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v ' PROGRAMA DEL CURSO : PLANEACION Y CONTROL DE OBRAS . CHIHUAHUA, CHIH.

QUE SE IMPARTIRA DEL 26 AL 30 DE NOVIEMBRE ’ DE 198¢
FECHA |HORARIO | T £ Mo A | PR O F E S 0 R
26 y 27 DE| 9:00 A 13:00 o ' |
NOVIEMBRE [15:00 A 17:00 PLANEACION Y PROGRAMACION DE OBRAS ING. ERNESTO MENDOZA SANCHEZ -
9:00°A 13:0p ' ‘ '
28 DE NOV. {16:00 A 17:00 - ORGANIZACION ADMINISTRATIVA DE LA CONSTRUCCION ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO
29 Y 30 DE | 9:00 A 13:00 .
NOVIEMBRE |15:00 A 17:0 CONTROL DE CALIDAD Y CONSTRUCCION APLICADA A LA

| PROGRAMACION : ING. GILBERTO E. HERNAMDEZ GOMEZ

L
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EVALUACION DEL CURSO ®

CONCEPTO EVALUACION

APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS

GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSQ

rd
- 4

CUMPLIMIENTO -DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO

) |

- vy v o — e o

CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

N

GRADO DE MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO

ESCALA DE EVALUACION. DE t A K




.~ ¢Qué le parecib el arbiente en la Divisién de Educacibn Contimua?

‘ MUY AGRADABLE

| AGRADABLE

DESAGRADABLE

I

Medio de comunicacién por el que se enterS del curso:

PERIODICD EXCELSIOR
ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
CONTINUA

PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
CONTINUA

" FOLLETO DEL CURSO

CARTEL MENSUAL

RADIO UNIVERSIDAD

COMUNICACION CARTA,
TELEFONO, VERBAL,
ETC.

REVISTAS TECNICAS

| FOLLETO ANUAL

CARTELERA UNAM ''LOS
UNIVERSITARIOS HOY™

GACETA

. Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Minerfa:

AUTOMOVIL
PARTIQULAR

METRD

OTRO MEDIO

4. {Qué cambios harfa usted en el programa para tratar de perfeccionar el

¢

curso?

5. ¢Recomendaria el curso a otras personas?
Ve

SI NO




6. (Qué cursos le gustaria que ofreciera la Divisién de Educacién Continua?

7. La coordinacién académica fue:

EXCELENTE BUENA REGULAR ' MALA

8. Si estd interesado en tomar algGn curso intensivo ¢Cudl es el horario
mis conveniente para usted?

LUNES A VIERNES [ LUNES A LUNES, MIERCOLES | MARTES Y JUEVES

‘DES A13H. Y VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H.

DE 14 A 18 H. 17 A 21 H. 18 A 21 H.

(CON COMIDAS) .

VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO

SABADOS DE 9 A 14 H, | SABADOS DE 9 A 13 Y :
DE 14 a 18 H.

9. (Qué servicios adicionales desearfa que tuviese la Divisién de Educacién
Continua, para los asistentes?

10, Otras sugerencias:




\ DIVISION DE EDUCACION CONﬁNUA_
%9 FACULTAD DE INGENIERIA _U.N.A.M. -

CURSO: PROCEAMACTON Y CONTROL, DE OBRAS
" DEL 26 Al 30 DE NOVIEMBRE, CHLMUAHUA, CHIH.

INTROi)UCCION AL CONCEPTG DE ADMINISTRACION
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION” Y
PRINCIPALES TEQRIAS ADMINISTRATIVAS.

1° Parte,- Indroduccién al concepto “Administracign®

Administracibn es un procesoc que consiste en la determina

€i6n y logro de OBJETIVQOS mediante la utilizacion de RE--
CURSOS -

. Naturales
Econdmicos
. RECPRSOS Morales
Humanos
OBJETIVO.- Carfcter General.
META. -

CarScter particular y concreto

La Administracién ha evolucionadc a través del CONCCIMIEN-
TQ DEL HOMBRE.

Parte. - Principales teorfias Adninistrativas:

a) Administracién Cientifica de Taylor:

Gran tarea diaria

Estandarizacién condicionres

: de trabajo
Métodos cientfficos

Zstandarizacién métodos de
trabajo

Estudios de tiempos y movimientos
Salarios Elevados

Administracitn cientifica

AR A = s d TR

Aplicacifn de un método-cieg
tifico, -

Eleccién y formaci6n del ---
obrero. ’ .
Estrecha colaboracibn d2 1a
éirecciénlcon los trabajado-
ées.

Divisiﬁn del trabajo enire -
dareccién y trabajador.
Salarios elevados.
Estandarizacién de las. :ondx
ciones de trabajo.
Estandarizacién_de lOS‘métq-
dds de trabajo.

. N

.



B} Administracia Funciocnal de Fayoli

Principio de Universalidad de las ciencias Administrs

"tivas,

‘Planeacibn
Funiciones Administrativas J OTganizacisn
Direccifn

Control

)

Adminis;facidn Moderna:
Ciencias del comportamiento de Mayo
Motivacidn

Guia o Liderazgo
Ccmunicacibn

CUADRO'SINOPTICO UNIDAD - 11

! LA ADMINISTRACIGN FUNCIONAL

Funciones esenciales Técnicas
en cualgquier activi- Comerciales
dad social Financieras

PDe Seguridad

Contabilidad
Administracibn Planeacién
= : Organizacibn
' Direccibn
-Control

Principios.esenciales de la teorfa administrativa de Fayol. .-

ﬁivisiﬁn 6ei-trabajo .
Autoridad y responsabilidad
Fisciplina

Unidad de mande

‘Unidad de Dirsccibn

o
Subordinacifin del interfs particular al incerés génera;
Remuneraci6n del personal. .
Centralizacibn y descentralizacifa
Jerarquia

Orden -

cauidad

Estabilidad del rersonal

Unibn del personal

Iniciativa -




‘" E1 plan

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III

o 0

.y ' . CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV

)

LA PLAKEACION

El objetivo.

La planeacién [
. en las polfticas.

Externas '

Internas

Or'iginadas . .

Basadas en la jerarqufa administra-

{ 7 { tivas n

Funcional

General

: Deparvamental .

Basadas en el &rea de trabajo

Vcnta;

Compfu;

Finanzas

Personal
o

Frocedimientos
| MEtados

Toma de decisiones Diagnastico i
Determinacibn ide las alternatives
Evaluacifin de ¢ada alternativa

Sglecciﬁn de la slternativa.

A

T
S

Politicas rBasadas en las fuentes' que influyen

LA ORGANIZACION

Reiaciones [;utoridad de
de 1p 13-- Autoridad de
nea y el . Qrganizacitn
Staff Tipos de auto

ridad staff

"~

La orgenizacibn coms un

sistemz social

Estructura de la organitacién rbivisidn en departazentos

Organigrama

Forma del cuerpc social

Desarrolio vertical y horizontal .
‘Arca de Administracibn

; Centralizacién y descentraliza--
-cidén.

1inea S .
stﬁff )
tineal ¥ de staff’

Y5taif de especialistas |Staff de asesoria.

Staff d2 servicio:
Staff ae cpn:rol
Staf{ finciecnal

Staff de personal {ztaff guneral 3
' taff auxiliar .

-
Status Stavus escalar
Status funcional
El papel (Rele} ' oo
Funciones de la organizacibn informal
- Ayuda a los individucs a lograr sus
objetivos .

- Proporcionar satisfaccifn social -
- Ayuda a la comunicacién

L- Funci6n de c<ontro} social




Medic de ccou-

ricaci6n =
siva,

) Clﬁ;if!caclﬁn 1

Por su orfgen

Por su despl.;g

mientao.
e

Prensa
Cine
Radio
Televisidn

Formal
Informal

Ascendente

Desceudente

— o —

{}nfornes

Reglas
Ordenes

Instrucciones

T
(&

CUADRO

. Cnieguriu.dé
motivo

Sjtuaciohes
de conflicto

Afribuios de _
12 motivacifn

Reﬁuisitos'
de 13 compen-
sacibn,

e, T ey T

SINOPTICO UNIDAD - YIII
LA MOTIVACION

Fisicos
Sociales
1deolbgices

Acercamiento-acercaniente
Acercamiento-rechazo
Rechazo+Rechazo

~
Logro

Reconocimiensoe

Progreso

Responsabilidad

S -

~ ’ ’

La persons debe tener conocimiente y aptitud
para aumentar su cspacidad de trabajo.

Le compensacién debe ser el objetive de ma--
yor velor pars la persona,

El individuo debe temer confisnia en que se

1e ‘compensark,
_ _

12



CUADRC SINOPTICO UNIDAD - IX

"EL LIDERAZGO

. r}ormsi
o

Tipos .dv suteridad |

Infogue del estudio {

Gel Lidex.

( Personal

Profesional

A~

— .
E} Gran-Hombre
h nEnergin

Serenidad

Coneccimiento de las re
isciones humanas

Fmpatfz

Obiatividnd

Los Rasgos y

AP gy,

votiverifin persenai

Habilidad pava Ig enze
henzta,

S5entido Social

bCompetencia Técnlics

Estiics de Liderargo

El Comportaciento
-

Autocrfitico !

Democriitico

Anfrquico.

13

g
O

Eleccidq.de un
Cestile de lide

TaLge

Aecinals BsTRc
ciaies del i
dat.

- .
Fuerzas que afecg
tan 8l lider.

!
Fuerzes que afec

tan s} subording
du.

Fuevizs quc &feg
tap & Jja situs--

cién.

.

[FETSBECiﬁE‘

e

-
Sistemn de Valores
Confianza en sus suberdipa
dos.

Propias inclinaciones eg -
materia de liderazge
kﬁeguridad en upa situaciénm

rﬁecesidad de indeperdencis.
Responsabilidad de tomar de
cisiones

} Neroas  xigidas

Chjetes .de 1s organizacifa

Conczimiento y experisnciz.

Tipos de organizacifc
Efectividad del grupe
E} pfoblcma risEo
Presidn.del tiempo

9

Correv riesgos triculados.

Apticar Io discipiina.

114




1%).
.22).

3t)

5¢)

%)

7t)

. Métodu

Definici

Aprendiz

Requisit

Tipos de

Adiestra
( en ra:z

Capaéité
{En razé

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X
" DESARROLLU DEL EMPLEADO

én.’

a) Réquisitos-' r:_
aje . . : a) Motivacién

b} Tipos - b) Retrotransmisién
os de'abrcﬁdiléjgr { €1 Secuencia

: d) Participacién Activa
e} Diferepcias Individuales.
L
[a} Capacitacién

Aprendi:aje { b} Adicstramiento

LF}_ Formacidn

(a1’ si fin

mients { b) Al método .

6n a:) ) Lcl A 12 personal que lo transitite

a) Dentro del trabajo 1Y A.D.A.

' Il} Encomienda de casos

-111) Rotacién Plane:da

b) Fuera del trabajo 1} Escuels dentro empresa

) 11) Escuelas tecnolbgicas

IT1}: Escuelas antiguas.

cién . a) Su fin Distintos tipos

na:) '

b)Y Al método
: CIny

"IJ "Directa
Indirecta

a) Hibitos Sociales

B¢} Formacibn ' b) H&bitos Morales

c} Personalidad

9%) Problema del olvido
10%]} Desarreilo Organizscional

11%) Conclusién. ' o




9

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X

(ﬁ{i)"

~

LA COORDINACION

12) Su Definicién = . | : o

( ) -
a) Con la Planeacién
' b) Con la Organizacién
2%) Sus Relaciones ‘ c) Con la Direccién
d)‘ Con el Coﬁtrol
L - v
. -IJ Objetivos
a) Normativa’! - 11) Politicas

39j Unidad

o

b) Psicolégic?
c) Sociolégich

\

sl
a) ISistema Normativo

- 4%) La Cocrdinacidn Ejecutiva.- §{ b) Estructura
. . . } A I

c)'Dcfinicién de Puestos .

52) Reglas de la Coordinacién Ejectiva

- 62) Conclusién.

17

\ IT1) Procedimicntos

[
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TECNICAS DE ESTUDIO DE TIEMPOS ¥ MOVIMIENTOS APLICADAS A LA -
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION. s

4

1

1. INTRODUCCION Ing. José Castro Orvananos
' ' : Jefe del Area de Construc- -
cién - U.A.M., Azcapotzalco. -: ‘s
El motivo por el cual se decidié presentar este trabajo fue - L7

la observacibn de que las técnicas de andlisis de tiempos ~
movimientos han sido empleadas con bastante éxito en la in-
dustria manufacturera'y, en cambio, su aplicacibn en la in- _
dustria de la construccidn ha sido casi lgnorada por comple o
to. '

Estas técnicas consisten en analizar la forma de realizar -
las operaciones rutinarias para llévar a cabo una determina’
da tarea, con el objeto de encontrar una manera mds fdcil,> L
econémica y segura de llevarlas a cabo. Tratan de optimizar - - -,
la efectividad de cada esfuerzo que se lleva a cabo. Toman @ ,
. como premisas de su aplicacién:‘ . - o ;i

1. "Cada peso ahorrado lnCLementa la ganancxa 0 dlsmlnuye . L

la pérdxda“ _ . L

" . - . ‘?

l . o

.+ . 2. "siempre hay una mejor manera de hacer las cosas, una - )
éptima solucidn que no estamos aplicando” o o £l

Ven;ajas resultantes de su aplicaciénﬁl< , BN

1. No se pasan por alto puntos importantes. e
2. Al anallzar cada act1V1dad aisléndold de los problemas ‘Mi
cotldlanos, es posible descubrir una mejor forma de reall--‘ o Q%f

zarla.

El andlisis de - tiempos y movimientos se ha usado poco en la

construccibn, a pesar la gran 1mportanc1a de esta actividad,
por los sigulentes argumentos: .

. a) Cada-obra,esrdiferente
Y b).- E1l personal no es de planta
c) . Las actividades no son repetitivas
d}) - Las,actividades duran poco

/ Ademéc de 10 anterior existe la tendcnc1a en ~1 constructor
: de "’ rosponsabillh;r al maestro de obra de la ejecucibn, dlrec
cifn y secleccidén de procedimientos, atribuyéndole una "geni

~al habilidad" drranizadora y planificadora.’ =
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Por otro lado, si tenemos presente gue un 75% a B85% de to-

das las actividades de -una obra consisten en el manejo vy
movimiento de materiales, y gue obscrvadores de la. 1mplan—
tacibn de estas técnicas sostieneqﬂque los ahorros deriva-
dos de estos estudios se estiman conservadoramente en 8 a
10 veces el costo de su aplicacidén, puede concluirse que -~
es -indispensable aplicar estas técnicas en la 1ndustr1a de
la construcc16n. ‘

II. EL ELEMENTO HUMANO

El éxito de la aplicacifén de las técnlcas de an&lisis de --
tiempos y movimientos en la industria de la construccidn,-

depende en gran parte de la colaboracién que preste el per-
sonal, por lo que es aconsejable involucrarlo en su aplica-

cién, motivarlo lo més posible y hacerlo participe en la to

ma de decisicnes, incrementando con esto su 1nterés en au—-
mentar la product1v1dad ’

Por lo anterior se c0mprende que es de sumo interés no desa
nlmarlo, ni gque plerda su ilniciativa e 1mag1nacxén.

‘Se recomienda para . lograr 1nvolucrar al personal en la apll

caci6n de estas técnicas, las reuniones informales en grupo,
dirigidas por el encargado de estos estudios, acompanadas -

de exhibiciones de material fotogrdfico, procurando la par-
- ticipacién esponténea y sincera de los asistentes y tratan-
do de explotar la mdxima: "H&galo usted mismo". Los prin-
cipales beneficios derivados de reuniones de este tipo son:

1. "La creatividad e‘invénfiva; generadas'a través de la -

emulacidn mutua, la aportacifn de la experiencia de los par

t1c1pantes y.la crfitica constructlva.

2. La "psicologia de' la participacifn": la gente se consi-.
dera como autora del nuevo método desarrollado, 1o que con-
duce a una mayor cooperacién y entusiasmo de los que inter-’
vendrén en la apl;cacxdn del nuevo plan de trabajo. ‘

El prlnc1pal obstéculo que se 1nterpone en la realizac16n -
de -algGn cambio es el problema humano ya gue, en general, -

~la gente es renuenté al cambio.  La principal causa. de esto

es el temor a la pérdida del prestigio, al fracaso, etc. --
La mejor forma de superarlo es el buen conocxmlento y enten

-dimiento de las cosas.

Es. comdn el uso ineficiente de la mano de obra. Esto se dL
be a la mala o nula comunicacifn que se tiene con los obre-

ros: las O6rdenes no son claras y espec{ficas, ni tampoco --

se les indlca la mejor manera de ‘hacer las cosas.

Para tratar de descubrlr una mejor manera de reallrar las -

']cosas se necesita ademés de tener una mente abierta al cam~




ciencia,

'de la obra

'

bio, en-esplritu de creatividad y una posicifn contrarlu al
conformismo, al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi--
Es necesario tener presente que no se deben cam-=
biar las formas de realizacifn de las cosas s6lo por cam-=--
biarlas, sino por mejorarlas.

Es aconsejable que este tipo de .estudios sean reallzados -

directamente por ingenieros jévenes, porque.

1. Aunque generalmente tienen poca experiencia, tienen la  §~
mente abierta al cambio y deseocs de con51derar Yy valorar == e
las ideas y sugestiones nuevas. 8y,

2. Como los estudios son siempre supervisados por'superinJ
tendente de obra,y-el departamento de costos, es una exce--
lente oportunldad para el ingeniero joven el tener a la ma-

no un acervo de experiencia de problemas de obra, de costos ;

de procedlmientos de construccibn, etc.

III. . PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICAS

1. Registro de c6mo se lleva a cabo el ciclo que se estd -
estudiando, enmarcado dentro de las condiciones generales -
Este registro se- puede reallzar mediante:

2."Analizap cada detalle dél_ciclo'éstudiado usando:

af

3. “Dnsgub::mlento“ de nuevos métodos de eJecuc16n, con ayu-
da de luas siguientes herramientas:

GERL N v, U;j"w".-'
o

et

PN

ot S

.“
et

R L

1 .a) Observacién visual
% h) Estudios con cronfmetro
1 ¢) Pelfcula con fotograffas tomadas a Aintervalos :
iguales (time-lapse-photograph)
- d) Tomas’ con televisi6én (video~tape)

i Duelil.eracién analfltica
L b)  Diagrama de flujo de proceso
8 ¢) Estudios de balance de cuadrillas
i d) Curtlltav de pxocesamlento ,
]

j a) Hacer las seis'preguntas bdsicas para cada detalle:
3 o .

A, : ; , : .

@ . : QUL se propone {objetivo)

L ' ~ POR QUE se hace de ¢sa manera.

"CUANDO es el wmejor momento de- lLS]lzale : co R >
LONDE es el nejor Iungar para hacecla

COMO es ‘la mejor manera de

AQUJLN CES el

b)

Ilenai

e s

ol

calilicado

realizarla
para Jlevarla a cabo

lugar

donda

ce lleva a cabo la obra,

-Ios

LFECUrSOS usados, herramienta, equipo y materiales,
de los materiales y las condiciones dé séguridad.

el flujo
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c) - Discusiones en mesas redondas con gente que parti-
cipe directamente en la ejecucifin de la obra .’

d) Solicitar 1deas de gerentes, superlntendentes, mdes
tros de obra, etc.

4. Desarrollo del mejor método:

a) Con'un clare entendimiento del objetivo deseado, eli
minar detalles no necesarios; reasignar recursos,.simplifi-
car procedimientos, etc., para hacer las cosas mas fé01les,
répldas y econfémicas. -

'b) Escribir una versi6n detallada del nuévo método pro
puesto . - . . w '

£y

é)' Vender el nuevo método al batrdn, superintendente, -
"maestro, trabajadores, etc. S ‘

5. Implantacién del nuévo método:
a} Una vez aceptado, ponerlo, en prictica de inmediato..
b) No dejar de poner. atencién en la ejecucién del nue-
vo.método para comprobar que se han ‘aprendido hasta los pe-

quenos detalles,

¢) Dar crédito y reconocimientdo a guier se lo merezca.

1v. REGISTRO. DE- ACTIVIDADES

Las conclusiones de los estudlos deben hacerse basadas en -
los hechos observados y no en los "deducidos". -

1. Estudios con cronfmetro

" Ventajas Los mds baratos y m&s rdpidos de realizar en el -
" campo. Utiles cuando es uno o muy pocos los elementos obser
vados.

Limitacibnes.

a) Siempre existe un error acumulative, cada vez que el.
cronfmetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error es mis lmportante mientras mds cortas sean las dura——
ciones de las actividades observadas) : .

- b) El observador decide al momento de tomar lecturas, cudn
do empieza y cuando termina una cierta actividad,o en qué -
instante separar dos actividades o ciclos. Esto puede ser
grave cuando el estudio lo realiza mis de un observador, co
§a quc es necesario en obrds grandes.

o
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c). Es bastante largo, lo que puede originar un cambio de -

-las condiciones de la obra y con ¢llo, una falsedad en la -

informacién recabada. Por ejemplo, para registrar una acti
vidad que involucra 10 elementos (hombres, mdquinas, etc. ),

se requerird de la observaci6n de: 10 elementos X 5 observa

ciones/elemento = 50 ciclos.

Es probable gue las condiciones hayan variado considerable-
mente entre la la. observacién y la 5oa.

d}  El estudio se limita a lo estrictamente observado, por

lo que resulta incompleto, especialmente en lo relacionado

con la interdependencia de las actividades

e) Debido al volumen de informacifn que el observador debe
ir anotando un muy poco tiempo, es usual que desculde su ob
jetivo y la precisi6bn en los dates tomados. Para contrarres
tar esto.es recomendable dedicar un tiempo del observador -
exclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna nota,-
para gue norme el criterio de sus observaciones en funcidn .
de las condiciones en las que realmente se estd llevando a
cabo el trabajo.

'f) Al darse cuénta los obreros de la_realizaciéh de este -

estudio, adoptan una posicifn distinta a la normal. Esto -

es debido a que los trabajadores se sienten considerados --

como simples mé&guinas, a guienes se trata de explotar al =--

méximo, consideran que los estudios se hacen con el objeto-

de bajar el monto de los destajos que se les esti&n pagando,
ete.

2. Estudios con fotograffas. tomadas a imtervalos constan--
" tes de -ticmpo (time-lapse photography).

Ventajas.

al, _Relativamente barato: un rello de IOO pies'dura‘B I 30
1:, con fotos cada 3 seg. (40 fotos/pie) '

L. Capaz de tomar nota de varias actividades de un gran -
dmero de componentes a la vez, K : \
c)  Capaz de tomar nota de la interrelacione de los compo
GoeiiLos, . -
) s una coleccidn de observaciones permamentes y de f&-
cil combrensi6n,
e Los supervisores y maestros Jde obra pueden estudiar y
Mujorar su trabajo con la sola -visvalizacidn de la pelicula.
) Las fotograffas pueden servir para fines .de ensenanza,

duscripcione& de algtin problema o ebLudlDb de seguridad

- 9) Descublo mucho:s VlClOb 0 trnbajos innccesarios que se
“hacen por rutlnd Y pasan desupel lbldOS normalmente, o a --

1 \ . . . [ el R . .
‘ [ ' ."._."‘.‘ . e T
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los cuales no’ se les da 1a 1mportancia que realmente tienen. é;

h) Los datos ODSELvaGOb 50N irrefutables; la gente .en oca--
siones no guiere cambiar sus procedimientos tradicionales, -
alegando que los estudios no tiene validez por estar basados
en observaciones equivocadas. Con este procedimiento acep=-
tan los cambios al ver el estudio fotogrdfico y en ocasiones
sugieren ellos mismos mejoras importantes y con ello se vuel
ven colaboradores del sistema

i} Archivo de experiencias obtenidas ‘en distintas obras. o

Equi po -

B) - Pémara de cine con solenoide, dlspositlvo para' fijar la

‘frecuencia de las fotograffas (timer), fuente de energfa y -

tripié.

b} proyector con‘contador de fotografias y velocidad de '-=- .
proyeccifn regulable, para adelante y en reversa. T

3. Estudios con video—tape o . D e

Esta en desarrollo el equlpo para su aplicacxén a la construc L N
016n. : -

¥s recomendable que no se re-use la cinta megnética, porque
se plerden éxperiencias pasadas.

Tiene la ventaja sobre la fotograffa de que la'infoimacién - i

- tomada en el campo puede analizarse de inmediato, sin tener i
que esperar al revelado del material filmado. En resumen, -

podria asigndrsele a esta forma de recoleccién de datos,; las. Sk
naismas ventajas que las cqorrespondientes a los estudios con.
time“lapse

V. METODOS DE ANALISIS

Los -sistemas de anéllsls gréflcos constltuyen un método de re
gistro y de comunicacién.

Los mds ﬁtlles Yy usados en construccidn son los dlagramas de:

1} Balance de CUddrlllaS (Crow blance chart)

Es un conjunto de barras verticales gque parten de un mismo -
eje horizontal, construfidas. a escala y expresadas en = del -
tienmpo del ciclo. En cada barra se expresan las: actividades
que desarrolla un solo elemento del grupo estudiado (mdgui-

na u hombre), incluyendo en ellas. el tiémpo improductivo u -

ocioso, por lo que la inter- -rélacién de cada uno de los recur
805 usados puede apreciarse el comparar las dlversas barras

a lo largo de una lfinea horizontal. De su observacibn se =--
advierte, en muchos casos, algln cambio en la manéera de realil

- zar las cosag o de integrar més eficientemente una, cuadrllla

(Es 1mportan;g hacer notar que con este estudio no se puede
e : . , S U TR P

. P L LR
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Wt o weemaes see.

analizar la eficiencia o rendimiento de los recursos usados) :}

Es Importante tratar de tener siempre las cuadrillas balan-~
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o mids elementos disponibles, m&s eficiencia
ind1v1dual) de algunos trabajadores, etc.) &€stas se pueden -
desblancear

Es necesario, al construir las barras, indentificar el % de
cada tipo de actividad o tiempo ocioso con un determinado --
calor o asciurado, Flguras ly2

.2} Diagrama de flujo

Para su elaboracién se usa la simbologfa convenida por la —--
ASME (American Society of Mechanical Englneers) que aparece a
continuaCLGn.

Simbolos . . S
‘Usados - Nombre - Resultados’
’(:>f .‘ ' Operacién Produccibn  Generalmente las m&s
= Transporte Movimientos costosas en construccién
l ] ©  Inspeccién Verificacién
'ED - Retardos Interferencxa almacenamlento provx-
‘ n 51onal :
ANE _ Almacenamiento

Los métodos mencionados son mis Gtiles. cuando se aplican simul
tdneamente y sin olvidar las 6 preguntas a las que antes h1c1-
mos alu316n :

LQué por qué cuéndo, cého} dénde y qdién’

Para ilustrar 105 métodos de- anallsls descritos se muestra un
cjemp‘o cque consiste en el habilitado de madera para su uso en
un tunel, propuestu por el Prof. ﬁenry W. Parker (2}

Fig. 1 y 2

VI.. MODELOS DINAMICOS

Es posible también analizar aftiV1dades ciclicas de construc
ci6n, utilizando las herramientas due nos proporciona la =--
Ingenierfa de Sistemas, como puede ser la simulacibn de mode -
los. din8micos en los que se utlllzan los principios de la --
Teoria de Colas. : :

Como c3emplo 1ntereaante -del empleo de estas técnlcas vale’ -
la pena mcncionar el estudio que se realiz6 para la construc
cién del “Peachtrco Center Plaza Hotel" cuya estructura de "=

concreto, la mds alta d 1. mundo destinada & hotel, se levan-

m——*_ﬂﬂiéﬁgn Aiianta beorqia




VII. CONCLUSIONF

}  Se piensa que las t&cnicas de andlisis de tiempos Yy movi---

- mientos ticnen an’ gran valor en le medio de la congrruccibdn,
l no 8616 por su carfcter formativo, sino también-por los re-
; sultados . que pueden obtenerse a través de su aplicac16n.
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%
PROGRAMACION Y CON:iROL DE OBRA§
. INTRODUCCION
ALCAHRCE , - En el ramo de la construccibn, se entiende por progra

wmar e establecer con anticipacién cémo se efecutari una obra, -
Programar fovolucra dos ideas: La-de formular un plan de accién
prictico para fabricar 1a abra y la de sehfalar los elementos ne-
cesarios y el tiempo que se tardard en lograrlo,
en 1a construccidn Ya actividad con prioridad es Va de programar

Y que, sin haberla hecho previamente, cualquier otra careceri de
bases firmes, es elemental,

Toda prograracidn se expresa én do!ymentos. 1lamados programas,
que son fornuladas con un cbfeto definido, En un programa se ex
presa en cuanto o durante cuanto tiempe se har§ o ocupari algo,”
Una de Vas toordenadas & graficar es el tiempo; la otra 1o que -
se desea controlar, Controlar cubre tres etapas' Estabiecer lo
que se piensa hacer. Registrar como se estd desarrollande, E£s5-
tablecer medidas correctivas en funcidn de 13 comparacidn de las
dos primeras etapas., . \

El alcance, es sugerir como se puede programar una construccién y
produ§1r todos los elementos complementarios o dc control que se
necesiten. ] . :

PRELIMIMNARES, - Baj& el rubfo de “construccidn de obras” Ase sue-

“le agrupar un amplio campo que {nvolucra muchas actividades, -~

Por limitaciones de la especialidad profesional y del ramo espe-
c¢ifico dentro de la especialidad, es conveniente precisar que 12
materia que se expone se constrefird al ramo de la construccién

en la ingenierfa civil,

Es obvio que al hablar de ingenierfa :ivil no.se eliminan las -

construcciones de tipo castrense las cusles, por-razones de fndg
1e de sequridad- nacional, se estudfan en 1as academias mitita~--=
resi perc en ellas tienen total -pl!caciou lo que se mencionn -
aquf, :

Comprender que-

. 1'

" 0BJETO DEL PROCESO.-

"Es mis, se pﬁede asegurar que -1os principios bEsfcos expuestos-

forman parte intuitivs del bagoje de conocimtentes usuales del
hiombre comin que los aplica, pero no los razona. £1 hoebre pro.
gra3ma consuetydinariamente, 8 toda hora, salvo sf estf dormido
¥ lo hace intuitivamente para decidir que accifn cebe sdoptar,

A la.ser{e de actividades secuenciales que e3 necesario 1levlr
a2 término para tomar una decisidn se Ye darf ¢l nonbre de ®pro-
ceso productivo :

PROCESO IKGEHIERIL.- Cuando un procesc productive tiene conmo -
metz un objetive ingenferil se le Ylamar§ asf. Ada cuande las
ramas de la ingeniferfa son muchas, aquf se entencer§ por tal .-
a?u:} cuyo objeto sea la construccefdn de una obre ge 1ngenier{n
civil,: .

Por 'préceso 1ngeniér.l' se entenderd Va serfe de actividades -

sucesivas que es necesario llevar 4 cabo para rezniz;r Ung =---
obra, R

Toda obra Ileve como fin Gitico 13 satfis-
,faccién de una necesidad humana. EV1 objeto del procesc ingerie
“ri1 serf construir una obra cuya rcelizacién venga a satisficer
esa necesidad, . :

‘S¢n embargo, un proceso ingenieril no se infcla cuando se dtscu
bre ‘una necesidad sino cuande, desjuds de analizaca esa necesi-

dad, se concluye que es necesario construir algs. Podris ser -
que una necesidad no-requiera, pare lograr ser satisfecha, 1e -
construccién de una obra en Cuyd caso esa no serd ics neces ‘dad .
constructiva.

Para fnfciar o arrancir el proceso ingenieril se requerird:

_lo. Descubrir una necesidad hu ana,
2o. Concluir que se satisfard construynnda (1Y) obf: y
30, Se tome la decisifn de tratar de satlsfa:cr dicha ne

-

cesidad, -

En.esta etapa, antes de la iniclacidn del process ingenieril, -
comp fue defipido, podria requerirse de 1a realizictién de un e3 -
tudio multidisciplinario que en sf serfa un process coupleto “a

aae
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con los sfgufentes pasos:

1- ”1dept1f1caci6n de Ta necesidad,

‘2o Medicibn de su va16r actual,

3- - Establecimiento del plaze de vigencia.

4:  Prediccibn del monto de la-pe;esfddd s satfsfacer.
5- Determinacién del tipo de obra.’ ‘ A

6- Valorizacién del costo probable de 1a;§oluc16n.

7- conociﬁiento de las yosibiljﬁade§.de fjnanciéria ¥y ‘

8-  Tomar & decisién de tratar de satisfacerla

Tomada la decisifn, se darf la orden 'de estudiar el problema --
siendo, tal ovden, el punto de arranque del preceso ingenieril, .

como fue definido aquf,

Las actividades invelucradas en un proceso ingenferil serdn las
que deben-llevarse a cabo desde el momento en que se ordene tra
tar dc satisfacer esa necesidad hasta aguel otro en que la obra
que fue.construida resulte ya 1impropigipara el fin planeado. .

ETAPAS -BE PROCESO INGENIERIL.- Aceptando gue el proceso cubra

Ya rona de actividades sefdaltada en ¢l pdrrafo. anterior, es (b-»
vio que envolverd a muchas fisciplinas_y que su estudic se jo--
dr§ enfocar de muchos modos, : ‘ '

Uno de esos enfoques, Timitade al objetive dfdictico buscade en
esta INTRODUCCION, permite sefialear,las sigulentes etapas:
Planeacibn '
: . Disefio .
PﬂO;ESO ;HGE“IER[L . \ . Construccibn
C Funcionamiento

" £n Jos pérrafos sigu%entes se defidiri el contenido de.cadn una
de Yas etapas 2quf sedaladas, .

1

“PLANEACION.- Es una etapa que debe infciarse con un estudio .-~
mis acucioso de cuantificacibn de 12 necesidad gue-el realizado

Ay

I;SI

- ridad de Va obra, el costo de la primera instalacién
ci6n) y del financiamiento operacional (gastes de-operacifn y -
"mantenimiento durante la vida Gtil de Va obra} y muchos otros -
interrogantes gue deberfn ser evalvados antes de decidir segulr

o4

al investigar la neces{dad pars (omar—Ia.decistdn de atender o
no a dicha necesidad, A .

€5 1z parte mis dé1i:ada y complicada del procesc {ingenier{}, -

~ gobre todo tuando se trata de obras para la infracstructura pro

ductiva de un pafs, francamente multidiscipliparia y que preten
de estabiecer el tipo de solucién recomendable para satisfecer
el problema y fijar el wonto de 1a inversifn a realizar asf co-
mo su prioridad dentro de las necesidades del citado pafs.

Todo cuanto s¢ diga serd {nsuficiente para recalcar la importen
cia de la etapa. . Un error en ella 1levard al desperdicio de reg
cursos y, en ocasiones, .8 dafies.irreversibles, como los ecolsgl
cos, por ejemplo.

Aquf es preciso fijar 1a cuantfa de la necesidaé actual, el pla
zo de vigencia de Ya solucién, el probable crecimiento de la ne
ces{dad ?en el lapso en que s¢ satisfard la necesidadl. 1a prig

construce

adelante en el desarrolle del proceso.

En resumen, la planeacidn comprende una serie de activicade. so
¢ip-econfmico-polfticos-técnicas que se infclan cuando se hi --
{dentificaco la. necesidad constructiva y terminan cuande se de-
termina que es convenfente satisfacerla y se toma 12 decisisn -

.de hacerlo,

) E§ 1naud55fé éﬁe en esta éfapé de) proceso ingeniertl, adn zuan

do se 1e considere en forma aislada del proceso total; se r:que
rirf una programacién y contro) no ficillde lograr.

-DISERQ.- - Disefiar es répresentar er documentos, llamados plaros

y especificaciones, ‘1a obra que satisfard la necesidad estudia-
da. Desde el punto de.vista del ingenferc civil es la parte --
mis técnica y brillante, ’ : .

En todo tipo de obras ¥y, en partfcular, en las chras pdblicas -
de infraestructura, {mplica la conjuncién de experimentados di-
sefiadores y constructores que deber&n realizar una serie de es-

_tudios preliminares, fnvestigaciones y-cilculos estructurales -

que Jtevardn a la eleccidn del tipo de solucidn wmis apropiado,
En seguida deberd realizarse el disefio aproximade de las distin
tas variantes que pueden ocurrir dentro del tipo elegido para -

o5 G
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Sow ey

_mente, _ -

" FUHCIOKAKIENTO. -
“no siempre es evaluada adecuadamente,

por ejemplo, con un “estudio de-la fnvers{én promedio anua\ que
se requiera elegir la alternativa apropfada, en funcién de Jos
recurscs disponibles y del fin buscado, Tal anteproyecto s@--
leccionado serd 1a base para Ja’ rel1izac|6n detal?nda del -pro-
yecto definitlvo que se harl .

N, . . Y

La‘etnpa de -diseito cnmprende desJE_el momento en que'se_tomd'-

1a decisisn de proyectar 13 obra hasta aquel otro en gue.que-- -

dan terminados todos 1os docancntos que la reprcsentln grifica

T

~El diseno es la so1u:iﬁn. en el pnpe]. de In obra que satisfa-
ré’la necesidad estudiada. Es gbvio que en esta etapa del pro
“ceso también se necesita -programacidn y control y tendri sus -

problemas nuy especificos,

COHSThUCClOH - Construir es dar forma real, material, a 1o --~
que fue plasmado en los plnnos ¥ espec!ficaciones que produjo
la etapa de disefio. .

Esta etapa fmplica otrn serie de actividades y problemas carac

terfsticos que envuelven desde la decisién de 2 quién se le en

comendard la construcci&n hasta que. 1a obra es reciblda por eT

propietario. . '
:

La etapa comtenza cuando se dispone del disefic completo y ter-

" mina cvando se Je da forma naterial a lo que s&_expres§ en Jos

planos._

S . C ‘
Esta etapa del proceso ingenieril dnvolucra su programacién ¥
control y puede manelarse en forma separada, como las anterio-

-res.- A esta etapa se referird lo que aqui s¢ expresard.

Es ta dltlma etlpa Fel proceso ingenferil y
Al tomar la decisifn --

del tipo de obra especifico que se ditedars es frecuente que -
se olviden los cestos de operacidn y dantenimiento y, en su €2
so de los de reposicifn {cuando se comparan soluciones de durz
cliones muy alferentes) lo qua puede alterar 1a eleccitn, )

El funcionamiento se refiere & esos ga:tos comprends desde -
¢l momento en que 1a obra es puesta en serviclo hasta que es -
abandonada 0 substltu(dn por otra..

06 -

:3 Esta etapa puede ser notivo de progrumacidn y control por si so,

Ta.

La descripetén Be,lo qué es y comprende el procesc ingenieril -
se presenta para -sefialar que todo el proceso, una etapa de &1 o
aln’ un: porte de unz atapa. puede ser motivo de progrnnacldn Y
contro ) . .

Aludiendo al primer pirrafo de 1o es:rito sobre el proceso inge
nieril,-el campo de anlisis se limitard a la etapa de constru:
cién.. -Dicho campo se desfgnarf como el "proceso constructive”

“de 1a obra y se considerard que se dispone de los planos, las -

e:peﬁiftcaciones y Ias condiclones de ajecuciﬁn. antes de ini--
ctarlo i

Se 1lamard constructor al encargado de materfalizar 1a obra stn .
que ello tmplique que debe tratarse forzosamente de una eoprest
comercinl constructorsa, . . .

PROGﬁAﬁAClOH.- Progranar es exgresar dentro de qud 1fmftes de
tiempo debe ejecutarse algo. tiempo es siempre una de lig
dos varfables gque se expresan en las gr&ficas de control, utual

" pente conocidas como programas. Programar es més un arte que -
. una- ctencia. -E) logro de una programacifn satisfactoria no es

ya .dejado a la intufcidén de! prograumador, como solfa ser hasta
bien entrados los cincuentas del presente siglo. Progracar es
al 20 que requiere muchas decisiones y mucho trabejo. No se po-
n obtenar buenos resultados sin la aplicacisn del esfuerco -y
el trabajo necesario. Salvo por casualidad, el més experimenta

. do constructor que, intuftivamente, formule un programa, deberd:

quedarse - Siempre con 1a duda de s{ efectivamente alcanzs e) fin .
buscado al menor costo,  587¢ el ‘anflisis comparativo de solu——
cign:s ‘podré dar_Ya respuests y ese andlisis no lo hacc un ‘n--
tuit vo. ’

~

La: programaciﬁn requiere mucho “sentido comdn®, algo tan diff-.-
Eil ge encontrar que por ellq, burionamente, so e califica de
comdn™,

Por “programsdor® se designari al enéargado o responsable de --

las dectafones que se tomen y para ello, ademds de tener mucho
sentido coalin, "rara avis®, requerirs disponer da las stguien--

Y1 cunlidades-

"PRIMERA-" Caplcidnd cnmprobada de su sentido conﬁn. canifestado

en su habjiiidad para desarrollar su actividad propia.

Dlspuner de ingenio para tdear snluclones y saber cﬁ-._‘"‘




mo y dénde podr§ buscar la informacifn que le hace fal
_ta. Demostrar, con hechos, que es capaz de someterse

. a uns discipiina de trabajo, 'Cebe ser optimista, cor-

- dial, ingenioso, activp y perseverante en la resolu---

. cién de sus problemas, : ‘ . oo

SEGUNDA- Tener -conocimientos académicos en el campec de 14 pro--
. gramacibn y amplia experiencia en aplicarlos ep la ---
préctica comdn, - Muchos técnicos tebricos fracasen al
tntentar apiicar sus conocimientos por carecer de sen-
tido préctico.. R . .

TERCERA- Disponer de.experiencia préctics en Ja ejecucidn de --
trabajos de fndole afin o semejante a la del problema.
‘Es imposible prodramar- la ajecucién de algo que se 1g-
nora qué es o cO6mo se debe hacer, ) .

CUARTA- . Capacidad comprobada para aplicar o adaptar los conoci
mientos tedricos y la experfencia prictica de ejecu---
ci6n al probiema en estudio. Siempre existird el pel}
gro de enredarse por el empleo de técnicas sofistica--

das o de 1legar & soluciones. falsas por la adopcidn de .

criterfos tl8gicos.

’

Lo anterior no significa que ¢l programador forzosamente deba --
ser un experto en toda la teorfa y la-prictica del programar y -
construir. En &1, lo {mportante debe ser su conocimiento tubri-
co, su experiencia y su sentido comln 'y capacidad de comprensién-
que le permita rodearse de aux{liares, programadores 'y construc-
tores especiallizades-en-cada-actividad, y orientarlos en el sen-
tido apropiado en funcifn del problema por atacar. La programa-
cién es una funcién de equipo (statf} y requiere, por ello, la -
{mplantacién de reglas de administracién positivas, ..

HATERIAS DE LA PROGRAMACION.-. La primera materia de programa---

ci6n es el tiempo. E1 Interviene cn todo programa. Después se

programan les recursos apticables: personal, .materiales: o mrauina--

ria, Después, la utilizaci6ébn de espacios, -etc. Programar el --
tiempo es relativamente ficil y norma}mente el empleo-de computa
doras electrénicas en ello no es 1ndifpensab1e. Programar _recur
sos 0 espacios, por ejemplo ya es mésicomplicado-y requiere, ing
iudiblemente, €1 empleo de 12 velocidad de 12 computadora etec--
trénica y su exactitud para e) manejo'de tantos algeritmos como
se utilizaq‘en ello, : ) .

Norzalmente en construccién, como en Rmuchos de los- problemas que

resuclve 1a fingenierfa civil, se Ylega a la solucibn desada por
nedio de aproxinaciones sucesivas. .

o

v o m—

. Primero se asignan recursos y se obtiene 12 duracién nofnal., -

Si tal duracifn no es satisfactoria se hard otro tanteo y se ob

~tendr§ otra duracifn, Se repite el procese de cflculo hasta ob . -
~-tener la duracidén deseada, EV Plan asf establecide normalmente

tendrf una demanda, de los recursos a emplear, variasble & 1o --
largo del tiempo de ejecucidn. Cbtener curvas de deminda apro-
pladas implica un segunde. grado de aproximacién en el estudio,

mucho mds d1fic1l de lograr y que necesita el auxilio de 1a cop

" putadora programable en cuante ia obra es de clerta magnitud.

£] eritério del programador, en casos asf, es fundapental,  La

" seTucifn tebrica, mds o menos complicada, puede ser factible pe

ro Kueﬂe gcurrir que. la incertidumbre en ta {nformacién maneja-
da haga 1ndtil 1legar a tal aproximecidn. Ur programador teéri

" ¢o ¢ inexperto puede, incluso, onredarse en tal forma que no --

1legue a-scolucidn alguna,

En resumen:’ El_britério_de1 programador, el buen criterio, es
requisito bdsico para programar. "Son materia de progran2cibn -
el tiempo » cada uno de 108 recursos que 5% ut1l1;an. :

E)iprogfami de construccién, que se formula pira control .y que
usualmente relaciona tiempo y elementos de 1a obra, perfectanen
te diferenciados, es 1o bisico. '0De &1 pueden derivarse otro;: --

de "tiempo-tipo aé recurso” que soa vitales, por ejemplo:

‘Personal,
Materiales,
Maquinaria, . -
Erogaciones, ‘ ’
~Ingresos, ete.

En obras no muy complicadas el programador se conforma con yna
solucién que le permita ejecutar la obra en el tiempo sedalade,

" s4n buscar }a optimizacidn de 1a solucién. En obras gque lo ame

riten y mediante el empleo de las cuomputadoras programabies pue.
de.buscarse la optimizacifn, siempre y cuando se puada dispener

. de una amplia gama de recursos gue permitan los ajustes requerf
dos. En Ya prictica &5 utdplco considerar recursos {limitacos

y es por ello gue normalmente Ya optimfzacién que se logra sélo
se refiere & un grupo muy limitado de recursos y, por ello, & -
s610 un pequefio sector de la curva general de optimfzacidn, seg
tor que incluso puede encontrarse alejado de la zona Sptima, .

METODOLOGIA PARA PROGRAMAR.~ Los grandes avances humanos se fun
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dan, normalmente, en 12 observocidn de fendmenos simples que ocuy -

rren 8 Ja vista de todos pero que nadie nota hasta que surge al-
gin "despistado” que-le encuentra aglicacién. Por ejemplo, las

grandes aglomeraciones modernas y el problema malthusfano quizds
no existirian .s{ no hubiese sido por los "despistados”™ que pensa
ron que 13 sencilla “trampa hidriulica® se podia aplicar & los -
muebles sanftarios para evitar los malos olores y las emanacio--

.nes afasmiticas,

En programacidn, aquellos que fmaginaron 12 posibil{dad de cons-
truir-una calculadors mis ripids y precisa, ocasionaron la explo
-sidn tecnoldgica actual que ha 1legado a embotar la capacidad de
-asombro de nuestra juventud que vic, sfn darle importancia, el -

nomento en que el hombre holld la luna y trae en su bolsillo, --
por unos cuantos pesos, una computadora elect;énica programable
de velocidad .increfble, que era una alucinacidn para tos ingenie

- ros de mediados de siglo,

Al buscar splicacién & esa calculadora electrénica se desarrolla
ron métodos numéricos que 1o han hecho factible, lo cuval, aunado
2l avance tecnoldgico logrado, por ejemplo en la rapidez de cdal-
culo y con los circuitos fntegrados, los lenguajes orientados ¥

las memorias monolfticas, han roto y continuvan rompiendo, cual--
quier frontera. La miquina almacena informacién, recibe instruc
ciones de cileculo y las guarda, toma dates y calcula, sin cansar
se ni equivocarse nunca. E) usuario s8lo debe cufdar de darle «
correctamenta la {nformacidn y operarla segin instrucciones, «~=
Sin embargo, es interesante una reflexién: Todo lo que hace una
computadora programable 1o puede hacer un hombre con lipiz, pa--
pel y tiempo.., mucho tiempo, -

La metodologia para programar consiste en estudiar el proceso -

.productivo correspondiente para analizar cada actividad tan ex--

haustivamenta2 como se desee, para simular cualquier situacidn y

‘determinar el efecto en el proceso total,

c .

Una (ltima reflexién: Los probiemas précticos de programacifn -
.se resuelven, normaimente, sin el uso del monstruo de eficiencia.

que se disefd para hacerlo;  la computadora- programable, "Su ---

aplicacién es mis (til en los procesos de sioylacién requeridos
por las operaciones de control, v : <

EL OBJETIVO

FIJAR LA META, - Poces personas habrd que emprendan un viaje tan
sBlo conuna vega idea de o que desean obtener de &} pués saben -
que, con un proceder asi, tendrdn muchos problemas y disgustos.

en 12 industria de la construccidn se encuentra, a veces, ejecu-
tivos.con ese espfritu aventurero © frresponsabilidad, que les -
hace creer, que todo lo que Sea posible alicrrar simplificando la
planeacibn, aumentard las utilidades. Consideran que todo plan

de ejecucifn es aleatorio y gque, por ello, cualquier tips de pro
gramd es, meramente, un documento aparatoso para encandilar pro-
fanos. 5Se piensan tan capacitados que, con s810 un vistazo a --
les planos del proyecto y otro, al lugar de ls obra, pueden cap-
tar ios problemas que tendrdn y forawular el programa. El resul-
tado probable, como el del viaje, serd que e? p?in no sirve y --
las utilidades, merman o desaparecen. .

ET programador debe estar consciente de que para realizar una .-
buena plancecidn.es necesario, primerc, tener perfectamente defi

. nida 12 meta, el objetivo a lograr, pubs s6lo hasta despyés de <

que ésta scs establecida se podrS investigar como lograrla.

.

COMQ ELEGIN EL OBJETIY0.- Cuande el programador pretende inf---
clar sy trabajo se encuentras con que tiene una viga idea de 1o -
que debe buscar, Pensando un poco, .ercuentra muchos problTemas -
que debe resolver., Como ejemplo, sin ser eshaustiva Ya ista, -
se citan los sigufentes: ’

lo. . Determinar los elementos que empleard para ejecutar e}
trabajo.

2o, Calcular lo que debe invertir para poderle realizar.
-3o. Establecer cuinto le gustaria cobrar por-#l trabajo.

4@. Disehar una orgenizacidn apropiads pars lﬁgrﬁrlo.A




‘50. Fformular un plan de control de ejecucién, que acepte el
’ . cliente. : .

"' §o.. Elaborar un plan de accidn para realizar la construc.
- cidn que sea objetivo, realista y aceptabie para el --
_constructor, . o Lo

E Jo. Precisar 10s probables problemas de financiamiento, que
surgirén durante ta construccidn y hasta.-que la obra --
s&a pagada. . :

los histogramas de dorandade cada uno de los +-

8o. Trazar

elementos que se empleardrn. - .-

9o, Justificar, los precios que se soliciten, mediante ana-
lisis econdmicos regidos por las normas de evaluacibén -
que se le ocurran al cliente. S

. }00. Realizar el presypuesto detallado de la obra, en ta for
o ma que el cliente determine.

Al releer 1a lista anterior se encuentra gue 2lgunos objetives -

son nis complejos que otros y que, para proceder con método, es
preciso establecer un punte de partida, un primer objetivo bdsi-
€0, que pernita ohtener la informacién indispensable para poder
atacer, en sequndo términe, 10s cbjetivos complejos.

La fltima meta, el objetivo. m&s complejo, es el de lograr la pre
sencia material de la obra (10 que ol proyectista plasml en sus

plaros) a partir de 1a seleccifn de elementos 2 usar, elegidus -
de entre acuellos que estén al alcance.del constructer. )

Por lo tanto, el objetive primario debe ser el de formular uir --
plan de accidn viable, que cuppla con tas restricciones fijadas

y ecplee séto elementos de los gue astén al alcance. Atacay €O-,
mo primero otro olLjetive, como por ejemp]o-e} de'just1f1car los
précios que se desea cobrar al propietario, implicard un plan --
més aleatorio y menos objetivo pués se establecerdn condiciones
que, quilaﬂ,_sean‘incompatib1es con ¢l plan de acgidn real.

1fi objetive primario debe gquedar expresado en una serie de docu
mentos que muestren el plan de accién,lel de control y la deman-
da de insumos. ] ‘ \

INFLUEHCIA DE LA KERRAMIEMTA DE CALCULD.- La planeacibn de 1a -
ejecucibn de uyn proceso productive en la actpalidad, qepeqqe -
-gel andlisis objetivo y metddico del problema y 12 aplicevidn de
-ea herramienta de cdlculo: Va computadors electrdnica programa-

——

Cyando 1as herramientas de c&lculo operaban mecinicamente el tra
bajo matemfticod ™edinso, sujeto a errores de anotacida durante T
el procese y sumamente lento. ElJo limitab a grandemente al pro
gramador. Durante la primera mitad de este siglu XX, con esta -
limitacicn mecdnica, Yos precursores de la administracidn cient
fica fniciaran ridsticos andlisis de tiempos y movinientos, con T -
base en primitivas redes de flujo, que culminaron, por les.vein-

tes, con la expresifbn de un programa desarticulado en forma de -

una grafica de bdrras,

Durante los cincuentas ocurrid el gran cambio; aparecieron las -
primeras computadoras electrénicas, con vdlvulas 3l vaclo, que -
empezaron a ‘arrollar a las calculadoras mecdnfcas automdticas -
debido a. su gran velocidad de operacién y exactitud. Suv apari--
cidn impulsd una nueva ciencia: la.ingenieria de sistemas y los °
métodas numéricos aplicables a la computacidn electrénica. Te-:

nian dos serias fallas: l.- Las vdlvulas al vacio, que se fun---
dian, y consumian mucha energfa eléctrica. 2.- La técnica de -.

_dar imstrucciones, en lenguaje de mdquina, era complicada. ¢Eilo
- no obstante, e) salto adelante, en la técnica, fue asombrosc;. la

simulacifin de alternativas, obteniendo rdpidamente las posibles
consecuencias de cada hipbtesis, abrif un amplio campo.

Con Ya aparicifn de los transistores, { los posteriores avances,
mencionados en la Introduccifn, come los lenguajes orientades, -
los circuitos integrados y las memorias monoliticas, #mén de in-
cremeéntos ce velocidad de c¢dlculo y disminuci6n de costo, 12 hi-~
cieron ta nerramienta ideal. .

Dehe recordarse, $in embarge, que 1a computadors electrénici prg.
gramable: :
a.:No piensa, solo sigue instrucciones PREVIAS
b. Ho investiga fuer2 de sus archivos de memoria.
¢, Requiere que se le den instrucciones de que hacer y Vos -

datos necesarios

El programador es la pieza vital:- El1 selecciona los datos cue -
se deben empiear y el programa que se debe aplicar, Lla méquina
sélo obedece. . i

LOS PASGS DEL MEYQDO.- Un método significa un orden de ejecu---
€ifn de los trabajos para lograr algo. Los pasos sucesivos del

método para programar un plan de construccibn podrian ser los si
guientes: T -

lo. Conocer el prohlcma.
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26. Fijar el objetive.

| Jo. Bosquejar el plan dé accibn; ' : o .
40. Formular la t4sta dé 1as ?ctividaﬂes del plan de accién
So.. Determinar 1a secvencia de cada actividad de 12 lista.
6o. Asignar reqursns‘a.cadé actividad. -
Jo. Seleccionar ]a-tétnicaAdeVoptiﬁizaciﬁn recomeqdablg.
8o. Aplicar 13 técniea é1égida de optimizaétén.
éo. ‘Ajustar el plan.

100. Formular los documentos de. contrel,

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

1¢. Conocer el -problema. Programar objetivamente conlleva, cé
mo requisito fundamental, la percepcifn clara del problema. -
Esa percepcidn involuera: -

2. Visuvalizar e) trabajo a realivar con el apoyo de los pla--
nos cel proyecto, 'as especificaciones y restricciones im-
puestas, E1 programador debe ver en sy mente el todo, ca-
da una de sus partes, con detalle y cdimo deben acloparse -
parad armar la cbra, } o :

b. Conccer los rccursos del entorno econémico de la obra o --
sea, saber qué elementgs, de los que se encuentran disponi
bles del enterno, podridn enplearse cen la ejeccucibn de 12
.olira Cord bancos de materiales en.la zona, vias de comuni-
caci6n, pobiaciones cercanas y los- recursos en ellas, como

couercics, talleres, seryvicins, personal, alojamientos, ---

inst-tuciones bancarias, de seguridad, etc. etc.

€. Conncer los recursos e} prapio ejrcutor podria destinar a
1a fibricacitn de 13 obra cowo-pucden ser la magquinaria, -
el pxrsonal técnico capacitado y su capacidad de finarcia-
Riento. . i

La informacidn gque la investigécﬁén, que se realice para -
conocer el problema, proporciona al programador lo capaci«
ta para resolverlo con acierto, si 1o sabe hacer. .

20. Fijar e} objetivo. Al infciar este capitulo se recalcé la

importancia Gue tiene el hecho de que el programador tenga, --
clara { objetivamente, en su pensamiento, el punto al que pre-
tende llegar, sin nebulosidad alguna. - L :

tal objetivo serd, cuando se Inician estos trabajos de planea-
cidn, e) de ta produccibn de 1a informacibn que servird de apo
¥o para responder a cualquier pregunta que se formule sobre 1a
ejecucidn de la obra. Esta informacidn fundamental procederd
de 'a seleccidn objetiva de los recursos que se deben emplear
para realizar la construccidn cumpiiendo con todos 10% requisi
tos fmpuestos.

3o, Bosquejar el plan de accidn. El plan de accidn s81o podrd

establecerse después de una svrie 'de aproxinaciones sucesivas.
Las nuevas t8cnicas de estudio de tiempos y movimientos dan el
método para establecerlo, Se comenzard con un priwer bosque--
jo, muy topsco, del probable plan de accidn el cufl, & través - -
de una serie adicional .de consideraciones, serd desglosade has
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo Yo_ que
debe considerarse pava realizar 1a obra. .

Para no confundirse en ¢} desglose es preciso establecer Ja dj
ferencia entre concepto de obra y actividad. El primerp es --
mencionado én los planes para controlar la obra, por parte del
dueio de la misma, y la segunda, en el plan de accidn del eje-
cutor material del trabajo.

-Concepto gg_gfra:es la parte en aue una obra es dividida arbi-

trariamente con fines, SOLO, DE KEDITION'Y PAGO, por parte cel
propietario. . . .

Actividad es toda accibn o trabaje definido-que‘debe 1levar a

término el constructor con objeto de poder formular el plan --
que Ye permitird ejecutar la obra. .

Es obvio que para obtener el planr de control a partir de un --
?rocedimiento de construccidn definido, serd necesario formnu--
ar un cuadro sindptico sefalando que actividades, de las men-
cionadas en el plan de accidén, deben ser involucradas en cada
uno de los diferentes conceptos cde obra. )

40. Formular la Yista de actividades del plan de accifin. Cuan
do se tiene el conocimicnto del proceso de fabricacigh de un -
producto no presenta problera alquno establecer la serie de ag
tividades que c¢s preciso desarradlar para lograrjo. Conocido
e] pYan de accidn con el grado de detalle que se desea, formu-
lar Va lista de actividades a cumplir serd fdcil.

Hay, sin embargo, dos puntos importantes al hacerio:

3, las actividades serdm todas las necesarias para realizar -
la obra y no, meramente, las de tipo extrictanenté cons---
tructivo como es 1o usual para planes de controi. Involu-.
crard actividades como curados de 10s -concretns hidréuvli--
cos, instalacion de oficinas, bodegas, campacentos, plan--

‘-, - .. - .“:‘;‘- . /'6-



“una Gnica actividad final,

Salvo estas actividades, la inicial y 'la final,

tas de produccién y sus desmantclamiento;, disefio de cim--
bras, limpicza de la obra, entrega, etc.

b. Para cada actividad del plan de accidn él.programador debe

ria seleccionar 1a unidad de nedida .apropiada Ly determinar- .

la cantidad de unidades que debe fabricar en cada caso. -
" Debe entenderse. que 1a unidad de mecida y a cantidad de -
unidades a realizar en cada actividad usualmente no tendrd
relacidn atgunma con 1as unidades de medida -y cantidad de -
wnidades por ejecutar de los conceptos de ‘obra. :

Saber elegir las unidades y. cubicar. distinguiendo clara--
mente la diferencia entre concepto de obra y actlvxdad es -
fundAmenlal . ) .

So. Determinar ] la secuencia de coda actividad de la 11sta La
"RmECUniZa @ wCyuir para poadeér detcermitner €] orden do ejecucidn

de cada actividad del proceso ha evolucionado con e! tramscur-
$0 del tiewpo. Inicialmente se hizo grdficamente, en forma in
tuitiva. Con 13 aparicidn de la computedora electrdnica y la
necesidad de cstablecer el programa que debe obedecer la miqui
na, surqgidé 1a nccesidad, para fines de traduccién a leaguaje -
de -madquina de los datos a maonejar *una Rueva herremienta: La

perinitfia fidentificar cada activicad con una clave. Esas re--<
des, @ su ver, evolucionaros camkiando su sumbologia .y restric
ciones.
actividades con el uso de algoritmns gue permiten determinar -
el orden de proceso conocciendo, tiwplemente, que actividaces -
geben tener lugar inmediatanenie antes o inmediatamente des---
puis de la actividad censiderada. -lUn nuevo avance lo represen
tan las precedencias maltiples ewtre actividades. . Sin embar--
go, un piso forzoso del process, es ta formulacidn de la lista
de actividades senalando las precvedentes y siguientes a la ac¢-
tividad contiderada que, por brevedad,. se designard aqui como
tabla de secuencias. .

£n la Tista deo actividades debe tonsiderarse una Gnica activi-
dad inicial, como en los diagramis de flujo para los prog-amas
de com putac1un Serd, .simplemente, uwna orden de iniciaciin --
que censiderada como acttvidad 1levp como condicidn que nu ===
existe. ringund actividad que deba hacerse antes de ésta. Hg -
hacerlo asi significa, al existir mds de yna rama de inicia---
cién en el proceso, que debe aclarafse la relacifn entre ellas
Por razonanientp semejante -se establece que debe haber también
fécilmente identificable. Despuls
de eila no se hard ninguna otra. )

cyalquicr Otra
actividad considerada tendrd que ser precedida, inmediatamente

. antes, por una o varias actividou:s que deben ejecutarse parsa

podcr iniciar la consicerada y seguida, tnmediatamente des----

_pues, por una o varias actividades con las gque comtinua el pro

—

.red de aztividades, especie de diagrama de flujo-lineal que -

Ultimamente se-ha 1legace a la supresi6n de la red de .

[

5

-do no estd capacitade para resolver
dir ayuds, recurriendo a la personn que si tenga los congei---
mientos y 10 ascsore, .

Rl L R e T + R

ceso..

Por lo tanto este paso consiste en tomar la 1ista foraulada de
actividades, que seguramente no habrd sido escrits en el orden
real de ejecucidn, e indicar, para cada una de esas aclivida-.

des, cuales son, de las otras de la lista, las que sen inmedia®

tamente antes 'y las que le siguen inmediatamente después. E£s3a

es la que ha side 1lamada tabla de secucncias.

Algunos programadores consideran gue no es imprescindible que
el proceso tenga una Gnica actividad inicial y otra, Gaica fi-
nal. El no hacerio sujcta a restricciones la interpretacidn. -
de Ya imformacidn. En cambio, sin esfuerzo adicional, 1a in--
clusidn de las actividades "inicio" y-"término®
Jor visvalizacién del proceso-y su facil manejo.

60. Asignar recursos a cada actividad., La tarea pueds parecer
Simple al tecnice Optimista e irresponsable més, surazente com
pleja o quizds irrealizable, al pesimista y meticuloso. Fhubal
actitudcs son indeseables y conllevan al fracaso,

Es por ello que €1 programador tiene gue Ser un individuo coOng
ciente de sus conocimientos y alcance para que reconpzca fuanc
ciertos puntaos y sueda pe-

Podria resultar que el asesor consu!tadu'sélo sea yn pric-ico
en Ta actividad, en cuyo caso el programader temard 13 inforng
cidn préctice o experiencia que le comuniquen y ¥a aplicerd --
conven1entemente. adecvandola a) método gue esté eupieand:

Esta es una de las ventajas importantes de los métodos moler--
nos de programacidn, Cada actividad del plan puede ser a13li-
2ada por un prictico en ejecutarla que, al comentar 12 solu--.-
¢idn al prob\ema con el programador, le proporciona la informa
cidn que éste necesita para realizar la planeacidn convenien-~

te.

La tarea de asignar recursos para una actividad, conocicas las

-posibilidades de ejecutarla se cenvierte, 51mp1emente. en una

seleccién econdmica conveniente del método a emplear.

El problema de seleccibn del método adecuado puede atacarse --

considerando que, normaimente, se tendrdn dos grupes caracte-- -

risticos de elementos 2 emplear:
a. Llos propiedad del ejecutor.
b. Lci que podria obtener en el mercado.

Coﬁbinando tales elementos pueden surgir multiples opciones --
LQué criterio debe aplicarse para elegir la opcian?

permite una ue



- .las actividades agrupindolos en tres grandes rubros:

En un mercado de 1ibre competencia comercial la. respuesta sera:

“El grupo de elementos ton los cuales 1a actividad analizada:se
rcalice 3! menor costo, siempre y cuandp se Tlenen las normas

de calidad minimas especificadas y se cumpla con todas las res. .

pricciones establecidas®,

Tal respuesta es universal e fmplica 12 necesidad de . analizer -
multitud de posibilidades tanm s6lo para estudiar una Gnica.act}

-vidad, Esto es una tarea interminabie y por ello, la solucidn™
se condiciona a: . . - . .

a. | $eleccionar s6lo eleymentos asequibles, propiedad del cons-
tructor. ; - - e :

b. Considerar ta gosibiltdad de emplear elementos del entorne
. obra-empresa, no propiedad del constructor, apropiados para
. el trabaio. - . .

Lo asequible serd difereate para cada conastructor y ello es uno

dé los rotivos- bdsicos por el cual dos propuestas para la misma

ebra, de constructores diferentes, tienen distinto monte.

La expérienéia recomienda elegir de entre los procedimientos de
construccifin que pvedan aplicarse, con los elementos propiadad
del constructor, aquel que de el menor costo. .

Pero, antes de tomar tal determinacidn, €1 sentido comidn irdica
‘que $i se ¢lvidan los elementos del entorno chra.cmpresa, (ue -
no tiene el constructor, puede estarsc descartando una wejor op
cién.

estudio de fectibilidad de 13 nueva inversidén en valores de ac-
tive en la empresa. ) - o ’

En el lenguaje empleads en progracién de obras se acostumbra -.
1lamar "recursos® 2 los elementos. necesarios para desarrollar -
materia-«
tes, persanal y equipo.
riores otros dos: tiewpa y costo.

¥ale la pena reflexionar un poco al resprcto para aclarar las -
fdeas. Los tres eleisentps mencionidos en primer término (mate-

rizles, personal y equipo), son losx elementos con que fisicanen ’

te se llevars a término la actividad correspondiente, Adicio-
nando un calificativo se aclara la idea: recursos tconstructi-«
¥os ¢ recursos para poder realizar el trabajo.

- Ejemplificando: Al pie de una estructura sc decide fabricar el
concreto hidréultico que se emploard en parte pequefia de eila y
a la actividad se le ¥lama "Fabricacidn de concreto hidriulico
para colar castillos™. Los elementos necesarios para fabricar
el concreto podria ser. . :

Inclinarse por elemontos no propiedad del constructur «o-
conlleva, antec. de aceptar Ja solucidn, 3 lo realizacibn de¢ un

Algunos autores adicionan a los ante--

" gituabjlidad de la inversion. rta
_tiempoc necesario pars realizar la actividad.
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Materfales: Cemento portland normal.
- Grava :
Arena
Agua
Aditivo
Gasolina
Aceite lubricante

Sobrestante
Qperador
Peones

Personal:

Revolvedora 11-5 .
Palas

Carretillsas

Tambores de limina vi
cios

Cucharas de albaintl

,Equipé (m?quinar{a y herramientas):

| vetiv considerados con -~
Dichos recursos constructivos pueden ser ¢ con
otro interés tratando de contestar, por ejemplo, las siguien
tes preguntas: ‘

{Cuinto dibero, en efective, requiere el superiptendente
para esta aqtividad? .

LQué costo tiene esta actividad?

iQué inversidn en valores de activo debe hacer
para realizar esta actividad? ’ .

iCuinto tiempo se requiere para eJccu;arla?

la empresa

Las.tres primeras preguntas, aunque son aparentemenie p;reci
das, sblu tienen en comin que se refieren a und ganttda .l-
distinta cads vez, de dinero. - La primera servira para es g‘
blecer e flujo de caja de ta obra. La segund: g?;: :1%grr:
i ¢ cobrarse. La tercera para esta e -
AT T La cuarta preguntd mide el --

N&étese la importancia de perr dar respuesta acecuad1 a ia?g
PreguntéL Por eilo es fan importante saber asignar tos_ fe-
cursos cn la forma aprop1§da para contestar_todas ?si15 pr
guntas. iQué objeto tendrd el hacerlas? Obviamente: omar -
decisiones: Por ello a esta forma de expresar los recursos -
se lc purde asignar el calificative de decisorios o gerencis
les. Recursos decisorios serd 1a expresion de los recursos
de construccidn por parimetros que- permitan tomar decisiones.

i i de en contabili
Se estd agui ante algo parecido 2 lo que suce i
dad, con l1a férmuls cel balance, on el sistema de partida -
doble., La expresidn o-igualdad dice: ‘ .

Activor= Pasivo + Capital.

Y .




Del Nado izquterdo se dice en que se.. invlrtib en la empresa, -
el dinero (en Gltimo términop) que pusieron en ella los acreedo-
res que le tuvieron confianza y los. accionistas; del lado deve-
¢ho se dice qu1enes fueron y cuanto dincro {en Gitima instan---
tta) puso cada uno,

‘Puede decirse que Tos: recursos constructivos expresan 10s ele-.

mentos con que se fabricard la obra y que les recursos diciso--
rios son pardmetros apropiados de la misma- informacidn pero, --
transormada adecuadamcnte, para la toma de dec1SIones

Analizar un nétodo de construccibn es decidir con que recursos -
constructivos se dehe hacer determinando, de acuerde con el ob-

jetivo elegido, cudnto dinero se debe emplear y qué tlenpo toma
ré la ejecucidn.

Existen dos pararetrcs para seleccionar, mds no son sinwlté----
neos. Uno es el dinero requerido. Otro e} tlenpo que tomard.
Para foroular el programa bdsico de construccidn se determina -

10

el costo de sjecucidu. de 1a obra por:lo tanto al asignar recur--

scs constructivos se usard el procedimiento de construccidn que
prcduzca ese endr costo.

Cuando ya se cuente con la informaC\ﬁn de un primer programa: -
su costou y tieuwpo de.ejecucibn, podrd cambiarse al pardmetro --
tiewpo, pira encontrar un tiempo de ejecucibn mis deseable, en
Tos términus que sefialen 1as restriccionrs que .se hayan impuesto.

Para realizar el andlisis de yn mitodo de construccidn de modo suficiente o
s#a, buscends que la inforsacién.que se introduzca y 1a que de ellos se de-
rive, sea ttil pars logrer cualesquiera dn lag netas que s¢ persiga, es con
veniente considerar, por ejemplo;

lQulcnes pueden ser lo; 1nttresedns en esa informacidn?

£l Supnrlntendcnte de-la obra

.1 administrador en 12 obra. :

El seleccionador de proccdamientos de construccign.
E} cncarsedn del mantenimiento.de maquinaria,

f) gerente de 1a enpreta constructora.

€} propietario de 1z obra,

- N oS

8. Al supecintendente le podriz interesar Ta informacifin siguiente:

Materiales: Su calidad y cuando deberin estar disponibles en la obra.

Personal. Cathor1as. nimere de ewpleadss.de cada una,- Iapso en que

) ) los ccupard.

dAagquinaria. MNimero, tipo, modelo y perigdo en que las empleara

Instalaciones conplementarias y equipo. Cudles, cuantas y ctudnto tier
po serin requeridas. -

Dinero. Cudnto y cudndo, para pagar lo necesario en la obra, 0b-

. viamente en 13 obra sdlo se_pedird el dinero necesario pa

ra pagar 105 gastes que se hagan.ahi;. Compras y salar1os.'
bisicamente, en fechas especificas. Normalmente el lapso
deberd -ser la semana, de lunes a domingo y no, comp apa-
ce en las listas de raya, de domingo a sibado. A ellp

. ) . ] ) ) ,' - _‘/l'.'
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usualmente se agrega cierta cantidad para la integracién de
“un fondo- resarcible’ para gastes no previstos.

b. A1 administradof de 1a obra !e podria interesar saber:

Controles: éCuiles debe Vlevar? (C6uo los 1levara?

Personal que requerird para cunplir sus funcipnes,

Instalaciones que debe controlar: oficinas, bodegas, tallteres, campamen
to, combustibles y lubricantes, comedor, bahos, diversiones; etc.

'Equ\po y enseres requeridos para poner a funcionar el conjunto.

. Al selcccionador de proced{mientos de construccicn:

Costo de materiates. personal y equipo que habrd en 1a obra.

Actividades, volunenes ¥ unidades de medida de cada und que debe manejar
Recomendaciones para. la e3&cuc1on
Linitaciones

Parimetro de seleccidn (dcclsorlol.

Al encargado del mantenimiento de maguinaria en la obra:

-9
h

-tQue maguinaria debe mantener?
ifn qué estado se encucntra?
Qué datos se tienen de clia?
Registros que debe )levar,
Servicios que debe inmstalar.

e. Al gercnte de la empresa constructora'

-

Honto v fecha de las remesas de dinero que debe env\ar a2 la obra.
Monto y fecha de las probables estimacinnes.

lonto ¥ ferhs de tos gastos que deben hacerse por 1a obra, no inclufcas-
en las remusas de efectivo,

Monto del active destinado a la obra y cudnto tiempo pcrmanecera en gtla .
Plazo que ~ranscurrird entre la elaboracidn de una estimacidn y su ctbro
Monto y tiempe de las depdsitos en garantia, )

f. Al propietario de 1a obra por construir,

éCudnto payard.por su redlizacién?

Monto y fecha de cada pago.

Programa con que se controlard la cjecucidn.

Medidas que se tomardn para el control ce calidad,

Sanciones para garantizar el cumplimients.

Incentivos al constructor por disminuir el plazo de ejecucion.

Todos ellos tieme, por Yo gue se expuso, obtjetivos muy diversos, pero uns -
buena programacidn Webe acopiar en su plan inicial de ejecucidn toda la in-
formacion necesaria, manejacda de modo apropiado, para permitir la contesta-
¢ién de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra,

Por 1o tanto es conveniente, al analizar cada actividad, revisar Que prnpor
ciona la siguiente informacidn:

a. Cefiniciof clara de la actividad.
b. Unidad de medida apropiada al trabajo a realizar/

, .22
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€. Cuantificacidn de Ya cantidad-de unidades que comprendera.

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

Indicar los recursos constructivos, tanto en forma cuantitativa como-

" n

cualitativa, que se consideraran.
f. Ubtener los recurses decisorios correspondicntes.
g. Indicar el proceso zprobado, detalladando tanto los recursos construg

tivos coso los decisorios obtenidos y el procedimiento de construc- - - -

cidn recozcndado.

Ta técnica que se drbe cmnlcar para obtener la apropiada solucion a un pro-
ceso productivo ha evalucionado a través del tiempo pasando de pseudo-soiu-

Jo. Selnccinnsr 13 técnico de optimizacién recomendable. la eleceidn de-

ciones atrebilierias aleatorias, como en el caso de un programa de construc -

cién de bsrras, hecho a sentimiento, apoyado en una vaga idea vy ta experien

¢ia del programador,hasta otros cada vez mds razonadas y sofisticedas em. - -

pleando mitedos estadisticos aleatorios con qraficas de precedencias malti-
ples y eventos de fecha fija. i . :

lio se pueden'establécer reglas fijas y univérsales. En cada caso es conve--
niente cvaluer el problema antes de decidir el método que se empleard tosan

~do en cuinta el objetivo cn 57, los datos. y la confiabilidad de 1a informa-

cign disponible, .
Habrd dos can{ideraciane; iniciales que valorizar:

a. ildzo se asignarén los recur:os? . -
b. iéQué método de programacidn debe emdlearse?

Para contestar 13 pregunta "a" se debe saber sii

I. B! proceso ya fue iniziado y estd en operacidn normal. -

}l. Ko ha side iniciado pero se dispose -de informacidn sobre casos - -
anzlogos 0 semejantes,

111, tio hy sido iniciado’'y nunca se ha tenido experiencias al respee to.

${ 13 respuesta al punto I es afirmativa indica que podrin tomarse dato: ob

Jetiva y resetitivamente. (Tal obscrvacidn produce um clmulo de datos queT

mediante el cagleo de una férmula prodbabi)-stica adecvada permitirin caleu~’
lar 1a durecisn probable, €1 método llawado PERT (Programa Eveluation and-

Review Technique} es un ejemplo. s

Si la respuesta al punto ' es negativa pod-§ tratarse de los casos de lrs -
puntos I y I1l. . - .

