cuidar el equipo de una empresa construc-
tora, rece en el Departamento de maquinaria. Para que sea
eficiente el control, es conveniente contar con un instrﬁctivo
gue permita tanto al Superintendente, Residente:e Intendente
de Maquinaria, conocer los procedimiantos adecuados para el
correcto manejo del equipo, asi comc, los cargos que deben

aplicarse.

En forma ilustrativa se mencionan a continuacién algunos

conceptos que conviene considerar en un instructivo:
INSTRUCTIVO DE MAQUINARIA

I  GENERALIDADES
A) Programas de utilizacién
B) Solicitud de equipo
C) Compra de equipo
D) Equipo rentado
E) Envio de equipo’
F) Recepcibn de equipo

G) Devolucidédn del equipo propio o rentado
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H) Cambio entre obras
1) Inventarijio fisico

J} Anexos

IT 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 cientifico

MANTENIMIENTO
A) ﬁquipo mayoxr
B) Equipo menor, transporte y cientifico

C) Cargos de mantenimiento, operativo, preventivo
Yy ccrrectivo. I 1



VI REPARACIONES MAYORES

A) Programa de reparaciones mayores

B) Solicitud de reparaciones mayores

C) Excepciones

D) Liguidaciones

E) Reparacibn de equipo menor, transporte y cientffico

F) Reparaciones que se consideran mayores

VIiII LLANTAS

VIII GERENCIA DE OBRA

IX

XI

A) Gerencia

ALTAS, BAJAS y VENTAS

ARBITRAJE

FORMAS DE CONTROL

Forma

Forma

Forma

Forma

Forma

Forma

Forma

M-

M-

Programa de utilizacién de-equipo

Solicitud de equipo

Reporte de horas efectivas de egquipo

propio o rentado

Reporte mensual del comportamiento del equipo
Control de envio de maquinaria y equipo
Control de recepcibn de maquinaria y equipo

Control de calidad



XII

XIII

XTIV

Fo:ﬁa,M— 8 Inventario fisico de equipo

Forma M- 9 Programa de reparaciones mayores \

Forma M-10 Solicitud de reparaciones mayores

Forma M-11 Liquidacién de reparaciones de equipo mayor

CLASIFICACION DE EQUIPO

A)
B)
C)

D)

E)
F)
G)
H)
I)

J)

Transporte

Equipo de manejo de materiales

Equipo de extraccibn, carga y colocacién de materialeg
Equipo de fabricacibn, manejo ; colocacidn de

concreto hidrdulico y asfdltico, obtencién de agregados
Generadores de corriente eléctrica y transformadores
Compresores

Motores

Equipo de carpinteria, talleres y servicio

Equipo para tfineles

Cientificos

POLITICAS Y OBJETIVOS DEIL DEPARTAMENTO DE MAQUINARIA

A)

B)

,

Politicas

Objetivos

ACTIVIDADES DEL INGENIERO MECANICO EN OBRA Y SUPLRVISION

A)
B)
C)

D)

Administracifbn
T&cnicas .
Supervisibn

Relaciones humanas



1) Establecimiento de las normas
"2)] Informacibn de los resultados obtenidos
3) Comparacidn de resultados reales con las normas

4) Correccién de las desviaciones.

Para establecer las normas, debemos tomar en cuenta los
objetivos deseados. A continuacibn se mencionan algunos de

ellos, pero cada empresa deberd fijarlos por si misma.

OBJETIVOS

1) Gnservacibn del activo fijo de la compania

2) Conciliaci6n de costos de produccidn y mantenimiento

3) Disponibilidad de la maquinaria para trabajar 200 horas
por mes

4) Bajar los costos de reparacibn

5) Crear estadisticas para adquisicifn 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 disenar formas de control, que nos permitan
visualizar lo que acontece en una obra para posteriormente
compararlo con los objetivos fijados por la Direccibn General

de la empresa, a través del Departamento de Magquinaria.



E) Relaciones con matriz

XV LISTADO DE COSTO HORARIO Y RENTAS MENSUALES

_A) Maquinaria mayor

B) Maquinaria menor

C) Vehiculos

XV1I INSTRUCTIVOS DE COSTO DE MAQUINARIA

A) De rentas

B) De operacibn

C)
D)
E)
F)
G)
H)

1)

De

De

De

De

De

De

De

consumo
elementos de desgaste
mantenimiento

llantas

varios

taller

Hemos mencionado con anterioridad que el control es una de

las funciones bédsicas de la administracién y su proceso siempre

serd 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:

\

PR —
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Estas formas deben ser llenadas en obrag de acuerdo d la

informacién recabada, haciehdo uso de los siguientes reportes:

Para cumplir con las normas establecidas, nos valdremos de
formas disenadas especiales para cada caso en particular, las
cuales deber&n ser llenadas en obra de acuerdo a la informaci’sn

recabada, haciendo uso de las siguientes formas:

1 Programa de utilizacibn

2 Solicitud de equipo

3 Reporte de horas efectivas de equipo propio o rentado

4 Reporte del estado mecé&nico de equipo mayor (comportamiento
del equipo)

5 Envio de equipo

6 Recepcidbn

7 Control de calidad

8 Inventario fisico del equipo

9 Programa de reparaciones mayores

10 Solicitud de reparaciones

11 Liquidacibn de reparaciones mayores

12 Orden de trabajo

13 Reporte mensual de medicibén de tré&nsitos y/o llantas

14 Consumo mensual de lubricantes

15 An8lisis de aceites

16 Control mensual de horas trabajadas, tiempos perdidos
y reparaciones efectuadas por méquina

17 Control general de horas-méquina

18 Control general de horfmetros y servicios o



19 Reporte de seryicios de mantenimiento 10 hrs.
20 Reporte de servicios de mantenimiento 10Q hrs.
21 Reporte de servicios de mantenimiento 500 hrs.

22 Reporte de servicios de mantenimiento 1000 hrs.

La informacibn debe llegar de las obras en um s6l0 paquete
al departamento de maquinaria para ser distribuida a las
secciones correspondientes y formar expedienties por cada
m&quina donde se incluye la factura de adquisicién y la

documentaciba que proporcione el proveedor.

COMPARACION DE LOS RESULTADOS REALES CON LAS NORMAS O ESTANDARES

Anédlisis de reportes
Forma 3. Reporte horas efectivas de equipo propio o rentado

Horas programas. Si estén de acuerdo con la finalidad de

aprovechamiento del equipo, 300 hrs. por mes.

Horas efectivas. Si corresponde a lo que se programb en

utilizacio6n.

Horas reparacibén. Si este tiempo fue previsto o fueron

reparaciones de emergencia debido a la falta de mantenimiento.
}

Horas espera. Si se estd aprovechando debidaiaente el equipo.

Porcentaje de utilizacibn. Determinar que aspectos del

programa estin impidiendo un mejor rendimientto.



Forma 4. Reporte mensual del comportamiento del equipo mayor.
Verificar las reparaciones efectuadas a cada mecanismo del
equipo, con su costo de reparacidn incrementado.

Checar si la reparacién fue hecha en base a uma orden debida-

mente autorizada y si la reparacibn se efectGo completa.

Detectar las fallas de mala operacidbn, mantenimiento deficiente

y fallas repetitivas en mlgquinas y equipo.

Forma 7. Control de Calidad.

Se exigiréd al. . Ing. Mecénico que la méquina que envie a otra
obra, se encrentre en buenas condiciones de trabajo, y en caso
de requerirlo, se efect@en las reparaciones y mantenimiento

necesario en el lugar de origen del envio.

Del envio o recepcién del equipo debe generarze de inmediato

la forma correspondiente para la seccidn de mantenimiento.

Forma 8. Inventario fisico de equipo.
Comprobar el nfimero existente de méquinas en cbra y que este
grupo sea considerado en el programa de mantemimiento, para

gque reciba toda la informacibn correspondiente.

Forma 9. 'Programa de reparaciones mayores.
De acuerdo con los hordmetros, comprobar si el programa de
reparaciones mayores existe y en los cambios de maquinaria

entre obras, hay secuencia de informacibn.

Preparar el departamento de maquinaria o con los distribuidoxes,



los paquetes‘de repaxaciones mayores, motores, transmisiones,

trgnsitos, etc.

Confirmar con obra con anticipacibén las fechas programadas
para que se tomen las medidas necesarias, tales como solicitudes,

translados de paquetes, etc.

VIDA DE CONJUNTOS
1. Motores Diesel
a) Caterpillar
b) G. M. Cummins
¢c) Perkins, Deutz, Internacional, etc.
a) 6000 hrs.
b) 400C hrs.

c) 3500 hrs.

2. Transmisiones automdticas

a) Allison (Fuller) ) , 4000 hrs.
b) Caterpillar 5000 hrs.
c) Otros ) 3500 hrs.

3. Transmisiones estéandar
a) Caterpillar 5000 hrs.

b) Otros 4000 hrs.

4, Sistemas hidr&ulicos (Bombas)

a) Todas 4Q00Q hrs.

5. Sistemas hidr8ulicos (Vdlvulas) ..

a) Tocas ! 7000 hrs.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Diferenciales y mandos finales

a) Todos

Tré&nsitos

a) Todos

Sistema eléctrico

a) Todos

Direccién y frenos

a) Todas

Convertidor de torsibn

a) Todos

Unidad compresora

a) Todas

Aditamentos, chasis y carroceria

a) Todos

Torre de la perforadora

a) Todas

Unidad m6vil perforadora

a) Draga, grfia

Planta de asfalto
a) Unidad alimentadora
b) Colectas de polvo y lavado

c) Unidad secadora

7000

4000

4000

4000

4000

4000

7000

4000

6000

4000

4000

hrs.

hrs.

hrs.

hrs,.

hrs. L

hrs.

P

hrs.

hrs.

hrs.

hrs.

hrs.



d) Unidad dosificadora 4000 hxs.

e) Pesadora y mezcladora 400Q hrs.
f) Unidad generadora de calor i . . 300Q hrs.
g) Tanque de almacenamiento 3000 hrs.

l6. Planta de trituracibn
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 mezcladora 4000 hrs.

c) Compresora B 4000 hrs.
Forma 11.

Una vez efectuada la reparacién, revisar las 6rdenes de trabajo,
para comprobar que las reparaciones efectuadas fueron

autorizadas.

Forma 12. Orden de trabajo

Analizar si este elemento de enlace, entre obiras y talleres,
estd8 funcionando, proporcionando datos de la m&guina, la
descripcidn detallada del trabajo efectuado y costos autorizados
mismos que serédn amparados con vales de almacén cuando se trate

de orden de trabajo.

Forma 13. Informe de inspecci6n del trénsito y llantas.
Se considera esta inspeccién como elemento gue determina

cambios en la programacién de reparsciones mayores, tomando
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en cuenta la estimacidén del trabajo a que esta siendo
sometido y los desgastes que esté& sufriendo; se informari
a la seccibn de control de equipo para 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 an8lisis para el distribuiddr

Que se efectde con la frecuencia recomendada Jla correccidn

de la programacién 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 dia 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 dé horas

con los datos enviados por la obra, establecexr el comportamiento
del equipo MES-ANO, revisando los resultados para investigar

el origen de las variantes y determinar gue se va a realizar

para la correccidn de las desviaciones. '




Forma 18. Control general de hor6metros y servicios

En base a las horas trabajadas, observar si los servyicios
de mantenimiento estdn efectuédndose como se recomienda

o de lo contrario solicitar informacibén del porgue no se
hacen. ‘

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

Comprobar que los servicios de mantenimiento estédn siendo

efectuados de acuerdo con lo establecido en las bit&coras.

CORRECCION DE LAS DESVIACIONES

Como consecuencia de la concentracidn de reportes que

generan las obras al Departamento de Maquinaria, se estard

. en condiciones de obtener resultados y conclusiones, gque en
forma planeada y organizada, se deber& aplicar con el fin de
controlar las desviaciones y trabajar dentro de las toler&nicas

permisibles.

Para auxilio se llevar&n tablas tabuladoras que contendrén
los diferentes rangos de consumos, costos de mantenimiento,

etc. para las diferentes mdquinas y asi tener medios comparativos.

A continuaci®n se enumeran los conceptos que podrian ser arrojados

como resultados y conclusiones al analizar la informacifn:



-—

Si las horas programadas son razonables de

acuerdo al estado mecidnico de la maqpina.'

Si las horas desocupadas son elevadas por falta

de prograﬁacién.

Si los tiempos de reparacién son elevados por falta
de programacibén en el mantenimiento.

Se dar&n sugerencias para mejorar el mantenimiento
y operacidn en caso de que los resultados asi 1o

requieran.

Calificar al Ingeniero Mec&nico, respecto al mantenimiento

que efectfia y al estado en que se encuentran sus mdguinas.

En caso de recibir maquinarica, estar verificando que

el Ingeniero Mecdnico reciba <on control de calidad de
la méquina, enviando de inmediato el reporte correspon-
diente a la seccifén de mantenimiento.

Si el Ingeniero Mec&nico esta controlando el grupo

de mé&quinas a su cargo y si estd reportando los cambios
de mecanismos habidos en ella.

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

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 reporte mensual de horas t;abajadas, reparaciones y
espera, se establecerén gréficas de comportamiento del
equipo.

Una vez que se obtienen los resultados y conclusiones de
los anélisis hechos de los reportes, recibido; de obra,
se preparard@ en todo caso un reporte por escrito de las
observaciones; mismo que seré entregado en ias obras para

su consideraci6n.

El Ingenierc Mec&nico recibird copie- para su aplicacién y
otra se anexard@ a la bit&cora de la m&quina como antecedente;
cuando la conclusibn sea de urgente atencién se daréd la
comunicacibn por la via mé&s répida y aln verbalmente para

después confirmarla por escrito. ‘

Deberé existir en el archivo del Departaertamento de maquinaria
el duplicado de las bité&coras de equipo mayor existente en

las obras.

—



1Q. Controlar los costos generados que involucra la
reparacibn.

11. Si los trabajos se esté&n ordenando adecuadamente.

12. Recomendar la sustitucidn o reparacibn de trdnsitos;
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 contaminacidén en el aceite.

16. Si los rendimientos por turnos son aceptables.

17. Si se estd 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 hordmetros.

19, Si se estén realizando las mantenimientos preventivos,

establecidos por las guias.

como complemento para obtener resultados y corregir las

desviaciones, se-llevard lo siguiente:

Control general de grupos de equipos, con los datos més
importantes para observar el comportamiento; con este control
estableceremos datos comparativos entre todas las méquinas,

lo que nos dar& mayor seguridad en las apreciaciones.
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INDICE DE CONTENIDO DE BTTACORA

FOLLETO
FACTURA

=zz-- _-.:FORMATO DE BITACORA

(COPIA FOTOSTATICA)

PEDIMENTO ADUANAL (COPIA FOTOSTATICA)

ENVIO DE EQUIPO

CONTROL

DE CALIDAD (ENVIO)

RECEPCION DE EQUIPO

—

CONTROL

REPORTE

CONTRATO DE ARRENDAMIENTO (EQUIPO PROPIEDAD DE TERCEROS)
PROGRAMA DE REPARACIONES MAYORES

SOLICITUD DE REPARACIONES MAYORES

DE CALIDAD (RECEPCION)

DEL ESTADO MECANICO DE EQUIPO MAYOR

TABLA DE LUBRICACION o . o

INSTRUCTIVO DE MAﬁfENIMIENTO PREVENTIVO

REPORTE
REPORTE
REPORTE
REPORTE
REPORTE
REPORTE
REPORTE

ORDENES

DE MANTENIMIENTO DIARIO (10 HORAS)

DE MANTENIMIENTO (100 HORAS)

DE MANTENIMIENTO (500 HORAS)

DE MANTENIMIENTO (1000 HORAS)

DE CONSUMO MENSUAL DE LUBRICANTES

DE ANALISIS DE ACEITE )

MENSUAL DE MEDICION DE TRANSITOS Y/O LLANTAS

DE TRABAJO

LIQUIDACION DE REPARACION DE EQUIPO MAYOR

CONTROL MENSUAL DE HORAS TRABAJADAS, TIEMPOS PERDIDOS Y REPA

RACIONES EFECTUADAS -

CONTROL
CONTROL

CONTROLI,

ENVYC DE EQUIPO : L

RECEPCION DE EQUIPO

CONTROL

GENERAL DE HORAS MAQUINA
GENERAL DE HOROMETROS Y SERVICIOS

DE CALIDAD ENVIO

DE CALIDAD RECEPCION

Forma No.

¥-5
M-7
M-6
M-7
M-4

M-9
M-10

¥-19
M-20
H-21

M-14
M-15
M-13

TM-12
M-11

M-16
M-17
M-18
W7

M-5

16
-7
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INSTRUCTIVO Y FORMAS DE CONTROL PARA

LA BITACORA DE MANTENIMIENTO

INDICE :

FOLLETO

FACTURA

-

PEDIMENTO ADUANAL :

ENVIO :

»
I

CONTROL DE CALIDAD ENVIO:

RECEPCION :

)

CONTROL DE CALIDAD
RECEPCION :

REPORTE DEL ESTADO MECA
NICO DE EQUIPO MAYOR :

Toda bit&cora contendr& el Indice de los .eportes
que se deben incluir. '

El Departamento de Mantenimiento deberi anexar el
folleto correspondiente a cada miquina, en el que
se ilustran sus caracterf{sticas y datos técnicos.

Contendri una copia fotost&tica para cua:quier -
aclaracién Jegal.

Se anexar& acompariado de la factura.

Todo equipo que sea trasladado de un 1lucar a otro
deberé llevar su envio de maquinaria en donde se
especifica la fecha, quien la envia, el lugar de
envio, los datos generales de la mlquina y sus -
componentes; también se relaciona la documenta-
cibn e informes que se anexan.

Es el reporte en donde se especifica el estado -
que guardan los componentes del equipo, se anexa
con el envio.

Cuando se recibe una mlquina en obra, se debe le-
vantar una recepcién con las mismas caracterfisti-
cas del envio. Se debe reportar de inmediato la -
recepcibén de un equipo al Departamento de Maquina
ria.

Especifica el estado general de la miquina al re-
cibirse. Acompafia a la recepcién.

En este repcrte se indican las partes recién repa
radas, medi ‘as, tolerancias y que condiciones -
guardan. Se anexa a envio y a control de¢ -calidad

envio. Este -~eporte es opcional, se coitrolard in

ternamence er obra.



re,

10.~ CONTRATO DE ARRENDAMIENTO :

11 .~ PROGRAMA DE REPARACIONES
MAYORES :

PO

12.- SOLICITUD DE REPARACIO-
NES MAYORES :

13.- TABLA DE LUBRICACION :

14.- INSTRUCTIVO DE MANTENI-
MIENTO PREVENTIVO :

..
o

15 al 18.- REPORTES DE MANTE
NIMIENTO :

- 3 - ‘ .

En caso de que la mfiquina sea rentada a terceros,
se anexari el contrato de arrendamiento, para que
la obra conozca las condiciones en que fué renta-
do el equipo y tomar las decisiones necesarias pa

ra el mantenimiento y operacién.

El Departamento de Mantemimiento, formulari de

acuerdo con el estado de la m&quina y las horas -
trabajadas, un programa tentativo de reparaciones

mayores sujeto al trabajo real en obra.

Si la méquina se entrega en obra o taller, debe -
llevar su programa con la fecha en que debe efec-

tuarse dicha reparacibn.

El Departamento de Maquimaria (Mantenimientn), su
pervisaré los talleres y al personal mecé&nico con
que cuenta la obra, para autorizar o designar a -
otros talleres dichas reparaciones para obtener -

garant{as y tiempos de enmtrega.

Se llenar& la solicitud estipulando el lugar don-
de se realizari la reparacién, mencionando los da
tos generales de la miguina y la descripcién com-
pPleta de las reparaciones a efectuar; indicando -
las fechas probables de iniciacibn y terminacién,

as{ como el presupuesto correspondiente.

Nos indica con esquemas las partes que se deben -
lubricar y los periodos de tiempo para efectuar -

los mantenimientos adecuados.

Es la guf{a de mantenimiento preventivo, que se

tiene que efectuar cada 10, 100, 500 y 1000 horas
para la conservacién general del equipo. Este ins
tructivo se llevari de acuerdo a los puntos indi-
cados para cada mantenimiento y de acuerdo con és

te y el programa de utilizacién de equipo en obra,

se formarén los stocks para mantenimiento preven-—

tivo.

Reportes de mantenimiento preventivo 10, 100, 500

y 1000 horas.

Se formaron de'acuerdo al instructivo de manteni-

4
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19.-

20 [t

21 =

22 [ Band

23.~

24.-

a»

REPORTE DE CONSUMO MEN-
SUAL DE LUBRICANTES :

REPORTE DE ANALISIS DE
ACEITE :

REPORTE MENSUAL DE TRAN
SITOS Y/O LLANTAS :

ORDENES DE TRABAJO :

1
LIQUIDACION DE REPARACION
DE EQUIPO MAYOR :

CONTROL MENSUAL DE HORAS
TRABAJADAS : " ;

- 4 -

miento. Se levantarin fisicamente al realizar el
servicio establecido en cada punto indicado en -
el reporte. En caso de no realizar el servicio o
de encontrar alguna anomalfa en algfin componente,
se reporta en el reverso del reporte que se esté
levantando. '

El reporte diario o de 10 horas, no se incremen-
tari en la bitlcora; el Ing. Mecénico de obra lo
archivari esteriormente para cualquier aclara- -
cibén con el Departamento de Maquinaria. Los re-
portes de 100, 500 y 1000 horas, se incrementarén
en la bitAcora.

Se anexari a la bitécora mensualmente, para lle-
var los promedios mensuales y costos de consumos
por mAquina.

Se anexari a la bitfcora mensualmente el anali-

sis del laboratorio de aceites, el cual serviré

para detectar posibles desgastes normales prema-
turos, desprendimientos de metales interiormente
1o que nos dari una solucibn inmediata para repa
rar los componentes mec&nicos datados.

Cuando se trate de tractores de carriles 8§ equi-
pos sobre neumiticos; el Ing. Mechnico debe re-
portar mensualmente los desgastes habidos sobre
estos componentes, en sus reportes correspondien
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 -
formularén las 6rdenes de trabajo de mantenimien
to preventivo, correctivo y reparaciones mayores.
Este reporte lo controlari internamente obra.

Una vez efectuado el mantenimiento preventivo, -
correctivo o reparaciones mayoreés, se concentra-—
rén las brdenes de trabajo totales, en un infor-
me de reparacidn, anexindose a la bithcora.

Este reporte's: llenarf cn base a los reportes

5
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diarios de mantenimiento (Forma M-16), teniéndose
que enviar copia del concentrado, mensualmente.

25.~ CONTROL GRAL DE HORAS

MAQUINA : En base al horémetro inicial, se principiarf a -
asentar los horfmetros por mes y se llevara el -
control de horas trabajadas acumuladas; en caso -
de cambiar horémetros por desperfecto, asentar en
observaciones la fecha en que se reinstaldé el nue
vo y el lapso de tiempo que se trabaje sin horéme
tro.

26.~ CONTROL GRAL. DE HORO-
METROS Y SERVICIOS : Se ir& asentando diariamente el horémetro y los -
T servicios de mantenimiento de 100, 500 y 1000 ho~
ras efectuados.

27 .~ CONTROL DE CALIDAD ENVIO : Idem punto 6 de este instructivo.
28.~ ENVIO DE EQUIID : Idem punto 5 de este instructivo.

29.- RECEPCION DE LQUIPO : Idem punto 7 de este instructivo.

30.- CONTROL DE CALIDAD -
RECEPCION : Ydem 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 domng lubrication and maintenance work. Check under and

around for such items as loose bolts, trash build-up, o1l or coolant leaks.

v CHECK TRANSMISSION AND
Lo FINAL DRIVES
for leaks.

CHECK SPROCKETS

/for wear.

2L 5
=¥
- ey

CHECK HYDRAULIC
SYSTEM

for leaks, worn hoses, or
damaged lines.

.l:HECK HYDRAULIC ESE%KABES':?UMENTS
SYSTEM - A ¢ =
oil level. or damage.

CHECK ROLLERS
AND IDLERS
. for wear or leaks.

CHECK COVERS AND
GUARDS

for damage, loose or
missing bolts.

i

CHECK ENGINE ——m |

COMPARTMENT

for oil, fuel and
coolant leaks.

\CHECK TRACK

CHECK COOLING SYSTEM
for leaks, worn hoses
and trash buldup.

for broken or missing
shoes or bolts.
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LUBRICATION AND FAINTENARNCE CHART

ITEM v 1 SERVICE CRNANS
' , %\ B\ %
EVERY 10 SIWVICE HOURS TR DALY A e\
@ Radiator Check coolant level o
(® Starting engine crankease Check oil level cC
(® Diesel engine crankcase PR ‘f Check oil level CD
EVERY 50 SERVICE HOURL GR 1 wYiESK
(@ Hydraulic conrrol system” Check oil level HYDO 10
(® Push block springs 00 Lubricate 2 fittings MPGM 10
(® Push plate sprinas und hinge pins .- Lubricate 4 fittings MPGM 10
(@ Bulldozer frame (8C only) - Lubricate 2 fittings MPGM 10
Bulldozer cylinder lower trunnion el Lubricate | or 2 fittings MPGM 10
(® Bulldozer cylinder and trunnion bearings ™~ Lubricate 8 fittings MPGM {0
Ripper kickout lever ST * Lubricate | fitting MPGM 10
@) Ripper link and cyiinder bearings Lubricate 14 or 16 fittings MPGM {0
ff EVERY 100 LHERVICE HOURS OR 2 WEEKS
@2 Batteries Check electrolyte lavel ° 11
@3 Bulldozer cable sheaves Lubricate 8 or 10 fittings MPGM i1
Bulldozer tilt brace Lubricate 2 fittings MPGM i
@ Bulldozer tilt brace ball and socket Lubricate 2 fittings MPGM 11
Cable control sheave bearings Lubricate 2 or 4 fittinas MPGM | 1!
 EVERY 230 CIZAVICE HEURS ©R NMONTHLY
@ Diesel engine crankcase Change oil” and filter elements - CcD S 12
‘ wash breather
Transmission, bevel gear and steering Change filter elements ard CD © I3
clutch compartment® wash magnetic strainer
Track roller frame inner bearings Lubricate 2 fittings MPGM 13
@9 Starting engine pinion control lever Lubricate 2 fittings MPGM 14
@) Starting engine choke and throttle control shaft Lubricate 1 fitting MPGM 14
" @) Fan and adjusting pulley bearings Lubricate 2 fittings MPGM 14
@) Cable control sheave shroud pivot points Lubricate 2 or & fittings MPGM 14
@) Cable control lever linkage Lubricate 3 or 6 fitzines MPGM 15
@) Cable control brake spring lever Lubricate | or 2 fittings MPGM 15
Steering clutcn brakes Check - adjust if recessars o 15
@) Drive belts Check - adjust if necessary © 15
EVEQY 5090 SIRVICE HOUNS O 3 RIONTHS
Hydraulic control system Change filter element HYDO| © i
€9 Starting engine clutch Check  adjust if necessary © 16
@0 Sterting engine clutch and pinion control lever Check - adjust if nccotars o 17
@) Equalizer bar pad- Check o 17
@ Cable control drive shaft universal joints Lubricate 2 f:fhrgs MPGM| . 17
@) Winch magnofE strainer T Wash r ;gnehc strainer B ™) 18
@ Winch filter b Chang«j-iil—h:r {E_—G I8 ]

7
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LUBRICATION AND MAINYEMANCE CHART %\ <\ %
AN AN
ITEM STRVICE 2 \ *\ %
%\ B\ %
EVERY 1000 SIVIGT HOURS GR 6 PAGNTHS N2\ %\ *
@ Winch breather N , Change plastic breatner o 18
@® Winch oil sump Change oil CD I8
@D Transmission, bevel gear and steering Change oil and plastic breathers CD ° 19
clutch compartment! ! l
Diesel fuel tank Drain moisture and sediment - cC © 19
. . . wash ¢ 1 oil filler cap
Starting engine crankcase Change oil and filter element - cC 1 20
wash breather
Universal joint Lubricate 2 fittings MPGM 'Z_O_J
Final drives Change lubricant - filter elemont EO 20
EVERY 2000 SIOVICE mTURS 9 1 YEAR
@@l Hydraulic control system Change oil - wash filler screen HYDO 21
: Starting engine transmission Change oil - wash breather cC o 22
@ Cable control gear case Change ol CD 23
Transmission speed selector bearing Lubricate | fitting MPGM 3
(if equipped with fitting)
Brake control shaft bearincs Lubricate 4 fittings MPGM 23
. ) (if equipped with fittings) ‘
Steering clutch control levzr bearings Lubricate 6 fittings MPGM 23
@ 9 g g
(if equipped with fittings)
Cable control lever Lubricate 4 fittirgs MPGM 23
Starting engine valve lash Check - adjust if necessa o 24
9 I ry
Starting engine alr cleaner Chance element o 24
6) Diesel engine vaives and compression release Check - adjust if necessary © 24
WHEN REGURNGE ..
€2 Transmission, bevel gear and steering Checgk,ail level CD © 26
clutch compartment®
@3 Final drives™ Cl-s%t sbricant level 2] 26
€9 Cable control gear case™” Check il level CD o 26
€9 Starting engine transmission™ Chen'v s level cC © 26
60 Track® Check -..djust if necessary o 27
€D Diesel engine air intake system s o 28
Diesel fuel syst o 3
lese. He’ system . These-areas require periodic raai-te- !
69 Cooling system nance tnat cannot be given a c=fi- o 32
. - nire- saceice hour interval. Ma:-te- o
€ Stariing engine nance-. dformation for specific irzms 33
Cable control “ih tres” ar’as is found on the ndi- o 34
Bulldozer SR, MBgTL e 35
Hydraulic cylinders b ° 36
0 Check frequently if any signs of leckege develop or are sus- Key to Lubricants:
@ pected. . . . CO - Engine Service Classication CD or MiL.L.2104C
Normal oil change interval when fuel sulohur content is 0.4%, - - ~=_ &~ . Eugine Service Classiication CC, MIL-L.21048 or

less. When sulphur content is 04%, to 1.0%, reduce ol
«ange intervels cne-hclf, Whan sulphur content is above 1.0-..
duce oil change to one-foirth normal interval,
nange earlier if filter indicater shows RED with engine running
nd oil at oprrating temperatures.
hange oil any time it becomos thick and black.