. En ¢l coso-11 12 informacidn de tiempes y movimientod no podra obtencrse --

por infornacién directa pero con base en la experiencia acumulada, con for-

‘myles empirices, se fija la duracidn. Se dice que el métedo es objetivo y

uno de ellos es el liamado CPi ((ritica) Path Methad),

Si se trata del caso Iil.'se implica un trabajo.de investigaéién. sin anoi
macion previa y debe manejarse probabilist‘:amente. R .

En construccidn el caso normal es el Ii en el gque las duracicnes se estable

1

75 .

cen en forma objetiva eﬁpleando farmulas empfricas.

“Para contestar a la pregunta "b* sobre el método de prngramagion qui debe -
g emplearse, es preciso definir las restricciones que se tendrdn en el proce-

so0. -la principal es.la de determingr si entre 1a§ act1vud:des del grg:ezg:
hay Onicamente actividades independientes entre si, 8% degm;.eguglncaso s
torban fisicamente entre ellas durqnte.su consiruccion, ¢ 4 &1 coso ge-
las columnas de cada piso de un cdlficto entye_sl o entre zs p es Sole e
subestructura de un puchte, o.si existen actividades encimadas, & .

3 ¢ deben ejecutarse simultinea
- una sobre la otra o una apoyada en la otra, qu D ; witdnes
:;eﬁte. como en el caso de) colado continuo de un silo de concreto hidriuli

co reforzado-o los trabajes de subbase, base y carpeta de’ la pavimentacidn-
de un camino. . ;

Esfusua1 qhe cuando atgunas actividades se enciman al mismo t!cmzoden g]c:“
mismo Jugar, esto se resuvelva dividiéndolas en partes gada ac:!v;t: cara
teristica, considerando cada parte comduna actividad independie .

5 mé o jvi independientes se les conoce -
atodus de establecer sélo actividades 1n e .
2ol°;1mnombre de mitodos de precedencias simples y la restriccicnes son:

ivi igui 5 ini después de que hayan si-
Ca. .actividad siguiente sélo puede iniclarse LES : on $i-
: ;; terminadas todas, absolutamente todas, las actividades inmediata

_‘mente-anteriores.

b. Durante.}a ejccucifn de la actividad no podrin variarse los recuisqs-
asignacis.

- A estas prc:edenﬁias simples se les 11ama precedencia ftn»principjo..

A los métodos que se aplican a actividades varias, algunas independieqtgﬁ ¥y
otras encimadas se les llama de precedenciag mult\ples'porqge !a; act;v:pa-
des simples se relacionarin entre si gon'pyeccqcnc!;_f1n-pr1n§1pto y .aswgg
cimadas con la relacidn simultdnea principio-pirncipio y fin-fin, razén pa
ra su nombre de miltiple. .

En resumen haord tres técnicas de optimizacion aplicables:

intuiti imi aha es una g-i-
intuitiva o a sentimiento, expresaqdo el progr.
I %gcb de barras apoydndose en raronamientos anm?guus y enrevesa-
. dos. ) . .
11. Las de precedencias slmp!es. forzadas ©n Su Caso ¥y
HI. Les de precedencias mdltiples.

1 . :
14 : izaci blecida la lista de -
. Aplicar la técnica elrgida de optimizacion, [sta i
Eﬁth\Saees © consicerar, sus precedencias y Tsignades Ios.recqtsos.lla téc
nica se limita a aplicar simples algoritmos pars 1a determinacién de ‘ca?l-
no mds largo que puedd presentarse en e) proceso o sea el caming crrt\go.

- 901 Ajustar el plan. Al determinar &) camino mds largo, que usudlmente se -

ectablece en ticmpo laborable es necesario transformarlio & dias astronémi-

.‘< . N ' ; . N | ‘ ’i{
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cos sucesivos para. deterninar si se est dentro del plaze. £
resultado factible serd owve no se coincida con el plazo fijado
contractualmente. Si el plazo del proccso es menor significa ] 21
un exceso'de recursos asignados y por ende un costo mayor del s
necesario, Si es mayor indicard que, s! se desea acortar, se
deben asignar mis recursos lo cual normalmente, inplicard un
aumento del costo. -

Hechos 105 ajustes necesarios se tendrd el plan de accién apro
bado. .

10o. Forpular leos documentos de control. Con el p\an de opera
‘ . cidn def;nltlvn se tiene l1a 1nf‘fmac16n necesarla para deterni
! - ’ . . . S nar:

Vo S . ) .~ - targos indirectos en la‘ obra (direccibn, admln\stracion. -
oo .- vigilancia, pruebas. ete. )

Reserva para \muonderableS'y

) Utilidad deseada _

Las cantidades anteriores, derivadas del an&1isis respectivo, o
sumadas a las del costo directo en la ohrz establecen el monto i
get presu;uesto.

. ) Toda 12 informacion derivada de este estudio aportard tode lo
) ‘ S necesario para farrular teda clase de programas para la obra y
- . . ) . : contestar cualquier pregunta que se pueda ocurrir sobre e1 “v=
T . plan propuesto. \

1
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DESARROLLD DE LA TEORIA DE LA ADHiN|STMCIOR

UNIDAD )

!rlcllNCIA INDUSTRIAL MAS ELEVADA

(AOMiMISTAACION  [Pago de salarios bt alevedor - (~clims |
Y o
CIENTIFICA Estendarizacién da Va8 temperatvrs
(F. TavLon) 1 condiciones de trabajo :::|n: ‘f trabajo

- | Belicaciba da| ¢ sngarizacion de los  [studio de Movi--
"} Métodos de trabajo sientos (Cine)

tfficos. ) i
1 Planeacién de una “Cran tares diaria™.
Estudio de tieompos (cronémetro)

. ] Alentar al alto productor o permanecer en Su
- : trabajo.- Plan de pagos diferenclales. .

L

-

ACTIVIDADES:

[ Yécnica.~ Produccién, :ransformacian o sorvlclo.

Comercisl_ - Compra, venta y cambio. .

5 Financiera.* Uso 8ptimo de capital,

De Seguridad.- Proteccidn de fa propledad, personds y opord
ciones.

Contables, - kternlnaclcn de la posicién “inanciers.

_ (1. Divisién dal traba)..
. ~ " {2 Autoridad y rosponsabitidad
Principlos de | 3" 3::::5';:‘;and°
l:gdmlnistri 5. Unidad de Direcclén
- L 5. subordlnacidn del interds
PRINCIPIOS - individual al ger -al
GENERALES, DE Administraciém = -} 7. Remuneracién det personal
LA ADMEN§S-~ \ cissics {8, Centratizacién’
TRACION. ° R 9. Linea de Autorldad
¥ : 10. Equidad -
(H. Fayol) Proceso ( 11. Orden -
Adainistra 12. Estabilidad del personat
tivo - 13. Iniciacive
: Q4. Esplritu de Equ 20

: . ' Funcionés de [ Planecacién
‘1a Administra| Organizacibn
cibn tulfeccién

‘Coordinacién

. ’ - - Control

. ' [ AREAS DE INVESTIGACION

1. lbtivacsén Factores pérsonales
detris de .una eleva
da productluidad ¥
alts soral, Determ!

_ macibn de las metas
del empleado.

2. Organizacién como Sist. Social:

FlaneaciGn del modelo informal

f ’ de relaciones en s organiza -
PSICOLOGHA 1 cidn.

CIENCIAS DEL | .
PSICOLOGIA SOCHAL :

AN ' © 3. dos: F i i6n

COMPORYAMIERTO SOCI10LOGIA N 3. Mandos actores de ubicac

; - : ‘ . e ldentificacifn de caracteris
(Estudios ,de ) ) ' © ticas personales; -
Hawthorne y - f ° © .. . '] & tomunicacién: Factores que condu,
Eltao‘nayo) . ‘ ‘ zen a1 entendimiento comin y su
evaluacitn, Mejoramiento de las
habilidades del empleado.
‘5. Desarrollo del Emp'leado Determi
) nacién de la eficiencia en el ==
| ' - aprandunje Aplicacibn agropi
: _ : . ] da & uns situacidn nueva de lo -
{. ‘ | aque se ha aprendido.




FUNTIONES DE LA ORGANIZACION

PLANEACION ¢

ORGANI ZACIUNJ

PIRECCION 4

CONTROL ‘

- ——

-

Pl

WNI0AD 2 {

- )

Identificacién de los objetlivos

. ‘

Formylacién de Pollticas a. Segin nigel Adninistrs
{Cufa general pars la toma de tivo H _ -
decisionas) b. Segin suiformscibn

T c. Segin funcién Empresa-

. rial i

Procedimientos: Es la secuencls de pasos pars I?grar un obje~
tivo. ~ % .

[ Métodos: La forms de realfzar un paso del procedimiento.

i 1y

(hetarninacl&n de Actividades
: V. Funcldn eopresa
rial Desarrollo

Agrup,c;éﬂ.d' Actividades 1. No..de pesrionas vartical.

{En base »:) 4
3. Producto g besarrol 1
h. Territorio, etc.

horlzontal.

H

Asignacidn de autorldid y 'él F‘“"""‘C|6“

ponsabllidad {(Area tdeal) T
. Descentralizaclén

- : . Linea: relaclén ?irectl an el o
tdentificacidn de actividades \ gro de los objetivos, '
' Asesorfa: rqlaci"n indirecta con
el logro de los #bjetlyos.

fonocimiento de ta organizacién informal.

-

rsqr. ¥ supervisitn de los subordinados para el_%ogro de tas

oetas.’ N .

[Positiva. En base & premios, bo-

fsiudio de la motivacibn nos a la produecién, f‘Sﬂ

legatlva.-iﬁ basa a castligos
Comumnicacién. Bassda en canales adecuados y cogprensibn. -

Ares de mando. Estudio del |fder y sus séguidor?s y ta forma de
mando. .-

- ~ i Cantidad
Establecer Estandares {(osto
Evaluacién del Funcionamiento i Calidad
v Tiempa

de la Organizacidn
e J
{ Comparacidn® de hp real

con los standarﬂs .

. . . . Presupuel
Correctivos necesarios Tomar accién correc- J tos
- ‘ tiva ‘ ., Y lnforme de
- : L {ontrol.
! ﬁ' Andlisis -
kS .punto de -
; eguilibrio
t
- ) _u.i..:-_ e e e i )
i




.-

'INVESTICACION DE
'BPERAC IONES -

d itcapas a LA"TOMA DE DECISIONES

<
i a
i &
) o
[=]
w©
- L%l
. <€
‘__').
o z .
g1 - .
® ] JLUSTRACION DE ULN
HODELO
\ -
3
.‘_ ,
VY

"UNIDAD &

(10) se constituye

™ Cualidades de 1os.
Modelos Matemdticos

Implica el ‘uso. de
las .matematicas cs

L Slm O un minimo -
y elegir, ta combi
nacién a estas va-
riables.

W 2

El,ﬁodelo matemdtico

Su uso es a nivel sistema, empledndose cada vez is
-las tecnlcas cuantitativas. :

v

de empresa.

medicién de metas y variables
que afectan tas metas.

COnstruccnﬁn de un modelo ma-
temitico representando lo que
se va a estudiar.

L- .

(Debe aJustarse al problema -
eal

Debe ser capaz de dar numero-

.,._‘

tadisticas para Ia_
j4 obtencidén de un mi

Y [ ! i
g e Tk T Lt i

sas. decus;ones

F V
Cilculo Diferepcial .- Valores
maximos o minimos.

Teorfa de la Probabilidad.-
Cuando uno © mds 'var’a--
bles en el modelo no se-

"pucden especificar.

Teor:a de las Colas.- Se apli
€a ala Ilnea de esp ra,

Teoffa de fos Juegos Estu-—

. . dios de situaciones para
"maximizar ganancia vy mi-
nlmlzar_perdldas

Método de Monte Carlo Para-
*edeCIr el tiempo o fre
cuencua de los eventos,

bles con las metas es en
“forma lineal.

r P S A .
A W e 20 el T e R e

Identificaci6n especlfica'y -

Programacién Lineal. - Cuandn-_'
12 relacidn de las varua

rbrientaCtén a nivel ststema o . "
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ESTRUCTURA DE LA ORGA

."'"'.'I.

DIVISION EN
DEPARTAMENTOS

DESARI JLLO

VERTI{AL Y HORI

ZONTAI EN LA
ORGAN ZACION

AREA DE LA

ADMINISTRACION

AREA

DE LA AOMINISTRACION

APROP I ADA

~

ﬁESCENTRAL!ZACION'

UNIDAD 5 -4

r.‘ .

{ Por su

producto. -

Por su
territorio. -

Por sus
clientes -

Por proceso,-

Desarrollo
Vertical.

Desarrallo
‘Horizontal .-

b

FNivci Organi

zacional .-
Tipo de |

4 Actividad:-

Tipo de perso
nal

: Producciﬁn." Es

Por 'su funcién Ventas.

. en una organl?aCIon.

implicado.-

4

“Por su nimero.- Implica 1a asignacién de un ndmero igual de p_._

sonas a cada unidad disponible.

ta .obtencidn de ‘utilidades en -
forma de bienes o servicios.

- Es ¢l intercambio de bienes o servi -+
cios por poder de compra.

Finanzas.- Asignacidn de fondos a la émpqesa.
Implica el desarrollo del conocimiento especia-. |
lizado del producto por parte de su personal --|

con respecto a otros productos de la misma.

Se da donde las cercanfas a las condiciones lo-

“cales dan como resultado economias de operacidn’

ya sea.al producir o vender,

Su funcidén cs abastecer las necesidades especa-
ficas de difercntes tipos de clientes.

Esta basada en el proceso o tipo de equipo im--

plicado aungque den servtclos a daferentes depar

tementos.

Se refierc al aumento o disminucién de’ niveles=

wF

kY

Sc refierc Al aumento de mds funcioncs
puestos sin aumentar el. niGmero de niveles,

ldentifica ¢l nimero de subordinados y estd en- -
funcién .del nivel en la dnvnsaén que se estd su
pervnsando

Dependicddo de ta actividad gque s¢ trate, ya --
sea de rutina fija o variados serd también la -
amplitud o estrechcz de la supervision.

Dependicndo del tipo de personas implicadas cn-
la organizacion serd la supervisi6n del area.

E! tipo de organizacién ayuda a determinar el drea ge Adminstra

cidn aprOpuada

da

Afecta ' no

A

I8

solamente ol
niveles en.la estructura de la organizacidn.
i.cantralrzada da como lesv!tddo ) ineas de comunicacion nﬁs cor--
-tas en ta orsanizac Gny o e Ty ﬁ_,_gl o

la cuval puede ser centralizada y descentrali- -

areca de Administracidn sino ¢l namero de
fa estructura des-

e TR L
B 'ﬂ"A (AL T

C o
LA (13 R

AL et



'RELACIONES DE LINEA ¥ STAFF

o

UMIoAD &

r LINEA.~ Las que tienen gua ver alrcclmntc con et Iogrb de los
' : objetivos. . - . :
FUNC IONES : ' ’

’ STAFF.- Existen para gue las actlvidades de 1lnea sean mis efec
tivas, aunque no siempre estd subordinado a la organiza
clién de tinea.

e
Producclon
LIKEA { Ventas

POR 5U ‘ Finanzas _

TIPO DE 1 -

ORGANTZACION -

: Compras ‘
STAFF _{ Las relaclones del personal )
i La contabllidad . - .
. .lh-
Ofrece sugcrenclas y prepars planes-
para ser o no considerados por los =
Gerentes de 1Tnca.
ASESORIA { _
Su objetlve es que las proporciones-
sean producto de sus proplas ldeas;
siendo necesaria la discusida con el
L © personal de linea afectada.
. [~ Se rcsponsab_!![za de realizar cierta
Srea de actividad que ha sido separa
da de! trabajo de lfnes como un ser-
. ) viclo a ella.
SERVICIO { : : :
. Uso obligatorio para Gerentess de LI~

y AS . . nea permiten el trabajo mis efectivo
g:ﬁ::?és { ESPECI;A_{ B : y las economias de operacldn centra-
DE LA ACTL LISTA _ S Maada S -
VIDAD STAFF -

Controla cicrtos aspectos de la act]
. vidad de l{nea.

CONTROL

1 Logran une actuacién mefor en activl
dades de linea importante.

[ Se encuentra implicada fuera de ta -
. estructura de la organizacibn formal.
FUNCI1ONAL { . : C ’ T
Ho debe fr mis alll de un Hivel Orga
nizacional ya qup es 12 que mis afec
ta a wna actividad de linca,

€s ls asignacidn de la autorldad ---
- staff sobre actividades, especificas

que estin fuera de los tanales de la
- \ organizacidn

L» scclén de alternativas, sctuar. como unidn con otros-
departamentos, recomendacién de cursos, etc.

PERSONAL
L -




LA ORGANIZACION 6OHO UN SISTEMA SOCIAL

( Bs Qeclr no como un organigrnna-fornil y r!gid6 ).

lativa de un Indivliduo com

parada con la de otros en -

un cierto grupo.

una ofganizacibn.

FUNCIDNES

GANIZA --{ bajo control administra-

CIOM IN-- | tivo directo. o

FORMAL , .

DIAGRAMA Hé

OE LA OR €todos generaics pars

CANIZACTON Erazar las relaciones
-: . informaies. |

STATUS.{Se refiere a la poslcién re

gL PapEL.[Se considera 1a-defini --
(ROLE) * §cibn del individuo basada

UNT0AD 7

E£SCALAR. Es &! determinants ofs Importante para
un individuwo, porque define ¢! rango -
de €sta dentro de una organizacién.

FUNCIONAL. Se basa en }a loportancia del tipo -
o frea de trabalo que reallzs.

Tipo de oficing
NTRE EJECUTIVOS { Tipo de escrite
Automdvil nuevo

{ RELATIVO Ropa a ls oods
Sut ropas
NTRE EMPLEADOS
Herramlentas de
E MENOR RANGO trabajo, etc.
Sirven coms incentivos para
SI1MBO ENTAJAS  ayudar al logro de las metas.
LLOS ESVENTA Cuandé o gente 1e angustha
AS - por su status actual reduce
su efectividad.
-~ r ° )
1. Las Indicadas por la empresa ©
INFLUENCIA { la organfzacién.

2. Los determinados por los grupos-
con los que o} Individuo estd --
en contacto, 0 sea 1a organiza--
clén Informal. '

N

FACTORES

Donde el Individuo 1. Organizacibn
N intenta estructurar Formal.

en ¢} comportamientio de - FUMCION la situaci®n social 2. Organizacidn

! y definir su sitwa- I{nformal
cién en 2lla.. 3. EI lnd!viduo
T misma. -

' Cuando un Individuo se enfrenta a -
dos papelas que son Incompatibles y-
que pueden tener su fuente en cuai--
quiera de: los tres factores anterlfor
mente dichos.

CONFLICTO
DEL PAPEL

L -

Ayudar a los individuos a IOgrar objetivos espe

¢lficos.
Proporcionar’ satlsfaccnén soclal,

- - A - - i
Ot LA OR ctividades que no estdn Servir coms medio de comunicacibn.

“Interno. Cuando los miembros = -
de un:grupo se conforman a las

Contral Social espectativas del mismo grupo.

del Comporta--
miento. fxterna, Cunado el comporta —-
- miento de estos miembros se in

tenta de fuera.

Sociograma.~ Apropisda para estudiar las rela--
ciones en un pequedo grupo.

Estructura formal e Informat.- Existen simulté-
neamente €n la organizacibn y cada peripectiva-
representa un nodo distitno de contemplar la or
ganizracién, como sistema, donde se dibujan las_
Linteracciones infarmajes en un.mismo diagrams.

.




ITHISTRATIVA

. COMUY I CACION
{Paso de Informac!8n.y Comprensidn de ella de una Ferson2 a otra)

N IT

- BASICOS

CONCEPTOS ,{'

FACTORES {
PS1COLOGICOS

S TMBOLOGIA {

ESTRUCTURA DE {
LAS REDES DE
COMUNICACION

" Retrotransmisidn.- Qbservacidn por parte de!

. N ' T - r-

- lenguaje y sus significa-

UNIDAD 8

Emisor
Receptor
Caral
Sfmbolos

Elementos

. x:toso m
cmisor de!l efeccto de sus acciones en el com- E 52 bio desea

portamiento del receptor. - .
; P Erréneo=Cambic no dea

seado
Nulo= Sin cambio’

Idcnt!flcaCIon dcl DbJEtIVO dLl emisor.
Con0c1m|cnt0 de los notivns K. actitudcs drl rcccptor

Evitar el estercotipo (Catcgnrtzac:on tigida)

'Flcx!blildad (Cntcgorlznclon flexibte)

Palabras concretas.- Definen un ochtlvo R

[TConnatativas.- Tin-
ncn .un significado-
interpo. Solamente-
hacen retacidn de -

do. ‘ . e _ -
. : CoLe s la abstraccidn, . .

4

Semintica.~ i¢encia del -

Pal&bra; abstractas -

- ‘ : Denntativas.- Signi
ficado, mis gencral’,
‘externo, Anuncian -
o significan al ob-~

_jeto o a la accién.

Contexto - Propan|ona un marco de. rcfcrenC|a para definir la pala

- bro.

Circuito de comunicacién.- Flyjeo de ipformacidn.

- Red de. Comunlcaclon = Un sistema de centros de tomas de dects:o--
nes .

|ntercomun|cadcs por canales de comunicacion.

a) Un sistema de centros de’toma -
Elementos .~ de decisiones. . x
Se utiliza la retro- . ) |
transmisién para su- ' ' :

buen funcioramiento
’ b) Un nimcro de canahes de coAunlca

cidn. ' \




JRTAMIENTO

MOTIVACION ¥ €0

FACTORES

CATEGORIAS
DE HOTIVOS

{ HOTIVACION

HULTIPLE ¥ CON

vas

MOTIVACiON &
HORAL ¥
PRODUCT I V| DAD

FLICTO DE MOTT

W

{

.sino en las mctas {

" COHFLICTO DE . {

YOS5

UNIDAD 9 2

£} compartamicnto de un -individuo se qulia por sus motivos, mientras

- que las metas Que sean externat a el, no le den oportunldad de Sa--

tisfacer sus motivos.
Los motivos ins atlsfechos gufan el comportamlento del. Indlv!duo.

El comportamlento motivado. estd dirigido siempre hacia el logro de-

~_rctas especfficas.

e ‘ .
FlSlcas.- Se relaciona con necestdades bio!ogl—
. cas bisicas,

-Sociales.- "Motivacian social, nivel de aspira- -
cidn satisfaccion percibida'. Su satisfaccidn -
.depende del contacto en'otras pcrsonas

No se puede abser
var directamente-

observables.

“}deo!og;cos - SOn pecullares del hombre

Hota: A H. Hoslow.- La tres categorias de motuvacnun. son:
' las fisicas, las’ sociales y 13s ideoldgicas.
HOT1V0S Conscientes . B

|nc0nSClcntc5 - Ho Ios -conoce la perSOna, aun--
que gu!an.su ‘comportamiento.

- ALcrcamlento.
Accrcamiento.- Una persona dcbe eleglr entre -~
dos diferentes cursos de accibén y lleva a la sa
tisfaccién de un motivo dlferente.

Acrecamlcnto.
Rechazo.- Solamente un objeto o meta, pero hay-

MoTIvos | -
) ©  dos motives antagdnicos :mplicados.

Rechazo.- .
- Rechazo.- Dos alternativas indeseables,

EV desarrollo do un motivo mis ele.
vado, depende de la satisfaccidn -
de los inferiores.

Disminuyen bajo condiciones de pre
sidn. .

Fisico
Sociales.
‘Idealdgicn

JERARQUIA DE
HOT IVOS

Hotnvac:on ncgativn - Amcnaza de dlsm1nu|r la satisfaccidn de moti-
Irnva a un confllcto rechazo - rechazo.

H. 0 Horal baja
Mo

Motivacién Positiva: ST .
Oportunidad de satis Moral elevada .P<:
. N H

facer motivos.

Pude haber o no alte
" productividad
P

: +HO »H P Alta produrti-
R . vidad, :
HOTA: HO= Meta Organizacional

[ Rl e . -~ -1
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EL LIDERAZGO

H
Enfoques orlientados al

lidér paca estudiar el
liderazgo.

E1l Grupo: bases para su
elevada productividad.

La Organizacién

_Enfoque de las situacio-

nes del liderazgo.

Estilos del liderazgo

.;{

!

N

-

‘ En cuanto a !a delegacién de autoridad ;oo
- ' . . - Desceptralizado

UNIDAD 10

o ‘Cuando el administrader que ha logrado

Enfoque del gran /[ el Exito es un lider competente por na

Hombre : \utura!eza, YHace no se -hace'.

' 1. inteligencia

Diversidad en el

nimero de inves~

tigados: mis de-

3 Habllndad para un posible signl
determinar las ficado al defi--
metas del grup nirlos.

Enfoque de los ‘2. Habilidad para
rasgos . * “la comunicacid

rks la. cantidad relativa -de Liempo quea
el individuo emplea en actividades ta
les como planeacidn, motivacnon y co-
municacién. _
De acuerdo 2 esto existen 2 tlpos de -
lideres: Aquellos que se consideran ==
que .han logrado el éxito y aquellos =-

Enfoque del
comportamiento

“—

7 L . ~ ].que se considera que no lo han hecho. .
r

1. Hetas Explicitas.

2. Los individuos en el grupo de trabajo neces \tan ver la
reiacién existcntc entrc sus objetlvos personales y --
‘|05 del grupo. .

3. Los trabaJadores necesitan ecncontrar un sagn:flcado y-~
una 5ntnsfaccnon en el mismo lfdbaJO.

Al |ntentar combiar el clima del !|dcrazgo nccesitamos co
mcnzar en 12 parte superior de una-organizacidn,

—

Los requusItOS dcl 1idérazgo pueden camblar con:

a. €1 nive! ndmlnustrativo.
b. El Arca Funcional.
c. EV tiempo. ~ |

7 . Positivo
En cuanta al método motivacianl usado
C : Negativo

Centr. !izado

i
3
i

!

4
o1
1




-

_CONT”

DETERHINACION DE
STANDARES

COHPARACIOH DE LOS

RESULTADOS REALES l‘
s

ACCION PREVEN
TIVA ¥ CORREC
Tiva

REACCIONES HUMANAS
ANTE LOS PROCEDI '~
HIENTOS DE CONTROL
CENTRALIZADOS

HACIA CONTROLES
EFECTIVO B

L .

UNIDAD

10

no . K

Cantidad.~ Volimenes de producclidn’ esperados. y

informes de Control
‘Estadistico.~

. Punto de Equilibrid.

Punto de no ganan--
cia no pirdida.

Reportes es pccnalef

"de control.

~ Auditoria fnterna.-

Rechazo
(Factores)

.Acentacfén.-.

un staff.

“Coston Cantidades de dinero a gastar en la produccion, publi
o ) cidad, etc.
Yiempa.~ Cantidades de tiempo empleadas en la preoduccidn.
Calidad.~ Calidad esperada de los productos.
Canf!daﬂ: Difercncia de! esperade al real.
Costo: - (1pEM)
‘Calidad: (10EN) [huestreo
’ Por excepcron
Tiempo: (|ugpq _ _
Presupuesios. - Estimula la obtencidn adecuada a la importan

cia de las funciones administrativas princi-
palmente planecacidn y control. Ayuda a toor-

dinar diversas actividades usando una base ~ . -

coimin para medirlas.

Se ticnon que _preparar sobre una hase conti-
nua y enfatizar las variables de desempcno
que pueden medirse mis facilmente.

Implica el uso de una grifica que-muestra el
volimin total de ventas contra ingresos y —-
gastos. Se enfncq en Ia vtilidad o perdadas-
esperadas, . ] : :
Pucden contener o no datos‘cstadfsticos} sc-
inhvestigan las opdraciones particulares en -
un ticmpo particular que se claboran sobre -
una base no continua.

Se difercncia en que se prepara sobre una ba

- se continua y mds extenso en su irea de co--

bertura.

La tendencia a evitar hechos desagradables.
El no captar las metas de la organizacidn..
Crecer que el standar de descmpefio esperado
es demasiado elevado.

Creer que los standares definidos son una -
medida lncompleta del logro de .los’ ochtu--
vos de la organizacidn.

Cuando dichas normas no-lesionan los,

, interg
se¢s de los subordinados.

. Control Centrallzado.- Control de un departamento por med:o de -

Personal - E1 realtzado por un supervisor en su relacién con- ‘sus

subordinados,

-

Auto Céntrol.—_E! lndivldUal.realizado en los métodos de irabaj

el s

d 2 T
L
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APRENDIZmuE Y DESARROLLO DEL EMPLEADD

UHI1DAD 12 B
N - . . N . . If . . N _}
. B L
- Se relaciona con un camblo asoclado con la experiencia o la
practica.
~ Para evaluar los cambios 2n los conocimientos, 1o habilidad :
£1 Aprendizaje ) o actltudes ticngn que expresarse en forma de cambios en el
como cambio < © compartiamiento. . .
.= Dtros factores son los ndicdos de ' motivacidn usades y no -- )
siemprv los programas de adiestramiento son el madiv eapro--
o piado para legrar melordmicntas en el desempedn €n el travy v
" jo. |
-
’ (La Morfvacidn.- Se asocia ron ta eficien 3
) . cid en el aprendizaje y un cambic du;vu' o
. © T f.do en el copportamicato. :
. . o N Retrotrasmisién.- Es ta Informacidn, ava B
Hacen gue se¢ eleve MR T, ) ) M i uh
. . luacidn de 1as decisionzs v discusidn »- .
al maximo el pro-- PR i . g
. . o subsesuonte det andlisis de quien estard .
Principios en greso en un progta § T b ) o
. aprondiendo. . )
, . {°  ma de ad:cstramnc : : : !
Aprendizaje to. e Sunenidn.- Es ia crganizacién del mo- . i
terial que sord asimilado. ‘ . —
T N . s - . Coe :
) Participacion.- Mientras mds particlpe =
, la porsona g aprﬂnde. mayar 25 al -~ -,
aprendizaje. : .
“ o . Difercncias Individuates.- Se consinara-
B - la diversidad de aprendizajé.en lalzreps,
I | racién de 1ot persenas que Se estd dias .
h trando. v - : .
L .
— . . o . i
Factores quc . afectan Dlvido.- Cuando no se practica lo - -
' aprendido.
Utilizacion del ' : "~ « [Transferencia de £5 cuando awrentan iz

habilidades regqueridas
en el trabajo y que 25
tan de acucrdo con a3
desarrolladas en el -

Adicsiromicnto

Aprcnd:zaJE' <
' Positiva

Factores que influyen<

. . . - Transferencia de’

Adigstramiento
. ‘ Neaaliva

“ -,

programa de adiestra--
micnto.

Cvando el desemuefic en
el trabajo s¢ hace me-
nos cfectiva,
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Planeacidn. -
mulacidn de politfcas,
Brganizacibn.~ Es la determinaclén vy agrupacién de act!vidades-
y la definicibn de las relaciones de activ:dades en 1a organizs
cibn. . .
Direccidn.~ €5 1a gufa y supcrvnsi6n de . los esfuerzos de tos --
subordinados hacia el logro de-las mctas de Io organizacida,

-

HABILIDADES
FUNDAMENTALES

Factores Que
se asoclen =
con la efi--
ciencia del-
aprendizaje.

+

Es ¢l que determina el
nivel de desempeho de

un ejecutivo en las ==
funciones administratl
vas. -

{

12

Wivel de sus actlvldades.
en las Areas. importantesx. e

Kivel de Motlvacién.- Entre mayor es lo notlvacl&n'
de un gerente mayor es el nivel de desempedo.
Ambiente vrgan!zacional.- Debe existir un- sistema~
eficaz de comunicaci&n para que exista un ale nl‘

Requlere gran habllldad

vel de des:mpeﬂo admrﬂl!lratlvo.

Identifican las metas de la organi:aclén Y 1a for-
proccdlnlcﬂlos Y métodos. I

Control.- Es el estab!ccimlcnto de standares, Vs comparaciba de
los resultados reales con tos standares y la acclén correctiva.,

TOMA DE -
DECISIONES

Lt DEAAZGO

'rEstSn orien

tados a la-

de conocl=-
‘mientos y -
que pueden-
lograr una-
medida de -
desarrcllo-

_des.

’Nivél de Potivacisn.-

aplicacién-’
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Los motives -
que afectan -
de maners mas
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son aquellos

.tisfechos y ==
que pucden ser

que estdn inss

—

GERENCIA
TIVA

-

GERENCTA
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et

r‘
tiagndstico.~ Identificar y esclarecer un pro

blema.
Descubrimiento de Alternativas.~ Es ta impor-

tancia de ta crestividad y de un clima organi
{ zacional que conduzca a un comportamiento ===

creativo.
Anflisis.- Es la cempraclédn de los cursos de-
accién y la c!gcciéu dc-una de Vas slternati~

¥Yas.

Investigacion de operaciones.~ Utilizacién de’

modelos matemiticos y ¢) anflisls cubntltati-

L:n pars 1» toma de declslones.

COHUNICACION Es el paso de |nfornacI6n ¥ compr:nslﬁn de --

una Persona & ofra,

Results en una parte de motivar'con éxito a
otras personas ¢ lntentar obtener la cooperu
cién del rrupo.

Se ve afectada por 1a
OCUFTENcia de. una Tecomr™ensa junto con el -~
cambio deseadn en el de.empeho.
Retrotrasmisidn.- Es e} conocimiento de los-
resuitados y tas evaluaclones perfodices del
desempeho.

Sucesibn, - Puede ser una progresiSa planesda
en los tipus de organizoclones de trabajo —-
gue se le dan 8 una pertona. a
Farticipacitn.- Cuando ¢. des-rrollo admintls

Irativo se ve reforzado por s oportunldnd -
de reallzar tareass administrativas.
pDiferencias individuales.~ Se presenta al --
asignar wna responsabitidad finai pars el de
sarrollo administrativo a cada gerente. de —-

una organizacién mis que a un deptrtlmznto -
-bstsff.

FisSICA . - T o
SOCIAL - ' :
. FDEDLOGICA

‘£ cambio.~ Se Dfescn!i cuande existe una transferancll de’ trabajo, recrs

-ganlzacl6n y 1a necesidad .de movimicntos pepgréficos y que. se enfocan €s-

pecialmente en tos niveles admlnlstratlvos de la organizaclsn.
tonformidad.- Es cuendo s persona tome en las presiones organlziclonalgs
formales e Informales' y llegue 2 "ajustarse ol ‘molde esperado’.

Incertidumbre.~ Cuando la habllidad de un ejecutivo para tomar deélslones; ’

Importantes se bassn en una Tnevitsble e incomplets informacisn,

‘Conflicto de mates .- "Por ejemplo cuando un gerente ! tlehe Que aleglr er -~
'.mantcncr buenas’, re!ac.ones.‘q r¢a1i?ar aigura parlc'd:l trab'jo cn A cd:f
munudad dlfcrcnte Wty 4 1 ' i,

R T RTIAIT &
. " . M

"ADMINISTRA

-4




\ DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
| FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.

CURSO: PROGRAMACTON Y CONTROL DE OBRAS,
DEL 26 AL 30 DE NOVIEMBRE, CHTHUAHUA, CHIH.

] ANEACTION

NOVIIMBRE DE 198y

Palacio de Mineria Calle de Tacluhg's primer pisg, Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tol.: 521.40-20. Apdo. Postal M-2285
.‘ . O o R v JV_. !.I.‘ e K ‘I. ‘.- ) D e .:.?.\‘ .,"_‘. b h' ., o
' N I L S T e TR ey S e

eyt .




o]
FERMANDO FAVELA LOZOYA.

E
ING.

P L A N

A as « i e e
PR S R e e e o e e o
e dem et n ey

L e B i

b



i
t
£
¢
3
r
i
H

i

H

11

TINTRQDUCCION

CONSTRUCCION

Dentre de las carmpos en la profesién del Ingenicro Civil scupa wn -~
ugar prectrnderante 1a construccidn, En la realizacidn de unacira, 2siz
campd sigee inrmediatamente al diseiio y precede 2 los de oceracién y man
tenimiznto de abras. Consiste la construccidn en la realizasi€s Jde wna -—
gbra cormbinando materiaes, obra de Mano y-maguinariza gon aojeto de — -
producir dicha obra de tal manera que satisfaga una necesidag nermaimen
re colectiva, y gque cumpla con las condiciones planteadas por el Ziseha -
dor,. ertre las que se cuenta con primordial imnportancia la-seguricad,

La construccidn puede definirse COMO LNO O Varios processs de 2ro
ducc S en ol o los gue se combinan en alguna forma recurscs (materia- -
les,obra 4 manc y maguinaria) para legrar el producta terminadc. Se -
trata cues de un tipico proceso industrial, que solo difiere gl clisico en—
que 1as ooras rormalmente son diferentes y s¢ requiere astuciar = proc
ez Que s-‘:r_‘;‘- difarante para cada obra; en cambhio el process t{pwen incus——

2

trial s repetitivo,

AOVIMAIENTD DE TIERRAS R oo

' Entr: estos prodesos s muy comidn encontrar el movimients e tie
rras, Oue puade ser parte del proceso total o todo el procesa. Consisie -
el fapvimicnte de Tierras en combinar maguinaria, materiales y cb~a Je-
mans, a fin de obtener la cora o narie de la abra de acuerdo cor i¢ olan--

tesds en ¢! disefo.
‘B! probiema de seleccidn de equipo trata de daterminar gue {ipo, ——
modelo y t'ama:'jo de maguinas deberd usar el ingeniero para realizar su —
process dentro de las restricciones impuestas por el proyecto. Al definir-
esta ol Ingeniero estari planceango el proceso constructivo, o 2ichs en ctra
forma definird en todus sus puntos el procedimiento dé_cc'ns:r‘u:cién a=- =

USArse.”

PROCESOS™ Co .

i Podemos pues prescntar la construccién (vilido para et movimiento
de lierras) COMO UNG 0 varios processs de transformaciéh con wna entea —

ca, los rocursos y wna salida, la obra terminada,
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. ‘ 1. CONCEPTO DE LA PLANEACION
Materiaica - ‘ .
Maguinaria————— —— = PROCES > -~ Obtra terminada | i -
Esfuerzo Hum:mO/ . . . t . .
" Como habfimos dicho antes el ‘process pueds Sar und © varios, pero ' l . . LA PLANEACION

tarnbidn padremos dividirla en subprocesos, cacds ond de los cuales produ
cirén una parte de la obra, estos pueden sor simultieeos o er{'caagna, v -
es usual Gue'estos Subpracesos se analicen por sazarade para definie los-
procedimientos de construceidn que produciris la ocra sue deseamos., '

’ ’ Visto come una funcidn, el proceso de plancacién incluye la identi
: ’ ] " U ; ficacién de los objetives organizacionales y la seleccién de poltits =

"CONTRCLES ) : . B . cas, procedimientos y métovos disefiados para lograr estos objett -
T - ’ . vos. Entérminos de la habilidad que esth implitada, 1a torma de -
Ao largo da la ejecucidin deberemos revisar que nucstro esfuerzo — ’ decisiones, inctuyendo la creatividod, juega un papel irmportante -
nos vaya llevanda a la abra termiinada tal y como lo concebimos. Es féeil .- para determinar el éxito de la plancacién. .

comprender gue no conviene asperar al fin de la obra sara revisar si ésta . -

cewncide con la disefada, y si puestra planeacidn se cumglid; esto es, si-. . : - . I

las cantigades y calidgades que.calcul amos usar e nuesiros recunsos real’ . Discutircmas la funcifn de 1a planeacisn v el papel gua el procesa
mante fueren las wtilizadas, Si algo falla; lo plareeds no coincidird con.lo de ia toma de decisipnes ticne en &sta funcibn,

ejecutado, A la revisién del uso de los recursos a 1d largo de la ejecucibn 7 .
se le ilama Cortrol Administrative, A la revisifn de la calidad de la obra - . ’ :

_en todas sus partes a fin de que realnente écta soa la giseRada se le aeno :
miina Cora_trol‘de Calidad. Es5tos controles ccnsision an tomar muestras a
1o largo del proceso y cormparerlas con los estandares tomados de la pla=-
neacidn; en realidad constituyen en s{ un procesosapaz tarbién do ser pia
.nesdo, Este Lipo de procesas se dernorminan de Conirsl © Retroalimenta- -

_cibn. Sien estos Drocesos se encuentran desvizzionzs significativas con- .
el estandar actlan sobre los procedimientos de construccibn para corre=- ' :
gir las desviaciones y acercar el producto al estandar. R ' S .

. Puede ues representarse 1a construceisn y sus controlas con el si-
oulente esquema. -

. Control Administrativo. ) .

- PROCESQ — Obra Terminada )
) . . B

Materiales.

L Maguinaria—.

Esfuerzo Hum . . .

Cortrol de Calidad




pot{tica

La funcidn de la plme:cnfm sa compong de la scleczibn y defini_
cidn do las peiiticas, pr‘ocemmmntos Y métodos necesanios pa-
ra legrar los objetives generales de 1a orgamza.mé,.., Ya sea——
en &l nivel en que se determinan. las poltticas, procedimienios -
© mé&tcdss, ol proceso de la toma de decisiones es un compa ==
-nente ezencizl ce la funcibn de planeaciSn. Por lo tanto, los --
factores de un diagndstico efectivo, descubrimiente de alternd -
tivas y anilicis de las situaciones de la tema de decisiohes, sa
estudian en la Gltima part-‘ de Eﬁtx_ pr‘esr.n..ac ibn en forrna pro--
gram:.a : .

Puesto que las polfticas, procedimientos y métodos deben fore—
mularse para que esténi'de acuzrds con los objetivos de ta orga_
nizacibn, se sigue que el primer pasa en.la fung lén agnministra-
tiva de la plancacién es la identit mactén ce estos ob;etwoa.

A) POLTTICAS

Aungue 50N necasarios los objetivos para dirigir los esfuerzos-
individuales y los de grupo, en la organiz :acibn, - las polficas— -
sirven para indicar la e:.rrategm general por-medio da la cual -
se lograrin estos objetivos. Las pollticas se han clasificado ~-

caon base en el nivel organizacional que-afectan, la manera co-- .

mo se forman.en ta administracién'y el drea de trabajo ala - -
cual se aplican, ' :
1. Una empresa, puede tener el objetiva especifico de lagrar -
una penctracién mayor en el mercado; atenerse a una cormpetan
cia an los proecios para lograr este objctivo, serfa unz

empresarial,

J

by ————

nivel

med o

general

de primera

linee

departamental

panicas
generid
denaria
tes

[ade)

:nr.nt A=

] _' Una pol ftica de mercado pera un'nrod:
: eJemplo da'una r_.olfuc:a

7 La pol ftica rener-..\l 1a cual es m

15

2 Las potftices se han definido corng < cnes gondraies
o conocimientos que-gufan ta tormn de ac :':s:::-.-s Lo los subordi
nados en los diversos dopartamentas &2 w3 cTpresa. eEs na-

cesario que estas déctaraciones se pongan or escrito-a Tin de -
que se consideren conw polfticas (sf/nal.
-3 Sea que estén o no escrilas, las polt EifvEn como una

gufa amplia y general para la toma de en -—

una grganizacifn.

“3

4 I_a-:.'pol iticas pueden ciasificarse ce o irles MEencras, -
Una clasificacién Gtil estl bascda en ol nivel organizacionsél de-
los administradores afectades. De esta mmancra, politicas bés_i_‘
cas, generales y departamentales identif s
organizacional de 1a aplicacidn de ta pelifiizz,

S Las polfticas bisicas que son ce finzisades muy generales
y que afectan a'toda la organizac idniza zan oringipalments los

administradores da nivet (superior/mesia/ce primars linea)

or cada uno Ca -
los producLos ofrecidos por un compearilsr e wnpohttancia es unm

fica, tlpicamenie~

=~ pard ordingr .a
s adrninistralo -
r/mediwefde primera

se aplica a grandos seccienes de tda, g
mente no a toda clia., La usin gencraim:
res de nivel _{swpe
1 nca)

omipras deben -
wle, es un ejerm

H-  Una polftica acerca de qua los 2gond
trabajar con contratistas tocales, fonss So& posi
plo de una palitica . :

9 La pol ftica departamental es 'néc espec Tich por'naturalera
vy se aplica a.las actividades diarias en et nivel departamental.
La usan prlnupnlmc_nte tos adminictr 22ores 2 nivel

(superior/medic/de rrirera tinea)

10 La politica de que los empleados feben evizir sivan a fal -
tar por enfermedad s una golftica o

11 En resumecn, oxiclen tres tipes de polficas basados en el -
fin y en el nivel admsmatrat ivo afceieds, Esias son las politi--
COs N » Y




¢ omedios
- de prerimera i
"‘mea

superior
.

© . .manera

‘CI"C_.'I.‘J.'A

solicitada

si

. _soligcitada

creada

impuzcto

i6

12 Las polizicas gencroies se relacionan, primariamente, con

las actividades de los administradores , .y las

pol fticas départamentales conciernen mas a los asministrado —
res - . : y las pollticas bhsicas afec—-
tan rmas directamente a los cdministradores de nivel .

13 Otra clasificacién de polfticas se basa en la manera en que
se forman en la organizacibn, La politica creada, la polftica .~
solicitada y la polftica wmpuesta, son tres tipos de polfticas ba=-

sados &n la coma se han formado.

.14 La polftic-a creada es la iniciada por los administradores =

de una compaiiia con el fin de que les sirva de gufa a ellosy a -
sus subordinados.
creada y los objetivos organizacionales
(estin/no estén) intimamente ligados.

.15 La decisién para promover la venta de contratos de-servi ~

cio con venta de equipo, para asegurar gue los clientes rmanten

) gan, de manera adecuada, el equipe. es un elemplo de po'l&ica:

16 * €n comparacién con una pol ftica creada, una politica soli -
citada ta forrnula el administrador de una compafifa. La dife —~

. rencia esth en que ésta Gltima se origina por 1a solicitud de wn-

admintstrador a su superior, para resolver pn caso excepsio -—
nal;, &ésta es o base para que se le llame pelitica - .

17  Puesto que la politica solicitada estd basada en el manejo -

Tipicamente la relacibn entre ta politica - - ’

de casos individuales, el cual puede implicar circunstanciss es -

peciales, {existe algim peligro de que tal politica sea incomple
ta, sin coordinacibn y quizés inconsistente? (s1/na).

18 Cua.'{do no existe una pol{fica previamente Especlfica{.‘la, un
administrador pregunta 2 su jefe qué hacer con una cuaenta por —~
cobrar ya vencida, La decisinm del superior constituye Ia for —

.. mualacibn-de una pol tica .

19 Cuando los administradores se ocupan contfruamente de la .

formulacidn de pol ticas solicitadas, es un indicio de que no se
ha dads suficiente atencién a ta formulacidn del tipo de polfty —
ca que previamente discutimos, esto es 1a,politica

20 Las polilicas impuestas son el resultado de una fuerza ex —
terna gue presiona a 1a organizacidn, tales cormo 12 acc ibn gu——
bernamental de la asociacidn comercial o det sindicato,. En ge_
neral; la importancia de la polftica ’ ha ido—
aumentando on los (ltimos afos.

sl {pucsto qus
coLin sujutos
alas migsmasg,
pIrCsiones gu-—,
bernamentales,
de 12 asocia —
cibn cornercial
.y del sindicato,

imoussta

creada,
solicitada -~
irmpuesta

Timpuasta’

solicitada

"

trabajo

ts

vienlas
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21 LOref usted qua las polfticas mpuettas on la Goneral {AD -

tors, san similurcs a tas de 1a Ford Mrtors Co., (={/nay

. e -
122 Un= poiftica de depreciacisn de equips formutaza debida -

C 185 migencias de un contrata con ta F o

Fuerza Alrea, os un ejem-

plo de poiftica ' " e

) .

23 b.on Lase en la manera como s forman, hemos discutido -

tres tipos de politicas:

+ T

———e -

. . st .
247 El_ tipo ce polftica gue serfa similar en diversas empresas
de’unatrnismarama es la pol ftica -

25 Lapolftica oo
quias neccharias

2c Micamente formulada para establecer ——-
fufas o ara lograr los objetivos de la organizacidn -
ntes de que se presente cualquier problema se llama polftica -

A
o5 Bl b L e i s
;dm' l_rtipo dle politica euya abundancia indica una flata de alencidn
inteamtl . 3
w\n_.a.. &iva apropiada para dar por anticipado las gufas me -
Cesarils para tomar decisiones se 1lama politica

27 . Finalmente, otraclasificazién de potfticas tiene como base
e}_ area de trabajs a la que se aplican,” Aunque se podria disgu=
tir un gran nimero de cateyorfas, abarcaremos: venlas, pro --
duccidn, flnanzhs y personal come 1as principales arca!-.‘: de —~——
en la empresa,

o5 oot g i ;
.28 Los polfticas de ventas tienen-que ver con decisionas tales

coma la sc}pc::xfm del pr‘.educto que v a fabnicarse, su precio,
Su promacibn de vertas y la seleccisn de los canales de distri -

bucisn puesto qua Gutas son Areas interdependientos de tomo de

decisiones, la coordinacidn de estos osfuerzos (e5/n0 es) -
esencial,

26 :_adecisidn para rostringiela distribucibn de wra cicrta --
marca de cervoza a ica st i
ik o una Srea geogréfica constituye una potftica




porsonal

ventas .
‘produccidn
finanzas
persond

rnanera
Lrabajo

~general
' “solisitada,

personal
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" 30 Las potfticas ce pr‘(‘.a\;t:c i5n incluyen decisiones tales como’

administrative |

la de fabricar © comprar un componente, la clcccién del sitio -

de produccifn, la compra del equipe de produccibn y les inven -

tarios que deben mantencrse.  Pucden formutarse las potfticas

de produccidn sin tener en cuenta tas polfticas de ventas? -——
. {sf/no). i ;

31 Ladecisidn para ubicar nuevas plantas’a una cierta distan-
cia de un mcrcado importante constituye una pol ftica de ~——-—

32 Las palfticas financicras ticnen que ver con la obtencibn -
de capital, mdétodes de depreciacidn y el uso de los fondos dis -
ponibtes. Como tales, estas politicas {podrfan/no podrian) --—

) afectar directamente todas las otras freas de --—

forfrulacidn de pollticas.
£

33 l.a dezisién de alquilar en vez de comprar todo el espacio - ’

necesario para almacencs, €5 un ¢jemplo de potftica

g4 .Las pol ftices de parsonal tienen que ver con ia seleccibn -

del parsonal, desarrollo, cormpensacibén, desarrollo de una rmo_ |

_ ral y con las relaciones sindicales. Es importante que esias po
lfticas sean uniformes en toda la compainia? {s5/noy
35 La decisibn de que los salicitantes de empleo se inicien co-
me aprendices, con base en las prustas de habilidad, 5w — =
ejemplo de una politica de ¥ .
36 Los cuatro tipos de polftica basados en el Area do trabajo -
que se han discutvo son; - ) ! .-

¥ . .

37 Obviamente, cuaiquicr politica dada puede descibirse en =

términos de cualquicra de los tres sistemas principales ce cto-

sificacién quc se han discutido: El nivel , la -

: come se formb lapalitica, y el érea de ———---
afectada, }

38  El jefe de porsonal de una ermmpresa ha informado a su supe -

T pior qua oo incapaz de contratar cierlo personal téenico enla -
. comunidad locnl, ¥ como resdllado de esto el jefe de relaciones

industriales decide que éste personal debe ser rechutado en una

Dosde el punto de vista del nivel adminis -
derede el punsto-

cormumidad distante,
trativo Gsta o5 una polltica s
- e vista de 1a manera como se formé es una pol ftica
. - ¥ desde ¢l punto’ de vista del fres de lrabajs os

una pot tica de . .

“

bésica
creada
wventas

departamoental
impuesta
produce i&n

procedinmiento

procedimiento

contratacién
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39 Los adrninistradures de nivel SUPCrIor en una crnpreoss di -
ciden concentrar sus vzfusrzos comerciales on el campo det —-

equipo glectré,nico. Eflo puede describirse como una polfiica -,

* ydc N

40 Debido a las exiyoncias ol ‘contralo sindizal con la copresa,
los supervisores doben usar solamente cigrtos métodos de estu
dio de tiempos para determinar los estAndars de producc ibn, —
Esto puede describirse como una politica )

Ly de_ .

B) PROCEDIMIENTOS ¥ METODOS

. Una declaracitn de procedimiento ©s més especifica qua una bé_

claracibn de politica en que erumera la secuencia cronol boicea ~
de pasos que deben-tormarse para lograr un objetivo, F"or-dotra—
parta, ‘'un método especifica céimoa va a real izarse un paso det -
procedimiento.

41 Una descripeibn de cbmo debe real izarse una serie de ta —
reas, cudndo y por quibn, normaslmente se considera un

42 L'as instrucciones especificas para atender érdencs de ela-
boracibn, que pueden inclulr actividadges en los departarentos —
de ventas, contabilidad y produccibn, soin un ejenplo de un ~—--
especificado. '

{3 .Hf}ga referencia a ta Figura 3, 1 para un ejzmplo de un pro -
cedimiento. [En este caso esté implicado un-preoceso de

5:i§ur~a"§.—_‘_;| ESQUEMA DE UN PROCEDIMIENTC TIPICO DE - -
CONTRATACION, :

t Enlrevista pretiminar (discr*iminaci.én de datos)
2 Solicitud :

3 Verifiencibn do refarancias

" 4 Prucbade aptitud

.




métedo
procedimients.

mejoramiento

" de métodos -

. 49 Lresde i punio de viela taity of:

'proécdimiento:

sirnplificacion

" del trapaje

20
& Entrovista do trabajo
6 Aprobacitn del supervisor
7 Examen médico
8 C_)r'it.:;nltacién

44 Comparados con las polilicas, los procedimientos permi —

ten | {més/menos) amplitud en la torna dé decisiones
administrativas. o . .

45 En contraste con un procedimicnto, una descripéién de cb -

. Mo debe realizarse un paso de un procedimiento-se denomkn'a__

46 (¢Es posible que un método implique a solo un departamen —
to y a solo una persona en ese d'_r:partamento?,(s(/no) | .

" 47 La téenica especificada para usarse énla Féal}zadié’n da— "

una prueba de aptitud es un , mientras gue la se
cuencla de pasos en la funcibn del empleo constituye un

48 El método se refiere B 1a manera da realiza- tareas espec
ficas. Histéricamente el reempltazo de métodos manuales por ~
medios meclnicos ha sido un ejermplo popular del i

f : T - i-. .r‘-'rl"'l"-"" vendibi
'l\u, 'u\ Veeniloo 5\M\H\1_\_;_:_
cién dei trabaje se aplica a tos esfucrzos por realizar una ::::
rea particular, © toda una cerle te tareas, de manera que
mis eficienta y ecanémica. Por 1o tanto, 1a sln_—npl {ricac

160 del
trabajo puede dplicarse tante a métodos cormo a -

56 En an';ios recicntes, el cquipo electrdnico sa ha vigo rela-—
cionado, de manera muy importante, con la

2

més probable, (&) que un cambic
& un cambio en el precodimien
procedimiento total afectars -

(a/b).

cnto puedo hatar que

.61 ¢Cull picnsa usted que es
en un método particulan originar
to total,. o (B) en un cambio en el
1a necesidad de un métoda?

ambio cn un procedimi

aguf que clertos m&rodo

5“2 Puesto que’uwl ©
i ‘paces, ¥ de . :
ciertes p . Y s sigue que 1a simiptificacién de trabojo

en usc. procedimicite, se ! 1 )
‘deberd comensar con un cludio de los (n\étwoa/progcd}mim\to_.
. cxislentos. L :

s, sean innecesarios .

mélodos
procedimientos

mé&s Tacit

politicas
procedimientos
métodos

proccdimiento

método

simplificacion
del irabajo

attcrnativas

diagnéstico

diagndctico ”

planeac it

.21
53 A maenos.que 1a sinplificacién del trabaje 828 ¢n sf misma
wn procedimiento plancado, es mis ficil tograr un ma jorarmicn

to y simplificacién an los Guer o los

—_——

54 Por ejermplo, si comparamos con la sir-elifizacibn del pr;o .

cedimionto de scloccién de, personal, 1a cual ti

edim W Qul ver con—
varies departamentos, un mejoramients en =l mitodn de reall -

zar vna prucba de aptitud es (més facil /més C{ly

?_5 En rosumen, cn las secciones anterddres heros aescrito -

:.;*es niveles de plancacién que cstén relaciimasss con el logro ~
e los objetives o i "t i

e lo j Pgér:lzactonalcs. Ectos w;la dr_-ue:rmmac‘:lén—-

56" Una descripcibn cronoléglca de los Fasos que hay que dar - .

para 'Ig;:_a.r-m objet ivo, es un mientras
que 1a especificac ifn 'de c6mo debe Carse paso ;,»ar*icu‘.ar' e;
t B

5? .L.os mejoramientos y 1a simpl ificacién, a2z en tos proce-—
dimientos como en 1os métodos se denorminan

C) TOMA DE DECISIONES

La habilidad para tomar decisiones es la claz= de una slanga —
cién exitosa en todos los niveles, Esto i'rml‘.:a.mis que ia se -
Toccidn de uy plan de aceidn, porque al merss cenen realizarse
tres fases: Diagndstico, descubrimiento de las alternztivas y -
andlisis, antes de gue se haga una eleccifn,

58 La secuencia de las-actividades de 1a toemz o0 decisiones ~—
es de una Importancia considerable, El andlisis exit=so dopen—
de dol descubrimients previo de ,» AP0
piadas micntras que'csta fase, a su vez deperce Se un cuidado -
50

59 La funcién do la primera fase on la torma o= oncisiones, C©s
to cs ¢l . , o5 idertifizam v esclarecer un
problenia. '

60 Un diagnéeatico cuidadono dopende de ta mis~de loc ob
Jjetivos orginizacionnles con los cudles se comgora iR situacién
presente. Esto oot de scuerdo con nuoctra eome——me iy brcvia
Tde que lon objutives son el paito Tocal para 13 faaeife 0p ——--

-
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-anflisis do
hechos,

s{

rmateni&tics

fratemdtico

objelivos (o="
metas)

polfticas
procedimientos
métodos '

bhsicas .
generales:

doepartamentales |

e i e e e
78 Ll ideaiificar y posildorocoe enuwviersm 182 wis

. r_esAy que e ha oot

.24

vernkajns relogions@as con coda und 4 1as Lltornat{
ciernpio del mfitodo det

79 ¢Crée usted que serfa OLETE cunn
sos fatiores inplicados on el mfilisis

ificar a rozoutldo 1os diver-—
do hesles? (s1/no)

BO " Un métodd que confla on la cuantilicasidn di tudss los facto
wio gue o= Ol en Ta Loma da decisiones

cs el de la iiwe
ce reforencia a éote usivio las primeras el ¢o las dos p2la

Liguridnde epiraciones,  Algunns weos se ha -

bras, ecclo s . .

81 U do las caracterfaticas de 12 investigagifn de cperacio =
nES para anplizoe tes sifucciones de tema de docazion vs la —
construccibn de un ruodeio para la situacibn, De acuzrdo con -

su irterds cn cushliiicar Lodas las varizbles impiizadas,” &l mo

delo wsado en el enfoque do la | O es tificarmmante un modelo -=
____(fisico/mitemético)

‘B2 Ce esta mangra, ¢l enfone: de la investinheidn de vperacio

nes pone Lnfoacis de la imporiansia du identificar v cusntificor =
todas las variebles implicaoris
sibn y conntrufe un nﬁ:)dr_lc

tar ja sitvacifn.,

para repegsen

83 Antes ue comeniar weaaclivided efectiva de plaicacido a -

cualguicr nivel, deben wWenlificarse los . orga-

nizacionates,
(introduccifn a ta Unidad, Cuadro 1)
Bt_; La plancacién se define como 1a seleccidn y definicidn de -

. - ) h g
para lograr los objetives organivacionales,

{Intreduccidn a la Unitad)

85 Las polfticas, que sirven como guins generales para la to-

ma de deciciones de los adininictradores, puzden ¢lasiflicaroe -

de diferertes maneras. Con base ¢n el nivel organizacional de

los administradoran. afectados, las palftices se desariben como
. ) ° .

£ en wna situacidn do toma de deci |

25 : : .

{Cundros del 2 a1 18 :
86 | Por cjemplo, el tipo de pol ftica que se aplica a grandes ——
secciones de una organizacidn, perc no a la totalidad de ella, -
] Y que es de gran interds para los administradores medianos, es
general ] la politica

{(Cuadros del 7 ai 8)

87 Existen tambifn tres tipbs de polfticas basadas en la mane

ra corno se forman en la organicacién. Estas son pol fticas ——
creadas e

. r
solicitadas
impucstas

.

. (Cuadros del 13 al 23}

88 <Qué tipo de formulacibn e polftica indica que 10s admi - -
nistradores superigres no han anticipado con éxito 1as necestda

soticitada des da polftica de ta or-gamzacion" Polftica

{Cuadros 16 al 26)

89 'Laterccra clasificacisn de las polfticas que discitlmos se
basa en ¢t drca de trabajo a la cual se apl ican, Scbre esta ba-

wentas se, existen polflticas de .

produccidn S : v N g
finanzas de -

persanat

(Cuadros 27 al 36)

s
90 La decisibn ge rentar m&s que comprar mercados de ven--
L - tas &l menudeo es un cjermplo de 1a formulacién de la polftica de
finamzas - . ’

N a

{Cuadros dol 32 al 33)

91 Cualquier politica-puede describirse desde el punto ds vis-
ta de los tres sistemas de clasificacién que hemos discutido, -
L.a decisitn de que todos los suparvisores en ia empresa deben
sor responsables del Oesarrollo de sus subordinados puads cla~
departamental sificarse como polftica
creada ‘ ¥
de personal

{Cuadros del 37 al 40)

92 Una descripcién de cdmo va a realizarse cada una do las—
serles de tarcas, culndo sc realizurs y por Quifn debe ser roa
lizada normalmente osté inclufda en wna declaracifn de un

procedimiento




métado

diagndstico
descubrimicnto
de alternativas
anslisis

recompensado.
‘. presidn
ticmpo

investigacifn
ae operacic -

nes (10

<] 2Qub papel jucga la creatividag en la plancaeibn?,

26
- {Cuddros= del 41 al 44)

93 Por contraste, 1a cspeclficacisn dc:allnda ae chmo se reali
za un paso de un procedimicsto-es el estabiecimianto de un ~——n

{Cuzdros del 45 al 57) T .

94 L& seleccidn de un plan de accibn resresenta la culminacién

. del proceso fe toma de deciciones, El- pr‘oceso mismo csté -—_

con.,tltufdo por tres partes, . al menss;
y_ .

’

- (Cuadroes del 58 al-TB) '

95 Es en el descubrimivento de alternat tivas cun el que aciquwre

gran importancia 1a creativicad en la torna de decisiones, €1 -

comporiamiento ercative surge con rmis facilidad ecuando es ~—- -

s cuanao el nivel de " es
apropiado y astf disponible el
siderar el problema.

Tadecundo para con

(Cuadros del 76 at 78)

96 [l anil:iis de hechos, et cual se basa en la cou.v-truc.cibn do

un modelc matemstico y que s¢ ha encon trado que es (il en la-
!;oma de deciciones denominase !

——

(Cuadro= del 70 al 62

PREGUNTAS PARA BISCUSDIN.

1 Al contestar o una pir og,.mta, €l presudcnte de una Lornp‘_nfa
dice "Mi Gnico objetive es obtener utilidages”,
Comaeante la re:,puc_,ta t :

2 dle qué mancra la planeacién efcctiva en el nivel deparia -

smental en una organizacidn depende de acenlecimicnlos en los -

niveles superiores de 1a organizacién?,

3 Las polfticas se han elasificado de vamas Mmancras, F‘or -

qué no we wilica un sistema de clasificadidn mie Simple?.

4 Considere la diforcncia gue existe entre ol mc)orxemlcnlo -

cn los malodos v 1a sinplificnc ifn del trabajo, dPor qué debe -

Vpr'cff-rlrsc en 1a mayorfa uc los casos gl segunda?,

27

CECISIONES

TOMA DE DECISIONES

El Ingeniero-gue.se ocupa del movimiento de tierras tiere gue pla —
near anticipadamente el equipo a utilizarse en el proceso, £sto lo hace -
seleccionando varios tipos de rmSquinas en clertas combinaciones que E1 -
sabe le producirin la obra de acuerde con el disedio, Se le presentan, - -~
pues, variag a1ter-natwas una de las cuales escogerd para reslizar 1o — -
obras, Esto constituye fa toma de una decisifn, Una gecisifn es 5i.r'np\e-
mente una seleccibn entre dos o MAs cursos de accifn, Pademos decir —
pues que 1a seleccidn del equipo en movtmiento de ticri-as es a0 caso de la
torma de decisiones.

L.a torma de decisiones puede realizarse intuitiva o anal Gicarmente, ~
Si se aplica ta intuicifn normalmente se usa 1o que ha sucedidc en el pesa
do y aplicado este conocimiento se estima 1o que puede suceder en el futu
ro, con cada una de las vfas de accibn, ¥ en funcibn de esta =crasiacibn se
torna ta decisifn, La decisifn tomada analfticamente consiste en un cstu-
dio sistemntico ¥ evaluacién cuantitativa de el pasado y el ffire, v en - -
funcibn de esta estudio-se setecciona 1a vfa de accibn més agesuada, Am_
bos métodos se usan comunmente en el problema de seleccifn Ze equipe,.

OBJETIVOS

Si quereros hucer la seleccidn de un caMmino entre varizs gue se ——
presentan y que soluclonarfn el problema, tendremos en algurs torrna - -
que comparar las posibles soluctones, Se presenta el proclerma Se cbme—
comparartas, en funcibn de nué, cmo valuarlas. El ingeniers febari, —-
consecuentermente, determinar un objetivo.u objetivos gue le sarvicn pa-
ra valuar dichas vias de accifn o caminos alternativos,

La laDOr ‘del ingeniero esti orientada por la economia, es cecir, tie
ne come -obhjetivo Aimdarnental adecuar et costo con la satisfecci%a de una —
necesidad, Aun cuando No ¢S5 raro que en su labor €l ingeniere se enfren-
te a problemas con objetivos contradgictorios, en el caso de 1a solecoibSn ~
de equipo sus decisionas estin orienladas por el criterio ecordamizo,

La valuacidn de las alternativas ser‘é entonces una valuacisn de tipo
econdmico, habri que deterrminar el costo de las entradas a ks 3o gel -
tiempo v el beneficio que proporcionars la salida, tambi‘en a to la~go cel

tiempo, para.cada alternativa, Da 18 comparacién de estos sosios—tene~ -

ficios saldré una manera de comparar las alternativas en que s» ra<ard -
el ingenierc para tomar su decisién, El ingenicro debers, par io tavs, -
terer.un conocimicnto profurido de los castos, y dobers podor 23¥inir 105 -
costos ffsicamente generados por el uso de su alternativa, asf czims los -

012



- o 24
-Vde;rive‘zdos al usar la éolucioﬁ propuesta por éi.

La geleccitn dependers, pues, del criterio ec

i onémico. La evalua -

cidn de las alternativas podria tomar fa forma de .

" Eficiencia =—~alid2 ~ _  Ingreso
Entrada - Costo

. También puede decirse gue | e busc
mas las uzilidades, . -0 quL, buse

PROCEDIMIENTO PARA TOMAR DECISIONES

fag_e‘se_li)_:ﬂnl;go el problema deberd hacerse un andlisis del rhisﬁo, en esra
cémple[o c?:[ prtool():lia la-lnformz:cmn que nos de un conocimiento profundo y
. ema, con el objeto de poder definir i ‘mis:
0bj : ¥ valuar el mismo,
::qqgf[;raer_é como consecuencia bna seleccidn mds depurada de las distin
. raativas-golucitn que se formulard en la <iguiente etapa de la toma

de decision. Esta definicion y v i :
Cucnta of objertye y aluac.lén del problema se hard- wman‘do en

- En [a sigl.lientc fase sé toman todas e bt

CNHINGS ne il o e
! NS ,-’r’wfﬂ"- ¢

. i T
.
!

'
K ,l‘l ‘.[{4_". ‘.- : v L. ) .
cl ,,‘i;"..;"”‘,,'lf,r.-i-g{p i bp Fraesb o on gt Inipntrabe ar g
Ftee Al s (rasfibess B oo a1 téeten def Ingenlern '

- La torcera fiSe CONSISIE 2n COMPARIT estos pasibles Cursos de 27 .~
cidn-en funcitn del obictivo y al final de esta fase podremos tomar ya una
decisi6n que vaya gulada al objetivo propuesto.”

. Por iiltimo se cons idera una Gltima fase de especificacion e imple- -
mentacién, en la cual se hace una descripcidn completa de §:1 solgcidn ele_
~gida y su funcionamiento. : : -

- CERTEZA - RIESGO — INCERTIDUMBRE

" Se dice que una decision se toma bajo certeza tuando el-ingeniero--

conoce y considera todas lag alternativas posibles y conoce todos log esta_

*‘dos futuros de la situacitn consecuencia de tomar dichas alternativas, y a
cada alternativa corresponde un solo estado futuro.

... Se d.ice que una decisidn se toma bajo riesgo si-a cada una de las al_
_ternativas corresponden diversos estados futuros, perosi el.tngeniero cono
+ ce la probabilidad de que se presente cada uno de ellos.

’ 'ée dicé_ que la decisidn se toma ba]t_) incertidumbre si el ingeniero -~
no concce las caracterfsticas probabilistas de 1as variables.

1 el Ingeniero es hacer maxi

.29
'PROCESO - SISTEMAS - e
Al analizar ¢l proceso constructivo y planearlo nos emontraﬁm
que-en realidad estamos eacontrando el grupo de dectslones que permi_

tirdn el logro de nuestros objetivos. . :

Para estudiar este proceso serd indispensabie analizar todas las
variables © las mds importantes que intervienen en €1, las rctaciones - -

.entre ellas y como'una variacion en cada una de ellas influye en que el

resultads final se acerque mds © menos a nuestro objetivo. Estpoen - -
realidad equivale a considerar la totalidad-de cursos alternarivos de ac_
citn en funcion del objetivo.

Normalmente las variables tienen limitaciones. Podremos tener
limitaciones en tiempo, en recursos,; en sumas mensuales a gastar, --—
erc.

Muchas veces los cursos alternativos de accion son muy grandes
cn nimero. ..y por esto es convenienle para compararios con facitidad,
encontrar como cada valor de la variable influye en la salida del proce_
80

REAVRIOVINER

En ln fasc de andlisis so fijan normalmuente las restrieciones o 1
miticiones.  Estas pueden pruventr de las egpecificaciones del disvda- -
dor. de limitaclones propias de la empresa, O restricciones externas.

£s muy conveniente que el Ingeniero no se crec restricciones fic

ticias, que le limitardn el encontrar soluciones alternas posibles. Esto
limitarfa la aplicacidn de la técnica del ingeniero.

- SELECCION DE VARIABLES

No és ficil encontrar todas las variables; por otro lado no todas -

influirdn importantemente ¢n el proceso, es pues conveniente definir - -

* las variables significativas, cgto es las que modifiquen importantemente
la salida valuada en funcitn del-objetivo. Las variables pueden ser

a) Controlables, aquetlas que podremod variar a nuestro antojo. -

. b) Las que no pueden ser controladas o manipuladas en el proce_
s0, pero que influyen en la salida.

. Podemos pues definir nuestro método de decislon usando la si- - -
" guiente notacién ,

b
[y
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CORSETIVO ECDNRNMIDEED

e e ¢

- ——
Cives de orlrada - [ Virictles dot Salida y viria -

"o a0

bles de salida

- Variatles de entrada

P

£y, Fp, Fgees En . HFy D, P

y1as rrodriccionds

Res=tricciones U

Ey = X ' g‘és?. <x ‘
. __O_< ‘-3:2 <.b_(..;. - e e s -
‘ ;:-tc.. : B AN ete,
l . e e L
- © ENCONTRAR

i Ef conjunto de valores de las variables controlables que hagan 6p_
‘timo ¢l criterio econdmico y que <atisfagan las limitaciones y restric- --
ciones. .

DECISION MINIMIZANDO CCSTO DIRECTO

Este es un meéiodo comunmente usado en la obra para definir el --
equipo adecuado y en general tomar ia decision de qué procedimiento debe
usarse en una obra determinada. Tiene la ventaja-de su simplicidad, pero
considera como sigtema la actividad especifica a analizar ¥ no considera

. 1a relacitn de las diferentes actividades o subsistemas de la obra entre si.

. - ‘Eg costumbre relacionar a posterior las actividades similares --
~ para buscar una optimizacidn posterior. Por ejemplo todag las activida- -
- des que se refiercn a compactacion. :

o
DECISION CONSIDERANDO GASTOS [NDIRECTCS

‘Puede congiderarse el sistema obra completo, lo cual es compli-
cado, pero mds comunmente se congideran algunas variabtes significa
tivas que tienen que ver con gastos generales y se controlan como tales.
Por ejemplo considerar ei Costo del Almacén, Costo del Financiamien_
to, etc. . . ' ;

FLUJO DE INFORMACION

Se adjunta flujo de actividadés para evaluar upa alternativa, este
flujo es de cardeter general y tendrd las modificaciones que el tipo es--
pecial de obra indique. La decision del tipo de equipo puede hacerse -
repitiendo la evaluacitn alternativa por alternativa seleccionando la - -
mds conveniente desde el punto de vista econdmico. Es comin este - -
sistema.

DECISIONES A NIVEL GERENCIA

Las deciciones a nivel gerencla se tomardn considerando el siste
ma-empresa, En este sigterna las obras son subsistemas.

Es comiin que una de¢isitn a nivel gerencia modifique una dect - -
9idn aparentemente 6ptima.considerando el sistema. obra. Esto si no -
es explicado adecuadamente puede ocasionar problemas serios entre las
reiaciones ejecutor-gerente; pues aparece como contradictorio el hecho
de que se proponga una solucién a nivel de obra, que ha sido conveniente
mente analizada-y ia decisi6n sea diferente y en aparienclas mencs con--
venientes, .

Es diffcil aplicar un método cuestitarivo que torme en cuenta todas

"las variables significativas. Sin embargo, se congideran aigunas que gon

de especial relevancia, por ejfemplo, los aspectos financieros.

¢l
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34
PROCEDIMIENTO FRACTICO

PROGRAMA GENERAL

Por ser muy diffctl planear de conjuntc totto el proceso, es co< =
mdn que el ingenisro divida esta proceso en subprocesos y optimice es
tos subprocesos por separado, Posteriormente podréi anatizar estos -
subpiroce sas integrados en el proceso total para una segunda etapa ca ~
optimizacién, .

Es muy frecuente que esta divisibn en subprocesos o ractividades"
lo haga a travEs del programa general,

Esto le ber‘mlte, al mismo tiempo que subdivide, tener un esque_

"ma en el que todas las actividades estén ligadas por su relacibn de -~ -

tiempos de ejecucibn, cosa muy conveniente para no perder de vista el
proceso total, .

©*. Para realizar el Programa General se prescntan las siguientes -
etapas gue se enlistan.a continuacién :

8) Estudiar la Cora

b) Desglosar Actividades
-€) Definlr Procedirientas
o) Determinar Tiempas
&) Ordenar Actividadas

Estudiar la cbra y el desglose del proceso én subprocesos o actl
vidades ya se habfan comentade, y sclo es conveniente decir que tas ac
tividades arfn tanic mis importantes cuanto menor sea el detalle del -

programa.

Al definir los procedimientos constructivos 1o harermos an esta —
primera etapa de una manera general, sin un estudio muy profundo,

En seguica determinamos tiempos de-duracifn de las actividades
.y ordenarmos las mismas de acuerdo con su posicibn temporal, es decir
cotocéndol as-de tal manera que qu3den ordenadas respecto al tiempo =
“de su realizacibn.

ésto pueds hacerse ficilmente mediante redes de activid&des.

"El orden puede modificarse, y hacer nuestra red ds actividedes-
previa. a la fijacion de tiempo, ) . -

s

’ fUnn vez ruvisade el Ltiereno telal de realizacibn dol ;:r-.':r,'é::': y - =
ducpls = 3 inte Lo ij ot ’ :
PLts 00 virias intentes gquedard fijo ot BrGgroms gorera! Léntativo

TEJEMPLD DE FIROGRAMACION DIF ‘
- . . L LACAVALCIONE
Y TERRACIIIIAS - CAVACIONES

Es usuzl parala plantaczifin de Forcaviheiones y Tcrr‘acer-fa.s sepa
5 del progrania goneral ¥ plarzarlos de cuajumo -
3=

rar Cu
P_or G510 es usual soguir las siguientes fases;

a) Marcar Actividades

b} Plantear Programas

€) Mrogramas Zonates

d) Programas Totales

e) Retroalimentacidn

f} Estudio Ecendmico

) Gufinir Frocedimientos

VSe (nercan prin-.er_-q wovsllas actividades dei programa ceneral --
Que tengan que var con 1as cxcevaciones cspecificamnente (fig . 2)
te (fig. .
£n seguida y con los catos del programa total se coleczn en un —
Programa gonersimente de tarrss, leaic f ¥ - —
5 G o eniende cuina o R
Ay N [E% WiLade ce marcar holg

E£5L0s programes se hacen en las diferentes zonos geogr&ficas de
O S . h o ’
la obra, definiendo vallGmaenas tetales a gjeciiar por zona ¥ SEsends
R o 3 - i
€808 programas de volGmenes por ejecutar a gréficas (fig, = &)

En seguida se agrupan st se ve arnvenicnte cstas prLGrarmes z'o—
nales &n un progeama total, - m .
D&Spu'és S¢ procura una retroalimentacibn de estos datos al pra-
grarma p-ar-mal vy al gereral de manera gue sg modifique el prograrrs de
producceidn a fin de uniformizarlo buscando ahorras en inswr-c:;' '

‘e ri Esta uniformicacibn se busca primero vizndo Yas holguras, En-
a ig. # 5 se ve el resultado de und uniformizacin wilizancs este oro
cedimiente. La fig. # 8 muestra la frifica de produccisn cerrespondien

;e. at .pr-:..\grama modificado. Se ve que el mAximo de produccific se ra. -
ISMinUido con respacto at de la gréfica 4, aqud se hizo referencia ==

‘previa.

L i i 1
S 3% Necesario para unifo~mizar ta produscisn se puese revisar
&l programa general haciendo las <orrecclonaes nacesarias
! .
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En seguida con tas producciones de la zona uniforme hasta donde
sea posible s¢ pasa a reallzar un ostudio econSmico donde se defing ~ -
comparando las difcrentes alternatwas para recatizar el traba;o desde =
el punto da vista econbmico, | . . -

De las altematwas e\cgidas 58 dertvan los procedimiéntos de -
construccibn detallades que s¢ pasan a especificar y luego a implemen
tarm. :

) IMPLEMEN:T'AC]ON

Al implementar la planracién hay que estar concientes de do;. fac
tor-es My 1mponantes.

El primero es que s indispensable plancar tarnbién los mecanis
mos de control que perrnitan revisar continuamente si lo ejecutado es ~
igual o sensiblemente igual a 1o planeado.

Como. consecuencia de variaciones detectadas por el control, ' se-
tiene que madificar ta planeacién, y de aqul resulta el siguiente factor
que consiste en que la planeadifn es una actividad contfnua a to large —

de la obra,
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SOLUCION

IESPECIFICACION DE UNA SOLUCION

Una vez ctegida la solucibn on la torma de decisiones inmediata —
mente se deberd proceder a especificar los atributes fisicos y 1as ca=-

racteristicas de funcicnamiento de la misma cun tanto detalle come. se

requiera para que 1as personas que van a participar en su irmplementa—
cibn conozcan hasta el detalle necesario. Principalmente cuando el — -
que planea es una. persona diferente del que ejecuta, es preciso elaborar

. cuidadosamente documentacibn de tal manera completa, que puaca co -

municar a otros la solucuén

Nof‘ln:ilmente se hace mensifn de ja necesidad de ia solucibn pro.

’ puesta, se especifica la solucidn rediante dibujos y especificaciones y

38 justifican sus caracterf{sticas y funcionamiento,

sAuchas vaces se hace necesario acompaiar todo esto con un re=—
surmen del’ proceso decisorio, y de los argumentos empleados para se -~
teccionar ta via de accibn, de tal manera que si se hacs necesario en =
algln reamento révisar la solucibn esto pucda hacerse fhecit ¥ ripida- =
mente,

ACL—.PTAC]ON DE LA SOL.UCION

Se ha dernostrado con expemmentos que una solucidn derivada de
wn anflisis cuantitativo normalmente tiene poca aceptacién, Es fre - -
Cuente que tas personas a las que se propone se inclinen por aceptar —
méas faciimente una.solucibn derivads de 18 experiencia gua una que = ~

- tenga bases cuantitativas, perc que sea deducida,

Fars tener mayores probabilidades de éxito en 1a aceptacifn de la
solucibn a la persona o personas que.se van a dedicar posteriomenta a
12 implementacibr.

T Esto es coarmdin hacer-lo formando un equipo con 1a-persona que pla
neay 1a o 1as que posteriormente van a encargarse de 1a trmpiantacibn-

- del ptan, Desafortunadamente esto no es posible a veces © ia planea~-

cién en Movimiento de Tierras muchas veces se hace antes de inlciar—
los tr-abajos por ejemplo sl se concursa pora definir el valor probable
de los trabajos, Esto hace ditfeil lograr que se facilite al planesdor et
que se acepte su plan a priort,

e

“da los trabajosy o

43

oS LOan
2 el naevd i
tenidas en el plan gue ro cut s siguiento,

o oira B

Es pues rouy cirveniente que re preerte gran atonaitn 2 la for —
ma on que 'se va a prasonter el plias qua contisne 1ns dacivnes deduct
das analflicanwante, puzs'si el cjecuter no viensa que las drcistories son
correctas €5 b a2 perovsble que 1o wolugibn coa un Traceso.

Un sistema que se ha sequido con &, {to ¢s reunir a todss 152 cn—
caryadas de §as Liras pora prepararlos en las LEanicas de fa tec izidr.
Apravechar para gue entere lWodos placsen ¢l sisterna de m-or-'r.crur.—de
cisidn gue servird pora planedr las obeas, de modo gue tengan conlian
za en el métxxio y crean en 8l.  Sin ermbargo cuslguier sisterna tisne -
sus fallas que tendrzros que eslar prontos a corragir cualguicr grotle
ma gue se presente en la implomentacidn provanicnte de que el enc mga
do "duda' de la soluzibn propuzsta,

INMPLANTACION. ' -

Es muy frecuente qua al implantar la solucidn se pre szrten condi
ciones. no previstas que obliguen a modificar en pocd 0 2n muchs ta so-
lutibn especificada, Por olro lade puede tambiln sutoder gue 1a reali
dad no contesie completamerte a lo proviste en ol anflicis, En wmids
Caz0s €5 MUY Canveriente aue en estas modificecionts o f_-sar'is.s inter
venya la parsona que se encargd de sclzecibnze 1a vin de accibn mis —
conveniente desde el punto de vista del objetiva,

Esto se obvia organizands rewnisaes entire 105 encarzaosse ce pla
neacidm y 1os de la implantacién del plan, que muchas veces conduce a.
medificaciones que mejoran inclusive 1a solucibm,

CONTROL

. Cuando se trata de una cadena de decisiones o ¢! procese se rea-
1.za en tiempos largos es indispensable al plancar la solucidn, planear
tarmbién las herramientas de coatrol, con objeto de pedier supervisar-=
ficiimente sila realidad se comporta de acuerdeo con 1o previsto, ”

Posteriormenie se umpliard el concepto de control, gerc convie-

ne recordar que el contro! €5 una herramienta indispensatle p&ra to- -
grar resultades satisfactorios, :

GPORTUNIDAD DE LAS DECISIONES,

Toda decisiln tomarda por al ingeniere debe cumplir enire otrds

0

I oL
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condiclones la de ser adecuada ¥ oportu'm.

La segumra de tas caracter{sticas mencionadas, la oportunidag ~
en las decisiones, es tan \mportante como laprimera, No basta que la
-decisibn que se toma sca adecuada, es necesario que también sea opor
tuna para que ejerza la funcibn para 1a cual se requiere. -

S{la decisibn es adecuada y oportuna, se lograri el resultado de
seado. Sji sblo se satisface una de las dos condiciones anter-\or-es, no-
se obtendrin los resultados apetecidos,

Si se define el costo de 1a decisifn atrasada como la diferencia =
entre el costo en el riempo t rmenos el costo en el tiempo cero, consi
derando que el tiempo cero es aquel en que se dehe tomar la decisién,—
sa puede describir la forma tebrica general que el costo de la decisién
atrasada tiene, independientemente del tipo de decisién de gue se trate,
a través de,la grifica sigulente : '

9

cCosTo
DE LA
DECISION

ATRASADA

o] tt S TIEMPOT

St 1a decisibn se toma en el momento justo (tiempo cerc) el cos~
to de la decisibn atrasada serd cero; a medida que pasa el tiempo el —-
costo de la decisibn atrasada aurnenta con una cierta rapidez de creci~
miento hasta llegar a un tiempo ti despus del cual ésta rapidez se in_
crementa notablemente. Asfl, para toda decisién se puedcn d\stmgmr—

85

dos ‘reglones; laprimerade Qa ti, donde el costo de la decisitn atra
sarda o 05 Muy importants, ¥ do tl en adalante, donde el coslo de la ~
declisifn atrasada puede rosultar tan alto, que puede afectar seridmen-
te 1a actividad de que se trate, o tal vez el proyecto completo desde al
punto de vista econdmico. Sin embargo, aunque s conoce la forma de
la curva, es muy giffcil definlrla cuantitativamente para una decisibn -
cualquiera, L.as escalas, como ¢s i8gico suponar, son diferentes para
cada caso; tanto en 1o que se refiere a2 165 costos como a 1os ticmpos.

£1 costo de 1a decisifn atrasada es tanto més diffeil de cuantificar
cuanto més cormplejo sea el sisterna en el cual se hace la decisibn, ya-
que un atraso en una decisibn no suele afectar exclusivamente a una ac_
tividad, sino a un conjurto de actividades directa o indirectamente.co ~
nectadas a ella,

DECISIONES CORRECTIVAS

A 1o largo del tiempo de ejecucidn del proyecto y mediante los --
mecanismaos de control podemnas detectar desviacionas significativas—-
entre 1 plancado y lo.real  Estas desviaciones deberén corregirse to
mando una serie de decisiones gue Liendan a colocar el proyecto en su-
ejecucifn corresta, Esta serie de decisiénes cerrectivas pueden arigi
nar una modificacién completa de 1a planeacibn o sea una replaneacibn
del proceso. 50 el case de estas decisiones es particularmente impor
tante que scan cgortunas. oucs en case de dilaciones el costo de la de~
cigibn atrasada se cleva muy répidamente con el tiempo, puesto que el
proyecto estd en marcha,

- T - . il ".'-V"
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UNIDAD T

Contrato

UNIDPAD I

Ejemplos de clafisulas contractuales

desfavorablec para’ei'éantratista
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UNIDAD I

CONTRATO

e B LI L e e e L e ol = v T
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T BILETIVO.S

El estudiante:

1. definir§ el concepte de Contrato.

2. describira laslclﬁusﬁlas qua& integran un contrato.

3. pxpliéaré cada elemento intuqraﬁ;e del contrato: Contra-
tante y Contratista; Fecﬁas:.Sanciongs; Modj ficaciones;
Formaa dc Pago: Pctencione;: Reapcidn de las Obras;'Li—
gquidacidn Final.

4. explicard la forma en QUellas modificacionQS‘necharias
en la Obra afect>3 la Fercepeifn del Contratista.

5. describird las difcrcnées cunstiones que pueden presen-
tarse y quec no.se deben excluir del Contrato: Diferencias
de Critefioﬂ:_Supervjsiﬁn: Comunicacidn: Facultades del
Supcrvisor: Tipos de Garantias y Fianzan: AsPecéo Fis-
éali

6. describirs las diferentes formas de Contratos,

7. explicard los motivos y forma de susécnsién o resc{nién
deld Céntfato.

87 ;xplicaré 1a fnrpa de interpretar y analizar un Contra-
to. ‘

9. indicard Ya forma v lu;u};Jc Ascroria y Consultoria Le-

gal,

[\



10, identificard las situaciones no Prcviétas en los Con--
tratos.

11. scialard los canales dc‘prcscﬁtacién ¢c,reclamus.

12_. indicard las decisionzs que éé deben tomar para cntrar
a un condurso. .

ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD

C -—f:—*! Clausula ’

0] ————E‘llill:nwnmé Intg:g,mnlc?)

N P I'onnuas de Contnnol

T p——C {lniemuaacion y An.’:li'sis]

R T L!udiﬁcncionusl.

A —-—-—{-.\[Su:i\:nsi(m Y Rescir.sibn]
0 p—Lezalidad

¥
DECISIONITS PARA ENTRAR A CONCURSO

UNIDAD I

pefinicion de Contratu

El Contfato es un acuecrdo de vpluntadc; para crear o Lrans
mitir dercchos y obl}gacioneg: eﬁ nuestro caso es la vo-
luntad dclkclienye y del constructor, de obligarse, el
primer; a padgar un precio.al segundo por los servicios

gue éste le preste, bajo determinadas condiciones y el

scgundo-a prestar determinados servicios bajo condiciones

previamente estipuladas.

Partes ague constituven un Contrato

Contratante: El gue encarga la obra.

_Contratista: El que se obliga a ia construccibn de la

obra, .

_ puede haber terceros gue intervengan en el Contrato como

por ejemplo en’ caso de que el Contratante constituya
una garantia de pago al Contratiscta, en que intervendr$
el garante, o Rea el que otorga 1a garantia {(banco,
afianzadora), o en los contratos con entidades pﬁbliéas;
en que participan los 6rganos que por disposicidn de 1a
Ley deben vigilar y regh;érar las obligaciones que ?on—
trac el Estado ; {SiCP) ., '

cliurulas de los Contrato-

a} Objcto del Contrato.
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Bs, para el contratisia. el trabajo que va a éjOCu—‘
tar. Debe tenerse especial cuidado en que en el con
trato se describa per{cctpmente ia obra, pucs.5e no
ser clara lq‘desgripcién. el Contratista corre ¢l pe
ligro de tgner que-e}ecutar mayores volimenes de obra
que los quc considerd on su presupuesto. La descrip
cifén de la obra se hace, gencralmente en los anexos
del Contrato. '

Precio

El precio cs valor ec;n6mico que el Contratante se
obliga a entregar al Cont;atista coho g;ntréprcsta—
cib6n por la construcpién de la obfé.

Este valor pupde ser una cantidad fija o expresarse
én precios por unidad de oﬁra {orecios unitarios)
que ee aplican el monto de la cbra ejecutada, la su
wa de todos los precios unitarib; por toda la obca
en el ialor final de la obra y en general la contra
ércstaéién que recibe el cOn;ratista.

Cl8usulas gencrales y anexos

‘En el cuerpo del Contrato se reglamentan-las relacip

nes entre las partes y usualmente se remiten varias

de &stos o ancxen que forman parte del Contrato.

" Fn eotos ancxou también sa incluyen, usualmente las

Lu

'especif;cacionea_técnicas aplicables a la obra de que

se trate, los planos y el programa de obra. Los ane-

.-xos forman parte integrante del Contrato y par tanto

sus disposiciones son obligatorias para las partes

o firmantes del Conkiato.

Debe notarse que los cgntrakos solamente se pueden
modi ficar por acuerdo de las partes que lo celebren
y que 5i no se cuenta con este acuerdo no hay posib’
lidad de modificacibn.

Las cliusulas geéerales tam?i&n requlan las causas
de fucrza‘mayor_f el caso futtu;to estableciendo ge-
neralimente 1as.pgnas por inéumplimiento parcial o to
tal y definiendo a cargo de qﬁién corre el riesgo de
la obra dur%nte‘su ejecucibn. Regulan también la’
subcontratacibn de parte de la obra y establecen si
lus trabajos gue se cncoaiendan a ‘terceros Sajo al

sistema de destajo se consideran o ho subcontrata-

dos.
En estas cliusulas también se indican los seguros

qu- se deben tomar para amparar los riesgos de las

_obras y las garantfas que debe dar el Contratimta pa . ..

ra asegurar cl cumplimicnto de ‘tus obligarcivos.

"Be cspecifico asimismo, €] ristema de supervictia



il

que establece el Contratante y los derechos y obliva

ciones del supervisor.

_Es especcialmente importante gque cl contrato indique

que sclamente 1as.c0municaciones.cscritas-obligan-a

las partes y es esencxal que ésta dlsposxc1on sea

:respetada por- las partes, dcbiendo el Contrarletn re

cabar la fxrma‘de la persona autorxzada‘segun el con
trato para dar ¥y recibir &rdenes-y solicitudes, en
los escritos que &1 dirija al Contratante y compro-

bar que, las brdenes que &1 reciba, estén firmadas y

.que la firma sea de }a persona autorizada sagin el

Contrato,

. Sobta decir que 105 escritos dirigidos por el Contra

~tigta deberén.if firmados por su representante auto-

rizado,
Se regula la suspensidn parcial, temporal,. total o

definitiva de las obras, debiendo cuidar el Contra-

" tista que se¢ establezca la forma en que le serdn cu

biertos los gastos que las suspensiones le originen,
como por ejemplo tiempos muertos de maquinaria y
cquipo, gastos de oficina, gastos de movilizacién_

¢ instaluciodn no amortizados, interescs de financia-

miento, etc., 08§ como gue s¢ establezea su derecho

‘que lo liberen de responsabilidad.

ol (

.a prérzogas del plazo, que reflcjan el tiempo que real

mente se pierde por las suspensionecs, o scd que si la

suspensién fue por quince dias, pero al término de

- ellos, (al final o durante la obra) coihcidcn-en un

tiempo aunque por- diversas condiciones (lluvia, huraca

nes, etc.) hagan que se retrase_gl Programa, por cjecm-

'plo un mes, la prérroga del plaéo no serf por guince

4

_dids sino por un mes dcbiendo pagar el Contratante loa

gastos rcembolsables sobre el tiempo efectivo.

Se regulan. las penalidades, la forma ylel plazo de re

- cepeidn de las obras, las variacicnes en relacién al

trabéjo inicialmente contratado, y el per{cdo de mante

nimiynto. Al résPecto, nuestro Codigo Civil estipula

© que el Cohtratista~esireSponsable de los defectos gue

';aparezcan en la construccidn, a no ser gue por dlsposi

c16n del Contratante sc¢ hayan empleado materlales de-

fectuosos, sistemas de construccidén no idéncos o se ha

ya édificado en un terreno eleyido por cl Contratante

aun sicndo este inadccuado. En estos y similares ca-
sos el Contratista deberd dejar constancia de su opi-
nidn 'y 8i en ella, se presentan riesqgos gue ponga cn

peligro la estabilidad de la obra, soliecitar peritajes

Generalmente se
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fija un pl&éo para ¢l mantenimiento, despuds duel ~ual
.el Contratista quecda 1ibcrudonde toda‘obligdciJA para
con el que Contratd.

Tiene singulérnimportancialquc exista una férmuia dnc
establezca los:éarﬁmepros contra los cuales SC'dctér-
minaréd el po?ccntaié:dc incremento del precio por cuu
sas no impu£ables al Contratista {FORMULA DE AJUSTE)
¥ que se pac£e-§u apl}capiép automditica.

Otra recomendacién es la de cotizar el precio de los

‘elementos de importacidn en la moneda del pais ée a1 i

gen de los mismos a fin dz evitar que el Contratista
cargue con el importe de los incremcntos de precio de
tales elcmentos ocasionados por cambios en la partida

de la moneda (devaluaciones),

Identificacidén de) Contraotante v Contratista
Debe cuidarse gue aparczcan en el Contrato los ‘datos
de la existencia legal ée las partes, si son socieda-

des o gue aparezcan sus datos generales si son perso-

" nas ffsiqas.

Los datos gencrales son:

Nombre, edad, domicilio, ¢stado civil y profesidn.

" También es conveniente, tanto para personan fisicas co

mo ales (socicdades), que sc.incluya cl nimeoro Aol

lt!

Rcgistro Federal de Caus:antes.

Los datos comprobatorios de la cxistencia legal de

las socicd:;des {(personas morales) s;'.‘m: Nimero de la
escritura de constitucién, notario ante qﬁién se hizo
datos de inscripcién de esa escritura en el Registro
de Comercio, Direccién y Denominacién.

En el caso de socicdades dcbe firmar el Contrato una
parsona que rcpresehte a la Sociedad. _El andlisis de
las facultades de éste represcntante debe encomendarse
a un abogado,

Fecha de inicio v de terminacion del Programa

El éontratq dcberi establecer las fechas dg-iniciacién.
terminacidn y reccPéién de la obra.y un programa de’
ejccucién de los traﬁajos elaborado prévinmente por e.
Contratista y aprobade por el Coﬁtratante.

Estas fechas pueden cambiarse, principalmente las de
terminacién de las obras, cuando se den casos en que
sc retrase la cjecuciéﬁ Ge los trzbajos o B¢ intcrrum
pa.ésta. Estos casos pueden scr ;mput%bles aI:Cpﬁtrg
tista, al Contratante, a terceros a ser casos fortui-
cuando coxiste

tos o Ge fuecrza mayor. Generalmente,

“syeosponsabilidad del Contratista o dc sus provecdores,’

-no -se-concede prérroga-y se;uplicon-las-sancion 4

so-

o
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de un total ‘de treinta mil pesos.

adenis el pago de los extracostos que sufra el Contya
tista,

Fechas Intermedias

Se pueden pactar fechas intermedias para la realizacidn

‘ » i ..‘ ' ‘ -'
de partes especificas de los trabajos, de acuerdo al.

orden en el que se vayan a ejecutar dichos trabajos.
Sc recomienda gue en estos casos se convenga que el

Contratante recibird& los trabajos conforme vayan sien

. do terminados.

" Sancioneés en las que incurre el Contratista si incumple

con los plazos

En caso de que el Contratista, por causas a ¢l imputa-

bles, no.consiguiera terminar las obras dentro del pla’

.20 original o sus prdrrogas si las hubiere, deberd abo

nar al Contratante, la suma gué se indique cn el,Cén—f'
trato por concepto de pena. |

Es importante que guede establecidp en el Contrato

que éﬁa'pené cubre los dafios y pérjuicibs qﬁé haya.sg'

frido el Contratante con motive del retraso,

Se recomienda establecer un tope mdximo de pena.a ser

. cubierto por cl Contratista, por ejemplo, el Contratis

ta cubrird una pena de mil pesos- diarios sin exceder
) i diario €

v
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Moconicrpan de Hadificacidon o Plaos,.

El Contratista, el wver que cristan circunstancias de

" cualquier naturaleza gue hagan ncoceésaria. una prérroga

. @el plazo, debcr&'dirigirse al Contratantc,‘éste ana-

-llzara las - razones con 1as guc basa el Contratlsta su-

-peticidn vy los datos corplctos Y pormMnorlzadas de la
'solicitud de prorroga de plazo; en base & lo anterior,
podrﬁ tener elementos para modxflcar el plazo gue se
habia estlpulado. Esas reclamac;ones deberén incluir
el incremento dgl costo.

'Formg:derpago

Dcbe cstipularse-la {orma gque se le hardén los pagos al
Contratista durante lé—ejccucién_dél Coﬁtfato; asf co
mo el anticipo a reciB?r} en su caso y la forma en que

se amortizari.

5§£§pcionés~

Usualmente desitro del Contrato, se égtibﬁlglque.para
garéntiiﬁé'lé debida;ejccucién de . todos loé'grapajos,
1; buena calidad ée los materiales cwpleadbs, la rg;-
:iizacién correcta de las obras ¥ el cumpliﬁiénto de .

"todas las demﬁ* ODllgdCLON04 coniractuales a cargo del

. Contrutista.'cl Contlatante :ctc"dLu un tanLo por cicit

WQo. . Esta retencidén se dcvuélvc ni,Con;ratas-

11.

12.

13.

. impuLables al Contratzsta,

17

ta, el Contratnﬁtc retendrd un tonteo por ciento del pg'
go. eqarretcncién se devuclve al Contratista, después
de tcrminadqs-los trabajos y siempre qﬁq no existan
obligaciones inéﬁmplidas que deban respaldarse con cl
retenido. ‘

Recepcién de las Obras

‘El Contrato deberd contener ‘las reélas para la recep-
cidn de las obras ya sea en forma parcial o total, por

pa.rtc del. Contratante. Dentro de estas reglas deben

consxderarse ‘piaczos de rccepc;én, pasados los cuales

sin que é§£a se hubiere llcvado a cabo por causas no-
se tengan por recibidas las
obras e]ecutadab, en forma automatlca, dando lugat a
que el Contratista pucda_liberar las garantias otorga s

-

.das y tehgg,dcrpcho-a gue le sea devuclto el reteni-

Ado.

Licuidacién Final® ° . ‘ o)
Una vez que el Contratante compruazbe gue el Contratig

ta ha cumplido con todas las estipulaciones contrac-

. tuales, procederd a realizar la liquidaciéﬁ fﬁnal‘y en

.su. caso & devolverle el fondo de garantfa retenido,

_ . T
Cemp afcctan lzs modificacionch'nccenarias en la Obra

¥y en 1a Porcﬁn.lvﬂ dcl Contrntirta N ;*:”"n";v

Casi cn todos los casos, cstas mod1£1cac10nes tan
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cl progrgﬁn y'oﬁasjonan costus'cxtracrdinqriou q;'cég
ﬁratiséa. 5i no son orig%nédus por causa{iﬁputqblé-a
él,“dcbcrén comprosérsc ante el Contratantc y cixigir
que sc cubra su importe. .
" Cuando el‘Contfatantq_cféa cénvcn;enfc. ordgnaré las:
:modificaciones.qué se deban ﬁa;er,”y que pucdch ser: -
a) Aumentér 6 disminuirzla:cantidad de Eﬁnlqﬁier obra
inclﬁida en el Contrato.
b) Omitir cuglquiera dQ'las partes de la Obra. - ' 16.
¢} Cambiar 1$§hcar%ctcrfsticaé o la calidad dé cua1; |
quiera de las.égrtcé de la Obra. )
di Cambihr ;qs n;veles, lincag; pqsiéién y dimensio- ’
.nes ée cualquier p#rté,dé las Qbras.
e} Ejecutar t?abajos adicioﬁales:dp-cualquicr élége.
Resolucidn de Diferencias d» Criterio
Débe ihcluirse ‘en el Qoﬁtfato uﬁ sistema que’ permita
la.resoluciéniexpcdita de 1a§ difcrenci;s'qﬁc surjan’
idurantc‘la ejeéhéiéA de los trzbajos. 'Pdr ejémplo. ” Coq7.

acudir en primer lugar al supervisor represcntante d=1
Contratante; si no hay sclucidn elevar el asunto al
Contratante y, si tampoco se llega a un acuordo solici.

tar la intcrvencidn de la Cimara Nacional de la Indus-

tria de la Construccidn para que actie como irbitro.

e

1y

Crrn supsrvion ¢l donfin Ja comrecta ejscucidn an iz
obras

La ;upervisién y la vigilancia estd a cargo del Reprg
écptanpe dél Contratante quc.sc ﬂesigﬁurﬁ en el Contra
to-o éor éomunicaciéﬁ postc:iof dada por escrito.
Tendré.laé fa&dltadéé que se_estipﬁlan en el Céntra-
to.

Ei_Supe;visQr debe sér una persona que tenga la capa

cidad técnica gue requiera su funcibn.

Sistema de Comunicocidn entre el Supsrvisor y el.Con-

fratista

Habrd continuo contacto entre el Contratista y el Sy

*

pervisor de las obras, pero si el Contratista estd

doscontento en razén de una decisién del supervisor,

tendrs derecho a referir la cucstidn por escrito al
Contraténte, qﬁien en tal_caéo deberi confirmar, re-
vocar o modificar dicha decisién; y en su caso ir al

arbitraje como se menciona anteriormente.

Facultades del Supervisor

‘Las facultades del Supcrvisor pueden ser:

a) vigilar y supervisar las obras.
b) Dnsayar.y_apfbbar logs matnriales gue han de usar

5C.
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c¢) Aprobar cl personal tdcnico que se cwmplee para 1a

realizacidn dc la obra. . B ..

i dj--Vigilér el inchmplimicnto do los'progtﬁmas.

o o18.

e) Resolver en primera’instancia,.-las difcrencias y -

‘reclamos que presente. el Contratista.

Tipos de Gorantias y Filanzas

Las girantias tiecnen por objeto quo el.Contfatantc pue

‘da ‘contar con recursos para compensar los dafios. y per

juicios que le origine el incumplimiento del Contratis

ta; recursos que le prcoporcionard un tercero cuva sol-

-vencia no esté ligada a la de la Contratista.

"a) Garantia de Seriedad de-la Propﬁe;ta.f‘,

Pafa'qarantizar'la proPOSicié;_preséﬁﬁada;por el
Congrétiéta. - l

b) Garantfa de Cumplimiento
Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de
acuerdo a.sus estipulaciones.

¢)- Garantfa de hnticipo
para garantizar el bucn uso de la cantidid-rgcibi
‘da dé ;nticipo; Esta garantia podrd reducirse

conforme se amortice el anticipo,

.d) Garantia dc Conscrvacidén. de Obra : L .

P:  garantizar la calidod dé la conftruccién du

e

21

r#ntc el periodo de mnntenimicnpb una vez terming
dag ias obras.,

e} carantia de Estabilidad
Para cubrir la reconstruccion y reparacién de las

obras que aparezcan defectuosos.

Clasce &2 Garantins

2) Fianza

b}’ Garantia‘banca:iar'

Seqguros

Los-scguqu tienen por objete que el Contratista cuen

te con recursos para afrontar los dafios que sufra la.

obra o las reclamaciones de terceros por daiivs ocasio

nados por la cjecuecién de la oh:a,
El Cecntratista debe considerar.el costo de los seguros
que vaya ‘a conlratar ya sea por disposicién del Con-

trato o porque los considere necesarios.

- La eontratacidén de'segurOS'deBc hacerse pcr medio de

un experto-en.el ramo quién decbers explicarle clara-

mente gué dafies cubren y gué excepciones existen, . Las

reclamaciones a los aseguradores también deben hacerse

por-iﬁtcrmédio de cxpertos en esta'tramitacién; a fin

de gue no existan en‘cllac fallas de indole adminis-

trativa que, pucdan perjudicar éi récmbolso de los di-

fios. . .. o - . .

1}
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Los expertos cn‘ia coﬁ;rntaciéﬁ deberdn buscar, entre

. otras'éoéés,.las-aseduradofas‘dué b:indcn_lu_proﬁéc-~
ciGﬁ hﬁslampiia § cob¥cn lazméjor prima; c0ns;dcrand6

:Q;f. 1as cpndiéione5.particulares de cada obra.

21. Formas de’ Contratos

" a)

bf

Por administracidn
Es un Contrato por virtud dcl cual una de'las par
tes' llamada Profesionista o Cantratista, mediante.

una remuneracidn 11amada'honofarios. se tbliga a

desempeiar en bencficio del Contratante determina
dos trabajos técnicos para la Construccién de.una
" obra, la cual se.ejecuta con los propios recursos

" del Conﬁraﬁante-que es quien proporciona los mate -

riales, la mano de obra y el eguipo neczsarios pz

ra su ejecucidn.

° La responsabilidad del Contratista o el Profesig
‘nista se 1imita-a.dirigir. controlar, supervisar
“x administrar la obra y sus diferentes clementos.

_Fof'obra determinada’

Es un Contrato en ¢l cual el Contrgtistq se .obli-

ga.con al Contratante a ejecutar un trabajo cuya

. finalidad y volumen de obra estdn previa y. clara-

mente definidas entre las partes..

¢}

a)

'0)‘
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A precio alzado

Dice cl ¢ddigo Civil que es el Contrato en que el

empresario dirige la obra y pone los materiales. -

Se pucde definir como aguel Contrato en €l cual

una de las partes llamada Contratista a carbio

'dgl pa96 2el precie total de la obra, se compromg

te a recalizar una obra en su totalidad a favor
del Contratante poniendo su exPerienéia, técnica

y elementos propios, equipo y materiales..

. Por prccios.unitarios

Es cl Ccntrato mcdiante el cual se fija un precio
a ura unidad o unidades parte de una obra previo
ajuste del mismo entre el Contratista y el Contra

tante. En este caso el precio total serd la re-

sultante e’ la multiplicacién del prccio.de las

unidades por el volumen total de ellas. Por lo.

tanto el valor total de las obras se conocerd hag

ta- al finzl de las mismas,

Por éfccio meta

Este sistema, poco usado en nuestro-medio; tieno
‘ventajas para ambas partes pues cstnbiécq.uhAPrc—
ci;'mdtnldc 1a ogra y un porccntaje de hon&faiion'

'pa;anel Contratista, el euwal, si Jogra reducir cl

.

1%
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tida por el Contratista: por scr nece

dene

24

precio meta, recibe un beneficio adicional en la

.fo;ﬁn_dc un pércgntajé_dé lo aherrado y:cn cas0
contra;iofrccibe una pcnaiidad cn la_Miumé fqrﬁa.
Este sistcma,:c%traﬁo aﬁn'en-nqestro pais, moerece
' ﬁﬁ ané1isis mis profundc en cada_caso.ébncreto,
ép; su_misma novedzd; por tanto p:ncmés énfasis

una vez mis en la nccesidad de- acudir a los servi’

cios- de los asesores juridicos.

Suspensién_v Rescisidn del Contrato
La suspensidn es 1a.detencidn del procese de una cbra.
El Contratante tiene la facultad de suspender tcmporal

0. def;nltxvamente la ejecucxon de las ob:as, ‘pero siem

pre debe dar aviso por escrito al Contrat;sta con_an=

t1c1pacién.

La suspensién puede darse por circunstancias metcoro-

-légicas que afecten a la seguridad de las obras; por

. falta de calidad en las obras; por algunz falta come-

caria pﬁra la se

guridad de las obras o0 alguna parte de las ‘mismas.’

Cuando la suspen516n llega a ser defxnxtxva puedc res
cindirse el contrato.-

El Contratante debor& pagar al Contratista, cuando or

sﬁspcﬁnién por causa no imputable al Contra- .

-~

23,
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tista, los precios dé 165 trabajos que hubiera ejcocu-
tadc hasta ié fccha de.suépgn;iﬁn y los dafos gquc st

causLen por 1a'£ﬁspcnsi6n o ﬁéa los gastos no reembol-
sables en gque haya incurridci

Rescindir cs dejar sin efecto un cont;ato por alguna

causa. Generalmente cl COnLrato se rescinde en caso

de 1ncump11micnto del ContraLantc o dcl Contratista.

hmbas partes, conforme a ethpulacxoncs del propio

Contrato pucdén rescindirlo y de ser necesario podrén

acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial.

Fueden scr varias.las causas pdr las gque un Contrato
se rescindarpor,éjémpiq: que.dlAContratista éo inicie
las'obras en la focha en gue por escrito le schiale al
Propietario; se éuspendé‘inju;tifiéadamente las obras
81 no ha‘éump;ido el programa de cobras; s? subcontra-
tg c ccde la-totalidéd de la obra, etc.

) : b
Fiscal - Do
No ‘debermos dejar de lado este aspécto‘refﬁgiﬁndonoa
ben §ue 1ps'impuestps pafa las consgructoras ya son
muy simpies p;es se pagan-tasas fijas,

En primer lugar, el sistcma es excepcienal y como tal,

pucde desoparecer, por-lo qup.sc-tcnﬁrﬁn‘grahdcs difi

- cultadecs si no gﬁ‘éuenta con una adcocuada ases ly
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r&n en cuenta las implicacicnes de un camblo e
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' tratar de aplicar su contcnldo,

a—
-,
. e

. . ‘ t 5 cc toma-
sobre todo al cclebrar un Contrato, pucs na )

15—

tema. N

‘ . ‘ : i il .
insistimos’ por ~cnésima vez en la necesidad @e contar

con ascsores lcgales espccializados en esta rama.

- Interpretacidn

Los Contratos se deben interpretar de manera 1ntcgra1f
es dec*r‘que no pueden tomarsc cliusulas aisladas Y
sin que se¢ haga un €/

tudio de todas las dlspoflclones contractuales.

. (
Reocordemos que el Contrato es el acuerdo eul Llcq

i-de 1a voluntad de las partes y que. llevarlo al papel

" tiene por DbJEtO ‘que dicha 1ntenc10n quede a la v1s-.

e
ta en forma permanente, a fin de evitar en 1o p051b1

intgrpfctacioncs subjetivés;

"Es por esto qﬁé una-vez‘més se rccomienda_asésorarsc
dé'ébogados, ne ;olamente en el proceso d? dla?o;a;
un Contr?to sino también cuando sea necesaﬁic in%cr—

‘pretarlo, ya -5¢cn por una cucstzén pequefia o ﬁor una
gran duda, gue en ambos €asos, una félla, pucde . traer
graves con:céuencias.i

Como anali,rr Wy Contrato

hﬁtcs de la firma del Contrate dc obra debc‘a rcvxsu

L) i
21
so . eztudiar detalladamente el I'royecto de Contraito,
o cl-X

‘achote del mismo, ya gque de no- hacerle, puede

dafsc,cl caso de que:

a} Ho.hayachuilib;io entre. las obligacionps y'dére-

V chos a cargoféei Eontratﬁnte-y del Contratista.

b) ‘Qas responsabilidades é ca£g0 del Contratista,
.asi como los dcrechds,'desde'el punto de vista le
gal le scan desconocidos y porrlo tan;o, no pucden
argumentaésq oportunamente aefensas a favor del

Contratista.

c). Sca inoperante el Contrato en relacidén a la cbra

que se pretende realizar,
Por todo elle se sugiercn "los siguientes pasos:

c.l Leer cuidadosamente el Proyecto de Contrateo

.0 el machote.
c.2 Hacer.anotac1§ncs de todo aquello que suponga
una duda, y sobre todo, de aquellas oblxgacio
nes o rcsponsabilidadgs gue parezcan excesi-
vas, o
¢.3 Anotar todo lo referente a: plhzos de ejecﬁ-
cidn:
fecha de inicic de las

obrad;

término do las obras;

e
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SR cuando gperanla LI‘ rodga - . . las obras por la forma dc pago de 1as eostima-
G icipos forman de amorfizarias: = ' : e e " - :

b T anticipos y su 10}@1 de am?x§ Faries ) - ciphes por el Contratantc; porgue las fianzas
o : ‘retenciones de dihereo por el Contratante:

o ucgu*os sean exorbitantes, lo que oblxgue

‘garant;aS, su vigencia; . ' o al pago por el Contratista de fucrtes canti-

seguros;, dades por cohccpto de primas; la falta de aclé

forma de pago dcl Contrato:

racidn por 1as prorrogas que se pueden solici-

i0 [a.3-9M
requisitos para el CObro de ostimacion . tar: por las multas e. 1ndemn1zac1ones ‘que &

procedlmlento pa_a el cobro;

‘ cargo del Contratista, sean excesivas; por la:
superv1$1én por pa;tg_dgl*ContrétanteE forma y causas para cancelar cl Contrato y res

representantes del Cohtratista, desde el pun-- “cindirlo; por el tipo_dc,obligaciongs y su de=

-to de vista legal Y tecnico; gempeiio a“cargo de terceros por ejemplo, sub-

fcquisitos logales; contratistas,

multas e indcmnizaciones;

26. Cémo asesorarse y dénde obtener consultorfa legal i
— ‘ - : . ' o

reclamaciones gue hagan las partes; . El Contratista generalmente desconoce del Derecho,

T i

causas de FCSClSlén Y Ca“C91?CLé?‘ por lo tanto es conveniente asesorarse de un abogado B

: ri i dades ra dirimiy '
forma y tribunales o autoridades pas ol tanto para. contratar y observar el Contrato,.como Pa.

. controversias. ra rcal;zar cualquler actividad que entre dentro de

c.4 . Auxiliarsc de un asesor juridico.- la csfera juridica,pcr cjemplo:
Una mala lectura o interp;etaciqn de; prqgcc-‘ - ,Aspécﬁos¢fiscales, laborales, trémites admihlsfiéfiébai
to del Contrato, puede reparcutir en gl pre- " ante autoridades, juicios, etec.

supucsto - de la obra y la situacidn fiﬁaﬁcicra

La ‘ascsoria cs apoyarse en el consejo o dictamen de

‘del. Contratantc por: divnrsds,cauéds,,t;lcs

un perito:.y la consulta en Ya opinién de un perito, ': <

. a. financie . : L L - : .- e
o: necc51dad de que el CO“tratls‘ : ! sobre-determinado asunto dada.de palabra o por es~ % R




tola-quién.Ld solicita,

?Or elio,;el‘COASejo o dictamen del abiogado, acerca de

tépicos de Derecho asi como la coﬁsulto:ié al respecto,
y sobre todo.vn ru?nc?én a-los Contratos cs de vital im
péryanéia. e
La consultoria legal sc.puede obtener a falta de conoci
:doé”é tfavés dellas asociaqiénes o colégios'dé aboundos
quienes podrén reeomendgr al zbogado éue puede otorgar

el servicio se puede recurrir a2 la Barra Mexioana de

Abogadog: a la Asociacidn Nacional de Abogados de Empre

sa (ANADE) y a cnalguiera o+ro érgsno colegiado de abo-

gados.

27. ‘Siwnaciones no previstas en los Contratos

_ 1
Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre

las partes, pero hay situaciones no previstas por la

volugtad de los Contratantes gue pueden afectar al Con-

trato. Es_Qecir cuando un acdntecimiento no previsto

por ambas Contratantes y que es ajeno a su accibn, vo-

.
.o

luntad u omisidn, puede hacer que las obligacibnés o de
rechos se tornen muy onerosas O gravosas en su cumpli-
miento. Puede ser gue cn forma violenta, GCentiﬁa o

1mprcv151b1eAsobrcveﬁgan circunstancias radicalmente

diversas de las-existpuLds al contratar, coao por ejem

° roclamacidn judieial en su caso.
- BRI . R -

.

J1 --

plo: inflacibn, devaluacidn de la moneda, alza de pre-

cios, aumento de salarxios, fendmenos o desastres natu-

rales, cte. Esto que es lo imprevisto, dcbera solucio-
narse buscando que las partes, de buena voluntad equi-

tativamente se¢ compenscn mutihnmente cn lns obligaciones

y derechios que ‘fucron modificados por causas ajenas a

"su voluntad.

e no.hanf un acuerdo amistoso, se podfé:recurrir a
los Tribunales mcdiante la asesorfa y patrocinic de un
abogado. En este caso también ea usual recurrir al Ar-
bitrdje. . . '

Reclamaciones

Para pfésentar.feclamOS, cl Contratista débcrs sgguir-
los canales adecuados.

Si los reclamnos son de carﬁctefrtécnico. el Contratista
los haré,énte el represcntante del Contratante o su su-
pervisor:,

pe no opﬁepefSe'una ;eﬁpuésta.justé a la reclamacién,’’
-pbdrﬁ buscarse una entrevista con-el propio Cdntxétan-:
hasta llegar, si no hay soluciéﬁ, ai arbitraie, pa .

te,

ra el cuc siemore se debe contar con la asesorfa legal,,

L2s rcélnhac}ones de fndole juridica sicmpre deben ha-~~

%

=P
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P

P

-hechas ante el Contratante, ante el qlndlCﬂLO con quien

elaboracién de un razonado presupuesto,

"técn; s que se empleardn.

L ¥
S~

. : Los anncetos ceondmices cerdn; en razén al presupvcsto y
cerse con la reprrsentncton de un ann?ado- #oon calas S o )

el tiempo de ejecucidn de la obra las fuentes de finan-

) . ¢iamiento, debiéndose tomar en cuenta la capacidad eco-
se haya celebrado el Contrato Colectlvo, si la rcclama- :

: - . nﬁéﬁica de} Contratista, tanto para obligarse a:crédi£05 -
cién es de carécter laboral y también cuando por motivo .

. : . o préstamos, cudnto por la liquidez con que cuente por
de interpretacidén o incumplimiento del Contrato, sea ng .

-

. .8i mismo.
cesario hacerla.

. . A . : También deber& el Contratista conocer, el costo de las
Decisioncs que se dechen tomar al entrar @ un_ colcurse, - - - - .

prlmas de seguros V' flanzas y considerar las retenc;ones

conociendo el clausulado del Contrato y sus aneXos

. que en dinero ie haga el Contratante. )
El Contrato y los documentos de licitacién darén 1a pap o - _

Es de gran importanc{a proyectar de la meior manera po-
ta a seguxr cuando se trata de una: obra conuurqada.

SibIE. el aspecto financiero. .
Las dec siones gue se deben tomar ser&n de caréc~er téc .

. _Desde el punto de vista juridlco se deberén tomar en’ . o
nico, econbmico. y juridico.f- o . ) ' L NG
. - L ) - cuenta todas aquellas obligaciones y derechos que sean . - *
Los técnicos son todos los cstudios necesaries para la o : o . '
] . ‘ ) : ’ motivo del Contrato. Los riesgos que supone el contra- b=t -
S N - . - (= ~ T
: tar’'y los beneficios que ellu acarrea. También se de-
El" anéllsxs de 1a maqulnarxa y cquipo necesarios para ' '

be prepafar las fianzas Y 5eguros que se réquieren:'éo

-~ L

' e1 desarrollo de la obra. el tiempo que £50S elementos L

necer con qué coalicién o sindirato se contratari a los
serén utilxzados. También hay que tonar en cuonta al S -

- . o= -
- .

trabajadores. Traténdosc de cbras en el extranjero, T

equipo humano, los. profesxonales, técn1cos ¥ 1a mano de

cubrir todos los requisitos- que exija el pafls del Con- "t;; .

obra necesaria. Ver asxmlsmo qué partldos o Areas de la

: tratante, otorgar los poderes necesarios al represen<. =~ . . - -
obra se subcontratarén. cOnocer plenamente las cnntxdg . . . 7

* tante, darle poderes para el cumplimiento que se exige
des-de obra, para el sumlnxstro de matcriales- ias fuon - SO

: - : - : internacicnalnmente mcdiantc‘lpdﬁlizacionés.m
‘tes de abastecimiento de los materiales; y los ascsores : -

i




GUIA DE ESTUDIO

Dcfina'cl‘conceptb de contrato.,

éCulles son las cliusulas del contrato?

. ¢Cufles son las partes que constituyen un contrato?

“Describa cada una de las clausulas del contrato,

éChmo se sefizlan la identificacién del Contratante y del

Contratista?

{Cémo se sefialan las fechas de inicio v d: terminacidn
decl Programa?

¢En qué consisten las fechas intermedias?

c¢C6émo se establecen las sanciones en que puede incurrir

el Contratista? .
¢Cubles son los mecanismos de modificacién de plazos?
iCOmo se-estipula la forma de pzgo?

{En.qué consisten la retenciones y para qué se estipulan? - -

&Qué Be bohsidera dentro de la Recepcidn de las Obras?

¢Culinde se realiza 1a liquidacifn final?

'aQué modificaciones se puéden hacer al Contrato?

iCOmo se solucionan las diferencias de criterio?’

¢0uién supervisa y vigila la obra?

17. ¢Como se¢ orguniza el sistewa on comunicacidn entre ¢l Su-

pervisor y el Controcista?

18,

19,

20.

21.

22,

23.

24,

25,

26.

27.
2B|.

29,

30,

31.

33,

34.

5.

-
Rl

¢Cuiles sou las faculﬁades del Supervisory

¢Cudl es el objeto de las Gorantias y Fianzas?

¢Cudles son las Garantias y Fianzas del Contratante?

¢h qué clases de Garantias se recwrre?

ZEn qué consisten y ¢ué amparan los seguros?

éQué formas de Contratos se utilizan?

(En qué

LEn qué

trato?

Explique

Explique

consiste

consiste

& consiste

consiste

& consiste

consiste

¢C5mo se toma en

el contrato Por Administracién?.

el Contrato Por obra delerminada?

el Contrato A precio-alzado?

el Contrato Por precios unitarios? .
-1

el Contrato Por precio meta?

la suspensidn y la rescisifn de un Con

cémo y porgué puede suspenderse un contrato?

chmo y por qué puede rescindirse un Contrqto. 

cuentz el Sistema Fiscaly

(Cémo se interpreta un Contrato?

-Explique

cémo se¢ analiza un Contrato -para evitar ries-

’
gos por ambas. partes.

iCulles son los pasos a ;eguir cuando un Ccontrato resul

ta incperante en relacibn a la obra quec se pretende rea

-

lizar? E:xplique cada uno.




. 3%

- '36. (Chme se debe asescrar cl Contratista y Contratante pa-
. : - L OBJETIVEO

"ra proyectar un Contrato?

37. ¢Dbnde puede obtcnerse- consultoria legal para la reali- El estudiante:

zaé¢ibn de un Contrato?. ' o 1. Una vez realizada la rcvisidn de 1os cjemplos de Cliusu-

. 3g.. Explique la diferencia entre consejo o dictamen, y opi- : as Contractuales Desfavorables para el Contratista, ex-
: plig 3 y las C avora

- * nién .de. un perito. plicard el camino que deberd seguirse, segn el caso, an

38, Indique 1a 'Forma de solucidn yue se debe aplicar ante ' te las distintas situaciones gue puedcn presentarse.
S situacicnes no previstas en los contratos.
40. -¢En qud forma se presentan los reclamos?

41. :Qué tipo de decisioncs sc deben tomar al entrdar a un

concursc? - Expliquelias.

UNIDAD II

o _ EJEMPLOS DE CLAUSULAS
o _ ‘ o CONTRACTUALES DESFAVORABLES
PARAR EL CONTRATISTA ..




ESTRUGCTURA ESQUINMATICA DI LA UNIDAD 1T

EIEMPLOS PE CLAUSULAS CONTRACTUALLS.

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

Il

¢ |————®DECLARACIONTS &
L -6 PLAZO CONTRACTUAL : -]
A £PRORROG AS
U E>SUSPENSION 'DE. LOS TRABA ]QS——¥¢=
5 —&>MODIFICACIONES DE CBRA——
U f—w——-'—,e—_mmo DE LOS TRABAJOS————-—’-———B« ,
I S _—éuso ANTICIPADO DIZ L.AS OBR:\S—;—>H -
A j——————®-FUERZA MAYOR
S

‘COMENTARIO: . ' N =

i

1y

2 INHPLOS DE CLAUSULLG €ONTRACTUMLES

Eﬁl'f\VOE{F\I;LE:ZS PARR KL CONTLISTA N

DECLARM 1ONES :

Que conoce las instruccionpes a los p:oponentes, condicig -

_nes espaciales, condiciones genecrales, ecspecificaciones

téenicas, planos de licitacidn, el provecte, el programa |

'y el calendario de paga,

Los. Documentos Contractuales anteriores son complementa-

‘rios y en consecuencia, cualquier trabajo o eargo estipu

i

. 1ado ‘en uno-de ellos, impone la correspcndiente obliga-

“cidtn a las partes céntratan;cs, como 5i hubiera sido es-

tipulado en todos los demds. .
. -y

Durante la construccidn de los trabajos, pucde Suceder

que el Propictario no entregue a tiempo los planas y

documentos- para realizar la obra, o gue los documentos

gue entregase no sean correctos. "En este caso, por lo

dispuesto en 'la declaracidn, el contratista no tendrd

" derecho a reclamo alguno por tales donceptod,

PLRZO CONTRACTUAL:
El Contratizta deberd comaniiar las obwas ohjeto del pre

sonte coptrato on el momento de recibir la héjudicacidn




final,’ y a concluirlos-cn un plate de 700 dius

a.partin

del inicio de las obras.

COMENTARIO:

puede suceder gue las &rcas de trabajo gue deba disponcr

ntran

el contratista para ejecutar las obras, se cacus

cocupadas por tcrcerecs Y gue por consccuencia impida el

inicio de las obras, o la cntrega de-las drecas de ira-

baio éc ¢fectucn a medida gue el contratista va ya avan
zando en sus tfabajos:

Este tipo ée.cléﬁsulas es peligrosa para el contratista,
ya que pueden sgrgir situacibncs en las que 6; no tenga
ninguna responsabilidad en el retrasé de las obras, vy
no pﬁeda'réclamar ampliacién del plano. _Siempre guz se

-suscriba un contrate, dobe guedar estzblecido que las

-ﬁreas de- trabajo estarén totalmente disponibles para’

que el'contratista éueda realizar el trabajo de que se
Ffate. |

PRORROGAS ™

5i el cbgérat;gta no pudiere cumplir puntualmente éon
el péoéfﬁmé ée obra en 1osrtérmino§ ¥ ﬁla;os fijados
.cﬁ el Contéétb, pﬁr cualguicr cadsa imputable al propie
tarieo o ca¥sa5 de fuctzg RMyor o caso_fcrtuitofﬂcl é:g_

pietar’ otorgard a) contratista un2 prorroga guc esti

me justa para concluir los trabajos.
CCHMENTARIO:
2}. Si surgieran situaciones distintas a las estabicci-
das 05.105_dochmontén, como:pér cjemplo retrasos
- por cauﬁps impuﬁablcs a tercerces, no téndré obligg'
cidén de otorgar prérroga del piazo. y ¢n caso de
. qﬁe el Cogtratista no esté de acuerdo, nc podrd so
'metof'una pcc1amaci6n para ampliacidn dé plazo ©
Eometer‘a.arb;traje su reclamacién. Por,tant&‘sc
aconseja que la referencid a la impptabili@ad de lasl
causas éel retraso se haga cn forma negativa, o sea-
<* gue el contratista nojseré.responsahle por rectrasos

" imputables a terceros e al cliente.

b) St el céntratigtﬁ'durante la ‘ejecucidn do la obra g;:

no recibiera>a tiermpe los plano; Yy especificaciones

para la ejecucién de los trabajos, Unicamente tendrf

derecho a la ampliacién del plazo que el propietario

le: otorgue, pcro por la redgccién‘de‘la cléusula,né-
tendria derecho al pago de los costos extra gue qi
retraso le origine. *

V. SUSPéﬂSION DE LOS TRADBAJOS:

El Propictario podrd ordcnar en cualguicr momento ia sus

pensicén de - los trabajos que estén ~n proceso de ejecucid.

Ton



. MODII" ICACIONES D!'. OBRA :
l;_nl proplctario s¢ reserva el dereche de hacer cualquier

‘dando ‘aviso al contratista con 3 dias de anticipacidn.

Si ‘el propietario suspendc %és‘trabajos temporalcionte,

indicard al contratista clntiempo de suspensidn de los

;:miémOS Y dto}garé ia'ampliaciSn”dcl plazo que conside-’

re converiente. En caso de que la suspensidén fuera dg

* . . . .

finitiva, dar& por rescindido el contfato, sin respon-
sabilidad alguna para el Propiectario,
COMENTARIO:

Este tipo de clfusulas no deben ser sceptadas por los

I

contratistas en virtud de que no tendrian defensas pa-

ra ampliacién del plazo en caso de paralizacién de los

‘trabajos y no tendrfan derecho a reclamar daﬁbshy‘pé;e

juicios. . Por tanto, es necesario establecer en el con

trato, que cuando el p}opietario suspenda temporal o

o deflnltivamente las obras, e1 Contratlsta tend:é dere~

cho a anpllac1on del. plazo de acuerdo a la represxén real

que 19 SUS?GHSLOH tenga en los trabajos, y al,pago de

L"[los"éobfecostos que represgente dicha‘suspenSién tempo-

- Ial de - los trabajos En ¢l caso de quSPenslén deflni-

tiva dcberé establecerse que el contratxsta, tendrﬁ deu

recho’al ‘pago de los-daﬁos y perjuicios’ que la suspen-

‘sion dcf1n1t1v1 lo causé. .

.

~zar a los precios originalmente pactados,

J.:\.
12

‘Ma

14

cambic-en la. forma, calidad o cantidad de las obras o

“‘cualyuicr -parte de ellas y tendrd la autoridad para or -

* denar al contratista- que-ejecute los trabajos.

El Propietarid en cualquier moumento de’ la construccidn.

~de *la cbra, puecde aurmcntar, disminuir, omitir trabajos,

cambiar.nivéles, lincas, posiciones y dimensioncs de
los miswmos, sin gque por estos conceptos el Contratista

teriga derecho a ampliacidn del plazo y al pago de los

sobrecostos en gue se incurran.

COMENTARIO:

Es necesario dejar establecido en este tipo .de cldusu-~

"las, que cualquicr aumentd o disminucién de los traba-
o

jos, el contratlsta tendré derecho a una amplxac16n del

‘plazo, .Y al pago de 105 scbrecostos en que incurra,

Tarbién conviene espacxflcar un’ porcentaje mﬁximo de in

cremento, queé el contfatista se verd obligado a realj-

RITHO Dé LOS TRABAJOS: . :z;-i”f—,z--'

'_El Contratlvta deberé cmnlear pﬂrsonal suflciente y

adoptar horarios de trabajos adccuados. incluso noctqg
nos, cn dias festivos y horas cxtras,_si as{ fuere ne-

cosario,. @ fin-de completar los tyrabajos definidos en

el Contrato, -




COMENTARIO:

De acucrdo con este tipe de cldusulas, el centratista

- “estard obligado en caso dc que oxistan retrasos en los

‘trabajos, ya sea imputables © no al contraé{sta, a con

tratar mayor nﬁﬁcro_de personal para concluir los tra-

~bajos en el tiempo establecido.

. VIIL.

" Se.debe establecer en esta cliusula que en el momento de

que exista retraso en leos trabajos por -causas no imputa

bles al'égntraﬁigta, éstc proporcio nard hayor rorsonal
paf& concluir con 1oé_mismo§ en el tiemﬁo establecido,
tenienda ei qontrati§ta derecho al pagé dcvlos sobrecos
tos-gué-lg ocasione ;1 proporéionér msyo: nﬁm;?o de‘trg
bajadores, |
USO'J\NTICIPAbO DE LAS OBR}\Ss

El propletarlo estard facultudo para tomar 9090516n o
_hacer uso de cualquler parte de la obra que hybxese si’
do terminata potal ) parcialmente. Esta toma de pose~
sifn o ﬁso-ho:sighificar& una'acgptﬁéién formal éor par .

te del propletario. o

N _com:n'mmo- '

- De acuerdo a lo anterior si el propietarxo toma’ porcdxon

de las obras que ccnsxderc que estén tcrmlnadag. csto no

qp1e;e_dcc;r gue han sido~accptadasVdcflnltlvnmentc:-ya

',causas no darén 'derecho al contratista a modificar :

4l

quec en caso de que existan anémalfas impﬁfablés o’nq al
contratista con respecio a csos'trabajds;_éste tendr d
obligacidn de corregirlos, dependiendo. el cargo de la

putabilidad. ' - |
En esta cldusula deberd qued%r estabicg@do'quc en caso |
de que el propiétario tome para su uso parte de las ”

obras terminadas, el contratista recibirl un certifica

.do de aceptacién dc las obrcs, tomdndose este certifica

do come aceptacidn definitiva de los mismos, y en caso

de que surgieren:anomalias imputables al Contratista,

‘éste estard obligado a correcgirlas.

‘De no ser aceptado lo antérior se recomienda no permi-

. tir el uso de las obras sino hasta que estén .totalmente

aceptadas y recibidas.

FUERZA MAYOR
Por causas de fuerza mayor y previa solicitud deltbog
tratista, los plazos de'construccién, instalécién,"

montajc y/o suministro serén prorrogados, pero talua

los. precios que fxguren en el cOntrato ni a Bolicitar .,

- P

indemnizacién o compensacién. T Fa

COMENTARIO: N

Este tipo de-cléusulas:no deben ser acéptpdaél“ya qué T
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o wase de funrrd waveosr wo tione Jefecho ol aonlialisd
: _a‘ DO A oz} pl";’?p;“""l’lﬂ-
B - ) Zs necosavio foiar establecids gue on easce do-fuocws o
. ib . Smayozr, ol contratis£& tendrd de:ocho'a},pagp‘de iog
. sobrecostos éue 5rigine.la-fuerz&,maycr.
k - . T GU‘II‘\ DE ESTUDIO . g
A.partir de los ejemplos:
. 1. 'zQué'amparp Fieng el contratante.por medic de la.cléusu-
:— ) - la de-Deciaracioges? -
k 2.ﬁ‘1P;¥ qué es péligrosa para el contra;igta la cldusula
. de Plazo contractual?
;';L;‘ f‘k' 3. Expliéue bajo gqué situaciones pueden Qtorgarse prérroéﬁs
ﬁkgﬁ; f3_ ,; - al-Coﬁtratista.' : B
| ) \fn ﬁ}}'Eéplique-porvgué el contratista n§ debe éﬁéptéﬁ cléusu-
) - -éi Vépg com; la'de_Suépensién de Trabéjoé.f '
o ii :;i;éuél es la iﬁéﬁrtanqia de cstablécer el tipo.de cléusu-
. ;_:- L‘iﬁiQ de Modificaciones d% Obra?
%(-f ‘7:'; ﬁiﬁﬁé obligaciones tiéne ;i Contratiéta.con respecto & ia-
T:._ K A LT f,;:la};s{fla};e Ritmo de Trabajo? o I_'_.

P [

e Tl - ‘I;':aCGmoTée establece el acuerdo entre Contratista errO-'
pletario en caso de Uso anticipado de’ las obras? :_ -
.8. &Por gué el Contratista no debe acep;a:'}a cl8usula de:A

Fuerza Mayor que el ejempio-seﬁala?';'

T

| SELECCION

DEL

PERSONAL =




. SUPERINTENDENTE

i. Objetivos
. Descripcibn
. 1M, £l Superintendente

1. Funciones Y Responsabilidade:_s

: " 2. Perfil Psicolbgico
3. Conocimientos de Ingenierfa Civil
4, Conocirnientds_de Ingenieria Civil
5.’ Cc;noétmientos Admintstrativos
6. Conocimientos de Tipo Legal |
S 7. ' Caracter{sticas

8. Como Jefe

v, Obser-vactones y Recomendaciones

’ | S s

OBJETIVOS

52

Se pretende por medio de este ‘estudio conocer las caracteris——
ticas técnicas vy psicolégicas que debe tener una persona para aspirar al -

* puestc de Superintendente, ast como el modo de desarrollarias favorable

rmente para llegar a cumplir con éxito las funciones de su puesto.

La base para esto seri determinar el nivel medio de conoct~ —
mientos con que debe contar un Superintendente para desarrollar fptirma-

mente sus funciones, esto inciuye tanto la determinacién del perfil técnico -

psicolégico del buen Superintenderte, as(.como el anflisis del puesto pa -
ra el mismo, . ) - :

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perﬁl-.'se-
falado, sea posible elegir al Superintendente adecuado al tamano de la —
empresa, : ) o :

Ve
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DESCRIFCION

' ‘w‘:‘ .

Con objaeto de alcanzar los objetivos del estudio se recurrié a e

‘obtener informacién dividida segim el desglose descrito en el inciso nurne
ro 83 del fndice, para lo cual se recurrié a las siguientes f‘uentes LB

': Superintendentes '
Psicélogo.s
Abogac;os
Ejecutivos
Ir;genier*os
Programas de educacidn univer;sitar-'ia

0

Bibliograffa al respecto A —

l.a forma de obtencién de Informacidn y la pres entacién da_a -

en el trabajo permiten juzgar sl determinada persona cumpla con los re=-
quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bien qué requtsttos ha
bré que desarrollar en ella para que ocupe el puesto,

Como conclusién del trabajo se explica como utilizar tas partes

del mismo ¥y como se lntegr-an para formar al conjunto. .

- . tue
s e




- . B) '

.

A

"Control gener‘al de la obra,

" FUNCIONES Y RESPONSABIL IDADES,

Para lograr describir este punto se recurrib 'a hacer un ansli -
'sis de puesto limitado a la actividad del Superintendente €Omo respon
sable de una obra, adernds este aspccto tiene el objetivo de omcntar-

. todos los aspectos siguientes puesto que el conjunto de todos estos, —

estin orientados a desermpefiar efectivamante las funciones y a cum~—
plir con las responsabilidades mancionadas, . '

PUESTO: Supem'tendente.

o DEPAR'TAMENTO O SECCION Superintendente de cualqu{er —_
- obra de campo.

JEFE INMEDIATO- Jefe de Supenntendentes. '
SUBOF?DINADOS ‘Jefe de Frente,

Descrtpciﬁn genérica;

Es responsable del buen funcionamiento de toda la obra asf{ co -

.mo del Cumplimtento general del programa de ésta, . Subdivide el tra_
" bajc por frentes de ataque de acuerdo a la magnﬂ:ud de la cbra, y pro;

grama, junto con los ingenieros de frente el tr'abajo en los mismos., -
Reqpm zahle de elaborar programas de -
obra, | .

'Descripcidn especffica,

1, Artividades de Planeacitn ¢

Tomando en cuenta el pmgram de obr-a, fija. pol&tcas a seguw
- en-el trato con el cliente o su representante; contmla los pr-ogramas-

de cbra’ particu!ar*es de cada frenhe ¥-propone’ secuencia de actividades

‘ a'seguir. ‘Lleva adernis una’ ptaneacibn adecuada de-los costos de obra

_en un'perfodo de tiempo que depende de la magn{tud de }a obr-a, ﬂjan-

dopmgr-amasda ingresosy egresos..j"-'l*-,;—'“‘, e j Sar T

*2e Activtdades de Direcc16n

Coordina !as acttvidades de los ingenieros de frenta a fin de que
la obra n-archa de at:uerdo a los programas fij ados.
o “Mge las actividades edministrativas (contabilidad, tabla de — .
suel y salarvios, etc ) pr'opias de su su,:crmtendcncia, ayudado por

C o jors. administrativo que pasa rweportes de la actividad admmlstra:i

(R S B T . ;‘;_ - ¢ - .

EL SUPERINTENDENTE s 7 T e Ty

LRI

] va de la cbra para su estudio y- aprobaclén.

ta actividad . . B . . ‘

- a fin de corregir los efrores en que se imur'ra.

) sus6rdmes. A

- T 7w
PR+

" - Distribuye al perscnal d:spomble de acuerdo ala capacidad ——
que tenga, asignando a cada uno la tabor en que sabe puede desarro—
ltarse, logrando as{ la eficiencia §ptima de la cbra,

3., Actividades de Control @ : C -

‘Visita a cada frente anal\zando sus actividades e.n base a con— -
troles cormo pueden ser t . .

Consumo de material es

Fuerza de trabajo

Maquinaria dispon ible

Lleva un control estricto sobhe los costos de obra ejecutada y -
por- ejecutar,. asf como de los programas particulares de 1a obm. - :
Controla también los programas de maquinaria, . o Ty

<

Se mantiene al tanto de cualquier eventualidad que pueda afectar
los programas antes menciocnados, a fin de programar la forma de" su =
ptirlas, ) . .

- Ve que el equipo y los materiales necesarios sean surtidos en'ia
chra en el tiempo requerido par-a el desermnpefio eficiente de una cier- = 7

- Supervisa el tr'abajo desarrollado por cada ingenierv de frente— gny

4, Actividades Diversas :

- Relaciones ;- o L -

A

Mantiene r'elaciones cordialas cm el c.lienta o su representante

‘a cbra, -

. .",m_ ) £ e :
i 3 R

Resuelve los prvblemas de frdo!e técn!ca de los tngeniervos bajo A

Solucima conﬂictos entr'e per-sonal en gener'al e lngmlems_ ua
fr'ente. . .




Gener‘ales.

Aprueba rentas de maqumaria y eqmpo asl’ como de materlales
para la obra.

) Apﬁ:eba lds‘ egresos semanales por concepto de.obra de manc?.

' Se mant1ene al tanto de las inovaciones técnicas en el campo de’
a ingenieria-en que se desarmlla su obra, -

Procura para ¢l personal, dependiendo de'la magmtud de la - -
obra, actividades diversas que rompan con la monotoma de ta rnutina
Y .
diaria de trabajo.

-C) 'Esp-eclﬂcaci&'del puesto !

1, Conoclmientos mecesarios!

Debe haver cursado la carrera de Ingenierfa Civil y de prefe—
rencia tener alguna rama de especlal izacién, Esto le capacitard pa—.
ra comprender un pmblema y plantear las diversas altermativas de so

1uc16n pos;bles.

Debe poseer' conocimientos de lngenler-fa Legal 5 paraenun ma .
" mento dado, resol ver conﬂictos cbhrero pa.tmnales. }

Requxere ademdés de conoclmientos de contabil 1da.d, lo cuzl o =
capacita para entende.r- elaborar y utili tzar estados fmanc:\ems. -

Conomm\entos de Admm\stracién de Empresas para poder-.pla:
near, organizar, dtr-lgu- y controlar en forma efectiva su umde:-n:ll A zasr
decir, debe conocer las funciones bésicas de una empres;:. y ap
‘lasa su unidad para obtener el rendtmientp 6ptimo esper' 0.

2. E,Q_r-iencia H

Debe haber cursado la carrera de lngenier{'a, por‘ lo cual en la-

W dos, v tiene: general- -
,rhctica hard uso de los conocimientos adqul.r- N
?nenta una rama de especial izacién der-ivada. de sU_ trabajo como. lnge-'.

nierc de Frente, -
Re‘quiem por ta;;to, para desar-ronar las funciones de la supe—
| r-inte.ndencia a’su cargoe una experiencia en trabajo de carhpo de cua—l-
tro anos aproxlmadam-mtc en que ha puesto en ]uego todos los conoc.
mlentos adquir'idos enla escuela, .

~ alto grado para proponer métodos de construccin, para mejorar Ia -
. eficiencia del trabajo; y proponer soluciones a pmblemas administra

la obra a su 'cargo, para mmper- la ntinadel trabajo,

" los reportes presertados.

. obr-a, financiems 14 de maquinaria, o de los cambios diversos que ag -

_dose responsable por-errores técnicos en q.:e hcurra por el c-escono

- -

LA ) E . .

g . o

Es necesario que haya mtervenido en controles de costos y pr'o "
gramas, as{como en la elaboracién de esttmaclmes y avances de - -
obra,

.- Requiere conocer el manejo de maerial, tanto en lo que respec
ta a compras como a almacenamiento, 3

Respecto a supemnsién de persona debe haber manejado distin_ d
tos grupos de trabajadores de los que intervienen en una obra.

D"be conocer como se efectCa la supervisibn de maqulnam&, -—-
los 'distintos criterios para obtener los costos ¥ las utilizaciones de -
los cltfer'emes eqmpos. R

- 8. Criterio e inicié.tiva: . _ LT

El suficiente parz resolver pmblen-as Que afectan en formaﬂ- -
recta los resudtados dé la empresa, ‘

El necesario para dar soluciones r&pidas v adecuadas alos pro '-:;
blemas que se presentan; en caso de ser un problema de solucibn: diff

efl, ocurrir al consejo de alguna o algunas per-sonus, sin por ello sen
tir qua baja de categor(a. .

La iniciativa es.un factor dec{swo, por tanto debe pos&eda en=".

tivos dentro de su unidad., Adernds debe sugerir actividades tendierrc
tes al bienestar de sus subordinados, dependiendo de la dimensién

4 Responsabﬁ‘k!ad' - .

.- En Supervlsién' Supervisa el tr-a.bajn de l:ndos los tngenlems :
de frente directamente, y el departameérito administrd:tvo a tmvés de 2

- e - - .

Es responsable det - est ricte cqu:lln’ia-m de los pmgramas d-

tos -sufran por causas propias o ajenas a !aobr'a. )
Es r'esponsatie de la segurldad gcneml de la obr'a.

che _conocer. ias es pccifacacloneggmenales de la. oora,.- hach.n‘ o

cimiento de. estas espectficac@es.
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Debe pdr‘ ello pedir conszjo cuando se sienta incompetente o fal .
to de experiencia, para resolvcr algin problema de fndole técnica,

En r-elactones Debe ser el responsable ante el gerente de la -
empresa del éxito o fracaso de su mldad -

" Debe mantener relaciones cor*diales con el cliente, sin por etlo
descuidar la responsabili.dad técnica que encierra la obra, |

Mantencr* las r‘elamones internas dentro de su unidad en un-am-—

blente de cordialidad.

Mantener relaciones cornpletamente tnfomnales con el personal
en general y no tratar de romper los grupos secundarios si los hay =——
ni simpatizar con alguno de ellos.

Econémica: Es responsable del adecuado manejo de los fondos—
-destinados a la obra, pes.a sobre & cualguier pérdida o ganancia que se

' consiga en la obra,

Debe hespetar tos programas ftnanclnros _elaborados, slendo — -
- r-esponsable de cualguier error que perju:'tQUe ala empresa,

"En general es responsable de la economia de la obra.

5, Esfuerzo flsico y mental; condiciones de trabajo:

Necesita una condicibn fisica buena para poder desarrollar las-

" labores propias de la superintendencia como. super-vtsién y control de

los frentes a sus 6rdenes.

Requier-e de una gren habnlidad pa.r'a dar solucién a los pmble--
mas rﬁ.ptda y eficientemente, as{ como habilfdad mantal para proble-_
‘mas numér-icos. : .

B medlo en que desarrolla la mayor parte de su trabajo es el -
c.ampo, por tanto debe procurar para sus subordinados las condicto—
nes 6ptlrnas para realizar su tral:ajo eflclentemente.

PERFIL PSICOLOGICO.

. Mcdlante las caracter{sticas psicolfgicas de los superintenden—
teas fue posible definir los conceptos que se nequieren en una persona
pe 'x:upar el puesto de superintcndente. :

e perﬂl esti gjividl_do ‘en cinco partes, a saber :

a) Inteligencia
_b) " Predominio
c) Intereses

d) Personalidad

e Mativacién . : : -

El perfit que ser'viré ademés para juzgar a lcs nuevos aSpinan- L

tes al puesto se presenta a continuacitn medianl:e una tabla.
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CONOCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL,

- Los conacimientos aquf propuestos son los adquiridos durante =
la carrera y no necesariamente los superintendentes deben recorda~—
los sino usar el criterio de como se apucan ¥ para qué problemas iss
pueden servir, -

Estos conocimientos se presentan en dos par'tes y se muestra - -
también la dependencia de los mismos,

1. Conocimientos obligatorios. ..
2. Conocimientos optativos.

La presentacién se hace mediznte una matriz div!dtda segin - -
los planes académicos y los valores que cada materia tiene. La de—
pendencia* se obtiene mediante 1as variables "X". Para et conoci~ =
miento { (rengldn) son precisos y necesarios los conocimientos § ——
(columna),

Esta tabla mostraré los diferentes niveles de . conocimientos c.e

_ tenga determinada personay servird tamb_tén para elaborar un pro= -
grama de actual {zacifn en caso de ser necesario,

Esta dependencia es 1a antertor inmedlata._

|
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5 Materios E&Tﬂh’r‘::rﬂ;':ﬁ! I

"2’- o Seminario de Construc, L
.g b Ecomemio v Lea. de los Obe :
“Yie Admén, ‘de Emprescs ITT b s
d | Comportomiento de Estrue, 1 Ix v Vife-
Ble Diseo de Estruc. de acero x ) i RRE
. :: Andlisis estructura! 11 il i ) 2
;E [ Ingenierio Stimice . I 1 ; ‘
b | Poentes F T |«

'g i :’resus de -Mm. y derfvgeion x | 1 ar IL! J i l i g
5 no, de rios y costos 1 e x | i1 &
i1 Geohidrolooia X Dl i ' 4
| #pror, Hidesulico JIEP NEEEEEE p
wlm Mecénico de luelo:illc. 11 ‘ AETEER l | ¢
oln Cimentaciones \ ! x A 2
-z' o Mecénico de Rocos x ) 1 ‘ ! ! ! 4
Zlpl Povimentes . ‘ ] N } b 1! i . i
Puertos y viov navenzhles f It § ! t I

‘>§ t Aeropuertos . . i _rll xl 4
s Ferroceorriles o ' ' ! | 1 X <
ot Polgh, v trotomients . : | I b ojoe
E . . Sgnecmiento de corrientes , : } 1 ! 4
j v | Acuo, efluentes o Hin. Ind. i AR
Coneamiento omtientol . | x v bl e

" SECCIONES OPTATIVZS

a.

[ 3

B

i.a segunda tabla de "Condt wmientos Optativos” es importante, -
pues presenta muchas materias €n 1as cuales s convenicnte que el —
ingcniero se prepare, pcro como csto durante la carrera solo puede-~
enfocarse hacia determinada seccidn, cntonces ser§ necesario que —
estos conocimiontos pasen a adquirirsc en otra etapa y que serfa la d_e
“eomacirnientos de Inganierfa Civil para mejorar o adquirir”,

En el caso de que se quiera elaborar un programa de actualiza-
cidn para las suparirtendentes esta tabla con sus dependencias serf -

de gran valor, putsto que antes de dar un curso de actualizacibn slem

pre es conveniente tener los requisitos que le anteceden,

CONOCIM] EN- 0s OE INGENIERIA CIV'IL PARA ME.DRAR Y
ADQUISIR,

Alguros de estos corocimientos solo podrin aprenderse con la= .

préctica de 12 Ingenierfa en el ramo de 1a superintendencia pero exis=—
ten otros que aunsue la carrera de Ingenierfa Civil no los p;ropon:tona
al detalle necesario en algunos casos Y en otros por los planes de es~
tudios no se adguieren, s{ es nacesario que en estudios de especiall—

zacibn o por su cuenta, 10s adquiera el superintendente.,

Estos conocimientos en principio serin una conjugacién de las—
prinzipales especialidades gue actualmente se pueden tomar en la ca~
rrers de Ingsnier{a Civil®. .

.

En base a las diferentas secclones de Ingenlar{a se presentan a
continuacibn 1os conocimientos qua debe mejorar el Superirtendente -

en caso de haberlios cursado o adquirir si no los cursf, Enla tabla -

aparecen los mis importantes.