‘hen opcrating in aoresive materiai check adjustmont fre-
sently,

i MIL-L-46152

.L T -Cch. CC

117DO - EO or cerhified Indugrial-type Hydraulic Oils ~ -
- MPGM - Mulhpurpose-type Grrase with Molybdoenum D ulf'co
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 STARTING ENGINE VALVE LASH
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1. Remove carburetor and cover. Crank engine

£~2ntil valve is closed Checlk adjustment. Correct
#adjustment allows 008 inc!i (0,2 mm) clearance.
Check each valve and adjust if necessary.

STARTING ENGINE AIR CLEANER
Y oG NS kst SN RO }." TS
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2. Hold lifter and turn adjusting screw to obtain
correct clearance. Install cover and carburetor.
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‘Remove cover and element. Discard used element and instail a new one. Insiall cover.

@ DIESEL ENGINE VALVES AND COMPRESSION RELEASE

INLET VALVES  .016 inch (0,41 mm)

ki

o\ /o \/OJ\(OO\/

&é@éé&é

EXHAUST VALVES  .020 inch (0,51 mm)

rmmIg<rm

~ Check valve lash with: engine stopped.

Compression release must'be in RUN position.

1. Remove valve covers.

2. Turn fywheel to close No. 1

exhaus’

and inlet valves.
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3. Check lash at No. 1, No. 2

and No. 4 inlet valves. Adjust

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

Adjustmg Valve Lash
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4. Check la== at No. 1, No. 3
and No. 5 exhaust valves. Ad-
just if necesaary
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9. Start engine and operate at
low idle. Check valve rotation.
If valves do not rotate, see your
Caterpiliar dealer.

Adjusting Co
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5. Turn fly\}vheel 360° to close
No. 6 exhaust and inlet 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. Adjust
if necessary.
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1C. Install valve covers.

mprassion Release
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adjustment, .

Loosen locknut and turn adjusting screw to obtain
correct adjustment. Tighten locknut and recheck

adjustmont.

Loosen locknut ar = turn <nd of push rod to obtain
correct agjustme~t. Tighten locknut and recheck
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REFILL CAPRPACITIES (Anproximateg)

COMPARTMENT OR U.s. METRIC IMPERIAL
SYSTEM MEASURE MEASURE MEASURE
Diesel engine crankcase 8.75 qal. 33 M. 7.25 gal.
Transmission!"bevel gear and 31 gqal 17 I, 25.75 gal.
steering clutch compartment
Final drives (each) 9.50 gal. 36 i, 8 gqal
Starting engine crankcase .75 gal. 3 e .60 gal.
Starting engine transmission 1.25 qt. 1,25 ltr. I qt.
Cable control gear case 1.50 gal. 5,75 ltr. 1.25 gal.
" Hydraulic control {tank only) 24 gqal. el i 20 gal
Cooling system 31 gal 17 |l 25.75 gal.
Diesel fuel tank 134 gal. 507  ltr. 112 gqal
Starting engine fuel tank 1.25 gal. 4,75 ltr, I qal
Winch oil sump®? 16.5 gal. 62,4 ltr. 13.7 qal

M Quantity of oil in transmission may be increased by 109, when operating on severe slopes.

@ Use same type of oil as used in engine.

CATERPILLAR BOLT TORGUE VALUES FOR GROUND ENGAGING TOOLS

PLOW BOLT SIZE

RECOMIJMENDED TOROUE*

% in {16 mm)

7195 =.25 b £t (27 = 3.4 mkq])

3 in (19 mm)

350 = 50 Ib f+ (43 = 6.9 mkg)

%8 in (22 mm)

565 % 85 ib it (73 = 11.7 mkg)

I in (25 mm)

900 = 110 Ib ft (124 = 15 mkg)

%Theso values are applicable only to Caterpillar plow bolts.
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FUZLS ANND LUBRICANTS

/
P:~sel Fuel '

- o€ only distillate fuels (ASTM No 1 or No. 2
Fuel Oitor No 1D or No 2D Diesel Fuel Oil) with
a minimum cetane number of 35 Heavier o1l I1s
generally preferable because of its higher energy
content Contact your Caterpillar dealer regarding
fuels marketed 1n your area.

)
Lubricating Grease '

Use Multipurpose-type Grease (MPGM) which
contains 3-5%, molybdenum disulfide conforming
to MIL-M-7866. and a suitable corrosion inhibitor
NLG! No. 2 Grade 1s suitable for most tempera-
tures Use NLGI No.1 or No 0 Grade for extremely
low temperatures.

O

~—

Engine Oils (EO) - C
Fx
CD - Use oils that meet Engine Service Classi-
fication CD or MIL-L-2104C.

CC - Use oils that meet Engine Service Classi-
fication CC, MIL-L-2104B or MIL-L-46152.

s

Hydraulic Oil (HYDO)

Use EO or industrnial-type hydrautic oils which
are certified by the supplier as having anti-wear,
anti-foam. anti-rust and anti-oxidation additive
properties

P

RECOIMMENDED LURRICANTS AT VARICUS STARTING TEMPERATURES

- COMPARTLIENT OR ALOVE 32°F 32°F 40 10°F BELOW 10°F
SYSTEM (0°C) (0°C to0 -12°C) (-12°C)®
(048]
Diesel engine crankcase SAE 30 SAE 1oww SAE 1ow®
Winch oil sump SAE 30 SAE fowd SAE 1ow® 4
Cable control gear case SAE 30 SAE 30 SAE oW
nsmission, bevel gear and steering clutch SAE 30 SAE 30 SAE10W {'\
irack rollers and idlers SAE 30 SAE 30 SAE 30 ¥
HYDO
Hydraulic system SAE 1OW I SAE 10W ! SAE oW
EO
Final drives SAE50Y | SAE 50% ] SAE 30
) cc
(%arﬁng engine crankcase SAE 10W SAE 10W SAE 10W
'farﬁng engine transmission SAE 30 SAE 1owW SAE oW
MSAE I0W oil m(;y be used in the diesel engine even if daytime Key ‘= r.zricants:
ambient erature n to 70°F (21°C). Below —I0°F ~— . . e
(;23°nC] i:n:ay be necsees:aryo to warm( the Lngine oil so the €L .- Engine Service Classificetion CD, or MIL-L-2104C
ergine can be cranked and the od will circulate freely. CZ.  *.Engine Service Classification CC, MIL-L-2104B, or
M {f SAE 50 is not available, consult your Caterpillar dealer - A':“T‘ MIL-L-48152
) o your= _ T .52 ~1.CD, CC
@ BAerIZf‘i'c l::::?icinss_.n C) consult your oil supplier for special HYBQ . EO, or certified Industrie’-type Hydraulic Oils
MPGI - Multipurpose-type Grease with 3 to 59, Molybdenum
-+ Disulfide
e *
General Service R.-camziedations
Fill fuel tank at the end of each day of operation " Usc clean water that is low in scale forming
to drive out moisture laden awr and prevent con- minerals, not softened water.
( ation T Py
h - - Aa-*Caterpiliar Cooia~t System inhibitor to Al
~h~zk fuel level with dipstick in filler opening. al F s
: it collow recommendation given on con- N

Me. breathers should be washed in clean sol-
ven: 'nd hightly oilled before reinstalhing.

tre

Loe all thttings, caps and plugs before serviz 19
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T (wrneRcioo e 7 TRANSPORT 15TAS, oA A RECIBINO LN B
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POR P
- 0 nambrt (RINA] 08 nombre
s - - — ()0 () T
FECHA qula Ho. nombre firma fecha recibo FECHA
MAQUINA Mo1 oncs ADITAMENTOS
- DESCRIPCICY ] 2 4 DESCRIPCION HARCA MOBELO | Nu SERND
: CLASE N
- FARCA .___._\ _/O N S
TMARCA A HODELO L ~
A 2
- HODELO TiPO A
No. SERIE Ho. SERIE O\
. CAPACIDAD s e cnesmrimnn — CAPAC 1 0AD : S __35_;1*/ o N e s s
O5SEhL A0 1OMES .
P
- 0BSLMVACIONES \ 0BSTRVAC IONES
. e _
) v \\\ -
. < Nz
WA _
%
- \
P s o IP\ - =
( $1 Ko St no
1.-CATALOGO DE r.f\ths () ) 9.-FACTURA COHLRCILA {0 COPIA) ( ) )
.- - 2. -MANUAL DE OPERACION Y MAHTERIMIENTO () ) 10.-FACTURA COHSULAR | : ' ()36 )= : - -
3.-CONTROL DE CALIDAD ( ¥y 11.-CONOC IHIENTO DE ENVIO ¢ )
DOCUIAEHTOS ANENOS L.-LISTA DE EMPAQUE { 10) 12.-PEDIHENTO ADUANAL ()0 )
. ﬁ 5. -AVALUO DE LLAMTAS {SI TIENE) () ) 13.-CERTIFICADD DE ORIGEN — .0
6.-BITACORAS DE HANTENIMIEHTO () OTROS:
7.-LIBRETA DE HISTORIA DE UA MAQUINA (¥ ).
\ 8.-PROGRAMA DE REPARACIONES DE PENDIZHTES ( )( )
MARCAR CON (X) 19,11,12,13 SO0 PARA CASO DE PASO DE UN PAIS A OTRO , Y- TERRCSTRE
6,7yB SOLO. PARA CASO DE WAQUINAREA MAYOR 1 y 2 PARA CASO DE MAQUINAS MENORES IGUALES DASTARA . M- MARITINO
1,2,6,7¢B IRAN EN BULTO CERRADO CON INOICACION CONTEHIDO CON UN EJEMPLAR. ’ A- AERED
. > J
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INVENTARIO FISICO DE MAQUINARIA MAYOB' MENOR Y VEHICULOS EN EXISTENCIA AL DE DE 197 ____
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EQUIPO DE CONSTRUCCION

OPERACION DEL EQUIPO

ING. FEDERICO ALL.CARAZ LOZANO

AGOSTO 1977.



CURSO: EQUIPO DE CUISTRUCCIUN

5.~ OPERACION DrL EQUIPO,

5,1.- SELECCION Y CAPACITACION DL Pr™SONAL,

’ .

L2 seleccidén de operadores de equipo de construccién en nuestro medio, es -
una de las activiaades m3s absurdas e incongruentes que se conocen, Mientras - =~
que para contratar un chofer para un camidn volteo, cuyo costo es de $ 180,000.00.
'e exigimos varios documentos como licencia de primera, conocimientos m :zinicos, -
swamen médico, fianza de garantia, etc., cuando contratamos a un operador de trac-

or que vale 2 millones de pesos, lo mis que hacemos es plat.car con ¢l unos minu-
tos, en los que nos asegura que tiene la capacidad suficientec, que ha trabajado --
con tal' o cual empresa éés o menos conocida en el medio y cerramos la entrevi:ta-
con la discusidén sobre el salario que percibird, mandandolo después a que operc la
mdquina sin mayor tramite, )

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

<
cuando un "seudo - operador" trabaja deficientesente una miquina, obteniendo por -
una parte una.baja productividad al no operarla correctamente y por otra, @l no co

)

nocer los principios fundamentales de mantenimiﬁpto, control de movimientos, etc.,
en poco tiempo vuelve inservible una méquiﬁhrnueva, provocando la descapitalizicidn
de la_empresa, - .. U N

.’ Este problema esta {ntiramente ligado coa el de la falta de capaci acidn de-
gperadores de eq:ipo de construccidén. Con excepcisn del grupo de oper. ras que -
egresaroh hace tiempo del Centro de Adistramientc de Operadores (¢, A,0). el que --
2ctualmente no opera como tal, ya que Gnicamente prepéra mecdnicos diesel y mecdni
cos para Volkswagen,.la mayor parte de los operadores de equipo "se hacen' en el -
campo, empezando como ayudantes, 'subiendo" después a la mdquina y aprendiendo lo-
que buenamente les ensefla su operador, los mecdnicos y aléﬁn sobrestante o superin
tendente que se preocupe de la operacidén del equipo.

Se ve a todas luces que es urgente no solameute planeair un sistema de capaci.

tacion (que lo mismo que un buen planeador se queda mucho tiempo en el aire) sino~
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LI87A BEUECIATIVA DB ALGUNOS DE LOS PACTGRES UTILIZADGS €O HAS FRECUENCIA KB

BL SISTERA = VALUACIQN POH PUNTJS @

Exaotited, { en genoral)
ozactited on cdlculos,
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bodilidad rasunl,
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ANALISIS DE PUESTOS

Si ol otpocio no es wficionte para llenor of cusstle-
nario, uss una hoja adicional, haciendo reivrencla
ol nimaro dal cuadro correspondionte.

S I O T a0 g = '#mw
Nembro do 1o Compatila: Nowbea dol EmplsLoo: :

 Borartamentos Cargo:
R " Fie: AntigUedad: -
S, o ' Fecha:

1. Nembre y Cargo do sy Jale Ininedicto:

2. Parsonal inmediato @ su cargo:

Nombrs . Cargo

e

[ &
[

Liste usted fos labores que casempefia, usondo un fengron sepcrodo para caca iwica:

TIEMPO
Hores s
% )

A)  RUTINARIAS:
‘0
20
3.,
4.
5.
6. i
7. =
8.
9.
10, ‘
i1, g
12,
13,
14,

3.

PR B . e




NEMPO
Horos | Mansuol
_ 8) PERIODICAS:
< i.
2.
3. v
£.
5.
69
7.
80
TIEMPO
Horas | Mensuai
b
C) ESPECIALES: i
i.
2,
3.
4,
5.
\ _ . -
4.  Equipo da oficina que usa para ol desempefio de sus tareas: -
TIEMPO
Hotos | Mensusl
%

5.  Enumere las formas que utilizo on el desarrollo de su frobajo, y acampafie un juego =
de {3 mismas, llenondo al reverso de cada una do_éstas, el procsdimionto de mona=
jo: N _ : L

Nombre Nombre Nimero de Forma




M R ]

Nombre Objeto Periodicided
7. Enumere los rcgistros qua llova:
Nombro Obieto
8. Detalle usted su trobajo refrosodo:
' Tiempo pars actualizarlo y pora
Trabojo Retrasodo Cousa del Retraso gstar ol corrienic
s
oy
9.  lIndique usted cudles son los elemontos necesarios paro acaerientar sy OroBono y qué =

persona o Departamento debe proporcionorios:

10.

R

FisuvA

Indiquo usied cudles serion las medidas o cdoptar pora mejorar su trabajo, en cvénto -
tiempo y calidad:

“ e el e
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ESCOLARIDAD

r

NOMBRE DE LA ESCUELA

ooMICILIO

No, DE ANOS

CUE ASISTIO [»]]

FECHAS *

TERMIND UD

oBTUVO CERTIFICADO
DIPLOMA QT " ULOD

Primae—~a

Secumraa~a

Comercio

Preparators

v e o

Profesional

Cetuchzs ca
Fest Gransuado

[oJR-T-

ig.oMAas que gomina

MBauinas de of«cina o taller Que puede Mane;er
..

DATOS GENERALES

pe
SIrva” e G r s, O Agministracion

O Contabimgad

L wne
' GuMrad axoLTOILId en

.

Q Economg
O trv do Muncado

QO Produccidn
Q Publ-icad

. OyRel industrialus
O Ret Publcas

QO Ventas
QO Compras

QO Twondas

Q

{Razonos)

OSI— ONo

Aceptyra UQ st oterso 8 un Lxdmen médico completo 7

Es8tama cispuesto o trebajar cuglquer turno ?
O St (Rarones)

— e ————

Evzarie diBpuesto @ combar su luga= ce residencia?

_QNQ

QO s Q No (Razones)
Estario Ud. dispue: Toa vigjar ?
0O s Rsz0nes)

Algun paronte suyo trat. . cun n—asotros ?
Os Q Mo 1Quien)

0O s

Conoce Ud. aiguns 0orsono an nuastra Cla ?

O Vo

(Quiegn)

Guo tipo co ir'-:;sgrc; dosoa Ud cosnmpensr ?

Chro suetdo mensual grotendo ?

LN Quo fECHE PULMSG eMperar & trabarar 7

OSI

Aceptaria Ud ontrar a Lrusba ?

ONO

oronas)

O s

Podemos sohciver informes do Ja,

O w~o

tRasonesl

S

T

Lé'b—n;o—éuﬁé; de 896 evng’no ?

O Anuncie  Q Ouomeao

{AROLE'O)

LOoG declaraciones antoriores hechas por Ml 50N absolutamento vardaderas

Firma do’ sohcitante
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E. P. No
CONSTRUROCA S.A. Baa oo e
. rethorods W 2o
) ' SOLICITUD DE EMPLED acompedadn §=2
(Debera oer manuacnita poc el interecado en o twalidad) fetoprtln roaloeds
(Tados lns dotoo aesntades semn inventigadan) ) . Zob caliel

NOMBRE COMPLETO

PUESTO O ACTIVIDAD QUE SOLICITA

SUF: D7 MINIMO DESEADO

PRC "ESION U QFICIO

DOMICILIO ACTUAL, CALLE Y NUMERO

COLONIA Y ZONA POSTAL O LUGAR

TELEFONOS

DOMICILIO PERMANENTE, CALLE Y NUMERU
~ COLONIA Y ZONA PUSTAL O LUGAR ‘

TELEFONOS

LUGAR Y FECHA DE NACIMIENTO

AROS CUMPLIDOS

NACIONALIDAD

ESTADO CIVIL ' ;

ESTATURA

PESO

CARTILLA DE SERVICIO MILITAR Ne.

CEDULA SEGCURO SOCIAL No.

ECISTRO FEDERAL DE CAUSANTES

ZARILNTES O AMIGOS TRABAJANDO EN LA COMPARIA

CRADO DE PARENTESCO

NUMERO Y PERSONAS QUE DEPENDEN ECONOMICAMENTE DE UD,

(ESTA DISPUESTO A RADICAR FUERA DE ESTA CIUDAD?

ANOTE DEFECTOS FIsSiCOS :

ANOTE SENAS PAKTICULARFS

iQUE ENFERMEDADES HA SUFRIDO DURANTE LOS ULTLL0OS CINCO ANOS?




T SCCIDENT! s HA STERIDO DURANTE LO> ULLTIMOS CINCO ANOS?

e Rer Y THPO Bif A TTONMOVIL QUE BPOSER

o B AFICIONES TEENE 2 o INE. DEPORTES, ETC)

SEAQLINAS DE OFlCIN Y gt B OPERS

. N E CELEBK A, SUONOMASTICO O CUMPLEANQS?

N QUE FRGHA?

ANOTE TRES BEFERFNCIAS (NO PAMILIARES Ni BE TRABAJD)

“OMBRE COMPLETO &

BOMICILIO
J{ AR
TELEFONOS

NOABRE COMPLETO

PONMICILIO
il GAR
TELEFOXOS

MOBRE COMPLETO

DOMICILIO
1L GAR
TELEFONOS

1.
2. .
3.
\
<

A\NOTE:

PRISARIA
~HeUNDARIN
ORI RCR

| 'l vocacioN g,
Ve e ALION AL
LT PARVTORI
» MR EEI AN

PO, ANOTE

ASTECEDENTES ACABEMICOS:

AGMULLRE DF 1.4 ESCUELA

DOMICILIO

e

« sewm . merwmme o

FalU Lo oBTINTDO Y N MERO DI REGISTRO

AROS DF,

_ ESTLDIO

de19__a 19__
de 19.__819__

" de 15__a19__

de19_a19__
de 19__a 19__
de 19__a 19 __
de 19__a19__
de 19__419_

de 19 __u 19 __

DOCUMENTOS |
PROBATORIOS = -




PARA CADA IDIOMA
ENDIQUE: BIEN, KkGUILAR O POCO

-

ARTECEDBENTES BDE TRABASD
TRABAJO ACTUAL @ ULYINO

NOMBRE DE LA EMPRESA
DOMICILIO

LUGAR

GIRO O TIPO DEL NEGOCIO
SUELDO INICIAL Y FINAL
DESC RIPCION DE SU TRABAJO

TITULO DEL PUESTO-

AROS DF SERVICIO (Anote fochng inicial y final)
NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO
RUMERO DE PERSONAS QUE SUPERVISO
MOTIVO DE SEPARACION ’
FERULTING TRABAJO

NOMBRE DE LA EMPRESA

- POMICILIO

LUGAR

GIRO O TIPO DEL NEGOCIO

SUELDQ INICIAL Y FINAL
DESCRIPCION DE SU TRABAJO

TITULO DEL PUESTO
AROS DE SERVICIO (Anote fechas inicial 7 Gnal)
NOMBRE DF. SU JEFE INMEDIATO

NUMERO DE PERSONAS QUE SUPERVISO
MOTIVO DE SEPARACION




Ti BASD ANTERIDR

sOMBRE DE LA EMPRESA

) DOBICILIO

LUGAR

IRO O TIPO DEL NEGOCIO

SUELDO INICIAL Y FINAL

LESCRIPCION DE SU TRABAJO

TiT! LO DEL PLESTO

AROS DE SE_IVICIO (Anote fechae inicia} y final)

NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO

NUMERO DE PERSONAS QUE SUPERYISO

MOTIVO DE SEPARACIUN

ACTIVIDADES O ASIGNATURAS QUE SON MAS DE SU AGRADO

\

ACTIVID ' LS U ASICNATURAS QUE SON DE SU DESAGRADO

:AUTORIZA SER INVESTIC ADO DONDE AHORA TRABAJA?

ASOCIACIONES O CLUBES A QUF PERTENECE O HA PERTENECIDO

SINDICATOS O CENTRALES A QUE PERTENECE O HA PERTENECIDO

-ARGOS DIRECTIVOS O COMISIONES EN LOS ANTERIORES

CUANDOQ PUEDE UD. EMPFZAR A TRABAJAR EN ESTA COMPANIA?

LGAR Y FECHA DE SOLICITUD

" IRMA DEL SOLICITANTE

— —

NPREVISTADO POR: ) 1~

3~




INICIO -

DE

CiM A

LA

CIERRE

ENTRENVISTA

EASES

DESEMVOLVIMIENTO DE LA ENTREVISTA DE EMPLEO

S A C M A @

CONBULTORES
MEXLICO

N O R ™M A

RE V.

HOJA DE

a

1 )




Candidato: ' Edad: ENTREVISTA
. Selecclon Empresa: Foche: PERSONAL

‘é 1. PRIMEIW 1V ISION

! APARVENCIA Porte Ademanes, Tstilo.
MCDALES. Ccertes.a. & ncua.

TONQ DE VOZ — "I' its!

FAC:LIZADES DT 0 ESION. Vocabuiarlo,
& CALIDAD COF LA CONVERSACION,

2 ' 2. DATOS PERSQNALES Y SOCIOFAMILIARES

o OCU ACION DEL PADRE. ]

o SITUACION ECONOY C-FAMILIAR, '
Ne Dt MRCANOS Y YTRPAYECTORIA SEGUIDAL

FACIL'DAN: . DE DESARROLLO, )
RELACIO:L. CON LOS PADRES. . e
RELACICNES CON LOS HERVIANOS. ‘ :
ADAPTACION FAMILIAR. -
PROBLEMAS. ’ :

3 3. HISTORIAL FOIMATIVO

3.i. FORMACION BASICA CLLTURAL
a LUGAR DE ESTUMIOS.
o APROVFCHAMIENT( ESCOLA
o 'NIZAES POR LAS MA‘I‘i—.'AS.
H o LSFULR20S AUIGIDALTAS.
' . @ AFICIONES,

32. ESTUDIOS SUFERIORES ’ .
o MONVACION DE tA ELECCION.

o ANOS EN LA OSTENCION DEL TITULO

e DIFICULTADES: TRABAJO / ESTUDIO.

33. PROFESIONAL,
o ESFUERZO ALDUISICION CONOCIMIENTOS.
© PCRFECCIONAMIENTO.
o MEDID% (Consultas, conferencias, autudidacta, expe- .

9900

900690

riencrz).
ﬁ : 4. HISTCRIAL LABORAL . .
] . 4.4. ESTABILIDAD LABORAL ’ H N
4.’.‘(.: !N"'E GRAC'ON EN LA EMPRESA . .
e CRI'Ch. . . . ) fan -t

o DESAGHADO. -
o FRUSTYACION, ; . 4

‘ - & ALENACION. - :
a 43 ADAPTABILIDAD - B
! £4 LASDORIOSIDAD

4.5 14AYICTORIA PROFESIONAL -
e ASCENDENTE.
o PECPESIVA,

o 2'GZAGUEANTE,
¢ @ PANTANOSA,

[: 5. MOTIVACIONES DF CAMBIO

tor E INTERES POR YL PUESTO
$.A. VOTIVACIONES NECATIYAS (de rechazo) .
5.2. 1'OTIVACIONES POSITIVAS (irterés) :
o ECONOMICAS
o PROTES'ONALES,
e PRGVOCICN. ¢

é 6. NIVEL DE ASPIRACIONES

o SEGURIDAD EN EL EMPLEO.

o NIVEL PROFESIONAL,
e RETRIBUCION.,
o o CONTEN'DO DE SUS RESPONSABILIDADES Y TAREAS.
o IMAGEN DE EMPRESA
o CORAL.ACION CON SUS EXPECTATIVAS. '

7 ‘ 7. AUTODEFINICION

o CONCEPTO DE Si.

o SATISFACCION POR SUS LOGROS.

© ASPIRACIONES - PROYECTOS.

© ASPECTOS +TONTus rARA EL EXITO EN tL PUESTO
OUE PRETENDE.

._l'llllll!l'_I!,|,|ll
34,5% 60161 62 61164;65.66 67:65!63.70 71’7?73..74 75|
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4,2. LA ENTRLVISTA.

La entrevista puede definirse como la comunicacidn oral

y personal entre dos individuos con un propdsito definido. Como es entre ¢ s
personas supone la existencia de un entrevistador y un entrevistado. Aunqu..
toda er}trevista también supone cierta direccidn por parte del entrevistador,
ésta se desar'r.oiilaré mejor cuanto menos pueda apreciarse cca direccidn, pues

el entrevistado se sentird con mis confianza como se verd mas adelante.

4.2.1. Su importancia. Todos los jefes y aln todas las perso--

1
nas hacen uso diariamente de la entrevista, sea para comprar o vender algo, -

para tratar algin asunto o bien para obtener o proporciocnar informacidn, pero

el caso es que “recuentemente entrevistamos y estd probado que en la medida -
que sepamos man :jar la entrevista en esa medida también obte dremos mayor o -

o~ .
menor exito.

[

4.2.2. COMO SE PREPARA. Una actividad para que salga bien cebe

prepararse, debe planearse, debemos anticipamos a los acontecimientos para o-
der preveer lo que vamos a hacer. Entre las recomendaciones que éxisten para
preparar una entrevista tenemds las siguientes:

a). TFijacidn de objetivos., Ante todo debe precisarse con toda

exactitud 1o quo desea obtener de la entrevista.



b). Ver si no exi 'un otros medios de investipacidn. Debamos

comprobar que la entrevista sea el medio mids inddneo de la investigacibn, pa
ra lo que serd nccesario analizar todos los medios disponibles para resolver

determinados problemas.

¢). Preparacidn sufa. Deb. prepararse una guia muy Lreve para

la conduccidn de la entrevista, que nos sirve de recordatorio de los aspec—-
tos principales que compr.uderd la entrevista.

|,
I

el lugar donde s¢ va a desarrollar la entrevista, procurando que este lugar -

d). Preparacidn del lugar. Siempre resulta conveniente cuidar

sea'aislado, fuera de ruidos y distracciones (como teléfono, miquinas, etc.),
amplio y bien iluminado y ventilado, con asientos amplics, en fin, se debe -

procurar que el entrevistado se sicnta cdmodo y tranguilo.

PR Y

»

e). Anuncio de la entrevista. Antes de celebrarse la entrevis

ta debe anunciarse; miximo cuando se trata de obtener datos, conviene solici-
tarlos anunciando los fines de la entrevista. Aunque en la entrevista donde

la espontaneidad es lo basico, este anuncio puede ser contraproducente.
- k) J .