Ver |a matriz de conocimientos optativos, -

1€
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CONSTRUCCION

ESTRUCTURAS

HIDRAULICA

| MEC. DE SUELOS

SANITARIA _

VIAS TRANSPORTE

= Admlinlstraclén de
Empresas de Comstruc
clén,

= Métadm y Mcnlicas
modarnos de controf

= Bconomfa y Legisla
€lén de Obros,

= An8Ihis exporiman [ = Presos

tal, .

Comportaoniento -
concreto,

roy de ocero,

= Concreto presforzo

do,

= Estructures

= Obrey Hidroaidc
trfcos y do rie=
99, .

Disefio de estructy | = Ingenierfa do «

rins y costos,

= Meocénlca de sue~
lﬂi. .

‘= Loboratoric

= Gaologlu
= Rades do flujo
w Cimentaciones

‘= Reslstenclo ol es=

' fuerzo comstonte,

= Mocénico de rocen

Sistema de obur:
clmlento do ogua.

= Slitema de alcon
. tarillede,

~ Plontos da trata=
miento,

= Soneamiznte om=
bientol,

= Carreteras

» Pavimentos

1~ Geologla -

« [nganiarfa de trén-=
sto,

« Ferrocarrtles

Exfsten ofra tlpo da materios que deba conocer el Superintendente pero no o nivel de oplicoclsn, sino wlamants conocer w exis

tencfa y coma o pueden ayvdar. Por ejemplo: Adminlitracién avonzeds, Céleulo Electrdnico, Investigacién .do Qperaclones, etc,’

que le podrfon eyudar come un grupo stoff,

a TNIRE

FRLs.ACDN Y

TFERT.

AVWTITZAL: O N

C

o4

INTEGRACION DE

CONOCIMIENTOS

OLNIINYNODKNA

ADMINISIRATIVOS'
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6.

B CONOC]MIENTOS D’E T!PO LEGAL,

A contmuacxén se presentan los temas que se pucden clasificar
de tipo !egal y que los super-mtendentes deben conocer,

_Estos estén divididos en:
a) Respecto a leyes del trabajo..
B Mercantit.
.¢) Derecho civil,
[+}] l'rnbuestos.
1.3) -Otros o-rder{amlentos.

Estos conocimientos de ninguna manera deben ser profundos -~
sino a grandes rasgos. '

"a) Respecto a las leyes del tr-aﬁajo :

1. Servicios legales establecidos en el Grupo de Empresas de -
Construccibn Pesada.

~2, Organigrama de ta Direccidén Legal para la e jor forma de -

“aprovechz ~ sus servicios.. (Este tema deben conocerio ampliamerte),

3. Breves ideas sobre él Art, 123 de la Constitucifn y sobre ta
Ley Federal del Trabajo. Causas de su ex\stencia. El principio de -
la autonomfa de la voluntad vy sus efectos. .

4. lIrrenunciabilidad de los derechos de los trabajadores. Con-
diciones de trabajo contrarias a la Ley. Efectos de los convenios y -
contratos nulos en materia de trabajo.

: 5. Conceptos de tr-aba;ador, de patr'én y de intermediario.. Re
glas para la utilizacién de destajistas y subcontratlstas. Politicas da
Construccién Pesada sobre el particular,

6. Contrato y.-relacidén de trabajo. Requisitos de validez (edaZ,
por ejemplo), subcontratistas, destajistas, servu:los profesronales, -
etc. Contenido del contrato individual, : :

7. lmportamta que tiene para el patr*6n celebrar- el contrmo-— ’
'indwidual con cada tr-abajador'.

(
70

8. Relaciones del contrato individudl con el cortrate colectivo,
Aplicacibn autométtca del contrato colectivo a las relaciones Indivi--
duales.

8., Jornadas: Diurma, noctumay mixtd; su duracibn; tiempo - -
extra, su concepto, su forma de pago. Jormada intvimana.

10. Dfas de descanso semanal, de descanso obligatorio y vaca—
ciones, '

11, El salario. Su corceptc, FPrestaciones que 0 integran ~ -
(vifticos, gastos de representacibn), - *

12, El salario minimo, {Qué es?.
« cibn. Principio de igualdad de! salario,

Procedimiento para su fija-
13. Salario remunerador. Su concepto,

14, Medidas de pr*otecclﬁr"- del salario,

A, Contra los abusos del patrén.

B, Contra los acreedores del trabajador,

&€

C. Contra los acreedores del patrin.,
15, El perfodo d.e prueba, Suvalidez,
16, La substitucién de'patnSn.
17. Obligaciones de patrones y trabajadores.

18, Causas de terminaciSn de las relacimes de trabajo. Cau---
sas de rescisi6n y de suspensibn,.

19, Contrato de apr*endlzaje. :

20. Tér'minos de presc.ripclén de los der'echos de los tr'abajado- -
res y de los patrones.’ :

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

22. Riesgos Profesionalee. Accidertes y enfem\edades, lncapa
cxdades, indemnizaciones, Tabla de Valuzcibn, Lfmite en cuanto a —=
tiempo para el disfrte del salario, limitacibn legal det salario par-a -

fijar el monto de.las indemnizaciones. Causas excluyentes de respon




'sabilidad. patronal .

- 23, El Seguro Social. Su implantacién. Ramos que compren -

_ de, Obligacién de-pagar las cuctas; bases de la Direccién Legal de ~

Construccifn Pesada para aplicar el nuevo instructivo del Seguro So_
cial respecto a trabajadores eventuales de la industria de la Construc

cidn.

24, Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato, L.ibertad

© de asociacién,

‘05, La cliusula de exclusién, Su justificacién y sus efectos.-

26. El contrato colectivo; su impartancia para las Empresas -—
Constructoras,

27. E! Reglamento Interior de Trabajo. Concepto. Su cor{tenl_
2o, Su diferencia con el contrato colectivo. Necesidad de! Regla - -

mento para aplicar sanciones disciplinarias.

28, Derecho de huelga, Concepto de huelga. "Requisitos para su
procedencia. : '

29, Autoridades del trabajo, STYPS, Juntas; Inspectores del -

_Trz{bajo, Secretar{a de Educaéién, Comisiones de Salarios Minimos

vy de Particlpacién de \kilidades, etc.

l
30. Sanciones administrativos y penales para los patrones por--'
mcumpllmiento de sus obl igactones.

b) Mercantit:
1. ldeas generales acerca de las sociedades mercantiles,
-De la contabilidad mercantil . . De la correspondencia,

3, ldeas generales acerca de los contratos mercantiles, com -
praventa, prenda, fianza, seguro y cuenta corriente.

4, Tf{tulos y operaciones de crédito. Concepto de ellos. Per—

sqnal idad para suscribirlos ¥y responsabilidades que derivan de ta = — -
suscripcitn. : :

5,  Caracter{sticas generales de los tftulos de crédito,

B. s tftulos nominatives. El endoso,
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7. Cancelacién de los tftulos de crédito.
8. Lostitulos al portador,
S, Laletrade cambio. La aceptacién, el pago, el protesto,
10, El aval,
11. Consecuencias de la falta de ace;%‘cacién de pago de laletra,
12, E1 pagar‘é.r

13. El cheque como instrumento de pago. Formas especiales—-
d&a cheque.

14. Conocimiento de las polfticas generales de 1a Empresa so-—
bre ios anteriores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_
lek, para consultarios en n-ateria mercantil cuantas veces sea nece—
sario.

c) Derecho Civil :-

e oo
1. Obligatoriedad de la L.ey. N

2. Personas fl{sicas y personas morales, Afmbutos. Capacl{—
dad de ejercicio,. Principios acerca de la representacifn de las so~-=
cledades.

.3 Ideas generales acerca de la propiedad y de lén posesibn,
4, Generalidades sobre conveniosy contratos,
5. Declaracibn unilateral de volurtad, Enrigquecimiento flegftimo.
Obligasiones gue nacen de los actos il{citos. Responsabilidad de los=

patrones por los actos de sus trabajadores,

6. Riesgo creadoy de la responsabil 1dad objetiva. Riesgo pro
fesional, :

7. Consecuenclas del incumplimierto de las ebligaciones,

B, Contratos Especificos, La promasa, la compraventa, la -
permuta, el mutuo, del arrendamiento, El subarriendo. E1 comoca
to. El mandato. Prestacifn de servicios profesionales, La fianza.~
La prenda. L.a obra a precis alzado, ‘. :
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_ ‘g, Politicas del Grupe de Empresas de Constmcmén Pesada—-
. en m'.ltema de destajistas y subcontratistas,

1G, ‘Conocimientos de la polfticas y regtamentos del Grupo de —
‘Empresas de Construcceidn Pesada respecto a los temas que antece—~
dany c:‘ﬂ la necesidad de anudic a la Direccifin Legal da! misme Srups

CA n2sfoEaric.,

i

vara coesultaria cuanias veEss

d} iinpuestes :

1. Origen histdrico, socicidgizoy ‘constitucional de la obliga—
Sion d-’ ccntnbuir‘ para ios gastos oublicos.

Ze Qu:f:m_es tienen la obligacisn de pagar impussios.
3. Los -impqestos desdz diversos puntos de vista:
'a). Amb-itc de aplicacién: federal, estatal y mun‘.-:_ip_ai .
by De sus carac:ter'fs-ticas: directos e indirectos, etc.
4, Cuflles impuestos federales estén vigentes en ia actual idéa,
Guifnes son tos sujetos que los cubren iy cuél es el objeto de cada - -

impuesto o porqué deben cubrirse, -

5, Principales gr-avém:nes que estfn intimamente relacionados
. con ta industria de la construccidn, sefialando sus caracteristicas pri

mordiales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre todo,

) .distinguiende a las personas f{sicas y a las personas,morales, e igual
mente, precisando los gravimenes que recaen sobre los profesionis—
tas en el libre ejercicio y como empresarios.

6, Importancia de conocer los impuestos que gravitan sobre —
una determinada obra, antes de intervenir.en los concursos corres——

.pondientes. _
I IMPUESTO SOBRE LA RENTA,
1. a) Los SUJEtOS de este \mpuncto.
"b) El objeto del 1mpuesto.
¢) Las obligaciones de tos causantes,
2. Trotarmierto que r\;cibc-n las personas extranjeras gue por—

ciben ingresos on nucstro pafs, con motivo de relaciones con ta crmpre
saala que pertenezca et Supermtendcnte.

44

3. Importancia del conocimiento, de la forma de causarse el--

lmpuesto sobre Productos del Trabajo, en r'elacién con los trabajado_
res de las obras,

tones que cueden comnaterse, delitos en que se puede

incur~ir, sancioneE en cada Tasc,
5. Ley Sederal del impuesto sobre Ingresos Mﬂr'canft'es'
a) Objeto del Impuesto,
b) Sujetes del impuesto,
¢) Obligaciones principales.
d) lnf.racciones y sanciones,
Il. REGISTRC FEDERAL L CAUSANTES,
1. Qué esel Regist.ro Federal. de Causantes y cémo funclona, -
Art, 93, Cédigo Fiscal de la Federac:i5n y Reglamento det Regis’cm -
Feder'al de Causantes._ 7 -
' 2. Quiénes deben registrarse,
3, Céme deben r'egistr*ar‘se.-
4, En donde deben registrarse . :'J'o!

5, Obligaciones a cumplir frente al Reglstro.

6. Camelamén del registro otorgado a las personas, por au— -
sencia de la actiwdad que te dio omgen. -

7. Infracciones, delitos y sanctlones,’ relactonadas con este — -
tema. * T

1. IMPUESTOS A LA IMPORTACION,

1. Generalidades sobre las distintas formas de realizar las —
importaciones (temporales, definitivas, en trfnsito, a zonas libres,
etc.)

2. Restricciones y prohibiciones impuestas por la -cretar(a—
de Industria y Comercio a las 1rnportactones. ’ ’
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3. Quiénes causan el impuesto a la Importacién.

‘4, Chmo se manejan las importaciones y qué personas inter ——
vienen en la operacifn, tanto de la empresa como fuera de ella,

] 5, Infracciones y delitos que se pueden cometer en relacién cor
' las importaciones.

N ‘6. Sanciones ¥ penas que traen aparejadas dichas infraccio— =
" nes y delitos, )

'

e) Otr'os or~denam1entos

1. Ley de Inspecm6n de Contratos y Obr‘as F’ubl icas y su Re—~
. glamanto.

2. "Bases y Normas Generales para la Contratacién y Ejecucidn
. de Obras Piblicas aplicables a todos los proyectos v obras que reali

cen las dependencxas a que se r~efler~e la Ley de Inspeccibn de Contr'a
tos y Obras F’ﬁbl icas.

3. bLey General de Poblacién, ento conducente a la contrata—- -
. cibn de personas extranjer-as.

4. Ley General de Vfas de Comunicacibn en 1o concerniente a

-.1as comuniciciones radiotelefénicas, traslados de maquinariay afec~

.tacifin de cables de comunicacidn o cualquier otra via, con rmotive de
las obras,

5. lLegislacibn aplica.ble en ma.ter*ia de trasiado, alrnacenaje y
uso de exploswos.

6, Ley de Navegacibn y Comercio Marftimo, en lo cc:;nducenf:e.
& propiedad o uso de ernbarcaciones bropias o arrendadas,

7. Ley For'estal
mlento de rnader-as.

“en lo conducente a desmontes o aprovecha— -

B, Cbdigo Agrario, en cuanto corresponde a contratos. de ex-
p!otac16n de matemales en terrenos ejidales o de comdn neparhmien—
to. i

,-CARACTEF?.]STICAS.

- A continuacibn se prcsr.nta en forma. matnz la encuestu quc sa
supermtendentes.

76
La matriz se compone de las calificaciones gue los superinten—
dentes a su criterio merecla cada una de las cara.cte_rfsticas. .

Las caracter(ctvcas no son mutuamente independientes, ya que~
se tiene que algunas cubren un Mismo aspecto o que alguna cubre en~

" forria total a otra conteméndola como. aspecto de la caracter(stica:

Estas caracteristicas son :
71 . Inteligencia,
'2._ Energfa f{sica,
! 3, Integridad moral.
. '4. Equidad,
S ?niciativa.
6, Capacidad técni;:a
7. Cultura general. .

8. Lealtad

9. Coordinacién y eficiencla.

9¢

10. Entus'lasn‘\o. -

1. Cépa_cidad a.dmi.h!sl.:r'atlva._ '
12, Autoconfiar'\za.
13. Buen humor.,
14, Energfa.
15. Dec:islén. '
_ 18.. Coraje.
17. “oluntad.
18, Senticlio dzl deber.

*19.. Habilidad educativa.
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- 4, Coordinar los intereses de la Empresay los a.bor'dhados; k

:. . . 21.. Responsabilidad,

22, Apa'riencia personal,
‘-o3, -Forma de ma.ndar.

Con esta matriz se hizo una serie de operaciones que nNos per—
S mitieran tener una calificacién absoluta de las caracter{sticas, '‘Esto
T " se realiz6 de dos formas; a) con promedios aritméticos; b) norrmali_

" rma base de cornparacifn a todas las cal ificaciones,

o © A partir de la normalizacién o de los promedios se define como

i T yen qué magmtud los superintendeftes deben tener estas caracter{s — .
- ticas?,

S . Corne complemento de esta matriz, .5e muestran las gréficas —

-*.que nos representan las caracter{sticas de los superintensentes, Es_

S .. .. tas estsn constitufdas seg(n la intervencién de cada caracter{stica so_
~:. "breel 100% :

* Se debe tomar en cuenta que esté dado en forma teSrica y basado en
-el juiclo de los supertntendentes, pero que se apaya en la exper'ke.ncia.
y necesidades de ellos.

8. QOMO .JEFE.

‘En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta’ un Supe.
rintendente para desarrollar 6pttmamente su puesto.
~ - Es l6gico pensar que esto es sumamente diffcil de llevar a cé.bo,
pero se debe tener en cuenta que al ajustarse més a estas cualidades,
maejor serd el desempefio del Superintendente.

- L.as cualidades @

1, Debe cons_ider-ar"ﬁ'ue igs subordinados son seres humanos y
no méquinas que trabajan para un mecanismo cualquiera.

- -2, Ejercicio de ax.ttor-tdad con los smordinados ¥ "o sobre eIlos.

- 3. No se interesa (mtc:amento en los resultados, sino también-~ .
en los cesos tnwolucrados, '

" zando; la segunda fortna es més confiable pues se tienen sobre una mis.

5,
6.
Te
.

'

L..Q.

No tencr des';:éu_-\flanza en los subordinados

Desarrolla la iniciativa de los sul;ordinados;

Acepta la critica sana,

Define clar-an'\e..nte las funciones y objetivos de su mlda;d. e

Mantiene a los sﬁbordhados informados sobre directrices y

politicas de su unidad,

1.
i

10,

Mandar siempr'e 6rdenes espec{'ficas. evitando al r.-.&.xr-rn -

8r~denes especlales,

H

11,

12.

ot 13.

Pr‘ocur‘a siempna 6r~denes positivas.
Evlta 6r~d°ne.s contradictorias.

Antes de ordenar, ver{fu:a el contenido de 1a orﬁen respec—

to a datos y circunst anclas.

14. Respeta slempre las lfneas de autoridad, . g

15, En caso de alguna repr-esxén, procura ser ol-:;ettvo con log -
subordinados, ‘

16, Antes ‘de rveprﬂ‘e;\der, debe certificar las i‘allas-.

17. Hace com'>cer~ todos los reglarmentos que goblernan su \.r;ldad.';

- 16. Al reprender, toma en cuenta la eficiencia anterior en elb--:

t-ebajo. : '

19. En caso de -MSubordlnac_:tér{, debe actuar con la enengﬁ sU~
fidiente, . ’ . S Co-

20, Acepta sugestiones de sus s;bordlnados. '.

21, Al ienta un esplritu de equipo.

22, Frocura aclarar al instante los falsos rumores.

23, - Destaca la tmportancia del‘trabajo de los s "nados en —

beneficio de la unidad, )
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44 Debe reconocer la For-macién de grupos tnfomales dentro - -

24, Evita proyectar en el trabajo sus senti}'n{entos ttimos,’ . dela or'gamzacién.
25, Debe ser fntegro. . , o 45.- No trata de romper' los grupos informales primartos.
© 26, Actlia decididamente. - 46, Debe proporcionar una atmisfera de seguridad sin paterma~—
' lismo., ’

27. Debe serleal,
. : 47, Nunca debe ignorar al 1{der de los grupos informales.
. 28. Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor ~- S T : .
lo deja.
8. No se deja dominar por la imaginacién.

30. Procura una visi6n de conjunto de su unidad con otras de ta
Ermpresa, o .

31, Oirige de acuerdo a los objetivos de la Empresa,

32. Formula planes de accidn.

33. Planea sin dualldades que generen confusién, con una direc_
~ triz continua y con una c1erta flexibilidad para adaptarse a las condi-
~ clones- impuestas. : .
34, Es un buen organizador. , - . g

35, Delegala autor!dad necesarla ¥ no intenta abarcar'todala ~ .
direccitn, . . ) - L. ) P

36, Respeta la unidad de mando. S ’ ) . L Tl

37. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas a la - —-
Empr'esa. i '

38. Da buen ejemplo en todo; capacidad técnica, domi.nio, coore
raciény dlscipl tna,

39, Ewvita idertificarse con algin grupo de su unidad,
40, Debe tener una. alta confianza en si mismo, : _ ' : - S i

41. Evwvita el exhibicionismo, -

- .42, Siempre es optimista,

43, . Es una persona de espfritu préctico.
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Durante 1a exposicién del estudio se pudo notar que existen rela

ciones tanto de contenido como de dependencia en la divisin que se hizo,

-pero estas son-l4gicas, ya gue no es posible separar los conceptos en for_
_ rma absoluta. Sin embargo, conla ‘separacibn propuesta es posible juzgar'

a las personas propuestas para la superintendencia,

As{ pucs, es posible comparar el perfil psicolégico del candida-
- to a Superintendente con el perfil tebrico propuesto en el estudio y anali -
" zar las discrepancias entre ambos para ver si estas variaciones son sus—

ceptibles del ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo sefalado

-y asl alcanzar posteriormente los r'equisttds de otras dreas que le permi-

tan el ocupar la superintendencia. Al mismo tiempo con los conocimien—
tos de Ingenierfa Civil del candidato serf posible valuar su preparscibn —
técnica y analizar si es nocesario el desarrollary complernentar'la o an -—
otro de los casos encausaria. .

Los dos punfos mencionades antertormente son bésicos pues'to-

- que si el candwato se ajusta a estos, entonces serd posible satisfacer las’

otras reas que competen al. Smer‘lntendente ya sea con educacibn acadé—

mica en algunos caaos u en otros mediante educacién de apltcactﬁn Yy expe_
riencia,

Existen puntos que a primera vista pueden parecer m’apaﬂthns,

_2ero gque fueron necesarios al realizarlos por su tmportancia en compie—

ventar el estudio, tal es el caso de la encuesta de caracter(sticas a supe_
~intendentes gue resulta complementario y algo repetitivo con el "perfil —
ssicoldgico y Yel superintendente como jefe"”, sin embargo se tiene que a -
Jartir de la encuesta se logrd obtener el valor relativo de las caracterfstl’

":as basadas en las opiniones de personas que han desempefiado el puesto =

fe 1a superintendencia, Resulta importante la encuesta porque va acompa
lada de la experiencia que se tlene sobre el puesto y por lo tanto las cali-
lcaciones a las caracterfsticas esti en funciSn de como los superintenden .
es las han empleado y los resultados que han obtenido al haceric,

A partir de la compar-actén de los valorves de 1as caracterfsticas
b de los perfites psicolégicos realizados a los superintendentes se obtienen

. dgunas discrepancias en los resultados que son htaresantes por las.ca=-.

-acter{sticas que oresentan, as{ se puede comentar por ejemplo ta "intell
#ncla’ que en'ta emcuesta ocupd un lugar que varfa del décimoe cuarto al-

-icimo octavo v que en los perfiles psicolégicos excepto uno todos obtuvie -

$n un coeficiente de inteligencia superior. Esto puede tener dos conctu—
dones: 1) Que al tener inteligencia superior no le dan la tmportancia su

© L iclente 6 2) Que no sca muy necesaria en ¢l puesto de Superintendente.- -

e esta forma se pucden enumerar otras caracterf{sticas que en comparea-
otras ireas difieren de alguna forma. -

k3 ¢
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' ‘Respectp 8 1a compostcién del estudio se puede interpretar de -
la siguiente manera: El puntoe t y 2 (perfil psicolégico y conccimien—-
tos de Ingenierfa Clvil) son conclusiones que representan en conjunto el -
perfil psicolégico necesario da una persona para aspirar al puesto de jefe
de frente'y post.arlor-mente al de Superintendente,

Los purtos 4, 5y 6 (conocimientos de Ingenierfa Clvit para me_
’\ jorar-o: adquirir, conocimientos administrativos y conocimientos de tipo -
legal) son requisitos necesarios pare asmertar el campo de accibn del can
didato y as( lograr el redio de accién del jefe de frenta y poster-iormente
al del Superintendente,

‘Raspecto a.ios puntos 1y 8 son recomendaciones que habr'é que.
tomar en cuenta pam establecar un juicio mis completo respecto a los -«
candidatos, el nimero T'(caracter{sticas) jurtn con el perfil psicolgico y
el.ndmero .8 para ol mejor desenvolvimieanto ge el jefe de frente o Supe—
rintendento.

Se propone & continuacitn dos diagramas que en s{ntesis repre_

-~sertan la tntegracifn de.las distintag Sreas pare desarrollar con efectivi~

dad.las funcionas ¥ responsabilidades del jefe de frente y det Superinterr—
.dente, También se muestra en los diagramas que la amptitud de conoci—
.mimtos,'camter{stlcas ¥ cualidades difiere con el nivel del jefe de fren
tey del Super-uendente, esto Gltlmo es solamente cualttativo y no cuan—
tlta.tlvo.

-obras de magnitud grende y por 1o tanto el perfil del Superinterdente aquf

-, propuesto seri para.juzgar.z los elementos de aquellas empresas cuyo ta_

malo y condiclones les permitan emprendsr y real izar este tipo de obras,

Sin embargo con €l perfil aquf propuesto tambifn es posidle es_

" tablecer un juicic sobre log candidatos, ya gue ci hacemos referencia a la.s
. rasponsabil idades de un Superintendente se verfa que éstas no camblan con

1a magnitud de 1a obra; 1o que var(a es solamentea 1a intensidad de las fun~

- elones.que desempefian, pero-como (08 conocimientos b&sicos para desem
" .peRar estas functones no cambilan entonces, es posible astablecer el juicio.

De 1o anterior se desprende que es posible juzgar a tos candida-
‘tos independientemente de ia obra, perc que sf os de tomarss en cuenta —
-que entre mayor sea. la-chra-serd mis estricto el juicb. .

. En aquéllas construccionos en que existan variog frentes do gran

‘magnitud, serd nocesario que el perfil del Superintendente se apogud a tog,
dos los p;.ntna establecidos en el sstudio, ya quo do ello dependori en gran

_parts ol éxito da la labor que dasampefie,

Es importants sefialar que £l estidio real izado estf en base a =

sjuspuusadng [8-A squssy ep. 040f |19 Jod apgnN2 0 Mg eap ugiaubiog

(£5]
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION

- ' Se tlenen evidencias de récords muy antiguss que atestiguan cl nl -

mero .‘qle animales u otras poseslonés que'el individuo atesoraba. —

LorsAs:irios y Babilonios han dejado evidencia de tr-ansac_ciqnes co-
':-:‘;;Vntr_ier;:iales entre individhss'y grupos de individgz:_s. También se sa_
be quekdesc‘ie ‘hace @cbs aﬁns Ha existido el crédito en una escala
"i:c;nsiderable. Ultirﬁamente la expansi:;')n del comercio ha creado la
‘_'i_h"ecesldad de ter;er-v récords més extensos. Tanto los empresarios -
- qumo--lés probietarios requieren infﬁrmacién sobre toda una gama -
.. de sucesas relacionados con las operac.iones efectuadas y también -
' sobre cémo preventr fallas en los negocios.
i;a ?nformacf6n actuairnénta consiste en datos estadfisticos que influ_
:A_, yen en el max—wejo de las actividades de los negocios. Esto incluye -
T aai:ols que deben ser suministrados a las agencias gubernamentales,
- #dtor!dades munlictpales o estatales o lndi\_rt!dos, ¥ qua se_generaﬁ-_—l
7 ‘en.la‘ls emprasas.
‘_‘-boé' facetas principales .deben"\ cons-idera.r'se al anal {zar un dato esta
._-'-v"gflstlco. .-L.a derh_ahda para el mismo y la fuente © fuentes de donde -

- ‘puede obtenerse, 'En cada caso existen factores internos y externos

que deben ser considerados,
A) Necesidades internas de Datos

Las nécesidqdos internas de datos pstén ralacionadas evidentemente

|
[
!
1
|
!

u

con-las necesxdades de manejo de la empresa, Se requier‘e tnfor'ma
icibn clasificada y concentrada para la toma da decisiones diaria, —
Lmensu.lal © en un espacio de .ti.en"!po més lar'go; Puede también re —
‘querirse hﬁformacién_del exterior para l_as_necéstdades internas de-_
;la fil*ma; perd esto no es necesariamente cierto, Se regquiere in—

-z

‘formacién’ sobre las compras realizadas y sus montos, Sila com -
Epr-a- es a crédito, los prbveedores requieren una descripcifn preci

‘sa sobre la cantidad, precio, color etc. de los artfculos gque se ad -~

‘quieren. Por otro lads antes de gque el crédito sea concedido necest '

'tan también asegurarse de que la empresa tiens una suacsn finan_
:clera saludable. Tambtén los propietarios o posibles propietarios~
de una empresa requieren de informactéfn que tes indique la posibilt

dad que tiene la empresa para darles una wilidad razonable a Su in_

- versibn, Las agencias gubernamentales demandan informacibn pre

parada en forma especifica a intervalos fijos. . _ W

Es pc;silﬁe que en la forma mAas simple de un negocio, cuando una —

persona poseé y maneja su propla empresa, poca tnformacifn se re

quiera y &sta sea fundamental mente de carfcter lntent;. Sin em—~-
‘bargo a medida que otras personas emplezen a iriter-\_.-aﬂr en el nego -

clo tendrd necesidad de Informacién que le permita tener una visibn

clara de las operaciones. Sila complejldad del negocio es tal que—

muchas emplemjos deben real lzar un gran nCnmer-o de opefaciones,
qulzé en una am:pl ia rea geogr‘&flca, r'esulta hdlspensable que el -
dirigente tenga toda la informacién que le perm(ta detegar la autort

L
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' :debe real izar planear y decidir cursos de accién 8ptimos para con -

f

¢ v erercer €l control necesario.

- Ademis de este control directo de las Op.ér‘aéionés el e;hpres'arid -

-

) . tinuar el negocto. Estos plmes tradxctonalmente se lelde'\ en: a- |
i corto y a lar-go plazo. Los planes que definen decisio-\es a corto pla
.‘f; 'zo gener'almente se hacen & un mes, tres meses o sels meses, de ~

' pen:hendo del. tipo da decisiones o de negocio. Generalmente los pla

._‘Anes que !nvolucran un afo 5 més se consideran como planes a largo

plazo.

rara alcanzar los objetivos bésicos, loslempr\asariOS deben tener —

‘forma de lle.ga.r- aun plan de accibn general qua les permita _mane;
-_ jar- los giementps que Intervienen en 1a rantabilidad de la soziedad,

' _'Una‘ vez que un plan se ha desarrollado y forrﬁgl izado constitn..;ye to-
’ que ‘se llarna-mrbr‘esu.puesto. un pr-el'supu‘esto formal proporcionars

. una proyeccibn al fturo de las actividades probables de 1a compa—

ﬁfa, sus nequerimientos de capital y sus utitidades anticipadas. Es
J te pr'esupuesto deber& lniciar.:.e en corraspon:iencta con la es"r‘uctu

ra de log reportes fhancleros. Conforme el ttempo pasa los repor-

tes flnancleros que van mostrando el componarniento de la ﬂr'ma de '
berén comperarse 'con 1o présui:uestado. Esta comphra.c!é-\ puade- .

. revelar algunas desviaciones. €n este caso deber hacerse un ané

Msis que expltque la razén o razones de es"a-s desviaciones y quizé

’ darﬁ lndlcaciones de c6mo pueden corregrse.

_ Par‘-a desarr. .o un presm_.:esto que sirva para proporcionar. mu —

-

' B) Necesidades externas de informacibn . o

93

chas de las demandas internas de informacién necesaria al empresa
rio cada activi.dad debe ser coordinada en un plan integral arﬁworﬁo—

CLa” tnter'pretaciéw de los objet fvos, pol ﬁ.icms v planes deben ser

parte de esta coordtnaciéﬂ Es muy 1mpor~tante que cada hdivtduo— e

entienda sus responsabil !da.des y la irelacidn que existe entre su_s -—
réspmsabilidaAes y los objetivos completos del plan. 'Una vez que-
este plan copr-‘di.nado de accibn ha sido cor'rectametté dqsarl;‘oilado—
y documentado, "proporcionars a todc\.s los directivos (a todos tos ni
vales) una herramienta para controlar las operaciones de 1a empre_

sa, €1 control podré consistir en s-.rnplemente comparar 10 obtent- -
do con Io pianemio en cada 5r~ea de responsabil idad como se mencio
nd antes, Pem' el control puede complementarse con con'\paracto— _
nes con estad{sticasde varlos tip(;s tales como relactones, o anéli— ;

sis de punto-de ‘equilibrio o utflidad - vertas.

=)

: Cmforme la gmpr‘esa se complica con el t\empo 28 comin que ==

adopte 1a forma de somedad anbnima, En ella los p“opietar'ios pue' '
‘den ser un gran _nGrnero de personas y esl:o da como consecuencia -
poco o ningln manejo dir_'e'é.to de la empresa por- los &opt&ﬁrbs. :
anséé:uentemente.tos propietarios (o accionistlt.\.s.)'r-equieren infor ..
.macién_ sc_)brl'e.la e.ficlencla general de los emsark-)s qQuoe manajan
la firma, . La necesi&aﬁ del pa;go dellirﬂpu'e.sﬁo sobre \a rénta hace ~ - -

' por otro lado que la necesidad de proporcionar datos al ¢+ ~ior e’
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wn..lva exfraord mariamen*e 1mpoman+e.

Otras Ieyes o reg‘ amentos gubernamentales tlenen tarnblén un efec

to trnpor-tante al incrementar 1a necesidad de esta mfcrmaclén. Se
r-equter‘e 'legalmente que se lteven un minimo dé récords en la ermn—
br'ésé" q'ue han tenido un efecto impor‘ante sobre el desar-rono :le -
* .

, .

las préct‘lcas cmtables. También leyes ¥y r‘eg\amentos estatales y-

| mmtcipales han venido a aumenbar‘ la necesidad de pr*c»p»:)r*c:u:>nr:u'~ in’

' forrmacibn a entidades externas.

o) Fuentes Internas de Datos

Los datos que se originan dentro de la empr"esa se presentan gene=

-ralmente en algln t\po de forma, tales como nota de venta, un ped!

. do una tar-jeta de tiermpo o un cheque bancario. Estas formas gene
»

'r-al mente se dlsena.n espec{ficamente para una empr-esa dada y este

' ‘diseno es par‘tlcular‘men*e lmpor‘tante para que se facﬂ tte la ooten -

cibn de fa lnformacw-\. A.dem&s debe ser diseﬁada para que sea fa

B cl:lrnente transcrita a los récords del negocio, Esto es especlalmen

.'te ln\por‘tmte s‘l la informacibn se pasa a tarjetas per-fora:las o cmta

magnética.,

 sise requiere un esfuarzo e.specléﬂ para transcribw los datos se ~

uene usualmente un gran potenc\al de posibles_errores. ‘La exacti
tud es de prlmorﬁl.al lmpor"‘ancia ya qu° datos er-rér\eos alimcn*ados

en un . sistema de informacibn dan r-epor-tes hcxacl;os y por 1o tanto—

|n6t iles.

. Debe pr'ocur-arse por supuesbo evitar er‘rores enla trmscrtpclén -
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Cuando los datos se originan internamente las formas deben dise —-.

Aarse de tal manera que Se compaginen perfectamente con el ‘siste~

ma general de informacién.

D} Fuentes externas de datos : ;;

.En algunos tlpos de negocios una cantidad considerable de la infor—

. ma..l(m nece.;ar'ia se origina fuera de la firrna y genehalmente es -—-: -

» preparada por los que gsneran los datos, Las For‘mgs ulizadas pe_

‘ Fa esta Informabi&n puéden consistir en documentos como requist— .
clones o compras, informacién sobre impuestos u otro‘s deberes —
con los que tiene que i:umpl ir- la ermpresa. ‘

Estas fusntes externas genera.lmente propore tonan 1os datos en la~=
forma que me jor- se acomoda al sistermna prop!o de la entldad que ge

nera los datos, Esto puede no ser el mejor sistema en que la empr\e

" sa reciba los datos; por lotanto se tandr4 que dar especial impor-;—

tancia al sistema de transcripcitn de datos externos.

E) Flujo de inforracibn : ) . . o

de datos hasta donds esto sea posible, ' . o ~.'"“'
El Aujo de.datos ¥ SUs caracter'fsttcas resull:an tmportantes en la dé

terminacnén de las técnicas y equipos a ser usados en el pmcesa- .

miento de la Mfor'maciﬁn

Pucde haber ahorros significativos st se tiene un flujo constante di -
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inforfna‘cién evitando ‘hasta 'dbnde sea posible los picos.

N ttempo opor-tuno parala entrega de r'epor-tes y ar;éllsis es tam--;
blén importante en el dtseﬁo del sistema de infor'mactén. St los =-
r‘eppr-tes_se requieren con r*apidez..esto inﬂuye cor)siderablemen!:é -
en los r;néto-dos qUé ée ‘reduie_aren y éri el costo, que -s'erf{.a 'rﬁayor'. Si
se ‘puade obviar el proble_hga de tiempo Ios.détos. se o.bt:;n'dr_-lén en ula

forma menos costosa.
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o:AGRAms DE FLUS

La .comunicacién es un problema Hgado estrechamente a cada aspec

L to de la vida, y.nc es excepeifn la descripeibn del flujo de informa-

ci&j Y !os pasos tn'\plicudos en la eplicacifin de un' pr-ocedii'niertO. -
Muchas palatx-a.s tienen l.na ¢onnotacibn o sig}ntﬂcado dléerente para:
-difer'ertes lndlviduos, condk:lé"n qQue es parﬂcutar-merte cr-&ica en'~
las freas técnk:as del mundo moderno de los negoclns. Esta falta -
de le'\guaje ha miztvadu el uso de una representacifn gr‘éﬂca-simbg

'_ lica(general mente empleando sfmbolos estandarizados acepéados de

la l6gﬁ£a a :;:wlr- o la explicacién de procedimientos,

El diagrama de flujo ha llegado il ser un importante instrumento del

o ) _anausta de 's!.st'ernns o el prograrmador, al presentar m-a represen~

tactén dlagr-ann&tk:n del flujo de acontecimientos en ta ernpr'esa o en

un procedtmlento dado seguldo por la misma,

* Hay varias formas mediante las cuales el dtagrama de-flujo puede ser
usado en la emprcsa. Las prl.ncipales &reasde apllcaclﬁn hch.yam
. -{ 1) mostrar una serie informal de acttvidadea y docislonea 16gicas, '
q(1") reprasentar- stmbél tcamente ol flujo de dccuvunu:s,
. (3) desnrnollar- los pms & sor ejecmados enun pﬂocedbhiento mnnual
4 ruprem ol flujo de datos a u-avéa de una tarjeta perforada o ) aio-

tema de procesa electrﬁnh:o de datoa.

NER
' SERIE DE ACTIVIDADES ¥ DECISIONES LOGICAS

Verios rr'\étn:loé ¥ tipos de simbotos pueden ser usados en una perie

" Informial de actividades y decisiones. Estos pusden variar desde -

los sfmbolos més sofisticados y procedimientos que se siguen enla

pr;aaant.acﬁnfc;rrnal de un programa de computadora hasta un con-

' junto diagramitico de r-ectﬁni:;uloa, cajas y'Bfﬂ’ﬁlO’l do decisibn en

forma romboidal como se muestra en la Figura 7,

FIGURA 6

[ Satida de Grdenes |
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Remitir a . LT 3 e LY i
estudto »
(- Conmdtas
Preparacibn
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FLUJO DE DOCUMENTOS

En los. diagramas de flujo varios tipos de sfmbolos pueden ser Wiilizados

para representar el flujo de documentos o formas de individuo a indivi-

" dus o de.un depnrtamento a otro. Perc es necesario que el ﬂujo de docu

mentos sea relatado gré&ficarmente a los departarnentos pert_héntas y/o - -

personas (flg. 7 .

PROCEDIMIENTOS MANUALES DE DOCUMENTACION

En los procedimientos manuales da documentacién son utilizados los 5 -

: simbolos blan estandarlzadoa qua ce muestr-an abajo, Estos simbolos «

generalmente son usados con una explicacifn por escrito, describiendo

para cada paso, y donde es pertinente se agregan las distancias tmplica

FLECHA

das enl1a &-anspoﬂactﬁn (Fig. €).

- CIRCULO l;"ndi:l una operacibn; creacifn de una forma,; .
’ . aumento de informacibn, cambio de secuancia, eI,

.

Indice movlmiento. movimiento de clocumentncién
de una parsona, ﬁruodepmmoaotm :

_ CUADRO ' . Indica una tnspeccifn; correccitn, compr-obaclén
T e ex&mun para sprobacién, etc.. RS
' MEDIO CIRCUL.O " Insica una espara. suspanslén par-a aprobacién,

un por-ﬁdo da tiempo plansads, o la mlﬁ-u con =
otros documentos o mater-m.

U1 S

£

"\ TRIANGULD

CLIENTE

(= 1]
Indlca el llenado de una foryma pars .
reforonclas futurns (sin dernora).
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FIGURA 7
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s (6 FIGURA B,
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DIAGRAMA DE FLUJO PARA COMPUT ACION

Un Diagrama de Flujo pusde wRizarse para representar g'&hcm'neg
‘te, 1o que se desea qua la computadora haga. La fhuﬁaa de dia
grama de ﬂujo es fac-il #ar comunicarss entre personas, de ssta m&-
nera, 1a técnica de 1a dtagramacifn de flujo no solamente troza un -~
plan en s{ miemo par-ala tnstruce ién delacon'p-.tadom. shoque—-

tambifn uorrnnica dll:ho plan alos deml.s -

€N este caso se recomienda wilizar un stendar de sSmbolos da dia~
grama de flujo para la tnstruccfn de 1a Homwci&\ a procesar, -
Los fabricantes de computadoras suministran plartﬁlas para ser =

sadas por los programadoms. La figura que se muestra, l'lustra ia

: plurtﬂla 1BM X20-8020,

..... R~ e e~ Aaaa s
LT 7 JONMORIRRACA T

D-n w Op-e‘uﬁ-r-'m g

JC ()

DOperacson puniter -d-u-m-tm

FIGURA 8,
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CENTROS DE DECISION
L En el organigrama de la empreéa, ‘ciertos puestos_serplanean para’
- .que las personas que los ocupan tomen decisiones en funcién de la

.'infor*rrnacién que reciban. Estos puntos forman los ‘centros de deci

_s._ién. De acuerdo con la colocacién en el organigrama de los cen-
. 'tros de decisibn. se define el tipo de orémizacién que puzde ser —

.centralizada o descentralizada.

".--En una organizacién centralizada los centros de decisién estén muy .
'farr-iba en el or*géinigrama, es decir- las personas gue torman las de-
cisiones son pocas y de. categor(a super*lor‘. Lo c:ontramo su-ede -

‘_‘- en.una organiza.c16n descentralizada.

... - Para tomar una decisibn, ‘se requiere una cierta cantidad de infor-
. «-tacibn. Esta informacién m&s o menos procesada, debe ser tal -

i¥. que sea a}uficiente phra 1a toma de la decisién, de manera qua nNo se

LQuedecide. .

...% Tarbién ‘es convenlente considerar la frecuencia de las decisiones,. --

jra' que si_eé&as se‘i‘epil;cn el sisterna de ir!formaciSn debe estar ali-

- mentando los datos que 5e requierm a la per'sona qua torme esta de=~

' - clsk’m SI una declsl{m se toma muy de vez en Cuando puede conve °

nir no est: isando Ia lnformacié'\ sino por pecn.do. Para analtzar

- acumule .infp'r‘maclén__sobr‘e abundante gue solo estorba ala persona -

105

la informacibén para los diferentes tipos de decistones, se utilizan

ciertas representaciones gréficas que constituyen las matrices o

tablas de decisidn.

Estas matrices o tablas de decisién, se desarrollan en funcibn de -

-alterna:ivas.'y en funcibn de ta, hfdrmacién reievante,

2
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MATRICES DE DECISION

. EN FUNCION DE ALTERNATIVAS.

Otro !nﬁ-r‘umen_to util izado para representar decisionss alternativas
son las tablas .o matrices dé ducisibn., 'L';wa tabla de decisidén es di- .
vidida en cuatro &reas principales (F—'ig.: 10)  Cadaunade estas -
Sreas puzde a su vezsﬁbd ivid i‘rse en alternativas para varias condi-

ciones gue st puzdan presentar (Fig., .11} Cuando se agrega infor

mactbn ala tabla resultante, todas las condiciones y accliones son ae

finidas ciaramente,

FIGuRA 10,

Elementos de tibla bésica de Decisibn

. R
Tondic i6n Condicibn
1 _ 2 !
Accibn © - . ] Acclbn
L I, 2
FIGURA 11.
Una tabla de decisiones de némina
’ e _ )
\b{\ - . \b(\ b(\
) <o .
o S _ 5
: ) LT : )
[ 6 .9\ q’ @\" &)
ermpleado per hora | - si si 1 ro
horas sobre 40 - st nd

pago : '.'Tiel.'npo extra | Estandord | Estandard
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MATRICES EN FURNCION DE INFORMACION

En este caso Sg prapara-una matrfz y se coloca en.las colum~—

nas txlas las decisiones que toma un centro Ze decisibn, en =~ -

. los rengltones se marca la informac idn requerida para cada una

de las decisiones. Ton esta tendremos analizada la informa—

cibn qus requiere el centro de decisibn ¥ su uso 18gico,
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CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATCS

Para diferentes propbsitos en la ajomisrasils,

- requiere al—
magcenar cierto t{po de datos en'a_.r*chivo;t., tarjsias :.ar.’or'adgs, -
mardales, nizroflimacion, eto.. Estos centres de simacenamien
te ue dzitos, se crean para diferentes propbsitas, | Los pr-*:_rrf--'aitos

as umportantes som  Planeacién, informaciés Contzble, Informa

cibén Tizcal, informacién para diferentes cerfirss erternos.

Un ciemule de los datos para planeacidn, lo constituye el hecho de

WNOSH3d 30 OLNIWNYLEVHEAA

-y

tzrer los datos de obra ejecutads de los (ittmos afos de 1a empre~

g3, cue ros servirdn pars plansar el fifure macizic o inmnedisto en

funcidn del volumen de obra a ejecutar,

La inforrmanidh contable, también requiére de archivo que perm{ta

una revisidn en el momento en que esta se requiera, que putde_sér'

con propbsitos Hternos o externos.

Como ejemplo de la informac ion fiscal podernos dar los datos que
se reguieran péra la presentacifn a Haclenda de los pagos de tn—

puestos ber-sonaies hechos por cuznta del trabajador. -

Como ejemplo de informacibn externa, podefa utilizarse la informa-

cibn qus se prescnta al Seguro Social para cubrir la cucta torto del j

N

trabajador como dzl patrén.

24




55

" Se requicre planzar cuidadosamente la forma y el orden en que
esta informacién debers almacenarse, también se necesita to-
mar en consideradcién la forma en que se va a controlar dicha -

informacién.

| éu_en;ichjs
SISTEMAS
DE

INFORMACION
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" hacer pruebas sslectivas frecuentes

) svvas, el Jafe de Tomatturfa de T

112
' GRAF.ICA. 4-p

CONTROL. DE TIEMPO ~ PERSONAL DE CAMPO

Fomadurfa de Tiempo.—-

£l jefe de Tomadurfa de Tiempo tendri la obligacidn de
zobre la forma de actuar de

oz Tomadores de tiemps, muy particidarmente cuando estos che-
ca‘n_{simuit;‘;ﬁeamente 1a salida de un turno y 1a entrada de otre, va

‘e ia experiencia dnmuestr_‘a que, chtre otras irreguiaridaces, -

estén i3z de checar la taricta anves o:. consuliar .,eofunnwnte 1a -
Aliureta de Tiempo y hacer 1a anotacxén ._or‘r-e:Spo ndisgnte; permitie
aglemeraciones, Taltas a' orden, ebs

Ameyor d diticultad e 4z‘r‘agul aridades =n e! chegueo de —~
emtrada, campo y salida, deberf corresponder mayor wgi‘ ancia -
y supervisitn del Jefe de Tomadur {a de Tierrpo, '

Con objeto de que dichas pruebas selectivas sQan Sor are
iemps, siempre que sea posibie,
se trasladari a tos frentes en venfcmos difersntes a los usados por
los Tomadores de T\empcl ¥ sin gque se den cuenta de su presencia
antes de tiempo.

Cualquier i:;w-egularidad observada por el Jefe de Tomadu=- |

rfa de Tlermpo, deberi ser reportada inmediatamente al Jefe de Per— ~

sonal y al Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic—
tenlas medidas dtsc iptinarias del caso, .

Sl el tr-abajadnr- extravfa la Tarjeta de Tiempo.

EX Tomador de Tlempo expedir-é. otra tarjeta. tmprimiéndole
el sello de "DUPLICADO"; haré las perforaciones que indique la li~-
breta de Tiempo hasta el momento del extravfo, anctando en dicha li-
breta. "TARJETA EXTRAVIADA"

Posteriorme nte, en el momento de hacer la L.ista de Raya,

se sellars el sobre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -

TARJET", ¥ se vigitard rigurosamente que el pago se haga dpicamen
te conbra el duplicado de la Tarjeta de Tiempo. :

'y

.‘M-“'i

GRAFICA 4 =P
Controt de ’.!'iemp::.— Personal de Gampo’

(Continﬁa) .

Trabaio. -

31i et accidente de trabajo Aoasiona comn Sonsectiencid,
3 ETe e 1 o da Ser-
inmediats o posterior, las muerte del trapjador, 2l vers de —er

2o e

denie avisar de inmesigto y ood escrito &l De"a!‘.—.r i

sonal d R e
Celaciones Chrero~Patrongdes de =3 Direcctin Legat y S Soordl

" pacifn de Construccibn FPesada. .

Fi acta gue Se levante con motivo del aczizente, gaberd

- fammularse rrﬂcmamente en ias fornias de papamrf-" owE pard esa

erecte distribuye el Institito Mexicano del Seguro Soc \al
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) PASOS PARA ANALISIS DE PLANEACION FINAHCTERA

DE DBRAS
[
—-—
0N« a} Determinacidn del FluJu de Caja preliminar en funcién de
=0 w lTos siguientes elementos:
23 e
. e m w3
2w _ Honto del Contrato
o -~0 [ .
Ten : ‘Fonds de Garantia
18 Anticipo
Plazo
i Velocidad de Ejecucitn de 1a Obra
I Yelocidad de Cobre
| ' = Fcte Flujo d2 Gaja s2 hace sin censiderar inversifn de - -
' 13 : T [ g g, . ai {inanciamiento y considerando que las egreses -
: i _ — —m I a 77 se hacer en el momento de efectuar la compra,
E /\\ C— -3 ; F— E" !. 4 '-:' ) .
. AN i EEE L. . _
i - =N pE P L.“’ ol 0BKA EJECUTADA
72 ey i ) L e B}
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Magq. 1
ag. 11
__Tegq. 111
’ Gastas uqu-_&_ﬁs_______ﬂ__z_ 1 T
s “HMarterialtes 1 _
- 3 har.ern.n\s 17
! > - _Refacciones JRY PR
! A 0z o = T Otros :
AR R I £ ": 53 —— .
t - D= &5 "z b) Determinacidn de 1a curva aue représenta las necesidades .
. = 5% c LA .de sobrantes y faltantes de fondos a 1o largo de 1a obra.
: Y -4 i oo Ly $ 4 .
! CNT] g "3 e
~900 an .
! BT S -4 a’ o d}'
I : 2 o w. g *a
: b a - n 3;\ b4
: & - = ;'|a i
[ ] - e
: g‘px 12 ..

\RECURSOS OE TERCERQS

_ / TiERp

Es

oy
™Y



Al

vIBWOTIOD 'SONUYD NvS 70 v 30 |OFN D SVA[J.MEIJ;"N‘NEWnSBH vIigvi

£9

(' : ‘ 1¢ N . -
‘ . - . ' ) o ]
RN : - : 123 ‘ 2 L A A A i,
- €) -~ Por medio de un proceso fterativo donde se parte de un . 2 e z % 5
. -+ .- porcentaje de utilidad sobre coste, determinar 13 tasa G v ‘B e - 4
~.m.  de descuento a valor presente. Suponiendo en esta pri A R L 2 i : €
“..c, --mera aproximacidn que todas las necesidades se cubren- [ e S L B & : 3
con recursos propios. : g I R O Y S ! 3 &
: - ‘ Rt R P 3 p
- bt T i 7 in
“lav¥R~ay ~ ~
2l E P :
z
~ - - I - - ~ -] (=] 1Y Ql w -
I , - y‘ls
7 at: el L = [t 4=5")
!‘. : O s =] o | [ ] =] Q a bgrl—"
Pl . L
e o
! . ’ ~[olzjolopicfalo of of : o & 8] 8| e oB =«
ma
I !
| 8 Siqe 8 |- 3E
; . ‘ ) E ]z g g 1 2 a 4 § 3 gé
iod) VYerificar tasas en el mercado coh respecte a la tasa de Z P :
i descuento obtenida. ' : 3 R H gl 2 gl {2 )g g 8f g8
- ‘ Blcix Bl e 1Yy Y1 183 gl 23
L ' o - S |elsjx 8l « o & ol 2B 2 o A »je NETE
e')' Seleccionar créditos posibles de utilizar. % (31813 3l 8l Sl % gl 53 & .4 8 53 §| 38L
- S ey 5| {80 o | Bl of ol 3 4 o 5| #|3 MEEREM
Lo - R ’ : : : vlalb (33 T IT IE) I > = nl o ESBC
f) Determinar la inversidn de acuerdo a la posibilidad de-- ;-
. . 5 - )
crédito y a relaciones financferas de balance. - 1ulgly R EEERE J.=|e| B} 5] 23 =
. . 2 T by gl - w| ‘@] ] - h E_D
- - w [*] L o I -] -~ L) r
L e ' ' . : Bl sl e J |2 ® 9
'*8) _Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver : ' g @ T3y 1 3 g @
"~ :...  sibn, comparindolo con &) rendimiento de. la inversi6n dg - i
' seada. : ‘ B - ol 93
. - s 2rak =] . § (= § E T § E ﬁg
‘;.E.gsgz z guauaeaaﬁa ,ﬁsg»;n;w . ,&-_: ;éf
J< ' SR SO NEN e I L L P PN N =t B 0 M S 34 Salfxd
R R o R 5‘332;&‘.5‘5‘;‘33@ o aja e Blea SZis-
» 42-‘
-~ I 3 - -
- . T -0 - s LA Q =] o i O L o o ;Eg
1z
s; Rl o <o 1] H @ 1 ] 3 O gg
T
- “ - §
é 2 = § k=1 H z| ] | %) 3 E .z)
zw FE
2z ng
o . 4
N Al A -
23 3
P
. P15
113




Vet

678 538,

'y

i
L

795162 5155 5750606167

T AT s

0616

~
H
-

ROV

s R

L 3R
- . v

SLAN: S80S,
N u

.
F

1695152 5458 6758

3! I

-

)
i

03t

3
J

T T
20 nucvo

T
“de equi

O
i

87 8]0 10]

o
N

.

- ; T
: 13 100 | 5. 2
I . . . B - - ] -
B b s e T . X Hey o 2
- C 0 CACE AL . i I.WT < M. o
— s e : N
R 0SS viva O |l T RN TS o S
,,.nf..: ) - :..,.. .N, 1 r..a.'.v ; .Nu ' .n‘, X L, 3 " .ﬁA.l..!Vl mlw .4...- .
PR u.;..... Bz ,'.u. £ : 1.»“ um“. . 4 w Wx.n _..a Ww., .‘”. I in .p»..../ & . W......-ll....a.) ;.».-.
: . - T e i i 39408 18« A
s = N 1“ MR ERE I A P i
- o @ ) ;
! V = : Y] B LS |
L - 19 .
e e
= 2
B
o
0
&
&4

0592 101 AN

4.

2 R T TEY I B DA -

CAJA

0592 1OL AN

I
10 c;gimbank,

.I7]-/..

Wlomi:
|
K
:
1

: /. - . D--I.I g =T -

1 . S
AN
e
/Crcdﬁ
i U
o jata
|

. 1.005.1OL AN
TOCo ANLYIVE.

CETUETSTY L WICNEANE .

£ 008 1Ol ANIl::
OO0 AN VIV, -

2,315 16.16.10-21 22 3425 27 204

1
1

g VI ~ .
ANCT

1

{

|

!

i

‘ i I

! r

b
Ty

77901

28|45

mastres

4-Bi
s

T B B

s TVISINEANE ]

3
e

108
1.0
tri

A
i
I
]
el
o
mestres
L -
CANOT

i

v
773146179 1012|1315 1618 1031 2

meses
trim

e T B R RN T A R N S N B Rt B | S T I I B PR e 3 .—
Dt LE _LG_5432-...0_.,...231..x5678911.. 87654.32.10..@23&.5

e E TSRO 3G STNOTIN - ST S 3uI007 2078
) 62T - Lo



EED

Y

7

2

AN

Jd

v

,-.-"'h\ )
é&.dﬁg“

] -

.

65

_ORﬂNA‘

'S

CAJA C

s

-

=

R

.,FLU‘;QD

A § “. ; N LT . N - - - - T T e e e - ;
648 mmm._‘_.r . _ _mm onv 618 mmx.ﬁu e = ,
N i D r 1 - l ) "
T i ¥ I N y pal R X | [ ie ]
008l 'S4y _ i _ al 1 ..wm oo m_ w DOe:-§34 | i & ! w 9 o ;
SNSRI B 5 A L _: A/ | B | _ 118 - :
oozg sau B (10 piTEeT B X amreEE B CToTE e
: . . o H ,..M . o i ] _p..D ~ - yer——— i FW, i i ; w.w -—
411:11{_., i e A e B i s e S O frepot o= i1 |
I =NEEER m g @ ol = RS IRRRRE Do g
O JOL AN e s A Rt I S O 2 O T A S I
COSA Vv ST N VR e e 0 EERS RN RIS N
UGN e s T AERRRRE EARERRRRRNC TN
COTH AN 38015 TRt 2 5 AH OOELANE S90S PEL 5o
. . I I . Ty - i i i ¥ e :
L. , B i X : a__ T _— IR ey~ Tl i el & T ol e Y
e e il ey e ] bl _ <0
doET h * & ..o _LOLAN “l m.wm_ 7o
1.0 ACGI AN ! A A dE T P agagan veva G 4T & &
ommm,/z v, C B //,a : § o T.. 7= > =
Lo /uﬂ . w :-!;mlﬂ! R e =l a_a-l- S o |
X %_4_ SRS L ' = lxwm A
AN : L S O , j .; 5 o -
- .///r/L{ ; MMW ™N ) . ‘ ..\LIrI;#..IP!I ”ihli mwm i
. < . r.1 ~ =
— 2= SN — O SIREARII HRRERIN -
~ [ //r//m { = .m.” —_ o I P .!‘.@ : mmw .
PRI R S S IO R o S . s f Rl e 2 g
STTTE YT <L - = LAY -mi
- e e 2 =" TIERE
[ -~ Ry TR U2 e
RRRRRERE: QM n P A Hiis o
| ¢ BYTTTTE o ) ~TH s =
-He 18y Il_lll.?_ftll * 10832 TOLANE | | 1 )| o
= 1 E © a8 OSZLANI Z2NS [ . g 07 .
0592100 ANY [ | | 5 [EN SRt L I 2 o
0SZi ANI Z8NS) N Q 2
] m RN o © D . o @10
et R C TR RN o e FEL R FLR
5 ol s I - . | o I ;
005 1OLANY! . Q- O - o ;
002: ANI ¥IVE; . l_ : ] w < | . i | - 5
= -1~ \ o =11 N 401.0 1 U“.. . VM N — -0 - ' -
| . : o ') U : o.om— | ”_n. NEEEEERMNLE : -
—-l === - - R . . . o El:
SENEN _ e oo > VIS AMS j .ﬂ 1 , * _ SETE
Tz N <5 v S A Vg
T N S e i o -1 a9 - LT il S ge 2&4_: on~gn2eE= -
: : . Mg . & _..._I . mwciou 30 SINOTIW-
l_d_f\: __ _}Z_ . // 4 * (.lm. L= -@rl e e e - b e . - e e e —————a - -

v

.“ . .mNa ‘ /_15 ZLD"LE_nJ_!.w.JSﬂ*LC_Qﬂm

SRR N e R, ST - . ‘ .- : C P

ov..




! f
i [
b i

O0EL ANI VIV g

. o mp e e e e ——
I‘ s

- - [00ELANI 3801S HEENES

0 LOLANI
0G9ZANI vrys

2
_. C 0101 AN
<

=

A

— AR

I

0882 1O ANI 1.

~inversion o.m.

CQGLE AN Z4NS

AENO

credito eximbank de equipo. nuevo

006 LOL ANI IN

572 315/16-1818-21 22 24/9527 28 303133 34 36|37 3940 4243451 4849 5150 54 555756605
41567819101 12 13!14 1516 [17 18|1920 2

| 0COL ANI VIVS

?t
;
l
i
|
i
|
|
1
:

g O} .
e aw CH LI *

4-6 79
213

mes

e

D R
==t | o AN

RO
|
|
|
l

tres

I
L

f
|

: e -
S n AN ORI E e (O S S DT T2 G0 v e v




e A . .y PR S D [ s o v ot el e M = L Y
T A AN S PO VAP ST RO I R RN e T -
it
= (... : . B . - 3 . .
g . ; . ) | .
. g i |
I . ; . i
. . . : ’
Lot 2 . |,_ . _ 3
I ‘. o .- ST a s e it .
i i : - e ) ] P
. . 2

-
s

T pRCoR . e OPERACION INTERRACIDNZL
S LUAQULSTS S S ucra PROGREMA PRIFIRML DE FLUJ3 3E IFEITIVO : L
R Lo ' ' PROYELTO: Sav CATLIS-PUNCHINA. o oo

SEP . 3CT - N2V . DIC.. EnI . FEB.  MaR ABR MAY Juk UL AG) - ANUAC

SO MRVILTZACTOE L e
FrCRT ESTIMACIONES QETi6 -
O DEVDL F SARANTIA . 8871
INGRESCS DIRECTNG 114577

-
[ ]
PRI
o
oo
.00

L

s i
L]
>
<

3. 2.0 0 RETEMC F SARANTIA - 5871 - 0 - b e o "tz 5 ' 3 3 ¢ 0 45 % 7 a5
2430 ¢ MEND DE 3ARA 23653 e R S R W ¥ G 2 Y- 512 512 0 7 os12 1334
| 2e- &, 117 MAQUIHARILA MAY IR . 5654 o -0 0 Q. o 0 0 3 .2 SsSa co 3 PR
C1Ze %a 12D M2OUTUARIA MENTR 11024 .0 3 0 o - o, o a a0 3324 c .9 n2.
P20 £.130  VEHICUOS .. 8os ‘ 3 g G r Y . 2 2 £%8 0 - - gL
Ze AL1H Y MAQUIDARTL SADA 1461 r - 0 -0 0 o) 0 0 3 14t 3 c 14t
sPe R.Z30 MEOQUINARTA PROPIA . 268G - G -2 Coo .0 R 3 9 DL U)o BBES,. e B SO P
CeLrTATAL-cST T 0T 1472¢ ) h 2 g i X . b ~ o lat2e e UERRS B P2 ,
SE. 0 MITERpALES - 383 o 0 9 0 2 5 e 3 Y678 615 TS, 2lz:
6. - T _RETACCIONZE 6275 - c N L Je o . E2ET T 1220 w1280 w354
JTen ¥ TEemrOnTRETANT T 3851 T AR I o 0 0" ¢ S TR 52 ree
. 2. O 33a8TOS GEMERALES i70ei ) 3 o 9 ) 5 . o2 373, 373 27300 L L. :
9, 0 IMETAL Y MBVIL 3143 ¢ o 0 & 5 Lo ? La 0 l4GB L 3470 3675 . 2102 [
; F3RESNS NIRSITAS 13748 E i e IR & T ¢ 0. o0 OoUL¥9¥ST | 2l28 - 2173 . 22216 ’
e ! e
e I . ey
L e ‘ LR
e oo LT ) Lo ,Q "
. i i
B
] e
1 Brea %




T T T

T,

SO

e b g LT S R BT g e

o LT T

: ' - (131 ‘ e ' : B UPERACION [NTERNACTONAL
Tlos3uLsTe =t L PRCGRAMA PRIFIR4A DE FLUJD JE ZFEITIVO . _ _AF0: 1977-1978
C o PPCYECTO: SAV CACLIS-PUNCHINA : 7 ‘
TLeve cerrppTn TOTAL SEP icr NIV- DIC INE _FEB MAR. " . ABR MAY JUN JUL LGD AN yyAL
3. 1. ¢ CFED BENT MAQUINARIA 8136 ¢ o 0 o.. .o 0 0 > ) Bl39 o 0 8139
3. 2. -0 CPED BanC MATEPTALCS -0 B 0 0 0 -0 0 0 3 0 0 0. 0 c
3. 3. CRED BAMC REFACCIOS . ¢ a 0 o & 0 0 -5, b 0 . 0 0 0
3¢ 4o CPED BAMS S/ETTIHMACE - 0 0 0 0. -0 0 0 0 ) 3 ¢ 0 0 0
3. 5. .0 CHED BANC MAQ USADA 1242 -6 0 0 0 -0 0 0 2 2. 1242 0T 0 1242
3, 8. .« VENTA DE “AQUINARIA CEN r 2 2 & 0. 0 0 g 2 0 o 9 0
© 3,16, 0 PECUPERACION CAJA 500 0 0 0 "o 9 0 0 9 2 o .o 0 0
T=T2L IMGRESES TNDIRECTNS 10720 o b 0 0 0 0 0- 0 3 5381 0 0 9381
4.7 1s 0 AMCRT FINAN MAQUINAR 8140 0 - 0 0 0 0 -0 0 o 9 0 o 9 [
4e 2. 0 AMPRT FININ MATERIAL ¢ 0 2 0 ¢ 0 o C 3 3. ¢ n. 9 - '
4., 2. ~  AWPRT FIMLN FEFALCIN ¢ G- n o 0 2 i C o 2 .0 o o 0
4e &y O AUORT FINAN S$/LST IMA 0 0 0 D, 0 2 0 0 3 0 0 0 2 5
L, S O AMCRT FIM MAG USADZ 1244 ¢ b O 0 3 9 - o -0 3 u 0 5o L
& 4. & 0 Pa6D INTERESES 2447 € 2 ) 0 o 0 -G 2 2. ¢ -0 0 ¢
T aslee r ILVERSIDN CAgR 500 0 0 0 0 0 0 0. 3 > 500 0. 0 500
- TOTAL EGRESDS IMDIRECTOS 12331 0 5 0 0. 0 0 0 0 0 500 o - 0 s
TOTAL 1NGRE $OS 128297 D o BRI $ © - o 2. 2. 12881 875 6323 20079
- TOTAL 'ESRESCS 12C 239 0 0 ¢ - 0 - 0 -0 D - b 3 18415 2128, 2173 22716
 DYFERENCIAS 5058 0 "0 0 o° o - 0 0. 3 & 3 -5534.-1253 4150  -2637
T 2 ! - . . ) . N o ) ' . i N '
DIFERENCTS S CUMULADAS c 0. 0 o o 0 o " 0 . -5534 -678T '-2637
5 =3
Qo

-y

. er— - I - .




OPERACION TNTERNACIONAL

{'U-l.\ : }Ll\}'l“a DE EFECTIVO

C (Montos onoMiles de 09O lares) 69 ’
: ) [ ]
BROYECTO: "j‘) DN
MG NN T Y AN g '5:7 FIXYHAL W'/ 8/ b I
—rs s o e RO, SR S, . weme e Sep——
CLAVE : . . REAL DE
OOMNCIEPTO DESCRICOION T C‘D\C'E?T ESTE MXS
e & - . - . / 1721
I . T P
!iC)i JOC".?_-MT".\T.’_A‘?G C_ym T Jsag
PR eyt . .
i|o-z,c::> DT RV LG G ¢ | ZoC
zJoIJ! aIl i.‘)!.(_‘. TN & g Y i e Tl v r—— e
2]01:’.! mlc_\gf:. EETINIC T FhNn® G LATRARNTTA, 20
1 l . "
2 G]% I .’_’;!c;;‘\ g I CeATnoe 224
: { : o " " -
el l-_-) I_;;;'iol O Ci MATERIAES il
i | T .
2ler -7!0; :«,5»:,» SUTR LT AT C 172
’ * il
e , _ — .
2|0 "EciJ]u GASTES GLmTALIT S . e
2,Ar Iic:. c:»!o!-a GLRATSY  BF, wMATTRR -
|| ‘[ A
o ilelolo « ST Ty WA AL Mt ATLE A s
O!t:,! crlo o BRI ATk e : o
LT T :
1 . .
!
4
] -
- ' _____ - N

FORMA CF-1

S AAUDONATY O
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APUNTES Di ADMINISTRACION DE EMPRESAS
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. NOVIIMBRE DL 1984

Palacio de Mineria  Calle de Tacuba 5 primer piso  Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.:521-40.20 Apdo. Postal M-2285




- APUNTES DEL CURSO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA

INSTRUCCIONES

" Estos. Apuntes utilizan el sistema denominado EDUCACION PROGRAMADA.. Rogamos -

of lector atender los siguientes insrucciones pora obtener el mejor nprovechamienm:.

1} Cubrundo la columno de lo derecha con a tira que 8 onexq, leo coda uno de los
. hemal, .

. a Exriba la :;espuuha en ¢l aspacio morcedo o en una hoja por separcdo, cuando o

se requierc.  (Es.esencicl que no 1e concret usted o pensor fo respuesta, DEBE ES-

CRIBIRLA) .

3) Revise w respuesta, moviendo lo tiro hocia obajo, descubriendo jo respuesio co- -
frecta en la colunna de lo derecha. Existen temos que no requieren respuasto, son

puramente informativos.

4) Si w respussta es comrecto pose al siguiente tema.

5) $73u respuesta na et comacto, ea ol tema nuevamante y trate de comprender pof- ]

—-  qué estd usted equivocade.

" 8} Muchos hmu;_ hacen referencia o los anexos que usted encontrard en el cuoderno -
comespondiente., )

'PRQCEDIMiENTO

Codo tema deberd ser resueito an orden, NO ALTERE EL ORDEN, o menos que asi -

so be indique. Si tiene dificultad en vn determinade punta debe regrasar of lugor don
- da ey punto oparectd por primero vex y revisor loy temas relocionados con 8!,

Al terminot codo copltio deberd uited resclver; tin consuitar los opuntes, sl oion:l-
cio comazpondisnte ol mismo, que 10 encuentran en ol.cuoderno odwnfo

CONVENCIONES
= Excribo lo polabro solicitada.

. - Ancte lo letra que 1 regulers.
e lal/me) = Subroye o circule lo olternative comrecia.

= Escribo los palobres que se reguieron.
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UNIDAD 2. Apﬂfdix.ﬁit_yd&mm!lodelluwleodo......
;JNI_DAD ‘_13. Desarpefio administrative .. ....
BIB‘LICVJGRAAFIA

Pégina
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135

145

157

odministracibn

reciontos -

Taylor

2.

UNITIDAD 1

£L DESARROLLO DE LA TEORIA DE
LA ADMINISTRACION

TEORIAS DE LA ADMINISTRACION .

Cuclquier inténto por formular uno teorla de .
se bosa en b suposicibn de que existe un gmm«:
cipics detrés de una octuacibn administrotivg exitesa, en una
diveriidad de campos.

Alguncs infiuencios que ha habide en e! desarmollo de la teo-

ig de la odministrocibn daton principoimente de este siplo ~ Do
Por o tanto, desde el punto de visto de la historte de ta weri

vidod odministrotive humona, estos Influencies 500 . eeuuacss

{ recientes / remotas ) ’

Vames o discutit 3 teorio odministrotives:

6} Auwiinistracibn cientifico de TAYLOR

- .

b) Principics gencroler de la adminlitracibn de FAYOL
¢} influencla de I ciencios del comportaniento., : “-\\

ADMINISTRACICN CIENTIFICA DE TAYLOR ' AY

A Frederick . gencrolmante se le reconoce, cono & -

podre de lo adminitracibn ciemifica. :



_mayor -

eficiencia In-
duntrial
alta, baje

cientificos
odministrocibn

eficiencia (o
productividad,

etc. }

ciontiTicos
olavados.

condicionas de
trobajo.

condiciones de
'lrgboio,
shiciencio (o
praductividad,
wte. )

5. Una de los suposiciones en qu‘l! baso, e: que lo oplicocibn
de los * métoda cientlfficos” o probiemas de lo odministra- -
cidn, dord zomo resultado una eficiencio in
dustrial. -

o

4. El principal objetivo de Toylor es una mayer .
, yo sea en formg de una productividod mas 2?- '

vn costo unitorio -

7. la dbsarvocidn, medida y comparocidn expenment:ll e en—
cuentran, entre los matodos que pueden oplicar—
so a problemas de lo . '

. 3
8. Una segunda suposicidn bisico & que el incentive de wlgﬁu
slevodos promoverd lo camunidad de intereses entre 7os from
jadores y los ochmnstmdoren, lo cval dorg como resyltodo =
uno olru industrial,

- %, —Aslpues, dos suposlciones bisicas de Tat thcnicas da lo odmi

nistracibn cientifica, son que una mayor efiziencia industrigh
puede logrorse a través de 1o aplicocidn de fos mitodos
-y e pago de mlanou.......... .t.m/ﬁ‘

10. En ol enfoque de la odminittracidn cientifico se incluyen vo-,
rios objetives especificos poro mejoror o eficiencio indus - =
hial, Uno es lo estondarizacion de las condiciones de troba
je. Lo deteminacién de la temperatura y clima apropicdo «
pare mejoror la productivided tipme que ver con la estandori-
l.uclbn de s .

1. Lo estipulacifn de pousos en of trabajo de durazibn y Frecuen
cia $ptimas, &5 otro ojemplo de fo estondarizacin . Jen
pare tbtencr unc mayor .. ..... raens

St upnnernase 'mmg'

- iZ.. Intimamonte relacionods al objetivo de lo estondari zocibn de

les condiciones de trobajo, estd lo estondarizacién de los —

* métodos de trd
bojo.

‘ . estudio de los-

movimientos

trobaje

estudio da los
movimientos.

condiciome de
trabacjo
mitodos de o

bajo.

" metodos de -

trobajo -

" tereo diccle

" estudic do tiem
pos.

wehidio de liu:
pos.

“13.

.-

métodos de trobajo.  E! deteminar el mejor sistema parg eL
cutor un tnbo;o es un ejemplo relocionodo con lo extondariza

cibn de loz .

£} westudio de os movimientos a3 lo cbservacidn de todos oy -
movimientos que se realizan en un trabojo porticular y o de-
terminacibn del mejor grupo de movimientos que Heven e ta =
mayor eficiencia.  Por lo tonto, el .
e una técnico viode porg alcanzar el objetive espe—
clfico de lo estendarizocién de Tox mitodm de mbcio.

Taylor 1e concertrb en la observacitn y medicitn de la octua
cién de los mejores obrers, o Fin de descubris y desarrollar = -
lo estandarizacibn de los métodos de porm Yoreas e1-

" pecificos. ]

15.

16.

17.

" 18,

B2

El uso de cémoros de cine poro filmor los movimientos del —
trobojodor y 1ot métodos de trobajo, estan inchidos en s —
ticnicas del - .

Ademés 'de la estandorizacibn de las
y lo estandorizocibn de los . Toylor - -
crelo que ta planeacidn de vno gran toreo aluno promueve io

eficiencio industrial,

* AT 'camo el estudio de los movimientos. es una Nctica que ~
st relocicnada con la estondorizocibn de los

s8¢l estudio de jiempos wth relozi con lg
pleneucTBere uhg gran paro codo obrero,

El w0 de un cronbmetro esth rela‘clonocb con g tienico del -

£l deteminar 1o prod;cu&n estondor opropiods pore un frd:vc
jo particulor, puede logrone wmando lo Hienico de! :

Pex otro parte, lo cbservoclén de los detolles de bo actuocibn



i e —

astudic de los
movimientcs

aftas

bajos

mas elwvado

oltonton

desaliantan -~

clantTfices
salorios elovo-

" dem.

" condiciones de

trabajo .

mbtodos de ==
trobaio.

peMAnLzCRn

en cf fmbm;:} de yn nimero de cbrerss, con el fin de descubrir
{u mejor monera para realizor un trobajo, estd relocionodo -~
_eon Io tecnico del .

A, Ot ubiehvo eapecﬁ‘co de lo odministracidn cientifica as —

que debe alentone o permanecer en un trobojoa los ...uau=
( oltes / bojos } productores, osi como onenhrsa y alentarse -
a cambior a un I'robo|odnferenre olos cuvene. { clten / bo—
jos ) productores.

22. De acuerdo con esto, o aquellos irgbajadores que producen —
por orribg de! estandard, el pogo por unidad bajo el Plan de -
Pagos Diferencioles por Piezo de Toylores .oovivvnens ==
{ m&s elevodo/més reducida) que el page pora gqbe!los que ~
producen por obojo del estandar .

2. Cemo resultado de esto, los tronferencics de empleodos que =
producen por arribo dal estandor e ....... { aliertar/desa—
lientan } wsando el Plon de Pogos Diferenciales por Pierode -

—Toylor, mientros que estos tromsferenciase ... oo = =

( olientan/ desolientan } paro aquelios que producen por obe=
jo de! estandar.

24. De esta monera, dos suposiciones bisicos de lo administracibn
cientffica son que lo eficiencia industrial puede lograne a =~
través de lg oplicocibn da los métodos y ¢l pogo ~
de . .

25, Entre los técnices de lo administrocidn cientifico, oy estudios
de les desconsos, lo iluminacion y coses similares, estan relo
cionados con ef objetivo de definir las .

26. El astudio de les movimientos, estd relacionodo con ol ohjeti~
vo de definir los : u!andunmc.as.

27. £l uso del plon de Pogos Dilsrencicles por Piezo, de Toylor -

#sté relacionado con el chjetive de alentar o los altas produc
fores g que ............ ( Pomanezean/ combien ) en w b

combiar

tiempos

clentifico

odministracibn

Fayol

financierc

‘29,

3.

~—,

‘bajo, y a animer a 1os bajos productores @ «..eenenann. (per
‘monecr. / canbun;)

La produccibn .hpo que va G usore en un sistemo de incenti—
vos de solarios, puede determinase vsondo la técnica del es-
tudio de .