4

4.2;3. COMO SE DESARROLIA. Para desarrollar bien la entrevis-~

ta es importante cuidar los éiguientes aspectos:

a). Explicar el objetivo. Debe comenzarse la entrevista expli~

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

que pueden interesar al entrevistado. .

}

L8

4

RIS

-
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b). Crear coni: .-i. También desde el principio debe tra-
tar de cstableccrse plena confianza en el enirevistado, para esto es re--
coinendable iniciar con puntos que sean de interés para esta persona, tam-
bién se -puede contar alguna andedota y ante todo garantizar la absoluta -

discrecién de lo que nos diga.

¢). Deben hacerse ;rimero, las prepuntas mas sencillas. -

Estas facilitan la contestacidn de las siguientes.

/ ‘d). Que el entrevistado e;ct)ongla los hechos a su modo. Debe -

mos dar libertad a que el entrevistado expony.: todo lo que piensa y sien-
te a su modo, sin contradecir sus puntos de vista. Siempre hay que recor
dar que estamos reci.iendo un favor y en iodo caso debemos ayudarlo a lle

nar las laguhas y omisiones.

e). Debe formularse una sola pregunta cada vez. Esto se -

hace para facilitar la respuesta. Si hacemos dos o mas preguntas a la vez

podemos confundir al entrevistado y hasta omitir ciertas respuestas.
:\

f). Hay que procurdr cntrevistar y no ser entrevistado. -

iy ‘ .
Dzisten personas muy comunicativas que por contdr sus cosas se olvidan -

de la entrevista, resultando :que apenas si averiguan algo del entrevis--

tedo y en cambio han proporcionado a éste una serie de datos que en nada

interesan a los fines de la entrevista.

i
g). Anotar todo dato importante. Pues si no lo anotamos

inmediatamente —odemos dejar desapercibido lo bisico de 1o que deseanos

saber.

49



). FEscuchar con ai-neidn ¢ interis, Debemos prestar to-

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

interrupcion. . solamente para ampliuciones O aclaraciones.

i). Dar sensacidn de q.: no tenemds prisa. Siempre nos -

debemos presentar pacicntes al entsoevistado y dar la semsacidn de que dis

®

ponenos del tiempo necesario para la wntrevi:.ta.

'~ 3). Observar manifestaciones secundaria.. Es conveniente

cue durante el desarrollo de la entrevista ros fijemos en las gesticula- -
cion:s y domas movimicentos del cuerpo, asl cono en la ueguridad de sus -

. - . - - [ J
respuestas, timidez, nerviosismo, etc., que nos ayudaran a formarnol un

juicio mis completo de lo que se dice.

k). Las preguntas cmbarazosas y dificiles deb-n preparar-

se con informacion previa. Ejemplo, si presguntamos problemas fam.liares,

debemos aclarar antes, que aln personas de la mejor calidad humana, tienen

problemas de esta indole. <

1). _Qgpmtiiarmos de que hemns preguntado todo. Pues a
veres resulta molesto y en ocasiones dificil volver a tencr otras entre-.

viztas,

] &
11). Hacer un breve resunen. Al terminar debemos hacer -

U1 resunen de la entrevista y letrselo al entrevistadp para que manifies
te su conformidad o inconformicjad con lo anotado. Pues asl evita muchos

errores de apreciacidn personal.

* a )

4.2.4 COMO SL SUMARIZA.” Una vez terminada la entievista,

resulta practico, llevar a cabo las siguientes actividades:

b0

|
|
{
i

s
-~ b Lalh-y
AT e s

e et T i Y

FETRSCCR A



[REPERpP P Sy P

1). licer el resunmen Je me rrds imoresiones personales,

Esto dzbenas ues rlo inmediatamente despuds de terminxla la entrevista -

P que no se nos escapen detalles y a la larga se olviden.

- . - v . A -
2). Distinmuir los hechos de las interpretaciones del entre

vistalo v del entrevistador.: Parz lograr wa cabal apreciacidn de sus fal

tas Jdebanos distinguir:

a). Lo que el entrevistado dijo.
' b). Lo qu. el opin. sobre :sos mismos hechos.

c). lo que nosotros opinanos.

3. Conprobar respucstas. Siempre que se pueda debemos com-

+ probar las cuesticnes que el entrevistado nos ha referido.

4. ‘fabular opiniones. Siempre debemos ponzr en una taila

el resultalo de todas las opiniones ¢ nechos motivo de la entrevista, con

el fin de observar tendencia..
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4,3, Ll Arte de [Licuchar.

Los mandos medics comd jefes que son, tienen 1a obli
gacidn basica de escuchar a sut ~atordiniles, A rgue el saber escuchar -

jurece cosa facil, gonerlments al escuier T YSOR2 Se cometen nu-

A )
NGYOSos errores que tratarcins e super. ™ oo ol Jdesariy o de cste intcr\'_a_

cante lema.

Al establecer un programa de -:ntrevistas en 1la Western piec-
tric, muy rapidamente se establecid qu: era initil, ¢l tipo de entrevista
pregunta - respuesta. Pues se descubrié jue los trab.jadores querian pla-
ticar libremen'e bajo el sello de la confianza, con alguien g.e representa
ra a la Compaiiia. La experiencia fue una cosa inusitada. 3Se encontrd que
hay pocas personas que han tenido la experiencia de pla&icar- con una perse
na inteligente, que preste atencién 7 que tenga deseos de escuchar sin in-
terrumpir a todo lo que se le gquiera decir. Para llegar a este iLiportante
punto, fue neccsario ensefiar a los entrevistadores cémo escuchar, cdmo -

evitar interrujciones. [n este mismo experimento se formulgron las reglas

que sirven de guia para aprender a escuchar.

A

1. Preste toda su atencidn a la persona entrevistada y con-

siga que ella se dé cuenta de eso,

2. Escuche.' Dediquese a oir, no a exponer sus problemas -~

personales,

3. No discuta. No contradiga.
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4, No dé consejos. Solamente oriente.

5. Escuche poi:
a) lo que quiere decir.
b) ‘Lo que no quierc accir.

‘ ¢) Lo que no se puede decir sin ayuda.

6. laga un resumen Jde 1o que se ha dicho y presén
telc para comentarios., Hagalo con la mayor precaucidn, es decir, aclare pe-
N

1o no distori.ione.

?
7. Sea discreto, acuérdese que todo lo sz platica

s¢ considera de conf.zanza personal y que jamis se lo podrd divulgar a nadie.

«
-~



EMTREVISTA MODELADA h

- (Forma abreviads) A

Hoxlera Sem: ()M, DF Fecha ¢ nacimients . _Him, de Seg. Sea o
Direnciéo .

£ra servaciones
E lmlfnm EE M hacer 13 evaluatiSn final, no dejg 6e tener e Qmals ln esledilided tobecicaidad).
Dy, Teaitad, capatizad para Ilevarse Sien con los demas, del woliianle, w1 seguridad & 831° uwmo, suy Gaalita-]
& i des €a Lider, W0 madwz y su molivacidn: ahimisno s SlLalion Gamestica y @ salud.

tnlerrogader Ewmplen que o considers Fetha

——

1Per qui detan wied trabajar &n w2 Aia? B
€n caso de ser contratado, [dentro de €5 su ra2én fundasental un desed e oblener piayer Grewt 1. 29uridad 0 un Gger wlzriof

tuanto tiemps podria empezar o trabajar? iComo lo haria wtel?

1 Hay alpe inconveniente en esto?
EXPERIENCIA EE EL TRARAJD. Cubra todas las pasiciones Esta informacian es de ewcte -vertancia E) intemrcgader
deberd anotar [a Gftima posicion en pruzer lugar. Debe darse cusnts de cads mes desde la walios d2 13 escuela Anbtess
en ¢l sfeord & servicio mdlitar ol mismo Giempo quz los empleos desempedades desde entonces.

| ULTIMO EMPLED O ACTUAL PENULTIMO EMPLED ANTEPENULTIMO EMPLED
I
HNombre deta compahia
Diretcldn
. Fechs do tos erpleos pesse Hasta Desde Hasta Desde gt

JEstin estos datos de acurrdo con s sohcrtud

Naturalozs g tabajo

ile wrird en ests trobajo su expercencia anterfor?

{3alario_iniclnl
Salarn al mtirene

: Hay atpo en el trabaio {Ha propresado en s trabajol {Hu sido su progreso penenal o especificod
qua le haya pustado |

' 7S¢ ha sentido tontento y fatisfechs ¢ su Uabaje?
{May algo en el trabe i
o qu oo le hayn
Bustado e aspecull! g Tstiicada su averndni 6t inica & rsalifacciont
Lﬁuomdawm:m

1Son ruzomables y tonsistentes sus wolives para setirare?

OTROS EMPLEDS

Nombre de 12 compaitia Clae de tradaje Salario T!t;lm‘:&:ﬂt FR.’::.:AQ“ Razones parn reterarse

¢ Ka pymanetidg 1o oayor parte del tiempo en una misma clase ge trabajof

¢Ha desempedado hum s zmnlm'
diﬂul pana un s pn.mm

, 12 costrads interks en el trabajo crumm w u—mm que requreren industriosidenY

{Ha pregresads en 51 ‘muno y oW pou:wn'!

| ! ]

Fig: 2, Formulario de entrevista modelada.



1Cudnlc 51 chienide como
tonpeusaeida de trabajofl

+Cubnsol

APer cull,

1Cudntas e roans ha estado 1en tebajdy
durgale las < into 403 anteriensl,

sOepards do ol mimmof
ACéoe ha patade dichy tiempo!?

1Qué accede es ha teai-
do o9 loy «itinos anos?

$dustilicin aile tiempo Jas condiciones de by ocuDaLIORT ¢ Ma Rech> bumn wo di 36 teomt

EDUCAGION
1Hatla dbnda Hegd w
ducael 6n?.

St no g2 pradad en i meundary
uperior §o qui st tedid?

Escuela

JEs *‘propenso & 08 ocsidentss™? ¢ Padeca da algwd 1epeduoents da nterfitra @3 Wy trasalo?

Fecha de saluda da

G6radai3 8840670 Socuwdariazl a9 ¢Superioril1 3 34 s esanle

$Es s edusacidn adecusda para el empleo?

4CQuitn pagd por su

{Punden justiticerse sus fazonzs pare 0o Lermainar?

educardn?
o Tiche conligs a0 8i @umo?

$Quf enteforaa especlal ba eeelbido?

Actividades extraescolars

ile servud estol (Da cuestras do prseverancit, de tndustriosidad?
{Qur potitién deteme .

7Ss ivd Bien Gon fos demiaf PO° o0 wstos Sruposk

sMutsra pacidades de fider?

SITUACION ECOROMICA

SITUACION DOMESTICA Y SOCIAL

ANTECEDENTES FAMILIARES

tVive sy Yuoe sy i oomencte
padre? wadre? W ooa Mipoteca $Es soltero? ____iEsti comprometigo? |
Ocupatidn Antecedentas asraales Avaailer de 1 Estabilidad economical
del padre b2 Al apartamento LEs casado?____iCuwindo e casét .|
Praaedio de Vire ton 5
ingresos unos amigos. Con unu. warreates ____}iEs viudo?_____ Es divorcuada?
Numero de hermanos o lis‘”‘ W]_“' Nur s1a de lEda:u de
! 8 hermanas sayores—. tlemares . __{los tuzrtos. o3 bajos
Ha s:do @imadal Motivazicn
' Ayuda teoromica Caslo men. . i n ach
i 2 s farulic wal de la vda {Esta denomeds | E0T0 MO0
Actindade. dursnte {Tienz alguna ¢on la realidad? 4 Muzuta madurea?
[ W trempo Iibre {Tienz el hibito de | deuga penduente? )
: Vacazionas laindustrioudad? ) ,, .\, (g, 2™ ec'2 madures econd@ICa? pygatempas i bucstra cadurar?
¢e verano embarpado ] sueido afguna vex?. favorstos . . -
Actividades 45¢ mantuvo ocupado? 1 Uy recibido dinero de alguna Otreze receperones o Seran Ghiles estos®
religiosas__ ajensn e preslamos? — easu casa? .
Ace (Ko prequnte & que religida partenece)} o) 4 a0 ahorrada (Bueh Witkd? 1oy aadpg ¢Se Hleva bien con los deaids
tividedes Oc grupo ensu ultumo emplea. Yalor meto de grupo

(Extlityarnse los grupos raciales,

LE4td caapleada

H ::l?!}et!.l religiosos y €2 natisualrdad)

¢A qud edsd empezo a {Lider?

t fsostentrse a s mismot
1Muzitsa tequridad en si oisao?

{Excliyanse 1os grupes raciales religiosos
¥ de nacronalidad)

{Cudndo fue Ja ultima vez

3 apasa? {Cudnlo gana?_____] que tomo una copal.
Olros Efectos sobre la motwvation | Qua clase de sMustra senssia?
0 perouas fe caen adf oo
Segure Segura conlra +Ha sido amestado iPredisposicifn?
de nida dentes alguna vez? os
$Es previser? iFaita de padurez?

SALUD

10QuS eafeson dadet, cpersciones o acl
dentes terros tuw 8 su infanzin?

Padece usted de:

. 1Qué crderme.fzdes. operacicnes o accidens
s ha tentdo wiled en fos ultimas aios?,

{Ha consrevado 2lgunos rasnos de su personalidad wfaatd a

cana de enfermecades de Ip

0 vista defectuona|
O Hesnig

O Reumatismo
O Asmn

mfanca?

§Cuanto tiemua ha pardido durtnte
el afo pitado en el trabajo por cawsa da gnf

§S00 sus enfermedades reales o inarcan mas bien una tencencia 2
“seatir guslo en estar enferwo™?

dad

DO dd corudn
D Giatetes

dHoy alguizn en su familia cuya
ud no sz buzag?,

{Podra desempenar el empleg?

O Ulcera
O F iebre det hano
[ Pres planas

1San telativamentc sanos su espasa, sus hiyjos o o

" 5 miembros o su famihia?

Q Neurosis

INFORMACION' ADICIONAL

Do Do @A

ww.hww.us‘.

Fig: 2. (continuuciébn)
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PRUERA
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DESCRiPCION DE LAS PRUZBAS FLAMAGAN PARA LA GALIFICACION DE APTITUDES /'

tioMBag
0E LA
PRUEBA

IBSPECCION

ELABORACION
DE CLAVES

MERORIA

PRECISION

PERCEPCION
DE CONJUNTO

ESCALAS

COORDIMACLION

DISCERMIMIENTYO
Y COMPRENSION

ARITUETICA:
\subslnniéu. multiphicacion y émuda

DIsSEQOS

COMPOMNENTYES

TADLAS

HECAHICA

EXPRESION

1

Logseripeidn

!
pEscatpcton

£ila prueda sire ows oode 1o opacidad pern disthesuir ripicacats § oo
extctilud fallas ¢ imperfectiones en ciertos articulos. Lo prueds fus discheds
wn eraludr 12 Clase de Ratuirdad mecasaraa en la buutuén «® wtnulas (=79
ados elaberados o semumelabonadoes -
Eslx preba suve para valoraar Ia rapidez y exactitud fara poner en cavg L2
informs 1ou tipica de una ohtina. Se puede cutleer yna califitacién alla yn
sea al svender rapidamente fas claves o a8 eucutar con rapuder ens A
sentilla ¢e ewpieado aucihiar,

Coa esla prurba se evalia la capacidad de memorizar fas cimes qus ensfia i
przba No. 2.

Con esta prisba te evalian la raptder y Drecision con Qua st eicw.lin ciertos
Qonsuenios circulares awy pequaiios con tos dedos de una mans y &n ambey
Qangs 2 la ver. la qwuedbz decusstra la capacidad de ejecular trabajos de
Breciston Con pequenos objelos.

Con esta pruzba se evalia 12 capanidad de “vwr'* ol otpectc Que prosentaria !

un objels ya 2rmado de anmrdo con las instructicnes, sin disponer de us
@iGelo para trabajar. La prucba demuestra 13 capairdad ¢ rooresentarie fa
aguniencia d2 un objeto partiendo de las partes was«das. .

£sl2 5 ».a sive para evaluar la rapicer y exactibd en la foclurn o escalas,
grificas y cartas. La prueba aprecia la lectura de escatas &2l tipo que s
ocupa en Ja ingemwersa y obras otupsctionss temicas simslares.

Con esta prueda se evalua la capstidad de coordinar 1:s moviaientos do brares
y manes. loplica la capacidad de controlar los mosimeenios de tanera tuave ¥

precita cuando i necesario guiar y resjustar los mgvimieniss sontinuasonte dy

acverdo con las observaciones de sus resultados.

Con esta prusha se evalla s capacided de beer comprensivamente, razonze ¢on
logita, y do user el buen tentido en la prictica

Con esta prusha se evalia la hibelwed pam tradajer con clfrav—adicifan,

Con esta prusha 12 evalia {2 capatrdad de reproduclr disefios sencilies d2
manera precisa y exatle. tina parte de la pruzhs requiens la una..uud de re-
presenfar un diseflo o se veria al durle vazlta,

Con sita prushba 12 evalia Iz capacided do sdentificar las partes tempprenies
insortantes. Lzs ouestris cue se usan 508 dibujos Lsales y dibujos beiio~
Ordficos. Se cree que esta efecucidn debe tonsiderars: tomo representativa do
la Goacidad do idendificar log tomponentes en toda clasz de stuaciones cax-
plejas,

Con esta gruehba m eralua fa lectra de dos clases b tablas la mimers
wntiene Guaments nimeros: o waundz o conlitns mis que palatwas ¥
Jatras Cal alfabato.

Cor esty prashe w3 evalls §s ampreeisn dg las printipics de (2 w&m
g is capacidap d¢ ansiuar 1oy @ovinientos tecdnicos
Con etla prueby 82 tvafla |z cooprensidn y tonctiments def loglés correcis.
La pruzba comprende cierfas tareds de comumicacitn isplicadss o buxraa
comprender par medio de Iz esxritura y de la palab.a

de las aptitudes que califican distvintas

bus de una bateria.
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la polea *X°?,

Fic. 6.3. Ejemplo de uno de los puntos de la Forma B de la Prueba de Ra- .

A o B,

‘.

Para responder o lp pregunta 281 In
polea mul..z da vueltas en la direccién
sefialada, en qué dircccidn dara vueltas
el sujeto deberi marcar

zonamiento Meciuico, de Bennett; Seashore ¥y Wesmaun

g 6..Evn]uacién de la aptitud mecdnica.

A

1
” 5A
¢
]
]
f I i
!
ﬁL
8 C
< > \
o E

4

b e aate e e

0
S

_____ —

m

20 { A} 52 2 A
‘:;23 i%fiiSj(fféisa
st c P—_-———Brl_ ————— E‘
SISO
gr——-—z1 [~ Ca
| i
: 2 ,

Fl sujetc debe escoger la figura (dc A a £) que fndica la forma gue tendrin los

camponentes una vez reunidos.

Fic. 6.4.° Puntos tomados de la Prueba Revisada Jcl Tablero de Figuras de

Papel de Minnesota

PFim: 7. Evuluccidn de la actitud pa-< el dibujo.
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CONSTRUROCA S.A.

DEPTO,DE PERSONAL

NOMBRE JFDAD TECHA

IMSTRUCCIOMES -

Fr secuida encontrara usted ochenta y nueve frases
‘~completas. Lealas usted y vaya ¢ ompletandolas .:zcriblencdo lo prime
t y que se le ver 38 a la cabeza. Trabaje tan rapicamunte como le sea po_
s.ble. Si no puci’e completar alcura frace, encierre en un circuio el ny_
mero que le correspar de y ceiela para cespues. Corteste al firal lag v
frases que er cerro cor: ui- circulo.
1.~ Creo que mi pacre pocas veces
2.~ Lo que es mas importante
3.- Cuando las probabiltdades estan en mi contra
4.- 3iempre he Ceseaco . ,
S.- Me caer mal por

6.= 31 estuviera al manco yo

7.- Para mi, el futuro parece . . “ie

8.= Mis superiores S . R

- 9,= Arte una desqyracia
0.~ Cuardo .o me entiende, procuro

'l1.~ Se que =2s tonto, pero tencdo mieco

-



BT 8y gt

O TR S

12.-

130’

14.-
15.-
16,
7.~
18,-

19-“’

20, -

21,~-

zzo"’.

23.-

240"

25, =

260""

27~

280-
29»"-

305"

Creo que un verdadero amigo

- Cuando yo era nino

No se tiene exito en la vida

Para mi, la mujer perfecta

Cuando veo a un hombre y a una mujer jqntos
En comparacion con la mayoria, mi familia

El cambio de masl o

[4

En el trabajo me lle;ro mejor
Mi madre‘ ‘

Lo admiro porque

Haria cualquier cosa para olvidar la vez que -

S1 mi padre solamenté

Para vivirbien

Yo creo que tengo capacidad para
Yo podria ser perfectamente Eel'iz si
Esas cualidades son errores pues
Si trabajaran gentes para mi
Mas adelante yo quiero

En la escuela, mis maestros
La r'nejor manera de auxiliar

A un ignorante le explico

La mayoria de mis amigos Bo saben que tengo miedo de

Me cae mal la gente que '

Antes de que tuviera doce anbks

El impedimento para triunfar




470’" .

48.-
49, -
50.-
51:=
52,
53,=
54.-

. 550“’

Creo que la mayoria de las muchachas
Para mi la v:da matrimonial es

Mi familia me trata como

Estaba en el cine y recorde el recado
Mis companeros de trabajo son

M1 madre y yo .

En mi infancia desee ser -

M1 error mas grande fue

;lo quisiera !que mi padre

Lo que vale 1a pena

Mi défecto'mas grande es

L;) mas desagradable en otros

Mi ambicion secreta es

Las gentes que trabajan para mi

Algun dia yo

Cuando v:ao venir al jfefé

Ante dos soluciones

Cuando veo jugar a los nifos
quisiera poc.ier perderle el miedo a
15 gente que me cae mejor

Si yo fuera nifio otra vez

El obstaculo por el que nq se alcanza la meta

Yo creo que la mayoria de las mujeres
Si tuviera relaciones sexuales

La mayoris de las familias que conoeco



'.'.* e -
s . l‘.‘: - . :‘_V" \" 7 ~
:'\.' . . - N oot .' Ty (j' N L ~I:I' PR +
62.,= Lo justifique con mis superiores y A "-"S. TERES ) '._:‘r\:\-:";
. . oot ’ . roe T - '. N Y, t
Q - . - a'_ '.'_
63.~ - Me gusta rrabajar con gente que R ¥
64.- - Yo creo que la mayoria cCe las mamas . . B IR :"
-.' .- . '.-':‘.‘ ‘:-:‘1:." * o “y 4'.-“/. . _:'
65.~ Me gustaria parecereme ‘ R A
o i : . T T
66.,- Cuando era mas chico, me sentla culpable du LA T .
. T g ‘:’ - _:‘.‘ , S
67.- Creo que mi padre es ST T S
68.- Prefiero luchar ‘ : S ST \"‘
. ’ '::;. P R ' ;. .-
69.- Cuando la suerte se me voltea e T Ny

70.= Lo que mas deseo en la vida K g ':',.' S ;
71.,; ."Z.o que me molestaba de
72,; Al darle ordenes a los ‘
73.~ Cuando sea mas grande - ot ,: .
7é.= ~ Las personas quienes considero mis superiores |

. . Py

78.= ' Las dificultades para realizar

760'-».' * Al tratarlo pierdo la pacienciai,. pues
770 Algunas veces el miedolme obliga a- ce T
78.- Cuando no estoy presente, mis amigos

79.~ El re.cuerdo mas vivo de mi nifez

80.- No esta en la cumbre, porque

81.- Lo que menos me gusta de las mujeres : RSV DS

L, ® 5{". o
82,= . Mi vida sexual : o . ’ DL N
83.= Cuando yo era nino, mi familia ‘ CoL _ BRI
84, Lo que me encargan . e e T
85,~ Mis compafieros de trabajo gencralmente A T R
86.~ Quiero a mi madre pero I ' o '.';‘-ﬁ’-. ’

Ly



S. S. A,

INSTITUTO NACIONAL DE NEUROLOGIA Reg. No.-
HOSPITAL PARA LAS ENFERMEDADES NERVIOSAS Y UNIDAD DE INVESTIGACIO!iES CEREBRALES .
MEXICO 22, D. F. Reg. Lab.
LABORATORIO DE INMUNOLOGIA YL CR
Nombre \ Edad —————— Sexo
Procedencia Cama
Fecha ! Médico Solicitante

— —

Volum¢ extraido

Tensién Inicial

Hemoglobina

Queckenstedt

Reaccién de Pandy

. Tensi6n Final

Reaccion de Noguchi

Reaccién de Nonne Appelt

Consistencia Cloruros

Aspecto Glucosa _

Color Proteinas

Sedimento Células por mme.

Coéagulos Cucnta diferencial por ciento:
REACCIONES INMUNOLOGICAS

WASSERMANN !

R. A, LA CISTICERCOSIS

EXAMEN DE L. C.R.



S0 A
ENSTITUTO NACIGNAL DIE NEUROLOGIN
{asolial pare i tofomedades Ku. ws y Unidad de ldvestn ciones Cesebrales
MEX3I¢ O 22, 1), &,

SOLICITUD DE E! TUDIO RADIOLOSICQ

o lalorbaeasd -39

Nepartamerlo de Reyos X,
Nombre - Registeoee— . .
Servicio— Cama Sexd 3 Edad Z
Estudio oolicitado: Prirger eatudio —_— 0
C Suhsccuente O
Datos clinicos:
i
,';
. -
Fecha __,
Solicitado por el Dr
{Bafla g fircas)
1 ora -
R 3, A,
ﬁNSTITU'I.‘O NACIONAL DE NEUROLOGIA
Hospital para fas fafermedadzs Nerviosas y Unidad de lavestigadianes Cerebrdles
MEXICO 22, D. F.
LABORATORIO DE HEMATOLOGIA
BANCO DE SANGRE
NOM DI, e e eeee e eamasaeesanm e e memm e emmmeanans L EY: ‘ Sexo. .. .o Reg.No._............
ProcedenCla. oo e ee e e nnn Cama___ . Reg. Banco de Sangre ...
FOCRB, e e Meédico solicitante _
Producto._.....ooeeee.... Tomado POT . - e e,

D s L L T T T T L LT TR e T

.............................




24 %

Lé "i',f‘;‘_f*; ‘;*,
W »

S AL

INSTITUTO NACIGNAL DE NEUROLOGIA
losoltal para s tofumedades Nu. sos y Usidad de bivest ivnes Cerebrales

MEX3 O 22, D P,

Intortorasg

W3y

et SOLICITUD DE Et TUDIO RADIOLOSICO

r DNepartamerla de Reyes X,

1 , Nombre Reglaleoooe .
Servicio. Cama Sexd e Edad -
Estudio solicitado: Primer estudio —_— 0O

C Subsccuente .
Datos ¢linicos:
}
,’)
1 ' .
Fecha ..
Solicitado por el Dr
{Bafla g firvap)
1'ora -
Re B, Ao
INSTITU'K;O NACIONAL DE NEUROLOGIA
Hospital para las fofermedades Herviosas y Unided de lavestigaciapes Cereltales
MEXICO 22. D. F.
LABORATORIO DE HEMATOLOGIA
BANCO DE SANGRE
N OMBIC e eeeaaee e veeeeoaa e e s e e e emmmmnans Edad ... Sexo ... Reg. No..............
PrOCEA@NCIB oo e ee e e e nns Cama ... Reg. Banco de Sangre ...
OB, e ————————n Médico solicitante -
o Produeto.. .. TOMAAO PO . e e e e e e
Estudio SOlCHAAO oo e e e .
RESUMATOR ..o eeeeeeee eeeee e e ete e e e e eeeae e e eemoee e e e ee e oeease o aae aaeeaee e aes e em st Amm e ae e enaeesennnmananan
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S. 8. A,

HOSPITAIL NACIONAL DE NEUROGLOGIA

TELALIPAN, D O,

Spyico LABORATORIO DE QUIMICA Y PRUEBAS FUNCIONALES
Nombre Kdad Sexo
Procedencin Cama

Fecha

Médico Solicitante

Reg. Now
Reg. Lab.

Sodio

Reserva Alcalina

RESULTADOS

254 29 mEq./IL

Potasio

10 & 53 mEq./lt

>aleio

45 & 55 mEq./1t.

Cloro

99 & 11! mEq./It.

oo00ooagano

ol [, Sanguineo

7.3 48 7.5

Praclico el examen

Fecha

CIFRAS NORMALES *

138 4 148 mlq./1t.

TECNICA

Van Slyke
Flamométrico
Flamométrico
Flamométrico
Whitehorn

Potenciométrico

ELECTROLITOS

‘”. nn,-,o

‘m
4% &

S. 8,

INSTITUTO NACIONAL DE NEUROLOGIA
Hecpitel para fes Enfermedades Nervieszs y Unidad de lavestigeciones Cerebrales

1} 4 E}‘C!CO o2, D. F.

FORPRACOSA- HNN - 61

INN = §5  tmtaroed

Reg. Ho.

fleg. Lab.

%oxic0° LABORATORIO DE QUIMICA Y PRUEBAS FUNCIONALES

Nombre Edad Sexo

Procedencia -

Fecha Médico Solicitante -

PESULTADOS CIFRAS NORMALES TECNICA

{J Urea 20 a 32 mgs. % Folin-Wu .
{7 Acido Uried 204 mgs.% Herman-Brown
{1 Ceratiniua 1352 mes.% Folin-}&’u
1 Creatina .3a 7 mes% Mac-!'a.te
O CGlacosa 80 » 120 mgs.% Folia-Wud
11 Colesterad T, 150 8 250 mgs.% Peurson
7 Colesterol est. $0a 709, . Bloor-R nudsun
L7 Traleinam Tot. 6288 grs% Bturet

7 “econlinimines 3.5a 4.5 gre.% Biuret
.1 Zeroplelulinas 20 3.5¢gr3.% Biuret
{3 Fésloro inorg. 27845y 56 Funke- Sulbarow

. Practicsd el Exumen

@ I et i~ emu wmgomen

CAdultem) (LY Y]

Feclin

LR —RC gy -=
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Principios ¢e la Inteeracidn:

1. Adecuacidn del Hombr y Funciones. "El hombre adecu

. para el puesto adccuado". Todos los trabajadores de una empresa deben -.

[ Y]

leccionarse bajo el criterio de que reunan los requisitos minimos para des

-

pefiar el puesto, ya que, S1 @SCOgEMOS & ! .1 persona que carezca de esos re--
‘
quisitos minimos, ya sean fisicos, intelectuales o de aptitudes, por sencillas

que parezcan las actividades a realizar, las efectuard mal. >

v

. Cabe sefalar que ‘en los niveles directivos, sl puede -

-

darse cierta adecuacidn de la funcidn al hambre, porque las actividades a -
desarrollar son mas flexibles, pero en los niveles medios o inferiores, es -
practica comin en las empresas, adaptar el hombre a las funcicnes que habri
quae desempenar y csto, segin Drucker, es el problema bicico de la industria

moderna. :

2. Previsidn de Elemento:. Administrativos. "Cada trabaja

dor debe tener a su disposicidn todos los elemcntos administrativos :.ccesarios

S

para el desumpefio de su puesto”. Asi como es incorrecto que un trabajador =

carezea de los elementos materiales, tales como herramientas, maquinaria, ma

teria prima, etc., también es incorrecto y traerd graves deficiencias, el he

cho de que un trabajador carezca de los elementos administrutivos camo adies

tramicnto, sistema de estimulos, trato humano i justo, etc.

3. Tmportancia de la Introduccidn. '"la introduccidn de un

trabajador a la cmpresa reviste importancia basica".

Si al intrcducir una miquina se cuida que tenga un lu-
gu? apropiado, que las conexiones estén correctas, se le aceit ., se le prue-
ba, e¢tc., con mayor razdn se debe cuidar la int.oduccidn de un trabajador, -
qu> como ser humano, tiene sentimientcu, inteligencia, etc., de que carece -

la sdquina.
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llevar a la PRACTICA esta capacitacidn, como mencionaremos mis adelante, Mientras

tanto se propone que cn el inter, se lleve a cabo lc siguiente al seleccionar los

operadores de maquinaria, cuando estos sean nécesarios para llevar a cabo una obra

y la empresa no pueda contar con sus operadores ‘''de casa" por'éstar ocu#ados en -

. o't:z‘-o trabajo.

1).- Anunciar la necesidad de operadores, indicando ndmero necesario, tipo-
de miquina y trabajo, ubicacién y periodo de tiempo. Esto se puede ha
cer desde avisosen las oficinas de la obra, oficinas centra..s, etc,,-
hasta avisos en los periddicos locales o en pﬁbiicaciones del Area de-
Construccidn,

2).- Al presentarse los aspirantes, hacerlos que llenen una forma de curri

. culum, en la que indiquen su experiencia anterior, conocimientos de =
mecdnica, nombre de las empresas en qu; laboraron y a las ordenes de-

. quién estuvieron y de se; posible exigirles carﬁas de recomendacién -
de esas empresas.

3).~ Si estos datos son inicialmente satisfactorios, "subr&" al operador a
la miquina y que sea calificado por el sobrestante y el intendente de
maquinaria, cada uno en le que respecta a su rama,

4).- Muchas veces se tiene que al "srobar un operador este resulta bueno -
para una capacidad diferente de miquina de la que originalmer-e se le
proponia o bien para un tissmpo de equipo diferente, en donde puede ser

- utilizado con mayor veﬁtaja. ,

5).- En base a los resultados anteriores, se podrd entonces planfcar la for
mg de pago, incentivos, etc,

6).~ Independientemente de lo antes mencionado, se le deberd hacer hixapid-

_en que estard bajo ochservacién durante un plazo minimo de un mes, p;ra
comprobar que en las condiciones reales de trabajo "rinda' lo mismo -~

que al examinarlo,

7).= Cuando en un futuro (?) se cuente ya con capacitacidn de operadores, -

se le exigirad como registro previo el documento en el cual se certifi-

I3 N



ca o=» que es capaz de operar tal o cual tipo o tipos de equipo,

En lo referente a la capacitacién, y déspués de infructuosos intentos por
parte de varios Organismo; y Asociaciones, se ha firmado el 14 de julio de 1976
un Convenio entre la Asociacidn Mexicana.de Distribuidores de Maquinaria y la -
Cimara Nacional de la Industria de la Construcciodn, con la meta de implementar-
un sistema operante pa?a la mejor utilizacidn del equipo y de la maquinaria de=-
sonstruccidén. Este convenio se inicid con la constitucidn de una Comisiin Técni
ca integrada por representantes de ambos organismos,

Esta Comisgdn realizari el programa que incluye el inventario de instzfucio
nes y o?ganismos actualmente existentes, publicos o privados, orientados a ca =
pacitar al tipo de trabajador de que se trata y susceptibles de utilizacidn en=
los ﬁlanes especificos que se tienen; diseflar los cursos y seminarios que sean
necesarios a nivel de superintendentes y gerentes; programar las carreras que =
se juzguen adecuadas y planear a corto, med@ano y largo plazo, soluciones per =~
manentes que puedan ser adoptadas por la Secretaria de Educacidn PﬁSIica, imple
mentadas con el concurso de organismos como el ARMO o mediante la utilizacién -
de recursos como los de los Centros de Capacitacidén para el Trabajo Industrial~
2n unos niveles o el CENETI en niveles superiores,

El convenio en Cuesti6n inicia labores estudiadas para seguir mejorando -
sistemdticamente ’las condiciones y aumentando la capacidad de nuestra industria
de la construccidn; y responde al propdsito de la Cﬁmara de promover una mejore-
aplicacién.de recursos que tan necesarios son para el esfuerzo que en pro‘del -
desarrollo de nwestro pais realizan sus constructores.

Es loable el interés Y empefio que se demuestra con estas actividades, pe-
ro por desgracia sus frutos no seridn tan inmediatos como se deseariaﬁ, por lo =

cual las empresas tgndrén que poner, mientras tanto, un mayor cuidado en la se-
!

leccidn y aceptacidn de operadores de equipo,



DELEGANDO TAREAS

CUANDO SE BUSQUE ECONOMIZAR TIEMPO, LO PRIMERO QUE DEBE

HACERSL ES REFLEXIONAR: " ; REQUIEREN DE MI HABILIDAD, COMO -

CIMIENTO Y EXPERIENCIA TODAS LAS TAREAS DE LAS CUALES ME O -

CUPQO ? O POR EL CONTRARIO, " PUEDEN ALGUNAS DE ELLAS SER

DESEMPLNADAS EFICIENTEMENTE POR ALGUNQOS DE MIS EMPLEADQS? "

CADA VEZ QUE SE HACE UN TRABAJO QUE PUEDE REALIZARLO OTRO,

- ES SIEMPRE A EXPENSAS DEL TRABAJO QUE SOLO UNO PUEDE EFECTUAR.

AL MISMO TIEMPO,SE CORRE EL RIESGO DE HACER QUE EL PERSONAL -
TRABAJE MENOS DE LO QUE EN VERDAD PUEDE, MAS AUN, TAL ACTITUD

ES UNA INVITACION A QUE UN ELEVADO PORCENTAJE DE NUESTROS EM
PLEADOS ABANDONE LA COMPANIA: LOS MAS CAPACES SE IRAN EN BUSCA
DE MAS Y MEJORES OPORTUNIDADES 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, )

LA MAYORIA DE LOS EJECUTIVOS NO DELEGAN SUFICIENTEMENTE, TEMEN
CONTFIARLES A OTROS SUS OBLIGACIONES, NO TIENEN CONFIANZA EN LA
CAPACIDAD DE APRENDER DE SUS SUBORDINADOS O CREEN -EQUIVOCADA
MENTE--QUE DELEGAR SIGNIFICA UN TRASPASO TOTAL DE SU AUTORIDAD,
¢ RESULTADOS? NUNCA TIENEN TIENPO DE REALIZAR LAS TAREAS QUE SON
PROPIAS NDE SUS FUNCIONES DIRECTIVAS: PLANEAR CONSTRUCTIVAMENTE.,.
« .PARA DETERMINAR QUE DEBE HACERSE A FIN DE LOGRAR PROVECHQOSOS
RESULTADOS PARA LA COMPANIA, EN EFECTO, LOS EJECUTIVOS QUE NO DE
LEGAN SUFICINTEMENTE, EN REALIDAD NO SE DAN EL TIEMPO Y LA OPORTU
NIDAD QUE NECESITAN PARA PERFECCIONARSE, PARA ESCALAR POSICIONES
EN LA JERARQUIA EMPRESARIAL ;

COMO Y QUE DELEGAR

EXISTEN MUCHAS NOCIONES -ALGUNAS FALSAS, OTRAS VALEDERAS -ACER
CA DEL ARTE Y PRACTICA DE LA DELEGACION. HE AQUI-ALGUNAS DE LAS MAS
COMUNES, CON UNA EVALUACION DE CADA UNA:

1.~ QUIEN DELEGA AUTORIDAD EN UN SUBORDINADO SE SACA DE ENCI
MA PARTE DE SUS RESPONSABILIDADES,

RESPUESTA: LA DELEGACION NUNCA LI""?A RESPONSABILIDADES A UN EJECU
TIVO. EL ES SIEMPRL RES SABLE DE LA EFECTIVIDA™ CON QU.

" FUNCIONE SU DEPARTAM. 1),



2.~ UN PERFECCIONISTA TIENE DIFICULTAD PARA DELEGAR AUN LAS
TAREAS DE RUTINA ,

RESPUESTA: ESTO ES GENERALMENTE CIERTO. UN PERFECCIONISTA TIENE MI
RAS MUY ALTAS Y ESPERA S1EMPRE LO OPTIMO . PREFIERE HACER EL TRABAJO
EL MISMO ANTES QUE DELEGAR EN OTRO QUE NO SEA CAPAZ DE HACER LAS
COSAS PERFECTAS. TALES EJECUTIVOS TIENDcN A OLVIDAR QUE CONSEGUIR
QUE LAS COSAS SE HAGAN A TRAVEZ DE OTRAS PERSONAS ES LA ESENCIA DE
SUS FUNCIONES.

3.~ UN EJECUTIVO DEBE DELEGAR ALGUNAS TAREAS EN SUS SUBORDI
NADOS, PERO NO EL DERECHO DE TOMAR DECISIONES, TOMAR
DECISIONES ES SU SOLA RESPONSABILIDAD ,

RESPUESTA: DOS DE LAS PRINCIPALI'S RAZONES PARA DELEGAR CIERTAS TA
REAS SON LAS DE LIBERARSE DE ELLAS PARA PODER DEDICsnbE A OTRAS DE
MAYOR IMPORTANCIA, Y , DARLES A LOS EMPLEADOS LA OPCRTUNIDAD DE
ADQUIRIR MAYOR CAPACIDAD , AMBOS OBJETIVOS REQUIEREN TRANSFERIR
A 1,O0S EMPLEADOS LA NECESARIA AUTORIDAD PARA TOMAR ALGUNAS DEGi
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, LO MAS INTELIGENTE ES - POR LO GENERAL -~
CALLARSE LA BOCA Y DEJARLO HACER.

RESPUESTA: ESTA ES UNA EXELENTE IDEA; INCLUSO SE PUEDE APRENDER AL
GO, LA POSIBILIDAD ESTA DADA DE QUE SU FORMA DE PROCEDER SEA ME-
JOR QUE .A NUESTRA. POR SUPUESTO QUE, SI RESULTA EVIDENTE 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 PREFEIIBLE NO INTERFERIR A MENOS QUE UN ERROR PUEDA RESULTAR
COSTOSO, .

5.- DELEGAR DEMASIADO ES UN PROBLEMA TAN GENERALIZADO COMO
DELEGAR POCO.

RESPUESTA: AUNQUE ESTA LEJOS DE CONSTITUIR UN PROBLEMA TAN GRANDE
COMO LA POCA DELEGACION, ALGUNOS EJECUTIVOS DELEGAN DEMASIADO ,
ESTAS PERSONAS ESTAN EN VERDAD, EJERCIENDO MUY POCO CONTROL O SU
MINISTRANDO UNA INADECUADA DIRECCION A SUS DEPARTAMENTOS.

6.~ 51 BIEN, DELEGAR ES RILSGOSO, SE PUEDE ELIMINAR EL RIESGO SE
LECCIONANDO CUIDADOSAMENTE LA PERSONA EN CUESTION, VIGL
LANDO SUS PROGRESOS Y AYUDANDOLA EN LAS TAREAS DIFICILES.,

RESPUESTA: AUNQUE EL RIESGC IMPLICITO EN LA DELEGACION PUEDE SER RE
DUCIDO MEDIANTE UNA APROPIADA SELECCION, ADIESTRAMIENTO, Y ASESORA
MIENTO, NUNCA PUEDE SER ELIMINADO POR COMPLETO,

i



* 7.~ §I NO. SE TIENE CONFIANZA EN UN EMPLILADO CAUSANDO PREOCUPA
CION LO QUE PODRIA SUCT‘DER EN LA CVENTUALIDAD DE DELEGAR
UNA TAREA ESPECITI..», Y SE LLEGA A LA CONCLUCION DE QUE SE
RIA MAS FACIL HACER LAS COSAS PERSONALMENTE, 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 MU
CHAS TAREAS QUE PUEDA DESEMPENAR SATISFACTORIAMENTE BAJO UNA APRQ
PIADA SUPERVISION,

8.~ EN VERDAD, NO ES TAN DIFICIL DELEGAR UAN TAREA . BASICAMENTE,
TODO LO QUE DEBE HACERSE ES ELEGIR LA PERSONA ADECUADA Y
IDECIRLE LO QUE SE DESEA QUE HAGA.

RESPUESTA: ESO DIFICILMENTE PUEDE LLAMARSE DELEGACION EN EL VERDA
DERO SENTIDO DE LA PALABRA, NO ES UNA PRACTICA RECOMENDABLE EL ASIG
NARLE UN TRABAJO A UN SUBORDINADC Y OLVIDARSE DEL ASUNTO., SE DEBEN
VIGILAR SUS PROGRESOS Y AYUDARLO EN 1L.OS ASPECTOS MAS DIFICULTOSOS,
ADEMAS, SI SE LE HA DADO UNA CIERTA AUTORIDAD, ES NECESARIO PONER
TAL CIRCUNSTANCIA EN CONOCIMIENTO DEL RESTO DEL PERSONAL,

NORMAS PARA DELEGAR EXITOSA MENTE,

POCAS DUDAS QUEDAN DE QUE PRACTICAMENTE TODOS O ZASI TODOS
LOS HOMBRES CON FUNCIONES DIRECTIVAS TIENEN QUE DELEGAR ALGUNAS
TAREAS. LA CUESTION QUE QUEDA POR RESOLVER ES COMO HACERLO EN FOR
MA EFECTIVA., HE AQUI ALGUNAS NORMAS QUE PUEDEN AYUDAR A SOLUCIO
NAR EL PROBLEMA,

DETERMINAR QUE SE DEBE DELEGAR,

BASICAMENTE, SON TRES LAS PREGUNTAS QUE ES NECESARIO HACERSE PA
RA PODER DETERMINAR QUE DEBE DELEGARSE: " ¢Et UN TRABAJO QUE HAGO
PARTICULARMENTE BIEN ?.TODOS TENEMOS NUESTROS PUNTOS FUERTES Y
DEBILES, UNA FORMA DE MEJORAR EL PROPIO DESEMPENO ES DELEGAR ALGU
NAS TAREAS A PERSONAS QUE PUEDAN REALIZARLAS TAN BIEN O MEJOR QUE
UNO MISMO. ,
"¢ ES UNA TAREA QUE PUEDO PERMITIRME DELEGAR? , MUCHAS VEGES EL RE
SULTADO DE CIERTAS DECISIONES PULDE SER COSTOSO Y AFECTAR A TODA LA
COMPARIA , .SERA MEJOR, ENTONCES, RESERVARLAS PARA UNO MISMO YA QUE
LA EXPERIENCIA QUE HEMOS AGUMULADO Y LA MADUREZ DE CRITERIO ES LO
QUE NOS HACE SER UN EFECTIVO SUFLRVISOR.
Y FINALMENTE, " :DISPONGO DE UNA PERSONA QUE PUEDA DESEMPENAR ESA
PAREA EN FORMA EFECTIVA? ", CONVIENE CUIDARSE DEL PERFECCIONISMO.
ES POSIBLE QUE ESA PERSONA PUEDA HACER EL TRABAJO TAN BIEN COMO UNO
MISMO ., PERO PARA MUCHAS TAREAS EL PERFECCIONAMIENTO RESULTA SUPER
FLUO; HACERLAS BIEN SERA SUFICIENTE, SI 5L RESPONDE NEGATIVAMENTE A
LAS OTRAS DOS, SE DEBE DELEGAR,

#EH



SELECCIONAR 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 BUSQUED/ DE OTROS CANDIDATOS POTENCIALES. PROBA
BLCMENTL SE DESCUBRA QUL SE DISPONE DE VARIOS HOMBRES MAS PARA -
ASIGNACIONLS FUTURAS. ADEMAS, SE EVITARA CREAR LA IMPRESION DE QUE
SE TIENE UN " PRINCIPE HEREDERO" JELEGANDO FUNCIONES EN TODOS AQUE
LLOS EMPLEADOS QUE TENGAN CAPACIDAD, ANTIGUEDAD Y HABILIDAD PARA
DESEMPENARSE EN TAREAS DE SUPERVISION . ESTO LES DARA LA SAT{.TACCION

DE VER RECONOCIDOS SUS MERITOS. Y EVITARA LA SOSPECHA DE FAVORITISMO ,
CON EL CUAL EL DEPARTAMENTO QUL SE DIRIJA FUNCIONARA MAS EFICIENTE
MENTE.

ACLARAR CUALES SON LAS FUNCIONES QUE SE DELEGAN

' UUNO DE LOS MAS DELICADOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN EN LA DE
LEGACION, ES EL DE DETERMINAR QUE TAREAS PUEDEN DELEGARSE, NO HAY
QUL OLVIDAR NUNCA ESTABLECER CON TODA PRECISION DESDE EL FRINCIPIO
CUALES SON LAS DECISIONES QUE LOS EMPLEADOS PUEDEN TOMAR ¥ CUALES
SE RESERVAN PARA UNO MISMO,LA DELEGACION FRACASA CUANDO SUCEDE
UNA DE LAS SIGUIENTES COSAS: 1) CUANDO UN IMPLEADO VIENE A PREGUNTAR,
¢ QUE DEBO HACER?-- RESPECTO A UN PROBLEMN.» QUE PODIA RESOLVER POR
SI MISMO, O 2) CUANDO TOMA DESICIONES QUE VAN MAS ALLA DEL ALCANCE
DE SU AUTORIDAD , SE PUEDEN EVITAR ESTAS DESAGRADABLES SITUACIONES DAN
DO INSTRUCCIONES PRECISAS A LOS EMPLEADOS A QUIENES SE LES ASIGNE AU
TORIDAD PARA DECIDIR EN UN TRABAJO C JALQUIERA .,

INFORMAR A LGS DEMAS DE LA DELEGACION

CUANDO SE DEIEGA UNA TAREA, PARTICULARMENTE SI ESTA REQUIERE QUE
LA PCRSONA ELEGIDA IMPARTA DIRECCIONES © DE OREDENES, ES NECESARIO
ASECURARSE DE QUE TODOS LOS INTERESASDOS LO SEPAN. POR EJEMPLO: EL
SUPERVISOR QUE SE HAYA PUESTO AL FRENTE DE UNA CAMPANA PARR MANTE
NER LIMPIOS Y ORDENADOS LOS LUGARES DE TRABAJO, PROVOCARA TODA CLASE
DE RESENTIMIENTOS, A MENOS DE QUE SE INFCRME A TODO L CUERPO DE
SUPERVISORES DE LAS NUEVAS FUNCIONES ASIGNADAS A ESA PERSONA.

MANTENERSE CONSTANTEMENTE INFORMADO

CUANDO SE DELEGA UNA TAREA, AUN AQUELLAS QUE LLEVAN IMPLICITA
UNA CIERTA RESPONSABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES, DEBE DEJARSE PER
FECTAMENTE EN CLARO QUE TENEMOS LA ULTI:A PALABRA EN LA MATERIA,
ADEMAS, SEGURAMENTE 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 IMPRESION DE ESTARLO
VIGILANDO CONSTANTEMENTE, TAMPOCO ES POSIBLE DEJARLO QUE COMETA
SERTIOS ERRORES. POR ELLO, ES MEJOR FIJAR UN TIEMPO DETERMINADO DE
CONTROL: " VEAME EL VIERNES Y DEJEME SABER COMO MARCHAN LAS COSAS",
O ¥ NECESITO INFORME SOBRE ESTO EL VIERNES", EN ESTA FORMA SE PUEDE
ESTABLECER UN COHTROL EFECTIVO SIN CONVERTIRSE EN UN TABANO, .,



4 _QUE HACER CON LOS ERRORES?

ES INEVITABLE QUE LA PERSONA A QUIEN SE LE A DELLGADO AUTORL
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 '.A MATERIA, PERO ADEMAS, ES
PARTE DE LA TAREA DE UN JEFE ASEGURAKoE DE QUE ASI SEA,

ESTO SE LOGRA EVITANDO HACER CRIT!CAS DESTRUCTIVAS, NUNC:. HAY
QUE ACUSARLO DE SER PEREZOSO, ESTUPIDO O NEGLIGENTE. EN VEZ DE ES
TO, SE DEBE DISCUTIR EL TRABAJO CALMOSA, IMPERSONAL Y ANALITICAMEN
TE; HACER PASO A PASO EL DIAGNOSTICO DE LO QUE SALIO MAL Y POR QUE.

EL OBJETIVO DE ESTE PROCEDER ES DOBLE: ASEGURARSE DEL QUE EL SU
BORDINADO NO REPETIRA EL MISMO ERROR POR LAS MISMAS RAZONES Y ASE
GCURARSE 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
A TOMAR CUALQUIER DECISION,

¢ COMO RECOMPENSAR EL EXITO ?

EL SUBORDINADO QUE USA EFICIENTEMENTE LA AUTOPIDAD 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 PILNSE CUAN
DO LLEGUE EL MOMENTO DE AUMENTAR LOS SUELDOS Y ACORDAR PROMO
CIONES. 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 COMPANIA, Y SE L.E PUEDE HACER EL CUMPLIDO
MAS HALAGADOR CONSULTANDOLE SOBRE P.W\OBLEMAS ACERCA DE LOS CUA
LES AUN NO SE HA ENCONTRADO UNA SOLUCION., EN OTRAS PALABRAS, QUE
EL EXITOSO DESEMPENO EN TAREAS DELEGADAS SE RECOMPENSA DANDOLE
AL EMPLEADO NUEVAS OPORTUNIDADES DE AFIRMAR SU PERSONALIDAD., Y
AL HACERLO SE LE VA PREPARANDO PARA ASUMIR OTRAS FORMAS MAS EXIGEN
TES DE DELEGACION,

PUNTOS QUE DEBEN RECORDARSE,

1.~ TENER VOLUNTAD DE DELEGAR: NO HAY QUE DEJ#:SE ATRAPAR EN
LA FALACIADEL " PUEDO HACERLO MEJOR YO MISMO",

2.+ DETERMINAR QUE ES LO QUE PUEDE DELEGARSE

3.- SELECCIONAR EL CANDIDATO CT'IDADOSA MENTE.

PINININ



NO DEJAR NINGUNA DUDA ACERCA DE QUE AUTORIDAD SE ES
TA DELEGANDO.

INFORMAR A TODO EL PERSONAL RESPECTO A LA NUEVA ASIG
NACION DE AUTORIDAD, p

DELEGAR PARA OBTENER RESULTADOS. .

ESTABLECER UN DEFINITIVO PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE
LAS TAREAS DELEGADAS,



4, TECNICAS DL DTROCCION

4.1, “ommas de Motivacidl. _ara el trabajo. -

Una persona sin motivacidn en su trabajo se vuelve pererosa
y r:r.idtica, siempre encuentra justificaciones para dejar de trabajar; -
une.  ereona motivada trabaja entusiastamente, posee una iniciativa asom—-—

bre o y siempre encuentra formas de producir mis y mejor.

Por eso el problema mas dificil de todo mindo medio es en--
contrar la forma mas otinada para que la gente trabaje. Este problema -
consiste LAsicamente er. crear und situacidn en la que los trabajadoraes -
puedan satisfacer sut necesidades ina.viduales mientras trabajan para al-

canzar las mctas de la empresa.

En este capitulo estudiaremos lac principales formas de mo-
tivacidn para el trabajo que se han practicado en las diversas empresas -
a través de los afios, a fin de que los mandos medios seleccionen le  for-
i o formas que mas se adapten a las circunstancias que prevalecen en la

industria petrolera. .

4.1.1. Autoritarinmne. Esta forma de motivacidn hace inca-

pic .. la autoridad y consiote en obligar a las personas a trabajar ame--
r.z.. Olas con despidos y castipos si no lo hacen. El supervisor autori-
taris sostiene la frase "sé fuerte", "sé rudo". Consigue que se hapa el
trabajo quebrantando toda resistencia y todo anta’onismo, mantiene una -
supervisidn muy estrecha y acosa continuamente para que el trabajo se lo-
gre.

Esta forma de notivacidn es muy antigua, f ° la que utili--

zarvn 10s conquistadores con nuestros indigenas y aunque todavia existen

\
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supervisores autoritarios, parvce que esta forma de motivacidn estd pa--
saxlo a la historia por sus resultados nepgat.vos y desastrosos. Entre -

las consecuencias dectacan por su insyx.-tancia las siguientes:

a). Los trabajadorvs sabotean el trabajo. Disminuye el -
ritmo de produccidn, echan a perder gran parte de ésta y causan averias

1 lu aguinaria.

b). Los directivos y los trabajadores derrochan gran canw

dad dec energlas queriendo ser mas listo el uno que el otro.

‘ c). Lla direccidn sintiéndosc defraudada replica a menudo

en forma irracional, imponiendo restricciones lnnecesarias.

d). Los miembros del grupo conspiran para cubrirsc mutua-

mente los errores y para castigar a los soplones.

~

e). Los trabdjadores se buscan chivos expiatorios, es co-
cir, se 1mzan contra los dépiles e indefensos culpéndolesé de cosas que
no han hecho.

£).  Se insiste en éctivid.:.-!':s infructucsas, ejemplo: Ir

continuwnente al bafio.

£). Puede tener como resultados huelgas locas y un estado

*

seneral de ireeitabilidad, ete.

Como lo dijimos ant. lormente, esta formu de motivacidn es
td desaparceiendo completamente de la empresa. Es cierto que did buenos
resultados en la anticuedad y en Spocas de crisis pero en la actualidad

i

un supervisor autoritario constituye una ancnaza.
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4.1.2. Paternalismo. Si cl autoritarismo gostiene "sé fuer

te", el paternalismo sostiene "sé bucno". Esta forma de motivacidn surgid
para contrarrestar los efectos negativos del autoritarismo. Consiste en -
que el jefe trata a los sublordinados como un pacirc a sus hijo. pequefios -
los protege, les da todo tipo de prestaciones, considerando que de esa mane

ra los empleados trabajarén &rduamente por lealtad o gratitud,

Lsia teoria es exageradamente simplista, pues todos partici-
pan en igual medida de los beneficios, no hay ninguna recompensa al buen -
trabajo, asi como ninglin estimulc para aumentar el rendimiento, por otra -
parte no considera que a nadie %e gusta sentir que depende de otro y en -
ocasiones engendra rencores mas que gratitud. Sin.embargo las prestaciones
siempre son buenas y contribuyen a atraer para la empresa bue:os trabajado
res, disminuyen las bajas del personal, reducen las tensiones entre los -

emplcados, lo que indiscutiblemente redurida en beneficios de la empresa.

4,1.”, Lla Competencia. UIUs una de la. formas de motivacidn

udliizada en la ampresa actual, consisle en poner a campetir dos o mis per

scr @, dos © mds grupos entre si. En casi todas las competencias los gana
|
- do .. reciben premios pero también se puede competir por la simple satis--

faccidn de ganar.