Lo que distingue o la administrocidn de otros enfo-
ques ha e su objetivo, 1ino sus swposiciones Esu:u metos e

pecificas y téenicos.

Aungue lo relacibn histbrica no es directa, los trobajos recien
tes de investigacibn de operaciones, que ponen Bnfmis en la=
oplicacidn de lox métodos cientificos o lo toma de decisiones=
en lo administrocibn, e un desarmollo ulterior de una de 1as =
suposi ciones de operacibn de la clentifico de

Taylor.
PRINCIPICS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL

En contiaste con ef Enfasis peesto por Taylor en lo superviriba
de la primero 1inea con to &rean defmducclbn el f&np de

Henry __ se ha enfocodo @ Tes niveles supertorns de la orpa
wizacin,

Fayo! identifich seis octividodes que creyb deben reolizane -
wn todos los organizaciones. Con referenclo a la Figure 1.1,
{o activided organizacionol que concieme of uso bptimo del -
copitcl se denomina octividod .

FIGURA 1.1

Lista de actividodes que segin Fayol deben realizone en los -
ovgani rociones .

1. Tecnico

2. Comercial



camercial

ticnico

. cmlui:lo

seguridod

administrotiva

. odminishative

olevodos

37.

3. Financiers
4, De seguridad
s, tonlcbie

6. Adnministrotive

Continbe haciendo referencia a lo Figura 1.1 en los siguientes

avodros,  Las funciones de compra, venta y cambio dentro —

‘de uno organizacibn estan relacionodes con lo actividad :

Lo produccidn sa clmifico como una actividod .

La deteminacién de Io po'slclbn financiera sa incluye en o oc

tividod

La proteccibn de la propiedod 1e Incluiria en la actividad de

-

Las funciones de planeacidn, organizacidn, mando, 'cwding_
cibn y control se incluyen en lo actividad .

Gran porte del anélisTs de las uctividades de 1o argoni m:ibn'-
.mmalizado’ por Fayol se dirigld a o Gltima achlividod

Fayol sostuvo que la importancia de Yo actividod odminfstrati-
vo gumenta o medida que asciende uno en lo Hinea de manda.
Corsecuentemente, uno podria esperar que lo hobilidod odmi-
nistrativa @1 ¢l conponente mébs importante en los puestos ...
sesea { inferiores/ elevodos ). -

Fayol identifico tanbién un conjunto de principior de la od—

ministrocibn segim figura 1.2 que se oplican; en divenos gra-
dos, o 'todas kn actvaciones odminfstotivaes. Nyestro finali-
dod, al definir algunos de estos principics en fos sigulentes ==
cuadros, o o lo de lograr uno destreza en i Ideos chl conte
nidm, sino proporcionar uno muestro, wn teminclogia y s -E

- foque o los problemas administrativos.
- + .

" FIGWRA 1.2.

: Hr\clp‘u. Generales de Administrocibn de Fuyvl.l

Administrocibn =~ . 7
ciantifica.

"I, Divisibn de teobajo
2. Autorided y responscbilidad -
3. Discipling y resporsabitidod
4. Unidod de mondo
5. Unided de direcclbn

4. Svbordinocitn do los Intereses Individuales -
al interds colectivo, ’

7. Remuneracibn gl Personol
.0. Contralizacin
?. Lines de outori d:l'.l
10. Crden
1. Equided
12. Estobilided del personal que se tene
13, Iniciativa '
4. Espinty de equipo.
La remunerccitn ol perional tiene que ver con fo impor~
tancic de que los metodos de pogo sean justcs y que pro-

porcionen lo maxima satisfoécibn ol petrbn y al emptes-

Este principio s similor o uno de Im supocsiciones basle
def tampo de lo . que discuti-«
mos en la saccibn b de esta unidod,




41.  La lineo de autoridod se refiere @ o codenc de iefes,"de!lde -
k:a rangos elevodos hosta lox inferiores, que deberd mmperse - |
selo cuando el seguirlo escrupulosamente podrio ser perjudi--

no deberfq

42.
solo yn

43.
swbordinados

M.
eficiencio {pro
ductividod ete, )

45,
campgtible

45,
desventgjmo

4,
no fueron

48.

clal.  Este principio sugiere que unempleado .............
( deberio/ no deberia ) sentine libre de ponerne en contacto -
con el jefe dosu jefe, ’

El principio de la unidad de mundo sugiere qt;e un empieodo4
debesla recibir drdenes de ........ { solo un/ vorios wperior

(es).

La Iniciotiva se concibe came el persar y ejecutar un plen, -
ol sugiere que pueste que &sta es uno de los * mayores sa—
tisfacciones que puede experimentar un hombre inteligente, -
les odministrodores deberian " sacrificor lo vonidod personal *
poTa pamitir que los subordinados ejerciten s iniciativa, Pa
o580 pues, que Fayol sugiere que los administrodores deberfan
camportir olge de lo outorided para tamor decisiones con sy —

El-principio ds la divisita del trabojo sugiere qua lo especio-
lizacibn dentro de una empresa fleva o un mas olto nivel de -

" Un lugar paro cada cosa { cadounc)y cade coea ( coda une )

en su lugor® tene relacidn con el principio del orden, El uso

de un orgonigrama en una emprésa serle L.a...n.y,

- = a mw-
tible/ incompatible } con este principio. .

Ls estobilidad de! personal que se ﬁolne_suga'ra que lo gror; -

rotacidn de penonal e ,........

-++ U ventgjosa/ desventgjo
s0 } para uny organizacibn. -

Al conclulr sw discusibn de los principios de odministrac fn, -
Fayoi declara que sclomente ha tratudo de presentor oquellcs «
que & ha tenido més ooasibn de utilizor en su correro como —
odminisodor.  Asl pues, estes principics ......... { fue--

ron/ no fueron ) exhoustivos. _

Adamés de su descripcibn de kn octividodes de orgorizacibn -

funciones

funciones { o~ 7

elementas.,

deberion

complemento-
rics.

comporto - -
miento

Evrudion
Howthorne .

49,

_s1.

. s2.

3.

"n-

y de los principios de o odministrocibnl Fayol comsidera tam -
bign las Fun:.ones especificas o elementos de la odministro-
cin,  Estos elementos o constituyen lo escencia-
del trobojo- odministrativa .. '

Aungue oqul solo estomes hociendo una breve referencia of en
foque funcional paro el estudio de lo odministracidn, comstitu
ye gna porte importonte del trabajo de Fayol. Lo ploneacibn
lo organizacion, la direccidn, lo coordinacibn y el control =
fueren cotalogodos por Fayol como las principoles

‘ de lo administrocibn,

En todes los escritos de Feyol sepone Enfosis enta univenalided
de los principios y funciones de la administraciébn.  Por con-
siguiente, los organizociones politicm, religiosos, Glontrdpi-
1y oHOs.oy.eea.. ( deberian/ no deberfon } oplicar sus ==
principios.

Debido a que sus intereses estuvieron enfocodos hocia diferen-
tos aspectos de lo torea odministrativo en los organizaciones -
los métodos y principios desarroilodes por Taylor y Fayol tipi-
camente & COMIEroN covurrauns veeen { complementacdios /-

" conflietives },

" INFLUEMCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO EN -

LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION.

El enfoque en 1o ciencie del o ta odministra-
cibn, tiene que ver con la aplicacidn de los métodos y descu- )
brimientos de lo psicologla, psicologio sociol y sociclogfo pa-
ra el fin de comprender o comportamiento de lo organizaciba,

Histéricomente, e! primer uso Importonte de! enfoque en lo - -
ciencio del comportaniento g los problemas de fa administre—
cibn fue en la fomosg rerfe de estudios en to Plonta Howthor—
ne de {o Western Electric Campony durante el fin de los ahos -
30. A estos sstudios ordinariomente 1 les conoce con el nom
bre de . ' -

€} desarrollo del compo de Im relacTones humanas, que & el -
estudio del comportgniente humanc en el trabajo, con el fin -



Hawthorne.

humnonos

Elton Mayo

comporra- ~
miento,

etevoda

~ rolactonss

clancig del
comporto—
miento qll’
cada.

&1,

12

de desarrollar niveles més oltos de pfoduchvldod Y mnlfocclbn
Rse un resultodo directo de oy Estudios

Genarclments se considera o Elten Mayo, director de los estu~
dics Howthome, como el pionero en el campo de los relacio- -
nes .

Paro Tayler, los problemas de las relaciones hunanas estorbae =
bon el canino de lo producc!én y deberfan hacene a un lado,»
Para {rembre ) lcs prablemas comtituan una om=

plio areq de estudic.

Por ejemplo, an la Plonta Howthorne, Mayo encontrd que el -
shitama de page ¢ destojo conduce o conflictos entre los fraba-
ladores y expertos en ol sstudio de tHempos y movimientos. Por
corsiguients, estas reacciones de los empleados contra los iz~
temas © destoju «vsuvnannla. { fueron/ no fueron ) los deseg-
dos por Taylor.

De esto monerg, ot estudios Hawthome evidencioron que, ode
ms de ter orreglo formol de funciones, uno organlzocibn s un
shyteme sociol cuyo #xite depende de una oplicacién adacuoedo
de los principios de la ciencia dal .

Les investigaciones iniciales da fey relocionas humonas tendie-
ron @ enfoconse o 1o satisfoccidn-y mom! del empleado, siendo
la supoticitn implicita que lo olta moral dg camo resultodo una
crearraneus o ( elevoda/ bojo ) productivided.

Las Investigaciones posterfores iniciaron que la supesicibn ini—
clol con respecte a lo moro! y o lo productividad se simplifich-
denosiado.  Ademas, debido al incremento de la oplicocibn -
ergonizocional, muchos escritores prefieren ol témine * cien~
cio de! camportamiento aplicado o o odministroctdn ™ en lugor
del termino humanas .

El campo de lo motivacibn del emplaodo continda siendo of in-
terks primario de o aplicocidn en o
a lg administrocién.

motivacibn

social

sistoma o=
cidl.

mnpaf‘!uni.i\
to.

marido

orgonizo= -
¢ibn.

moti vacibn

sacial

camuni cacibn

comun g~
cibn.

2.

13

Entre los factores que Ilevan a uns elevada productividad, o
como ung altg morol dentro de une organizacibn, so cuenta el
estudio de la del empleodo.

Otrg érec d= o investigacidn de fa ciencia del comportamien~
to es ¢l estudio de lo organizacibn como sistema social. Lo -
estudios de puastos, posiciones y sknbelos de &stas se incluyen -
en o comideracibn de lo organizacibn como sistemo .

Considerar igs funiciones de los grupes informales deniro de fa -

) organizacidn, c«itd Je acwverdo con comiderar o ésta comoun =

87.

49,

n.

Coda vez més s ha inclufdo el Grea de mando y su relacibn «=
con el &xito de una organizacibn en ta investipacién de lo - -
ciancio del

Ef problemc de distinguir entre un comportaniero exitoso y uno
que no lo es s incluye en el estudio del

£l estudio del mando implice lo consideracidn da les foctores -
de ubicacibn y ios que le siguen dontro de uno .

Ademés del estudio de lo del emplende viendo la
orgonizacibn como un sistema y estudiando el proceso
del . ¢l enfoque de lo cisncia de! campurtaoniento apli
cado @ 1a edninistrocidn se dirige o lo comunicocidn y s relo-
clbn con el Exito de la organizacibn.

El estudio de los factores relociomadas con ol logro del entendi
miento antre dos personm se incluys en lo .

Ademés, la corsideracion de fo mejor estructuracibn y el vio -
de lov conalos de cantacto en una cmnmmcnbn sa Incluye en -
ol estudio de lo .

Les cuatro areos de aplicacion de lo ciencla ded compordamien~



- motivocidn

sisena social,
mando, comu-
nicacibn.

ciencic def

© comportg- =

miento,

desarrolle

desorrollo -

del empleg- . _

do.

COMUR - =
cibn.

motivacibn
sistema so~-
clol

mando

desorrolio

1o g i gdmintitrocin discutida ontes estan en o

dei amplendo, lo corsideracibn de lg organizacibn camo un =

, el v is

72. Finalmente, un interés en el desorrolio del empleado se inclu~
aplicado o la odministra

yeenla
cidn.

73. El estudio y la oplicacién de los principics de eficiencic en el
oprendizaje tene relocibtn en el &rea del del em~
pleado.

74, El estudio de los factores que intervienen en la aplicacién opro
piodo & una situacibn mrevo de lo que se ha oprendide, ests in

— ... cluida también en el .

75. Reposando brevemente esto seccidn, el rea de lo oplicacidn de
la cienciade! campertamients que pone enfasis en lo importer~
cig del entendimiento comim y su evaluacion es lo

76, El &rea de lo investigacibn de lo ciencig del camportomienta —
que se enfoca hacia los factores pernonoles que eston detrds de
uno oroductividod elevada, esf como une olta moml’a el &reo-
de ia .

77. lo ploneacién de! mocdels informa! de les relgciones en yna or—
gonizocibn se incluye =n lo pernpectiva de investigacidn que —
mirg la orgonizacién come un .

78. El &tea que Hens gue ver ton fo identificozibn de los carocte=
risticas pernomales y jas foctores de ubicacibn que condycen ol -
&xito adninistrative e lo del

79. £l grea que tieno que ver con ef mejoramisnto da las hobilidades
def empleoado, Incluyendo los habilidodes odmindstrotives & Ya ~
def de} empleado. ’

ts

8. Lot cinco arecs de oplicacibn en la proctica de lo administro-

motivacibn cidn, de los matodos y descubrimientos de lo ciencic del cam~
sistemo secial portaniento que se han estudiodo en ests unidad son:

mands - - - del empleodo, comsideror la orgonizacibe comoun
comuni cacibn ol la -yl

desarrallo T erplecda.



Fayol

funcional
ynivesa!

cdninistrado-
res
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LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR,

-A;- - EL ENFOQUE FUNCIOMNAL A LA ADMIN!ISTRACION

1.

3

£t enfﬂque funcional elaborodo por { TAYLOR/ FAYCL J1e re
wme en loy octlvidodas administeativas que tienen que Hevar—
se 0 cabo pore fograr fos objetives de lg organizacidn,

Aderm&s dg referine o lo que las odrinistrodores realizan, el ~
enfoque ol estudic de la odminlstrocibn en
fotiza le gpilcabilidod { universal/ restrigida } de e Funclo- -

es .

De esto monero, yo tea en los pequefios negocios o an los gran
des empresoy, en of nivel de odministracién genercl 0 en una ™=
freq especiclizade du trobojo, todos los { administradores/ the
nicos ) debe~ reofizor las funciones de planeacibn, orgoniza—
cibn, direccidn y control.

Lot bunciones de la adminittrocibn no deben confundinse con ==
los funciones do lo empresa. + los Anonzes, lu produccibn
y ventos son ajemplos do funciones de la mientram que
lc planeccibn, organizoclén, direccibny nia wonn funclons
ds lo .

s

admninistrotivas,

tecnicas.

odministroti-
vo,
técnico.

de primero
linea

administroti
vo.

planeacibn
y/ o organi
rocibn

3.

10.

.

12,

i7

Un gdministrodor cuya area de actividod estd restringida a ung -
funcibn de la empresa, tol como la produccibn, ¢ tendra que -
ver con oy diversas funciones gdminbitrativas 7 ... {81/ o)

Adembs de lo diferencia entre los funciones de la empress y de-
la administracibn, es necesorio hacer otra distincibn entre fos —
actividodes administrotivos y tecnicm.  Cuando un sjecutivo -
et reolizando fas funciones de planeacibn, orgonizacidn, di—
roccibn y control, estd implicado en aclividodes

Por otro parte, cuando un administrodor realizo personalmente -
foreas no administrotives, st implicado en octividodes

Cuando un contoder 2n jefa dirige los esfuerzos de un grupo de -
cenbadore: gyudantes esta realizando un hobajo

Cuando 8! mismo hace una revisibn de archives G inlonnes estd =
realizendo un trobejo

-

¢ Es necesario, puet, que el odmialstrodor gaste todo s Hempo
séio an trobojos administrotives 7 .o.... (3100 )

Puesto que estes edministrodores estan muy cercancs al trobgje -
técnico quw se eitan reclizande, el tiempo dadicodo ¢ i =
octividodes técnicos s ordinarioments mayor en el nive! odmi-
PSElivE vv.ivsrennnnsa. | allo/mediono/ de primera Hnea)

De la mivng manera que el tiempo anpleodo en las octividades -
odministrativas y téenicas varfo con el nivel odministrative, lo -
proporcibn de tiampo empleado en o ploneccibn y la ogonizo-—-
clbn, en controste con ef usodo en la direccibn y conhol vorlg
h,nblcn con «! nivel .

Lot odministrodors- de nivel wperior que tienan que ver con lg
‘sTtuacibn futura de lo organizacién usarén relativamante més - -
tiempe en los funciones de oo vevisvanioerorsassrinaan cevaas
{ ploneacitn/ orgonizacibn/ diteccibn/ control |

Pos otro parte, Iy odninistradorey da primarg {Tnea cuyo princi=-
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pal resporsobilided e ver que ¢! trobojo yo programado se rea-

direccibny/0 tice, necesiton gostor mas tiempo enla Funcinde c....veused'

rontrol vesrensenssns { ploneacidn/ orgenizocibn/ direccidn/ control.

L. 14.  Aunque Fayol incluyb la * coordimacién ' ensu andlisis;, tuvo
funcicnes dificultod para distinguir la coordinacibn de los oires
edministrotivas.  En esta unfdod comideraremos ta ==
coordinacidn no como une functbn sino como un obgehvo relo-
cionado con tedes ios funciones.

15. En los siguientes secciones de esto unidad cormideraremos bre=

Plansacibn, vemente los contenidos de las cuatro funciones administrati vos:
organizacibn, . Enuni—=
direccibn, dodes suEngul.nfes se desorraﬂo més premenn cada ung de~
control, estes Funcionas.

B. PLANEACION

16, Desde ol punto de vista del orden légico, la funcibn de fo ==

ploneaclbn precede o lov actividades de orgonizacion, diree
cidn y control, y dentro de lo ploneacidn, el primer paso iogl~
co y necesorio e lo identificocibn de fos vou,nnnn. ( abjeti -
voe / poifticas ) de lo organizacisn.

okjetives (o 17.  Una ver que han sido especificades fon

metas’) de [ orgonizocibn, pueden ser formulodas oy politicas o prin
ciplos genergles gque guiarim lo fomnuhcnbn de decisiones an-
to organizacibn.

¢ 18. En controste con las necesidades del personal administrotive -
de nivel superior, un odninhiirodor de primara lineo necesito-

especlficas relotivomente declorociones de politica ( espacificas / peneta
las ) pora gulor sus tamas de declsiones. .

edministroti 19. Due ocuerdo con esto, ko poilticos o menudo ve clasificon de -
vo (u ml acirordo con of nivel -
zacional ) ofectada,

“politica T Mt que uno o uno gulo genoral pare tomae d_i

ploneacibn

decisiones,

organizacidn

actividades

funcidn

.

4,

25,

26,

7.

i¢
cisiones, un procedimiento especifica la secvencia de poses -
que van o ten.Zrse para logror un dbjetive.

Y alin mbs especifico que uno oun ;™
un método especifica de qué manera deberd reclizane un pa-
30 del procedimionto.

De esto manero, la identificocisn de los objetives de lo oo~
nizacién y la formulacibn de polfticas, procedimientos y
300 tades componentes def process de fo planeacibn.

Aunque lo habilidad para temar decisiones ests implizoda en=
todas tos funciones odministrotives, et especivimente impor--
tunte para determinar [o eﬁcucm de un edministrodor et reali
zor 1o fyuncibn de .

Ademis del interds de lo investigacibn en la creotividad, en-
afos recientes ha hobide una oplicocidn extersa de los meto—
dos cuantitatis para mejoror lo habilided del odministrador -
en lo toma de . .

ORGANIZACION

La determinacibn de loy octividedes que deben realizone en -
una orgonizocibn, o agrupocibn do estos octividodes y lo -~
asignacisn de lo outoridod y lo resporsabilidad edministrative
estan inclulda en lg Runcibn odminkstrativa de o

-
e

La divlsibn por deportamantos © la agrupacibn de
#n1 una empresa puede hacerse con boe en diversa factores.

Por ejemplo, la ogrupacibn de getividodes de acverdo a las -

venta, finanzm, producciba, ste., & unc divivibn por deporto
mentos baada en ia de lo empresa.

Lo agrupacidn de octividades de seuécdo ol nimero do per-
sonas, ol producto, o terrtorio, ol cliante y ¢l proceso im—

Y
o
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32.

as.

piicado son otros boses pors fa division por

A medido que una organizocidn crece, el desarrollo puede ser

en direccidn vertical 0 en horizonta!l. 5§ se afoden mis nive-~

te1 de administrocibn mplica un daamolio , mientros =
. g m———

que i se ofoden mds funciones con un misme Aimero de nive—

les organizocionales, implico un desarrollo .

Lo determinacibn del Greo de o administrocidn o ol nimerd de
cmpleados cuyo trobajo puede ser supervisodo efectivomente =
por un odministrodor, ha side unm problema cnhguo relocioncdo
con la funcién edministrativa de la

Misntros que los autores closi cos Henden abuscar ladimensibn
Hdecl do la para todas los situaciones, los au
tores contomyorGnces ponen enfasis en to impertonsia de los —
foctraes como el rivel de organizacibn implicade, lo ciaso do
octividad, el tipo de pertoncl y el tipo de argonizucibn.

Lo estructura general de g orgenizacibn sa va anpligments =
ofectada yo seo que la empresa tienda o una filosofia de io =~
controlizacidn odministrotivo 0 o Lo descentralizocibn. Lo -
concenteacibn de la outorided de niveles odministrotivos supe-
riores reflejo ura administrotiva.

Por ctro porte, una omplig distribucibn de 1o outoridad en ung
omganiz ocibn reflejo vna filesofic edmindstmtiva de . .veee,
cessesss { centralizocibng descentralizactibn ). ’

Lo Wentificoctén de ko actividodes de Inea y de mesorfo y -
la definicibride les relaciones de autoridad entre los dos, con
Hiuye ofro dimonsidn de le funcibn odministrativa de lo

"Len ectividados qua tiene que vor diraciomente con of fogro -
1 . ’

de mesorio

‘miéa rapido

didgir

3,

L1

21

de los objetives de la empresa se clasificon como ectividades
de iinea, mientros que oquélilos que tienen una relocibn indi-
recta se clesifican como actividodes ...v.u..ns ( de linea/ -
de osesorio ).

Finalmente, ¢! odministrodor necesita estar enterado de que en
coda una de o eipresas existe uno orgenizacibn social infor—
mol ........ { cdembs de/ en vez de ) lo fomal definfdo y e
tructurada por &f odministrodor,

. La organizacisn infomol sirve como medic de comunicacidn —

odicional, que hoce pasible un Mujo de informocibn vuveesa..
veee ( mbs rBpids/ mis lento ) dentro de una empresa, ounrgue-
la Infomacion puede o no ser oxucha.

Por lo que usted sabe ocerco de la tendencio de lo gente o co-
municarse y agrupona fuer de Tos canales Formales de lo orgo-
nizacibn, § cree nited que sea potible sikninor to orpanizo- «
cibn informal de uro omprese ? L..... {si/no )

DIRECCION _ —
o

Lo funcibe de implico lo gufa y supervlsitn de los e1—
fuerzos de los whordinados hacio el logm de las metos de lo —
empresc. A trovés da fa investigacibn de la motivacién humg
na, del mando, de lo canunicacitn y e! desarrollo de los am~
pleades, Jom clencics del comportamiento han contdbuldo aubs-
tonclgimsnte @ mestro comocimiento de esto funcidn en ofies —
recientes.

En controste con lo clésico swpesiclén dal hombire ~ sconbmico =
que sugirib que la contidad de pago os el Unico foctor que de~
terming ln producti vidod del trobajodor, fos investigacionss re

clentes enfatizon los divenm motlves que originon et wnpor?u
mianta, dando o3f como resultodo modelss de mativocidn .,...
{min / mencs ) camplsjos que son..essse (mbn/ mencs) rea—

listas ,

E{ hecha de qus existo una variedod “de motives y que no sean
necesorionents compatibles unce con otres, wgisre qus ef indi
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motive .

* negativa

pesitiva -

dirsccidn

comunicacibn

conales

direccidn

lider

aurnetgndo

49,

2
viduo debe & menudo elegir of

E) supervisor puede elegir el wiar métodos de motivacibn posi

tives o negatives. ! motiver o las penonas omenazéndolas ~ + -
con reducir sus niveles actucles de satisfaccibn implicavno =~

motivacibn »

Por otra parte, la pomeso de lncru-nentnr la satisfaccibn im-
plice una moh vacibn .

Puesto que la habilidod de un supervisor en lo comunicocibn

* estéi relocionodo con s eficocic para gular el comportamien

to de las persona, estd también directamente relacionade =—
con sv eficacia en lo funcibn odministrotiva de lo - -

La trorsferencio de informacibn y &! entendimiento de va =
persona con dm’deﬁne et proceso de la .

$i lg comunicacibn implica solo o dos pensonas, el canal es-
relativomente simple. Por otra parte, uno organizocitn for
mal puede ser vista como un conjunto de centres de decislbn
imtercomunicados por Tos de lo comunicacibn,

Ademés de los dreas de motivocidn y cunumcaclfm los esty
dics realizodos por los clencias def canportamientn en of ==
Brea del mando han cumentodo nuestros conocimientos en lo
funcibn administrative de lo .

Los estudios c!&sicos del éxito en el mando tendieron o enfo-
cane totalmente o fas coracteristicas de la penom principal,
etto es, ol .

Sin embarge, los estudios contemporinecs def mando, han in
clufdo la conslderncibn de los seguidores del lider y otros fnc
tores de la situacibn que ofecton lo propiedod de métodes e
pedﬁcos de mando, ..eessesees { cumentondo/ reduciendo)
¢l rimero de factores que deben incluine en los astudios del
mando.

que sugiere satisfacer.

dirnecibn

santrol

tarde
estratigion
estindares

controf

0.

- §t.

FA]

Fina!mente, hc=2 el punto en que ¢l camportamiento efecti
vo de! empleodo tiene que ser desamollodo a3l como motiva
do, ura canpremsidnde Yos principios del oprendizaje €5 -
tambign importante para reglizar con &xito ta funcibn odmi
nhstrative de la e

Aunque el conacimiento de los principios de cprendizoje es

obvianente importante para dirigir un programa formal de —
entrenamiento, ¢ son los administrodores ademis de los eje~
culivos de odiestraniento también reiporsables del desarro—
No de s subordinades 7 ...... (sl/no)} .

CONTROL

Lo cuarta funclbn de la odministracibn, lo del tie-
ne que ver con la evaluacidn de! Runcienomiento de una of

ganizocibn y 1o aplicacibn de los correctivos necesarios, =
E] proceso del contra! incluye los siguientes posos: Estoble-
cimiento de estandares, comparucion de les resultodes rea—

les =on Ime coténdares y lo toma de la occidn correctiva.

Definir estandares saloments ol fing! de un procese en vez
de varios puntes en el camino, da como resultodo emores y

discrepancias detectodas en 2! proceso relafivomente ...,
{ temprono/ torde ). De acverdo cun isto, se idertifican -
algunos puntos estratigicos de control usodos camo puntos -
focoles dentro de un proceso.

Mé&: que impeccionar coda unided de trabajo en un punto -
, 1& acostumbra tomar solamente uno parte pa-

ro mspecci;.

~

Los estdndares con los que se comparon les resultodes pue-~-
den ser de diferantes lipos, Cantidod, costo, tiempo usa=
do y fas medidas de calidod son cuatro tipos de

que discuticemos en uno unidad shbsigulente.

Por otra parte, los presupuestos, informes de wntrol estadiz-
fico y andlisis del punto de equilfbrio estén entre fos Instru-
mentos usodos para lograr un odministrotivo efecti=
vo. .

A
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59.

"8y,

62.

24

E1 enfoque clisico al use de sistemas de control supone que
los personos gutombticanents corregiran su comportamiento
cuondo se les informe de una discrepancie con Tos estanda=
res establecidos. ¢ £s necesorianente &sto clerto 7 ...,

(si/mo).

La terdencia a querer evitar hechos desagrodables, el no =
aceptor I metas de o omganizacién y fas apreciociones pa
ro oceptar lo eutoridad de grupes mesores = de fuera® se en
cuenlran entre fas razones de pomué los irdividuos podrian
P, wserseess { cooperar con/haces resistencic a )=
vt sisteme de control formal. :

En la Industrio de los Estedos Unidos hu hobida un movimien
to ganercl que pone énfasis en ei vator del cutocontrol en~-
contraste con el contro! centrolizodo de fos individuos y =
unidodes erganizacionates. ¢ Es pasible que este enfoqua -
actwalmente 1o pueda tener Exite en otro pals 7 ... {si/-
no ).

CCOORDINACZIOHN

Los escritores contemporinecs en el campo de lo cdministrg
clbn consideran la camo un abjetivo de la =
administracibn, més que tma funcibn en sT misma.  La coor
dinacibn exitosa de’las actividades surge de {levor con efi~
ciencio fas funciones de ploneacién, organizecibn, direc—
cibn y control,

Une de lus rozones de o folto de coordinacibn entre dos —

departanentos podria ser que sus respectives objetives tan=

to palitices como procedimientos © métados no son unifor—
mes en las 1inecs departamentales.  En este cn, Lo falta
de coordinacibn puede deberse o una fallo en las funciones
odminlfstrotivas de . '

For otra porte, una folla ol definir la: relociones de outori
dad, da tal modo que sean entendides de iguct manera por=
los diversm unidodes orpanizacionales y personal implicodo
podrfo significar una fafle en la funcibade .

direccidn

ploneocibn
organizacibe
direccidn

funcidn

&3.

45,

5

Una folta de coordinacion debida auna falla de unaunidad de
personol especilica para realizer funciones esignadas de ~-
acverdo g prograncs en los Gue previamente se ha estodo de
ecuerdo, estd proboklemente relacionada con deficiencias =
odministrotivas en lo funcion de C .

Finglmente, donde una parte de lo organizacibn corsidero -
que una produccifin es aceptoble mientre otre no, la dis--
crepancia pore definic el estaudar Implica vna falla en el -
proceso odministrative de .

Ast pues, vno unp.rc-sa coordineda con &xtio se debe a que =
a8 funciones odministativa: de .
Y . estan llevadas con eﬁ{

ciencio.

Cuondo se detecto una falla en la coordinacibn, la accidn-
opropiada es identificor fo odministrotiva que re—
quigre inejomne onte: de que so intente mejorer los esfuer-
zos para lograr fa coordinacibn.

eT
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A,

2.

3.

UNIDAD 3

LA PLANEACION

NIVELES DE LA FLANEACION

Lo funcian de la se compone de Jao selecciin y de
finicion de I polmcas, procedimientos y metodos necewo=
rics poro fograr los objetives a.,.vuv. v [ genervles / parti=
cufares ) de Jo organizocibn,

En codo uno de estas ' niveles” de lo planeacitn, yu seq ==
cuando se deteminen teas, , los : Y-

fos . , ¢l proceso de la tama de decisiones es un = = .

componente esencial de la plonegcibn,

Por eso,"la hobilidod pora la temo de

es la clave =
de una planeacidn exitosa en todos ot niveles. -

Las politicm, procedimientos y métodos deben formulorse pr=.

ra que estén de ocverdo con los de la organizacibn

" POLITICAS

Aunque 1on necesarios los objetives pora dirigir los esfuerzos

politicos

decisiones

polftico

nivel

superior,

bésiea.

‘medio

k74

individuales y los de grupo, I sirven pora indicar lo
estrategia genert por medio de o cual se lograran estos obje
tivos.

Los politicas se han definido como declaraciones geneicles o-
conocimientos que guian fo tama de decisiones de los subordi

nodes en los diversos deportonentos de uno empresa, ¢ s né=
cesario que estas declaraciones se pongan por escrito a fin de
que se corsidersn como politicas ? ..., { st/ o)

" Seaque estén o no escritos, Tas politicas sirven como una gula

amplic y general pora la tomo en los &n un orga—

nizacibn.

¥

Uno empresa  puede tener el objetivo especifico de lograr una
penetrocibn mayor en el mercodo; atenerse a una competencia
en los precios pora logror este objetive, serfa una -
empresarial .

] Les politicas peeden closificarse de diferentes maners.  Ung

closificacitn Gl e31d basoda en el nivel srgonizaciona! de =
los odrinistrodores afectodos.  Ue esta manera, politicas ba-
sicos, generoles y departanentales identificon =l -
erganizacional de 1o aplicacitn de la politica.

v

Las politicos bésicas que son de finalidades muy generafes y -
gue afecton o foda la organizaciba, las uson principalments —
les odministradores de nivel { superior medio/ de primera {-=
nea)

£l cnmpehr con productos competitives de una empreso méas — ‘
grande es ejemplo de una politice .

+

Lo %lmc" general, lo cuol & més espectfica, tipicanente -
se oplica a grandes secciones de la organizacibn, pero ording
riamente 10 a toda elfa. Lo uson generalmente los odminis~
tmd;ru de nivel........ { superior/media/ de primera f—
nea

4
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14,

15,

16.

7.

2.

p.:]

Unag politico acerca de que los ngentes de compras deben to

bojar con contratistas focales, donde sea posible, es.un e]un
pfo de una politico

. La politico departamentat e mas especifica édr naturolezq -

y e aplice a los actividodes diarios en el nivel departanen
tal.  Lo'wsan principolmente Tas odministrodores suuee.vens
teeeseas {superior/medio/ de primer lineq )

La politica de que los empldodos deben aviser si van o fal--
tor por enfermedod en una politico

En resumen, existen tres tipos de pelfticas basedas en el fin
y en el nive! adminisirctivo ofectodo,
cas ' ¥ .

Las politices generales se relacionen | primoriamente, con =
{as actividodes de los administrodores los politice-
departomentales conciernen mén o los odministradores

y Tos politicn bésicos ofectan més directansn=

fe o fos administrodores de nivel .

Otro cloificacién de politicos se bose en Ja manera en que
sg fomon en la erganizacian, Lo politice creado, o poli-
ficn solicitada y To politica impuesta, son tres Yizos de poli-
tico bosodos en la como 'se han fomads,

La politica vreeda es fo inicieda por los administradores de-
vna compaitfa con el fin de que se les sirva de guia o ellos-
¥ a ts sbordinades.  Tipicamente To relacibn entre lo po-
Iftlco creada y los objetivos orgenizacionales vouvva. { e~
tan/ no estan ) intimamenta ligados.

Lo decisién poro promever {g venta de contragtos de serviclo )
con venta de equipo, pora cieguror que los clientes monfen‘__
gan, de monere odecucds el equips, es ur ejemplo de poli-
jica P

La camparocibn entre unw poiltion creade v v salicitoda -

Estas son los pallti-

wlicitoda

selicitodo

- impuesta

st (puesto que
estan sujetasa
tos mismas pre
siones gubemc
mentales, de-
ls gsociocidn -
comercial y
del sindicato)

impueste,

A,

24,

zZ.

” .

"estribg en que lo segunda 'a formulo el adminlstrador de una ~

compafia. Lo liferenclo estd en que €sta Oitima se origing
por la solicirud de un edministrador a su wperior, poro resol
ver un cos¢ excepcional; Esta es Yo bose pora que se le o~ -
me politico

Puesto que ko polTtica solicitoda esté basads en el manejo de-
cosos individuoles, ef cual puede implicor circunstoncio espe
ciales, ¢ existe algin peligro de que tal polftica sea incom "
pleta, sin coordinacidn y quizas inconsistents ?...... (si/ -
ro )

Cuando los administradores se ocupen continvamente de lo for
mulacibn de politicos solicitudos, es un indidc de que no e+
ha dado suficiente ctencibn a lo formulecidn del tipo de poh-
tico u

Cuando no existe uma politico previcnents especificada, un -
cdministrodor pregunto a su jefe qué hocer con ura cuento por
cobrar ya vencida. Lo decisién de) superior constituye le =
formulacibn de una politica .

"L paliticos impuestas san el resultods de una fuerze extema

que presiona a lo organizocibn, tales camo 1o occidn gubema
mental, de la osociocihn comercial o del sindicato, En ge—
neral, o imporoncia de o polifticn ha ido ov—
mentudo en fos Gitimos afios.

¢ Cree usted que los pollticos impuestes en lo Genero! W-_
tors, son similares a los de Yo Ford Motors Co. 2 ... =
(si/mo)

Una politics de depreciacidn de equipe formulade debido o=
las exigencios de un contrato con la Fuerza Abreq, es un =~
ejenplo de o pollticn .

GT
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Con base en fa manem como se foman, hemos diteutido ln:s -
tipos de politlcos: . ’ g

El tipo de politico que serfa mas similar paro diferentes con—
pafios en la misma industria es lo pelitica .

Lo pchllco especificanente fomulcda para esteblecer guias -
necesorics paro logror 1oy objetivos de lo orgoniza:isn antes =
de que 3e presente cualquier problema se Homg politico

El tipo de politica cuya cbundencia indica una falta de aten-
cibn odministrativo apropiode paro dor por gnticipedo les = =
guios necesarics poro tamar decisiones se lloma politizs

-

Finulmenfe, otro clasificacidn de politicos tiene como bose &l

Grea de fmbam a la que se aplicon.  Aungue se podrio discy

tir un gran nimerc de cctegonas, obarcaremos: ventas, pro—-

duccidn, fingnzos y persongl como las principoles reas de =
en la empreso.

Los politicas de ventas tienen que ver con decisiones tales o
mo o seleccibn del producto que vo o fobricane, su precio,~
su promocién de ventes y la felpccidn de lon canales de distrd
bucitn. Puesto que &stas son sreas interdependientes de to—
ma de decisiones, lo coordinacidn de estos esfuerzos. .., =~
( &3/ no &5 ) esencio. ‘

La decisién para restringir fo distribucidn de una cierta marca
de cerveza o una Grea geogrifica constituye una politica de =

Los politicos de produccién incluyen decisiones tales como lo
de fubricar 6 conpror un componente, lo eleccidn del sitic -
de . produccibn y los inventarios que deben mantererse. g Po
drzn formulanse dos politicas de produccian sin fener en cuen-
tg las politions de ventas ? ...... (si/no)

pmducci&n .

fingncier

i

peaoral

ventos, pro
duccibn fi-
nanzas per-

" sonaf.

odministrotivo -

manery

trabojo

genera!

solici tode

34.

57,

38,

a9,

41,

42.

-

=) ‘

La decisibn pora ubicar nveves plantas o una cierto disioncig=

de un mercado inportante constituye una politica de -

-

Las polfticas financieres tienen que ver con la obtencidn de -
copitel, métodos de depreciacin y el vio de las fondos dispo.
nibles. Como tales, estas polfticas { pedifan/ ne podion) -
veeenees afectar directamente todos las otros &reas de fOr'- -
mulaciba de polfticas. .

- La decisibn de alquilar en vez de comprar todo el espacio ne-
cesario para almacenes, es un ejemplo de palitico .

Los politieas de pensonc! tienen que ver con la selecciba dal ~
penonal, desarrelle, campersocién, desarrllo -de wna morgl-
y con Jos relgciones sindicales. g Es importonté que estas poli~
ticas seon uniformes en todo la compalia 7 .... {si/no ).

La decisidn de que los sclicitantes de empleo sz indcien eomo
cpredices, con bose en los pruebos de l\d:lhdod es un ejemplo
de ung politica de .

Los cuctios tipes de politica bosodos en el drea de trobaje que
se han discutido son: ’ , y

wacrnenfe, cualguier polm:.u dada puede describir se en tér
mincs de cuclquiera de fos tres sistemas principales de clasifi=
cocibn gue se hon discutide:  El nivel , o
tamo se formb lo polftica,y el Grea de
ofectada.

El jefe de penional de uno emprese ha informado o su superior =
que es incopaz de controtor gierto persoml técnico en la comy
nidad local, y camo resultodo de esto el jefe de relaciones in-
dustriales decide que este personal debe ser reclutodo en uno -
comunided distonte.  Desde el pynta de visto del nivel odmi—~
nistrgtivo esta es una politica ¢ desde el punto de vis
ta de la manergy coma se farmb es una paiitica y=-

81
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desde el punto de vista del drec de trubajo es una politica de=

.
P ]

Loy odwinistrodores de nivel superior en una emprese deciden=
concentror sus esfuerzos camercioles en el campe del equipo=
electrbnico. Esto puede describine como wna politica

, , ¥y de . ’

Debide a lot exigzncios del controto sidical con la empresa,~

los supervisores deben wsor solamente ciertos métodos de estu="

dio de tiempos para detesninar los estandars de produccibn, -
Esto puede describine como una polltico .
y de .

PROCEDIMIENTOS ¥ METODOS

Una declaracién de precedimiento es més epectfico que lo de
clorocion de politica.  Un ernumers lo secuencig —
cronolbgicu de pasos que deben tamerse pora fograr un objeti=
vo. Porotro perte, unoespeclfica cdmova g reglizane un =
paso del procedimiento,

Ung desceipeibn de camo debe realizane ung serie de torem,
cuando y por quién, normalmente se considerg un

0

Hoga referencio o fa figura 3.1 para un ejemplo de un proce-
dimiento. En este caso esta implicado un proceso de

FGURA 3.1

m'c

i. Entrevisto prelimingr

2. Solicind

Esquemo de un procedimiento tipico de controtacibn do pena -

‘@

miétodo

-8

método

procedimiento

proeedimientas

simplificacibn

49,

St

55.

3. Verificacibn de referencia
4. Prueba de aptitud
5. Entrevisto de trobajo
6. Aprobacibn del supervisor
7. Exémen midico
8. Orientacibn.
Comparchles cor ls politicos, los procedimientas parmiten,. .

{ m&s/ mencs ) omplitud en g tame de decisiones administrgti=
vat.

En contrmte con un procedimiento,una descripcifn de cémo de
be realizane un poso de un procedimiento de denaming

4 Es posible que un miétodo impligue a sola un departanento -
¥ @ selu iy peisana en ese departamenta ? ... {3i/ o )

La tecnica especificedo par usanse en 1a realizacibn de uno =
pruebo de optitud es un

mientras Que o secuencia -
de pasos en fa funcidn del empleo censtituye un .

El mejoraniento de métodos se refiere of mejoramiento de la -
marnera de reolizor tareas especificos.

Desde un punto de visto més amplio, ! termine simplificacién
del_trobojo se oplica a los esfuerzos por reclizar una tarea par
ticular, o todo una serie de tareos, de manero que seo mas ==
eficients y econbtnica. = Por lo tanto, la stmplificacitn del -
trobajo puede oplicone tento @ métodos come @ .

En ahos recientes, el equipo electdnies ha servido considerg—
blemente pora el logro de lo del trobajo.

54, £ Cval pierma usted que e més prebol e, ( a ) Gue un combie s

(S
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59.

&1,

62.

D.

3.

un métode particular originar un cambio en ef procedimien
to totol, o (b ) en un combio en el procedimiento total ofec~
tard o necesidod de un método particular 7 ... { a/‘b )

Puesto que un cambio en un procedimiento puede hacer que =
ciertcs pases, y de oquil que ciertos métodos, sean innetesa=~
fics en ese procedimienty, se sigue que lo simplificozidn de -
trobojo deberd comenzar con un estudio de los vovu.u.. (mé
todos / procedimiento ) existentes. -

A menos que la simplificocién del tmbajo seo en s mismg un -
procedimiento planeado, es mds facil logro un mejoramlento -
y simplificocién en los que en los .

Por ejemplo, si comparamos con lo simplificacién del procedi-
miento de seleccidn del peronal, la cual tiene que ver con=
varios deparianentos, un mejoraniento en el método de reali
zar una prueba de aptitud es .\ yeue.s { mis Facil / mis difi=
et ).

En resumen, en los seccicnes antericres hemos descrito tres ni
veles de planeacidn que estan relocioinades con el logro de ~
los objetivos organizacionales, Estos son la determinacion =
da » Y .

Una descripelbn eranolbgica de 1es posos que hay que dar pa-
ra logror un objetivo, esun -~ mientras que la =
especificocibn de cmo debe dane un pase particular, e un -

Los mejoramientos y la simpliﬁcccibﬁ, tanto en los procedi~-
mientes como en Tes mBtodos se denamingn .

TOMA DE DECISIONES

La hobilided para tomar
neacibn exiteso en todos Tos niveles.  Esto implica més que —
la sefeccidn de un plon de accibn, porque antes de tomar lo=
decisibn se deben cumplir tres foces:  Diognbstico, descubri-

& la clave de uno pla— |

alterngtivas

diagndstico

diagnéstico

ploneacidn.

chjetivos

" obstioules

cbjetivos

obstoeulas

disninuir

67,

69,

miento de los olternativas y andlisis.

Lo secuencio de los actividodes de 1o tamo de decisiones es ——
de ura importoncia comsidercble.  El andlisis exitoso depen-.
de def descubrimiento previo de opropiodas, mien
tres que esta fose, o tu vez depende de un cuicdodoso -

0
e

La funcidn de ta primera fose en la toma dé-dr.-cisiona e el -
y e identificor y esclarecer un problema,

Un diagnéstico cuidodeso depende de lo definicibn de los obje
tivos organizacionoles con 165 cual e se compare la sitvacion -
presente.  Esto estd de acuerdo con nuestra observocidn pre--
via de que los objctivos son ) punto fecal para fo funcién de -

Despues de identificar los organizgcionales, ef di
néstico implice la 1dentificocion de los principales obstaculos -
que impiden que se Jogren. Segin esto, debe cbservarse que~
el describir un preblema ..., (5i/no ) necesariomente identifi
o los obstaculon. - -

Pér ejomplo, el identificar un problema que implique la funcitn .H

del mercodo estd af nivel de lo descripeidn; mientras que-el lo-
calizar los folles especificas en el slstema intemo de comunica
¢idn de lo empreso comstituye una identificocion de fos

Ademés de definir los - orgonizacionales e identificar
los principales —, o fase de diagnéstice de lo tomo-
de decisiones ordinarianiente implice el sefalar los factores ==
en lo sit:acibn que no pueden combierse. ; Esto occidn tien—
de o gumentar o disninuir el nimero de posibles soluciones al =

problemd T L..0vaees { @umentor/ disminuir )

En lu fose del diagndstico de 1o toma de decisiones hoy que te~
ner cuidado parg evitar ® bloquear”. los altemotivas que de he—
che son pasibies,  Por ejemplo, el ejecutivo de mercodatecnia
que acepta el método actuol pora distribulr e producto tomo -

oo
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35

un factor fijo, es ( probable/ improbable ) que considere un —
método altemative dbvig.

71. Lo primerg fose del proceso de lo tama de decisiones, que ya-

72.
73..

74,

75.

76,

7.

78.

ia discutimos, es lo del Esto fose &5 seguida —
poc el descubrimiento de cursas alternativos de accidn,

En esta segundo fose de deseubrir worsos de ac—

¢ibn, la cractividad es un elemento importonte. -

& Existen diferencias individuales morcadas entre oy personos -
en el pemaniento creative ? ... (500

Dods g importancia de las diferencias individuoles en lo crea=
tivided, existen divenas variables organizacionales que afectan
laposibilided de o creatividad,  Un foctor obvio pere o menu=
do dvidndo,es que lo recompense of comportaiento crewnvo =
vassvess { 0 huce / no 1o hace } que surjo.

De esta monem, el odministrodor que hoce o un lodo 1os mueves
sugerencias comsiderdndolos poco, no olienta e! desarrollo de la
en s subordinades,

Otro Foctor intimaments relucionodo con 1a crestividad es el ni-
vel de “ cresibn en el ambiente™. Aunque cierfa presidn es es
timulante, las investigaciones que se hon realizado en.este cam
pe indicon que la altc presion da come resultade un desorden =
en o! comportamiento o  uno maner rigide de cctuar, ningu—
na de Tm cuales favorece la creativided.  De ocuerdo con es=
to lx personas que dentro de una erganizocibn trabojen o " alto
presibn™ son ..... ( mas/ menas ) creativas, ounque pueden —

ser productivas.

Cumparondo los erganizaciones de investigocibn exitosas con i
organtzaciones de produceiSn que han olcanzade el &xito, yno-
podiia esperar encontror mends enfosls en los progromas diarios -~
on o { primemag/ U1timas }.

Finolmente ef pemamianto creclivo y I soluciones perpicaces-
P y persp

reccp.ensedo
presidn
tiempo

tamo de de-

cisiones

onolisis

intyicibn

intuitivo

analisis

79.

B2,

37 .

no pueden surgir sin dedicar tiempo pora odquirir y comsiderar
el material de hechos.  Esto sugiere que el * tiempo pare - -
persar”, durante el cual no es obvio un progreso patente.,..
{ &5/ no es ) tiempo gostude productivamente.

De esta manera, ol menos tres foctores ofectan el climo de ac~
tividod. . Lo crectivided mejora cuonde tol comportamients e,

N . cuqn.clio el nivel de es cpnp'mdo, y=
cuando estg disponibie el odecuade par comsiderar -
el prcbfemu. .

Despuis def diogndstico y del descubrimiento de olternativas, -
ls purte finol del proceso de o es lo def -
enélisis, fo cual comiste #n comparar los posibles cursos de oc
cibn y en escoger una de los altematives. -

En el grado en que un administrodor baso sus decisiones en co-
rozonodeos o seniimientos intemes, el proceso de 1o efeccibnse

besy en lg intvicidn.  En un enfoque totolmente intuitiva, la-

podria -

tercers faiz de la toma de decisiones, la del
virtualmente estar cusente.,

£l heche de que fo bose pama lo el2ccidn de uno oftemativa ~-
no esté clara, ni oln para la misma persona que vo o tomar la
decisidn, es una debilidod o desventojo tonfior en lo

ol tamar decisiones.

E! enfoque tipico paro la fose del onalisis de la tama de deci--
siones es el anblisis de hechos,  En este enfoque, los corazona
das gsaciodos con ¢l enfoque debecan ser especifico
mente identficades o rechazodam en €] proceso de ko tomo de -

decisiones,

El identificor y posiblemente ennumesar los ventojas ; desventa
jos relocionodas con coda una de I clternatives es un ejemplo
del metodo del @ de hechos.

& Cree usted que serig Otil cuantificar @ menudo los divemos —
foctores implicadas en el andlisis de hachew ? ..., (si/no}

67
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Un método que confia en fa cuontificocidn de todos los facto-
res y que se ho encontrado que es Util en lo toma de decisiones,
s ¢l de la investigacion de operaciones.  Algunas veces 1e -
hace referencia o éste usando los primeras Tetros de las des pa
tobras; esto es -

Una de s caracterfsticas de la Investigocidn de operaciones ~
para onglizar los situaciones de toma de decisiones e o com

truccidn de un modelo. De acuerde con el interds en cuanhift
cor todas Tes varigbles implicodas, el modelo usodo en el enfo-
que de la 1 O ¢ tiplcamente un modelo oovuverares { fisico/

matembtico )

De esta manera, el enfoque de la investigacidn de eperaciones
pone énfasis en la importancia de identificar y cuontificar to—
dos los voriablas implicodas en una sitvaclbn de tama de deci-
$ién y comtruir un modeto pora representar lg si=
tuacidn. -

cuaniitativas

sistema

todo la orga-
nizocibn

interdepartg
mental

no estd

A.

3.

4,

5.

UNID A D 4

TEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
A LA TOMA DE DECISIONES,

INVESTIGACICN DE OPERACIONES (1 0)

Paro mejorar fa tama de decisiones odministrotives se ha estg
do emplesndo coda vez mds lut téenlens _ .

En el desarrollo de la investigacibn de opemciones se pone =
enfosts en e uso de un punto de vista o nivel (sislanq’eluneﬂ

to}.

D& un sindnimo de " sistema total ", segln se gplicarda en una
empresa: . T

Sobre esta base, gcree usted qua los estudics de la § 0 sean -
deparfomentales, esto es, dentro de departamentos porticulo-
res de una empresa © intetdeportamentales ? { departanental/
interdepartamental)

Aunque se alienta un punfo de vista a nivel de sistema, un —
problema particular puede implicar sblo funciones especificos
dentro de lo empresa. De esto manera, s se estg estudiando~
un preblema de inventario, toda lo empresa {estq/no estd) -~

_nacesariomente implicada.
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12.

matembtico

La | O incluye aige més que 1o oplicacidn de métodos mate=
maticos a lo tama de decisiones, siendo estos

ol lenguaje de g sitvacibn, Los pasos que comstituyen lg 1=
O son los siguientes:

1. Una erientacibn g nivel de sistema o de empresa.

2. Lo identificacibn especifico y medicidn de’
metas delsistema,

3. Identificacidn especifico y medicibn de todas las
vgriobles que ofectan el logro de o meto.

4. Construccion de un madelo matemgtico para repre
seniar la situocién aue 1e extudia.

Una vez que el problema ha sido identificado, el primer paso
que un investigador de operaciones debe hacer, es |denf|ﬁccr
las del proceso o activided.

2 Cual serfa una mete de yn olmacén de drogas ?

De esta mmanera, un chietivo genera! de una empresa podda

Implicar divencs metos secundarias. |dentificar solomente -

lgs metas no es suficiente, debemes también ser copaces de~
su logro. -

Despus de la identificacion de metas y lo determinacibn de
chmo deberien ser medidas, 3¢ idertifican |
que afectan el logro de la meta en proceso.

Despuis de hober side identificodos, debe determinarse tam='
bién la monero como van estos varickles.

Después de hober identificado y cuentifisodo los metes y to—
das las varfobles, se fijo la etepa pora la comstruceitn o elec
cibn del modelo adecuada.

no indicen

metas
variobles
modelo rautn-
matico

b ( puesto que
un modelo mo
temitico co =
min estarfo —
implicodo en-
los diversas de
cisiones )

matemnaticos

13.

14,

15,

17,

18.

&

4

Un * buen™ modelo motematico os el que cuidodosomerde re—
presento el potrbn de relaciones en un sistema.  Por lo tonto,
lo complejidod de los tEcnicas matemsticas wsadas ( indican /&~
no indicon } mecesotianente lo ™ bondad* de un modelo.

¢ Cual de los siguientes ofimociones &3 la mejor ?
N~

a. Efmodelo matematico debe ajustane ol problema.
b. El problema debe ojstane. ol modelo matematico.

Remmiendo los pasas en lo 10, las de los activida
des se identifican en primer lugar, Jespuls sa identificon y —
cvontifican fas que ofectan ¢! logro de las me—

tes y finalmente se elabora un -

Fr geerol ¢ en cull de los siguientes des siluuciones es mén -
edecuada la aplicacidn de la investigoctén de operocioncs 7

a. Se va atamar un gron mimero de decisiones que impli-
con diferentes prablemcs, .

b, Se vao tamar un gron nimero de de:lsiona en lo mis-
ma &rec del problema.

ILUSTRACION DE UN MODELO

Un modelo matem&ico puede implicar el uso de cuctquiern de
los herramientes estoditticas,

Como ejemplo simplificods, suponga que [o calidod promedio-
del servicio ol cliente &n un departamento particulor de uno -
tienda oumento con el nimerc de empleadcs haste un punto y=
disminuye después.  En este efemplo, lo colidod de servicio

ol cliente, la cuol &s una de les metos da Ja Henda, ¢ de qub

Do
ks
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21,
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22.
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42

varigble es estg funcidn 7

& Puede dor una rozdn de por qué ef servicio al cliente dismi
nuye cugndo se cficde demasiado personol 7

En este prob|emo morque la curva general, supomendo que he
mas cwantificado la relagién entre la varichle y te meta,

. Calldod del servicio of cliente

Nimero de empleados

La grifica anterior puede corsiderarse como un modelo simb&-
tico de este problema.  Supongo qug esta relacion se presen
ta por la ecuacibn Ymldx-1/2x°.  Entonces la solu—
cibn &ptima paro este problema simplific ado es encontror ef -
volor de X paro el cuol Y es un'volor cevavnenns..s (mini=
mo / miximo ).

Paro maximisar lo calidod de servicio of cliente, se puede war
el método de tanteos & &} de céleuto [ diferencial / inter -
gral } entre otree.

Obtango el valor de X paro el cval Y &5 méxima pot eiloufo~
diferencial.

_cantidad de
desperdicio,”

tiempo dé =
espera, cos-
to, etc.

minimo
miimo

bptimas

conocido

minimizar

dacisibn

sl

ar.

L &)

Pora puestro ejemplo, la solucibn Sptima fue 1o de logror un =
volor m&ximo pora Y, lo meta. D& un ejemplo de una meto-
pore lo cual queremes obtener el volor minimo posible ~

De esta manera, lo solucién Sptima puede ser lo cbtencibn de-
©un , dependiendo del 1
po & meta implicoda. -

El céleulo lo teoria de las probabilidodes, lo teorla de las pro
bilidades, |3 tecria de las colas, lo teoria de los juegos, el =
método Mante Carlo y lc progromacién lineal estan entre 1os—
técnicas mateméticas usadas para encontrar los soluciones

en las situaciones de toma de decisiones, -

Lo aplicacidn de 1o teoria de ta probobilidod &1 adecuade don
de el volor de una o mas variobles en el modelo no se pueden
wipaditicar, pero la probabilided def valor en divenas niveles
O seennranens . { conocida / desconocida ).

Si un odministroder sabe que " existe solomente un 5 por cien
to de prebobilidodes de que la demonda del consumidor en ef=
mes de enero sea menor de 20,000 ynidodes y moyor de = ~ =

40,000 unidades *, ¢ se ho eliminado ¢! riesgo en w toma de
decisfores ? sann.e {31/ no ).

Si wn odministrodor ha identificado las probobilidades espect
ficas asoclodas con 1os diverses aventos, puede octuar pora -
esserenscarsrass | minimizar / meximizar } el riesgo total.

Lo teorfa de probabilidades tombién sirve paro determiner lo
utilidad e gonancio esperade mociada con coda .

La teotia de los coles se aplica a las situaciones de ITnea de
e3pera camo sucede cuando vorios departamentés uson una ~=
computadora,  J Existe también un costo en lo reducciba o
eliminacion de las ITneas de espera ? wuve. {5i/ 0 )

oo
oo
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32,

35.

36,

7.

38,

Uno instalacibn muy pequeia origing altes costos por la espe-
m de Tos clientes, mientras que uno imstalacidn demasiado - =

gronde origine oltos costos debido ol tiempo ociese, Lasely ..

cidn &ptima o este tipo de problema eslo que ceveaceenne —
{ minimizo / maximizo ) 1o suma de los dos tipos de costo o

¢ En qué &req de 1o toma de decisiones podria oplicorse lo —
teoria de las colas en un departonento de uno teada de au
to ~ servicio ? .

En nuestro esfuerzo por lograr uno solucibn ptime o los pro--
blemas organizacionaoles, hemos discutido el uso de tres técni
cas matematicas ¢ , teoria de la Yy~

La tzorfa de tos juegos es un método parg el estudio de sitva-

ciones,en las cuaies dos comuetidores estdn motivodos de ma=
nera semejantz pare maximizor gorencia y minimizar lo pér—
dido, en donde el éxito de uno puede logrorse sclomente a —
costa del otro.  Ademis de considerar su propla estrategio, -
fa persono que vo o tamar Lo decisién debe comiderar también
cudl serf i estrtegia dé ws .

La determinacién de la estrategia de precios y mercodeo en -
una tienda de departamentes, considerendo la estrategio que =
s8 espera que use un competidor importante, serd uno situo=»
cibn de tomo de decisiones en lg que 3 ndecuoda la aplico—
cibn de la teorio de los -

Por otro parte, el método Monte Carlo es Otil pora predecir~
el Hiempo o frecuencia de |3 eventos dentro de un intervalo -
de tiempo particular.  Pars predecir £sto, ¢ es necesario~
que conozcanos la probabilidad del evento que ocurre 7 ...

(s1/m0).

Pero conceer lu probobilidod de un evento no nes dice cuén-
les veces ocumrirh ese evento dentro de intervalos especlficos
de tiempo.  El método supone que el expo-

3.
frecyencia
{ o tiempo,
ceurrencia }

40,

Monte Carlo

calelo, teo- 41,
ric de lo pro-
bd’lhdﬂd,feﬂ
ria de los co-
lai, teords ds

lis jueges. .
método Monte
Corle

42,
fineat

43,
liveales

44,

ciomiento de los eventos ocuorricd de monero cosudl .

.

Les primerms aplicaciones det método Monte Carlo incliuyeron
el use de wna ruieto medificuda con el fin de coladdar fa
espercda de Jos eventos dentro de perfodos especifi=
<o de tiempo,  Recientemente se han usode pora este fin ta-
blas de nimeros fortuitos y nimeros generados por computodo—
.

Ea ung tienda de departanentos por ejemplo, podemos cono--

cer el volumen de ventos espercdas de cepillor de dientes, pe

ro no los fluctuaciones { distribucidn ) de la demonde del con=

sumidor en uno serie de semanas. Lo oplicaniba dat método
serio odecuada o este probleme.

Los cinco téenica mqfemuhr:m que hemos disastido hasto = =

oqui son: ’ L,
’ Y .

Finalmente, {a progromacibn lineal ha tenids una extensg --
oplicacidn en lo investigacion de operaciones.  Es Gtil cuan
do existen divencs varicbles relacionodas con ef fogro de una

meta deseado.  El problema es elegir la mejor combinacibn-
de valores paro estas variobles,  Como el nambre lo dice, o
relacibn entre coda uno de esta varicbles y lo meta debe ser

vevseanans { lineal / no lineal }.

"A pesar de la restriceibn de que las relociones deben ser

_, lo progromacién itneal ha tenids uza omplia apli-
cacidn en los probfemas de produccibn, trarsportes e Inventa
rios,.

Suponga que ef fobriconte de sombre ros encuentra que el qu-

mento de precios es progresivamente ma pequedo o medida =

que 2 cuneato lo produccibn de este tipo de sambrero,.  De
bldoa la relacibn no hneal entre el volumen y o ingress, ~

£
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€512 DrobiemMO savsereeraseeens (S presta /0o se presta) -
paro usar lg programacifn lineal.

A manerg de resumen, repasemes la aplicocidn cpropiode de -

los seis métodos mateméticon pora o tomag de decisiones que = °

hemes discutido brevemente.  El enfoque anclitico es gpro—
piado cucnds una perscna va o tanar una decisidn intentando =

maximizar su genoncie © minimizar sus pérdidas corsideronde -

lo estrategia de un competidor juiciose, cae dentro de la

.

En vno campaiifa particular se ha encontrodo que el desarrotlo
del producto por dolar gostado en investigacidn y desarrollo —
aumentq primero y luego disminuye; esto &5, que la relacibn -
es curvilineg., Lo técnico matematica que podrio usane po=
ro determinor el gasto &ptimo de investigacidn y desamollo en
este caso es el .

El problema para determinar cugntes meparmdores de maguine =
hoy que solicitor para minimizar el cesto combinade det tiem
po ctiose de los reparadores y el Hempo ocioso de las maqui=
nas conviene usar la .

Dada o situacibn en la cual coda uno de los nlmeres de rutaes
de hunsporte tiene uno relecidn directa con el costo del troms
porte ketal y en lo que el cbjetivo es encontror o cambine~ =
cibn de rutes que minimice el costa totel, la téenico matemd
tica aplicable serfa la de lo . =

Tomar una decisidn para realizar una Invernsidn comiderando -
tante fq ganoncla posible come la probobilidod de esa gonan-
cio imptica lo oplicacién de la .

Finalmente, dodo el promedio esperodo de vida de un cargo=
mento de foces, deserfomos calevlar { o simular ) la distribu=
cin esperoda en I follos de los focos durmnte uno serie de -
perfodes de tiempo para planear un programa de substituclo--
nes. Lo thenica gproplode en este cmo serS ef .

A%

vtilidod

!20:('4 200 xy
€ &0 000

D.

5.

52,

5.

‘7'
UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL

Una compefilo froccionodors cuenta con 100 000 mZ de terves
no, de lm cuoles se puede vsar para construccibn sblo el 60 %
y el 40 % restante poro Sreas verdes.  S& proponen 2 fipos -
de caxm:  tipo | que requiers de 120 m? de terreno y ung =
invenibn de $ 300 00O dejando uno utilided de $ 50 000,

La casg tipo 2 requiere de 200 m? ¥ una inversibn d= § 200.000
dejondo una wtilided de § 100.000.

S¢ desea odemés que el nimero de casos tipo 2 o consiruir no-
seq superior o 250.

Et capital disponible por la compafiia para construir es de - -
$ 90,000,000 :

Se Zssea sober cuantas casas tipo 1 y tipo 2 se deben comtrvir
para obtener les utilidod mas altas posibles.

¢ @ué volor estanos trotondo de cplimizer, o travis de lo--
aplicacidn de o programacibn.fineol 7 -

Escriba lo ecuacibn que moximice este chjelivo:

‘donde x, represente el tipo 1 de casa 2 '

el thpe 7 y U la wtilidad.

Existen vorios restricciones que ofectan lo pasible solucidn. -
Unc de ellos es ef nimero de metros cuodrodes asignados o =

cadda tipo de cosa y la cantidod de metras cuadrodes
a comtrulr.
Esto ecuacidn I.o representarignos como .

Cira restriceidn es e! nfmero de cosn de Hpo 2 o comtryir,
Se represanto por lo siguiente restriccibn .

be
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La Gltima restriccibn e el costo de codo caso y el monto total - .

ds dinere que dispone lo compalia para comstruir,.  Bsariba=
la ecuacibn gue represente esto restriceibn

“En resumen, hemos astoblecido el chietivo comos

Maximizar ufilidad == 50 000 x;+ 100000 xp
Sujeto o las siguientes restrizclanes

120x + N0x; & 60000
12 < 250
300 000 xq + 200 000 %y & 90 000 000

X] s l230

Representando estas ecuaclones graficamente cbtenemas:
Xy ’ ’

100 20 E\

=1

&80,
83 8.
2%
62,
max U= S00006X,
+ 100000 X,
Uaso000. 83+
0000a s 250
< U» 28130 pog
83,
29, 150000
&4,
‘- -
&5.
&6,
simplex
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£l &ren sombreads represents lo regibn factible poro cblener =
vna solucibn, ¢ Cual es el punto que represento fo solucién -
Eptima dentro de esq regibn ?

Lo solucibn fptima de este problema es comtuir -
{nlm ) cona Bpo 1y { ndm ) cases tipo 2,

Sastituyendo estar 2 varichles en nuestra ecuacibn que madm? )

za la utilidod, obtenemos una ganancio de :  ( resuelvo ig ~—
ecuacibn en el siguiente espocio ).

Por 1o tante, la gonancie de o compafile fraceionadors va g -
serde § .

Debido a que en este ejemplo tuvimos 2 varichles Xy X,
nos resulth una grifica de dos dimensiones,  Puesto que coda
varigble odicional afiadirfa ofra dimensién o la gréfica, el mé
todo gréfico paro resolver un problemo de programacisa tinedl
es Util cuendo sble { NGm )} varigbles estén implico—
dos en ¢l preblemo

Una técni ca para sofucioncr problemas m&s camplejos de pro=
gramacibn lineal es el método simplex.,

La mezcla Gpting de un producto en una plantu capaz de pro-
ducir 12 diferentes productos en 10 diferentes deportamentos -
con diferentes tiempes de produccibn, podda determinane - -~
aplicardo el método poro retolver un problema =
da programocldn It . .

G¢
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UNIDAD S

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

DIVISION EN DEPARTAMENTQS

Lo estructure de lo organizacién formel indica la relacion en=
tre las diversos posiciones y oclividades dentro de lo empreia,
segin estdn definides por o odninistracibn, Es por lo tanto =
necesario detemminar la de lo organizacion para un

- mejor entendimiento en Ta funcidn de .

La divisibn en departomentos se refiere a la agrupgcidn de oe~
tividodes para Formar unidodes organizacionales, tada uno de~
s cugles tiene un ( gerentz/ director general } que la dirija.

Este agrupamiento o es necesario ==
arando una emorasg se amplie mas alla del tamaiio que se poe-
da administrar con eficiencio por una sola persona.

. Pueden usarse las siguientss bases para Ya divisibn en deporta-

menhos:
a. Porsupimero

b, forsw funcibn

fwmera

funcidn

produccién
ventas
finanzas

principales

produccibn

ventas

8.

.

51

_ t. Por producto
d. Por temitoria
e. Porcliente

f. Por proceso

Lo base patq lo divisidn por simplemente implico el -
esignar un nimero iguol de penonos , a cada unidad disponible .

Puesto que esta divisian es Ot en donde esta implicada la fuer
za de trobajo no diferenciads, su oplicacidn esta actuclmente-
limitoda. ¢ Seria esto base compatible con lo necesidad de -
estoblecer unidades ompanizacionoles especiolizads 7 ..., ==

{si/ro)

Lo practico mas impoitanie y mas anpliamente aceptods es lo-
divisidn en departamentos de acuerdo a lo Rencidn o trabojo —
que vo a realizarse. Lo divisidn en deportamentos por fun--
cidn { es / no es ) compatible con fo necesidad de especializa-
cidn ccupacional.

Aunque un gran nomero de octividodes eston tipicomente orgo-
nizodas en departementos, se enfatiza lo importancia de tres —
Greqs de actividod pera lo divisibn en deponamentos con bme-

ala produccidn, ventas y finanzos.
——

Los departamentos que desampeion fas funciones de ‘
. Ly han sido lgnades @ menu-
do principoles deparfamentas funcionales.

Aunqua otros deporionentes son también importantes para iz - =
existencia de lo empress, esos departomentos suyas funciones -

“son particulormente vitales pora fa operacién y supervivencia -

de ls misma se lloman departamentes funcionoles.

L obtencibn de utilidodes en forma de bienes o servicios con-
cierne a ta funcidn de el intercambio de estos ~
bienes o servicies por poder de campra comtituye fo funcidn —

de ¢ ¥ la asignocian de fondes @ la empresa concier-
——

Do
= p)



finenzas

producto

vertojos

. desventqiu

12,

RS

15.

16.

17.

1a.

" 318n en departanentos por .

52
r;o 0 la knclbn de .

No importa qué nivel de la organizocisn este implicado, la -
ogrupacidn de actividades por funcidn se besg en el trobajo -
que vo o realizané. Por fotante, &sta ... {(es/noes ) =
una base légico pora estructurar uno organizacion completa =
que incluye v divenidod de octividodes de trabajo.

De esto manera,!os departomentos de compros y de contobili—
dad dentro de yna empresa, son ejemples de una agrupacibn -
de actividodes de acuerdo con la .

De manera similar, los deportamentas de gcobade, pintura e =
inspeccibn en una planta manufecturera son efemplos de divi-

(S

Ademés de la divisién en departomentes basada por el
y la funcidn, los actividodes pueden tambign agrupane por =
producto o linea de productos.

En lo divisitn en departamentos baseda por el , un=-
ejecutive de una plante o divisibn Yiene omplia auteridod so=
bre lo fabricocidn, ventg y servicio dodo.  El que la plonta -~
o divisidn en cuestibn esté locolizads cerca de otros instala~
ciones de 1g compofifa es algo que ( es/ no es ) necesariamens
te indispensable.

Dos plontos de T misma empresa situodas una al ledo de lo =
otra pueden tener deportamentos de ventos seporodos para sus
productos particulares.  En lo General Moters las Divisiones
Buick, Cadilloc y Chevrolet son ejemplos de division en de—
partomentos por .

El desarroflo total de todos los lineos de productos y el desa=~
rrollo del conocimiento especiclizado del producto por parte-
de! personal de Ingenierfa y ventas son  ventajas/ desvento-
jos ) de g divisién en departamentes por products, mientras ~
que los dificultodes en la coondinocldn y ef posible crect ~ -
miento indebido en poder de las divisiones de un producto &
pecificoson { ventajm/ desventajcs ). -

19,
‘\
L] N
1]
territario . 2.
T
buena Lot
mola
2,
territoric

nimero, fun- v

cibn, produc
to, territorio

24,
cliente

25.
ventgjo
desventoja

26.
cliente

.

La divisidn en departamentos por territario s uno cugrta bowe
pora ogrupat los actividodes en una empresa,  En este caso,
- Ia locolizacibn fisica o geografica ... ( e/ 'no s ) necesaria

_mente indhpensoble,’ '

La divisidn en departomentos por e sigue donde la
cerconic a los condiciones locales dan como resultodo econa-
mias de operacibn, ya sea ol producir o ol vender.

El deseo de adoptarse o 'os condiciones del mercado Joco! es~
generalmente una { buena/mals ) razén parg la divisiéa cn =
departamentos por territorin, mientras que-las dificsiiodes en

le comunicacidn dentro de lo empreso ordinariamente se con=
sideran una { malo/buena } argumentacién,

El establecimiente de distrits de ventos, cada uno dirigido =
por un gerente local, es un ejemplo de divisibn en departa—
mentos por * -

Hasta oqul hemos discutido cuotro bases porg lo divisién en =
departamentos :  por ; por 4 por
Y px —_— .

Lo divisibn en departanentos por cliente es otro base paro or
gonizar las actividades. Cuando el enfasis principal se po-
ne en ser copaces de servir mejor a los difecentes categorios
'de compradores de productes de la empresa, la divisibn en da
partamentos por . mefece una serig considesacibn,

Abgstecer los necesidodes especificos de diferentes tipos de ~
clientes es una { ventajo/ desventaja ) de lo divisidn en de=—
partamentos por cliente; mientras que el posible subempleo
debido @l cambio de diferentes grupes de clientes et ung = =
{ ventajo/ desventaja }

&l deportanento univenitario en ung tienda de muches pro- ~
ductos, e un ejemplo de divisibn en deportanentes por

L6



proceso

trabajo

ninero
tecritorio
cliente
proceso

nivel

- funcibn

29,

3.

54

' H'mlmenfe, lo divisién en departamentos de los actividades de

una empresgpuede estarbasadoen e} procescotipo de equipo =
implicods. Ageapar les mbquinas perforodm de tarjetas enun
arec, cunqueden servicioa diferentes departamentes, esun —
ejemplode divisibnendepartamentos por . .

Mote que lo divisién en departamentos por proceso es reolmen’

te un caso especial de la diviidn en departamentos por fun--
cidn.  En ambes cases, los actividades se agrupan de gcuer-
do ol que se reol::u.

En totat hemos discutido seis boses para lo divisién en departa
mentos. Lo bose més importante es por . Lome—=
nos importante en las orgonizociones modemos es la divisién-
en departamentos por .+ Otros bases son por

’ b4 .

Es tipico encontrar que se oplica una base diferente poro la -
divisidn en departumentos en areas diferentes y o diferentes -
niveles organizocionales en una empresa.  La divisidn pri-—
mcria, intermedia y Oltima en departementas se refiere ol

de lo organizazidn que estd implicodo, -

Lo divisién primaric en deportamentes es la agrupecidn de ac
tividades en el nivel que estd inmediatamente obajo de! fun-
cionario en jefe de lo organizoeidn,  Hage referencia o la=
Figura 5.1. Lo bo:e porg la diviibn en departamentos prima

ffoeneste cosoespor .
PRESIDENTE
4
r I B
Divisién de Divisidn de Divistién de
ventas produccibn finanzas
!

r ‘ I L
Depto, de Depto. de Depta de
tractores herramientas generadores

L L]
Seccién Seccibn
montaje inspeccidn

FIGURA" 5.1,
Organigramag  Parcial

prim&ﬁm

el producto

{o funcibn

el intermedio

el primatio

el Gltimo

32,

3.

35.

La divisién en departamentos intermedia incluye todas les oc
tividades agrupadas en la estructura de la organizecion debo
jo de los departamentos y atriba de o8 departo--
mentos locolizedos en la Base de lo estructurg,

En lo Figura 5.1. ¢ Cuél & la bose pora 1o divisidn en o de-
portamentos intermedios en el Grea de produccidn ?

-

EnlaFiguro 5.1. ¢ Cud! es lo base para lo divisibn en depor
tomentos Oltimos en el deparfanentos de herromientas 7 .

Hogo referencia g la Figum 5.2, & Cud! nivel de lo divi-=
sidn en departamentos es por teritorio ? .

PRESI'DENTE

r

ot 1

Div. de Div. de Div. de

tractores

Planta de!

38,

37.

Produccibn

herramientas generadores

|
[ ! i
Planta del Planta del
este sur . oeste

]

Ventas

Finanzas

FIGURA 5.2

Organigramo Porcial

En lg Figura 5.2. & Qué nivel de lo divisin en deporta~ -
mentcs es por producto ?

& Qué nivel de la divisidn en departanentor es por funciéa -
anlo Figure 5.2 7 .
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38.

39.

£1.
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Compare los Figuros 5.1 y 5,2 ¢ En qué nivel existe uno ba
se comin pora o divisidn en departomentos y cudl es es6 —
bose 7 Ea anbos orgonigromas 1o divisidn en deportomen- -
o5 en el nive! se baoso en lg .

De esto monera, en el nivel mas baojo o en el Glitimo de la -
orgenizacidn, lo bose pora ta diviyién en departomentos e -
invarichlemente por .