Se ha encontrado que entre los obreros resulta mas efectiva
la competencia cntre grupos que entre individuos, pues parece camo si 1los

trabuj.adores gozarar  sn mayor sensacidn de pertenecer al grupo.



oon 1a excitacidn del juego y cen la emocin de vencer. Sin embargo, -
entrc los empleados y directivos cuenta con mayor aceptacidn la competen
cia entre individuos, no obstante, ern ... y otro tipo de trabijadores es

bien recibida la comja:tencia en grupos.

La competencia combinada a otras formas de motivacidén ha
dado magnificos resultados en la empresa, aunque su abuso ha originado -

¢ 1os perjulcios. Entre sus inconvenientes se sefalan:

1. Lnuchas labores resulta dificil medir quien ha teni
do mis éxito, puesto que hay labores donde es casi imposibly medir el ren-

¢imiento en forma cxacta de cada empleado.

2. Hay individuos que no les gusta competir, ya sea por

+

que se encuentren satisfechos o poryu: estén frustrados.

\

3. La competencia exagerada ha llegado a desmembrar orga
' <&

nizaciones enteras por las razon~s antes expuestas.

Tomiando en consideracidén las limitaciones sefialadas, las
o mpetencia, y sobre todo en equipo, es una de las formas de motivacidn -

que mejores resultados ha dado.

4.1.4. Convenio Implicito., Esta forma de motivacidn con

siste en negociar. La direccibn alienta a los obreros para que rindan un
volumen razonible de produccidn estableciendo un convenio en el que se, -

determina que a cambio de ello habra ura supervisidén también razona- -

Ly
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bLle. (Este convenio suele ser mds por entendimiento tdcito de las par--

tes que por contrato explicito.)

A )

L1 supervisor puede hacer «oncesiones ligeras tales como:
permisos para salir, aceptar” exéusas notoriamente fingidas por la 1l.ya-
da torde, ciertos descansos para tomar café o refrescos, ocupar el t i~
fono tie la empresa pdara asuntos jersonales,llevarse el 1apiz u otros ob-
jetos peguefios a casa y en genenil que se cometan violacicnes sin impor-
tancia a las reglas convenidas y a cambio de estas indulgencia'_s el traba
jador acepta implicitamente trabajar con mis ardor. Estos privilegjios -
se mantienen solamern'2 mientr.s el supervisor comprueba que los subordina
dos llevan a cabo una labor satisfactoria. De otro modo se suprimen ta-

les privilegios. - \

1

(’\
De igual modo que el supervisor puede retirar las indulgen

Ccids .31 no encuentra la colaboracidn por parte de los subordinados, tam-
. o, - ) ’ . N . Q - -
bién los trabajadores pucden retirarle su colaboracidn si aquel deja de

mogtrarse indulgente. Es practicamente una politica de vivir y dejar -

vivit .

Esta forma de motivacidén tiene 1. -entaja de que los traba

/
jadcs s gozan de una sensacidn de independencia que les es negada bajo -

las fornas del paternalismo y del autoritarismo; pero tiene la desventa-
ja de que brinda muy pocas posibilidades de aumentar la produccién. La

vendad es que muy a menudo la produccidn se estabiliza en un nivel bajo.
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4.1.5. Proporcionar Satinfacciones en el trabajo. Esta forma

de motivacidn consiste en proporcionar oportunidades de satisfacer necerida-
* des mediante la realizacion del trabajo. Loc empleados se sienten motivados
1 a realizar esfucrzos cuando pozan de oportunidwics para sat isfacer necesida-

des por me lio &l trabajo.

Entre las principales catisfacciones que se pueden obtener en
.. trabajo tencros:

1. Hecesidades Orpinicas. bueno sueldo, comedores, bebecderos,

¢ ¢iltarios higifnicos, lugares de trabajo confortables, etc.

N 2. MNecesidades de Sepuridad. Proporcionar todo el equipo do

proteceidn, no permitir la realizacidn Jde actividades peligrosas sin haber
tomado todas las medidas de seguridad necesarias,no-ser arbitrar s ni tener

amenazados a los trabajadores, etc.

3. necesidades Sociale .. Tormar equipos deportivos, hacer -
reuniones e todo el personal con diversos notivos, festejar onomisticos, -

cumpleanins, ctce.

4. Necesidades de estimicidn:. Acompanar y ayudar al tribajador

en sus enfermedades, en la pérdida Jde un ser querido, respetarlos integraman
{e, etc.

5. Necesidades de Autorrealizax idn. Ascensos, cursos de capa-

citacion, supervision gencral, etc.

Todas las formas de motivacidn para el trabajo que hemps visto,
sc 1 fopmac piras, sinples, pero pueden . binarse y estructurar una nueva fcr
mi que rewna a dos o ms de las motivaciones vistas,

Ll jefe debe adecuar a su trabajo estas distintas formas, de -
acucrdo a las circunctancias especiales Jde la gente que manda y de las activi
dades que rvalieen,

b,
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.6, LAS IIECESIDADZS HUATIAS.

"i1 howre es un ser insatisfecho. In cuanto sat:isfa-
ce una de las necelidades, tendrd otra, para la que ?xigc el misro tra-
Lajo. Q. esquera es interminablce, no se interrumpe desde el nacimiento
nasta la mucrte; pues el honbre estd constantemente esforzandose, traba-
jando para satisfacer sus necesidades". Douglas Mc @regor "1 Aspecto -

<>

Jumano (e las Daore.as", Pag. 37, Primera EBEdicién.

) A1 como una deficiencia alimentic. . irac aparejada el

raquiticmo también una insatisfaccidn de las necesidades de sezuridad, -
soclales, de estimacidn y autorrealizacidn tiderd aparejada una enferme-
ddad denondnada, desenuilibrio -uaoclonal , por eso la empresa debe tratar

de satisfacer todas estas necesidades.

Una necesidad satisfecha, deja de representar un esti-
inalo para la conducta humana, asl jper ejemplo, si lenemds dui, NO NOS -
preocunara 1a necesd fad de la sed; poro s1 @sta se agota, sin duda que -

WO veranos Lapilsados g consecuirla.

Sendn Avrdinm aslow, las nocesidades hunanas mis Impor

wtes puedon jerarquizarse en el siouiente onden:

d).  flecesidades orpanicas.

). Hecosidaden de sepruridad.
c). lHecesidades sociales.

d).  Necesidides ge stimacién.

¢).  Hreesidaden de autorrealirzacidn.



¢

4.6.1. Orginicas. las necesidades orgénicas, también cono
cidas con el nombre de necesidades primarias o fiszioldgicas: son aquéllas,
sin las cuales nucstros organismos no pueden existir camo por ejemplo: -
beber, comer, respirar, defecar, vestir, etc., de acucrdo con la clasifi-
cacién de Maslow las encontramos en primer lugar porque sqn las mis impor
tantes, dado que ¢l individuo que tiene hambre, sed, frio, etc., pondra -
por encima de todo, la satisfaccidn de estas necesidades, es decir, poco
1. interesard que corra peligro, que los demds lo critiquen, o que no se-
lc 2stime, etc., pues solamente le preocupard la consecusidn de estos sa-

ticfactores elementales. Puesto que el sueldo se utiliza para satisfacer

'
!
'

este tipo de nececidades (comida, vestilo, casa, . "c.), es seguro que el

trabajador que no tenga satisfecha esta necesidad, siempre querrd ganar -
»

mas.

[

4,6.2. De Seguridad. Incluye la necesidad de seguridad --

tanto ¢n el aspecto fisico como en ¢! psicoldgico, es decir que no corra
peligro nuestro cuerpo, © que no nos sintamos amenazados en nuestro traba

jo, etc.

\ .

Una vez que se encuentran razonablemente satisfechas las ne
>

cesidades organicas, las necesidades de seguridad también conocidar como
de proteccién contra el peligro, la amchaza o privacidn, comienza a moti-
var la conducta humana. la necesidad aparecerd cuando el Lemor sea consi
derable, en caso de no ser asi el hombre tomard los riesgos. Cuando se -
sienta en peligro o amenazado, su mas grande necesidad es la 'e seguridad
de ahi que las arbitrariedades de los jefes que reflejan favoritismo o -

discriminaciédn son motivadores de esta necesidad.
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4.6.,3. Sociales. Corre::onrie a esta categoria la necesi--

dad de pertenecer a4 un grupo. /odo individuo normal desea relacionarse -

con las personas en general y desea contar con un sitio respetable en ese

s

grupo.

Seglin el autor, esta necesidad surge hasta que hemos resuel
to razonablémente las necesidades orgénicas y de seguridad. Varias inves
tigaciones a este respecto han comprobado que un grupo unido y coherente e3
mas eficiente, trabaja con mayor entusiasmo que un grupo igual de traba--
jadores aiélados, tan buenos resultvados ha dado que en la actualidad el -
equipo sc estd@ constituyendo en la forma mds comin de llevar a cabo las -

actividades de una ampresa. Sin embargo muchos jefes temen esta unidn y

tratan dc‘desvincularlos.

4.6.4. De estimacidn. Dentrv de este grupo quedan compren

didas 11s necesidades de amor, respeto y autoncinia, y las que se refieren

a1l prestigio. Como son las necesidades de reconocimiento a la categoria,

saber y de conpetencia. -

Sin duda alguna que todos sentimos la necesidad de vernos -
stimados por nuestra familia, por el jefe y companercs de trabajo, de . -

que todos nos respeten y de tener prestigio entre ellos.

El supervisor gue toua en cuenta estas neccsidades humanas
y demucstra su estimacidn en las situaciones cruciales <1 trabajador - -
(péndida de un ser querido, desg: .:ia personal, etc.) que por otra parte-

fomenta el respeto entre todos los trabajadores y reconoce los méritos -
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y capacidades de cada uno de ellos, seguramente que mantendra muy buenas
relaciones y la productividad de la empresa seré necesaric.ente elevada-

ya que todo trabajador satisfecho produce mis y mejor.

4.6.5, De Autorrealizacidn., Fsta necesidad estd represen

\

tada por el afin de progreso constantc, de desarrollo de sus potenciali-

dalns v de aprovechamiento de sus facultades creadoras.

-

En condiciones normales los individuos necesitan estar pro
gr« .ando constantemente, requieren aprovechar todas sus facultades y de-

sarrollarlas, cuando esto no sucede se sienten insatisfechos y vacios.

Por eso la empresa debe brindar a sus trabajadcres posibi-
lidad continua de desarrollo, superacién, progreso. De no hacerlo frus-

trar& a sus trabajadores y acarreard con la:. consecuencias que esto pro-

duce.
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ESQUEMA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECES!IDADES HUMANAS.

SOCIAL.

SEGURIDAD,

DE

ESTIMACION,

DE AUTORREALIZACION.
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1.~ TEORIA DE ABRAHAM MASLOW.

El doctor Abraham M .low (1954)
postuld que el hombre posee una escala de neccs:.lades, a-
saber:

&; Neces:lades fisioldgicas -
(o primarias).— Indispensables para la conservacion de -
vida: alimentarse, respirar, dormir , etc. Pueden saciai-
se, a diferencia de las sccundarias, Aun., .c rara vez se -
presentan como fuerzas motivadoras en nuestira sociedad, am
veces j.icden dominar la conducta, por ejemp:., en las épo
cas de wepresidne

b) Necesidadc- . . seguridad, -
El in.vitable desconocimiento del futuro hace que cl hom-
br: sc¢ prove. de satisfactores por si algo perturba su se-~
guridad. Requiere sentir scguridad en el futuro aprovi—
sionamiento de satisfactores, para €1 y para su familia, =
de acuerdo a las necesidades primarias; necc.ita 1gualmen-
te, scntir sepuridad en (.:anto al respeto y la estit. ¢idn—
d¢ los decmds coumponentes de sus g. .pos socialese '

c) Necesidades-r yciales.- Par:
sobrevivar, ¢l ser humano, nccesita, salvo raras excepcio—

LY



nes, aliarse; requicre vivir deniro de una comunidad. las
ta ahi el aspecto nctamente utalitario de la o 1cdad; pe-
ro, adecmas, el ser humano necesita scent.i que pertencce -
al grupo y que se le ac-pta dentro del uismo.

d) Necesidades de cstima.—Al —
hori-.. le es imprescindible cmocioralmente, darsc cuenta -
que constituye un cicmento estimado dentro del contexto de
rclaciones interpersonales que se instauran dentro de la -
conunidad, no s« lamente nccesita sentirse ap: .nado y esti
mado sino - e, ademds lc precisa destacar, cosriar con cier
to prestigio entre los integranics dv- sus gra,.os en una —
jucarquiae.

e) N. .sidades de¢ autorrealiza
cién.—- El1 scr humano, por su vida en sociedad recuiere co-
Cmuecarse con sus congéneres, verterse hacia el exterior,~
exp. »sar sus corocimicntos y sus ideas; asi mismo requicre
trisy .nder, desea dejar huella de su paso en este mundu. -
Una manera de lograrlo cs perpctuindose en la ..cropia obra,
a través de la creacidn. Scglin Mastiow expresa cl descu——
Liwadente del yo real y de su expresidén y desarrollo, o -
sca que es ia tendencia de realizarse on aquello que. poten
cialmenie se es. Maslow dice ¢ue las personas que tienen-
csiiv caracteristica cono que pcrélbﬁn me jor la rcalidad, -
aceptan su propro yo y el de los deniis, son auidnon..3, —-
cspontineo, con senti.'s del humor ) Sobre todo crcativos,
es decir, iienen una capacidad ¢ cial de originalidad e-

inveriiva.

Maslow cons. . r. que las nece~

sidades superiores : . aparecen s1no cuando ya se ! in satis
fecho las fundamentules y a ésto 'y ha denominade 'la pre—

potencia de las necesidadcs".

Ze— TEORIA DL  RZBERG,

Esta tcoria dicc que la 1nsa—
tisfaccidn no c¢s lo epucsio a la satisfaceidn, sino que am
bas ..vnen difercntes formas de medicién y que van de ia -
satisfacc..’'n a 1la no sat. .faccidn y de la insatisfaccidn a

. . - -~ - e
la no 1nsaursfaceidn; por esta razdén sec le denomina teoria
dual.

Hervberyg considera que los Tac
torcs intrinseccos causan en el puesto una s« i1 {acciédn, no
llegando a la insatisfaccidn cuindo dusparece. cstos facio
7. 81no cuando desapa-ceen los factores extrinsccor o —
ajenos al pueste como son limpicva, luz, lug cte

~
°
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Bisicamenie fa teoria dual di-
ce  que l¢ Jactores intrinsccos o pertencientes al pucsto
tales cowo responcabilidad, 1nmiciativa, inwrés, cte, Cuan
do estin prescentes motivan favorablemente al personal; ¢s-
deei 1y causat satisfaceidu; peiov su sSencia no oCis v o -
insaticiacceiion.

Hersberg v sus colalh . dores -
dicen i en cambio sc llega a ). insatisfaccidn cuando fac
tores cxirinsccos al pucsto, cono simpatia con los compa—-
ficros, limpicza, etc. estin auscnies; o sea la teoria dice
{ue carencias experimentadas r las personas ¢ el medio-—
dc trabajo le causan insatisfaceidn,,, o cont: con toda —
lus corodidades y clima adecuados no le causas, sati.fac——-
ciodn,

3o~ TEOR1A DE Mc(i.ZLLAND

) Es ya cléasicn la exploraciin —
que relizd Leber (1958) sobre la &tica proiest ate v el —
cipele. 2smo. Como cs bien sabido, &ste arguyce que uno de-
los factores bisicos en la formacidn de grandes capitales—
cn los paises sajoncs sc¢ debid al asceti: ..o de las sectas-
. otestantes, ecspeciralmente ¢l cal.:naismo. " irma Weber——
tjue los calvinistas adictos a este grupo crecn que una v;:
da de trucalidades aurtda a v . trabajo intenso constituye—
un pasaporte seguro pasa la salvacidn, Por otro lado, -
la . «vacid a0 sc logra, como cn 1 cafolicismo, aislindo
se del mundo sino luchando en €l, Por ende ¢i :abajo in
itenso y la vida ascélica conducen a la acumulacion de capy
tales. '

MeClelland (3962) reeo.¢ cstas
idcas y formula su icoria sobre motivecidng para el las -
personas ¢stin motivadas primordia wmente por iires faciores
uno de recalizacidn,de locro; oiro de afiliacidn y otro de
poder.

. »as personas molivadas por cl-
primer factor, descan lograr cosas, se plantca wetas que-
persigaen con ¢l Tin de realizar algo, con la mira de al--.
canzarlas. Los motivados por la afiliacidn, estin wis in-—
teresados en estluablecer conlaclos personales calicos. La —
persona motivada por la recalizacion desea loJsrar sus mctas
aunque cllo implique no ser aceptado plenamente por un gru
po. Por ¢jemplo, un gerente quicr. i1mponcr cicrtas normas
o produccidn y lucha por logrario, avaque «!lo implique —
ganarse algunos antipatlas. Los rceal. dores .on los j e
fes de cmpresas, los ejecutivos intercsados en lograr ga—e
nancias, en establecer companias b. n acreditadas, cn fin-—
car indusirias, elc,, sc v7v ¢sTe autor. 1.as person.s oty

vadas porr ¢l poder tratan de v T obre las demis.
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Tal tcoria se basa principal—
mente wi que la cultura influve sobre el scr humano, inerc
mentando cn &ste su desco de sunerarsd o realizarse; scgin
McClelland las condiciones peograficas y e recursos natu-—
roics son un fac. -~ sccundario para el desarrollo de un -
pais, lo imporiante es ia motivacidén d~ luero cue los indi
viduos de tal nicidn posecan. l..le auto: hace del factor -
"logro" cl centro del desarrolio c. smico; dicho tactor —
se oéluina en el individuo princip. -cnte por la influen—
cia quc los padres c¢jer.an sobre ¢l. Factores Lales como-
la confianz . libertad, afecto y responsabilidad, son 1oom
« «  ~fminan un iayor o menor motivo de logro. También-

se debe a los padres el de arrollo del motivo de poders

.L.— TEORIA DE . GLAS Mc. GREGOR. :

Douglas Mc. Gregor 1 sido el-
autor que ha revolucionado completlamente las weorias que -

se tenlan acerca del elemento humino on las cmpresas. Pri

meramenie errticd la forma tradicional en que se han veni-

do ucsarrollando las emprec. . s cn el aspecto humano. A cs—

tc punto de vista {radicional 1. - 1lamado Tcoria "X"

(Mc. Gregor 1969) o sistema auto iario explorative (Likert

1°438) .,

Los siwestos de esta Teoria
son:

a) E1 ser humano ci.anaric — =
sientc.una repugnancia int:iinscea hacia ¢l trabajo y la -
cevitar & sicmpre gque pucda.

b) Decbido a esta tendencia Luma
na de rehuir el trabajo la mayor rte de las porsoaos tue
nen que scr obligadas a trabajar por 1. fuerza, controla——
das, dirigidas y amenazadas con castijos para cve desarro-
1len «1 esfuerzo adecuado a la realizacidu de les objeti——
vos d¢ la organizacidn, ‘

)

c) El1 ser humano coidin prefie-
re¢ que io dirijan, quiere soslayar rcsponsahilidadcs,.tic—
ne relativamente poca ambicidn y desca mds que nada su so-
curidad, :

.

Conocicido los supucstos de la
Tcoria "X" el autir considera que li- politicas a scguir -
son l.s siguircntes:

a) av yue dar a la gente tae-
as amples v orepetitivas, o~
)

N
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L) Hay que vigilra de cerca am
la gcate y estullecer controules estrechos.

c) llay que estab.ccer reglas y
sircicmas rutirarios.

Si la organiz.:idn sigue este-—
sistema tradicionalicsta,cstari a la expectativa de que con-
tn.’ sda estrechamenic, la gente alcanzari los estandares —
aque se le han fijado.

Si se piensa en que la mayoria
de las personas detestrn el irabajo y seon irresponsabiles, -~
pucde esperarse que cumplan con el minimo posible de traba
jo. Este tipo dc pensamiento, entonces, da origen a una -
organirzacidn ccutralizada en la cual existe uno o pocos =
centros de decisidn.
) Este sistema ha recibirdo el —-
rombre de trodicional porgue 4 el que ha seguido la huma-
m.dad desde tiempo inmemoriei. Bien entrado el siglo XX -
scguia imperando en mucias orflanizacioncs 1..cluso en nues—
tros dias continda vigente con miltiples 1. os. Esta teo-
ria pertenece al baulo pesimista, ‘

TECRIA "Y" (Mc. Gregor 1969);-
sistema participativo (Likert 1908) o de recursos hun..:os-—
(Miles 1900),

La tcoria "Y" coustite « nna -~
mieva coctrina para el manejo vy la administracidn de Los -
royrsos humanos, la tecoria "V" consiste en la  inte—-
gracidén de los intereses individuales con los objetivos —

de 1la cergunizacidn.

Varas a referirnos ahora a los
supucstos, politicas y espectativas de la tecoria que -
estamos tratando.

"Y" du por sentado -

La teoria
gue cl individuo va a ejercer la di :c16n y el control Je
si mismo en su c«fuerzos por lograr los objetivos de la -
organizacién cn el grado en quc se comprometa al logro de-

dichos objetivos.

Las idcas de la teoria "Y" no-
nicgan la cficacia de Ya autor. i d pero sostiench que no -

RS



¢» conveniente para . s los efectos y en »das las cir-
curstancias .

La teoria "Y" es una invitacidn

a la innovacidn.

SUPUESTOS (o Caracteristicas)

a) La gente tienen iniciativa
y ¢s responsable;

b) Quiere ayudar a lograr obje
tivos que considera valiosos;

c) Es capaz de ejercitar auto-
control y autodireccidn.

d) Posee mads habilidedes de -

las que estd empleando actualmente en su trabajo.

POLITICAS:

a) Crear un w.biente propiv:o-
para ue los subordinados coriribuyan con todo su potern-—-—
cial o Ja organizacidn .

b) Los subalternos deben parti
cipar en las decisiones.

c) 1.1 Jefe ..:be tratar constan
t« rente de cue sus ¢ iaboradores amplien las areas en las-
cuales &stos ejcrzan su autocontiol autodirecciodn.

EXPECTATIVAS: -

a) La calidad ce las decisio—
nes y actuaciones mejorard por lLas aportaciores de los -
subordinados;

b) F.ios ¢ 'rceran sus poten—
cialidades en lograr los c.,etivos valiosos de la organiza
cidn;

c) Su satlisfaccidén se incremen
tard como resultantedesuy propia contribucién .

Coro es flcil aprecciar; esta -
postura es radicalmente opucsia a la teoria anterior., Sus
principios son mas dindmcos pues indican la posibilidad -
de d«.irrollo y crecimiento del trab.ajador como scr humano,
Uno de los puntos vitales en la Teoria "Y" es que mucstra—
que la Gerencia es directament. responsable del Luen fun——
cionamiento de la cmpresa, a difer ncia de lu Teoria "X" -
¢ue culpa a ia .aturaleza humana.

>
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TEORIA "Z".~ Er. basc a los ex~
serimentos de llavthorne, surgid un nuevo enfoque 'y cmpo-
20 a tomar forma y el cual se reficre a:

I) SUPULSTOS.

a) La gente juicre scentirsce importauties
b) ser intormada,

¢) pertenecer al HTUPO s

d) quie se le rcconozcan sus méritos.

II) POLITICAS.

a) cnsalzar por un trabajo bien hecho.

b) informar a los subordinados .

¢) lograr que la gentc sc sienta importante.
d) cstablecer un espiritu de "la familia"

e) vender las ideas.

f) ¢l jefe decbe explicar el "por qué" de las érdenes.

ITI) EXPECTATIVAS.
a) un trabajador satisfecho producira mis.
b) los subordinados cooperarin de buen grado.

¢) los elementos tendrin una resistencia meror a la autori
dad.,

De lo anterior resulta que el-
enfoque paternalista se ha ampliado ahora para incluir las
necesidades sociales y de estima precr.nizadas por ABRATTAM-
MAS! JW.

En este caso la tarea 7undamc:.
tal es "vender la idea", o sea que, el jefe es quien tiene
la capacidad para pensas y el empleado debe eiccutar 1 —
futuro de ese pensumicnto, awunue aquél obtendri mejo e
resul tados si logra que el subordinado acepte la orden co-
mo ualg o valiosojestard entonces "motlivado'.

Dicho enfoque propugna el mode
lo =imiente para expresar lus relaciones entre la satis—
faccion en el trabaj.o y la productividad.



NECESIDADLES

-) SATISFACCION > PRCDUCCION.

Una serie de investigaciones -
han fallado en mostrar esa relacidn. A mayor abundanci ae
oilros estudios  han sciinlado un incremento en la produc
cidén despuds de instalar un sistema,.tipo teoria "X", por-
lo tanto, este resultado no es de sorpcender,; porque exis-—
te una mayor presion,

ANALISIS

MASLOW. Una critica re.,ecto-
a la tcorfia de Maslow es que no ha sido probada. Seria-—
necesario realizar un estudio longitudinal en ¢l tiempo -
con diversos grupos de personas y detcrminar si ha medida-
que se van satisfaciendo sus necesidades s+ cumple ¢l prin
cipiro de prepotaicia. De hecho, existe un estudio en es-
te sentido que no ha probado la veracidad de la teoria; -
sin enbargo, antes de dcwcartarla, es requisito contar con
un mayor nimero de iuwvestigaciones.

Utra critica a esta tcoria co-
que los definiciones de las necesidadcs no son opcraciona-
les; c¢n otlras palabras; que no presentan las operacion: .-
y manipulaciones necesarias para obtcner las nccesidades.”
Proballenente esta criiica es muy extremista, pues eso re-
qu:« riria una mamipulacidén experimental, de servs humanos.-
Por su propia naturaleza el ser hum...o presenta inumera—-—
bles factorzs ¢ ¢ impiden un estudio de esta naturaleza.

Este autor sefiala qué llegar a la cumbre indica que pucden
ya tomar un respiro y, por ende, desciende su motivacidn -
de logro.

En sus escritos McClclland di-
ce que logro y afiliacidn son opuestos; en otras palabras,
el realizador ¢s un individuo aislado afectivamenic. En—-
tonces precisa ser individualista, de acuerdo a cste autor;
del individualismo al liberalismo econémico, no liay sino -
un paso . En efecto, McClelland asienta que a fin de lo~--
grar ¢l desarrollo econdmico, urge rumper con todo lo ira-
dicional, las mujeres aeben trabajar y debe incrementarse-—
un respcto "impersonal' hacia lus demis miembros del grupo;
vs decir; dado que del ambiente cultural el individuo ~— =
aprende sus pautas de conducta y sus motivaciones, para —-
inyectlar la motivacidn de logro que dard como resultado -
cl desarrollo ccondmico, es neccsario cambiar la cultura.—
Con c¢to se ve en los escritos de esie autor el deseo de -
que |« cultura estadounidense sca adoptada por los paises —
subdcsarrollados.

-



Sin ¢ ‘hargo, ¢por uc¢? hacer—-
opucstos afiliacidén y loyro ;No paeden ser complementa—-
rios?. Por una parte, las organizaciones requieren del e
esfuerzo coordinado du sus micmbros; luego cntonces cn el-
grupo c¢sli la materia prima de las or:anizacionhes y, natu~
raluente s1 estas son productiivas el nivel gencral econdmi
co de un pais puede elevarse. . ! ind.vidualismo en las oE
gan. "acion . ¥y en los grupos,acarrcaria solamente cvesinte—
gra 16n y mal funcionamicnto de 1... mismas,; con las conse-
cuencias econdémicas de (..ta situacidn. .

Por otio lado, ;no es posible-
lograr un desarrollo arménico, es dc¢cir, soci.! y econdnii—

co al mismo tiempo?. (No ¢s posible buscar el desarrollo -
tenienco ¢n mente precisamentic el con,unto social?. En de-
finitiyva, para muchas personas el log. .r situacioncs econd
micas, politicas, etc., a.. -uadas a la socir-ad, scfd una~
motivacidén valida y tal vez mds atractiva que el solo as~
pecto (condmico por si mismo.

Para el avance iantegral de un-
pais, .no es necesario que sus gobernantes estén motivacos
tanto jor el logro como por la a.iliacidn?, Ee. doble mo
itivacidén permitiria la realizccién de obras en beneficio =
dc la sociedad. Y en este caso, la motivacidn de logro y-
afiliacidén no son opuestas sino definitivamente complemen~
tarias. Tal vez si el gobernante esti motivado solo por -
el logro, Lusque Gnicamente el provechoe.personal. El hoin-——
bre pablico motivado por el poder y la rcali zacidn creara-
un régimen totalitario, de acuerdo a la tecoria de Mclle—-
lland.

Mc.GREGOR. La teoria "X" ex—
plica las consecucncias de una técruc. adminmistrotiva par-
ticular; no seilala ni describe la naturaleza humana aunque
a si sc lo propone, porque sus idcas son tan inecesariamen
te limcadoras que nos impic 1 ver las posibilidades de ——
olras practicas aclivas.

Lo importantc es que las eupre
sas dec- ~hen de una vez las doctrinas restrictivas como -
las dcfinidas en esta tecovia, con objeto de que los futu—
1ros inventos ru¢..'cto a los aspectos humanos de las cmpre-
sas constituyan algo mas quc cambios ligeros de ideus ya -
anticuadas sobre el c¢-fucrzo humuno organizado. Pero de -
todos wmodos micntras ias ideas implicitas ¢u la too La "XV
sigan tnfluyendo en la estrategira adminrstrativa no logra-



remos descubrir y meno. utilizar, las potencialidades del-
ser hum:no comin.

PARA LA TECRIA "Y" no faltan -
autores que duden dc la eficacia de este sistema. Dubin -
(1968) dice que la mayoria de las personas toman su tiaba-
jo como un tipo de «. iducta necesaria mas que voluntaria y
que tal abor no costituye un interés central en su vida.-
Sirauss 6L, 1968) indica que los propugnadores de la -
teoria "Y" no son optimistas sino uidpicos,sya que no so:to
desean carhiar las organizaciones sino que ademis, piens.n
que pucden hacerlo.

Un punto central en las obje—
ciones de Strauss es que para que la teoria "Y" funcione,-
precisa qu¢ €xista un con¢ ..so absoluto entre todos los -
integrantes del grupo y ésto cs dificil de lograr; frecuen
tementc es necesario negociar,y ccder un tanto hasta lle—
¢ v a un acuerdo. De cu.lquier manera, las discucironcs =
conducen a una insatisfaccidn porque no todos los integran
tes del grupo quedan convencidos de c.:e la decision tomada
sea la mcjor; ademis intcrvienen fact “es politicos y per-
sonales.

Al ..ma:. personas. ven on la ime
plantacién de un sistema "Y" un csfuerzo po.. .rte de la =
reneiay para aprovecharse de los recursos que cllas po-
seen, al permitirles participacidén en todo, excepto en 1a-
propiedud de la organizacién y sus utilidades; dicen tam——
bién que los trabajador s no tardaran en advertir (sto y -
que su motivacidn decaw sl 51 se dan cuenta que su esfuerzo
rinde g.nancias para otros, peiu no para ellos mismos.

Claro, uno puede pcrderse en -
argumentaciones en favor y en contra de la t¢ .-ia "Y", sin

-

embargo es necesario tomar en cucnt. ¢l ambiente cultural.
Entendemos aqui por cultura un "patrén" de modos de compor
tamienio aprendido; cada medio cultural cnsefia a sus miom—
bros como hay que conducirse, asi como ideas sobre la natu
ralcza del hombre,

Dentro del término de cul tura-
se comprende también la subcultura profesional. En cada -
ocupacién existen pautas de conducta. Si es cierta la hi-
pétesis de que la mayor parte de !as personas se dedican -
al trabajo para el cual tienen ma ..-'cs posibilidadcs inte-
lectiales y que a mayor inteligencia corresponde mayor ne
cesidad de autoexpresidn, la cone¢ . .16n seria que no todas
las personas ni en todas las ocupaciones se¢ verian impulsa
das por un deseo de participacidn . los profesionistas exi
girdn una mayor i.tcervenciédn que lo. barrenderos.

s



CONCLUSIONES.

{1 estudio rcalizado sobre es—
tas cuatro tcorias estd bac.ado fundamentalmente ¢t que han
sido las mis aplicables dentro del campo organizacional, -
no obstante es pro. dente hacer mencién de que existen — -
otras teorias que ain ten cndo 1mporiancia no6 han si:do de-
sarrolladas dertro de este campo.

Todas estas teorias van < :mi
nadas a motivar al! trabajador par. obtener un rendimiento—-
mayor icl mismo, medidnte su satisfaccién y por lo tanto -
en un mejoramiento de las relaciones obrero patronales; --—
{ambiln a que son las que mejor se ..laptan al tema estudia

du, Y2 que a nivel emprusarial son las que més amplia y -
dircctamente tratan el tema de la motivacidn dentro del e
trabajo y proporcionan alternativas ¢ue permiten obscrvar-
desde diferentes puntos de vista ia forma de motivar al -
trabajador de acuerdo a sus necssidades.

DESARROLLO DE LA MOTIVACION,

1.~ FACTORES QUE LA INTEGRAN

Entre los distintos factores -
que determinan la conducta (' un trubajador figuran las in
fluencras ejercidas sobre &l mismo por otras personas. El-
medio circundante-social represci: « una parte vital en la-
regulacién de sus acciones, en el nwldeamiento de sus ac:

1
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tudes y en la orientacion de sus motivaciones, ¢l trabaja-
dor aporta a la vez su contribucidn al medio ciircundante -
social, d¢ o que sus acciones, actitudes y motivaciones
influyen en la conducta de los demas. Por consiguiente,-
los medios de un grupo interactian en forma dinimica unos—
sobre otros. El caricter de las correlaciones y los efec—~
tos e éstas Lienen sobre la persona dependen dc la natu
ralcza del grupo y de los individuos que la compu.an.

Las fuerzas -ociales que opo—
ran sc..e el trabajador son podcrosas y miltipes, Il cne—
tras ¢l medio circundanie material constituye ur J{actor en
la delerminicidn del rendamicento del trabajador, {.le se -~
muestra relativamente tolerante hacia (l. - Por lo contra-
rio, ¢s muy sensible al medio c.rcundante socii’, cuando -
sus reclaciones interpersonales s¢ hayan intimancute rela—
cione ' .5720n sus amirciones y objetivos. En la institu——
¢ién para la cual el individuo trabaja existen varias or—-—
ganizaciones formalcs ¢ informales, que pruducen un efccto
condicionador sobre las acciones del tralajador. .n diver
sos prados, su conducta estara determinada por fawwowles -
int.rnos v externos a la labor (u- descengeiias
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Factores interros.— Las actiyidades y senti  cuws que
los trabajadores desarcollan en sus tarcas 1. luyen en-
la detcrminacidn de sus objectivos (motivaciones). Si -

la cpresa se muestira  uitativa y las condiciom:s de -
tralajo son bucnas, din Luse para un bucn mol.le de moti
vaciones. Si la paga es buena, pero la calidad de la -
jefatura es mala, surgird otro molde. En todo caso, la
motivacién depencrd en cierto grado de la experiencia-
del individuo; aqucellas cxperiencias que s relacionan-
¢'n la turea probablemcnte representan importante papel,

b) Factores cxternos.— Si las actitudes y los scentimien——
tos del trabajador, cuyo origen sea ajeno a la situa—-—
ci6n del trabajo, afectan a la conducta del miswo en la
tarca, no esta fuera de razdn suponer quec las ac..vida-
dis y sentimientos desarrollade. cu su vida d: hogar, -
su iglesia, su partido politico, su comi: ' { y por au—
¢hos otros grupos de los cuales es micmbro, scgin sca -
el nlmero de grupos con los que tiene contadiin, ¢l me~
dio social del trabajador consiituye en forma significa
tiva la determinacidn de su conducta y en otras activi-
dades al margen dei empleo, iten ..’ también elccios ii—
portantes.

En consecucncia una vida hoga-
refla noco satisfactoria se reflejard en la reducciun de la
eficiuicia en la terea.

2.-- METODOS P A SU ESTUDIO

En la mavoria de los casos —
resul ta imposible estudiar ' svtiivacaidn de los trabajado—
res valiéndose del mi<mo tipo de investigacidén experimen——
tal controlada que pucde utilizarse para factor : tales -~

como los métodos y las condiciones del irabajo.

Como los determinantes de moti
vacion de la conducta estin tan completamenie corrcl aciona
dos <cuando se estudian sus efectosn..s dificil mantcener to:
dos los [actores constantes. Exisicn tres tipos de méto—
dos para ecstudiar la'notivacidn. \

a) Aquellos que infieren la motivacidn por la conducta.

b) Aqucllos que implican informes directos del individuo,
concernientes a su motivacidn.

¢) Aruellos que utilizan las llamadas "técmca., pro, ' (1-

"
Vas o



Ninguno de ¢ .10s mélodos es ——
cuteramente satisfactorio, pero todos ei.os de und mancra-
o de otra, sirven para prop.o - .onar algana informacidn re-
lativa a la wotivacidn de los irabajadores. Pura cada uno
de « o5 métodos he  muchos tipos de téenicas y de modifi-
C. Lo, pecificas, que mencionaremos brevemenic pec con
siderarlo de importanc a:

a) Dcduceiones sobre la motivacidn por la conducta: 2as <~
caracteristicas de la conducta que llevan a ¢« duccrones
sobre la motivacidén son muichas y no estan do cadas -
cl.ramente; en elecio, incluyen caracteristicas tales -
corno las v estar orientado hact una meta, ¢l ser tipi
cds y ¢l implical satisfaccidn o descontento.

Pueden obtenerse conocimie.tos
sobre la conductla de los trabajadores en una diversidad de
formas; Kornhauser ha resumido estas ¢n tros fornas aprozi
madas:

le— Andlisis estadisticos de los conflictos de :i:-abajo, -
las quejas, el ausentismo, cl movimiento de personal ,—

etc,
.~ Oliservaciones de primcra mano sobre la conducta de los
trabajadorcs, cn los in de los inspect res y las

descrapciones de la ejecucidn de los trabajacores, etc..
o

Sa= Ar.  <31: del historial del desarroliv y los cambios -~
operados en los sindicatos  rerus, anidlisis de logs =
escritos y expresiones simi. ces de opinidn reul. cio -
a os problcmas de los trabajadores, etc.

b) Informes del individuo acer de su motivacidn: indu—
cablenente ¢ue por este m. wede obtenerse gran «—
cantidad de valiosa aformacicu, pucs ¢ indaviduo pue

de informar sobre sus pensamientos, sentiuiertos y ob-

jetivos, de mdo que en muchos casos, ¢llo “i¢ v re-——

sultado un cuadro completo .c los factores determinan~
tos de importancia en cuas..o a su coaducta. Hornhauser
schala qu. uvste mélodo presenta trus ivportantes difi-

cultades:

le= Lo relativo a la disposicidn que toenga el propio indi~
viduo de dar informes.,

2¢= La disyuntiva de si ¢! individuo es o no capaz de mani
fuostar sus wotivacionces,

3e= Los 1nfo ~s obten:dos puden oo » desvirtuados por acon
tecimentios recrentes,




c) Téenicas proycetivas: oo interrogar a una persona die -
rectaente puede iencer sus inconvenienic  OFque 14 n0——
rando los vordadcros motivos pudiera malinterpretarlo,-
por cso se ha sugcrloo medios indirectos de atordarla.-—,
La forma de abordrrla ind.rcctamente requeriri ol uso -
de estimilos aminpuos o carentes de estructura, tales -
como {ciografia , figuras sin significadv o frases in—
complctlas, As, por «jemplo,puede presentirsele la fo-
tografia de un trabajador ordinario frente a »u maquina
ria . ismo tiumpo Que se.le formula la pregunta: ;En—
qué estd pensando ¢ te hombre? Puesta que .o existe -
una base establccida para la respuest.., la persona se —
verad obligada a proyectar su propia personalidad, sus -
pensamiente’ y rotivos sobiv la situ - cidon planteada, —
para poder respunder a l. pregunta,

Elogio, reprimenda, ridicilo y sarcasmo.- Este nétodo
es muy 1mportantc ya que de su utilizacion sc derivo-
ran bencficlios recomendables o resultadc s negaiivos,-
¢s decir que en el caso del elogio, si se sabe utili-
zar se podrd contar con una gran ayuda y mejor rendi-—
miento del personal. Eua el cuadro siguiente vercmos—

algunas conparaciones utlLlhdqdo ivs facinr , enuncia
dos:
CUADRO DI COMPARACICON DE INCENT:. 0,5 - POSITIVOS Y
NEGATIVOZ,
PORCENTAJES
RENDIMIENTOS
TACTORES MAYORES IGUALES PEORES
Elogio piblico 87.5 % 12,0 % 00,5 %
Reprinenda en pablico 34.7 5 5.6 % 38.7 %
Reprim.cda en praivado 66.3 5 23.0 % 10.7 %
Ridiculo un piblico 17.0 % 35.7 % 7.3 %
Ri«i.culo en privado 32.5 % 33.0 % 34.5 %
Sarcasmo en pdblico 1.1 % L. 2362 % 65.1 %
: ¢ 3 k¥ J
‘ e+ ¢n, privadd 27.9 % 27.5 %x Lo o o}

Psicolugia Industrial de Norman F. Maier, pig. the
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. be= L0 OTIVACIG. woC[A LL TRABAJO.

Lo muy co \in escuci, C en las -
organizacicnes la sel neia "liay que motivar a nucestiro per-
sonal para que trabaje adis". Frecucw emente a ewte manda-
lo se lc da un variz men: nlatorio, como si1 fueran marione
tas & Guicnes 'y ‘me motivar. Generadmente sc caplea el-
térm o como sindmimo ¢ induccidn o exitacién. Pura ha--
civ luas cosas mis dificiles, sc distaca la "Motivacidén ha-
cia ci Llrabajo"; pero ¢, «sta frase sc habla de direccidn,
como 1 el trabajo fuer . (1l factor hucia el cual tendiese
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El csiuverzo sc MNnneca en la motivacidén individual, peic es -

matizado per la socied .y v~grani zacidng estd en relacidn
) » . . - . . R
a los ¢ (ivos individuales y de la oy, wmizacion y puede -

meiy a pren .5 o castigos que afectu.an los esfiuerzos -—
luiuros a través de la motivacidne

IV.~ ENFOQUE 5E LA MOTLVACION EN MCXICO.

lie1.~ CARACTERISTICAS DEL TRYBAJADOR.

El ser-humai.s, a diferencia de
SUS purncntes de otras ecspecies, pasa por un periodo do e
pendencra particularmente prolongado. ».as necesidades P
sicas sc encuentran « merced de la conducta quae pard Con -

¢llas tengan los objctos y ambient que lec rodca.

o

En el ucterminismo de las pan-
Ltas do conducta, la vida infantil es particularmente impor
tante.  5i las nceesidades del nifio ne las podemos compre;
der rcladas de las personas que las puedan satislacer es—
10 ileva a preguntarios el clecto que las preconas que
cintran en contacto con ¢l tienen sobre su ultc:ior desarro
Jlo {aico y emoional. -

;oA



El sc¢r humano no es una erti—
dad i1ndependiente en el ticmpo, sino anclada al pasado y ~
deter. inada por él. Lo 61 con La cual el sujeto re—
suelve su conflicto con el pasado - sus OLJethOb’.es el---
resul:ado d¢ una ecuacidn personal, no ajena a 1as paut-
y nornas culturales en las cuales el sujcto desa. rullo
destiro.

Se ha mencionado que el traba-
jador mexicano esta hambrient: ,or desarrollir su propia -
cstima, de tener segurndad en si mismo . De todo lo an-
terior, podria deducirse que el interds por conquistar ——e
prestigio, y sus concomitii.tes de securidad en si, consti-
tuye ¢l "Leit-motiv" del mexicano. {i}iaz Guerrero)

Se ha observado que ¢' mexica-
no mairn .52 una constante preocupacidn por escurrir, por -
pasar inadveriitdo, de evadirse y escabullirse, de no darse
i rotar, de ocultamiento de la propia persona, de recato;—
que colinda casi con el disimulo y la hipocresia y que no-
cs en verdad mds que la conviceidn de la incurable fragili
dad . (Uranga)

El mexicano excede en ¢l disi-
rulo de sus pasiones, y o $i mismo, temeroso de la wirada
ajena, se contrae, se reduce, s: vuelve somlra y fantasma,
ctec, No camina, se deslizajno prupone, insiada; no repli-
Cd, resonga; no se Gueja, SoNriCe.so (Octavio Paz).

El enfrentamiento a la muerte—
s expresion de hombria, la indiferancia del mexicano ante
la mucrte se nutre de su LnaLferencga ante la vida.. Nucs-—-
iras canciones, refraw ., fiestas y r:ilex: .es populares—
rianifiestan de una manera inequive .a que la .uerte no nos—
asusta.

Por «er mu, "macho" se mantie~
ne en conflicto con la autoridad, puesto que representa—
la figura del padrr. Cuando subordinado, no perderi oca—
sién para agredir al supervisor, pecro cuando ocupe este —
i \pel no desaprovechari esta oportunidad para desempefiar -
€l papcl de "padre grande y Tierte" que tanto ha anhelados
Cuando gobierna, o cuando ocupa accidentalmente una jerar—
quia superior frentc a los demis, suele conducirse con du-—
1cza debirdo sin duda al mecanismo de rescntimiento.

El trabajador mexicano no :. —-
cializa en la fébrica, no forma grupos, orque ha satisfe-
cho con crece: en el seno familiar ¢sta necesidad de perte
riencia. Asi (ncon'..mos que el mexici..: es un ser hermé-
tico, navipre estd icjos del mundo, lcjou de los demis, es
reservado v sobiia.

b
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MOTIVACION DEL - MEXICANO @

VR

SE EVADE DE LA REALIDAD Y CREA SUS ARMAS DE DE-
FENSA ‘

SOLEDAD, IRONIA, CORTESIA, SILENCIO, RESIGNACION , AGRE-
SIVIDAD .

NO FORMA GRUPOS HERMETICOS, INDIFERENTE A INTERESES
DE LA COLECTIVIDAD L{J0S DE LOS DEMAS.

SATISFACE SU INSTINTO SOCIAL EN EL SEND FAMILIAR .

NO LE IMPORTA EL PORVENIR ———bp TRABAJA PARA HOY, NUN-
CA PARA DESPUES. DESPRECIO A LA MUERTE

LA NECESIDAD DE HACERSE VALER , DE AFIRMAR SU POSICION,
ES EL MOTOR PARA BUSCAR SU REALIZACION,.
POCOS PUEBLOS TIENEN ESE MOTOR.




Su tendencia al autismo y a la
inmovilidad, su condicidén de introvertido, que l¢ lleva a-
pasar y repusar los escasos suce .08 de su mundo circundan-
te,son el resultado de su duscouliwiza a un medio social y
cultural que le han sido hostiles.

- - Es indiferente a los intereses
d¢ la colectividad, y su accidn es siempre de tipo i1 ..vi-
dualista, carcze a menudo de espiritu de colaboracidén, A
causa de su sensibilidad, el mexicnao rifie constantementes
El mexicaro tan rico en contrastes, posee uno notnble: el-
que se¢ i . :rte ent.e su acritud ¥y violencia por un lado,
y su fina delicadeza y capacidad de termura por el otro. =

. INFLUENCIA DEL TRABAJO EN EL MEXICANO,

Lo primero que haremo:s ¢$ revi
sar algunas expresionc del mexicano acerca de 1-.w tépicos
del trabajo. Lstas . xpresiones 1 son particul. mente op-
timistas en cuanto se refierc a que el mexicam se sienta—
grandzmente motivado a trabajar, pero en vista de 1uestra-
presente preocupacidén las analizarémos brevemente.

1] Cl—

Los mexicanos decimos que
trabajo cmbrutece" parodiando la expre$idn original que -
indica que ¢ ° trabajo "ennoblece", decimos que "la ocio—
sidad es la madre de una vida padre", en v.z de decir que~
"la ocic. 1dad es la madre de todos los viciros", nos comen-
tamos unos con otros (ue lo primero es hacer dineirn en es=

ta vida y lucgo '

'acostarse a rascarse la barriga", ctc. -
En esta serie de expresiones encontramos algo de lo que, -
por lo mcnos en un sentido comin y superficial, se dice -
del trabajo,

Pcio no hay (ue olvidar que el
mexicaro tierne un gran sentido del humor y quc ademis es —
bien posible que con esta serie de exprcsiones se refiera-—
a los aspcctlos mis dificiles de tralajo, nosotro. crecmos
que el mexicano cuando trabaj. es raras veces comprendido
(a1 no ser reconocida su labor, su capacidad, cte) si esto
cs cicrio, si cuando al trabajador mexicaiw no se le COM——
prende on wus motivaciones, es fiacil que se sienta natural
mente . sto, desesperanzado, y quird humilado, y enton-
ces, naturala.cnte ; no tengan mucho que ofrccer en su ira-
bajo.



Las capresiones anteriores no-
sc refieren al trabajo en si mismo, sino a las condiciones
del trabajo, sobre todo en ¢l pasado, aunque tambicn en el
presente en México. Pero sea como sea el trabajo parcce -
que no es agrad .ble para el m-oxicano sino por ¢l contrario
r¢ .lta molesto, enojoso y constituye un instrumento de ex
plotacién, Fl trabajo desagradable corrcsponde a una obli
gacidn neccsaria.

. .

El trobijador mexaicano no aspi
ra a vivir mejor, 'se conforma como cstd, pues ticane un sen
timiento realista de su condicidén social, no ha superado -
ain esc complejo de inferioridad porque inconscientemento
no aspira a superarse, no quierc un mundo mejor, desca vie
vir tul como cstd; pero ante la clegancia y la alimenta——-
cidén que otros gozan, wue sahe no puede llegar, pues tiene
un talento suficiente para no creerlo,no sicnte cnvidia,—
pero por esc sele forma un sentimento de inferioridad, fe-
nomcno consciente anté los demas .

En el ...xicano existe una indy
ferencia hacia la muerte y un resultado in' cdiato seria el
desprecio por los cinones de scguridad e higicne dentro de
los centros de t.abajo. Las estadi: . icas sobrc¢ acciden—
tes de trabajo deberian de ser muy elevadas, sin embargo -
s6lo €l 5.36 % de los trabajadores al afio, resul: .a victi-—
mas de accidientes de trabajo, esta cifra prueba la habili-~
dad manual y la laboriosidad de los mexicanos con mayor —-—
ra;om si se piensa que los cquipos industriales (como los-
iextiles ¥ de minas) son bastante anlicuados : demasiado~—
peligrosos para los obreros.

“~

Una caracteristica fundamental
de la familia mexicana, es que, c¢s muy unida y el mexicano
rcecurre a clla-sabedor de encontrar calurosa acogida, tan-
es asi quc existen frases como: "cchale ..is agua a la olla
de los frijoles","donde comen dos comen tres", etc. Las-
cuales pueden indicar que en cualquier wmento en muchawn —

familias se aceptan a los familiares desocupados.

. - OBSERVACIONES EN EL ESTUDIO DE LA MOTIVACION,

Se han realizado muchos estu--
dios sobre la motiviacién del trabajador, emplcdndose diver
s0s miétodos que apuntan hacia ob.-livos distintos . Para -
los fines de presentacién tomarenos sélo en cuenia los es—
ludios caracteristicos, dividi éndolos en las caterorias sp
guientes: ’

-



Ae=) Objetivos y . amifestados por el trabajador. —

a)

b)

c)

Strong dectern > objetvos de los trabajadores, -
tomarkdo nota . s descos con.orme estos han sido -
manifestados, yegistrando los objetivos siguientes:

Ennlco estable: eliminacidn del despido sin causa, anti
gucdad.

ttequisitos A1 empliu: instrucciones claras, atribucidn
de responsu.. iidad définida, lLibertad de ¢jc tar 1o ta
rca a lan .cra propia del trabajador, ser consult wlo -
<wure cambios en la tarea y luen cquipo y materialc...

Condiciones de¢ trabajo: proteccidn contra accidentes y-—
enfermedades, calefaceidén, alumbrado, ventilacidn y ser
vicios sanitarios adecuados..

Salarios:cquitativos, suficientes para pro- < el bicn-
estar,, difercnciacidn adecuada de acucrdo coit la capaci
d(’ldo

loras de trabajo: mas cortas, vac.ciones .

Liberarse de la fatiga, del agotamiento, dc la monotonia.

Tratamiento del trabajau. -: como persona, rospeto hacia
sus opiniones, tencr voz en el control de las condicio-
nes benéficas, libert | individual, liberiad para con--—
sultar y para hacer sugestiones, o0zar de la confianza-
dc los superiores .,

Satisfaccidn en ¢l trabajo: conocimiento de los uosulia
d..s ¥y un conocimiento mids amplio de los asuntos del ne-

gocio .

‘cner voz y libre dcterm'iacién para fijar las condicig
nes de trabajo, sentido ..¢ respo  .abiliug..d.

Ajuste satisfactorio de las qucjas,
Oportunidad para 2. .nder por méritos.

Tener un patrdén honrado, un verdadero dirigente; justi-
¢i.a u simpatia.

Aprobacivn de los compafieros y del puiilico, prestirio .
F ilidades recreativas, desicanso .

Alwrros, scr propictario de su vivienda,

Segurmn de vida, contra aceidenies, onfermcdades, vejez
Y mucrte.



p) Vida desahogada, mis ilustracidén para &€l mismo y para -
sus hijos una existencia mejor y la felicidad de la fa-
milia.

No sec¢ pretende que la lista -
precedente de los moiitus de los trabajadores sea’completa,
pero se presenta uicplemente para proporcicnar una nocidn~
de sus deseos mis importintes; cxisten notables diferci—e——
cias entic las manifestaciones que ambicionan los trabaja~
dores sindicalizados y los ... sindicalizadn§.

Bi=) Quejas, agravios temores. del trabajadr. Por medio
del método de entrevistas, Centers compild las quejas
concretas de trabajadorces que cstaban descontentos —
Lun sus empiou ., Las comprobacic.acs presentadas en -
la tabla siguiente muestran diferencias sorprendentes
entre los trabajado: s manuales y ilos de escritorio,-
pero en un grado considerable, esas diferencias pro—
vicnen de la propia naturaleza de los empleos; asi,—
los trabajadores ma:u.:ies se quejan mucho mis a menu-
do de lac exiprucias de la tarca que fos trabajadores
de oficina. Sin embargo en cierto grado las diferen—
cias obedecen probablemente a diferencias en la mane—
ra de ser dc las perboﬁas.

TRABAJADOAZS TRABAJADORES

QUEJA DE OFICINA  MANUALES
Remuneraciédn inidecuada 20 18
Inseguridad 9 14
Trabajo demasiado duro 2 -18
Ambiciones . 13 5
Pocas probabilidndes de ascenso 11 8
Mai.s horas de trabajo 6 8
Falta de libertad 5
Trab.jo monStono 9 2

Principales yuejas de trabajadores descontentos con sus em
plcoS.

Hall y Locke comprobaron que -
el tcemor a lo nuvedoso, al ridiculo y a la desaprobacidén -
s« considerados también como factores impu:riantes por los
trabajadores. El estudio de los temores ¢~ los emplcados—
parcceria ser fucnte fructifeva de 1nformac1dn oconcernien~
t a las determinantc de la condur. a de los tralajado: 's;
desgraciadamente, la mayor parte ool interés parece halborse
concentrado ¢n torno a los temorces basados en consideracio
nes eccondmicas. flall y ! .cke indican ¢n sus estudios cuc—
una investiga. 1on de Yos temores originados por lu situa—
cidn wmncial resultaria fructis .

o\

4



_5.3.~ INCENTIVOS PARA EL PERSONAT,

I.- Dentro de la organizacién de una cmpresa constructora, cs indispensable
la c:--2cidn ¢e incoativos para todo el personal que trataja en ellay -
muy especialmente para el personal de operacibn de los cduipos de cons-
trucc idn.

Los incentivos, que generalmente se conocen comg, bonificaciones, pueden
y deben ser tabulados en funcidn decl tipo de trabajo y maquina que mane
ja cada operador.

Los sistemas de bonificacidn de mayor aplicacidn en nuestro medio on -
los siguientes:

A) .-Por hora efectiva de maquina trabajando.

B) .-Por metro cibico mov ido.

C) .~ Por metro cibico acarreado.

D) .-Por viaje ejecutado,

E) .=Por metro cuadrado tendido o compactado.

F).-Por metro cuele, para perforadoras & compresores,

G) .~Por volumen total de etapa determinadd’ de trabajo,

Con todas estas formas de b.nificacidén pueden y deben hacerse combina -

ciones tale: que satisfagan a todos los elementos de trabajo que c¢c:én-

realizando la obra.

Si consideramos la bonificacién uniforme para todo el nilmero de unidades
de obra que ejecute un operador tendremos un incentivo préacticamente fi

jo, ya que la dnica variable seri el nimero de unidades ejecut:odo,

Por lo anterior, consideramos importa ; benéfica para ambas partes,-

la creacidn de la bonificacidn combinada y escalonada, Esta se basara

siempre en un estudio detallado de los diversos movimicntos que tiene -

que realizar cada opcrador; en sintesis el sistema funcionaria asi:

Un operador de tractor que ejc.utd varios trabajos y cada uno de ellos-

diferente, deberd tenmer un tabul idor que contemple cad.. forma de traba=-



jo, o0 que logre agrupar en un sistema las diferentes ctapas que ataque, pu

dicndo asi{ considerar:

Para excavacidén en corte, la bonificacidn podria ser por M3 movido. El , =

control se¢ llevaria, en funcioa del volumen del corte por ejecutar y las =
bonificaciones diarias serian un porcentaje estimativo del volumen total,-
dejando el Gltimo dia para el ajuste final.