DESARROLLO VERTICAL Y HORIZCNTAL EN LA ORGANI
ZACION. § : i :

A medido que ung enprese sz amplia, lo sstructure de sy or
genizacién crece torto vertical como horizontalments, ==
Cuando se gigden niveles odicioncles o una estrychyra de —
orgonizacién, se llama o este desorrolio mierfros -
que lo odicién de mas funciones o més puestas sin sumentar
el nimero de las niveles organizacioncles s¢ denemino desa
rrallo .

Durante el desarrollo vertical se afiaden oloes==
tructurg de lo orgenizacidn, Les relociones entre estos ni-
velas en una organizacidn se denominan @ merwdc con ef —
nombre de proceso escalor.

De esta manera o delegacidn de la outorided y la asigna--
cién de respomablitidad en la erganizacibn se denoming pro
ceso . .

Hoga referencio a la Figurs 5.3.  En el plano |, hay
persongs, mientred que en ¢! plane 11 hay personas ~

en lo empresa,

dox

no

escalar

hori zonte!

Trabaiador d»
la producciédn

45,

47.

Trabajador de |
la produccibn

PLANO! . :
3 ]

Prl:opieta rio{ Gerente

{

\'endgdor

PLANO @1 ‘
Propietario /-Gerente

i

Gerente de . Gerente de
produccién ventas

] |

Trabajador de Vendedor
la produccién

FIGURA 5.3

Desarrolla Vertical de la Crganizocion

Enel plano 1 hay niveles en ha organizacién { toman-
de en cuenta af propietario / gerente como un nivel ), mien-
tros que en e plono {1 hay { nimero ) niveles.

Enlo Figura 5.3, ¢ Ho combiade ef nimero de funciones di
ferentes ? (si/no) -

De lg misno manero que al desgrrollo en direccibn vertical =
se dencning proceso el procero funcional se refie

re ol descrrollo en direccion horizontol.

El procese funcional o desorrollo en la dimemsibn
no da como resultodo lo adician de ningdn nlvel en ia organi
Zocibn, ’

66
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49.

51.

52.

Un aunento en ¢! nimero de los diferentes Funciones recliza |

das no esté necesgriamente implicado ni en el proceso’
oel ¢ OUNQUE +.eees { ninguno/am=
bos } promueve { n ) lo especiclizocibn de torsas.

AREA DE LA ADMINISTRACION

Al Zrea de la odninistracisn se e lama tombian " Srea de =
wpervision* y " &ren de control *, Bl conceplo Hena que ~
ver con la identificocidn.del nimero de swbordinados cuyo —
trobojo puede ser efactivamente diripido por un .

Como parte de lo funcibn de organizocidn.deben corsidéfor-
s¢ los corgcteristi s de-coda sifuacibn antey de determinar =
8l &req de adminlstrocibn o ] .
tales como e nivef organizocional, Hipo de octivided que -
TS slendo wpervisade y del tipo de orgonizacién.

Er «l nivel m&s bojo de lu orgonfzacidn, donde lo que se de
lege: es lo resporsgbilidad pora reqlizar torees especificas, -
¢ =perorfa usted que Frere opropiods un Greg de adminithy-
cidn relctivanente omplia ( muches subordinedes ) o estre- -
cha ( pocos subordinades)? vve.ieeess { omplia, estrecha }

Aumque oy diferencios en el brea ds odministrocibn en to—
dos los niveles administrativoas no han sido definitivamente -
deteminodos, esta claro que el &rea de odministrocibn en -
¢l nival de la divisidn en departomentos 4ltimos es mas om=—
plic que en los niveles cenlom .

El tipo da octivided supervisade afecta también el drea de =
lo odministracidn. En generol, entre m&s varlodos seon - -
fas actividades en [os puestos Que se estan supervisondo, de

boster covvecernninnscs {més amplla m&y estrecha el =
‘&roa idaal de supervisibn.

Por otra parte, lon puestos que siguen una ntinc fijose - -
prestan o una brea da administrocibn .. .v... { omplic/ es-
hecha ). ' .

nivel

actividad

anplio

organizacibn

on los ma,',;...
vodas

estreche

més

" 55,

56.

57.

5

" Por ejemplo, Uno podria esperar que un supervisor en un to-
iter de trobajo segiin pedido tenga «v.saes . { més/mencs )
subordingdos que un supervisor en una operacibn de una -
nea de montaje continua. : :

Otro foctor que influye en el Brea de adninistracibn ode - -
més del orgonizocional y del tipo de
suparviu;a';, 5 ¢l tipo de perional implicado.

Por ejemplo, lox vendedores profesionales, los clentificos —
Investigadores y los profesores univenitarios tienen un Grea -
de odministrecién reictivamante .. ..., { amplia/ estrecho )
ourque el trobeje pueds implicar uno grom variedod de octi-
vidodes. .

Finolmente, el tipo de organizacibn aywda o determinar o =
area de odminisimcibn apropiada. Lo pue=
de ser centrolizado o descentmmlizode o parc'm|menle uno de
ellas.

Una ciganizocidn centrelizada es vaa #n la cual lo planeg—
clbn detalloda ¥ 1o generol fo realizo el ejecuiivo superior =
© un pequeno grupo de administradores de olto nivel.  Por
fo tunte, ¢ en qué niveles odministratives se tomo lo moyor=

porte da los decisiones en uno organizacitn centrofizoda ?--

{ en los mén elevadm/ en loy mas bajas ).

Los orgenizociones centralizadas tienden o promove: la super
visidn astrecha de los subordinados en coda nivel pora asegu
rar que e sigon los polfticas, los procedimientos y 1es meto-
dos estoblecidos,  De ocuerdo con esto, se pranveve tan—
bién un area de odministracibn ( amplia/ estrecha ).

Por otro porte, en una organizacibn descentrolizoda los de—
cisiones de operocibn so dejon ol nivel més bajo ponible. Si
un gdministrodor debido o lo politica de lo conpuliic e o ~
dar uno " libertad de occlbn® mbs gronde o sus subardinodos,
& tiene relotivoments ...... ( més/ menos ) whordinodos,

0€
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cvotro
ocho

42.

67.
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Por lo tanto, una compaiia que esté descentrolizade desde -
el punto de visto de to delegacibn de autoridad,tiends a pro
mover un Grea de odministrocibn: u-nplm/eﬂre:ho ).

1

En resumen, hamos comsiderado euatro factores que influyen -
en el grea de o&ntmstmubn oproplodo paro una situocifn —
porticulor: el ergonizacional, el tipo de

yatipodn .

E] 61timo nivel organizacional, le actividad ruﬂnuriuly ung
orgonizacibn descertralizada hacen que el &rea de odminls-
tracidn see ( amplic/ estrecha ). \

Por otro parte, los niveles organizocionoles més alevodos, la
actividad vorioda y una orgonimcibn
Haoden o hocer ( amplia/ estrecha ) el &rea apropioda.

Debido a que algunas factores pueden exigir un &rea estret-
cha, mientras que otres pueden Indicar que un Greg ampliv =
&1 opropiada, un odminkstrodor debe comsiderar y pesar to=«
dot [os foctores importontes ol decidir ecerca del

paro una sitvocibn particulor,

DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACICN TOTAL

Lo descentrol Izocidn administrafive ofecta néd solaments el =
&roo do odministracibn 1ino también el nimers de niveles en

o estructuro de le orgonizocibn, De esto manera, 1o filo

1ofin de pramover lo delegacién de autoridad al nivel { més -
clto / més bajo } pesible da como resultods efectos en lo or=
ganlzacibn total.

" Hapa referencic o fo Figura 5.5, En la Compatio A. coda

gdminis trador tiang { nlmero } sbordinodos, mien
tros que en lo Compafiio § cado adminfitrodar Hene
( nimero ) wbordinodas,

e —- b

ig.

bu

plom

’ &
"COMPARIA A '
Gerentes | r ]
Subge rentes ! ' i
Operarios | I T 1
' {(N6merototal de operarios b4}
COMPARIA B B
Gerentes - i | LR l'_l
Operaties [ T T T T T 11
l ~ {(Ndmero total de operarios:bd)
FIGURA 5.5

Area da Administrocion

69. ¢ Cuél e el nimero de niveles do orgonizacifnen lo Cam=
pofa A ( contondo of ejrcutive wperdor como un nivel) ?
dyenlaConpafifa B ? .

70. Ung estructura plana de ergonizocibn s una que tene relo—
tivomente pocos nivelss y un gran nimero de subordinados ~
por nivel, mientrs que una estuctura elevoda o pirami-
dol tiene un rimero mbs grande de niveles.  En lo Figum
5.5. la Compaliia porece tener una estructuro pla—
na de orgonitacién mientras que te Compala Hieno
wna estructurg elevada. -

71. Debido a quo lo descentrolizocibn administrotive promueve -
un 5rea de odministroclén min anplie, tiende o desarrollar «
una estrvctura { plam/ alevada ) de organizocisn.

72, Do nucvo hoge referencia a la Figrro 5.5, En lg Compatile
A un mondoto dol ajecutivo superior Hene que pasar 0 hravis

1€
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mbs Torgas

Centralizode

74.

75.

74,

62

de ( nimero ) nivel { es } Intermedios entes de lle-
got G 1os opararios, migntras que en lo Compoflo B pame o =
través de { nimerc ) nivel (e }.

Do esta monera, la estructuro plana o descentralizado de lo=
organizacibn do como resuitodo ilnecs de comunicocibn - -
{ més largas/mis cortos ) en lo orgonizocibn,

& Cudntos ejecutivos de [g figuro 5.5 estan anrdbo del nivel
de emplecdos en o Campaffo A ? ¢ ovantcs enfo-

compalia B 7 .

Por lo tanto, lo descentmlizecidn odministrativo do como re

_ siltado un &rea de odminfimacidn o, .eveee { amplio/ estre=

cha ), una estructuro de la orgonizecidn ...... (plena/ele
voda_}pdlene fTneos ejecutivas de comunicocin. . coierens
( més lorges/més cortas )y aeere {mbs/menc } ejecutives,

Lo centralizocibn odministrotiva da como reswltedo un &rea =
de odministrocibn { emplia/ estrecha ), unc estruciuro de Ta
organizaclén { plona/ eievada ), tiene lineas do comunice=
cibn antre sjecutivos ...... (mbs lorgoy’ més cortas Jueans
avssesn {m&s/mm ) aigcuﬂvm.

¢ Que fipo de organizacibn do came rewitade vno relaclén -
més estrecha entre wipervisores y subordinados y un control
olacutiva mbs estrecho 7 ( Contralizodo / descentroliza~

linsa
stoff

Tnea
staff

cor'-y

largo

linea

2.

3.

4.

UNIDAD &

RELACIONES DE LINEA Y STAFF

FUNCIONES DE UNEA Y STAFF

Las getividodes que tienen que ver directamente con el logro-
de Jos objetives de lo empresa en uno oganizacibn, 1on jas =~
actividades du ..... { linea/ stoff ); mientrn que o aetvi=
dodes de ...... ( nea / stalf ) existen paro oyudor o que - -
las actividades de linea 1eon min efectivas.

La iaflusncin que tienen las actividodes de 1o Hineo ¥ staff =~
con respecto ol kxito de la organizocibn, serd més roplda -~ -
cvando se trate de octividades de o.... { fnoa/skaff ) y serb
o més largo plazo con lgs ectividades de tipo .

Un frocoo en lo produccibn ofecte el &xito organizocional o

senasess ( corto/ lorgo ) plazo, mientras que establecer In-
centivos aficocas of trobajo de! empleado que resuite ser vn -
fraceso se reflojo en la organizacitn o mis...... { largo/cor
to ) plozo -

Dependiando del tipo de ompanizacién, so definen los activi—
dodes de linea y do stofl.  En uno empresa monufacturera —
lo produccibn, venta y finanzas se identiflcon come octivi—
dodes Hipicanente da . :

2
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finea

a, b,

4,

penona!

5..

é.

?

9.

10.

1.

&4

En una empreso manufacturera, las ¢ampras, los relaciones de’

ponorg| y la contobilidad son egm\plu de funciones .

£n una empresg constructorn son oct vidodes de linea:

@, Produccibn { comtruceibn )

b. Finonzos

c. Compros
d Venres
8. Contobilidod

f. Presupuestos y progromas

Les octividades de lineo on un hopital o en una univensidod,-
~3 815N los mismos que los de una empresa manufucrurcru ?-

Caves {(si/mo).

Una vez que se han Identificado las octividades que tienen - -
qua ver directanenty con el logro de s metas de lo orgonizo=
cibn, esto o3, los octividodes de , 5¢ fijon | funcio-
s de stoff que contribuyen o que To Tinea sec més efactiva,

Dentro de una Organizacidn,los octividodes de l!neu y de stoff
tienen vra refoctbn muy ccrnplqc, por tal motive e! Stoff - -
wsesssss [ 85t / nO eatd ) siempre subordinodo o Jo orgeniza~
cidn deo lTnea.

Existan dos categorics generoles de acH vidad de stoff: Especio

llata y penionol,  Mientros que un aspeciclista sirve o diver-
yar componentes da la organizacibn de tinea, ol que troboje -
solomente paro un ejecutivo porticulor as el osesor .

Un * Asistente ™ que ayuda @ un ajecutivo, reglizande olgunem
funciones da rutina do! pueste b investigando problemas cspecia
les dal mismo, pertenate o lo cotegorio de caesor .

Por ot parta, fov srasorms expacialithen ordinorionente 1o -
partan o los gorenies da lnea con tos que Henon relodon:s o=

especialishes

especialiste

no eitan

T gueorio

sf

1.

4.

15.

14.

7.

18.

-

i

&5
més direcios.  Desde of punto de visto det tipo de relacibn -
de outoridad ten oquelios quo reclizen:octividades de fineo, -
oy principales tipos de mesores v son los de oo~
g, servicio, cotrod ¥ funcionat. -

En las siguimies secciones de esto unidod comideraremos en =
primer lugor, lo naturclezc de lo outoridad del staff ssociada -
con lés mesores de eonsulloria, servicio, control y funciona- <

les. Esto es, doremos una mayor atencibna la relocibnde o -

categoria de
vidod de linea

de lo actividod de staff con lo octi-
Atro de g orgemizacibn.
3 1

AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA

4

Un gruno staff con wm—:dad en l¢ relative o asésorio ofrece —
sugerencios y preporo plones en su campo de epeciolizocibn-

pora ser considercdos por los gerentes de linea, pero como el -
rambre de este tipe de outoridad o dice, los gerentes de IT- -
Qs eeeravases | &318n / no estén ) obligodos o ugu!rd on

sejo de stoff,

Un * deportamento de desorrollo de lo odministracidn” que oy
da o los gerentes de departamentos de una compafiio Inveski- =
gando problema en e} campo dal desarrolio de la odministo—
cidn y recamendondo posibles csros de ocelbn Hene u.ﬁodd:d
staff de - .

2 Estés da hocho restringida la outerided de fa lTnea debido o =
la existencio de un 1toff de wosorfa 7 ... Gi/no )

Se ho dicho que una bueng parte del trobojo de vn cuerpo ce
sor del perente es vender, no decir.  Puesto que e gerenta =
de lireo no nocesgrionente Hane que aceplor los reconendo—
ciones de! cuemo mesor ¢ serfa 8sto una descripcibn de fare
locién de outer: dcd 7 eees {si/m2).

Lo aprobeeibn o rechozo da uno solucibn recomendoda era =
lo meta ds ! penona staff. Lo que o meénudo se denomino -
camo el concepto de! * trobajo staff completo™ hoem qua el -
dosarrolio de i prapios idsas do to persona stoff sean ... ..
{ mo: / menos ) iddnacs.

£€
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imporitmtes
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&6

El concepte de completo ayvda o evitor el -

peligro de que Ios personas stall simplemnents * descnbcm los

ideqs de low gcrentes de linea.

¢t Deberig la persono stoff obstenene totaimente o diseutir -

el problema © sus propias soluciones tentotivos con el per-

songl de lfreg ? ..... (3i/n0)

Los soluciones Togrodes por ol stoff sin consular ol persoml
do ITnea afectode, tiene lo posibilidod deter ........\..s
{ priscticos / impriscticns )

L Desempeho la pensona stoff apropiodamente s Funcidn si -
bosg ws recomendaciones escrilos en los supersncias del =
gerente de linea 7 ...... {¥/no)

De eito manera, el objetivo de lo persona staff de mesorfa ~
&3 que 1us proposiciones ...... {sean/ nosean ) Gnicomen—
teproductodesuspropicidess.  Perc parg ser préctice, es-
nacescria fe diseusibn con sf penoncl de lineo que voavene
ofectado por s propesiciones,

En muchas compofien de miltiples divisiones, el staff cen—-
hol de pononal conduce estudios de las voriade octividodes
de! pertonal como el entrenamiants y desarrollo y 1omete pro
posiciones paro comblos de! progroma del gorente de la divie
sibn. De los cvatro Hpos de outoridad stoff, &ste es un ejem
plo de evtoridod staff de .

Ademés, on muchas c&npoﬁm ie le cobro el conto del estu-

dic o o divisibn que soliclta ¥ recibe ¢f servicio stofl de e '
. sorfa.  Bojo estos cireumtancios e proboble que los geren—

tes dao lineq soliciten del stoff o] comajo para problemas e~
fotfvamonte cuopeesonase { secundarics / impertontes ).

Cuande su corge unoe sumo en ef presupueste por utilizor ol -
stoff de msosodfo, e proboble que les recomerdeciones do -
t3 seon trotodti e e. .  igaromonte /sedomente ).

£} corpor ung suma por concwpto de las recomendaciones =«

.t

no soligiten

se corsideren

servicio

s

en le moyor
porte de los
compafior ~
esto ccligo-
do a hacer=
i g trovés
del ogente -
de compros

servicio

C.

B.

.

0,

3.

&7

Jel staff de gsesorio asegurs que: -

1. los gerentes de 1inea coovenens «+ { soliciten/ no 10
liciten ) oseseramiento del stoff poro problemas de po
ca importancio .

2. Que los recomendociones del staff. ..o cnneinee =
{ s& consideren/ no 1e comsideren } soriaments.

- 3. Gue ef tomafio del staff de aresorfa ...... {3ea/ e
. sea } compatible con su contribucibn do g eficlen=
clg de tods lo empresa. :

AUTORIDAD DEL STAFF DE SERVICIO

Como ¢l nombre lo dice de nuevo, un grupo staff con outori-
dod " eiuno que se rapomoblhzu de reclizor = -
eierta Brea de octividod gue ho sido separado de! trobajo de
linco como un servicio ¢ ella.  Sin embargo, o diferencic =
dé la situecibn de la autoridod del stoff de asesarin, silo ac
tividad an discusibn vo o reclizarse, el gerente de Hnea h

Bo hacar é1to o trovés de lo orgonizacibn stoff,

Tomando ¢l Grec de compros como un ejemplo, ¢ Hene un —
gerente de IIneg o sutoridod paro decidir qué articulos de—
ben comprone pam su departaments 7... ... ( i/ mo)

Ung vez quo el gerente de ITnec ha identificodo las compros
recesarias,  debe hocerlos a trovés del agente de compren -

de la compafilo © &3 libre pora negociar lon compras porsu =

cuenta 1i osl lo desea 7

Cx esto monera, un departenente do compros ordinarianede’
Hene autodded stoff da .

Ve
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¢ Estd lo gutoridad de lTnea restringido hasta cierto runto '~ )

_ por la existencio de fa outoridad stoff de servicio v.uv0 =

{si/no}?

Por otm poite 4 #s probeble que un gerante de linea hogo
un trobajo mejor en vn drea porticular que ! personal staff+
especializodo en este tipo de trobajo 7 ... {5i/ /0 )

v,

Per ejemplo, ta persong que prabablemeénte sobe mds acerca
de Iy Fusntes de materiales y suministros o3 al

{ gerente de Iinea / agente de canpray ¥

i

Adamés, ciertas compofios de operucin centralizoda hacen
que ¢l uso del stoff de 1ervicio sea importente. | En o! cmo~

" de g Runcion do compros &3 .. .. { m&n / menos ) probable =

que lo empreso obtengo descusntos en volumen cuando esta =
" funcibn se aigne o un grodo stoff, v

H

Lo uniformided en los procedimientos, of trobajo més efecti-

. voy les sconamios de operocibn centmalizada son resultodo ~

37.

del Uso . vuves. { voluntario / cbligetoda ) que las‘gar'm
d [Tneas hacan de los staff de servizio,

AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL

Un grupo staff con auterdad staff de realmente = ~
Hore io resporscbilidad de controlar ciertos aspectos de 1o =~
octuacién de o linea. Lo unided st implicede actba co-
mo un ogente paro un gerente de 1fnaa de nivel mas afevado,

En los secciones ontericres disoutimes dos tipos de outoridud
de staff especinlistar  Autoridod 1toff de y tu=
toridod steff do

For strg parre, un gerente de deportamento gur signe dg ~-
funcibe de inspeccite deprrigmente] o ung unidad,de baciis

ha aigngde outondad soff do @ la unlded do =

trapazeidns

‘ lf.(ulrnenn'l

asth en los ~

niveles orga
nizocionales

cyudodo‘.

mn'u-n'bm da =

ung unidad -
de irspaccibn
d: fuera

ﬁmci;:n:f

frea

[

" bajo del stoff,
de control ). °

41,

42.

&

2 Esté restringida lo outoridad de linea de operacibn debido -

o la existencia de la cutoridad de stoff de control 7 ... =
{s1/ o)

Por otra porte, &l conmrol de operociones de la odministrozidn

superior s& ve ........ | ayudodo / estorbado ) por lo otigno

cibn staff de control.

Los staff do control ayudan también o lograr una actuacito de
mbs alto calibre en los unidodes de linea . Por ejemplo, ol
rechazo do un producto es mbs proboblo que lo hagaun ...us

teiescssrecsersacssea ( empleads de un departamento/ ~ -
mianbro de lo unidod de inspeccibn do hvero ).

| AUTORIDAD DE STAFF FUNCIONAL

La autaridod de stoff estd implicada dondequiera -
que o un gerente se le do outorided fuera de lo estructure de -
Is organizacitn formol.  El gerents al que se le aigne outc

ridad funcional e un especiolista en el greg de lo octividod -
implicado, peio pusde sar un gerante do ITnec o de stuff.

~

Lo outerided de un director de saguridad para dar imtrsccio-
nes con respecto a la instolacibn y uso del equipo de segurl—-
dod,implico la asignocibn de outoridod aun -
director staff,

Por otrg perte, ademds de s atignocidn deparfomentcl de di-
rector de finonzes, sa la pueds dor outaridad paro especificor
of formato de les registron finonciaros guardadas por otros de ~
portamentes,  Este #s un ejemple ds la asignacibn do autori=
dod funcionol o un gerenta de .

Haogo raforancia ol orpanigroma porclol de ta figuro €. ¢ A
cubntos de los garenies se o1 otcrpo cuterided funciond pre
actividodar tapecifices 7 {Ném . )

<€



tirmo

se digninuye

47.

49,

51.

GERENTE DE LA PLANTA
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FIGURA &Y
Crgonigrama Porcial

¢ Sobre cuontos gerentes tiene outoridad funcionnt ol direc—
tor de seguridod 7 (Nom . )

Lo eslgnocibn de outorddod stoff lunciwl-rsmng. lo cutorie
dad de oy gerentws de afectodas.

Por ejenplo, en asuntes de dis:lphm del penional, programg_

cibn de lo produccidn, uso del aquipo de segurided y cosas —
simllores, ; tiene ol gerente do produccibn piena gutoridod ~
pore tanor decisionas 7 ..... {si /no).

Cuando el encargoado de panonal de lo emprom exige que fos ‘

gerentos de planta respaton w ovtoridod ol hacer deipidos, =
lo ovterldod de los gerartes do lo plonto vcesenraiieane =
{ 12 oumonta / s diminuys ).

Cuondo ol controtor exige reportes presupusstorion peribdiﬁ;

se diminuye

lo violacitn =
{ pvesto que =
sada copatax -
&G recibign—
do directrices =
de més de v~
panena ).

esanciol

minimizar

n

o las oficinas de ventes de lo campal¥a, lo autoridod del 9o
rente de ventas de la empreso ..-............(scomden
ta/ se disminys ).

Por otra parte, en ef Gitimo ejemplo, la avtoridad del contro
lor b vovseacess [ oumentade / disnimddo ) debido a lg ==
asignacibn de outorided funcional .

Aoga referencia de nuevo ¢ to figuro 6.1 £ De cubintos indi
viduos recibe Instrucciones coda copotoz 7 { Nom Y.

El principio de I unidod de manda estdblece que cada indivl

duo en una orgoni zocibn deberla racibir imtrucciones sblo Jo
un swpedor. El uso de autorddod funcionc! Hande a dor co—
00 resultado ..eveersas. { 8l cumplimiento / la violaeibn )

de este principic,

Por lo tanto, ¢ es concebible que lo asigmacibn de una amplia
outorided funcionol puedo dafor serianente o destriir i divi

sidn en departomentos de lo organd zacibn y 1o bose de uno =
outoridod de lineo 7 ..... (51 / m0) .

" Por ptra parte, los requisitos de lo coordinacibn gensrol de =

les octividodes de la canpatiio y lo necesidod de procedimien
tee comunes debido o los Influencios gubemamenteles y de —
los sindicatos, hacen gue Yo mignocibn do ouvtoridad funcio—
nol sea ...eue.s . { esencial / innecesaria ).

Debido o los efector orgemizacionoles de lo amplia esigna=-
cibn de outorided Funcionol, 1 comidera una buena practica
o ciieeiinrensss { maximizor / minimizor.) fo ;signacibn -

de to outoridad funcional .

Una manera de iimitar 8l efecto orgonizocione! indesedhls de
lo gutor dod funcional 88 o de especificor que lo autoridod =
funciona! da cuclquier gerante no debe ir més oila do un ni--
vel organizacional.  Haga referencia o lo figura 6.2 ¢ Cudn

3¢
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. tos niveles orgammcuonnles eatin afectodos por lo ‘eutoridad -

del stoff funcional del vicepresidente de penonal? -
{ Nom ).

& Cudntos niveles omganizociongles eston afectodos por o ou-
toridad de! stoff funcional del contrafor de lo divisibn 7 ==
{ Nam ).

En resumen hemos discutido cugtre tipes de relaciones de auto
ridad entre af stoff especialista y la organizacitn de linea: ==
De msesoria, de servicio, do y .

Emuners los cuotro tipes de outoridod stoff en el orden en que
fo'oxiforidad de linec so ve restringide debido e ells, comen=
ronde con la relacidn que ofecte més lo linea 2 -
de , do y de .

Cuardo el stoff sirve o la linea Investigando problema y reco
mendondo cunos de accibn para conslidercciones del geronte -~
de 'Il'nao'mfé implicodo 1o outoridod staff de .

La sttuacidn en lo que se ls asigna of stoff cutoridod sobre oc
tividodes especlficos que estbn fuero de ios conales ordinarics
de lo orgonitoaciédn implico una outoridod staff

Un staff cuya Funcibn es la de actuar camo un agente de una =

odministracibn de lTnea superior supervisando opercciones as=

pocificos dentro de la estructura de la orpunfxnclén formal, 10
le ho osignodo ung auteridod staff de .

Lo situacibn en la cual un gorente de linsa tiem 1g outeridad
poro decidir 3l debe o no reglizone uno actividod, perosi lo~
decitibn o1 ofirmative debo realizarie unc unidod staff, desed
be una outorided stoff de .

¢ Es pasible que a la misma unidod sraff se le aigne diferan—
te1 cotegoriar de autorided pam diferentes Greos de gotlvi—
dad ? .....{si/no)

: rin}:slmsu'rz
vicepres. vicepres. vicepres. vicepres. .
venf;l pr fuce. . finanzas perseonal
-“ - '\ 7 . -
.- LY g . .
: S+ Gerente General .
A Division del Medlo Oeste
¥ T T ) |
Bfade s genglt L onimlendt BVARM
ventas = producc. personal
i '
RARLN IV Ty
. - . 1- - "
[ : -.o’::h:‘.c l “.
ger. de'la .- ~ ger, de la
planta de E::.nn de ”
Cleveland lcago
FIGURA 6.2,

Restric clég de la sutoridad funcional en s
organizacidn .

1

67, Por ejemplo, una unidod de personct pueds servir otesorundo -
a lou gerentes en les Sreas de desorrollo de ojecutives y en lo-
seleccibn de solicitantes pora llenar I exigencias de peno—
nal.  En este coso, a lo unidad de pernonal 5o 1o ho asigna-
do outeridod de y do .

48. Lo coordinacibn genaral de los actividodes de la compafia y =
lo formulocibn do procedimientos roalizodo por expertos Fune-
cionatas .... [ se Incromente / so ve Impedido ) par el desa~
mollo da fa cutoridod stoff dentro de uno organizacién,

9. Lo rolocionss cloras de lo outoridod dantro da lo orzonizu= =

LE
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cibn y la simplificacidn de lo estructura de fa organizeditn -

seasersenscsanass [ 5& incramenta / se ve impedida ) por -

af desarrollo de o outoridad staff .
EL STAFF PERSONAL

Mientros que un stoff especialisto dy un servicio o divenos =
componentes de lo organizacibn de linea, un stoff
tal como " aslstente de ™, trabojo solamente con un gerente-
de lneo. ’

El contestar le cormmespondencia pars ¢l gerente de linea, -
el estudio y recomendacidn de cunos de occidn gliternati=- =
vas y ¢! actuor como unidn con otros deportomentos son ta—
reas tipicos de un miembro de un stoff .

Ctros tiylos, en ver del de * asistente de *, son los de ™ ashy
tente odministrotive’', & Sugiers ¢l titulo de whgerents -—
que tanbién ash implicodo ol puesto de asistents stofi 7 - -
werese {1/ 00}

Por lo tanto, un ™ wb-geﬁnfe " o4 tipicamente un odminiy—
trodor ...... { de linea / s1off.)s

En I orgonizaciones militares un stoff general esté integra-
do por un cuerpo de expertos que mesoron o un comandante -
porticular de 1o linea,  Por lo tonto un stoff gereral es tan-
bikn ejemplo de un stoff . |

La outorided de un geronte de Tnea «o-es-rsee (30 ve/ no =
s vo ) dimmimi{da debido o lg existencia de un stoff peno~ «
nal. .

status

stahn

tatus .

apayoda
rechozedo

2

-3.

75

UNtD A D 7

LA ORGANIZACION COMO UN
SISTEMA SOCLAL,

STATUS

La orgonizacibn de negocios no esté integroda sofoments por -
uno serie de refociones formales de autoridad, sirc también -
por modelos informales. El t8mino “stotus™ 1o refiere o la po-
sicidn relativa de un individuo comparada con lo de otros en
un grupo, Asl, lapesictbnformal que Hene unopenong, Influen
cfe directamente su como individue, af como el -
papel que se esfuerza por desampehor dentro de la organtza—
cibn,

El status 18 migno por concenso del grupo y de ogul que un—
individuo que vive aislodo no tendrd un como tal.

Puesto que mucha decisiones de ejecutivoi ofecton directo-~
mente Ja posicibn relotivo de Yor Indlviduos especificos o de-
grupos de uno empresc, lor Homodes o menudo problemas orga
nizaclonales 1on realmente problemeas de . -

Podriomas predecir an peneral, que uno decliin que ocre~

eients ol status de un grUpo eN YNa EMPrewd 1erd. . v v v s (apo
yoda/rechazada) por ese grupo, mientros que urs declhibn goe
disminuya ol status de Un GrUPO 3ef8 «eueeens. .. (rachazody’
apoyoda)} por ese grupo. .

)
30

.
Il
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Existen diversos factores que determinan el status de los pero- .
nas dentro de una orgonizacibn. El deteminonte més importon
te del status de una persona es su nivel en lo jerorquic o&mnu

trotivo o status escalor. Desde este’punto de vista, un vu:epra ’
sldente tiene generalmente vovssussars (miv‘menos) statys ei=t

calar que ur jefe de departamento.

La autorided parg dirigir los actividodes de otros es la carocie~
rfstica esencial del stahxs .

fn controste con el status escolar, ¢l status funcional se basa =
en el trobejo de uno penona o Greo de advdad n 1o rganizg
cion. Aunque todos los vicepresidentes de unc empreso son = =
tguales en cuante al status escalar, podrion no tener el mismo-
status . .

£n une ergonizecidn cualquiera, cierto tobajos se consideren ~
més importantes que otros. El Hipo de status basado en lo impor
toncio del Area de trobojo de unc penona ea lo empreso seglin =
lo ivzgan los demé&s, es el status 2

Por ejemplo, en ung orgonizacitn orientodo ¢ lo produccitn, -
probablemente ¢l ingeniero Industrial tenckd un status funcio—

nal.sessss (mis elevodg/mas bajo) que e representonte de ven

tas,

De esto monera, el rongo de un individuo dentro de una organi
zocidn determing ¢f status , mientros qua
tipo o &rea de trabajo que recliza deleming s stahys

Enla ﬂsdru 7.1 & Cudl er=e usted que tengq un stotus ofac
Hvo més elevodo, el geronte adminlstrotivo o ef u.bgcrenh-
da corstrucciones ? :

- —

incierto
(véime ef
siguienta
cuodro)

funciond

stohn

stahn

77

L pres]idenle ]
IL“' general ]

sub-gte. construce. sub-gte. construce,
jefe supte. : .

12,

4,

15.

, ,Juote. _] bupte. ] L:alpte.-

Flgura 7.1 Organigrama Parcial

<©

Enla Figura 7.1 g Guign Hene un stotus efectiva mas eleva-
do, un gerente odministrativo o un gerente de comstrucceion =

De esta manera, el stotus esca !nr puede inferine del orgoni-
grama; rmenfms que el status

Los simbolos del status se uson en todes los ergonizaciones co
mo indicadores de la posicién relativa. Quizd el uso mis for
malizodo de tc'es simbolos Hene lugor en |l emgoni zaciones—

militares, en los que I insignios def rango indicon dirccta= .
mente del refotuvo.

5in emborgo, oiin en las organizaciones no militares,existen =
Infanerables indicadones de fa categoria relotiva de fos indi
vidues, El tamefie de una oficing, la presencia o ousencia <o
alfanbros y el 1ipe de escritorio son simbolo dal

entre o ejecutves,
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En muchas compofifos grondes, los simboles del stahus siguen un
sistema formalizodo,de moner que los gerentes en un nivel or

_ gonizacional dode tiene oficinas iguales. gSeria este sistema

mas importante pare individuos cuelsses.a. (de una compafifa

_ ©on un sistemo formal de titulos de trobajo/'c una en que Bstos

no designen claromente el rango) 7

Con g falta' de ciesignucjoncs formales de rango tol como M -

los de puestos, los simbolos del statuseeueanes (menhrfdﬁ
minuyen) la Importancia de un individuo.

El interés por el sighus no esta limitedo a los niveles zjecuti=
vos de una organizacibn. Entre los empleados fa tocolizacibn
del lugar de trobajo, fos ropos que vsan en &ste y el que.ung~
penong posed o no s propics heomientos, son
de! status,

A medida que los organizociones se han vuelto mas compleje
¥ los perionas han adquiride més movilided dentro de nuastro
sociedod, ho ...... (oumentado/disninuido)} la confisnzo en
ies simbolos del stotus,

Mucha de los cosos que poseemos, eston voluodas mas por w
prestigio que por su ufilided. Desde este punto de vista,los=
autombviles de alto precio y lo ropa ™ o lomoda * represens
tan

Aungue el sistemo de status &1 fuente de problemas orgonize~

cionales, sirve también como influencio coordinedom, Les =

. sistemas de! stotus fociliten e} comportaniento de cooperocibn

confiriendo insignias y titulos de oficio y haciendo con &sto=

"que Jos relociones de eutoridad sean ..... (.claroy/ambigua).

Los sistemaos de status ofectan taombizn la comunicacidn, El —
w0 de titulos formales de oficing en fe comunicocibn enlos «
negocios don como reswltodo. ... {mEy/menos) rompimiento en
los eonoles de comunicacibn, con un cambio de penonal en =
oo oficlo, ’

alentando

R - n\eguﬂvm'

onsiedod

simbol s
del
stuhus

ansiedod

papel

formal

infomal

24,

29,

Lo expectativa de cleanzer un status puede ser una influencle
motivadora en los individuos de una organizaciéng, eee. (alen
tando/desalentando) de esta monera una productividod més —
elevoda, .

Por ofra parte, ¢l interés por el status ud‘uu!‘de uno lleva o~
la bnsiedad de status, ol temor de un status més bajo dentro de
le organizocidn,lo cual tiende o tenet sfectos vue... (positi=
voy/negatives) en el desempefo de los tareas.

E! no dorle importancio a tales factores "menores® camo es la
localizacibn de la oficira que migno a ss subordinados, en -
ol gunos de eflos es probable que lleve a una .

de status.

De esto morers, esclareciendo los refociones de c:u.‘oﬁdcd., -
\ninimizando los efectos de los cambies en el paronal y sir—
viendo camo Incentivas, los _

focilitan ¢l logro de I metos ergonizaciona~

Pero cvando fa gente se angustia y se preocipa por su siohs
actual, la " de stotus resultonte reduce su efectivi

dod en la organizacibn
EL PAPEL (ROLE)

Las expectativas de camportamiento que afectan uno posicidn
particulor, comtituyen las fuerzas que determinon el
pora esa posicién

£l individuo esté Enfluenciado por des fuentes principales de-
expectativas del papel (role) en una organizacibn: AquelI?
indicadas por bo empresa. o lo organizacibn cue.. (forr?qf.un
formal) y los determinadas por los grupos con lcs que eI. m_dw_n_
duo esth en contacto o sea la organtzocin. ... {fomal/infor
mal).

07



definicibn

del papel

formal
informoles

no pueds

papal

menos

formal
informal
Individuo

an.

32.

: . 8

Como resultodo de estes influencias formales e informales, .ol
individuo intente estructurer 1o situocibn social v defirir su sl
tuacldn en efla. A este proceso se te llomo definicitn del —

De esto manera, ¢! comportaniento espemdd en ung poticibn

doda segln interpretacidn y definicibn de la persona enesa -

posicién, es la
paro esa posicibn,

Al menos tres foctores o fuerzas Influencion le estructuracidn
de unc definicidn del papel {role). El individuo mismo, lm =
expectativas de la orgonizocidn ] y los expechati-
vos de los grupos . ’

Ef conflicto del popel surge cuondo un individuo se crifienta

o dos papales que yon incompatibles. El individvo en cues—
tién.. ... (puede/no puede) satisfacer ambm espectotivas-
del pape! simulténeamente.

Lo noturaleza de o situecitn, ol come la personatidod del -

Individuo,determinan i seriedad del conflicto del .

Desde el punto de visto de lo penonaiidad del individuo, en
tre mbs grande sea su haobilidod pers Ignoror olgunas de Iy =
exigencias de vis popel o de! otro, & proboble que ,..uisu.
{m&s/mencs} frecuentemante ocurro s conflicto del papel.

El conflicta del popel {role) puede tenar su fuente an cualiquie

ro de los tros Fuerzas que influyen en lo definicibn del popal,

como son lo erganizociba , lo orgonizacibn
y el migno . .

E! coputar qua sa enfrento o exigancias Incompatibles de pro
duchvidad pravanientes de s wpervisor de linsa y del staff
da cantrol de calided, esta en ung situacibn da conflicto - =
del que wrge de lo expectativas de dlferentoss

par bes % To orgoniracibn,

" formal
informal -

fomal -
individuo

.'formcl

Individin

* informof

no eston

los puestos

s penonas

orribo
chajo

41,

42.

: znclbn

81

El empleado que debe elegir entre satisfacer |l expectativas
de ko administracidn con respecto g w desempeo y las pre=-
siones alternativas de sus compafieros de frobajo, estd en una
situacibn de conflicto de! papel, que Implica tonto fo organi
20cidn como la .

Un conflicto entre expectativos de tareas de lo empresa y Jos
cbjetivos de lot Individuos mapecto a su desarrollo ocupado
nal, imp [ica un conflicte entre las expectativas de o organi—
y ¢! mimo ° .

En resumen, el conflicto del papel 32 minkmizo y la eficlen~
cle de un individuo ¢ maximlza cugndo existe compotibilidad
en los expectotives del papel de fa organimcibn .
ol - implicado y lo orpanizacién .

FUNCIONES DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Ademds del modalo de relaciones fomales, existe una rod de
relociones personcles y secloles entre los personas que inte—
gron la organizacién. Aunque los octividades en la orgonizo
clén informal +vvu.. { estén/no estén) bejo control adminis—
tretivo directo, influyen de monera kmportante parg que o of
ganizacibn funciones come un fodo,

"El &nfosis de la organizacin fomal 310 an ceeeesesss (I

penonoy’lor puestos) de la orgenizacidn, mientros que el &n-
fasis de la orgcnlmci&'n informal estE N sncronnee ({1 por-
songs/los puestas) y sus relociones.

Lo autorfdad en lo organizocibn Informal se otorgo por oque-
lHlos que siguen of liderazgo de un Individuo particular mis-
gue por una mlgnacidn orgonizacional. De esto manero, lo
autoridod tormal Flry® €8 veseeeseennsenses (anriba/obajo),
mlentras que la outoridad Informal Fliye de e.uy. .., (emviby/
abajo).

1¥
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chisme .

ripidomente
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47.

49,

.

Bd

Puesta que un nivel de satisfaccin del empleado se ho logra-
do bajo condiciones que le son conocidas, tos grupos infome-
les tierden 0 ..v..... ( promover/hacer resistencia) o lot cam
bios tanto en lo orgonizazisn forma! camo en o {aformal.

Por lo tanto, los administrodores que onticipan un cambio or-
gonizacional o de procedimiento, necesitan considerar les rece
ciones onte ese cambio en lo organizacibn .

Una segunda funcibn de loy grupes informoles es lo de propor-
clonar sotisfuccibn social o los miembros del grupo. Los indi-
vidues que tienen poco © ninghn status formal en la orgonizo~
ciba deben cbtener tul en el grupe informel,

Una tercero functn de o organizecibe formal, cdemas de la
de ayudor a los individues a logror objetivos especfficos y pro
proclonar sotisfacelén sodal, es lo comunicocibn,

Debido o que 1o tiene mds Exite en difundir informecion ropl
da o mbs amplia que dentro del sistema formal d¢ comunteg~
cibn, el s un fenfmenc que se d5 en todas |a
omnixacfoms grandes,

El rumor, que es Inexocto e incledo, e el contenido del chit
me, Poro eliminar el rumor debe oliminarse el .

No sblo es Imposible la eli minacitn del chisme pero-es desea
ble. Aunque el chisme tragnite rumores sin volor,oyuda tam==

bikn o trasmitir Informacibn vallosg més hacten
do con &sto que lg organizacibn 1ea mén efechiva,

Ademls, cunque los rumoret no sean clertos, proporciona. in=
formaclén significotive ocerca de tos de ja
omploodos que ponen en citedo da alerfo of gerente.

rumor

rumor

refita

tenderian

debilitora

cbjetivos
socigh
comunieng bn

seclat

intemo

social
axtemo

52.

535.

59.

. to de oquellos que estin fuero del grupo, ests implicado of =

—

8

Se ha descublartc Jue el intento por eliminor o descubrir o) -
erigen de los conoles en comunicaciBn informal, contribuye po
co para disipor los creencics embnecs, pero pueden realmente
agrovarlg. Por otra parte, la pronta publicocibn de hechas-
importantes es &l medio m&s eficoz paro refutar el .

Pecullarmente, e! rumer mismo no deberfa mencionane af he-
cer piblicos Tos hachos poro refutado. Lo evidencla de la in
vestigocibn indl co que repetir el en &ste con—
texto do camo resultcdo el que se recuerde temBién ¢ hecho-

que lo .

Pot ejemple, sl vna compro reclente de terreno realizadg por

una compulia en otra localidod ha sido couss de que se difun
dan rumores sin fundomento de que los irstalaciones de pro—
cuecibn van o ser comblados, la prante publicacite de los he
chos implicands, fos plenes de expuruibn de lo compofifa ...
(tendarion/no tenderfon) o dislpor ¢! rumor.

Sin embargo, .cencionar e nmar con les heches que lo contra
dicen haria que se ...... {fortalecierg/debilitorm) lo effcacla
de los hechos que refutan =l nemor.,

La cuarto funcibn de los grupes Informdles, odemis de oywdor
o los individues @ fograr espocificos, propordonor
wtisfaceibn Y sorvit camo un medio de
e lo de conirol social del comportamiento.

El control

practicado por un grpe Informal puede
ser intemo ¢ externo. :

Cuando 1g presibn se dirige o hacer que los mlsmor mlembros
de! gnupo se conformen con Lo expectativas del grupo, o —
control socio! eaatd implicedo.

Por otra parte, en lon Intentos por controlar e! canportamien

E=N
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60, -Esenciclmente, sstomos considerando aquf lo influencio det -

1.

D.

ta organizacibn y e

grupo informal en lo definicibn del papel {rcle). En nuestro
discutibn del popel, conclulnes que las tres fuerzas que influ-
yen ¢n la definicién del popel 1on: Lo arganizacibn

miymo .

En resumen, los cuctro funciones principales de fos grupos In
formales son1 Ayudar o los miembros individuales del grupo -
a que Togren
cibn , servir como un medio de -
y sorviT como Instrumento de
del eomportomiento.

DIAGRAMA DE.LA ORGANIZACION INFORMAL

Los diagrana do ergonizacién de 1o empreso generalmente =

" sblo representon la organizoc!®n ceccsesesess {formal/infor

mal), debido o que 1ot diegromas de 1o orgu.lzocidn informal
vorlan mucho con el liempo,volviéndose muy pronte anocrbni
<0 pare cuglquier vso odministrativo,

Sin embarge, pam oquellos que reclizan una investigocibn ~
que abarca un lopio corto, e nacesario tener tanto el diagm
como el pom copren=

ma
N e Py e .
der'mis plenamente’la dindmice que esta siendo estudiada,

Existen dos mbtodes genaroles pora trozor fas relaciones infor
males en una organizacibn. El primero, {lamodo e! 1ociogra
ma, #th basado en al andlisis de lo gtraccidn entre miembros
de un pequeto gnspo. Por lo tante, lo tcnice sociomitrico
funciono mejor o) estudior les relaciones Informalet dentro da
anescsss {Ung divhibn/un deportamentq/una seccibn),

En analishs sociomitrico es opropiado pora estudiar los relo—
clonss informales en un pequefo grupo. Tipicamonte o coda
persona se fe preguntan s preferoncics con mpecto o lo =~
asignacibn con compaofiares de trabajo; a lo grofics de estos-
preforencies se bo llaman un .

espacifices, proporctonor satisfac

rupc 2rimMArio

status marginal

H

+in status

grupe primario
status morginol
grupa sin stote

Figura 7.2 L'n sociegrama

2Qué penena en la figuro o {0 mis querida entre los miom-
bros del grupo, io cual puede llegar o ser ifder informel dol-

grupo 7 .-

E! pertenecer al grupo primario Implica el hecho de ser com-
pletamente oceplodo por ctros miembros del gnpo. Ei stahs

margingl e inestoble en cuonto que of hocho de pertenconr-

o &l culming o en la odninistrocién en el grupo primorio o la
completa teparacién de #l. El grupo sin stotus esta integrodo
por penoncy a los que & manudo e les Homa “dislades?, que

no son miembros del grupo informal, "cunque pertenccen e lo

organizocidn forma! que esth siendo estudioda.

Los tres categorios de grupos o los que se pueds pertenacer -
devda af punto de visto def enblids soctombtdco sons El

; of

yol R

k1
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48. Lo evidencia de lc Tnvestigacibn indica,que los pequenos gru
. pes de trobojo reunidos sabre lo bose de lu seleccitn socicmi
trica ton m&s productives que fos reunidos sobre uno base ar-
bitroria, ¢Serfo mayor 0 mener el grodo de conflicto dentro
de! grupo en secciones ogrupodas sociométri cos en compor
menor cibn con los ogrupodas orbitrariomente 7 ) .

69, Otro medio de trazar 1a orgonizacidn infomal,es dibujar ke
interoccicones informales en un mismo diogroma. Comparode
con al sociograma, 2 serfo apropiodo eite métode poro ehe

min grondes diar partes més grandes 6 mis pequef de fo organizacibn 7

70. Hoge referendo o la Figure 7.3, La gréfico mumstro tonto o
fomal modelo como =f do re-
informal " lociones en Ta organizacion.

b4 - e }
..

\“‘n-.

. -
N
l‘|
L T
3 3 3 3 ) 3 3 3,
AT -7t .“‘t R

.- =" -

Cansles de conunica -
cifn formal

_Canales de conunica -
cién informal

- —— -

Figura 7.3 Modrelos formal ¢ informal de 1a reia -
ctéa en parte de una organizacién.

. n.
siete

no; muy -
gida { o poca
comunicacibn}

87

Cubntos de los canales de comumi cacidn en 'f’ Rgvra = vio=
f::n' &l modelo formal 1 {Nom.}

i tublero nia-

usted que lo organizocin en que no -
;E:edr:sﬁv?ocibn :lt:'l modelo formo! de relociones fu:::?m&

efectiva que aquelio en que ocume alguna desviocibn?-a...

(s¥/nc) ¢Porqué o porqué no 2

24
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3.

5.

UNIDADS

COMUNICACION ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS BASICOS

1o 10 defing como el paso de infomacidn y -

campremsibn de alla, de una personc g otra. Es, peor lo tan-
1o, un proceso activo que implico ol ments un remitente y un
receptor,

De las dos penonas implicads en ¢l proceso de lo comunico-
cltn, el remitente es 1o que infcic of contocto con of fin de =
paar y ol receptor,

Otrea dos elementos son necesarios poro que te dé la comuni-
cocibn: El conol de camunicacibn y los simbolos. Fatos =~
proporcionan la bose pam el contucia entre el -
y of .

_En una 1ituvactdn organizacional existe vn nimero de

Gue representan (o contochos =
ontre Tas unidodes orgoni zacionales y/ o individues .

Lo fmbolos pueden ser de divanios tipm; sin enbargo en lo -
eamunicacién gaminishiotiva ic poichr 1o yson tpicamente

simbolos

“simbotos ( o

palcbros )

informocibn
comprensibn
de ella

 receptor,

" eongl de o=

"murioacibn,
timbolos

receptor

comunlcone

co-portamien-

comportamien

oo portom ion

- to.

v.

10.

1.

¥z,

3.

Sy

o .

camo pora tronamitiv informodién y comprensibn

A —————

de allo. -

No hobrla ningin Aujo da Infomiacin en el cancl que conecto

al rarnitente y ol reciptor sin ¢l w0 de .

Hemos sstoblecido, pues, que el fin de ko comuni cocibn e ef -

pasar Yy da ung per—
sond o ofra.

Les cuatre elamentos necesarios poro que se &3 Jo comunicacibe
sori: Ll remitente, el , of ds” :
¥y kiss . '

E! &xito de un esfuerzo de comunicacitn se baso en of grodo -

de informacidn nveva ¢ compremsibn por parte ded .

& Podemos cbservar directamente ko infomacibn o compren— -
1160 dentro de otro individuo ? ..... {3i/ e ).

Puesto que la infornacidn o camprersidn dentro de ofrg penona
‘no puede cbserverse directamente, of comportamiento dol rew-

ceptor proporciona la: basts poro juzger &l &xits de wn Interto
del remitents pore .

Los explicaciones varboles que ol moeptar puede dar ¥ Joy ha—
bilidodes que puede exhibir son cspectoi de s - .

Aln los comblos en fo expresibn fadal del rezeptor o Fos goy—
tos corporales pusden corsidergne como efectos de

Lo retrotrorumitibn es lo observocibn por parte dol remitente —
del efecto de sus acciones en al del re~-
captor.

tmagine o un ajccutivo discutiends v oo pocodimiento ~-

47
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retrotronami~ -
sidn,

deseode

auitoss

nuta

retrotroremi -

. #ibn,

16,

17.

19,

2.

»

con unc de 303 whordingdos, ¢ Edta asu dispns‘icibn lo retro
tranemision a esto sitvocibn 7 ..... (5i/ 0o } -

A

knogine @ un condidate politico hoblando en un auditorio o =
través de lo televisibn, ; Esta o w disposicién lo retrotram
misibn Inmediata en esta sitvecitn ? ... {5/ no ) -

El pemo de Informocibn y comprensidn, en sentido contrario ~

- de la direccidn vsual, esto es de receptor o remitente, o una

dJdescripcibn de la .

En thrminos del resuttodo del eompu-‘lm;lem del receplor, =
les esfuerzos do comunicacidn pueden dar como resultado uno
de tres efectae: un canbic deseods, un canbio no deseado, o
ningbn comblo. Lo comunicacibn exitoss implice lo presen-
cla del cambio .

Un supervisor reprende o uro empleada, y como resultado do-
&to, abandong el lugar de! trobajo Horando,  El efecto In—
medicto significo que ha tenido lugar uno camunicacibn. ...
vsee { exitosa/ ercbnea/ nula ).

Un vendedor reclizo una venta desooda.  Este o3 un ejemplo
de una’ comunicocidn,. ... ( exitosa/ ertbnen/ mula ).

Un supervisor do instrucciones o fos operodores de fos méqui=
nos de contobilidod scbre cdmo prevenir ef que los maquina -
s troben, Lo siguiente 1emang se d6 cuentn de que la inci-
doncio de problemas con los m&quinas ne ha combiodo. Es=
to e un ejemplo de comunizocibn..... ver {exltosg. orrbe—
neo/ nulo },

El remitents no tione manera da conocer qus efecto ha tenide
on s osfwerro por comunicane, o mencs que pongo lor me- -
dict pora que se dé, de olguna momero, lo .

receplor

comportamien

)

propios

comportomien
to

cbjetivos

cbjetves

' i pueds

St

2.

24,

" 30,

FACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNIC ACION

Desde el punto de vista def remitente, existen divenos facto—
tes que lo implicon o &l y ol y que tienen una rela
¢ibn directa oon su Exito como perono que va o comunicana.

Poro comenzor, si desea produzie un cambio en el

del recep;ov, necesita Edentificor 10 que este combic de—
yeodo significa.  $blo entonces et préparado paro consideror
los coracheriskicos penanales del receptor, que tendrd influen
cio en su enfoque camo cumunicador. .

Camo primer pmo en el proceso da to camunicacidn, ol remi-
tente deberb identificar im objelivit. s eevo { propies/ del -
receptor ).

Puesto que lo comprensibn del receptor no puede sev conocida
directamente, lo definicidn de los cbjetives del remitente lia
van tambikn o uno descripeidn més preciso del camblo deseo—
do en el o del recepter, :

£| froceso en fo comuntcuclbn puede debene o un frocaso Ind-
cial por parte del remitents pora identificar sus .

£l supervisor on cierto departamento do o merade instrucciones
controdictorims. By proboble que haya frocasado en o defind
cibn odecuado de s - de conunicocibn.

Pussto que 125 motives y actitudes de un Individuo tiendena «
ser estobles, un remitente ...... « { puede/ no pueds ) tupo—
ner que su conocimiente acerca de un receptor con et cual ho
tenido un contucto recients, & aun corracto,

Por otro purh,. les parsonas cambion cuande los condicionss -
vorfan en w trobajo © en s vida...... { No/51) se puede -
esparor que haye cambiodo en 1 motives y s actihudes.

A un efecutivo junior se le ho oncorgode hocer uno pramoclén

W
»
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* retrotropsn]- -
© sitn

. mohvw(occ
T titudes )

retrotroasmi~ -
sidn

tm

nule |
igual

retretransml=
i

conunicocibn

at.

departanental. ... .oviveneees { Es proboble/ No es probo -

ble ) que sus motivos y actitudes en su trobojo permaonezean =

bésicamente sin cambio algune.

Pora que el remitente sea capaz de revisor su lrmsen del re—-
ceptor necesite prestar atencidn g lo -
apropioda durante el proceso de lo comunicacién,

De mancero que odembs de proporcionar la bme paro conocer -

que efecto hg tenido su esfuerzo de comunicacidn, lo retro--

rmrwnlubn proporciono también informocidn acercn de fos -~ -
de! receptor.

Cuando e! remitente no ha tenide un contocto previo con wa~
receptor particular, o1 esencialmente importante que cstd pre.
parcdo paro responder o lo durarte ol —
proceso do la comunicocibn.

La tendencia de un remitente o cotegorizor fgidamente a los
recentores basandose en ot carocherfiticos personales se lle—

* mo esterectipia. Un msterectipo de mcepior tiende @ vuveas

( ocalerar/ tmpedir ) el progrmc de lo comunicocibn y o dor
camo rewltade uaa comunicacidn errbneg & .

Un gerente que tizne un esterectipo de ctmo e su subording=
do, probablemante intente motivar o los diferantes sberding-
dos Jo uNg monert. se.. - { igual/difure ;e )

£} vandedor que tama note de la rececifn del pasible clian~
10,0318 haclendo usa de lo y es més prcho=-
ble que tengo un resultodo exitso,

SIMBOLGS EN 1A TOMUNICACION

Los polobrm que usomms pueden ser ung fusnta de fuerzo o de.
billdod en nuestros Tntentos por realizor fo .

Lo wemBntico es lo cisncio def lenguois y w signiflcado que -

simboles

no esten

semgntico

" abstrecta

concreto

concretos
ebsirgctas

conc etos

" conotatives

| denotativas

conotal vou
uderTm
danotati vos
exiernos

39.

4.

42,

T 46,

n

estudia los eens vsees { simbolos / sonidas ) de la comunico-
cibn y su significado, :

- Es probable que mcﬂm poldbrar como * injusticia™ , © eton

dares de bobajo ' © " odministracibn ™ tengon significados =
ambiguos, ocosionondo que 2 peronns ceveess.s {ostin/no
estén ) de ocuerdo sobre dicho significado.

El estudio de Tos simbolos de fo comunicacibn est Incluido —
on la ciencia de o .

Uno de oy foctores relodionodos con lo certidumbre con que =
una palghro pude ser definida o3 el grudo en que es alxtracts,
on controste con las concretas. Una palobru que reprosen—
to un concepto, es una patcbre . mientes que -
una e significo un dcbjeto con TeaTiaad Fiieh e uno pato- -
bra .

* Mesa”, " autombvil™, y " Hama" son polobrm -
* conteindg™, * poder® y * progrese” son palobnos

Lo camunizocibn exitoic o3 mas proboble que te dd cuando en

el memaoje se vio uno contidod relati vaments mundo ds pula-_

bras .

Paro no toda les palabras abstroctas Henen significodas ambi

guos.  Las palobros conotatl vas significon espectos de expe-
riencia penoncl. - Los palobras obrtractos que expretan sent]
mienios o reacciones del lndividuo se denominan

Los palabros denotativos Henen una fuerte relacibn con @wen—
tos extrenos.  For lo tanto, los palcbros chitractas que hacen
relocitn o facioras fuera del Individuo son R

Les salobrs * hemame™, = sstimulante * y " miedeso” ton pa
labros y ss refieren o eventos .
{ intamos/ cxterms ) da vna pereno; mientns que lm pala-
brs * contaato”, * adninistracién™ y * uvtilidad® o0 palo-—
bros y se rofleren o avento: de
v pa—— —_—

Twrbat e ™

Lb
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51.
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Cuondo ef significado de una paldbro es incierto, ef conlex-
to proporeiono un morco de referencia que oyuda o definir la.
pelobra. © Properciongr un reduce o dificultod ~
seméntico,

A medido que cumentg ol nimero de poltbres obstmctos en =
un memaje y especiaimente polobros conotatives, lo Yongitud
del mersaje v.ev..os ( cumenta / disminuye )’pmpadonm-
do vn mayor como morco de referencic y aywdan
doo dor & b polobra fos significodos que se deseon. ’

REDES DE COMUNICACICN

Mientres quo un canal de comunicocidn es el medio por el cwal
lo informocibn y lo campremsibn pason de un remitente a un —
receptor, en #! nivel organizacional el modelo de contactos -
ertre les centros de tamas de decisiones se denamina red de =

-

A lz sltuocidn de o comunicacidn que Implica o 1blo dos per
sonas 3¢ le ha llomade modelo del circvito de comuricacibn, =
£1 modelo del clrouito de comunicocibn incluye, odemas del «
remitente y del raceptor, el flujo de informacién que vo ol re-
ceptor y el flujo de que vo al remitente.

Debide o que o modelo forma vn cirmuito cerredo, = le ha =
denamincdo modelo del v

Debldo o que existar divesos remitentes y diverso: recepto-~
oy, urc organizecidn puede considerare coma uno red de

+ Desde aste punto de vista, la orgenizocion pue~
£ cominercrie camo un sistems de centros de Fomos ce deci-
sfones sue eddn interconectodos nor conoles de comunicacion,

* Un nstono 63 contros de tums de dechiiones interconecioes
por conalss do comunicoctdn™ define una
—

.

centros de to—
mo de decisio
nes

canoles de co
munlcacion

civ.co

. gintt
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54, Uno red de comunicocidn tiene dos slementos importantes:

1. Un sistemo de .
2. UnnOmerode . L.
.Departamento da ventos

{ imstrucciones pora

{ Reporte da verdos }
entrege ) .

{ Quelos de . ~ Cuentas por cobrar

les clientes )

Almocén
( Solicthudes de
existanclios )
Departamento da { Revisidn de Deporiomente da
productibn estandares ) control de callidod
"FIGURA 8.3

Red Parzial de Comumicncibn

.

55. Con referancio o o figure, ¢ tubntos corales de camuntcas

<ibnhoy 7 .

36. ¢ Cudnos contros ds tonos da daclsiones bay en la Fig. B.1
7 ¢ Gué cenho de tare de dechilons

8Y



‘departamento
de ventas

cinco

red de co-
municacidn

retrotrgtsmi=
sibn

retrotraneni =
5ibn

desconé:cidr_)

control. -

retroso

retrofmongmi—-
1ibn
control

59.

61,

&2,

con ¢! fin de realizar una accibn de

o~

tiene el mayor nimero de canales de salida ?

¢ Cudntos mecaniunos de retrotransmisidn deberio hober en =
total ? - . '

- Al razar un diogramo de un modelo de contactas en uno oga

nizacibn, el cuol pudiero vsarse paro evaluar o onolizor ol =
flujo de comunicocibn en una empresa, se le llama

Camo sucede con el més simple modelo de cirevito de comu—
nicacibn, la unidod remitente no tiene manera de conocer —
oy efecton de wis esfuerzos de comunicecibn, 0 mencs que =
ponga los medios para-que haye .

’

- Em términes organizacionales, lo accidn de control por parte

de los centros de tomas de decisiones, depende de que 12 pus
da disponer de la -

Sin retroiransmisidn, el efecto orgonizacional de decisiones -
anterfores deberfa sef .o.nuvsaaa. { conocide / desconocids)
¥ no serlg nasible una accidn de control efectivo .

Un retraro de lo retrolreasmisidn en le comunicocian Heva ~7
una azcibn de menes efectiva por parte de o -

_centros de tamas de decisiones,

Un gerente de ventas da nuevas Instruceiones parc controlor «
lo cuenta d= gostos. Después de cbtener fos.infomes como—
lidados, ve da cventa de que sus Imtaszciones no se siguie=- -
ron de manera odecvuda. £n este.coso, el on -
1o retrotmasnisibn Yevd a un descubrimiento Tardio de to co
muntcocidn errbnec. =

Un supervisor Hievo o lapractica sl pedir ¢ s subordinodes su-
Interpretocibn ocerca de lan asignaciones que él mismo ho he
cho, El esta, pues, intentondo aceleror la -
s eleciive.

A.
‘comportomien~ - 1.
to
‘metas 2.
motivos

3.
ol vos

4,
metas
motivos

. 5.

motivos

UNIDAD -9

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO
.

=
ON .
INT'RODUCCII -
Ei humano es pocu; veces fortuito en lu na~

turleze, pero estd dirigido hocio metas especifices o incent?

vos en el medio ambienta. Sin embargo, eso no significa -
que las metos controlen el comportoniento.

tos son atractives sblo debido o los motives que satis
focen, T cucles residen dentro de un individue.  Por lo fan
ta, el compertamiento de un individeo se guic por s

Las metos fos considera importantes un individuo sblo porque -
le proporcionon la oportunidad de satisfacer sus .

Por ejemplo, una expesicibn de arte no atroe oulaméti comen—
te a todos los tronselntes, ni una comide opetitoso o olguien=
que ya ha camido. Lo efectividad da uno depende de
Tos de fos Individuos implicados,

Por 1o tanto, no son las metas como tales bes que gufon el com
portamienta, sino son més bien los dentso de lo per=’
sono Jos que gulen s cemportamiento. ‘



dentro de lo

pensona
on ol amhisnts

meta { o incen
tives )

menos

" satisfechos

metas

molivem

flricg

3,3, 5
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10,

12,
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Lot motivos €513 - nsoonrssssssnnnss { dentro do lo pe~ong/ o

en ol anbiente ), mientros que losmetos estin. . ae.aivaiaas
{ dentro de lo pariona * en el ambients ).

En tos situgciones organizacionales en las que estén implico=~

dos adutlos, 8! compertomiento do los personas estd tipicamen
ts guiado por motivee bien desgrrolindos, esto e, que su com-
portanionto exté dirigido hacie el logro de especifi-
cos an el onblonte.’ i

Les moti ves que son mds importantes poro guiar el comporta -=
miento da un individuo son squelloy que estan c..... ( mbe/~-
menos ) satisfechos en exo momante,

Por ctro parte, los motivas que tendrien uno Influencic menor
en 8! canportamiento de una penona son oquellos que estén -

CATEGORIAS DE MOTIVCS

Aqueltlos que trdbajon en el campo de lo teorfa de lo motive—
clbn, o menudo han llegodo o diferentes conclusiones con res
pocto a o closificacibn de motives, Con bose en los -
cbservablem que im personas 1e esfuarzan por lograr, axisten -
tros categonics bésicas de : Fliicon, socioles @ ldo_g

gi cos.

Lo dimensidn o coteporfo de motivos estd refocionado
con ks nocesidodes bioldgicas Basices tales como hambre, sed
y necmidad de oxlgeno.

¢ Cubles tres de lot siguientas condiclones de tobajo estbn =
miés [nHmamente relacionoda con la watisfoccibn de moti—
ves en la dimensibn fisice ? ,
__{indiquela por romerc ):

¢y

1. Temperotura y humedad cuntiolodos
2. Campafieros da trobajo ogrodables

13.
" mence
- 34,
social
15.
soci o
16.
socicles
17.
2,513,
1a.
aspirocidn
satisfoceibn

3. Auencio de riesgos fisicos
4, Opartunidad para aplicar nuews ideos
5. Uno moferet]a g0 sina doend aoreids

Puesto que ta influencio de los motives depende del grodo en-
que #3tEn solisfeches, uno esperarfa que en nuestra sociedad fo
satisfoccitn de lot motives fisieos hayo venide siende relativo
mente...... ( m3s/monos } importante durante los ltimos 30
ofios. .

-Aquelios motives, ©rya satisfoccién depende det contacts con
otros penonns pertenecan o la dimeraidn .

Por ejompla, 8l estar asociodo con un grupo ondloge de perse
nos origing ung soﬁsfocciisqdu un motivo .

Entre mis elevado & of stahuy de uno persona en un grupo, - -
mén satisfoccibn de motives deriva w partonan—
clo o ese grupo. ‘

¢ Cudles tres de los siguientes condiciones de trobajo estén —
més Tntimaments relacionodas con la sotisfoceibn do la di-
memidn tocial do motivos 7 . y {in~
digquelo por niomero )

1. Tempergtura y humedad controlodas

2. Compoferos de hrobojo ogradables

3.  Un superviser omistoso .

4. Opoctunided poro oplicor nueves Tdeas

5. Tener un trobojo que los oftas personos comideron -
importante

Al determinae 7o Influencia de los motives sociales de un indi
viduo en su comportamiento, tensmas que comsiderar no 1blo -
ol nivel de aspiracidn.  En otres polobres, o privocidn de -
ta satishaccibn del motivo sociol o fa diferencia entre el nl—
vol de y la perciblda.

06
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Por ejemple, generalmente e dificil paro un politice acostum .

brede o un elevado nive! de setisfoccion e motives :ocioles =
ajustar su nivel de
en unas elecciones,

después Je sufrir unc derroto

Lo importonte no es sdlo lo cantidad de setisfaccidn de moti=-=
vos _ percibidos, sino lo cantidad de ol satisfoe- ~
cibn comparada con lo de! individyo.

Cuondo el nivel de satisfaccidn de motives sociales esta por -
debeijo de la ospiracidn del individuo, tiende o trobajar octi=
wmente con miras o afcanzor en el ombiente que -
incluyan tol satisioceion,

Cumenzando por los ofos 30, el enfoque de los relaciones hu-
manas a la administracidn fue yna reaccidn contro ic suposi—=
cidn de que los trobojadores se esfuerzon solo por 1o satisfac=
cibn econdmico; en ver de éste, ellos enfatizan el eytudio -
de las relociones interpersonales y lot grupos informales. Des
de el punto de vista de la teoria de lo motivacisn, el enfogue
de o puso enfamis en lo inportancia -
de fa dimensién de la motivocién.

Hoste oqui hemnes considerado las dimensiones
o cotegorios de lo motivocidn,  Enfocaremos ghorg~
auestro otencidn g loy motives ideolbgicos.

Mientres que el comportomiento de todos los nimales muestra
lg influencio de la dimensidn de motivos y olgunos -
animales supetiores segin lo escala animol’pmecen estor in--
fluenciades por motivos , 1o dimensién de moti—

vos es peculiar en el hombre.
—_—

Las metas que son otractivos gunque no lteven g ningung satis
faccibn fsica 0 sociol, pertenecen o la dimemibn
de motivacidn,

Considere, por ejemplo, o lo penono que anbnimamente con-
tribuye con su dinero o sus servicios @ une obra de caridad so-
cial y no recibe ni motivacien Riica nl socisl, ounque e en—

..ideolbgico
7.
ideolbgico
28.
L, y4
29,
social
ideocfdgicos
fisicos 30.
socioles
ideolbgicos
" no puedeén’ ]
32.

1ol

cuentrg que tal sotisfaction es producide por su occidn, Tal= N
satisfaccidn implica lo dimensidn . .

Ef empleado que corrige una deficiencia en el componente de
un producte debido o que considera que " es fo que debe ha--~
‘cer* y no pomue espere que alguien lo sepay lg recompense -
por su aceibn, es1d octuando en lo dimensibn de -
motivacidn. }

& Cudles tres de las siguientes condicicnes de trobajo estan —
més intimamente relacionados con lo dimensibn ideolégica =
de la motivacién ? . y . {in
diquelas por nimmero ).

1. La oportunidod de ayudor a otros

2. Un lugor de trobojo eonvenientemente localizads
3. La oportunidod de Jogror que velge lo pena

4, Lo oportunidod de trabajor independientemente

5. Lo oportunidad de tener un puesto eminente o

En ofos recientes,alguncs escritores han reaccionado contra el
#nfasis de Jas relaciones humaonos clasices en la administrocidn
debido o w orientacién en la satisfaccidn de! motivo .
Desde el punta de visto de lo teario de la motivacidn, fos es=
critores ponen énfasis en lo importancia de desarrollor perso~—
nas que actien con base o los volores penonoles, ounque ésto

fos haga impopulares.  Estdn resaltando la importancia de —

losmotives ______ -

En esto seccidn hemos considerado tres dimensiones o clgsifi—
caciones de motivos . . e .

Puesto que los motives «n.....ea. (pueden/ no pueden ) -
observarse directonente, la clasificacibn de motivos oqui des
eritos no representa la Unico posibilidad.

Por ejemplo, A.H. Maslow ha desorrallodo un énfosis de mo-
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35.
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tivacidn humona que frecuentemente ha sido citado en to lite-
rotura edministrotive.  Sus categorias de " necesided * inclu=
yen la fisiologla, !o de seguridad, lo del omer, la de 1o esti—
me'y la de cuto-reatizacidn,  De esta manero el ondlisis -

implica la descripcian de ( nimero ) -

categorios de moH vacidn.

Sin ir an detalls ol ondlisis de Maslow, podrio parecer que ==
s necesidades fisioldgicos y de seguridad, estan inclufdas =~
dentro de lo dimensidn que hemos lomado , los cate—
gorfas de amor y estimo en nuestro dimenmsidn s Y e
coiidod de outo ~reglizacibn en aueshro dimensibn - N

-

MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLIC TO DE MCHIVOS,

Nos hemos sstado refiriendo o ejemplon de mativos como 3i ==
existiaron de uno en uno.  Ciertamente e dificil que @sto W
ceda. Lo camplejidod de la naturalezo humana se refiejo en
el hacho de que operc simultaneamente uno voriedod de

pora inflyencior ol comportamients del individue,

Por ejemply, ounque Jos motivos Finoncieros se corsideran ore

dinariamente como relocionodot con lodimensibn Asico de mo

tivos, podrion representer satisfaccion en cualquien de |a
___{ Nim ) cotegorias de motivos que hemos discutido,

Cuando un empleado uwa su Ingreso poro compror ™ coses indis
persables porg lo vide ", lo dimensidn de sotisfac=
cibn de motivos exté invelucrode, cuonds compre stmboles de~
status, membrasfas en clubs y cosos semejantes, estd implicads
Yo satisfaccibn de un motive el contribuir o ebrm
ds caridad y prever lo educacion futve de sus hijos implico -
la satisfoceibn de un motivo .

Se ho descubierto que un individuo puede no conocer los motl

vos que gulon  comportomiento.  Las motives inconscientes
pueodan estor implicodos odembs de oqulilics que son .

Los motives que no conoce una penon, ounque estin implico

incomscientes

incomcientes

metas { o ine
centivos u a!_:.
jetos }

conflictos

{ o siugcio=
nes de con—
flicto )

aurmiog
to—acerca~
miento

conflicte
iraatisfecho

" gtercaniento

acercamientn

gcercomiantc

" rachazo

meta

gcarcomisnto
rechozo

39.

N,

42.

44,

0%

dos on o guio de su cunpoﬂan!unro,‘ se dice que son rnolivmr

Una penonc que no muestra nterés en hacerse notor por fos =
demés pero Gue continuaments usa ropas ¥ hoce cosm que - ~
ntruen lo otencibn piblico, puede estor influenciodo por moti
vos socicles 0 .

Cuondo motivos que son incampatibies octien simultanoomen-
te dentro de un individuo, &te se ve forzado o elegir entra -
bos disponible: en of ambiente,

Considerondo lo sihuocibn simple de sblo dos motives on con—
flicto, 3= han descrito tres Hipos de stivaciones: los ocerco--
misnte - ccerconisnto, ncerconiento —rechazo, y rechaze-ra

chazo.

La situacidn ®: ung on lo cuof-
la persona debe elagir entre cE Jiferantes cunos de accldn,-

wido uno de las cucles flevo a lo otisfoccidn da unmoiive &
ferante.

1=0)

La sTtuacidn de de ocercaniento = ecercamlen—
to, da como ress(1odo que o] OO PEMONeZaa vuereessss =
! sotisfocho,/ imatisfacho ).

Lo penono que estd intentardo clegir entre dos ofertas de tro~
baje, uno de los cuales es en una parte del pafs que preflem, -
y la otro cercanc a tus intereses de Haobajo, eta kmplicods en
un conflicte de .

+

En o} conflicto ocercomiento = rechozo, lo penonae ve atraf
do hacic algo v desea evitar eso misme,  Por lo tonto, ol ==
conflicto implica le dellberacitn =
penonal acerco de trobajor © ne par logror una por-
ticulor,

€n la situocibn de conflicto - welsta -
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g0 .
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49,
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-El conflicto rechozo -
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solanente un cbieto o meto, pero hay dos mtcgtb—

nicos implicodos,

——

Cuando uno persona ro puede decidine con relocian o una - -
oferto de trabajo, qunque no exisla otro, el conflicto
- estd implicado.

Dobide o que estén implicodas dos olternatives indesedbles en
la situocién de conflicto - lo persong ==
ordinorigmente intenta escopar de lg situacidn yo sea fisien o
piicolbgicanente.

rechazo surge cuondo una penona se -
v forfgdo o elegir entre dos oltemgtivos,anbo considerodas =
por ello como indeseobles.  El estar ﬁgurohvwneme, entrs
fo espoda y o lc pored ' represents un conflicte -

-

El estudionte que se enfreata o lo penpectiva © de reprobar en
un curso on ¢! cual no tiene ningdn interes o estudior min, o=
ta en ol conflicto - +  Surechazo tem-
poral del problema yendo o ver una peliasla representa un nw
tento paro _ce la situacibn,

Hemos discantldo tres tipos de conflictos : -
i Y - .

El conflicto en of cuvol osta implicado solamente un cbjeto o -
meta también e el conflicho - .

rechazo~- re
chazo

{ deseo evitar
¢l aceptor -~ -
cualquiera }

ecercomien=
to - rechazo

{ ol aicemo -
tHene coracteris
ti s tonto po.
silvers caomo -
negati vas }

conflicto

fisicen
socioles

i dwolbgicon

F'i’sl cos

sociales

05

El vendedor que 3o enfrenta a lo decisidn de pastor més tienpe
en viajor o perder clgunas de sus cuentas, se encuentta en uhg.
situacibn de conflicto - .

Un ejecutivo que debe decidir entre aceptor un ascamo que i
exija ¢! tener que trostadarse con w familio o ot cludod, &

3 involucrodo en un conflicto de .

Habiendo establecido que los motivoes de un Individuo no necs
satigmente son compatibles unos con ofros, comireranes charp-
la questibn de si existe un modelo en el tipo de motivos poro 13
tir bien en el siguisnte . Esto s, J existe um
tendencio de b dimeniiones do Tos motivor pana seguir vna je
rarquio de oouendo o s fuerzo ?

A, H. Maslow de quien discutimos anteriomente conn:pedcq
su on&lisly de motives en cinco cotegorfas, hawwgerido que s —
motivos meolmente siguenuna jerorquicenwdesamrolio,  En thr
mino de los tres dimensfones que hemos discutidoen esto unidad,
lon dimensiones seffon los bisica, seguides por-
3: ok vend

Ics rfantos .

oIt

Desde &l punio de vitto jeriqruico, el desarrollo de un moti vofoad
més elevodo depende de la swtisfoccitn do ogquelles que seon -
Inferiores o 1.  De esto monero, uvno puede suponer que la e
¥isfaccibn de un motivo se convierte en importonte despuin de -
que se ho sotisfecho los motives B

Y, posteriommente vno podrfu esperor quo lo satisfoccion de mo
tivos 1declbgi cos odquieran importancia poro un indi viduo :olg
mento despuis de quc hon 1ido rezoncblomento satisfeches i -

maotives

De maneru similor, lo teoria jorbrquica sugier que bojo condi~
cionas do omenczo, Yo sotisfoceldn de motives més elevodos —



i declogiess
lodu'_!!

ideoldgicn

mionto |

&t.

105

en lo jerarquia,es la que primera se abendena. En otres po-

lobras, bojo condiciones de presién uno podria esperur que ta=
.antes de - .

- abandonara 1o satisfoccidn do motives
lo sotistoccibn de motives o fisicos,

La teoria supone que la persona extremadomente ombiental do '

[ Y (mnd\u/poon)amdbnouesqucﬂdaonopu -
Jos demés, a sus status entre su compofiercs o o hober saﬁsfr--
cho s prupio- idecles.

En un estudio de condiciones realizada en lo Alemenia hom~~-
brienta de [o post - guerio s encontrd que la incidencia de ik
coneurcsis era muy baja.  Puesto que o desorroflo del com—
portanianto neurbtico ho sido asociado con intentos frustados -
do satisfocar lor motivos sociales, ! descubrimiento .vuus ==
{ estd /no mth } de acvards con lo teorio jerirquico de lama
Hvacidn.

Por otra parte, pueden observarss muches excepcioneta lo tec
Ho Jerbrquico.  Ef artisto que pone lo creacidn artistica por=
encimao de tedo, Incluyando el confort fisico y la satisfaccidn

s0cio) ceniarans crsee [ #315/0 esth slendo } comocuonte = =
con lo teoria jergmuica.

Una perdno que desea perder todo, olin su vido por sus volo~-
rey, exhibe vn modelo de comportamiante dominado por o di=
mensibn de motives.

De manero que ounque los motives pusden generciments seguir
una jeramulo perticular, la chiarvacidn Indica que cudlquiera
de o dimansiones de pueden ser dominantes on vng
persona on particuler,

MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD,

Heblendo comiderado la Influencia de los motives en ¢
—__humano, volvomos lo otencibn o la qpln:aciﬂ

" oata conocimlanto an uny organizacibn.

- morol

product vidad

morol

productividod

_positiva

nogotiva

negativo

negotiva

baja

66.

6.

&%,

79.

7
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Se ha encontrodo ord!nuﬂcmcrﬂo, que la morol olta estd rela
cionoda con Ja oportunidad que umo tiene de sofisfocer as ==
molives en una situocidn,  Por lo tanto, el proporcionor los

- medios pora sotisfacer los motivos personales en ef trabajo lle

va q una olta en el emplecdo,

]

La elevode produch vidad 32 refociona con ot logro exitoso de

bos matas orgommclomlu En clertos Investigaciones reali=- -

zados ol principio en este compo, se encontrd que los empleg.
dos que estoban satisfeches con s trabajos tendieron runbltm
a sor més productives.  Por Yo tonto, 1e supuso que lo

olta era signo de lo elevada .

Sin embargo los descubrimientos de los Investigaciones re--
cientes, Jos cucles controdijeran la evidenclo antertor , le-
voron o un ssceplicitmo acerca do la wpucsta refocidn entre’
o y . .

Des méitodo: generales de motivocibn pueden observone en —
las thcnicos de supervisibn, fo motivacibn pasitiva y lc nega-
thiva. Suponiande que o operhmided parg satisfocer los mo

tivor de los empleados es 1o base de la motivacidn

¥ QY2 onenszar con yn castiga el comportamisnio {ncp ropia-

6o o1 la buse de fo motivocitn .

El contro! de o acvided humano par medio de lo ononaza -

" de disminuir bo sotisfacccibn de motivas implica el método do

motivacidn .

En el diegroma siguients , 1o P reprosento o la penona y MO-

lo meta orgonizocioncl.  La penona es * onpujade” hado lo
meto de la organimcional por lo aplicocibn de una fuerzo ex
trema en o mativaelBn . .v...aea. { positiva/negotive ) ~

—_—F MO

Debido a 1o amenaza de reducir las witisfocciones, lo morol =
da! empleads ordinoriamonts &3 <..... (cite/boje ) enlo -

organizocién an lo cual predaming of mbtedo de motivacibn -

nogativa,

A%



negativo

improboble

dejor

-techazo - re

chazo

moral
produchividad

positiva
no esperario=~
mos -

73.

74,

73,

76,

-79.
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-
Supuesto que existen algunas clases de barreras que mant.enen
a las periones dentro de lo organizacidn, fa productivided pue
de ser mas efevads en ung orgenizocidn en lo cual predaminan
fes técnicas de motivocion e

Por ejemplo, oungue comsidere que los condiciones de trobajo- -

son molas, el empleado que estd o diez afos de lo judilacion -
€5 ..uan- +s+s { proboble /improboble } que deje una orgoni-

Tocién.

Sin embarge Jos individuos que tienen otras cfertas de troba--
jos lucrativos tenderin g .. ... { permanecer, dejor ) la omga-
nizacidon en fa cugl predoming la motivacién negativo, ogoton-
do asl los recursos humenos de o orgonizacidn y el Exito o lor
go plezo.

En téminos de los tipos de los situaciones de conflicto que he=
mes discutide, le tendencia pare intentar un escope de una si-

" tugcibn Je motivacidn negativa nc es sorprendente debido o =

que el individvo se encuentra o 3T mismo en un conflicto de

Por otra parte, sl la situocibn de trabajo es tol que el indivi- =
dua puede 1er copaz de satisfacer sus motivor, independiente—
mente de lograr los metes orgenizacionales, entonces resultard
la " alta pero no lo elevode .

En el siguienta diogrome 1o P representa o lo penone MO lg ~

metg orgonizecionol y MP {e melo penonal.  En esta situacidn
de motivacidn, .v....... [ negotiva/ positiva ) nosotros ...,

veeaeeaas ( esperoriames / no espernrfanos ) que la roral ofta ~
Havoro o o elevada productividad.

P<MO

Por ejemplouna situacibnde trebojo enque ta penonapuede gozar
de seguri dod Fingncieray de compane ros agrodables de trchajo, in-
dependientemente de sus estuerzos en el trobajo { ol menos den-

morat

80.

alta
elevada

persona 8.
mete organizo
mizacienal
meta parsonal

ram vez 82.
83,
mcﬁvos_
metas
84.
social ) )
ideoldgica
. 85.
moml
productividad
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tro de limites omplios ) puede no dar como resuftodo una ele -
voda preductivided ounque su proboblemente se0 ol
la. . .

Por otra parte, si la satisfoccién del motivo personal puede to
grarse de solo en unibn con, © camo un resuitodo del fogro de
la meta organizacional, tenderd o swrgir lamoral...... {al=

ta/boja )y le..... «+- { elevada/bala } productividod,

En el siguiente dicgrama, P represento fo MO o
. y MP la .
‘cual implico ung moftvacisn positiva es posibfe que 1o de tan-
to [a macal altg camo lo elevoda preductividad.

MP
P ———

MO

Ciertomente que lgs situgciones de ig vida real ......... (or
dinaiiamente / rara vez } se gjuston Intimamente g sblo una de
las tres situacione: que hamos descrito. :

Solanente en el método de motivacidn positiva el gerente con
siderc activamente los que e3ton guiando el compor
taniento del empleade y las en ko situacibn del =
trobafo que podrian servir com® satislaciores.

Debido o que muy poces persenas en nuesha sociedod estan fi-
sicoments impedides ¥ lo paga esta deteminaeda en el contrato
de trabajo, la motivocidn exitosa del emplecdo por porte del -
supervisor ordinoriomente implica incentives que se relocionon
predominantemente con las dimensiones [

de motives,

Entre mayor es el &xito que obliena un gerente en wnir ¢l logro,
tanto de lo meta orgonizacions! come en la meta personal, mo
yor serd tonto fo camo la . B

En esto sifuoctbn, la ~

D
It
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lider

liderozgo

fider

gran hombre

A.

2.

3.

o

UNIDAD -10

EL LIDERAZGO

ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTUDIAR EL Li~
DERAZGO,

Histdricamente los intentos para explicar la base de! lideroz~
g0 exitoso se hon enfocodo en las caracteristices dal  © =
mimo, Este es, ciertomente, el luger lagico para comenzar
o investigar los factores que ofectan el Exito en el .

Al correr fos afios, el enfoque del  gran hambre ™, e enfoque
de los rozgos y el enfoque del compoitamiento se hon ido dese
rrollendo como medies paro estudiar ef Iidar, De estos enfom
ques, of del * gron hambre® es el menos sofisti codo, puesto - -
que sugiere que el odministrador que ha logrodo el éxito,es un

competente por naturalezo el cual he nacide, mas-
%e Racerse, y que la base de su éxito realmente no Pu;r s des

rine estudigndelo a &1 6 o sys métodos.

Los suposiciones acerca de un Fidery/ o su camportamiento ==
no pueden ser cnclizudosfpue:to que " un lider es un Jider* . -
Esto & consistente con ¢l enfoque del parc estu~
diar a los lideres .

tos campofifos que sigven ol enfoque del * gran hombre™, = -

" io seleccion de

ejecutivos - ~
{ puesto que su=
ponen que los If
deres mcen,-:
no se hacen”

liderazge

rosgos

més de un

evoluacion

rosgos

10.

m

¢ tienden o enfatizor en sus progromas de personal la selec-—
cion de ejecutivos, el desarrollo de Estos, 0 ombas coses ?

En controste con el enfoque del " gron hembre®, ef enfoque de

los rasgos supone que ¢! liderozgo citeso esta relacionado - -
con los coracteristicos de o personalided de! lider s=falodo —
¥ que éstas pueden estudiarse sistemGlicomente. Dz estamo

nera el enfeque de los rasgos ofrece una base par deveubrir -

“los ' causgs™ de! gxito en el - :

El andlisi: de toles coracteristions persenales come la *integri
dad", * prontitud” y " conflighilided" y el intentar relacionar
estos coracteristicas con el Exito ejecutive, implica el enfo—
que de los - para estudior ef lidergzgn.,

Ei nimero de rasgos estudiados pusden vorigr desde media do-

ceno hosto 20 o més. Lo ousencio de una serie de raigos eje
-cutives en lo que se esté de ocuerdo hace que surjan dificutte
des.  Otwo problema e lo definicion de los rosgas.  Por ejem
plo, el rasgo ™ honestidad™ puede tener relacidn con decir la

verdad o con los derechos de propiedad de los otros y de oqui

qQue BN cesercisaenons {un/ mas de un ) posible signifi-
codo.

Ademds de o ausencia de una serie uniforme de rasgos que - -
van o evudianse y la anbiguedad en lq de los -
rosges, hon surgido tombian dificuttades en lo evaluacibn de =
eilos. :

Los rasges se evolian cuontificando la opinidn de otras perso-
nas.  Existe una lorgo historia acerca del desarrolfo de la e
csla de evaluacion, le aol corre paralelo con el desarrolio -
del enfoque de los parc estudiar el liderazgo.

Las opiniones d= {os personas no son totolmente objetivas, si—
no que contienen un elemento de preferencio. Esto tiende o
hoter que diferentes descripciones de un mismo individuo ~ -

9%
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incoherentes

preferencia

liderazgo

conunicacién

) inteligencic

comunicacibn
metgs del gropo

no pUEdB

gren hombre

rasgos

lo que hace
( como dirige,
W comporta-=

miento }

13.-

14,

1.

18,

12

[T R | coheren;esfincd'!erentes )

De acverdo con esta, les descrrallos contemporaneos en fay =
tecnicas de escalas de evoluocion se hon enfocado ¢ cbrener
lo parte viflida de 1o descripcion de! evulucdor y o eliminar-
la que representa sy - .

Aveque la importancia de |ot rasges especificos de la perso—
nolided han voricdo de estudio o estudio, se han encontrodo

tres Greas de rasges generales: Lo inteligencia, lo hobilidad

pora fo comunicacidn y fo hobilided paro determinar lm me-
tas del grupo, los cucles estan relocionados con el
en ung diversidod de situvaciones.

De esto monero, en camparocion con ofros miembros del gru=
po, los lideres Yienden o ser mas inteligentes, o tener una —
mejer hobilidod en la y o tener una hobilidad
mayer pama detemmingr Tas matas del grupo.

Es imporiante que las caracteristicas generoles del liderazgo -

se den en cambinacion pora que estén asocicdos con el éxito
en ¢l liderozgo. Laos tres Greos de rosgos que Henen que e
tar imp licodos son: s hobilided para la____ ~

y hobilidod par delenmmr las .

De esta manero, io poca habilided de! lider pora comunicor
se, por ejemplo ._....... (puede/mpuede } compensonse
con una gron inteligencia,

Hasta oqui hemos discutido dos enfoques orientades of 1ider -
paro poder estudiar la bose del Exito en el liderczgo: El =
enfoque del y ¢l enfoque de los '

Un tercer enfoque orientado ol Hder, llanodo el enfoque =
de] camportaniento,canbio el #nfasis de los carocterfsticos
del 1ider a un andlishs de .

ta obiervacibn de lo contidad relotive de tiempo que ol eje -

comportamien

to

Exito
exito

fider { geren-
te ) .

octi vidades
{ o comporto-
mianto )

lidérazgo

19,

an.

24

i

cutivo emplea en octividades tales cano planeacidn, motive—
cibn y comunicocion, esta de acverde con el enfoque del
ol onalisis de! liderazgo.

Lo cbyervacibn de las actividades del ejecutivo produce infex
macibn ocerca de o que hgee. ¢ Produce necesoriamente —
esto informaeibn acerca de fo que deberfan estar haciendo 2 -

.(si/no)

- Para poder sefalor con detalle los actividodes eiecuriv;:s que

distinguen a! lider que ho logrodo el Exite, es necesario com
parar los actividodes de dos tipes de lideres o ejecutivos: - =
Aquellos que comideron gue han logrodo el y oqué -
lles que no hon tenide .

Aunque lo Tdentificacidn de los ejecutivos que han ol canzads
el &xito y oquellos que no han tenido tanto, parece ser relon
vamerte correcta.  En la prctica lo existencia de otros fee=
toies que ofectun el éxito organizacional hacen dificit la de~
terminacion de la relativa influencia de lo que o ha-
c8 con respecto al exita orgonizecional.

La mayor porte de los escritores han besado sus descripeiones -
dal cm\ponmlgn?d del ITder que ho tenido éxito, en sus cb—
servaciones y experiencias generales de situaciones edminisim
tivos. Solo hasta hoce poco se han reclizado dhservaci ores
cvidadosomente planecdas y cuontificedos de las

del ejecutivo.

Paru relacionar los diferencios en ¢! comportomiento del eje—
cutivo con o diferencios en el &xito ejecutivo, necesitomas-
tener una medido confioble de su comportomiento por una par
te, y ung medida conficblede sy porfo cbro. -

£L GRUPO

Aunque ta mayor parte de los estudios encominodos o descu— -
brir {o base del &xito en ef se han enfocodo al -+
der, los investigodores han reconocido recientemente, que es

LS
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25.
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29.
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0.
man dificl
“at,
- significado
{ o satisfoe~
cibn)
" 32,
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cruciol lo manere en que los miembros del grupo respon...n gl -
Ifder y a sus intentos por dirigir. ;

Aunque el lider es el que ditige, su éxito estd determinado =
por lo reaccitn y el comportamiento del que dirige.

Existen varios cosas que un grupe necesita poro logrorla pro=
ductividod, qunque &sta no esté garantizade con eso.  Un re

. Quisito tol es el de 1oz metas significativas del grupe. - Sin=

metas explicitas &5 veuvnn... o ( proboble/improbable ) que -
los miembros del grupo comparton shietivas comunes de broka-
fo. :

Cuando los individuos int erpreton fas metus det grupo de mane
va diferente, es mis probabie que surja en el GRIPO cvvevreans
{ ia cooperacian/ e conflicte ).

A continuacidn, tes individuos en el grupo de trobajo necesi=
ton ver la relacidn que existe entre sus objetives personales y-
las del grupo.

Por ejemplo, un individuo que ve que sus propios intereses es—
thn atados o los metas del grupo, es probable que se0 un pro-
ductor ....., { afto / bajo ).

Finglmente, los trobojadores necesitan encontrar un sighifica-
do y una'satisfoccidn en el mismo tobojo. Lo exagerado os
pecializacibn en las tarexs fiande o ser en log niveles de ope
racibn . oouva. s (s facil/ mas dificil ) el logro de este ob
jetivo. -

La practica de la " ampliacidn en el trabajo”, que hace ;:p.re- :

Este sea més complejo, combinando diverses operaciones més-
simples en vna sola operucidn, ha dodo como resultado aumen
tos en la productividad porque ayuda o que fos trubajodores =
encuentren més "~ en s trbajo. )

En resumen, las nomas del grupo que favorecen la alta produc

{
s
- ) " tividad es probable que se desarrellen cuondo tos individues =
metos entiendgn los del grupo, ven la relgcidn que existe -
.objetivos entre sus propios yls Y en-=~
{ motives ) cuentran un significado y uno satisfaccion en el mis
metas del gry ma.
po
trdbajo
33. En cusenzio de t6les desorralfor o comprensiones entre los per=
. sonas que lo siguen, un tider con los rosgos © cordcteristions »
no logrard = perfectas” paro el liderozge voevreere--. ( lograrh/no lo -
grord ) el Exito.
C. LA ORGANIZACION
3. Ademds de la importoncio en el giupo parg detemingr el Bxi-
to en el liderazgo, un lider puede estar influenciode por otroe
organi zacional aspectos del clime . Laevidencio de la inves=
figacién indica, por ejemplo, que lo persona que més influen
zia fiene en ef modelo del comportomiento de un lider, & W
perigr en lo organizocidn.
35. Lo monero como dirige tn gerente estd influenciado de un mo-
superior do més importante por la menera como dirijo su .
36. Enunestudio de supervisores de la primero lineo peor ejemplo,
se encontrd que el estilo del liderazgo del supervisor estuvo -
influencicdo mas por s propio superior en lo orgonizacibn -
liderazgo que por un programa general de adiestraniento sobre métodos
( odministrotives } de .
37. De esto manem, esto sugeriric que para eombiar un clima =
. de liderozge “ en una organizacidn, necesita uno comenzor -
de laolto tal desarrolio y modificacidn en el nivel orgenizacionol,....
administrocian ersenss | de lo alta odministracidn/ de lo primera linea ).
38. Ademas de lo relacidn del lider con su superior, sus relocio—
nes con olros gerentes y especiclistos staff ofecton también su
lider canportoniento como .

8G
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39.  Por ejemplo, 5i un gerente ha tenido dificultodes previos con -

un departamento sioff en papticular, es probable que supervi-
se el trobojo de s subordinados, que tienen un contacto as=
trecho con ese departoments, de una monerd v......... .. -
{ similar/ diferente de } come superviso o otros subordinadas .

"D. ENFOGQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO

40. El lidernzgo exitoio es el resultodo de la interaccin entrie el =
Y sus en una sitvacibn oryanizacio—

nal particular.

41, Por 1o tante, yn modelo particulor del cu‘npoﬂumenlo enel -

fider, o un medelo porticutor de rasgos ....... (es/roes )=
proboble que fleve a un liderazgo emlo-.o en cvalguier silva=—
cibn.

42, Existen diferencias importantes en los requisitos del liderozgo-~
de ocuerdo ol nivel en la orgonizacibn,

43. ' ¢ Esperarfo usted encontrar diferencios importantes en los re—
quisitos de liderazgo entre diferentes grupes funcionates, co
mo supervisibn de empleados de taller en contruste con la
supervisidn del penonal de oficing «.... {si/no)

44,  Ain dudo el mismo nivet administrative y lo mismg &reo funcio
nal, los reqguisitos del pueden cambiar con el tiem=

po.

45.  Por ejemplo, ol copotaz del taller que supervisa o los emplea~—
dos de 1g mismo monero que 1o hacfo hace 20 afics, e5 proba-~
ble que seg ........ { mds/mencs ) eficiente en 1o actuolided
de 1o que era hace 20 ofes, .

46, De esto manem, el [ider queo ha obtenido el &xito no es yn se-
: guidor ciego de los métodos particulares del liderozgn, sino qw
selecciona los que comsidera apropiodot para una
particular,

comportamiento

enalizor fo situa
cibn general

liderozgo

inteligencia
comum co=-
cibn

metas del -
grogo

no sugieren .

Sugieren

estilo

SUM NI

disminuir

nz

47. El enfoque de los situaciones ol liderozgo no implics que culu-
una de ellos es Gnica en todos aspectes. Implica que cada sirua
cibn es algo diferente, haciendo con &stoolgodlfemn!e

spropiado del liderazgo.

48.- En el enfoque de los situociones al liderozgo, el 1ider comienia-
POF awveesen.. (onalizor la situocién general/elegirun méto-
do de lidernzgo.

49, Solomente después de hober anclizedo la situacién generol in-

cluyendo lo consideracidn de los seguidores y sus chjetivos, pue
de ¢! lider decidir sobre un método porticular de .

0. Como indicamos en uno seccibn anterior, af menos tres tosgos -
generales eston correlocionodos con e exito del liderazgo. Es,
hobilidad en o y

103 rosgos son:
hobilided norg deteminar tos .

51, Estos rosgos.....ec..0. { sugieren/ nosugieren ) que el fider-
que ha logrodo éxito Hende o conducise de una manero padl-
lorcaeeass. | Sugizren/ Mo sugieren ) que tiene o copaci
dod pora estudiar los requisiter de 1 sitvaciones y para sele—
ccionar de entre loy estrotegias del lidermzgo pmubla, les que-
conduzcan o] mayor Exito de lo empresa.

E. ESTILOS DEL LIDERAZGO

6G

52. El del liderazgo puede comsiderarse desde diverses -~
puntes de vista, dos de las cuales se cbarcon en esto seccidn .-
Desde ¢l punto de vista del método motivacional usado, el lide
razgo puede ser pasitivo 0 negativo. -

- 53. Como sin duda recuerdo wted por 1o que se toth en la unidad »
scbre motivocian y comportamientn, la motivacién posifiva im=-
plica 'o posibilidod de ...sav.e. { oumentar/disminuir ) lo so-
tisFaccibn de motivos, miantros que la metivaciSn negativo e
plica lo pasibilidod de v.evusniens ( disminuir/ oumentar ) la
satisfaccidn de matives.

- 54.  El gerente que motiva a los personas ofreciéndeles una mayos sa
tisfaccidn de sus propics motives cuando trobajon en bwn do fos
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56.

37.

1

metgs de la orgunizacién‘es?u utilizgndo el liderazgo .

E! gerente que motiva o los personas con gmenazas de costi—

g0 explicitas o implicitas de cierto tipo por no cooperar, es-

& vsando el liderozgo

¢ En cubl clima del Kiderazgo trato el empleodo de * escapar
se” de la situgcibn 7 . -

Ciertamente, &5 raro un estilo dat liderozge que seq total=
mante o completomente + Po
ro el relutive equilibiio entre fos dos deferming el clima mo-

Hveciona! que operc en una situacibn.

Otra dimersitn del estilo o modelo del liderozgo es el grodo
en que el Tider cemtroeliza o descentralize su outorided pora-
tanar decisiones.  El lider que comparte 5y outorided con -
.sus subordinados, Hende hocig el liderazgo........, { cen-
tralizado/ descentrolizado ).

En un estudio closico del estilo del liderazgo se canpara= ~
ron el método qutoritorio, el demacritico y ¢l de " lofssez -
faire™ en cuonto o los efectos que coda uno de ellos tenfg =
en ol comportamienta def grupa. ¢ Cuil de estos estilos =
representario el extremo de quteridad eentmtizada para to—
mar decisiones 7 El .

Los estudios que se han descrito,se refirieron o los diferentes
estilos de liderozgo de los ITderes adultos enelybs de jove—
nes.' 4 Tiane alguna significacisn el efecto de los eshilos -
de liderazgo en el comportamianto de tos muchachos para el
liderazgo en omgonizaciones de odultes 7 ..... {si/nol.

81. ¢ Cudl método de Kderazgo implicaria uno completo liber- -

tad paro la tomg de decisiones por parte del grupo o indi-—
vidugles pero con poco o ninguna participacibn del lider?

¢! de loissez
faire

el dermocrati co

gutoritario

autoritario
autoritgric
laissez ~faire
democrdtico

democratico
autoritario

gutoritario

{ de esta ma=
nero, los des
cubrimientos
de lgs invesh
gociones no =
siempre estan
de geuendo -
con nueshros ~
peaferencios =
penonales ).

demnocriitico

&7.

e

wrnreerarenaees { ¢l auterario/ el democrbtico / ol de loi-

ssez faire _).

& En qué metodos de liderozgo serion Yodm los politicos v —
asunto de discusidn y decisibn en grupo, pero con la octivo
osistencia del Hider Teeveercansaess.. ( &} outoritario/ el
de lgissez - foire / ¢l de mocrbtico ).

1 método del liderazgo en el cual e Ifder determing todas -
bas politices y asigna taree especificas de robajo a coda = =
miembro en el grupo es el método <veraeseane.. { oUtorita=
o/ democritico / laissez = faire ). .

De los tres mtodos de liderozgo estudiodos,el

implico 'a maxima centrolizacidn de cutoddad, ol - .

la méxima descentralizacidn de autorided y el

una considerchla, pers no tota] descentralizacidn de la

aquterided.

Aunque todos los resultodos de estos estudios no pueden repa-~
sene oqui, varas de fos diferencias ocbservadas en el campor
tanienta de fes muchechos vale la pena cnotarles.  En temi-
nos, tanto de lo colidod come de 1o cantidad de tiobajo, el -
método de liderozgo de " laissez - faire " fue inferior of meto
do como ol método .

Por ot parte, el mas olts mivel de productividad no fue on—
cartrode en ol metodo democritico de liderozgo sino en el —
método .

Debido a que existe ung comiderable libertod de expresibn de

grupo, pero con la presencia de la autoridod del 1Tder, of mé

todo
en o frabajo.

llove o un ofto grade de originglided

09



autoritario
ouloritgria
democritico

agutoritario
democritico

laoissez~faire

loissex=faire

outoritario

democrético

69,

72.

74,

'75.

120

Quizés debido al grodo de control que existe sobre ef compor
taniento del individuo, el mayor descontento fue expresado =
bajo la forma de liderczgo ’

El comportomiento sumiso o dependiente con algung pérdida -
de lo individualidad, fue ma; marcodo en ko situacién
, fuertemente certralizada.

El estilo del liderazgo que resulth con un moyor nimero de ob
servociones orientados ol grupo, ol como el mayor grodo de =
amistod fue el .

Resumiendo, un grado mayor de agreridn, su=isidn, y produe=
Hvidad coructerizd ol grupo ; un grado mavor de
omistad y originalidad en el trabajo al grupo yun
moyor grodo de productividud y compertamiento erientado a-
la diversibn corocterizd ol grupode .

Los descubrimientos con relocidn ol estilo de liderozgo de! -~
sugieren que cuondo un |ider deja de di-

rigir, resulte la desorganizacidn en el comportamiento del ~—
grupe.

Los descubrimientos con relacitn ol estilo del liderazgo

sugieren que el liderozgo fuertemente centrofizodo ~=
puede promover una alta preductividod. Podrio afodine sin
embargo, que todos fos muchachos que dejoron las activido--
des de! club hicieron &sto mientras gozoben del clima autori=
tario.

Los descubrimientos con relacidn ol estilo del lidermuzge

sugieren que los métodos del lideruzgo participati=
vos son especialmente voliosos cuando la innovacién o lo crea

tividad es uno de lus " productos deseades del trobojo de gru~
po.*

¢ Sugieren estos descybrimientos que los métodos de supervi-=
1160 o estilo de liderozgo debertn ser fos mismes en ung si—
tuccibn de taller en contrmte con un staff de investigecitn?
crevens (3i/ M0}

l .

_investigocidn

. prod'uccfbn )

¥y

76. De acuerdo con &sto, la investigacibn reciente con respecto

ol estilo de lideruzge, indica que fos métodas descentroliza~
dos o " democrdticos " son los que lienen mas exito en los de
partamentos de .. ........ { investigaitn/ produceibn ); -
mientras que los mitodos centralizodos son mas epropiodes en
Tos departomentos de +vuuvaano.s ( pvestigacibn/ produc=—
cibn ). :

19



control

2.

3.

I/

UNIDAD NI

CONTROL

- EL PROCESO DE CONTROL

t} proceso de en |las orgonizociones estd inte—
grodo pos tres pasos esenciales. . Estos pasas son: Lo —
determingcibn-de estandares, lo comparaeibn de fos resulto—
dos recles con las estandores, y el llevor g cabe la accibn -
correctiva. '

De #stos, el primer paso, el de la determinacidn de los estén-
dares, depende lg identificccibn de los objetivos de la orgo-
nizocidn, la wal se realiza como parte del procese de plo--
neacidn. “

En o! proceso de control, lo fromsformacidn de metes de 1o em
presa en resultodos medibles, que después se convieden en la
bose pare evaluor el desempefio, integra al primer paso en lo-
determinacién de los .

De esta manera, el definir i cuota de ventas departamenta~—

- les en una tienda o menudo implico la deteminocibn de un -

do desempefo.

si(y asto de~
be ser mas que
una resta de =
los ventas to=
tales debido al
gasto extro im
plicodo )

si { en este co-
s0 podria exis—
tir fo tendencia
o montener de-
masicda © muy

pocy exixtencia)

divernas

cortral (v a_b
servacibn )

punto de
control

mds

23

5. Ademds de los ventas totales, la cantided de merconcly de- -

6,

10.

1.

i i

welta, i deberfa comiderarse ol definir un estondar de detem
peto ? ..iane si/ o) :

¢ Puede comiderarse 1o satisfoccibn de un cliente y s tenden
cio @ compror otra merenncia en ohos departanentos de la-
tienda come un estandor 7 ... {5/ m0).

& Seria lo cantidad de mereancia montenida en existencia par
te del estondar ysodo pars evatuar el desempefio departa—=
mental en una tienda ? ... (si/ no)

¢ Deberfo el estandar considerar no solamente el volumen de -
ventas sino también el tipo de mercancia vendida ? ...y ==

(si /no ).

De esta manera, ol definir los estandares de desempefio encon

* tramos que deba { n ) comiderane c.eciea.. (um/ﬁm—)

faceto {1 ) importante {3 ) de} desempeno, -

Los estandares puedenaplicarse anivel de politices, procedi- -
mientos o métodes.  Puesto que las operaciones totales no - -
pueden ser observadm, &5 necescrio elegir ciertos punios con
el-fin de ejercitar un .

Por deﬁnicién, un punto estratégico en una operacibn que se-
elige para ser ef punto focal de 1o accibn se denamine

Entre més anticipodomente se locolice un punfé de control en~
U Proceso, serd ..... { mén / mencs ) proboble que puedan ~
corregine To desviaciones antes de que s8 waon afectadas las

metas do la omganizocibn, :

¢9



N

jetives )

e:tiotégices
de control

contided

casto -

fia'npo

cantidad
costo

uso del tiempo
colidad

calidod

resvliodos

‘metos { v b :

“ 13

=14,

5.

V7.

8.

2.

124

Los puntos estratégices de control deberian elegirse de manera
" que los comparaciones con Ios estandares en estos puntos refle

jen directamente el éxito en el logro de los
cionales.

arganiza-

Los estendares definidos ar los puntos
puden ser de diversos tipos, Moot discutitemos Brevemen

‘te los estandares.de cantidod, costo, wso del Hempo y colidad.’

ta definicidn del volimen de produccion esperado, volimen =
de ventgs o el nimero de personas Que von o empleane impli-
ca estandares de -

Espec:t"ccr los sumas de dinero que van o gastane en materigs
primas o publicidad impliza un estandar de .

El estgblecimiento de un prograna paro seguir en la reclizn—
¢ibn de ciertem actividodes implico un estandar de vio del -

Los primeras tres tipos de estondares, ésto es Jo el =
y el se prestan parg una medici
especitico.  Por ofro parte, esmas dificil de especificor o =

bose cuantitativa para un estandar de .

EY cbjetivo que debe lograr el departamento de crédito son —
las buenos relaciones piblicos.  Esto es un estandar de

que es mas diffcil de especificar en témings cuontitati
vo1. ' -

v

COMPARACION DE LCS RESULTADCS ACTUALES CON EL
ESTANDAR

Habiendo especificado los puntos estrotégicos de control y el-
estandar de desempefio en estos puntos, necesitamos comparar
después fos con los estgndares.

El tipe de medido usado al evsluar les resultados reales debe~

enfatizodaos
irsuficients-
mente

colidad ( o ot
volor de! via-

ie)

medir

mueestreo

muestreo

reduce

22.

24.

25.

26.

125

r-'c; conformarse con la manera en que fue definido el estan-~ -
dar.

£n la medicion del desempefwo organizacional, asi como en:
la definicion de los estandares, los mediciones menos tangi-

bles de la colidod tienden 0 16T vovverianmnnioaraas (@0,

fatizadas excesivomente / enfatizados irsuficientemente ).

Por ejemplo, la medicitn del volumen de ventas mersuat oh-
tenido por un gerente de ventas de distrito ex relotivanente -
focil. Lo medicién de su pregraso en lograr el desarrollo -

profesional de su personal de vente: o5 ..o -, (mds /me--
nos ) dificil,

El desarmollor los limitgeiones especificas de costo para gas—
tos de viaje, pero fracasar en desarrollar cualquier estandar-
pora medis In necesidod o valor del vioje en primer lugar, -
sugiere un énfasis imsuficiente en la medicidn de lo

—— .

Noes necesario que se midan todes los resultados en el pun
to estratégico de.control, A menudo se aplico el método -
de muestrec para seleccionar lo que se deberg .

Cuando ¢ revisa en el punto de control sblo una parte de lo
produccibn y &sto s& toma como representativa de lo produe-
cibn total, esta implicodo el método del .

E! gerente de un restourante que establece al azar un punto -
paro revisar (a colidod de Ic comida que se sirve, estd opli—
cando ¢l método de o} hocer sus observaciones.

Lo oplicacidn del principio odninistrotivo de excep<idn ... .
ven.s [ cumenta / reduce ) ¢! nimero de revisiones detatla--
das do los procedimientos quo un gerente uhh:r.u ol reu"znr-
s resporscbilidades da control.

£l gerente de un restourante qua investiga &l método de 10 -

(=r]
o



excepeidn

musstrec

excepeidn

correctiva

control

planeocibn

cato

costo ( o'mone
tarig )

haee mas pro
. bable

at.

3z,

3s.

126

preparacion de lo camido cvendo glge ando mal o cuancy = -

hay una quejn especifica, esté siguiendo el principio de ‘

ol realizor su actividod de controf.

Lo cantidad de tiempo empleodo midiendo o5 resultados en =

los puntos estratégicos de <ontrol se minimiza por lo gplica— .

cita del métode del s Mientros que el Hempo -
administralivo usado en revisar I manerg como se cbhyvieron

fos resultedos se minimizo por la oplicocion del principio od=.

ministrativo de .

APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA

Una vez que se han establecido 1os estandares y se hon medi-
do los resultados, se usan diversos dispositivos de control en~
los empresas paro la accitn preventiva o .

&l vso de los presupuestos para revisar y corregir los gastos —
que 5 esldn realizondo es directamente uno parte del proce-
sode ........ ve. { contral / pleneacidn }; mientras que lo
deteminacibn del presupuesto ol principic es ura parte del -
proceso de la . -

En téminos de los cuatro tipos de estindores o medidas que =
puedan incluine en el proceso de control, ¢ qué tipo inclu-
ye la determinocibn de un presupuesto 7 .

El hecho de realizar un presupuesto es en un s.enrido womg=--
yor debilidod. Lo principal ventajo de realizor un presu- -
puesta es que ayude o coordinar divenas actividodes de la ==
ampresa usando una bose comn pora medirlas y controlarlas -
o sea la bose del .

Por otra parte, lo confianza en estas varicbles que pueden 3
ciimente medine y expresarse en unidades monetorias ...
sre-vevans {hace més probable / hace menos proboble ) -
que laos variables que no pueden facilmente expresarse &n uni
dodes monetories se desprecien en ef procese de control,

Ruerzos

debilidades

ploneacion
control

informe de
control

continua { sema
ra!, memue! ),

dispositivo de
control

- 37,

39.

41,

C e

\z

De esta manero,el hecho de que tos métodos para reglizor ==
presupuestos permitan o un gerenta comparar ditrectomente el
'desempelio de los departanéntos de ventas de ingenieria, por
ejemplo, es una de sus principales ....... { verzes / de-
bilidodes ). K

El que los métodos pora recli zar presupuestos puedon dar o=
mo resultade que se ponga un énfasis excesivo en g reduc—=
cibn de costos en los departomentos de produccion y que se —
ponga ua enfasis insuficiente on lo evoluazion de los esfuer-
205 para mejoror lo colidad, €4 uno de s principales......
........ «» { fuerzas / debilidodes ).

Una ventaja general de los presupuestos es que la comtrue= -
€ibn y uso de 2llos estimula lo gtencidn odecuoda o Yo impor
toncio de las funciones administeativas, especiolmente las -~
funciones de Y -

Los informes o< contro! estadistico se usan también como dis
positives de control en orgonizaciones més grandes. ¢ Espe
rarfa usted que los informes de control estodistico tiendon - -
también o enfatizor oquellas varicbles de dempefo que pue—
den medi e mds facilmente 7 ..... (31 / no)

Por ejempla, un informe periddico qus onaliza ki tino de o
tacidn de los emplecdos es un estadish
co.

Debido o que o5 informes de control estadistico significan —
muy poco o menos Que se les compare con dotos similares de -
pericdes antericres, e importante que se preporen sobre una
bose variennes.. { continua / interumpida }. :

El anglisis def punto de equitibrio o punto de no - gonancic -
no pérdida es un tercer tipo de . -

El andlisis del punte de equilibrio o punte de no -ganoncia -
no - pérdida implica ef uso de una griifico que muestra el vo-
lumen total de ventas contre ingreses y gastos.  En este o=
o patticular 3,000 unidodes de ventos es el punio de -~ -

>=p)
=



L PO U —

no ganancio- -

no pérdide

no

$ 23,000
( oproximada
mente ) -

$ 9,000 ( apro
ximadomente )

« { Hoga referencia ¢ la figura 11,1 )

ingresos y
partos x 10

[

704
604 ’ ' tngresos
3G T .
3 ganancia ,
_CJSI.DS
40 l
30 gastos variables
23l ' !
20 Pt —t ———

¢

) r

9 too. : ! gastos [ijos
S R o Yol de
0 12 3 4 3. 6 1 o ventas

s 19
. FIGURA t1.1

Grafica de No «Gangneia~ No Perdida

44, Esto significo que para un volumen de ventas de 3,000 unida

45.

45.

47,

des ..... {no / si ) hay utilidad o perdida.

¢ Cudles son les gostes totales ascciodos con un volumen de ~
ventas de 1000 ? .

¢ Cudl es el ingreso total osociodo con un volumen de ventas -

de 1,000 unidades 7 .

Por to tanto, aun volumen de ventos de 1,000 ynidodes espe

* pbrdida '
514,000

utitided

- $10,000

(5 45,000 en
ingreso menos
$ 35,000 ¢n -

. gastos ).

utilidad
perdido

preavpuesios,
infarmes esta
disti cos, onk
lisis del punto
no ganansia=
no pérdido.

no continug

especialies de

' ‘control

excepcibn

reporte espe’
cial de con-
trol

dispositive
de control

48.

49,

51,

54,

129

rOrTamOs UNG oo .ave-s. { utilidad / pérdida ) total de .

De esto monera similar, a un volumen de ventas de 4,500 uni
dades esperotfomos una +..... .. { utilided / pérdido ) totdh -
de

De eita manera, camporando directaments fos ingresos y los =

pastos en verios niveles de ventas ( o produccibn ), una gréfi

co de no ganancio - no pérdido se enfoco en la °
esperadas . —

Hasta oquf hemos discutido tres Yipos de dispasitivos de con—
trol: . ) y

Los reportes espesiales de control es uno cuarta cutegorio en~
tre los dispositives de control.  Estos reportes pueden conte-
ner o no datos estedisticos, pero la diferencia con otros dispo
sitivos es que se investigan loy operaciones particulares en un
tiempo particuler y pora un fin particular,  Estos reportes se
eloboren scbre una base .. ...... ..  continua / no continua)

El gran valor de fos reportes es que las operocio-
nes que porecen desviarse de los esranzre.(csperodos,redben
una atencidn odicional por parte de los ejecutives, Esto es —
una aplicocibn directo del principie administrativo de

-

Un reporte que revisa {os procedimientos getuates en un afea -
de trobajo particular, tal como el manejo de los quejas del —
cliente, es un ejemplo de un .

Lo quditoria interna es ¢l quinto tipo de .

G9



 continua
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55, Ademds de ung ouditerio de lo contabilidad, una evoluocitn -

de la aplicacién de politicos, programos, mélodo's'y el logro -

. de objetivos en un areo suficientemente omplia de operacio- -
inferng nes, se incluye en 1o auditorio

56. Aunque el reporte de lo guditoria interng puede ser sicilar ol =

reporte de control especial, fos principoles diferencics son que
{ mensug!, el reporte de ouditorio intema estd tipicomente preperedo sa—
arua! } - bre una base ......... { continua / no continua } y es tam-~
mas bign ....... {més/ menos ) exterso en w rea de coberum,
presupuestos, 57, Hemos discotido cinco Fipos de dispositives usades junto con la

funcibn administrgtiva de control @

informes de~—

conatrol esto- e ,
distico, B

anafisis del =

punio no ga—

nancia no pér

dide, reportes

especiales de ~

control y oudi

torfa interna.

presupuesto, - 38, Los dos tipos de dispositivos de control que se gpoyon més di--

ordlisis det - rectomente en el andlisis monetario o flujo de fondos son: of =

punto no ga— ) y el .
nancia = ho ~

cérdida.

reporte espe~ 59, El dispesitivo de control que esta directomente refocionado -~
cial de con— con el principio gdministrativo de control por excepcion es el
trol. .

80,  Esperoria usted que un ejecutivo pueda entender perfecta- -
mente los actividades que se realizan en uno empresc e in—
tyir una accidn odecuade de control Onicomente a trovés de

no . les'dispositivos formales de control 7 ..., {31/ no)

61, En cvalquier situgcion organizotional, lo relacidn def gerente
con otrm persoras clave de (o empresa odemés del uso de dis—

de control positivos formales , @ necesarig para prevenir o

formales

deficientemen~
te

& necesario

metas

se resistiro

rechazor

13

gerente de quedor aislado de las operociones que se estan ren
lizondo.

. D, REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE

CCNTRCL CENTRALIZADOS.

82. Aurqgue el enfoque clinico o fos sistemas de control suponga -
que las personas qutom@li camente actuordn paro corregir s =
propio camportamienio, los individuos pueden hacer resisten=
cia o los sistemos de control, debido o uno vo—
redad de rozones.

&3. Una rozbn de por qué un procedimiento de control podria cqu
sar disgusto, e debido o que tiende o romper la imogen pro ~
pia de unc pensona, esta es, que el punto focal de la mayor =
parte de los repories de control se fijan en los cosas que una -
persong ho heche coveseeeararves ( bien / deficientemen=
te ).

84. Suponiendo lo vceptacian de lo necesidad de encontror y co-
rregit bos deficiencias de uno persona ..o.uvvaes {es nece-
saric / no es necesario } que los metas del sistema de con—

tral sean aceptodas per ello misma como olge que vale la pe~

na.

65. De ésta monem, el no aceptar las de la orgoniza- -
cibn,es una segundo rorin de por qué un empieado puede re-
chazar un sistema de control. :

&, Por ejemplo, un ejecutive junior que siente que su puuito .=
t& por encimo del nivet " de un reloj checador prababiemen
18 vueesesnsenvas | 5@ resistird / no se resistird ) o usor ung -
hojo deportamental paro firmer.

&7. AQn cuagndo el empleado esté de acuerdo con le necesidod de

conocer los hechos desagradables y considerar que fas metas -
do! sistema de control son valiosas, puede sentir que el estdn
dar esperado de desampefio es muy elevodoy o.oiviael. (12
chazar / aceptar ) el sistema de controf base.

99
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rechozode

evitar
matas
£levado
inmcompleta

rechozados

contral

3.

71.

72.

132

En los situsciones en las que es posible estoblecer estanderes =

de desempefio parm codo perona, ¢ hobrd uns mejor oportuni

dad de reducir lo resistencio ¢ los controles 7 ...... (i /no) .

Por ejemplo, los cvotes individuales de ventas basedas en el -
desempeno gnterior ey ....... { més / menos } procctle que -
sean ceepladas,que yna cuote estdndar gplicoda a todo el per
sonal sin tener en tuento Ic experienda.

Un dispositive de contral que solamente pone énfasis en la im_
pertencio del volumen octuae! de ventas puede ser o.vvun. ...
(oceptade / rechozado ) por fos representontes de ventas con
venzidos de {a impoctancio en desarrollar una reputacibn co—
mercial con los clientes o lorgo ploza.

Hasta oqui hemos considerado cuatro razones de por quk tos in
dividuos &n yna organi zeeidn podrian resistir o los controles:~
Lu tardencio o los hechos desagrodables, ¢l no —
aceptar loy de la omganizaciéan, creer que el estandar
de desempeo eiperado es denesiodo y e croer-
que Jos estandares definidos yon UNO Medidd «essoes.- { cam-
pleta / incompleta ) del logro de tos objetivos de lo orgeniza=~
cidn,

Quint, wng persony puede no ckjetor Tos controles mismas pe_
ro sf lo usignoeion de la cutoridod de control a grupos parhcu
lares en o organizacitn. ¢ Tiende un individua o otjetor los =

procedimiente: de control estoblecidos por v propio superior? .

N R A-D)

Por oteo parte, es mis probable que los procedimientes de con-
trol administrodos por un grupo " stoff de fuera”seen .,.......

" { aceptades / rechozodos ) por el personal de linee.

74,

Finalmente, de lo mismo manem que existen dos sistemas orga-
nizacionales en cualquier empresa, el formal y el informal, --
existen tombién dos series de sistemas de contrel,  Esto impli~

co que fes compalierss de trabajo de una persona son ura fuen-'

te importante de sobre s trobajo.

Fiaan 3

" oceptocibn de

resistencia

gupe T

resistencia

contro!

control cen
tralizado

control per-
sonal

aulo « con~
trol

la olto adari
nistrocién

'?s.

76.

BO.

B2.

133

Cuarde las nomos del grupo infarmal son consecuentes con —
tos objelives de control de la empresc podriomes esperar un -
clitogrodode .vuvvaniena. (Oceptacian de / resistencig o )
lon dispositivos de controls cverde o normas del gnupe - -~
conirodicen Yos chjetivos de control, pedriomos esperar un ol
to grado de ....cinenae f ucepluclbn/ resistencia )

Cuondo la influencia de la orgenizacibn informal es un fucter
imporrante de resistencia a Yos procedimientos de control, se-
enfoco mejor ¢l problema considerundo de qué manero puede -
cambiane ¢l punto de vista del ,....... { individuo / gru -~
po ).

HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS

Cada una de los rozones pam hoceer resistencia o los controles
tiene su contropartida en uno linea de accitn que puede to- -
mgr un gerente paro reducir esa fuente de

En primer lugar, consideremos que existen tres puntes focales
pesibles en la operncibn de un sistema de controf: Control - -
cenimiizade, contral personal y outo .

El control de un presupuesto departomental reotizado por un —
stuff de fingnzas, es un ejemplo de .

El “ chequeo™ y lot correciones que realiza un supervisor en ~
v relocmn con sus subordinades son un ejemplo de

El individuo que cambig en sus propios metodos de trabajo des
puds de que se ho dodo cuenta que ne ha tenido éxito enlo--
gror los objetvos deseados, estd practicando el

*

Desde el punto de vista da lg teoria clasica de lo organiza- -
“cidn, el &nimis se ha pucsto en el flujo centrolizade de dates
de contro! hgcig «v. oot tesvsevenss ( la alto administrg~ -
cidn / el nivel orgonizacional més bajo ).

e
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Por otm parte, desde ef punta de visto de! comportamiento or
gonizacional, se ha puesto enfesis en lc importoncic de con- -
trol pgro

Desde e punto de visto del comportamiento, el medelo del cir
cuitn de comunicocion discutido en g unidod sobre comunica—
cidn admiristrgtiva, puede directomente aplicone tomtién a -
los procedimientos de control, Asi, la retrotransmision direc
ta de informacion acerea de los resultudos, Hevg o lo mas ~=
oportuna occién de '

138

UNIDATD 12

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DEL EMPLEADO .

A, EL APRENDIZ~JE COMQ CAMBIO

1.
oprendizaje

2.
dafiino

3.
crbios

4.
conocimientos

Desde el punto de visto de la psicologia moderng, el procedo -
del implico el surgimiento de un cambio eso—

El combio que ocurre en el cprendizaje puede ser benéfico o -
dofino en sus efectos sobre el desempetio de! trobajo del indi-
widuo. E! ingeniero que " gprerde ™ @ no intentor una inno~
vacidon debida o previos froecasos, ha sufrido un combio que —
probablemente &5 ... ... ... ( benéfica/ dafine ) para su de-
sempeho en el trobajo.

En los procedimientos formoles de imstruccion, los experiencios

estan organizados de monerg que los deseades ooy
e i

rran en el menor fiempo posible. .

Los combios que ocurren en &f oprendizaje pueden ser en los co
nocimientos, en lo hobilidad o en lo actitud.  Estudior un li-
bro de texto y obtener una comprensibn de lo principics de od
ministracibn & un ejemplo de un canbio en fos

89
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8.
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9.
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10.
habilidad
il.
conocimientos
12,

conocimientos
octitudes
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La practica de avlicar conacimientos toles como los orincipos -
de edministracién llevo ol desorrolle de una . .

Los octitudes de una peronc pueden ser una barrerc paro el de
sempedo exitose en sy trabajo aln cuando tenga los
y la necesaria.

Por ejemplo, un spervisor que ha osistide o un progroma de -~

ediestromiento de relaciones humanas y que crea que ésto no -
es impertante paro &l, ....... (es/ no es ) probable que - -
oplique en su propio trobajo lo que ho oprendide.

Debido o que tas cetitudes implican un combio en lc: ideas y -
en fos puntos de vista de yra persone, son .v...v.. ( mas/ me
nos } dificiles de obtener que los cambios en los conosimientos
y en fa habilidad.

E! gdiestromiento sersitivo y ¢l desempedio de un popel ( role -
ploying }, que incorporon un grode de experiencic emocionsl-
en lg persena que oprende, son particularmente ade cuodos co~
mo métodos de gdiestromiento disefodos para logror cambios —
enlos .

Debido ¢! grede en que el * métode de estudio de coses”, de=
sempeno de un popel { role playing ) y la simulocisn adminis—
troti vo dan experienzia en la aplicacion de conocimientos, —
son métedos de adiestromiento adecuodes pary el desarrollo de
lo de supervisidn o odministrativa.

£l mztodo de conferencias e instruccidn progremode, por otma=
parte, son particvlamente efectives para desamollcr 1os
con respecte g heches y principics de un campo -

parti cular.

Rara vez wn método de odiestromiento do como resvltado un —
combio solomente ©n una de oy tres Greas,  Por ejemplo, ef
método de conferencias esta enfocado o logror un cambio en-
la informacién que tiene una persoma y en sus puntos de visto,
En otros palobras, promueve ol desano”o de los -

y lo .

oo
exveriencia
{ 0 oractica }

conocimientos
hebitidad
actitudes

comportfamiento

no son

aprendizcie

motivacidn

actitudes

15.

16,

17,

18,

.t
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Hemaos dicho gque el aprendizoje siempre relaciona un
osociede con la

Con el fin de evaluar el aprendizaje que ha tenido luger, los
cambids en fos , e olay - -
finalmente tienen que expresorse en forma de

carbios en £ camportomiento.

Un mejoramiento #n ¢f desempehc en una piuebo de conaci—

‘mienios es un canbio en el .

Puesto que el combio deseado en el desempefio en el trobajo -
podria depender de otros foctores en la organizacién, toles -
como los métodos de motivocin usodos, tos progromas de = -
odiestromiento ........ {3500/ 00 s0n } siempre ¢! medio —
apropiado porg lograr mejoramientos en ¢! desenpeh: enel-
lrnb0|o-

LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZAJE

Lus condiciones o factores que hacen que se eleve of maximo -9
. el progreso en un programa de odiestramiento han side lloma- O

das: pnnt:lp!os del

Lo motivacion es un foctor clove en cuolquier sitvacidn de --
cprendizaje. Para decirlo simplemente, un individuo desea-
ré aprender para usar eficientemente el tiempo de odiestra~ -
miento. Lo evidencia experimentg indica que hay un apren
dizoje pobre cuando es!a ousente la . -

La motivacidn es imporiante en cualquier situacion de aprendi
zaje, pero se hoce relotivamente mas importante con tareas -
mas dificiles de gprendizaje.  De ocuerdo con &sto, de I

tres &reos de combios que puede ocurrir durante el oprendizg

je, el nivel de motivacidn es especigimente importante pcro:
fogrer combios en los : .

¢ Qué e [o gue hoce que una penona quiere aprender 7 Lo-
evidencig indica que ¢l comportamiento recompensado se -
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no recompemnsa

do

motivacion

mot vacibn

fecompensa

Tg penona que «
ta gprendiendo.

retrolrensmisidn

retrotransmision

21,

4,

26,
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gprende y tiende c repetine bajo condiciones similares en el
futuro, mientros que el comportamiente -
h ———
tiende a nc aprenderse,

Na es tanto la ocurrencia immedicto de una reccmpe'nw, si-
no la espera de &sto lo que sirve poro cumentar ¢! nivel de -

de uno pencna pora que oprenda en un —
progroma de adiestramienta.

Las recampensos pueden ser de diversas Yipos,correspondien—
te &stos g los lipos de motivos que los individuos comsideran
importantes en un progroma de desarrollo. De esta mone-
ra, fos incentivos financieres ...... (son/ no son ) tas Ond
cas metes poro que los personas se esfuercen,

En tesumen, un factor aseciodo con la eficiencio en ef apren
dizaje, es el nivel de de lg persong que opren--
de, el cuol se moxitimiza cvands lg espera de una

e5td osociada con un combio desecdo en €] cam—
portamienta.

Otro factor relacionade con'la eficiencia en =l oprendizaje
es la retrotonsmisidn o conocimiento de los resultades.  En
tre mas sepa lo persona que estd aprendiendo acerca de co=
mo lo estd haciendo, ..... ( més/ menos } ropidamente es
torh copocitado pare mejorar en su desempefo.

El prircipia de retrotronsmisidn sugiere que la informacisn -
-con respecto ol desempefio de lo persons que esta cprendien
do deberia darsele o covuieiiiiiiiania,, { o persona =
que estd gprendiendo / af instructor ),

En el método de adiestramiento de la simulacidn administrg=

tivo el analisis del evoluador acerco de los decisiones de la
penona que se estd adiestrondo, representa Ig

pefio en la toma de decisicnes.

En ¢l método de * estudio de casos ¥, o discusibn subse= -
cuente de analisis y curos olremohvos de accidn, constitu=—
ye la para ¢! individuo participonte.

b

disefoda paro llevor ¢ un mejoramients en el desem

retratrgrsmi=
sidn,

aprendizaje

ueesibn

weesidn

mas

sucesion

motivacién

9.

3,

az.

36.

139

Cuondo se retarda lo retrobrgnamisibnes o......... [ mas fi;
il / mas dificil } para una perong que oprende el detemi--
nar cvil de sus acciones lo lleva g un resultodo exitoso.

En esto unidad de outo - imtruccidn, los respuestas dadas en -
fa parte irquierda de coda paging ponen {rmediatamente dis-~
ponible 1g .

Ademés de la motivacin de la persona que oprende y el he—
cho de proporcionarle retotronsmisibn, fo secuencic del mate
*rinl que va o estudiar, es un factor que afecta la eficiencia-

del .

Lo presentocidn de nuevo motericl a fa persona que se esta —
ediestrando sblo despuas de que ho sido desarroflado un cono=
cimiento o habilided previamente requerideos, es un requisite~
dela apropioda.

Lo division de lo tareo en partes Ibgicas ya daminodas, es ==
tambien un resultodo de la epropiudo.

Debido @ que el desarrotlo logico del material se refuerze - =
cuondo existe una secuencia apropiada, e hece ..., (mas/
menos } significotiva paro la penono que se estd odiestronda,

El moterial parg instruirse uno misno en esta umdad, el desa-
rrolio del coneciniento pasa per pao, ilustro la eplicecion -
del oringipio de .

No importa el métode de odiestramiente que se use, el hecho
de que no existe una sucesibn apropicda en ef material, eondu
ce g un nivel pobre en el aprendizaje.,  El imstructor que =-
"brinéa® sin cbarcar el material basico .,... (e / noes )=
proboble que promueva un desempefic exitosa en o penona =
que aprende.

Hosta ogqut-hemos considerads tres factores que conducen a la
efiziencio en lo pensona que oprende.  Estos som:  desgrro~
ligr una elevado en la persona que oprende, propor

-3
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retrotransmisibn

sucesibn

" activa

olumno

porticipocion

" respondo

desempefo { o~

prendizaje }

© mencs

molesto

confuso

7.

39,

4.

‘42,
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cionarle
do desde el punto de vista de fo bueno N

El grado de perticipacidn ¢ practica ce lo persono que se odies
tra et 1§ tamtign reiccionada con la eficiencio en el cp:er‘»dnc.u
je.  Estosugiere,que la oplicacion ........ { activa/ posi—
va } de la per:crc que se adiestra, lleveaun oprendizoje mixi
mo.

Una debitidad del método de conferencio, es que el instructor=
participo mas gctivamente que el

Debido a que los personas que estan en aprendizaje prachioon
octivanente los mporhrnienfos especificos tales como habi=
lidodes pero fo supervision o los ventos que s2 estn desamo—
Hando, el desempefio de wn papel ( role playing ) como Heeni
o de imtrucceidn promueve uno gron de Io persana.

En esta unidad de cuto = imstruecién, lo participacibn activa-
se logra o troves del requisito de que lo personc que esta e ==

aprendiends o cada une de los segmentot de infor .
macién. - -

Finalmente, mientras mds comsidere un método de odiestro ~ =
miento los diferencias individuales, més eficientemente pue-
de desarrollane un elevodo nivel de en la per
sona que esta recibiendo adiestramiento. -

Mientros mas diferencia exista entre los pesonas que reciben
adiestromiento en 1o que se refiere o preporocidn, nivel de ~
trobajo, etc., €5 visvasar {mis/ menos ) proboble que co-
da individuo oprenda eficozmente en un pmgma orientodo—
af grupo.

Un programa de odiestramiento dirigido ol participants * pro_
medio®, es probable que sec ..... ... ( confuso, molesto } -
pard lo penona que gprende ripidamente y ........ { confu_
w / molesto ) para la penong que oprende con lentitud.

y ergonizar el met enul que serd c_-r-uh.

individuales

menos

diferenciales ii‘

dividuoles

habi lidades,
actitudes .

desempefo { o
carportomien
to )

motivacién
recanpensg

retrotrangnis =
iidn

weesibn

sarticipocibn

45.

46,

47,

49.

51.
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Agrupar o los personas que van o recibir instruecian de oraer

do con la preporacién o la hobilided gque tengan, es wna solu
cidn of problemg de los diferencias .

Puestc que los participantes pueden aprender simultanesmen-

te a diferentes niveles de compremidn en los técnicos . de de-
sempedc de un popel { role playing } y simulacibn odministra

tiva, los diferencias en preporocibn serén o .... [ més/ me—
nos ) crucicles que trotandose de los métodos de odiestrg = -,
miento de lectura y conferenciam.

Debido @ que los unidodes para guto - instruccibn permiten—
que la persona voya " @ su pcno . estan disefodas para ajus -
tarse o las que existon entre las perso—

nas qus reciben odieslromiento,

En esta seccién hemos discutido cinco condiciones que estan
gsociodas con la eficiencia en e! oprendizaje, esto 25, .cen-
el logro de los zombios en los conocimientos, lexs

o las .

En e gnalisis final, los cambios en los conocimientes, hobi-
lidades o actitudes tienen que reflejone en cambios en el -
de lo persona que recibe odiestromiento.

El principio que tiene que ver con el deseo que tiane de = -

“aprender la persona que recibe adiestomiento es el de la

, 1o cual esta relacionada con lo ocurrencia -
de lo asociodg con el éxito an el progranc de-
adiestremiente,

Una bose parg eliminar errores en el desempefo de 1o perso-
na que estd recibiendo odiestramiento, se prevee incluyen—
dola duronte e! proceso de odiestromiento; mien
tros que T buena orgarizacibn del material que va a empﬁ

pleanse en el gprendizaje tiens que ver con el principia de

-
r———r———

Mientros mis activa es la implicacibn o la par—
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individuoles
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uctitudes
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motivaci bn
recomperisa

retrotmnsmi - -

sibn

weesién
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4.

45.-

47,

4%

51,

Agrupar a los personas que van a recibir instivernion de asuer

do con la preparocitn o 1o hebilided que te~zan, es unc so|u

cidn al problema de los dnerencvcs .
e

Puesto que los portizipontes pueden oprender simulianeoren-

te o diférentes niveles de comprensidn en los técnicos de de-
sempefic de un papel { role playing ) y simetacidn odministro

tiva, ias diferencias en prepomcien serdn L. ... (mas/me—
nos ) crucialer que tratandose de los métodos de ediestra - =
mienato de lectura y conferencios,

Debido g que las unidodes pora cuto - instretcibn permiten—
que la persona vaya " a su peso”, estan disedadas para ajus~
tarse a los - Gue existen entre las perso—
nas que reciben adiedramiento,

En esta seccidn hemes discutido cinco condiciones que estén
asocigdos con la eficiencia en el aprendizaje, esto es, con-
el logro de los combios en los conocimientas, las

o las .

En el analisis final, los cumbios e log conocimientos, hobi=
lidodes o octitudes tienen que rel"ejarse en combics enel -
de ta penong Que recibe odiestramienta,

El principio que tene que ver con el detea que Yene de ~ -
_aprender lo persona que recibe odiestrmiento e ef de o
¢ lo cual esta relacionoda con la scurrencio -

de 1a wocioda con el éxito en e} progroma de-

odiestromiento.

Una base para eliminar errores en el desempeno de la perso~
na que esta recibiendo odiestromiento, se prevee m:luyen—
do'a duranle el proceso de adiestramiento; mien
tras que (o Buenc organizacitn de! materia! que va o ernpe

rleane en ¢l aprendizaje tiene que ver con el principio de

Mientres mas activa es lo implicocitn o la por=

repgs0y

repose

aprendizaie

transierencia

positiva

negativa

maximizs

minimizon

deterfan

puesto

58.

59.

&,

61,

62.

&3.

&4,

65,

6b.
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Los efectos dafines del olvido pueden compensarse a traves —
de periddicos de los conocimientos y hobitidodes -

odquiridos eon anterioridad.

" Los cursos de repeno " son yn ejemplo de © pla—
negdo, con e! fin de mantener yn alte nivel de desempeho.

Ademas del olvido, sl otro foctor que influye enla utiliza- -
cidn posterior del es lo tronsferencio del odies—
tramients, la cual se refiere af grado en que los materiales —
oprendidos se oplican de manere gpropiada en una sitvacion-
.de trobojo.

E! olvido gporente puzde no ser un olvido del todo, sino yno-
follo par hacer la de los productos del aprendiza—

je de lg situacion de cpre ndizule o lo situacibn de |mbu|o.

~

Los efectos de la transferencio pueden ser positivos 0 negati—
vos.  Cuando lo porticipazipacidn en un programe de odies
tromiento llevo g un mejeremiento de! desempsefic en el traba
fo, estz implicada la tronsferencia . -

Ha:te el punto en que el desempe®o en el trabajo se hace me
nos efectivo como un resultedo de experiencias previas de = =
oprendizaje, se danoming transferencia .

E! progroma de adisstromiento eFe:h vo es une en que ko trans

ferencia positivo ol desempeno en ¢! trobujose ,....e.. (mc
ximiza / minimiza ): mientros que los fuentes de la Imn‘feren
cic megotivo se ....... { maximizon / minimizan ).

Chbviamente, si los procedimientos para mantenimiento de la-
meoquinario se ensefon, €515 .u... ... { deberfan / no debe-
rion } ser fos que ordinariamente se usan en la empresa.

Ademds de lo importancio de que los habilidades del desenpe
fio estén de acuendo con las requeridas en el , el —
individuo debe tombién aprender o reconocer fos situaciones
a los que se aplicon las hobilidodes para moximizar la trans-

-J
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At

amplig

mayor

oumeniar

hobilidodes

&9.

.

situociones

ferencio positiva.

Aprender Yo aplicacidn opropiada de las Subilidodes odquiere~
fuerzo 3i se incluve una vardedad .,.... ( amplio * estrecho ;|
de problemas en e! progrema de adiestromiento.

Ademds, mientras mayor sea la semejonza entre los problemas =
comiderodas en un progroma de adiestromiento y los i=plicadm
&n une situacién de trobajo L .....,.. mayor / menos ) sera~
la eantidod de transferencia positiva, -

El grodo #n que se presenton lov problemas similares o los que -
se hace frente en una situacidn de trobojo, Jas tcnicas de =
odiestramiento del desempefio de un pape! { role pleving ), -=
estudic de cosos  y simulacidn odministrotiva, tiendena ...
sv-o7e- (oumentar /' disminuit ) la tromsferencia positiva.

En conclusidm, lo tromsferencio positive se suments cuande las
requeridos en el trabgjo estan de acuerdo con las
desarrolladas en e! progroma de odiestromiento, :

Ademas, la tmmferenciq positivo se refuerzg cuands lg pcl'w-'
ra Gue o318 en odiestromiento desarrollo lo enpacided para re-
conocer los @ loa que 32 aplicon de manerg ode -~

cuoada sus habilidodes,

!“1
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1.
dese peho

S

2,
funciones ‘
no ( voivers— 3.
mos g wite =
punto ynoy -
cuodros dei-
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UNIDAD 13

DESEMPERCO ADMINIS TRATIVO.

UN MODELO CONCEPTUAL

El propinito de eito unidad final e el de indicar culintos de fos
temo: especificos que hemos trutado en este programa de auto -
imtruceidn ¥ je unen®” en lo determinocién da lo efectividod =
de! . administrativo en una empresa, & Qut s,
pues, 1o que determing el nivel del desempetio de un ejecutivo

en los funciones odministrotives de plonsacibn, orgonizacibn,-

direccidn y control 7

tos descubrimientos de gran parte de lo investigacibn oceroa =
del comportamiento del ejecytive,apunto a la conclusidn de =~
que el desempero efectivo de las administrotivas -
no viena gl ozor 0 por un comine Jesconocide, NG Que esta —
directomente relgcioncdo con tres foctores que ofectan tanto al
sjecutivo como o su posicibn; esto son: el nivel de sus getivi-
dades, e! nivel de 1w motivacibn y el ambiente orgonizocional.

El primer factor que ofecto directamente el derempeiic de! ojs
cutivo es el desarroblo opropiodo de lo habilidad ejecutiva; pe
o uno gron hobilidod en los &Greos importontes, ¢ gorontizen -
un olto nivel dol desampeo sjecutive ? ..... (31 /no )

gL
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El segunde factor que ofecto ¢l desempeno def ejecutivo esel - -

nivel de motivacién. Hosta cierto punto, mientea: —cvor s el
de motivocion de un gerente ... ..v... { Mmayor. menar Y es el
mve! de desempeio. ' .

El tercer foctor que cfecto ¢l desempeo odministrativo es g or
gonizocibn o ambiente organizacional.  Un sistema ineficaz -
de camunicacionss en bo erganizacion lleveaun -..... (ol==
to / bajo ) nivel de desempeno / odministrative, . N

' De esto monerg, hemes indicodo que el
ivo puede vene camo uno vorichle dependiente del desarrollo-
opropicdo de odministrativa, la bpti
ma de los gersntes y I existencio de uno chicoz.

Supango que un gerente oltoments motivodo en uno bueno situa
cién orgoni zacional, tiene un bojo nivel de hobilidod adminis =
trotive,  Su nivel de desempefio proboblemente sera relafiva—

“mento ...... ( alte / bajo }.

+

Supongo que un gerente altomente canpelente £1 ung bueng ti-
hrocibn orgunizocional esta absolutgnente fotto de motivacibn,
Su nive! da desempenc probgblemente sera relativomente .. ...
(alto /bale },

Suponga que un gerente altomente motivoda y campetente 1e 2n
cuentro en ta peor situocide orgonizocionol imagincble, con
@reas de responiabilided troslepadas, nule definicibn de outori
dod y cosas semejuntes, s probable que su nivel de desempe
fic sea relotivamente ........ (alta / bajo ).

Do osta monera, 3 puede un bojo nive! en cuaiquiers de los —

felotivomonte mis altos 7 ...... (s /no}

gdministog

NDzTITO
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" hobilided

moti vaci én
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Pora -obr'\(;ur, wpONga que representanacs coda una de las vo-
riobles que hemos estado discutiendo por Yo primera letro de —

"coda palabra.  Entonces, pam desempeho, habilidodes, moti
vatibn y organizacidn, usgremos las letros ¢ ’ ,
y .

En términos de w efecto acumulativo en el nivel de desempe—

#o, H.M,y O se¢ ofiaden o se reston una de otro. Cuando = -
cvalquiera de estos voricbles independientes se reducen o un -
*o"hipotético, tombién se hace en ¢l desempetio, Entonices,
¢! media més apropiodo de expresor la relacibn implicoda & -
por medio de lo ecuacibn’...ioioeeo. (D=HEMIO / D=Hx
MxC ) -

Lo ecuacibn D= H xM=xC no significa que w vaya o vsar pee
m una mcnipuiucib-’l matemitice reol de fos vutiob!u, mis ==
bier es un modelo conceptual o madelo de trobojo que resums
lox relociones existentes entro los foctores que influyen en o} -
nivel de! administrotivo,

Los' signos de multiptioncibn en o ecuocidn sugieren que un ni
ve! muy bojo de hobilided, motivacidn u organizocidn tienen
como efecto un .. ...00 § bajo/ alto ) desermpena,

£l modelo concaptuc! que estomes siguiendo, sugiere que o de

sempe o administrati vo €3 uno funcibn de la relacibn mulkipli-

codeta entre los niveles del Individuo de o , la-
y of nivel do lo o

Aunque 2l modela no se aplica cvantitativamente, ia identifi-
cocibn de las tres varicbles principales o factores que ofectan

" el dewempeno de un individuo en una situatibe y ol nfosic en

1o importancio Indepandients de coda factor lo hacen Gt co-
mo un modelo .

DESEMPENO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Al estudior ol dosempefo odministrotivo en este prograna de ~
auto - imtruccibn hemes soguido o enfoque de identificor ko -
funciono: de la administracién como son ko ’

g |
o
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Y . Lao'proporcién de tiempo
que gasta un gerente en code ung de eytos funcicnes vario,segin
el nive! omganizocionol de su pueste; los que ocupan puestos -
en lo alta gerencia gaston relativomente més fiempe en 13 p!--
neacidn y lo organizacidn, los garentes de nivel més bajo gos=
tan mas lismoo en ootividodes relacionodas con lo direccifn y-
el control .

Lo identificacidn de los metas organizocionales y la fomulacibn
de politicos, procedimientos y metodos integron,lo funcibn od-

' minishotive de .

La deteminocibn y agrupacidn de actividodes y lo definicibn =
de los relaciones de octivided en la orgonizocidn estin implica
dos en ¢! proceso de . -

Lo gulo y supervisidn de fos esfuerzos de los subordinedos hacie
‘;I Ilngro de fas metas de fo orgonizocibn describen fa Funcibn =
- L. :

El mtablecimiento de estandores, lo comporucibn de las resulta
dos reales con los estandares y Jo accibn comectiva son los pa—
503 dal proceso de . '

En lo figuro 14.1 la planeacion y la orgonizacibn son relativa
mente mas lmportont  an el nivel administrotive ..., {50
perior / medio / de primera I7nea ). -
Nivel administrative '

Superior

AMedio

De primers
linea

Figura 14.1 Diagrans esquemdtico cue ilustra la re-
lacidn que existe entre el nivel adminustrativo v s re
lativa atencifn dada & las diversas furciones adTiiaie
trativas. -

de primera ©
lineq

odninistatives
epecu v

habilidodes

toma de deci
siones

diagnintico

olternati ves

onalisis

24!
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Por otro parte, la direccidn y e control son relotivemente més -
importantes en el nivel. ... .oo.evne s (superior,/ medione £ e
primerg !Tnea }. - :

Algunos autores del compa de lo administrocibn han distinguide
Iz getencio edministrativo de 1o gerencio ejecutiva. Segin —
&st0, la ploneccidn y la orgonizacidn se comsideran funciones -

, mientras que lg direccibn y el contro! son -

funciones -

26,

HABILIDAD ADMINISTRATIVA

‘Ademés dal estadio de los funciones administrati vas, hemos con—
siderado tombién fos hobilidodes fundomentoles que hacen posi=
ble yn desampeno efective de los hunciones.  Aunque existen
diferencios de opinibn oeerca.de to identificocibn de

que lievan ol Exilo en el puesto edministrotivo, Tas ho—- -

TTidades en la toma de decisiones, I comunicacibn y ef lideraz
go scn tres de loy principales &reas de hobilidades comideradas ~
importantes por la mayor parte de fos autores en este_campo.

Segin nuestra discusibn en Ta Unidod 3, el diognbstico, el des
cubrimiento de altemativas y el andlisis won los elementos basi~
cos de lo hobilidad enle - .

Lo funcibn de lg primarg porte en lo tama de decisiones, esto e
ta det , & identificar y esclorecer un problema.

Lo impertancio de la creotivided y de un clima organizocional~
gue conduzcn o un camportomiento creativo, tiene lugar durante
lo segunda fate de lo tome da dacisiones, &sto e, el descybr -~
miento de los . . ’

Después dai diagnéstica y del descubrimiento da alternatives, la
comparacidn de ios cunos de accibny o eleccidn de una de los
oltemativos comtituys la porte final del .

£1 anfaque orientodo al sistemo porg la tamo de decislones,que -
pore énamis en ol uso do los modelos matematicos y ol ondlisis -

©L
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32.

cuontitotivo es el de lo

El paso de informacibn y comprensibn de yna penonc o otra im~
plica la habilidad administrativo de fo

El #xito de un gerente poro comunicorse, se evaliia cbservando -
qué efecto iere su comunicocibn en ef de sus subor
dinads (u otro receptor }, -

Lo tercer &rec de hobilidod odninistrativa que estamos reposn.n
do, odema de los dos areas de lo y lo -
se3 lo del liderozgo.

El enfoque de sitvaciones af liderazgo mugiers que un modelo ~
particular de rasgos o actividodes odministrativas,....... { lle
vars / po llevard } o un desempeRo exitose en ung voriedod =
de climas organizocionales,

tl lidergzgo exitese resulta en ung porte de motivar con kxite
0 Otras personen.  Intentar obtener o cooperocibn daf grupo, -
ol uso de recampensen o onfotizo el Hder . vevrsnnn.. ( positi=

vo / negativo ) mientros que el uso del coatigo lo enfatiza et = |

lider covonnnnen, { positive / negative ).

Otra foceta dol estilo del liderozgo, es ko medida en que o lf—
der delego outoridad g sus whordinados.  Desde este purio de
visto , et lider outoritario es uno que participa........ { mu=
chu / muy poco ) de sus gutorided & ws subordinados.,

El desarrollo de las habilidodes perg lo tama de decisiones, eo
muricacibn y lidarozgo viene a trovés de ta operacidn de los =
principias da discutidos en o Gltima unided.