A )

Para tractor empujando escrepas, la bonificacidn podria ser igual al 11l%-

del promedio obtenido al calcular la suma éc las bonificaciones de l.c es~

crepas,

Con ésto, la honificacién del tractorista sccia igual ul promedio de las =

bonificaciones de los escreperos, mas un 107 que consideramos tienc por =

objetg estimular el cuidado de la produccidn, ya que el tractor siempre -

se considera cowo mdquina primaria de :. cual depende toda la produccidn -

de las motoecscrepas empujadas,

Cuando el tracter ejecuta durante un ‘urno, varios trabajos de dificil =

cuantificacidn, como son: bandeado en terraplenes con material no co .pac =
o

table, tendido de estos materiales, afinamiento de cortes, etc., la boni -

ficacidn podrid ser por hora efectiva trabajada,

Como podrd notarse, este Ultimo sistema generalizaria el pago de incern.:i -

vos para cualquier miquina; pero no es aconsejable, ya que el operader se-

dedica a trabajar horas efectivas sin que le importe la produccidn, y es

bien sabido quec en una hora efectiva pueden tenerse rendimientos diferen

tes en funcidén de la aplicacidn que el operador haga de su equipo de pro

duccidn, ya que, en un ciclo de corte, el rendimiento dependc de varios -

factores como son; la carga que se lleve en la cuchillu. la distancia a
que se acarrce y el sistema de acarreo, ya que puede llovarse el material-

confinado (sistema de zanjas) o libre, en ambos casos la produccidn es di-

ferente,



él incentivo escalonado, ..o basa en el calculo del rendimiento minimo nara
obtener la produccidn proyectada, a éste rendimiento se le asigna una boni
dicacidén unitaria, la cual se incrementa en un 10 6 20% al rebasar este -~
rendimiento y hasta otro rendimiento 18gico, a partir d:l cual vuelve a in
crementarse en la “sma proporcidn; pc¥o sobre la nueva bonificucidn; esto
podri hacerse por las veces en que logicamente puedg aumentarse la produc-
cidn,

Un ejemplo d. esto lo tendriamos asi:

Tractor D-8 equipado con dozer y ripper cortando cierto material;

a) Bonific.cidn a $0.20/.:' hasta 400 M3/turno.

b) Bonificacidn (20%) sobre la anterior: $ 0.24/M2 dosde el primer
metro cuando rebase los 400 M3/turno y hasta 600 M3/turno,’

c) Bonificacién (20%) sobre el anterior: $ 0.29/M3 desdé el primer
metro cuando rebase los 600 M3/turno.

Suantificande 1z anterior 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

Pasando de los 600 M3 con rend, de .

610 M3/t x $ 0.29.-Bonif.,: $ 176.90

Como puede observarse el incentivo que representa este sistema de boni

ficaciééﬁes muy importante, pues el operador siempre tratari de sobre-

pasar el limite inmediagd“suphrior yé que'en muchos casos 10 6 15 M3 -

mis de rendimiento incrumenta su percepcidn po?leste concepto, en un =

20% minimo,

Ahorg viendo el beneficio que estos 10 & 15 M3 repéesentan para la em-

presa y analizindolo en pesos tencmos que representan un incremento de

10 a 15 M3, que suponiindolos cou costo unitario de $5,00 M3, represen

tan un importe de venta dec $150.00 a $225,00 por turno equivalante, se

gin el nimero de unidades que se tengan trabajando, hasta un 5% de pro

duccidn mensual,




Analizando lo vi.to en el ejemplo anterior pruponemos una tabla de incentivos =

para operadores de equipos de con.fruccidn:

PROPOSICION DE UilA TANLA DE BONIFICACIONES PA\ LA OPERACION DE DIVERSOS TFQUIPOS DB

CONSTRUCCION.

RN

Bonifi- Porcent, de
Clase de Miquina.- Sistema, - Produccidn.- cacidn,~- incremento.-
EmEE=S=385 = =S8=3 3538328 458> 58588558 3858 988 S
Tr Gtores Grandes M3-Escalonado  husta 40J M3/turno § 0.20/M3 -0 -
de 400 a GU0 M3/turno $ 0.24/M3 20%
de 600 M3 en adelante $ 0.29/M3 20%
Tractores Chicos M3-Escalonado hasta 320 M3/turno $ 0.25/M3 -0 -
de 320 a 480 M3/curno $ 0,30/M3 20%
de 480 '3 en adelante % 0,36/M3 20%
Equipos de Acarreo Viaje-Escalonado hasta 60 viajes/tur.$ 1.00/viaje - o =
(dependiendo . la
distancia). de 60 viaj.a 80 viaj/t 1.25/viaje 25%
de 80 viaj. en adelante Ll.56/viaje 25%
Cargadores M3-Escalonado  hausta 500 M3/turno ¢ 0.16/M3 - 6 -
de 600 a 700 M3/turno $ 0.,21/M3 30%
de 700 M3 en adelante $ 0.27/M3 30%
Perforadoras M Cuele-Escalonado hasta 50 m,c¢./turno$ 0.60/m.c. - o -
(Pistolas) de 50 a 75 m.c,/turno$ 0.72/m.c. 20%
“ de 75 m.c. en adelantc$ 0.86/m.c.  20%
Coupresores 1107 del promedio obtenido por 1lc¢: Perfo
ristas,
Hotoconfo;mado En homogeneizacidn, mezclado y tendido de Sub-bases 'y ba -
ras, ses en caminos hasta 7 m. de corona,
M.L.-Escalonado hasta 300 m/turno $ 0.30/m.1, = o -
de 300 a 500 m/turno $ 0.39/m.1. 30%

de 500 m. en adelante -$ 0.50/m.l. 30%



Acabadoras (finisher) M3-Escalonado hasta 2000 M2/twrno $ 0.04/M2 -
de 2000 a 2600 M2/turno ' 0.06/M2 40%
de 2600 M2 en adelante ™ 0.,U8/M2 40%
Extendedoras (buck-eye) M2-Escalonado hast; 3000 M2/turno W 0.01/12 -
de 3000 a 4000 M2/£urno " 0,015/M2 50%
de 4000 t2 en adelante " 0.02/M2 50%
Compac tadores para traba '

jos « > terracerias. M3-Escalonado  hasta 4000 M3/turno " 0,02/M3 -

de 4000 a 6000 M3/turno ' 0,025 /M3  25%

de 6000 en adelante " 0,03/M3 25%
Comﬁactadores para pavi- 12-Escalonado hasta 2000 M2/turno " 0.03/M2 -
mentacidn, (bases h:driu de 2000 a 2600 M2/turno " 0.045/12 50%
.licas, carpetas asfalti- +: 2600 M2 en adelante. " 0.07/M2 50%

cas, etc.)
Productoras de agregados M3-Escalonado en funcidn del tamafio miximo del agregado -
y del trabajo por ejecuvtar, cribado, tritu-

racidén 6 ambos, considerando porcentajes pa

ra los auxiliares,

Plantas Mezcladoras de - M3-Escalonado hasta 60 M3/turno $ 1.50/M3 -
Concreto hidriulico y coun de 60 M3 a 80 M3/turno " 1.80/M3 20%
creto asfiltico (cetGn el de 80 M3 en c.lelante Wo2,16/:3 20%

tamaiio) , ’



II.-Los operadores de equipos de acii. ¢O COMO 50n motoescrepas, camiones pesados -

o

(fuera de curretera) y camiones volteo, oodran bonificorse por viaje-distancia
o por M3-distancia. )

Para ello y en funcidén de los . ‘arreos. promedio de la obra, se elaboraria una-
tabla de distancias promedio a los bancos y con ajuste a ellos se calcularia -

la bonificacidn posible, haciendo el anilisis en forma escalonada, »sre lo -

cual se procederia de acuerdo con lo explicado para el caso del tracr .. .

11i,~Los operadores de equi:os cargadores, traxcavos, palas, retroexcuvadovay, dra
gas de arr.stre, etc. podrfan bonificarse en funcidén el M3 cargado v en for
ma escalcn.da de acuerdo con la capacidad de los equipos.

1V.-Las miqu: ::5 disefiadas para tendido y compactacidn de materiales como son -

motoconformador.s, acabadoras (finisher), esparcidores, comy.ctadores lisos,

neumiticos, vibratorios, de patas, etc. podria bonificarse a los operadores
en funcidn de la superficie tendida y se pagaria por metro cuadrado,

El estudio para este pago se haria para cada miquina, en funcidn del truta

miento que se dé a la capa, su espesor y area para las motoconformadoras, y
+ del espesor y area sblumente para las acdabadoras (finisher), extendedicas y -

equipos de compactacidn,

V.~ Miquinas productoras de ugregados v mezcladoras de materiales.
Sugerimos para los inceativos corres, ndientes a estos equipos, el paojo de -
bonificaciones en funcidn del volunen producido, escalonindolo de tal manera
que incite a obtener los miximos rendimientos,.
Tomando en consideracién que en cstos equipos se tienen ademids del responsa-
ble general, algunos auxiliares y operadores de partes de la planta, la boni
ficacidn decllos podria ser en porcenta’: del que se otorgue al jefe de -

planta,

v

VI,-Los operadores de transportes de agua, . .~*anques, tornapipas y cumiones- -

pipa, pudriocn ser bonificados en forma comu..ada, e¢s decir, por viaje discuo



cié, cuando el agua sea empleada de inmediato o con pecyuefias demoras ¥ por =
hora-espera cuando por necesidad del trabajo (riegos de alivio) el operador -

tenga que esperar tlempos largos en que no pueda usarse en-otro lugar.

V1I.-Finalmente trataremos de los incentivos para intendentes de maquinaria, mec’

L}

nicos, jefes de engrasc y suministro.

A este personal podria bonificdrsele en funcidn de horas efectivas de traba-
jo de los equipos base o pesados, otorgindose el 1007 de lo estudiadc  ara -
el intendente de maquinaria y porcentajes deello para cada mecénico, cn fun-

cidén de la importancia de su trabajo en la obra,

Podria bonificarse al intendente de maquinaria por ejemplo a razda de $ 0,50

/hora efectiva de miquina y considerando un equipo total de 15 méquinas que=~

trabajd en total 2152 horas en el mes, la bonificacidn seria de 2152 x $0.50

= § 1,076.00

>Como este equipo podria traol . ;ar hasta 3000 hs, en el mes el intendente tra-
- tara de llegar a ello que repres.ntaria para é1 3§ 1,500.,00 mcusuales de -

bonificacidn,

El resto del personal mecanicos, ayulantes, etc, podrian obtenur incent vos-

del 80%, 70% 6 60%, como ya dijimos segin su importancia.

VIII.-Influencia del estado mecénico general e¢n el estudio de incentivos para el-

personal.,

Como vimos anteriormente, el sistema que juzgamos mds apropiado para el cilcu
lo de bonificaciones al personal és el escalonado, en fincidn de producciones
base; sincmbargo, cuando el equipo se encuentra en malas condicioﬁes mecani -
cas o desbalanccado en cuanto a capacidades, el perscnal se resiste a la a =
ceptacibn del sistema yd que en ocasiones los equipos trabajan cuando mis el-
50% del tiempo posible o utilizando sus capacidades en la misma proporcidn, =

Para este caso, cs indispeasable el c(ilculo de bonificaciones cuwbinadas dan-

3



|
do ademis de la ya estudiada una bonificacidn, aunque menor por hora, en el

caso de reparaciones no imputables al operador. Como puede observarse esta
combinacidn encarece el costo de produccién, pero su influencia es minima -
para los resultados que se obtienen, por lo que la reccmendamos para este -

)

caso0.

BIBLIOGRAI LA,

o~ S

CONTROL Y CAPACITACION DE CPERADORES DE [WQJINARIA DE CONSéRUC&IONo- &icen;e
SgiSE Sempere,- Ponencia en el 9° Congreso :exicano de la Industria de la -~
Construccidén - 1973,.- |

CONTROL DE OPERACION DE MAQUINARIA.~ Ing. José Arias Duforeq.- Ponencia en-
la la, Reunidn Nacional de Analistas de Precios Unitarios.=- 1975,
INSTRUCTIVO PARA SUPERINTENDENTES.- Ing. Francisco Ricci Chacdn = Ci istruce
ciones Pesadas, S. A. ~ 1976, -

BOLETIN INFORMATIVO 412 - Cimara Nacional de la“Industriqde la Construccidn.=~

31 de Julio de 1976,



LIMITE SUPRIOR DEE LA BONIFICACION

Premisas: 1) Operadures igualmente hibiles.
2) Al incremento de produccidn corresponde tumbién,un
incremanto en algunos conceptos del costo horario -

de la mdquina,

Tractor Cat, D 8 {-46 A

$/H. - Costos que Costos que
no se in- si se in-
crementan creaentan
Depreciacion $ 180.00 180.00
Inversién 77.00 77.00
Seguros 16.50 16.59
Almacenaje 14,40 \ 14,40
Mantenimiento 189.00 180.00
Consumos 27.69 27.60
Operacidn _47.33 47.33
5:.:.83 155,23 387.60

Produccidn calculada, 400 m3. por turno de 6 hrs. Bonificacién

prevista $ 0.20/m3.

Prod. Costo del equipo Costo/ m3. A\ | Usual
por turno de 6 hrs.

400 m3. 542.63 x ¢ :2256.98| B14+.20 =8.2%| O ©.20

500 ma3. (15523 +387.60x 2224z 303838 .68 0.66| O.2%

500 ma3. 6(155.23+38160x 322441978 7.2 097 ©.29




CAR :CTERISTICAS DE LA RONIFICACION

De facil comprension.
Lo suficientemente alta para ser atractiva.

Lo suficientc-mente bajo para que s2 frabaje el

turno completo.
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7. L AD1TUSTRAMTENTO -

La ciencia y la téenica evolucionan dia tras dia, y co
e emeseenencia 1501ca, la in. otria tambiln progresa constantemente, descu—‘
Li . vlo nuevd migu niria, nuevos Lnstrumentos y nuevos metodos.  .se progre-
so de lou recursos ruteriales lemanda ¢l prosreso de los recursos humanos, -
quicnes e ven an o necesidad de apzjender' el minejo y aplicacidn de esas -
maquinas, (ol com alquirir los conocimientos, habitos y habilidades de los-

”~
NuUeVOs metados.,

Podemos deiinir el adiestramiento como la comunicacidn
do nuevos cone cidentos, habilidades y hibitos en una o varias dreas de la -

act ividad hainand.

Por lo tanto, el adiestramiento comprende no sclamente

el aprendizaje de conocimientos sino tambien el desarrollo de las habilidades

nececarias para aplicar esos conocimientos hasta la formacidn de hibitos deri

vados de undg practica constante de esas habilidades y esos conocimientos.

Como lo dijimos en el capitulo de las caracteristicas
'Y
de un Luen supervicor, es obligacidn fundamental del mando medio adiestrar a

sus trabajadores.
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‘Ll adiestramiento que los mandos med.os imparten debe -
SCP UNn Procu.0 Ccontinuo, intc:.idiwble, de revisidn constante de las necesida-
des de adiestrandento o tensd su depi-Lanenio para sat isfacorlas;, de estar
al tinto con 1os 1 ewos métodos y procodimientos que se i{wemcn en otras in-
dusirias similares para ap'l icarlos a su trabajo y de estar ensefiando siempre-
la mejor manere Je hacer las cosas y los trucos-que .a propia expericncia va-

ya oroporciondand .

En Petrdleos Maxicanos la constante prescncia de nuevos

trala_adores o los cambios de C¢stos, de una actividad 4 otru, hacen mas inten - - -

siva la labor de < . tramiento que -leben impartir los mandos nedi.. .

Puesto que @i wore . .iste una mejor manera de hacer las
cosas, la responsabilidad de adiect. alento que ticnen los marvio - medios no -
termina con ensefar @ sus trapajadoras a realizar pien una ac' wvidad, dejéndo

. . - - . @ .
lo intocable en lo cucesivo, SINO qua Serd nNeCesArio eX!» rim ntar otras for--
, rd . - -”~ . - - .~ .
mas mis rapidas, mi., sepuras y mis eficientes de hacerlas. Cuw.stidn que impli
ca el readiestronient: de sus sub dinados v por lo mismo el proceso intermina

ble ael adicstrusdento.

7.1. SU TPORTAICTA.

Ninguna emyreri progresict. puede darse <1 luje de pres
cindir 1:l adlestrinu:nto, porque esto implicaria: quedar estancada, no ade--

. . . .
cuarse al rimo de crecimuento de la técnica y la cicncia.
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Por 1o dicho antriomnente s¢ oorprende que ol adiestra

1.
|

miento - ;' tlen Import inte pira ld emoresd comn para el proplo’ rabajador, pues

a la .rimera le permite perfoccioninse, wctualizarse y de esa forma poder com
petir ventajosnent » oon las denls cuprasas <ol ramo y para el trahajader el
adico.tramiento v powcnta un uperacién personal que le s 001l no sdlo mara

T eropresa donde cehag o sine am on otras empr esas.  Esta sur eracidn ~s tan-

t. chesde el panto de vista cultural comd del aspecto econdmico ya que un tra-

-

-

1, orlor eapicitade vile wis que o1 que no lo estd.

7.2, *TOLOL .

" L simple hecho qui unz empresa tenga cursos de adres-
el nto par sun lrabajadorcs o nuede deducirse oue o parsonal estd biwn
alicrtrado v ecapacitado. Ll adiestramicnto il igual que cualquiér actividad,
poea que di Lucron resultade : dobe cer me Ol ico, debe ser sistemitico, debe -
toimar en curnta 10 factores o elen :nt o cde forman parte del propio adiec.tra

micnto,

Todo esto, si7nifica que el adiestrandento que no sel -
matial.eo, que m planee, coord ‘ne y controle los elementos que intervienen en

{1, esth destinulo al fracaso.

Entre los principales nitoedos de adiestramiento que ve-

romdS en esto cucsn tenems:

a) Adiestruaniento en el tratajo.
L) Adiccteamicen.o fuera del tra..ajo.
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¢)  Instruccidn por casos.

7.2.1. fliostuniento en el otmabv . Coo su nombre -

lo irdica, es el aliestramiento que rocibe ol trabajador on su propio lugar -

t

de trabajo. n este adtodo do adies.ramiento los instructdres . sus propios
jefes, o los co. - .., de traba'o.  ueda comprendido dentro < esta forma -

de adicstramionto ¢l e se imnarte & la mayoria de los trabajc lores de nuevo

i oo que desconcen su trad. 0 Yy cue €s en la propia empresd donde van a -

aprens: vlo, tubilr ce considera dentro de este camnpo de adiestramiento ¢l que
¢ Cifarte en ¢l mino lugar di: ralxjo @ los cperarios que corociendo su la-

bor Licnen aloawn L oweficicencias.

Entre los inco,wenientes Qi b Lodo de

(¢
N
(@)
")
1=
e
3
0y
>
%3]
a3
9}

adtestr aly ten ans:

1. Cuando los insiructore. son los jr.ies, gencralrante no
se les tiene >nfianza para preguntie tod..  las Judas -
por temur o sorgl.onza d2 ¢ .oddar mal conce  Hado con su

jefe.

7. Cuando louu inutructorcs son los trabajadores mis adelan
tados, general wente se le pilende interés al curso y la

disciplira se relaja.

3. CGencralmente wstos in~tructorec tlenean los conocimientoe
practicos, p..0 desconocen 1« técnica ae la enseriinza,
lo gue se Traduce on dificuity! para haicarse en. .ader -
v en la mayoria de las ocas:on.s en un deficiente resul

2

tago.
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7.2.2. Adi stroeiento era de2l trabajo. Este matode de

adiestrond anto oo ¢l que se reall:a en otruv lumgir distinto del sitio de tra-

Iijo y por inctractores que mo so. sus jefes nl compafioros de trabajo.

In detepmin%dos trabajos si se coloca inmediatamente al

capleado nuevn en su sitio de !oabijo, pondrd en peligro su propia seguriicd
1a Jde los dant ., corriindose tangdén el riecsgo de danar equipo cCu..s0. Fop
auo cuando 1. Ja.or es peligrosa y difi¢7i o cuando leos errores hayan de oo
taculizar los planes o sistemas de produccibn, lo adecuado e el adiestramie:
to fuera del trabaair o s liestramicnco vestibular. Esto tion de adiestramien-
to se realizi por los llamados "dispositivos roredados' mediinte los cuales -
el apreindiz pucde enfrontarse o problemss tinicos y puede nisi por 7ot intas
cluasen Jdo erisis oin correr‘njngﬁn pelipro.  Sin anbargo conviene aclarer, -
que 1o Ltod. . las actividades puedcn «oocnarse por este : Gtodo de adiestramien
to, pues hiy muchas especialicades que 1o pueden ensefiarse en cémara lenta -
roroue 1a labor guaeda muy diferente a la realidad; pero tiene la convenienc o

v: que los instructores no habrin de ser sus jefes ni sus «oTmpaneros.

Estos dos métodos pucden c~mbinarse saleccionando las —=

vent Jjas de wo vy otro, y dar origen a un tercero que elimine las desventi” .S

A\

-
DeCHPrOCd S, -

7.2.3. Tnstruccidn ror Cosos. Es un método de ensonanza -

que persigue biu cunente desarrollar cen el participante el razonamiento.

Este mitodo puede conceptuarse como la relacidn escrita

de un problema redl que se c¢itrega a los participantes quienes despuls de cono

-

96

P

PN

-

e e

LI

4

e ea

PR

R T

[N L

o

[

E9)

re Sl .

-

!



-

cerlo proponen las solucilones qu: crecn convonicentes, mismas Jue se wometen -

a la critica del grupo, puia'us o el insl uctor.

|

El método de Instruccién por casos es utilizado princi-

palmente para capacitar a mandos mcdios y domis jeres de una cmpresa.

El métc o de ¢. os es la diferencia entre la educacién
real. y la educacién pasiva. El camino es duro, pues se lucha contra situicio
nes nuevas y poco familiares. la educdeidn verdadera es un trabajo dificil.
Naca puede ser mx n0s cierto que la adquisicidn pasiva del cor- cimiento confie
re algln poder. 1 vcrdadero‘conocimicnto consiste en poder, roder para rc--
gsolver un problemi, seleccionar los h.chos, ver lo que ha de hacerse y hacer-
v, poder para vencer todos los obsticulos que se presenten frente a uni si--

tuacidn dada.

El estudio d2 casos del~ sewuir esencialnerte los siguien

tes pasos:

1. Conccer perfectamente 1, datos mediante el estudio «n

c. nzudo del caso.

2. Aclarar el oroblema. Todas las dudas que engendre el -

caso deben aclarar:: antes de su discusidn. No se debe olvidar due la omisidn

de un dato importante puede conducirnos a un costoso error de la decisidn.

.. Determinir {actores clave. Lla descomposicién del pro-

blemi en factores, permite concretarse en las cosas importantes y e .tar per
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der el -tiempo en ‘:intos insignilicantes.

4, Checar la docds 6n desde diversos dnrulos. Ejemplo una

decisidn que afceta al personal, pued: ser checada poniéndose uno mismo en o

. s C e e A . -
sicifn de varios individuos y pensar comw reaccionaria cada uno de ellos.,

A Y

5. Decidir el curco de aceidn. o debe tomar en cuenta en

la -« loceidn del medior curso de accidn, el tienpo, el costo y las dificultades

que racda tenerue al poner en maccha el plan.
In el méto'y se descubren cuttro elementos a caber:

1. 1 Caso.
2. El Instructor.
3. El Estudiante.

4, FEl Observadcr.,

1. El caso. Es un problema real de una emin'e:si QUE Se en-—
tre. . en forma escritd, con uno o mas l1ias de anticifacidn, a cada uno de los

estulilantes.

LSte caso o probluma es preparado con mucho cuidado por
un Investigador bicn entrenado y a pesir de que los .mmbres se disfrazan, es

la rclacidn de un heeto cierto o verdaderw.

En ¢l planteamiento del caso se exponen todos los ante-
cedentes del problemi para facilitar su comprensidn.
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2. FEl instructor. El instructor desempeiia un papel muy di-

ferente al que rcaliza en el sistema tradicional de ensefianza, pues solamente

es un miembro de li ¢ scusidn sin autoridad para contradecir a los estudiantes.
1

Su tarca principdal es guiar y resumir la discusidn, procurando que todos los

estudiantes participen en ella.

El instructor debe contcnerse de exponer su propio juicio
durante la discusidn, como se dijo,su participacién consistird en servir de -
modcrador o gula de la discusidn, perc esta limitacidn no implica que no sea
libre de unponer su propia opinidn a los estudiantes, o al sumrizar la dis
cusidn sofalar princ .pios de administracidn, o bien subrayar el problema del

Caso..

A través de preguntas reafirmaciones y un sunario, el-
instructor debe ~uidar que se tenga ura vigorosa di,.cusidn y que se erxaminen

todos los aspectos que integran el caso.

3. El estudiante. El caso es estudiado con anticipacidn

por todos los estudiantes. Después de leerlo aclaran con el instructor to--
das las dudas que tengan del mi “©, y luego exponen a la critica de todos -~

st comparieros las soluciones que ellos creen pertinentes.

El participante puede encontrar que las opiniones de -
“uchos de sus compaiicros, difieran grandemente de las que €1 propone, otros
“iescubrirdn que han concedido mayor importancia a cucstiones que los demis -

‘Onsideran insignificantes. TIsta accidn reciproca de presentar y defender -
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sus puntos de vist. hacen que los mi mbros v onsideren las opiniones qus ¢llos

tenfan antes de di:cutir el caco, 1lo:pandk. o una mds clara percepeidn de los

problemas y al recomcuniento de las complai ‘lades dentre de las cuales son -

hechas las decisiones., El estudiante aderd:s Joe anilizar el caso lo relaciona
A

con problemas de su propia expr: 1enc ..

i, El observador. s un miembro de los estudiantes, selcc

ciohando por el instructor pard dese penar tal funcidng que no participa en -
la Jiscusidn, corcretindose como su nombre lo indica, a observer el comporta-
miento tanto Jel instructor como de sus companeros, criticando el proceso que
3iguid la discusil:: y emitiendo al final, su punto de vista, en relacidn con
los acr.ctos séﬁalados. [l proudsito de ten:r un observalor e Tord Conocer

nuestras fallas o aciertos en la discusidén.

7. . PASOZ PARA EL ADILSTRAMIITITO.

Generalmente se cree Que insiruir es una tarea sencilla,
que puede realizarla cualquicr persona que conozea bien su tratajo, y es asi
como la mayoria de las empresas coloca como instructores a los trabajadores -
mas hibiles, sin reparar en la preparacidn pedacdgica que estos deben recibir
antes de ponerlos como adiestradores, de ahl que continuamente se encuentra -

en esas emnpresas graves deficiencias de instruccidn.

Con el propdsito de perfeccionar el adiestramiento que
inparten los mandos medios, se dan a continuacidn los pasos principales para™

el adiestramicnto.
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1. Preparar al trabdjador. Consiste en crear confianza y -

despertar el interés del trabujador; para lo que se recomienda ser amxble, -

mercionarle las ventajas que ofrece el aprender bien su trabajo, etc.

2, Demdstrar el trabajo. El trabajo debe dividirse en tan

ta: operaciones como sea mis ficil aprender y ordenar en una secuencia 1ldgica
esas operaciones. Debe comenzarse por la Speracidn mis sencilla explicandola
detalladamente. No debe pasar de una operacidn a otra hasta que el adiestra-
do domine la operacidn ensefiada. In este paso es muy importame seguir la -
sccuencia de las operaciones e ir impartiendo poco a poco el adiestramiento,

en la medida que el instructor vea que se vaya nacesitardo, en otras palalwas

dosificar la ensefianza.

3. Comprobar el aprendizaje. Este paso dei adiestramiento

consiste en hacer qu: el trabajador ejecute la operacidén bajo la observacidn
directa del instructor, quien después de animarlo y decirle sus aciertos, de-
be corregir un error y nucvamente pedirle que ejecute la operacidn hasta que

seifgd bien, y posteriormente corregir otro, en otras palabras, no se deben

corregir dos 0 mds errores a la vez; primero corregir uo, luego otro y asi -
st.csivamente. También en este paso se le pedird que explique los puntos -
clave mientras ejecuta la operacidén. Asi mismo se le deben hacer preguntas -
para verificar que entiende en forma completa el mecanismo de la operacidn.

4, Observarlo en la prictica. En este paso del adiestra--

miento se procurara:
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CAS! TODO LO HAS HECHO MUY BIEN,
EL ARRANQUE ESTUVO PERFECTO, PERO
TE FALTO IMPRIMIRLE MAS VELOCIDAD.

A VER, HAZLO DL NUEVO, CUIDANDO DAR-

LE MAYOR_VELOCIDAD.

JEFE ADIESTRANDO A UN TRABAJADOR... ..

A LTRYTA
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a)

b)

c)

Hacerlo que tranaje indeperdientemente. Es decir, solo.

Revisar al adiestrado frecuentemente e invitarlo a que

haga preguntas que aclaren su:. dudas.

Disminuir progresivamente la ayuda y la vigilancia has-

ta llegar a una supervisidn normal.

A
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El Control es el Sislema de Nlarma del Proceso Construclivo,

Un Sistema de Alarma avisa cuando alyo no mavcha Jde acuerdo

con lo previsto.

Por ejemplo: U-.: alarma de alta lem peyaliia de un molov,

avisa cuando la e pesaim e alcanza e cier- -

. <2
to limile.

El Control ..os permile s.iey cuando, denl .o del [rroceso cons--

tructivo lus rvesultados no esran de acuevdo roa lo Mlanead:.

Pov esta razon:

Un buen control comicnza cua una buena planca--

cion, que a su vez estd en juncion de ciertos ob

jetivos,
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5.2.- COUTROI. DI' LA OPERACION.

Al inciar unaobra fijamos ciertas normas para el control de la operaciodn

de la maquinaria, que entre otras, son las siguientes:

a).- Progrmacidn de horas que debe trabajar un equipo.

b)o~ Consumo normal de combustihbles y lubricant?s°

¢).- Gasto normal y frecuencia de las reparaciores.

d).- Actividad que debe desarrollar y forma en que debe efectuarsz,

¢).- Rendimiento horario esperado,

f).- Rendimicnto volumétrico, etc,

Para fijar estas normas o pardmetros, es necesario partir de la experien--
cia que tenga la empresa’en trabajos similares o l. que pueda obtemer de otras =--
fuentes, pero tonando siempre en cuenta las producciones reales esperadas y no =--
caer nunca en las producciones 'ideales' de catalogo,.

Establecidos los pardmetros, se puede procéder al control, que como sabe-
mos, es un proceso en el cual se comparan los resultados reales con los programa
dos , y en caso de exi:tir diferencias, se investigan cuales son las causas y se
corrigen, modificando si es necesario el proceso constructivo ¢ las actividades-
técnicas y administrativas. Este proceso de control es un proceso de retro-alie
ventacidn del sistema, .

Para la obtencidn de mediciones en los puntos de control fijados (diarios,
semanales, mensuales, etc,) debemos recurrir a reportes escritos y de ni.guna ma
nera a informaciones verbales o apreciativas de que '"todo anda bien" o "ulgo an-
da mal'',

Uno de los asbectos mds importantes en este contrecl es el del tiempo de -~
operacidn de la maquinaria, que deberd reportar el operador diariaménte y ser -
verificado por el checador. Cmo no es posibf¢ tener un checador por cada maqui-
na, sobre todo en obras en las cuales los equipos se encuentran muy alejados, es
recomendable el uso de horédgrafog o Jrelojes de equipo", que marcan el tiempo --

que un motor de un equipo estd en actividad y lo registran griaficamente., Por lo



general consisten en un reloj sellado que se adosa a la miaquina y que en su intee
rior tienc un disco de cartdin que va girando y un estilete que al girar el disco-
va trazando un cfrgulo en el, '

Cuando la miaquina estd parada warca una raya deigada y cuando la miquina
est§ en movimiento marga una raya gruesa.

Estc disco tiene impresas divisiones cada L5 minutos que permiten hacer -
lecturus aproximando hasta los 5 minutos,

Hay discos con duracidn de 24 horas, de 72 horas y hasta de una semana; de!
..sta manera, al terminar el periodo considerado se recogen los discos, <. concen=
tran en la oficina de la obra y se puede determinar exactamente el tiempo que la-
maquina estuvo trabajando y el tiempo que estuvo inactiva .(Ver figura).

Este dispositivo de control nos permite comprobar los reportes escritos que
diariamenqe hace el operador en la forma que se adjunta, en la cual indica lo si-
guignte:

a).- Datos de la mdquina,

b).~ Fecha del reporte.

c).- De qué Km,, estacidn, etc. a qué Km.,éstacién etc, trabajdé en cada -

una de las actividades que<jecutd en el dia.

d).- Descripcidén somera de estas actividades,

e).=- Cantidad & vélumen ejecut?do y su unidad (cuando sea posible medirlo),

f).= Tiempo que ocupd durante el turno en cada uno de los grupos siguientes:

1.~ Horas efectivas ,- Tiempo en el que reélm;nte ejecutd un trabajo
productivo,-

2.~ Horas engrase.- Tiempo en el que el trabajo se detuvo por la ne:
cesidad de engrasar la midquina, cargar combustible, etc..

3.~ Horas reparacidn.- Tiempo en el que la miquina pard totalmente -
para corrégir descomposturas,

4.- Horas ociosas.- Tiempo en que la miquina no efectud ningdn trabajo

que pudo deberse a: Tiempo de comida, lluvia que impidid efectur~

trabajo, falta de combustible, falta de datos de proyecto para tra



- bajar, falta de tramo por ejecutar por no haberse concluido
un concepto aanterior en la secuencia de trabajo, etc.- Estas
‘causas deberdn indicarse en el renglon de Notas de esta forma.
S5.- Horas en trinsito.,- Tiempo que la méquina.ocup6'en moverse de
un frente a otro de la obra.
g)o~ En los renglones para NOTAS se indicard 13 mencionado anteriormente y
también el tipo de reparacién cfectuada asi cono las piezas cambiadas.-
Asinismo se indicard la observacidén de alguna falla de la miquina aunl
que no haga necesarioque ésta se pare, si es una llamada de atencidn =
al mecinico para su revision inmediata,-
Estos reportes se firman debidamente y se concentran en les oficinas de la
obra, para.su revisién di;fia por el Superintendente y la concentracidn semanal y
mensual de estos -informes.

L4
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,

- ."-) - -
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PRECAUCIONES EN L ADIESTRAMIENTO

ES SOILO A TRAVES DE LA PRACTICA QUE UNA PERSONA APREN-

DE A ASUMIR RESPONSABILIDADLS Y AUTORIDAD. ESTA MUY BIEN
ADIESTRARLA EN LAS COSAS QUE DEBE HACER, PERO ESO NO ES—

SUFIC! “NTLE. TAMBIEN HAY QUE ADIESTRARLLA EN LLA PRACTICA ~

DE TONAR DECISIONES RAPIDAS, FIRME Y CORRECT'AMENTE., ES- <

1"AS SON COSAS QUE ALLGUNAS PLRSONAS NO APRENDEN NUNCA, Y-
1.A UNICA FORMA DE SABER St ALGUIEN TIENE LA CAPACiDAD PA—-
RAG SEIR NUESTRO SUC=SOR ES DARLE LA OPORTUNIDAD DE DIRT --
GIR Y "TOMAR DECISIONES.

UNA ADVERTENCIA: NUNCA THAY QUE DARLE AL AYUDANTE LA-
IMPRESION DE QUI: CUANDO NUESTRA POSICION QUEDE VACANTE -
EL L.. OCUPARA AUTOMATICAMENTE. TIENE QUE COMPRENDER --
QUE SU TRABA;w DEBI SER 5 'ISFACTORIO EN TODOS LOS ASPLC--

TOS PARA MERECER UNA RECOMENDACION DE ASCENSO.

ENSENARLE A DEPENDER DE SI MISMO

TRANSFORMAR UNO DE NUESTROS EMPLEAPROS EN UN AYUDAN--

TE QUE SEA CAPAZ DI TOMN " ? APROXIMADAMENTE T S MISMAS --

DECI1S5IONES QUE TOMARIAMOS NOSOTROS, AUNCUANDO NO ESTE -

MOS PRESENTES PARA INDICARLE COMO HACERLO, ES UNA TARLEA

COMPI.EEJA. PERO LA UTILIZACION DE METODOS ADECUADOS PUE--

DE FACILITAR ENORMEMENTE EL LOGRO DE TAL OBJETIVO., Y --



DESPUES QUE SE fIAYA CONSEGUIDO FORMAR UN COMPETENTE -
REI'MPILAZANTE, RESULTA AUN MAS FACIL APLICAR EL MISMO -N
PROCEDIMIENTO CON OTROS, IIASTA CONSEGUIR QUL NUESTRO --
ESFULERZO DIARIO SE VEA FIRMEMIENTE RESPALDADO POR LA AC-
TIVIDAD CREADORA DEL GRUPO DE COLABOKADORES QUE SE NE-—-

CESITA PARA SESEMPENARSE EN FORMA EFECTIVA.,

MUCHOS INDIVIDUOS NO SE ESFUERZAN PARA DESARROLLAR —

CONFIANZA EN SI MISMOS. EN VEZ DE HACERLO, REDUCENSE A-

DEPENDER DE OTROS. CUALQUIER PERSONA QUE CCUPE UNA PO--
SICION DIRECTIVA SABE QUE MUCHOS DE SUS SUBORDINADOS PER-
SIS i N EN RECURRIR A UN SUPERIOR PARA RESOLVER UNA SERIE
DE PRCBLEMAS RELATIVAMENTE SIMPLES. POR SUPUESTO, NO --
NOS REFLERIMOS A COSAS TALES COMO BUSCAR PALABRAS EN UN -
DICCIONARIO SINO A PREGUNTAS DEL TIPO TAN CORRIENTE COMO
" QUE DEBO HACER CON RESPECTO A ESTIZ ASUNTO?", Y ALA --
CUAL PUEDE ENCONTRARLE UNA FACIL RESPUESTA LA PERSONA -

QUE LA HACE SI SE TOMA EL TRABAJO DE PENSAR UN POCO.

EL SUPERIOR QUE DA RI:SPUESTA A CADA PROBLEMA, ESTA --

HACIENDO PRECISAMENTE LLO CONTRARIO DE 1.0 QUE DEBERIA --

HACLER SI QUIERE DESARROLLAL EN OTRAS PERSONAS LA CAPA--

CIDAD DE PENSAR POR SI MISMAS. ES VERDAD QUE PUEDE DEMO §

TRAR SU PROPIO CONOCIMIENTO Y CRITERIO, Y QUE PUEDE OFRE

CER ASESORAMIENTO ESPECIFICO EN SITUACIONES PRACTICAS; —



PERO TAL PROCEDER SOLO ESTIMULA EL HABITO MAS DIRECTA --
MENTE OPULESTO AL DESARROLLO DE LA INICIATIVA PERSONAL .--
ADIESTRA A LAS PERSONAS A RECURRIR AL "JEFE" EN BUSCA DE -
RESPUIISTAS, Y DESLIGARSE ASI DEL ESFUERZO Y LA RESPONSA -
BILIDAD DE TOMAR SUS PROPIAS'DECISIONES,

PASOS QUE DEBEN DARSE

EL PRIMER PASO DE IMPORTANCIA QUE DEBE DARSE ES DESTRU
IR
COMPLETAMENTE EL VIE]JO HABITO. SI ES NECESARIO HAY QUE --

ENFRENTAR A UN INDIVIDUO CON UNA SITUACICN QUEE LO OBLI --

GUE A ENCONTRAR UNA SOLUCION PROPIA. DARLIE LA RESPONSA-

BILIDAD EN VEZ DE ASUMIRLA UNO MISMO. EXISTE UN PROCEDI-
MIENTO MUY EFECTIVO PARA LOGRAR ESTO Y QUE PRODUCE MUY
BUENOS RESULTADOS. CASI TODO EL: MUNDO PUEDE USARLO DE-
PRIMERA INTENCION Y TENER EXITO. A CONTINUACION SE DE--
TALLA PASO A PASO:;

PASO UNO

UNA SOLUC\ON
CUANDO EL AYUDANTE SOLICITE PARA CUALQUIER PROBLEMA

DE RUTINA, PREGUNTESELE: ";PODRIA HACERME LA PREGUNT A-

MAS CONCRE'TAMENTE?. LA RAZON PARA ENCARAR LA COSA EN

13STA IFORMA ES QUE CON MUY POCA FRECUENCIA UNA PERSONA
PUEDE DEFINIR UN PROBLEMA DL PRIMERA INTENCION. DADO -
QUE UNA PREGUNTA DIFICILMENTE PUEDE SER CONTESTADA A-

SATISEF ACCION HASTA QUE NO HAYA SIDO DEFINIDA, ES BUENO -



FORZAR UN SEGUNDO INTENTO EN BUSCA DE MAYOR CLARIDAD.
USUALMENTE, SE TENDRA UNA VERSION MEJORADA, PERO, SI -

I'UERA NECLSARIO, SE DEBE SEGUIR INSISTIENDO ", POR QUE NO -

ME DA UN EJEMPLO?", "DIGAME EXACTAMENTE LO QUE QUIIFRE -

SIGNIFICAR" O "DIGAMELO MAS BREVEMENTE DE FORMA QUE  --

PUEDA ENTENDERLO". TODAS ESTAS SON BUENAS MANERAS DE --

13STIMULAR AL INTERLOCUTOR. CASI INVARIABLEMENTE LA SE--
GUNDA O TERCERA VERSION DI LA PREGUNT A SERA MEJOR QUE -
1.A PRIMERA. PERO HAY QUE OBLIGAR A LA PERSONA A DARLE AL
PROBLEMA LA FORMA DE UNA PREGUNTA DIRECTA QUE REALMEN
TE LO DEFINA. DE SER NECESARIO, HAY QUE AYUDARLA CONCRE
TANDO LA PREGUNTA UNO MISMO, ASEGURANDOSE DE QUE ESTA-
DE ACUERDO CON ELLA. |

PASO DOS

DESPUES DE QUE EL PROBLEMA HA SIDO DEFINIDO SATISFAC --

TORIAMENTE, éREGUNTESELE: "(QUE CREE USTED QUE DEBE HA-

CERSE?".EN EL. PRIMER MOME NTO ESTO LE CAUSARA SORPRESA -
POSIBLEMENTE ESA PERSONA ESTA ACOSTUMBRADA A CONSEGUIR
QUE SII LE DE UNA MANO., SIN EMBARGO, L.O 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 OFRECERA DE INMEDIATO UNA ADECU:{DA SOLUCION, -~
ESTO SE DEBE A QUE INSTANTANEAMENTE TEND:RA A TACER ---
ALGO QUE NO SE LE HABIA GCURRIDO AL PRINCIPIO: EXPLORAR --
SU PROPIA MENTE EN BUSCA DE POSIBILIDADES, BAJO LA INFLUEN
CIA DI LA COMPULSION QUE SE LE HA CREADO.. Y COMO REGLA -
GENERAL, REACCIONARA MUY FAVORABLEMENTE ANTE EL CUM -
PLIDO QUE IMPLICA EL HABERLE PEDIDO SU OPINION.

ESTE PROCEDER OBEDECE A DOS MOTIVOS: EN PRIMER LUGAR,
EL EMPLEADO COMPRENDE 1.A IMPORTANCIA DE LA PREGUNT A, -
COMO LO DEMUESTRA EL HECHO DE QUE LA HAYA PLANTEADO. -
EN SEGUNDO LUGAR, Y POR LA MISMA RAZON, ES OBVIb QUE HA -
PENSADO, AL MENOS BREVEMENTE, EN EL ASUNTO., CON ESTA --
PREPARACION PRiZVIA, ES RAZONABLE ESPERAR QUE TENDRA ALGO

QUE SUGERIR, SIEMPRE Y CUANDO SE SEPA EXTRAERLE LA RES -
PUESTA.

POR SUPUESTO QUE PUEDE RESPONDER DICIENDO "SI LO SUPIE;_
RA NO SE LO HUBIERA PREGUNTADO", SI POR CUALQUIER RAZON-
NO OI' RECE UNA SUGERENCIA SATISFACTORIA, HAY QUE HACER -
OTRO INTENTO. PARA ELLO SERA ADECUADO DECIRLE: "SUPON -
GAMOS QUE ESTE PROBLEMA SE HUBIERA PRESENT ADO CUANDO -
USTED ESTA SOLO, ;COMO LO HUBIERA RESUELTO?" EXIGIENDO-
LE HACER UN ESFUERZO MENTAL, ES CASI SEGURO QUE SE CON
SEGUIRA ESTIMULAR SU PENSAMIENTO. CADA VEZ QUE SE VUEL

VA A REPLANTEARLE EL PROBLEMA SE PODRA PERCIBIR POR LA



EXPRESION DE SU CARA, QUE SU CFREBRO HA COMENZADO A ---
TRABAJAR PRODUCTIVAMENTE. PERO CADA VEZ QUE LOGRE PA--
SARNOS LA CARGA, SU MENTE SE DETENDRA DE INMEDIATO A --
LA EéPERA DE QUE LE DEMOS [.JNA IDEA. POR L.LO TANTO, HAY --
QUE MANTENERSE HACIENDOLE HABILES PREGUNTAS HASTA CON
SEGUIR QUE COMIENCE A PENSAR,

PASO TRES

DESPUES DEE CONSEGUIR UNA RESPUESTA, LA MAYORIA DE --
L AS VECES SERA INCOMPLETA. SI ASI FUERA, DEBE INSISTIRSE -

DICIENDOLE: ";TIENE ALGUNA OTRA COSA QUE SUGERIR?". POR

LO GENERAL, COMENZARAN DE INMEDIATO A HACER FUNCIO --
NAR SU CEREBRO, PRODUCIENDO ALGUNA IDEA. CON MUCHA  --
FRECUIENCIA ESTA SERA MUY SUPERIOR A LA PRIMERA, PERO --
NO HAY QUE CONFORMARSE CON ELLO. ES'NECESARIO CONTI --
NUAR EXIGIENDOLE HASTA QUE HAYA EXTRAIDO TODO LO QUE -
TENGA QUE OFRECER. SERA DE PROVECHO UTILIZAR PREGUN--

TAS TALES COMO: "} VE ALGUNA OTRA POSIBILIDAD?" "gIQUE --

OTRA COSA SE LE OCURRL?" ESTE PASO SE BASA EN EL CONCEP

TO DE QUE LA MAYORIA DE LAS PERSONAS RESUELVEN SUS PRO
BLEMAS CORRIENTES ADOPRANDO LA PRIMERA IDEA QUE SE LES
VIENL: A LA CABEZA. PERO, USUALMENTE, HAY VARIAS FORMAS
DIFERENTES DE ENCARAR UN PROBLEMA, UNA MEJOR QUE OTRA.
DADA ESTA CIRCUNSTANCIA, HAY QUE ADIESTRAR A LA PERSONA

PARA QUL PIENSE EN UNA, LUEGO EN OTRA Y TODAVIA EN OTRA



MAS. L.A RESPUESTA PERFECCIONADA QUE RESULTA DE UN ESFUER
Z0 PERSISTENTE PRONTO PROBARA QUE ES PROVECHOSO CONTINUAR
CUALQUIER BUSQUEDA MENTAL HASTA QUE SE HAYA LOGRADO EN--

CONTRAR VARIAS IMPORTANTES POSIBILIDADES.

Di:SPUES DE I'ABER [.OGRADO ESTO RLPETIDAMENTE, LA PERSO:
NA EN CUESTION SE VERA FORZADA A RECONOCER QUE HASTA ESE:
MOMENTO NO HABIA USADO SU CAPACIDAD DE RACIOCINIO DE MA--
NERA SWFICIENTEMENTE LXHAUSTIVA COMO PARA OBTENER EL -~
MAXIMO RENDIMIENTO DE SUS FACULTADES MENTALES. SI ESTO -
NO FUIIRA CIER ' ¢J, LE HABRIAN HECHO LAS PREGUNTAS QUE SE LE

HICIERON EN PRIMER LUGAR.

PASO CUATRO

CUANDO SE CONSIDERA QUE EL INTERLOCUTOR HA DESCUBIERTO -
EFECTIVAMENTE TODAS SUS POSIBILIDADES, DEBE PREGUNTARSE -~
I.E \;CUAL DE ESAS IDEAS LE PARECE QUE VALE LA PENA APLICAR?"

POR 1.0 COMUN RESPONDERA SELECCIONANDO UNO O MAS PUNTOS
OBVIAMENTE SUPERIORES A LOS OTROS. AI:,‘ HACERLO OBTENDRA
EXPERIENCIA PRACTICA CONFORTAR LOS MERITOS DE UNA IDEA
CON LOS DE OTRA S 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 -

}ﬂ!



CON LA CONSECULENCIA DI QUL FORTALECERA SU CRITERIO Y SU
VOLUNTAD DE DEPENDER DE ELLA. PERO LA PRINCIPAL RAZON -
DE ESTE PASO ES LA DE QUL EXISTE UNA MENOR PROB.:BILIDAD -
DE ENCONTRAR UNA SOLUCION- IDEAL HACIENDO UNA SIMPLE ---
ELECCION QUE COMBINANDO TODAS LAS POSIBILIDADES UTILES --
QUE, EN VERDAD, FORMAN PARTE DE UNA SOLUCION IDEAL., AL

SELECCIONAR UNA "QUE VALGA LA PENA DE APLICAR", EL INDI_

VIDUO SE CONDUCE A SI MISMO HACIA LA ESTRUCTURA DE UN -

PLAN EFECTIVO EXTRAYENDO EL MAXIMO VALOR POSIBLE DE --

DE UNA SERIE DE IDEAS QUE EL MISMO HA CONCEBILQO,

POR SUPUESTO, SI LA SUGERENCIA QUE SE HACE ES CONFUSA-
SE TENDRA QUE SELECCIONAR PERSONALMENTE SU ASPECTC --
APROVECHABLE Y POSIBLEMENTE .DEMOSTRAR QUE ES LO QUE --
ESTA MAL CON LAS OTRAS. PERO EéTA AYUDA SOLO HAY QUE -~
PRESTARLA CUANDO SEA IMPRL=INDIBLE. DEBEMOS TENER PRE--
SENTE QUE NUESTRO OBJETIVO ES IMPULSAR AL EMPLEADO HA--
CIA UNA DECISION PRECISA Y LOGICA QUE NOS PERMITA DECIRLE:
"ESTA BIEN; PONGALA EN PRACTICA", CUANDO SEA POSIBLE, HA-
GASE ESTO SIN CAEREN LA TENTACION DE CONTRIBUIR CON --
IDEAS PROPIAS A LA SOLLCION Y LO MAS PRONTO QUE SE PUEDA
EN EL TRANSCURSO DE LA CONVERSA CION. PERO A MENOS QUE
HAYA SURGIDO UN PLAN DE ACCION ADECUADO COMO CONSECUEN

CIA DE TODO ESTO, HAY OTRO PASO QUE GENERALMENTE RESUL-
TA UTIL.




PASO CINCO

SI EL EMPLEADO SELECCIONO UNA COMBINACION DE IDEAS SA--
TISFACTORIAS HAY QUE AYUDARLE A ACLARAR LO QUE PUEDE ---
QUEDAR DE CONFUSO, PREGUNTANDOLE: "COMO HARIA PARA CON-
VERTIR ESAS IDEAS EN UN PLAN DE ACCION?" EN ESTA FORMA SE
ILE OBILLIGARA, FINALMENTE, A ORGANIZAR LAS DIFERENTES.PAB 1
TES DE SU PROPIA SOLUCION. CUANDO 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 TCDOS LOS PROBLEMAS-
NORMALES Y A MUCHOS OTROS QUE ANTES ESTABAN MUCHO MAS
ALLA DE SUS POSIBILIDADES, MIENTRAS MAS LO HAGA, MAS RA-
PIDAMENTE MEJORARA SU DESEMPENO Y PRONTO ESTARA HACIEN
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' gTODO ESTE CAMINO, SE LOGRARA EL OBJETIVO
QUE NOS HABIAMOS PROPUESTO 'SIN UN ESFUERZO POSTERIOR, IN-
DUDABLEMENTE, EN ALGUNAS SITUACIONES PUEDE SER MEJOR --



TOMAR UN ATAJO DESDE EL CC'MENZO. HE AQUI UN ROCEDIMIEN
.‘ TO BREVE MUY PRACTICO QUE CON FREC 'ENCIA RESULTA EFEC--

TIVO. 1) RESPONDASE A LA CULSTION ORIGINAL PREGUNTANDO ---

"QULL QUIERE DECIR CON ESO?" 2) DESPUES DE OBTENLR UNA ---

BUENA DEFINICION DEL PROBLEMA, PREGUNTLELE, "Y A USTED --

QUE LIZ PARCE?" 3) CUANDO SE LOG. " UNA RESPUESTA ADECUA-

DA, DIGALE: ";POR QUE NO LO HACE ENTONCES?"
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pubhic works jobs program, which will begin
this July. B
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PRECIO DE ADQUISICION DE. LAS MAQUINAS MAS CG

GRAFICA It

SUNES

MA QU TN A

18 7 6

T8 7 1

TRACTOR D -8

4'458,711.00

2, 200, 000.00

890, 400, C0

i
|

TRACTOR D = 7

3'184,994,00

i

11500, 000, GO

615, 000.00

e et oy e e 1=

MOTOESCRERPA 621 B

4'220,9814.00

2'304, 000, 00

921, 300,00

MOTOCONFORMADORA 120 B

11564, 483, 00

810, 000.00

275, 400.0C

DRAGA LINK BELT 21/2 VYd3

7,212, 800,00

3'820, 000.00

11345, 000.0C

COMPACTADLOR CA 25 A

1'274, 000,00

676, 000. 00

23G, 60C. CO

CARGADOR FRONTAL. 955 L

11797, 818,00

'930, 000,00

483, 125,00

CAMION ROQUERO 769 B

4'127,879,00

2'045, 000,00

818, 000,00

L COMPRESOR C - 600

913, 000,00

661, 000, 00

99, 000,00

BOMBA (ACUA) 12 GPH
CON MANGUERAS |

S, 000,00

10, 550,00

3, 758,00

I
i
}




PRECIO DEL

GCRAFICA TV

EQUIPO DE CONSTRUCCION USADO

I MODELO

. MAQUINA MARCA SERIE o ANO RECIO EN MILES |
| - DE $ %
{ !
| Motoescrepa 5190 Caterpillar 61 F 2186 469.5 5
! 621 Caterpillar 23 H 2488 078,7
H
i '; 613 Caterpillar 71 M 2662 1124, 2
613 Caterpillar 71 M 2069 1124.2
613 Caterpillar 71 M 3640 1,230,
Notoesc r‘ep&é 10E Wabco 263429 ~ se8
101F Wabco 64380 T 966
202 Wabco 43496 736
200F | Wabco 44315 1047
N ‘ ' 7
220G | Wabco 45052 1494
220G Wabco 45342 ’ 1725
JD860 | Wabco 61145151 874
JD860 Wabco 61130308 977.5
Criba 48" x 14' 211 Syrmons F21-101 l97.9
Cono 51/2 Symons 567 1 , 265
7
Coro 4! Symons 44886 092.5
Cono ag" S Telsmith 8579 6509.6
Cargador Frontal] 250 Intermatioral A 155 :3 1
“inisher FPF 300 2lawknox é, 856 ;
| Planta Asfalto 2000/ / Barber Green 1963 1,150
Planta Astalto 2006/7 Madsen 1955 403
Planchas TC8-12G Galion 1963 57.6
Planchas TCg~12D Galion 1661 57.6

{



TSCALACTON

Actualmente en la contratecidn de obras plblicas se esté

4

annlizando la forma de incorﬁorar cldusulas de¢ # uste ~-
que permitan tomar en cuenta el efecto de la infliacidén -
en el costo de“adquisicién de los materiales, de los e--
qguipos de construccidén y el costo.de la mano de cbra. En
este aspecto si 1os constructores;no toman en cuenta los
posibles prccios hacia el futuro, - -existira el peligro de
una descapitalizacién de su empresa. Por esto, 5i no --
existen cliusulas de ajuste de pr%cios unitarios en los-
contratos de obra pGblica, es necesario incorporar los -
sobrécostos por escalacidn en los costos horarios de la-
maquinaria, en el costo de los materiales y en ¢l de Ja-
mano ‘de obra, ya que continuamente aumentan los procios-
o lo que es lo mismo, disminuye el poder adquisitivo de-

la moneda.

No se¢ puede predecir de que orden sera la escalacidn en-
el futuro, pero si se observa el comportamiento histdri-
co de los precios de adquisicidn del equipo, é&stos han -
aumentado a un ritmo del orden del 10% anual, 1o cual es

definitivamente alarmante.

No es$ posible aventurar un criterio definido en cuanto a
estc cargo por escalacidn, pero citamos lo que la Aéocig
cidén General de Contratistas 'de los Estados Unidos ésté—
recomendando Yy que es incorpofarlen el costo hprarié del
equipo un 7% anual del costo de adquisicién para estos -

efectos.



Co = Costo base dec un producto o serie de productos

al momento de la oferta.

¥, A, R, C, = Fraccidbn de 1a unidad que indica c¢! peso que -
tiene el producto o serie de productos « Iics -
cuales esta nmultiplicando, dentro del precio -
total. La suma de K + A + B + ¢ debe ser -~ -
igual a la unidad.

K = Es el término independiente e indica iz purte-
del precio total que se estima que no sufre va

riaciones por escalacidn.

B '
l

El disecito, cidlculp y uso de indices de costos cn la construg
cidén, vrepresenta la medida estadistica para conocel la varia
cién de costos a través del tiempo. Los valores se calculan
conforme a los componentes de costos de los diferentes pro--
yectos de construccidn o con modelos matemiticos que buedan-
representar una demanda de materiales en los difercntes ti--
pos de proyectos: movimiento de tierras, edificacidn urba--

na, etc.

[ - '

N

Los indices de costo se pueden tonsiderar.cqmo la relacidn -
entrec el precio o costo de una mercancia especifica en un mg
mento dado, respecto al costo de esta mercancia en otTo mo--
mento dado o momento base. 1

Como ejemplo tenemocs las siguientes dos férmulas de ajuste -
n

Carlos cn

que se aplicardn en el proyecto hidroeléctricc Sa t

Colombia:

1. FORMULA DE'AJUSTE PARA EXCAVACIONES (Componente ¢n mone-
da local)

Pa = Po (0.44 S + 0.23 N+ 0,15 G + 0.08 M + 0.10)



antcviores ejemplos no influye el equipo de construcciin

ya ¢ie &ste se incluye en las férmulas de ajuste para 1os
pagus en moneda extranjera, tomando como base los indiccs
de variaciones de costo de la maquinaria en el pals aonde

és'a sc adquiera.