Lot mérodas formales de odisstraniznre GuS @tan onsnrodos o =
la eplicacibn de conocimientns por porte de los participantes, -
sunden logrer uea modida del dosorrolie de hobiildedes, sign—

estudio de ca
so8

U IUPRHOT -

todos los g
rentes de o
anpretg

cpmndix;:ie

recompensa

incorrectos

retrotronomi
sibn

39.

41.

42.
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do un ejemplo de tol metodo ol . Sinembar-

‘ga, el desarrolte compremiva depznde d¢ 1o que ocurra en lg -

miyng sitvacidn de trobojo.

Ademis de loperona misne, ¢ qué otro individuo esth en ung -
posicidn clove poro afectar el desarrolio de un gerente mientras

" desempefa su trobajo ? -

Puesto que los gerentes en todos Yos niveles son el factor més im
portonte e el desarrollo de sis whordinodos, ne e soprenden=
te que en la meyor parte de los compafias actugimente consida~
ron el desarrollo administrolive como responsabilidod.de . .....
vieessesarsasannseassas { unstoif odministrobvo de desarrolly’
todes 101 gerentes de o empresa ).

De ta misma mgrera gue e} &xito de un progruma formnl de odies

tramiento depende de 1o aplicocibn apropiada da las principios-

det ol tombikn ef volor de los matodos de de
30rrol10 on €] Inkg|o dependen de 1o aplicacibn de estos pringd
pies. ‘ ’

En o Gitima unidad cbservomos qua un factor que estd osociodo
con lo eficiencia del oprendizaje, e 8l nivel de fo motivocitn -
de la persona que-aprende, Io cual o sy voz, se ve ofectoda —
por la ocurrencia de una junto con el canbio deseo
do en el camportamiento G en el deiempeha. ) -

Puesto que los gerentes estin de una manero generol orientodos -
haocio los fogrms , rora vez pamamos en el kector de la motiva- -
cibén como olgo gue comtituye un seric problems. Pero ung —
posibilidad e que ¢l tipo errbneo de canportamiento puede sor -
ingdvertidamente recompemado, dondd camo resullodo Yot co—
W5 .araesanresaes [ tomector / incomectos § que e hen opren
dido,

Ei conocimiento da 1oy resuitodes, © ¢s otro fn_s:

for que afecto la eficiencio on 2! oprendizaje.

&l principia do retrotronamisidn wgiers que cuando un gerentg ~

a0 oblion ninguna eoccibn de s iperior son repocio o la co

-3
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lidod de w troboio duronte periodos pro.longodos de tiemoo, w
desorollo se ve coneso L.uuiinliiiean { ayudodo /impedi -
do}. : .

Los evaluaciones peribdicos del desempefio pueden corsideranse
programas formoles pora proporcionar retrotramsmisidn o oquelios

cuyo desempelo &1 siendo revisodo. ¢ Eston ordincriamente - -

astas evalucciones suficientemente programodas de manera que~
seq innecesaria lo refrotronsmisibn menos formelizede 7 cevnenes

(si/no}.

Haste el grodo €n que existe uno progresibn planeada en los H-
pos cie asignaciones de trobojo que se la don o una persona, es-
ta siendo oplicado el principic de aprendizaje de lo

De lo misme maners que un programa formal de adiestrgniento
os mds efective cuondo los conocimientes y 1o hobilidades se-

von cdquitiende paso o pose, un modelo de experiencias de g -

bojo que avanza hazia lo mas de una manero sis
temética, do como resultado ur desarrollo superior de las habili
dodes odministratives. =

El no dar & una penono una asignacidn an la que tengo que ha

cor frenty @ problemos de ninguna especie, o'espoi'édicmunh_
saltar 0 aignociones que son demmiodo complejos, ombas co—
sos implican un fraa eso en 1o oplicocién del principic de gpren
dizaie de lo . : ' -

£l principic de participocibn sugiere que ¢! daminio de uno ha
bilidod 3¢ ve reforzado .....ovu. ..., (chiervenda el desem—
peho da oh’m/pev la practico real de la habilidad ).

Un progromo de desorrollo administrotivo,que e enfoco en dar

" a los ejecutives junior la oportunidad de observar o o geren~

tes supariores que han logrodo e! éxito en el trobajo, es un =
sfemplode ung +.eeooo.ta.... (oplicocibn/violacién) del -
principio de participacibn. B

descentrali
rocibn

wsta de
gcuerdo

shbordinode

‘uigidm {o

‘racompensg

do?)

motivacibn

flsico

-secial

ideolbpica

imsatisfechos

52.

59.
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De esto manero, puesto que &) desorrolio administrativo se ve re

" forzade por lo oportunidad de realizor torea odministrativas, =

la politica orgenizacional gue tiende a Hever o un desarrollo -

" administrotive mbs ofectivo es lo de ba....u..... (centroliza—-.

cidn/ descentralizacibn) .

Finalmente, 8! principio de las diferencios individuales, sugiére
que un programa ‘comin de desarrollo oplicode imparciaimente o
todes 1os gerentes de un nivel dodo ......... { es/nc es) deten
bls. ’

Asigncr uno respomebilidad final pora el desgrrolle odministra-
tivo o codo gerente de ura erganizacibn més que o un departo—
monto staffe seeees ... {(E31@ de atuerde/no estd de ocuerdo) con
o) principio de reconocer lm diferencias individuoles. .

Lo instruccisn, lo cuol representa ta relocibn que surge entre un
superior y un . . enfocade of desarrolio de este O
timo, es fo teciico mds podercso pora fograr el desarrollo admi-
nistrativo,

Poro que los garentes tamen en weric lo resporsabilidod que te-

nen de desarrol lor o ws whordinodes, los esfuerzos que hogon de
ben no soiomente ser olentados sine tanbibn <
an lo orpanizocidn.

tOs MOTIVOS DE LOS GERENTES

Aurque todas los penonas estan influenciodas por los dimensio——
nes Flsicas, sociotes e ideolbgica: de lo sl mo
delo de sotisfocciones que un gerents puade Tograr, Influys en =
#l en cuonto g los metas que comsidero importontes.,

En nuestro diteusidn de 1os motives humaoncs ianzamon la hipbte-

sis de lo existencio de gl menos tres cotegorios de motives: = -
Lo . o y ko - .

Chservamos lombibn que 1os motives que efectGon de monero = -
mén importants ¢l comportamiento, son ogublics quo othn ...
(satisfachu s fimotisfacha ¥

-
-2
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En comporocidn con los.empleacar., ; estdn lov gerentes gens—|
mente en una posicibn tol que musedan satisfacer una mayor can
tidod de motives personales en @ mobajo? ........ {si/nol.

De esto maners, puesto que !os motives imatisfechos son fos que
son efectives, ¢ podiiomos esperor que el modelo de motivos que

- afecta el comportaniento de s perentes fuers diferente de - -

cquél que ofecto el de los empiaades ? ..evvree.,. 5i/n0).

Hestu o grodo en que los gerentax tienen vno mayor oportunided
para sotisfacer los motives fisicor y sociales, podrianes esperar
que los motives fueran més importentes pora ~
atlos, :

De estg monera, podrignos espesror que toles motivos como el «
&xito, a! poder, lo autoramia v io propia reclizocibn seon - -
Greas de un interds .. ..vvsene——a (mayor/mencr) pora los oje-
cutivos que pora fos empleados.

Como una indicacibn de que &sta puede ser verdad, en un estu-
dio de casl 7,000 gerentes repra=semuntes de todos los niveles od
ministrativos en uma divenidod e empresas, Ies necesidades da
orden wporicr de cutonamia y graapio reclizocibn se corsideraron
como los Pecesidotds ..cesranmuns (més/menos) colmodas en !'n
dor los niwles dc o odninistracidn.

En ol mismo estudio, ounque exih eron clgunas diferencias en-
tre foe gerontes-de la Iineo y tox swff, la variable mas importan
te y su satisfoccibn bue ol orgonl rocional del -
pussto administrotive.

Con bawe 0 #stes desaubrimienten,, 2podrionos esperor que tas ro
componsas monztorios seon hos mwdwilos mis efoctives paro un ni-
vol mas olto do deempefio enke tm altos ejecutiven ? .......

- {si/m0).

‘62,
&8,
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E. FACTCRES ORGANIZACIONALES

Una bueno estructurs de organizecidn hace que proboblemente
30 dé el desempeno adminishutivo efectivo, y en un sentido,es
to chservocibn come parejo con el cbietivo de Frederick Tcqu,
de mejoror lo productivided del trobajodor por medio de una me

jor organizocidn del lugor de trabojo.

Las presiones paro o) cambio, para lo conformidad, los presio—
nes de incertidumbre y el conflicto de metas son olguncs de lx-
pringipales presiones gque ofectan los puestos .

En nuestro cclmplqo y dinfrrico sociedod, lot ejocutives y un fa
millos necesitun estar tionpre preporodas poro transferencias do=
trabajo, reorpanizaciones y lo mecesidod de movimisntos googrd
ficos. Estos presiones poro el . se enfocon espe-
ciolmente en | s niveles odmintstrativos 9e nuestro organizacio
nes.

Por otro parte, olguncs de 105 escritorés més popuiares, temen —
que las presiones organizacionales formgles o (nformales en dos =
Individuos pora “cjustane ol molde esperado’, den como ressite-
do presiones desafortunadas en Yo .

~J
En comporocién con los puestos operatives, existe un gron ele— 0

mento de lo desconocido, ¢ la presltn de la incluida

en el trobojo ejecutive.

Lo habilidod de un ejecutive pora tamar decisiones Importontes-
con bose en una Inevitable & incamplato informacibn, estd direc
tumente refocionoda con su tolerencla a fo presitn de lo

*
———e———ti——.

Finclmente, lo decisién pore frabajor por logrer una meta,podrio
tener que hooena o expersa do algunc otra meta. De aste mona
rd, of gerente ....ceneravss. (8513 00 e31d) nacosariomente en
la pamicién da satisfocor todas los ohjetives do le emproe o fro-
v de sun dachsiones.
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-Por ejemplo, un gerente podria tener que elegir entre c.onte-

ner los buenas refaciones de lo comunidad pemiitiendo que la
produccibn en uno planta no fuera eficlente, o reclizor clgu-
na parte del trobajo en una comunidad diferente (implicondo

también le necrsidad de ol gunos movimientos ejecutivos). Tal
sitvacién implico un conflicto de paro el geronte,

L.. apiicacibn de "buenos principios organizacionales, refuer

2a lo probabilidad de un detampe®o administrativo efectivo.

Pero para obtener éxito, un gerente debe también ser capaz=~
de hacer frente o foctores orgonizacionotes tales como ko pre.

sién para el poro b ) do
'y de . .
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CONTROL DE CALIDAD.

I.-_ INTRODUCCION

Ev1dentemente, las normas mas acuciosas de proyecto y de construccién -
mis ambiciosa y costosa no bastan para garantizar la existencia de una obra -
de ingenieria Gtil, econfmica y duradera. Entre el proyecto y la obra o en -
tre 1a construccidén y la obra existen todo un conjunto de pasos y criterios -
que serd preciso garantizar para llegar a un buen resultado. Un criterio sim
plista podria expresar este nexo como la simple necesidad de hacer las cosas
"bien", pero, naturalmente, esto no basta. Un conjunto de cosas bien hechas,
cada una bien concebida 1nd1v1dua1mente y b1en ejecutada puede llevar a un -
proceso inconveniente.

Una via terrestre exitosa es un balance de un nidmero muy grande de accio
nes previas. No basta que cada una esté "bien hecha™ para garantizar el con-
junto; por el contrario, en muchos casos el éxito sonrie a procesos en que po
sitivamente se han descuidado muchos eslabones, pero se han cuidado otros en_
que residia lo esencial.  La concatenacidon de los eslabones es 1o que ha de -
ser comprendido a fondo; en el conocimiento realista de lo que cada uno repre
senta e influye parece descansar la base del éxito del control.

Controlar idealmente cada paso conduce a un perfeccionismo rigido, incom
patible con las realidades de 1a construccién pesada. Definir los puntos vi-
tales y ejercer en ellos una vigilancia razonable y c1ent1f1ca, ese parece --
ser el secreto de un control exitoso.

. El grado de perfecc1on o cuidado con que se eaecute ‘cada acc16n podra y_
debera ser diferente; en algunas;, casi se admitird el descuido o 1a improvise
cidn, con tal de obtener en otras la plena garant1a de una calidad que conduz
cta a 1a del conjunto.

E] control de calidad de las obras de ingenierfa se ha convert1do hoy en
~‘'una compleja ciencia; no cabe duda que constituye, por si un nuevo campo con_ .
su propia metodologia y con criterios especificos y pr1vat1vos - Como ‘tal, -
cae definitivamente fuera de los alcances de esta obra. Pero-a la vez, en el
caso concreto de las vfias terrestres, la mecanica de sue]os aplicada intervie
ne como disciplina de apoyo, .en forma muy relevante. Puesto que 1os procesos:
que han de controlarse estdn TEQIdOS muy principalmente por 1a mecdnica de sue
los, ella ha de proporcionar los criterios para distinguir 1o substancial de
1o accesorio, las pruebas de campo o de laboratorio en que se fundamenten 10S
Juicios del control y los limites y toleranc1as en que las d1ferentes acciones
del constructor han de mantenerse. .

Ocurre a veces que muchos ingenieros, 1nc1uso con alta responsab111dad -
estdn poco-dispuestos a comprender el papel funtamental de las ciencias geo -
técnicas .en el proyecto, la construyccidn y la conservacidn de.las vias, terres
. tres; como consecuencia, se limita su intervencitn o los alcances de sus man-
datos, en favor de una supuesta (nunca real) ganancia en costo o en expediti-
vidad de ejecucidn.. Podria baSuar. sin embargo, a esos escépticos-el meditar




sobre la composicidn de 1o que actualmente se considera en todas partes que -
debe ser un laboratorio para control de caiidad de obra, en este campo. Se -
verd entonces que ese laboratorio es basicamente {y adn en los detalles) un -
laboratcorio de mecénica de suelos y mecdnica de rocas (esta Gitima no figura
tanto aln en muchas partes, en 1o que sin duda 2% una grave limitacitn de las
unidades de control, debido a la faita de asimilacidn oportuna de un campo re
lativamente nuevec y en muy rdpida expansién). CEsto eguivale al reconocimien-
to explicito de que en esas disciplinas descansa 1o esencial para garantizar
el éxito o el fracaso de este tipo de obras. . _ .

Un aspecto importante en la planeacidn de un buen programa de control es
la definicién previa del nivel de calidad requerido en la construccidn. &n -
su planteamiento mds simple este nivel puede defxnmrse formu]ando tres pregun
tas fundamentales.

- Qué se desea

- Como puede ordenarse y programarse la actividad que conduzca al 1ogro
de tal deseo.

. - Como determinar que se ha alcanzado 1o que se deseaba.

En efecto, es una afirmacién dificilmente discutible el que las grandes
instituciones de proyecto y construccidn tienen normas de control uniformes -
para todas sus obras, cuando la ldgica y la busqueda de 1o esencial, de gue -
antes se habld, aconsejan evidentemente establecer normas de contro] y metas
por consegu1r diferentes para las distintas obras, ‘diversas en sus caracteris
ticas, riesgos e importancia.

. lLas tres cuestiones anteriores estdn interrelacionadas. En esencia, 1o
que se necesita podria en principic ser fijado en un "sistema cerrado“, en el
cual el proyecto especificaria los requerimientos a conseguir y los resuita -
dos finales conseguidos podrian solamente servir como norma de experiencia “pa
ra futuros proyectos. Esta linea de accidn es claramente ineficiente, desa -
provecha muchas posibilidades de superacién v expone a las obras importantes
a auedar con defectos de dificil o imposible correccién. £n rigor se necesi-
ta un sistema de accidn susceptible de ser retroalimentado de manera que los_
requerimientos estén continuamente interaccionados con 1os logros parciales -
esté, a su vez, retroalimentado por el ccnjunto de necesidades o requerimien-
tos. Paralelamente, los requerimientos de la obra deben poder ser constante-
mente revisados a 1a luz de los logros parciales que se vayan viendo posibles.

Por otra parte las dos priweras cuestionesmencionadas anteriormente tie-
nen que ver con la. filosofia del proyecto y con la de la contratacidn., Al -
formular la filosofia del proyectc el ingerniero debe entender que la construc
cién no puede clasificarse simplemente en buena o mala, rechazable o acepta -

-ble; habrd siempre toda una graduzcién posible a partir de las condiciones op
timas y deberdn considerarse pos1b111dades de variacién dentro del propio di-

sefio, en relacidn a materiales y a técnicas constructivas, asi como toleran -
cias en prdcticamente todas las actividades. Estas tolerancias ‘deben estar -
c]aramente espec1f1cadas en los documentos de contratacién. S6lo dentro de -
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este marco flexibie podrdn definirse realistamente las asp1rac1ones y requer1
mientos del ingeniero.

La tercera cuestifn de las sefialadas exige un sistema de inspeccifdn, - -
muestreo y pruebas que permita analizar las realidades de l1a construc.idn, -
asi como las tendencias y oscilacicnes de los trabajos. El hacer este progra
ma tiene cuatro requerimientos bdsicos. En primer lugar, deberd fundarse en
pruebas de significacion relevante desde el punto de vista técnico, pues s610
ésas dardn indicaciones anropiadas sobre el estado real del trabajo. En ter-
cer lugar, deberd satisfacerse una vez mds la condicién de que el sistema de
inspeccidn se refiera a los aspectos fundamentales del comportamiento de la -
obra y no a 1os accesorios. En cuarto lugar, la interpretacidén del progrema_
debe ser clara y poco controversial, para lo que un enfoque cientifico puede_
ser de gran ayuda.

. Otro aspecto importante al contemplar las caracteristicas de un prograra
de contrgl de calidad, es que en realidad no debe afectar sélo a la construc-
cidn, sino que debe contemplar muy de cerca la futura conservacién. La insti
tucién responsable del control tiene que procurar perfeccionar continuamente
los resultados de sus niveles y métodos de control, a la luz de los costos y
necesidades de la conservacién de sus obras.

Un aspecto fundamental en 1a definicidn de un programa de control tam -
bién es el conjunto de especificaciones de construccidn que se manejen, pues_
ellas fijan de un modo u otro muchas de las metas por lograr, muchas de las -
ordenanzas y programas que conducen a la consecucidn de los ‘logros deseacos y
muchnos de los métodos para determinar si se ha alcanzado lo que se desea. "Es
decir, las especificaciones manejadas por. una institucidén influyen y gobier -
nan en gran medida a las tres preguntas basicas que mds arriba se formutaron_
como el fundamento ultimo de la filosofia del control.

Desgrac1adamente existe una actitud no siempre sana en lo que se refiere
al manejo de las especificaciones institucionales por parte de algunos de los
miembros del personal de cualquier gran institucién constructora de vias te -
rrestres. Existe una marcada tendencia a idealizar ‘las especificaciones en -
uso,.colocando sus afirmaciones por encima de toda critica; o afirmado por -
las especificaciones no puede discutirse y cualquier criterio que las modifi-
que es acusado. de enfrentarse a la técnica entronizada, en nombre de la impro
visacidén, cuando no de 1a ignorancia.

£l autor de este trabajo no desconoce 1o fundamental que resulta dispo -
ner de un cuadro completo de especificaciones técnicas de trabajo en cual --
quier. gran institucidn constructora. Proporcicna seguramente la dnica forma
de manejar de un modo claro y razonable todos los aspectos legales de la cons
truccién, la contrataci6n, la relacidn con las empresas contratistas, etc., a
1a vez que proporcionan. un substracto fundamental que da unidad de estilo y -
calidad a la institucion que las maneja. Pero también es un hecho cierto que
la "santificacidén" de cualquier conjunto de especificaciones conduce a 1a ri-
gidez mental y al anquilosamiento de las técnicas empleadas. Las institucio-
nes que dan un caracter excesivamente sacramental a sus normas técnicas sue -
len sentir al poco tiempo grandes oposiciones internas a cualquier cambio en_
ta1es _normas, con 10 que su técnica se fosiliza.




Un conjunto de especificaciones no es mds que el resultado del trabajo -
en equipo de unos cuantos hombres senalados por sus conocimientos y experien-
cia, Es 16gico pensar que este grupo humano realice un excelente trabajo, -
produciendo normas razonabies y ajustadas la impresidn del momento. Pero.sin
duda estd en la mente de cada uno de los hombres de ese grupo 1a idea de que_
su recomendacion final ha de aplicarse a una obra cuyas caracteristicas y cir
cunstancias €1 no conoce; esta idea ha de forzarlo a ser prudente, por lo que
no es raro que la obediencia ciega de normas técnicas preestablecidas a nivel
internacioral o nacional conduzca a trabajos conservadores y no Optimos, des-
de el punto de vista de la economia. El ingeniero que juzga pecaminoso apar-
tarse, aungue sea -en minima parte de ias normas y especificaciones de su ins--
titucidn estd reconociendo implicitamente que un grupo de hombres distingui -

dos, reunidos afios ha, es capaz-de dar criterios de mayor validez a su pr0p1a

obrz, a la que se enfrenta hoy, de 1o que es capaz de hacer el actual grupo -
de trabajo, gque comparta las responsabilidades del momentp. Esta actitud es,
por lo menos, injusta para los cclegas de un hombre de pensamiento tan rigico
y evidentemente sacrifica mucha capacidad de seleccidn y de decisidn ajustada
2 las circunstancias de la obra concreta. : .

Es claro que cualquier institucidén puede manejar las aparentes contradic
ciones anteriores de un modo légico. Las espec1f1cac1ones institucionales de
ben manejarse, en primer lugar, como ei marco legal de la actividad técnica y,
en sequndo, como la referencia Jltima de 1a propia act1v1dad técnica, vilida
en tanto no se le sefialen limitaciones, variaciones o ajustes de detalle. Pa
~ra todo esto u1t1mo, cada proyecto importante deberd contener sus propias es-
pecificaciones complementarias, nacidas de sus caracteristicas especificas; -
no debe tererse miedo en producir uras especificaciones cnmp]ementarias'auda-
.ces, novedosas y ajustadas a los dltimos datos de la exper1enc1a y el conoci-
miento de la institucidn de que se trate. :

Un conjunto de especificaciones técnicas, rector u1t1mo de cualquier pro
grama de control de calidad, debe ser competente, en el sentido de garantizar
las normas esenciales de la calidad de la obra; debe ser :también muy ajustado
a las necesidades sociales y econdémicas de la nacién que 1o utiliza y también
a sus caracteristicas topogréfiras, climdticas, de trdnsito, etc.  En este --

-sentido, la transcrwpcuon ciega de normas técnicas producidas por institucic-

nes de otros paises, por avanzadas que parezcan en el campo estrictamente tec
nolégico, suele conducir sistemdticamente a politicas inadecuadas. Las espe-
cificaciones deben ser también muy realistas, ajustadas a 1o que debe lograr-
se dadas las caracteristicas de un proyecto determinado y a 1o que puede 1o -
grarse, dado el nivel tecnologxuo (personal obrero espec1a11zado. idoneidad -
de Iaboratorios de obra, equipo de construccidn, etc) de] pafs que vaya a --
usarias.

9

-~ También deben ser capaces de garantizar que los matéria1es,de calidad --
aceptable no sean rechazados. Este es uno de 10s aspectas importantes que ha
cen que el sequir en muchos pafses tas normas producidas :por otros conduzca a
errores de politica. -Es comin, que las naciones cuyas eSpec1f1cac1ones insti
tuciondles se transcriben, sean no s0l0 avanzadas en el terreno técnico, sino
también en el econfmico; como consecuencia, sus caminos, fervrocarriles y aero-
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pistas mueven volimenes de transito que son excep.ionales o desconocidos en -
el pais que adopta las normas. Ello va a conducir a este (itimo a rechazar -
muchos materiales y técnicas de uso econdmico, que sus vias con niveles de -
trénsito muy inferiores, podr1an utilizar perfectamente. Lo que en realidad
va a suceder, es que el pais menos econdmicamente desarrollado va a descubrir
muy pronto 1o inapropiado, para su propio consumo, <e las normas que estd si-
guiendo, 10 que lo conducird a violarlas sistemdticamente, generdndose la con
siguiente confusidn., En rigor éste serd el precio que s1empre se pague por -
el uso de especificaciones no realistas. : .

Otra condicidén bdsica de un conjunto de especificaciones es contener to-
lerancias apropiadas, cuya fijacidn depende de un conocimiento completo de -
los factores que contribuyen a las variaciones de los diferentes conceptos. -
Debe existir una valuacidn de las consecuencias de exceder tales tolerancias.
Puede ayudar el establecer una clasificacién de 1o criticos que pueden resul-
tar las desviaciones y defectos que puedan presentarse; una clasificacién de_
tales conceptos podria ser, por ejemplo, la que se menciona a cohtinuaciénf

Lritico. ' E1 defecto que puede hacer al concepto muy peligroso, de no co

rregirse.

| Importante. E1 defecto que puede afectar al comportamiento en forma se-
ria.

Poco'importahte. E1 defecto que puede afectar al comportamiento en for-
' ma poco seria.

De contrato. la transgresidn del contrato wue no tendra consecuenb1as -
de importancia.

_ En el caso de productos que son mezcla de otros, las esp8C1f1cac1ones de
ben permitir reconocer con facilidad cual es el componente responsable de las

-pr1nc1pa1es caracteristicas que puede exhibir la muestra.

Otro aspecto importante de todo programa de control de ca]!dad 1o consti
tuye el conjunto de pruebas de laboratorio, que proporciona 1o que pudiera -
considerarse la base metodolfgica y técnica del programa. Las pruebas de la-
boratorio con fines de control deben cumplir algunas caracterist1cas. faciles
de comprender:

_Estar dirigidas a la comprobacién de las caracterfsticas esenciales.

Ser sencillas 'y rigurosamente estandarizadas.
.Ser rdpidas en su realjzacién. '

Ser de fdcil interpretacidn.

L]

Requer1r equipos econdmicos, ficiles de corregir y calibrar. y de ‘mane-
Jjo simple.

" S670 as{ se podrdn.tener resultados conf1ab1es en. los laborator1os de pie

de obra que son los que han de realizar el control, s1n 1nterfer1r o frenar-




tos programas de construccién. En efecto, no suele ser posible disponer en -
los laboratorios de obra, de personal 'y equipo de calidad muy destacada, por_
10 que los requerimientos de laboratorio han de ser particularmente realistas
en este concepto, 5O pena de verse envuelto en el manejo de mucha informacidn
dudosa; por otra parte, el requisito de rapidez es esencial y no precisa de -
ulterior discusidn.

0tro constituyente de un programa de control de calidad es el criterio -
con el que habrdn de marejarse los volimenes de informacidn que resulten de - -
quienes las interpretan en primera instancia v observan dia a dfa. Esta in -
formacidn deberd estar dispuesta para el uso futuro y ser difundida en todos
los niveles institucionales interesados, pues es un elemento de excepcional -
valor para la formacién de la experiencia institucional y para la planeacidn_
de futuros trabajos de mantenimiento o reconstruccién.

Los objetivos anteriores exigen el desarrollo de sistemas integrados de
aimacenamiento de informacidn, disponibilidad de la misma, andlisis periédi -
cos y mecanismos de difucidn. Sin la correcta operacidn de tales sistemas sg
ra reaimente dificil hablar de “exper1enc1a institucional”, adn en organisios
en que abunde el personal con experiencia individual adecuada. La implanta -
¢cion de un sistema de esta naturaleza serd, sin duda. una de las mds altas -
respcnsabilidades de quienes dirigen, desde la cima, una gran institucioén - -
constructora de vias terrestres. Es inevitable que las decisiones de este --
grupo de alta-direccidn en lo referente a cualquier cuestidén del drea de con-
trol de calidad tienen que basarse en esquemas en que las relaciones costo- -
efectividad jueguen un papel de importancia.

Un defecto  comin en 1os programas de control de calidad, tal como se - -
aplican algunas veces, es el de ejercer la actividad después de ejecutada la_
obra-objeto del control. Este orden de realizaciones conduce al planteamien-
to de situaciones de hecho consumado, en las que el especialista de control -
no tiene ya mds disyuntiva que la aceptacidn de la obra defectuosa o su recha
Z0, Que sxempre produce - transtornos de tiempo y dinero y contra el cual sug -
len concitarse fuertes presiones, no todas mal intencionadas. Mds bien con -
viene dividir el control en dos aspectos bien diferenciados.

.~ Control e inspeccidn de materiales, para asegurar gque su trabajo satis

- fard los requisitos del proyecto. En una situacidn ideal convendria -
gue este trabajo lo realizara la empresa constructora, obligada por un
contrato a garantizar ese trabajo satisfactorio.

- Aceptacibn, por parte del ingeniero que representa a la 1nst1tuc1ona1_
contratante, de los materiales y de los- aspectos parc1a1es de 'a obra_
~con ellos concluidos.

0bv1amente, los criterios de control, inspeccién y aceptacifn estardn fi
Jjados por las especificaciones generales de la institucidn contratante y las_
complementarias del proyecto. Es reaimente 16gico y conveniente, ain cuando
en muchos pafses no se desarrolle asi el control de calidad, -que desacance en
el contratista el énfasis del control y verificacidn de calidad y en el con -
tratante el de 1a aceptacidn; a despecho de lo anterior, es muy comin que en_
muchos pafses la responsab111dad dei control descanse por completo en ‘el con— :
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tratante, 1o que no es idéneo, pues conduce a una separacifn excesivamente -
aguda entre dos grupos que en principio tienen que ser colaboradores (contra-
tista y contratante) y desinteresa al contratista de muchos aspectos técnicos
importantes, tendiendo a convertirlo en un mero ejecutor.

Complementando este punto de vista, debe verse como deseable que el con-
tratista posea sus propios labOrator1os y métodos de control.

Es usual que el contratante no tenga ingerencia legal en el modo en como

el contratista hace su trabajo, los equipos que usa 0 la administracién que -

implanta. Por ello, la realizacifn de todas las partes de control por parte_
del contratante conduce a muchas contradicciones de hecho, pues el resultado_
por el que se lucha y la aceptacién ¢ rechazo del logro final se gestan por -
toda 1a cadena de trabajos del contratista en la que el contratante no tiene_
ingerencia. No es posible ver, cuando se trabaja con los lineamientos genere
les que se comentan, como el contratante exige determinadas metas que el con-
tratista esté'imposibilitado de lograr, dada su organizacién de trabajo y el_
equipo que usa. La alternativa 10gica a estas situaciones .es, obviamente,
que el contratista se responsabilice de la calidad de su trabajo. quedando a_
cargo,del contratante sélo la verificacién y aceptacién finales.. .

Es también norma adn frecuente en muchas partes que el control de cali -
dad se desarrolle con base en lo que podrfan llamarse "indices por conseguir":
Por ejemplo, 1a calidad de una compactacifn se juzga con base en un indice fi-
jo, frecuentemente el grado de compactacidn; el trabajo estd bien hecho, si -
se ha logrado el -95% de compactacidn respecto a una determinada prueba, por -
decir algo. El control se hace obteniendo muestras ‘por, diferentes procedi -
mientos, que también para esta labor existen varios criterios, como se vers.-
Al probar cada una de las muestras no debe aparecer ningin grado de compacta-
cién menor que 95%. Este Sistemd de medir la calidad de lo logrado adolece -
del defecto de no tomar en cuenta 1a realidad de los asuntos humanos. Toda -
actividad realizada por los hombres estd sujeta a muy complejas leyes de -va -
riacién, a ‘veces imposibles de definir; otras excesivamente complejas para -~
ser detalladas cuantitativamente. La variabilidad emana frecuentemente de -
factores de heterogeneidad de los materiales y de los métodos de su manipula-
cibn; otras de factores circunstanciales o de ambiente en que los trabagos se
realizan, todas las cuales son de imposible detalle.

Las ideas anter1ores conducen a ‘que si ha de respetarse un valor determ1
nado de un Tndice especifico, tal como el 95% de compactacién arriba ejempli-
ficado, deberd intentarse §istemdticamente 1a obtencién de un valor bastante
mayor en la obra; sdlo asi se logrard tener sistemiticamente valores iguales_
o mayores que 95%, una vez que las realidades de 1a naturaleza impongan sus -~
variaciones. Esta cbnsideraciﬁn 1leva a pensar que para lograr sistemdtica -
mente el 95% y no correr riesgo de rechazo.en ninglin caso, hay que buscar lo-
grar en la obra un indice bastante mayor, lo que conducird, por principio de_
cuentas, a gastos innecesarios, pues, por hipdtesis, 95% es el grado de‘“com -
pactacidn supuestamente conveniente y previamente .seleccionado; ademds, la -~
blisqueda sistemdtica de un indice mayor que el seleccionado por el proyecto,-
simplemente para cumplir un requisito artificial, impuestc por el control, po
drfa ser causa de serias deficiencias técnicas, tales como sobrecompactac1on.
en. el €aso que se e3empl1f1ca :




~ Si el ejecutor de la obra por no encarecerla o no perJud1car1a busca el
estricto valor de 95% como meta, podrd estar sequro de que, en términos gene-
rales, 1a mitad de 1as muestras de suelo que le analice el controlador de ca-
lidad, .exhibirdn grados de compactacion por abajo del 95% especificado y de -
que tendra problemas de control con. quien establezca la calidad con base en -
fndices por conseguir y los maneje rigidamente.

Las ideas anteriores, pese a ser comunes a todes los que tengan que ver_
con el proyecto y construccidn de las vfas terrestres, se han incluido con --
cierta insistencia, pues en eilas reside el fundamento de criterio que 1leve_
a la necesidad de plantear el control de calidad scbre bases estadisticas.

Antes de terminar estos breves comentarios sobre la metodologfa del con-
trol de calidad conviene insistir en dos aspectos adicionales, peroc importan-
tes. E1 primero es que un programa de control de calidad debe ser concebido_
desde el proyecto de la obra, de manera que ésta y el programa de ejecucidn -
1o contemplen claramente y tengan presentes sus necesidades. Cuando las cosas
no se hacen asi ocurre que el control tropieza con muchos obstdculos ai entrar
en.conflicto con 1a expeditividad del programa. De la misma manera, seré pre
ciso que las necesidades del control (presupuesto, personal, equipos,.labora-
torios, etc.) se prevean claramente en la administracidn de la cbra. .

Respecto a la autoridad de contruccidn y a 1a de proyecto. Aparentemen-
te, s61o asi se logrard la libertad ce accidn y la irdependencia de criterio_
gue requiere la critica objetiva gue necesariamente va aplicada en la-activi-
dad del control. Si el control de calidad estd subordinade jerdrquica y admi
nistrativamente a 13 autoridad de contruccidn, se vé dificil que quien ha ce
dirigir desde la cumbre la politica de cualquier gran institucidén conStructo-
ra, pueda tener una informacidn objetiva y desapasionada sobre la actividad -

‘constructiva, sus defectos y soore los posibles modos de remediarlos. Si el

control estd ligado al proyecto por una relacién de cependencia directa, 1le-
gard a dificultarse el establecer cuanto de los defectos de la construccidn -
pueda ser atribuible a deficiencia en e] proyecto.

Al contemplar las consideraciones anteriores deben tonerse en cuenta al-

gbnos hechos comuries, de los que dificilmente se descargard cualquier gran ing

titucidn constructora. Parece inevitable un cierto enfrentamiento entre el -
personal de proyecto y el de construccién; aparentemente la actividad de am -
bos grupos tiene metas algo diversas en el fondo, pues mientras el grupo de .-
proyecto busca calidad y puede caer en el perfeccionismo, el de construccion_
busca expeditividad, cumplimiento de programes y podrd caer en el apresura -
miento. E1 grupo de conservacion también tenderd a ser antagénico en algo a

los otros dos, pues heredard 1o0s errores o deficiencias de ambos. Naturalmen
te que estos diversos puntos de vista no tienen por que derivar a conf11ctos

personales; son simplemente &nfasis de posicién que resultan una consecuencia
16gica, inevitable y probablemente no desfavorable de las respectivas respon-
sabilidades de los diferentes grupos de trabajo. E1 control de calidad debe_

moverse en el medio de todos estos equipos de. trabajo, sin ligarse a n1nguno

administrativa o jerdrquicamente para conservar una posicidn que le permita -
ejercer un juicio independiente'y, frecuentemente, un arbitraje de enorme uti
Jidad para orientar los criterics de quienes han de dirigir toda ]a labor des

- de las pos1c1ones mds altas.
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Desde los puntos de vista anteriores se comprende lo indispensable que -
resulta que el grupo de control sea capaz de ejercer una excelente actividad-
en el campo de las relaciones humanas. EI peor error que el grupo de control.
podrd cometer serd convertir su particular posicion de intermediario, informe
dor y valuador del éxito de todos, en-una posicidn de crfitico o, peor aln, en
la de un grupo gue busca preeminencia con base en su actividad peculiar. En_
este sentido ha de tenerse muy en cuenta que en muchas reuniones de trabajo,-
el constructor maneja sus opiniones, pero el hombre de control de calidad ma-
neja las suyas, mas un monto de datos provenientes del laboratorio, que muchas
veces tienden a verse como irrebatibies y seguros, adn cuando en rigor no ten
gan por que tener razdn especial de preeminencia; de esta manera, no es raro_
que en tales reuniones, el hombre del control actde con ventaja, que si es 1n
convenientemente manejada puede ser causa de errores y conflictos.

Parece fuera de duda que la mds segura norma de conducta de un grupo de
control que asp1re al éxito a largo plazo es el esp1r1tu de equipo y la con -
ciencia del servicio comin. .

~ Como resumen de todas 1as consideraciones anteriores, parece que el con-
Junto de cualidades que puede ex1girse al control de ca11dad son las’ s1gu1en-
tes: .

1. Ser capaz de distinguir las deviaciones y deficiencias significativas,
separando las- caracteristicas esenciales de Ta-obra de las accesorias. -Esto_
obligard a un control flexible y diversificado, adaptado a cada obra.

2. Ser capaz de diferenciar las desviaciones o deficiencias inherentes a
problemas de obra, de las emanantes de partacu]aradades del ‘muestrec o de 1a

, eJecuc1on de pruebas de laboratorio.

3. Ser capaz de ejercer oportuna v1g11anc1a sobre los mater1a]es que va-
yan a usarse, garantizando un comportamiento adecuado de 10s que se seleccio-
nen para un cierto fin. En una situacidn idénea, parece conveniente que este
aspecto del control sea cubierto por la empresa contratista a cargo de la - -
obra. Ademas, ser capaz de establecer normas claras y.seguras para a acepta
cién o el rechazo de trabajos parciales correspondientes a diferentes etapas_
de la obra, quedando el ejercicio de estas facultades a la parte contratante
de la misma.

' 4, Estar basado en normas expeditas, concordantes con lios aspectos‘1ega-
les y de contratacion de la obra y rdpidas, de manera que la tarea del control
no interfiera, o 1o haga en lo minimo, con el ritmo normal de la construccién.

5. Estar.- basado én especificicaciones competentes y realistas, adaptadas
a las verdaderas posxb1l1dades y necesidades de la obra y del a2mbiente técni-
co general. .

6. Estar fundado en técnicas de muestreo y pruebas de 1aborator1o 0bJEt1
vas, rdpidas y sencillias; a la vez, deben ser de fdcil 1nterpretac1on y parte '
de un esquema cientffico, que elimine hasta donde sea posible los juicios de_
dec1516n basados en aprec1ac1ones estrictamente personales. :

W i

B )
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7. Estar previsto en el proyecto, de manera que sus interferencias y ne-
cesidades esten debidamente programadas y no sean causa de dzlaC1ones 1nespe-
radas.

8. Representar un cCriterio independiente. respecto al proyectista y al -

constructor. Para ello serd preciso que goce de 1ndependenc1a jerarquica y -

administrativa en relacidn con ambos.

9. Estar a cargo de personal capaz y penetrado del necesar1o esp1r1tu de
servicio.

I1. FUNDAMENTOS DE LOS METODOS ESTADISTICOS DE CONTROL DE CALIDAD.

En este pérrafo tratardn de darse los fundamentos tedricos del control -
estddistico de 1a calidad de la construccidn, tal como puede ut111zarse éste_

en las vias terrestres

Todos los datos que se obt1enen de obfervac1ones repet1das o de pruebas
de laboratorio o campo estdn sujetos, como ya se menciond, a variaciones. La
Tabla 1, que se refiere a resistencias a 1a compresiftn de-espécimehes dé una_
roca, por ejemplificar de alguna manera una discusién que es en realidad gene
ral y podria hacerse en torno a cualquier acumulacién numerosa de datos de ob
servaciones de un cierto parametro, obtenidas hacwendo medidas repetidas de -

é1, por cualquier método, muestra la forma tipica en que tales variaciones --

pueden presentarse y disponerse.

La pr1mera medida que se ocurre para tener un valor general, representa—
tnvo. pero (nico, de tal conjunto de datos es un promed1o de ellos, obtenido

dividiendo la suma total de todos los valores de la resistencia, entre el ni-

mero de especimenes probados (promedio aritmético). Sin embargo, -una segunda
mirada al problema hard ver que el simple promedio aritmético no.basta, pues

no indica nada sobre cuanto  difieren los datos del promedio obten1do, ni de_

la freCuenc1a con la que se presenta cada dato.

"Una representaci6n muy comin de una tabla de datos como la No. 1 es un -
histograma, como el que aparece en la Fig. 1.

El histograma se construye llevando a escala en el eJe de ordenadas el -
nimero de datos comprendido en intervalos de variacidn iguales, los que se se
falan en el eje-de las abscisas. En la figura, los valores de la resistancia
a la compresién de'la roca se agruparon en intervalos de 20 kg/cm2. Asi, 23

especimenes tuvieron una resistencia comprendida entre 251 y 270 kg/cm2. El_

promedio aritmético de todo$ los valores de la Tabla 1 es 247 kg/em2. -

Tanto 1la exper1enc1a como 1a teorfa desmuestran que ‘si el ndmero de da -
tos que se maneja es suficientemente grande y el intervalo de variacién que -

- se escoge es lo suficientemente peqguefo, el histograma se acercard a una cur-
va continua de distribucidon de datos; casi todas las distribuciones de inte - -

rés ingenieril y conCretamente, casi todas las de interés para probiemas de -
control de calidad son del tipo denominado distribucién normal o de Gauss, -
que aparece dibujada - en la misma Fig. 1, superpuesta al histograma. En lo --
que sigue se supondrd que todas las distribuciones de datos que se nanegan re
su]tan sér de la forma normal o Gaussiana. :
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T A B L A

1

.Resistencia
kg/cm

247
. 249
241
197
252.
252
241
197
304
276
249
322
348
241
249
194
236
233
208
231
261
304.
288
308
281
265
279
314
308
293
283
. 239
206
288
300
286
281
.288
217
268
267
257
267
227
236’
257
273
268
257
270

Espécimen -

51 -
52 -
53
54
55

56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66

da en especimenes de una cierta

~ Resistencia

kg/em?2

236
236
211
261
243
243
249
251
261
247
233
249 -
249
267
211
238
- 253
241
246
246
253
211
217
213
224
204
208
203
208
198
2717
253
253
251
224
268
271
216
216
251
203
229
217
227
193
204
193
204
187
193
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En la Fig. 2 se muestran dos distribuciones
y 1a otra mis baja y mds desparramada. Si ambas
de datos, las dreas bajo ellas serdn iguales; es
los datos estdn mds cerca del promedio, en tanto
tiene una mayor dispersion.

Si esas curvas se han obtenido mediendo una

normales, una alta y delgada

se refieren al mismo nimero_.

obvio que en la curva alta -
que en la curva mds baja se_

cierta magnitud por medio de

pruebas de laboratorio, utilizando un métedo A {curva alta) y otro B {curva -

bajz), podrd decirse sin mds, que el método A conduce a resultados mds consis

tentes que el método B.

-

Promudio
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Figura'l. Histogramas de los datos de la Tabla 1.

Resulta fundamental en las aplicaciones poder valuar el grado de disper

e sién de los ‘datos respecto al. promedio.

Una idea tosca de esta medida se -

tendrfia por la simple diferencia entre el dato mds alto y el mds bajo, pero_
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tal medida haria 2 un lado la ideade distribucién, que es fundamental. Se -
define comg desv1ac16n normal, » @ 12 expresién:

)2 : .‘

n

donde ,-x representa el valor de un dato cualquiera y, x el promedio de todos
los datos; x—x serd .entonces 1a desviacién de un dato respecto a la mediz. En
Ta expresidon se considera el cuadrado de las desviaciones para eliminar la in
fluencia del signho, pues unas pueden ser en mas y otras en menos. Al dividir
la suma de todas las desviaciones entre el nimero de ellas, se tiene lo que -
podria considerarse una media de las variaciones.

A romedio
% W %
- T

t

t

{
o JA 1 0;
) ‘
=
s
= ——Curvg A
2 Datos poco dispersos
et 7 paquana
s )
-
s
>
-
Y )
N —Curve 8
= ' Dalos muy drspersos

O qrande

Intecvalo X-X

Figura 2. Formas de la curva de distribucidn normal .

BV valorq‘2 recibe el nombie- de variancia de la distribucién.

Se ve que la desviacidn estandar t1ene Ias m1smas un1dades que los datos
orlg1na]es s
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En el caso de los datos de la Tabla 1, la.desviacién esténdar esq='32.7

kg/cmZ.

Una propiedad importante de la curva de distribucién normal es que, 1nde
pendientemente de su forma, si se Tleva a ambos lados del promedio el valor -
de desviacidén estdndar se obtiene un drea parcial que representa un porcenta-
je fijo de los datos de Ta muestra en observacidn (68.2 %); ana]ogamente, si
a ambos lados del promedio se lleva el valor 2 se obtiene un drea parcial-
que representa al 95% de la poblacién de la muestra en estudio, obteniéndose
un valor de 99.7% de los datos de la muestra si se lleva 3 W\ a ambos lados --
del promedio. "La Fig. 3 ilustra las afirmaciones anteriores.

A—Frecucncia

55.1 374 587 62 643 666 639
) : ' f intervalo

! 1

:': 20015U5¢ oot
. ol

]

- 30 3T |

Figura 3. Porcentages del érea bajo la curva de distribucién nor
mal, correspond1ente a distintos maltipios de .

De nuevo con referencia a la Fig. 2. se ve gque cuanto menor sea la des -
viacidn estdndar se tiene un mds bajo nivel de dispersién. Por ejemplo, para
una curva como la A, un cierto intervalo x-- x puede quedar comprend1do en la
porc1on central de extensidn +2 {7, respecto al promedio (x); esto quiere de-
cir que un 95% de los valores se desvian del promedio menos que la magnitud -
x—x. Este mismo intervalo puede caer en la curva B dentro de la porcidn cen-
tral de extension Gnicamente A g lo que indica que en la distribucidn B sd-
To_un 68.2% de los datos varian respecto al promedio menos que la diferencia
x—x. Asi pues, a menor desviacion esténdar corresponde un menor nivel de dis
persién en los datos. :

Tomando en cuenta la propiedad anterior se ve claramente cOmo la desvia-

.ci6n estdndar es'una buena. medida de la dispersién de los datos respecto al -

[T

promedio; a mayor desviacidn estdndar {) el intervalo que comprende el mis-
mo. porcentaje de datos es mds grande. Por ejemplo, en la Fig. 2 la desvia -
cién estdndar de la curva A es mucho menor que la de la curva B, de manera -
que si ambas se ref1eren a dos series de resultados. obtenxdos en dos' labora-

—
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torios, al practicar una misma prueba, por concretar un caso, podria dec1rse
que el laboratorio A es mucho mds consistente que el laboratorio B {supuesto_
-que en ambes se probd el mismo suelo}.

Es muy usual en las ap]1cac10nes priacticas de estas ideas comparar la -
desviaci6n estdndar con el valor promedio de todos los datos, pues, con refe-
rencia a la Tabla 1 y a la fig. 1, no es 1o mismo que una desviacign estdndar
de 20 kg/cm2 respecto a una resistencia promedio de la roca de 150 kg/cm2, -
que respecto a otra de 400 kg/cm2. Este orden de ideas conduce a la defini -
cidn del concepto de coeficiente de variacién:

=i|a

donde las letras tienen el significado visto atrds. E1 coeficiente de varia-
¢idon es adicional y suele expresarse como porcentaje.

Finalmente, es usual hablar también de la variancia,*&‘z. de la distriby
€ibn de datos; este concepto tiene la ventaja de la constancia de su signo, -
que permite siempre una suma aritmética, en tanto que la desviacidén estdndar
puede desarvollarse a un 1ado u otro del promedio y t1ene que ser tratada al-
gebraicamente..

Cuando se comparan distribuciones reales de datos con especificaciones -
1imites para dichos datos, lo-cual es una situacidn muy frecuente en la préc-
tica, pueden presentarse tres casos diferentes (Fig. 4).

a) Se produce una variacidn pequefa, con la mayoria de los datos dentro_
de los 1imites especificados. Esto indica que se estd trabajando con especi-
ficaciones realistas y que los datos se estdn obteniendo con procesos bien --
controlados. Sin embargo, el hecho de que todos los datos queden dentro de -
Tos limites pudiera indicar que los sistemas de muestreo que se estén utili -
zando adolecen de un defecto consistente y no proporcionan todos los tipos de
muestras.

b) Se produce una variacidn relativamente pequefa con su promedio muy -
cerca de uno de los limites de la especificacidn. Esto puede indicar o que -

1a produccidn de datos es inadecuada, debiendo mejorarse o que 1a especifica- =

c16n es poco realista, respecto a la prdctica razonab]e

¢) Se obtiene una variacidn grande que hace improbable que la mayor par-
te de los datos caigan dentro de los limites especificados la mayor parte del
tiempo. Esta situacidn indica que debe afinarse el control de la calidad de
.la produccién de datos, para reducir la variacién obtenida o 'que las toleran-
cias de la especificacién no son realistas. y deben ampliarse.

Las tres condiciones anteriores deben mantenerse siempre en mente en pro
cesos constructivos (tales como compactacibn, por ejemplo). El esquema men -
tal que de su andlisis se-obtiene puede ut111zarse para formar criterio en dos
aspectos fundamentales




{Limih intarior Limite superior

\Promdio( a)

Figura 4. Posiciones de interés de una curva de distribucidn de
datos respecto a limites de especificacidn.

1. Para establecer la confiabilidad de un materia]l proceso, método de -
prueba, etc., dados, con respecto.-a 10$ requerimientos establecidos por las -
especificaciones.

2. Para comparar 10s requerimientos fijados por las especificaciones con
la variabilidad de las operac1ones reales tipicas. .

£ste método de andlisis permite visuvalizar las relacwones apropiadas en-
tre las tolerancias de operacidn y los limites de las especificaciones y pro-

" porciona métodos log1cos para vislumbrar dreas que requieran estudio mds deta

1lado para determinar si hace falta mejorar el control o los métodos de admi-
nistracidon o la necesidad de cambiar las especificaciones en uso.

Para asegurar la validez de un programa estadistico de control de calidad
@s preciso conocer y valuar de antemano, el error inherente al propio programa;
para un cierto nivel de confianza, este error esta dado por 1a expresidn:

E, =

X
¥V n

donde, E, es el error inherente al programa de control,J'y n tienen los sen--

“tidos ya discutidos y t es un factor que define el nivel de confianza con el__
que se desea trabajar la distribucidn de datos de que se disponga; -con refe
. rencia a la Fig:. 3, t valdria 1 si se desea garantizar un nivel de onfianza -
[ de 68.2%, t valdria 2 si se desea garantizar un nivel 'de confianza de 95.5% &,
t va1drfa 3 si se desea garantizar un nive! de confianza en los resultados -
del andlisis de 99.7% hatura?mente aodriau usarse va]ores 1ntermed1os, que__

e S
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En la prdctica el valor de t se fija a criterio de qu1en vaya a usar el
programa de control. L

Puede observarse que £ disminuye cuando aumenta el nimero de datos de -
que se dispone (n). £En realidad E es el error que inevitablemente debe espe

rarse en el manejo del problema que se estudIa, no depende de 10 humano, por_
asi decirle, sino que es debido al azar. :

El valor de N correspondiente a todo un programa de control 'se inta agqra_
en realidad con los valores de g~ correspondientes a cada operacidn de las que
constituyen el programa. Habrd andlisis de datos en 1o que se refiere a mate
riales, muestreo, pruebas de laboratorio, compilaciones, etc El -valor de
total puede obtenerse COn una expresidn del tipo:

d.“_\/d';f* g5+ 05

Si x es la variable que representa a los datos que se manejan y x es la
media de esos datos, tal como hasta ahora se ha considerado, conviene definir
en muchas aplicaciones de 1a estadistica al control de-calidad un nuevo térmi
no. '

De la ecuacidn anterior se deduce que:

x =x+d 2

1o que hace ver que la recién definida z es simplemente una nueva variable --

introducida por un cambio de variable que sigue la ley (anterior). Sin embar

go, el manejo de la ecuacién de la variable normal estindar proporciona nor

mas dutiles. Supéngase que un conjunto de muestras de roca dieron una resis -

tencia media de 240 kg/cm2 en compresién simple y que los datos se d1str1buye

ran de manera que su desviacién estdndar fuera de 24 kg/cmZ; supongase tambieén
que se deseara trabajar con resistencias de 210 kg/cm2 como minimo. Surge en
tonces 1a necesidad de saber que porcentaje de muestras debe de esperarse que

tengan una resistencia dé 210 kg/cm2 o menor. Aplicando la expresidn de la -

variable estdndar se ve que: )

_xX _ 210 — 240 _

Z - 0- - | 24 —1.2
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_ persién de los resultadcs logrados.
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Se ve que 210 kg/cme . corresponde a una deaviacién reSpecto a la media que
estd a 1.2 "a la izquierda de dicha media. En las tablas de dreas bajo cur-
vas de distribucidon normal correspondientes a distintas abscisas en funcion -
de I, que existen en los tratados normales de estadistica, puede verse que-
para z = 1.2, el 12% de los datos es el gque cqueda fuera del intervalo x— Xx,
o lo que es 1o mismo, en el ejemplo que se ha venido manejando, seria de espe
rar que un 12% de los especimenes tuviesen un valor de resistencia menor que_
210 kg/cm2. .

Las tablas de dreas bajo la curva normal a que se ha hecho referenc1a se
desprenden de la propiedad de dichas curvas que se manej6 en la Fig. 3 y figu
ran, generalmente en func16n de 2z y no de x {como podrfa ser) en los tratados
de estadlstmca. ST T

e

S1 el 12% de muestras con resistencia igual o menor que 210 kg/cm2 se - .
considerase excesivamente peligroso, cabrian dos posibilidades de accidn., Se
podrfa incrementar por alqun proccdimiento ‘a resistencia o se podria reducir
la desviacion estdndar de los datos. Esta Gltima 1inea de accién no tiene my
cho sentido en el ejemplo que se ha puesto, pero si podria tenerlo pleno si -
los datos provinieron de un proceso de produccién como un concreto o un proce
so de compactacidn, en los que si pueden tomarse medldas para reduc1r 1a d1s—

-

©Si se t1ene una poblacién cuyo valor promedio sea X'y cuya desviacidn -
estindar sea Q ', si se toman muestras al azar de cualquier tamafio n, 10s pro
medios de las muestras (x), cuya desviacidn estandar sera(}” forman una dis-
tribucién de frecuencias, que no coincide con la de la poglac16n. La disper-
sion. de la distribucién de frecuencias de 1us valores de x parece depender no
s6lo 'de la dispersidn de la poblacidn origiral, sino tmabién del tamafio de la.
muestra n, de manera que cuanto mayor sea n, menor resulta 1a dispersiodn de -
105 valores de x. .

A la larga, segqin crece.n, nimero de e1ementos en cada muestra, el prome
dio de los valores x tenderd a ser el mismo_x' y la desviacidén .estdndar de -
los valores x 0‘- ) serdaJ '/~\/ 0 siendo G * la desviacién estandar de la po

blacién origina1._ Por ejemplo, $i n_= 4, 1a desviacidn estdndar de la distri

bucién de frecuencia de los valores x tiende a ser la mitad de la desviacién_
estindar de la poblacién original, pero si n = 16, Ta desviacidn estdndar de

los valores x serd solamente una cuarta parte de Ta de la poblacmon original’,

Muchas veces se 1lama a<3"i el error estandar de los promed1os x.

Independientemente de la forma de la distribucién de la poblacidn origi-
nal , sea normal o no, es verdadero que 1a <y E_esperada es<q '/ \J ny que la

X esperada es la x'. Si el universo original es normal, la estadistica permi

te - demostrar que la d1str1buc16n de frecuencias esperada para los valores x -
también es normal. Pero aGn a partir de.universos originales de forma rectaﬂ _
gular. 0 triangular, la distribucién de 105 va1ores x de las muestras es tam - N
b1én aproxlmadamente normal. _ oo ..

Y
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En realidad, las afirmaciones anteriores s6lo son vdlidas si n es grande
(n >30, en la préctica). Si n es pequedia, la discusién anterior sélo es --
aproximadamente correcta, pero puede considerarse como tal, en vista de que -
el error cometido no es de gran significacién préctica.

I11. MUESTREO CON FINES DE ESTABLECER UN PROGRAMA ESTADISTICO DE CONTROL.

Una operacidn de muestreo 16gica debe considerarse un requisito esencial
para el planteamiento de un programa de control de calidad razonable. Este -
muestreo debe tomar en consideracién tres factores esenciales. En primer Ju-

‘gar, debe ser suficiente para cubrir 1os requerimientos del programa del con-

trol, pero no mds. Un muestreo que vaya mds lejos costard mds de lo necesario
Y, frecuentemente, mucho mds. E£n segundo lugar el muestreo debe estar acorde

con la homogeneidad de 1o que se muestrea; los materiales u operaciones que -

teﬂgan tendencia natural a la dispersion deberdn muestrearse mds que los homo

géneos, de manera que el nimero de muestras que se obtenga, por ejemplo, en -

un material para subrasante deberd probablemente ser mayor que el que se ob -

tenga en un material triturado en pianta para base. En tercer lugar el mues-

treo debe adaptarse a la importancia relativa dentro del conjunto de la obra_
del factor muestreado y a-la repercusién técnica y econdémica de su aceptac1on

0 rechazo.

En un programa de construccién. las operaciones de muestreo se conducen_
generalmente en dos niveles. Primero, el total del material debe ser dividi-
do en un cierto ndmero de lotes de tamafio parecido, cada uno de ellos repre -
sentativo de todo el conjunto; en la Ingenieria de carreteras, muchas veces -
ésta primera division se hace considerando tramos similares, zonas parecidas_
de bancos, etc. Después, cada uno de estos lotes debe muestrearse, para obte
ner las muestras gue serdn objeto de andlisis, generalmente en un laboratorio.
E1 tamafic de los lotes originales depende mucho del valor de los materiales y
su constitucidn depende del concepto que se desea medir. Por ejemplo, cuando
se muestrean materiales térreos para la construccién, si son de bajo costo, -
pueden considerarse como primeras muestras los diferentes almacenawmientos que
se hagan, a veces miles de metros clbicos cada uno; en materiales mis costo -
sos, como los suelos estabilizados con cemento, por citar uno, es frécuente -
que la primera muestra sea mucho menor. E1 tamano de las primeras muestras -
también podrd ser mds grande cuando el material muestreado sea homogéneo. Lo
importante serd que las muestras seleccionadas, sean individualmente represen
tativas de todo el conjunto del material que se vaya a usar-en 1a obra. Para
el caso de trabajos de compactacidén, la primera muestra seria un tramo de --
muestreo dentro del conjunto del camino.

El establecimiento del nimero de muestras de cada muestra inicial que ha
de tomarse ya para hacer pruebas, también depende de la homogeneidad de o -
probado, del costo del muestreo y de la representatividad qué se pueda atri -
buir a cada muestra. Es una prictica comin en la aplicacién de métodos esta-

disticos de control que el nimero de muestras que se seleccionan para ser pro

badas sea lo suficientemente grande como para reflejar un rango.de resultados
que difiera de la media + 3, siendo <y~ la desviacién estandar de la distri-
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bucifn de dichos resultados. Esto significa {ver Fig. 3) trabajar con un ni-
vel de confianza de 99.7%. Obviamente, Cuanto mayor sea el nimero de muestras
mayor sera el rango de resultados, pero la media describird meJor }a verdade-
ra situacién promedio de la pob]ac1on que se muestree.

Los métodos de muestreo que sc utilizan en la actualidad no-siempre son_
razonables y no es dificil ver como se cometen errores fundamentales en este
concepto. Un sencillo ejemplo puede ilustrar la afirmacidn anterior. Imagi-
- pese un cierto producto que sale de una pianta en camiones, cada uno de los -
cuales 1leva 100 unidades; imaginese también que se sabe gue de ellas 10 son_
defectuosas. Un criterio de muestreo que no seria dificil ver hoy en uso se-
ria el siguiente. -Un inspector detiene cada camién y toma al azar una mues -
tra de &1 (una unidad). Si la 1nspec01on es favorable, el camidén pasa, pero_
si la muestra es defectuosa, el camidn es rechazado. 1a 16gica dice que nue-
ve camiones pasardn y el décimo serd objetado y, sin embargo, es evidente gque
todos los camiones estdn en igual condicion, .Un criterio de muestreo como el
anterior no cumple la-condicion fundamental de aprobar 1o que debe ser aproba
do y rechazar 10 que debe rechazarse.

"E1 ejemplo anterior es e]emcntal y un poco extremoso, pero 10s.conceptos
gque involutra si son vdlidos. Al fin y al cabo, no se hace algo muy diferen-
te cuando se muestica un camién de agregado extrayendo una pequena cantidad -
en un recipiente, un camion de concreto, uno de asfalto, un volumen de mate -
rial en un banco, juzgando cada n meiros cubicos, por un metro cubico analiza
do sistematicamente, etc. :

‘Un criterio de muestreo cominmente empleado y que puede ser razonable, -
si se usa bien, es el denomonado muestreo de aceptacidn. En este criterio se
define un articulo como defectusso cuando no se ajusta a las especificaciones
previamente convenidas en una 0 mds caracteristicas de calidad. Segin este -
criterio de muestreo se establece un plan de funcidén de tres ndmeros, N es el
nimero de elementos que existia en el lote o muestra original, de los que se_
va a extraer la muestra de prueba; n és el niumero de elementos extraidos del
Tote, que constituird la muestra de prueba y ¢ es el denominado nimero de acep
tacion de la muestra, que es el nimero maximo de. elementos defectuosos 0 por _
debajo de una especificacidn que se permiten. Asi, segln este criterio, el -
muestreo estd automdticamente ligado al criterio de rechazo, pues mas de ¢ -
elémentos defectuosos en 1a muestra originardn el rechazo del lote o muestra_
original. En la gran mayoria de los procesos de centrol de calidad, tal como
hoy se 1levan a cabo, se utilizan procedimientos de muestreo seglin este crite
rio. Cuando se muestrean elementos discretos es muy comun fijar un lote de -

0, 100, etc. elementos y extraer de é1,procurando llegar a una extraccidn al
azar, un 10% de los elementos (5, 10, etc.) y estudiar esta muestra fijando -

un nlimero ¢ a criterio; muchas veces este nimero es cero, expresando fa ity -

si6n de que si la muestra en estudio es perfecta, el lote serd perfecto y Ta

poblacién total a que ambos se refieren, también lo serd. En trabajos de con .
pactaci6n, la aplicacibn del criterio anterior no es tan evidente, pero se ha
ce; suele fijarse una determinada seccién de muestreo de un cierto nimero de_
.metros de longitud, cada detérminado ninero de kilémetros o de metros y se -
acepta que los resu]tados de dicha seccion representan al lote o tramo comple
to. Usua]mente se mide grado de compaccac1on y es frecuente,’ pero no debido,
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. Que c sea fgual a cero; es decir, que no se acepte ningin grado de compacta -

¢ién por abajo del valor especificado.

Al sequir un criterio como el que arriba se ha bosquejado se encontrars
sfempre una retacidn entre el porcentaje de los lotes analizados que serdn -
aceptados (a lo que suele 1lamarse probabilidad de aceptacidn, P) y el porcen
taje de los elementos defectuosos que contenga cada lote (p). Se suponen lo-

. tes de N elementos, de 1os que se tomardn sélo n para su estudio, con un nime.

ro de aceptaciédn c. Imaginese que se trata de lotes de 50 e]ementos, de 1os

que se analizardn 5 con un nimero de aceptaciéo = D; imaginese también que un
4% (en promedio) de los elementos de cada lote son defectuosos; es decir, en_
cada lote de 50 hay en promedio dos elementos malos. Lo que expresa la rela-
¢ibn entre la probabilidad de aceptacidon (porcentaje de lotes aprobados) y el
porcentaje de elementos defectuosos en cada lote es el hecho de que al mues -
trear 5 de los 50 elementos no necesariamente se obtendrd uno de los cuatro -
malos, de manera que hay cierta probabilidad de que el Jote pase por perfecto.
La relacidén anterior se denomina curva caracteristica de operacidn del proce-
$0 ¥ muestra en definitiva, para cada fraccidén defectuosa en el lote, {p}, -
cual es la probabilidad de aceptacién del lote (P} al seguir el plan de mues-
treo La Fig. 5 muestra l1a curva de operac1on caracteristica correspondiente
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Figura 5. Curva de operacidn caracteristica.

s facil ver como se obtienen los diferentes puntos que forman la curva.
Supbéngase por ejemplo que p = 4% es el porcentaje medio de elementos defectuo
s0s en cada lote de 50 elementos (N = 50); supongase también que de cada lote
se toman 5 elementos para ser probados {n = 3) y, finalmente, supdngase que la
poblacidn en estudio estd formada por 1000 lotes de 50 elementos, es decir, -
por 50000 elementos. E1 estudio se hard con el criterio ¢ = 0; es decir, bas
ta que un elemento de la muestra de 5 sea defectuoso para que el lote corres-
pondiente’ se rechace .
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Si en el Jote de 50 hay dos elementos malos (4%), habrd 48 buenos y la -
probabilidad -de extraer un elemento bueno al formar la muestra de estudio se-
rd 48/50. Esta operacibn deberd repetirse 5 veces para que el lote sea acep-
tado, Tuego la probabilidad de aceptacién serd (48/50). o sea 80% en nimeros
redondos, para 1000 lotes, que es 1a ordenada que aproximadamente se lee en -
Ta abscisa 4%, en la Fig. 5.

Un plan de muestreo como el anterior es rara vez cuestionado en 12 meto-

llogfa actual de control de calidad y, sin embargo, debe de serlo. En el uso_

del criterio expuesto estd inclufda la ilusidn de que la muestra perfecta re-
presenta al lote perfecto y a la poblacién perfecta, lo que evidentemente no_
es cierto puesto que cierto nimero de elementos defectuosos estdn aleatoria -

mente mezclados con los buenos, en los lotes. Se ha supuesto gque el promedio,

de elementos malos es 4% por- ]ote pero esto qu1ere decir que un lote puede -
tener 0% de elementos malos y otro un 6%.

En el criterioc en uso estd incluida ademds otra h1p6tes1s, la de que la_
proteccidn dada por un sistema de muestreo es constante, si la relacién del -

“tamafio de la muestra al tamaio del lote lo es también.

La Fig. 6 ilustra lo inexacto de esta Gltima idea. En ella se comparan_
cuatro curvas de operacidn correspondientes a lotes en 'que se ha dividido a -
una poblacin de 50000 elementos, de 50, 100, 200 y 1000 unidades. En todos
los casos la muestra para estudio es el 10% de1 Tote (n =5, 10 y 100 e1emen-
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tos, supuestamente extrafdos al azar).

Las diferencias en l1a proteccién de la calidad proporcionadas por este -
plan de muestreo son impresionantes. Se ve que los lotes que contienen un 4%
de elementos defectuosos serdn aceptados el 80% de las veces, cuando se usa -
una muestra de un 10% de un lote de 50; el 65% de veces cuando se use un lote
de 100 elementos y menos del 2% de las veces cuando la muestra <ea un 10% de_
1000 elementos en cada lote. Se ve dificil confiar en un criterio de mues --
treo que conduce a tales variaciones simplemente por su tamafio, especialmente
sf se tiene en cuenta que las realidades de 10s procesos ingenieriles imponen
constantemente cambios drdsticos en los tamaftos de las muestras, por proble -
mas de disponibilidad o costo.

Otra manera interesante de interpretar las curvas de la Fig. 6 es la si-
guiente. Cabe preguntarse cudl serd la calidad del lote que pasard un 50% de
las veces en cada vairante del plan de muestreo. Se ve en la figura que, con
lotes de 50 elementos, un lote que contenga un 12% de elementos defectuosos -
serpa aceptado el 50% de las veces, pero si el lote es de 100 elementos ya sé
1o pasard.-la mitad de las veces un lote que contenga 6% de elementos defectuo
sos; este porcentaje pasa a 3 para lote de 200 y 0.65 para lotes de 1000. --
- Nuevamente se pone de manifiesto la escasa consistencia deil plan de muestreo.

En realidad, es mucho mis importante el tamafio absoluto de la muestra to
mada al azar que su valor relativo respecto al tamafio del lote. Este hecho.-
que se desprende fdcilmente de la Fig. 6, se ve todavia con mayor claridad al
considerar la informacifn contenida en la Fig. 7. En ella se vuelven a pre -
sentar cuatro variantes del plan de muestreo que se comenta (N = 50, 100, 200
y 1000), pero extrayendo en todos los casos una muestra de n = 20 elementos.

Es de notar, en primer lugar, como las cuatro curvas se desarrollan aho-
ra en forma similar, desaparenciendo -las grandes d1vergenc1as atrds analiza -
das. .

Lo anterior 1leva a conducir como criterio préctico que, un procedimier-
to de muestreo, como el que se ha venido discutiendo puede aplicarse en aque-
1los casos en que el nimero de elementos de la muestra por analizar sea cons-
tante en . todos los casos, en tanto que conduce a una operacidn de control no_
protegida cuando se adopta el criterio de trabajar siempre con una fraccidn -
fija del namero de elementos de los lotes muestreados. En vias terrestres --
hay casos en que es facil trabajar con muestras de nimero fijo, como podria -
ocurrir en plantas de trituracidn, de asfalto o aun muchos trabajos de compac
tacidn, pero hay otros casos en gque, por disponibilidad de elementos o por ra
zones de costo, ha de trabajarse con muestra de diferente poblacién: De todo
to anterior se sigue que, en el primer caso, el simple muestreo de aceptacidn
puede conducir a condiciones de control razonables, pero en el segundo caso,
la operacién de muestreo ha de planearse con otras bases.

E1 nimero-de aceptacién {¢) no necesita ser cero; si se observan las -
Figs. 6 y 7 se destacard el hecho de que una muestra perfecta no asegura un
lote perfecto. Esta conclusidn hace ver la faita de fundamento de las obje
. clones presnetadas al no permitir e]ementos defectuosos dentro de un lote.
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Figura 7. Comparacién de curvas OC para cuatro variantes de un plan
’ de muestreo con muestras de veinte elementos.

Lo anterxor conducp 3 que 1a proteccidn deseada, contra aceptacidén de 1o
tes con elementos defectuosos, tomard en cuenta tamaios mds grandes de mues -.

tras, ya que éstas tienen mayores posibilidades de discriminar entre lotes sa
t1sfactor1os y no satisfactorios. .

La Fig. 8 muestra tres variantes de muestreo;.el primero para N = 1000,-

= 100 y ¢ = 0; el sequndo para N = 1000, n=170yc =1y el tercero para_

N =100, n =240 y ¢ = 2. Se notard de inmediato que las tres curvas conside

radas, dan igual proteccién contra la aceptacién de un lote con 2.2% de ele -

mentos defectuosos. Las variantes con ¢ =1y ¢ = 2, dan algo mejor protec -
cidbn contra el rechazo de lotes satisfactorios.

Los anteriores esqueras, se denominan de muestreo sencillo, puesto que -
el criterio para la aceptacidno el rechazo de un lote representativo de una -

poblacion se basa en el andlisis de una muestra de dicho lote. No es frecuen
te, sobre todo en problemas de control de calidad industrial, el denominado - .
muestreo doble, que implica la posibilidad de posponer la decisidn de acepta-

cién o rechazo del lote hasta haber analizado una segunda muestra. General -
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mente el muestreo doble se implica aceptando de inmediato un lote cuya prime-
ra muestra haya sido muy buena y rechazdndolo cuando haya sidc muy mala. Si_
no ocurre ninguno de estos dos extremos, 1a decisidn se basa en el andlisis -
de la primera y la segunda muestra combinadas. Un plan de muestreo doble se
esquematizaria por medio de ios siguientes nimeros, cuyo sentido se estima
evidente. N = 1000, n = 36, cl = g, Ry = 59 Y€, = 3. Puede interpretarse -
como sigue.

: -Inspeccidnese una primera muestra con 36 elementos de un lote que fiene
una peblacién de 1000. ,

-Acéptese el lote sobre la base de la primera muestra, si ésta tiene ce-
ro elementos defectuosos.

-Rechdcese el lote, basado en la inspeccidén de la primera muestra. si di
cha muestra cont1ene mds de 3 defectuosos
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Figura 8. Curvas de operacién para tres variantes de muestreo de
aceptacion con P = 10% de aceptar un lote con 22% de -
elementos defectuosos. :

~Inspecciénese una segunda muestra, de 59 elementos, si la primera mues-
tra contiene 1, 2 &6 3 defectuosos.
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~Acéptese el lote sobre la base de la muestra combinada de 95 elementos_
(36 + 59), si la muestra combinada contiene 3 defectuosos 0 menos.

-Rechicese el lote sobre la base de la muestra comblnada si dicha mues -
tra contiene mds de 3 elementos defectuosos.

En la Fig. 9 se muestran 3 curvas de operacion caractertst1ca relaciona-
das con el anslisis del plan de muestreo sefalado. El resultado del proceso_
de muestreo debe ser alguno de los siguientes:

—Aceptacion del lote después de la primera muestra, si en ésta no se en-
contrd ningin elemento defectuoso.

-Rechdcese el lote, si la primera muestra obtenida contiene mds de 3 ele
mentos defectuosos.

-Aceptar el lote despues de inspeccionar la segunda muestra. si se obt1e‘
nen 3 eiementos defectuosos o menos en e1 total.de 95, conten1dos en ambas --
muestras. :

-Rechazar e] 1ote. si en la muestra combwnada se obt1enen mas de 3 elemen \;)
tos defectuosos

La curva A (N = 1000, n = 36, ¢= 0) de la Fig. 9 carresponde a las proba
bilidades de aceptacidon del lote con base en la primera muestra, para diferen
tes porcentajes de elementos defectuosos. La curva ¢ (N = 1000, n = 36, - --

= 3) representa la probabilidad de que el lote no sea rechazado después del
andlisis de la primera muestra, en cuyo caso deberd procederse a 1a obtencidn
de una segunda muestra. Las dos curvas mencionadas pueden ser trazadas de la
manera que se discuti6 para el caso de muestreo senciilo. Para cualquier va-
Tor dado de porcentaje de elementos defectuosos en el lote, la diferencia de_
ordenadas entre las curvas-A y C corresponde & 1a probabilidad de que se re -
quiera obtener-una segunda muestra. La curva B exhibe el comportamiento del
plan de muestreo doble. Para determinar las ordenadas de los puntos de esta
curva (las abscisas estdn determinadas por el porcentaje de-elementos defec -
tuosos), se requiere calcular la probabilidad de que el lote sea aceptado al
obtener una segunda muestra, que en el caso que se eJempl1f1ca puede ocurrir_
en cua1qu1era de 1as s1gu1entes formas:

-Cero defectuosos en 1a primera muestra.

-Un defectuoso en la primera muestra y cero, uno 0 dos defectuosos en la
segunda muestra .

~-Dos defectuosos en la primera muestra y cero o un defectuoso en la segun
da muestra. o : . : N

.

-Tres defectuosos en la primera muestra y n1ngun def°ctuoso en Ia segun-
da muestra. .
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La probabilidad de aceptar el lote resulta ser la suma de las probabili-
dades de que ocurran por separado cada uno de los cuatro eventos arriba sefa-
lados. Dicho cdlculo pertenece ya al dominio del andlisis probabilistico y -
sale por completo de los 1imites asignades a este capitulo, que debe quedar -
~ integramente en el terreno conceptual. No debe olvidarse que el control de -

calidad es, como ya se dijo, un campo especial dentro de la tecnologia’ de ca-
rreteras, con metcdologia propia, por cierto muy compleja, la cual debe ser -
dominada por ingenieros que actien especfficamente dentro del campo del con -
trol, pero cuyos detalles quedan fuera de la atencién del ingeniero que atien
de 10s.aspectos a que se refiere esta obra. - '

_ La'curva B de la Fig. 9 es el resultado del cdlculo arriba mencionado y_
divide al espacio comprendido entre las curvas A’y C en la forma que en la -~
propia figura se sefala. '
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Figura 9. Curvas caracteristicas de operacidn en un plan de mues
: treo doble.

Todavia existen planes de muestreo mdltiple, en que la decisi6n de la --
aceptacidn o el rechazo se basa en el andlisis de mds de dos muestras.

Un hecho, sin embargo, parece no ser suficientemente reconocido por'los_
métodos tradicionales de muestreo, aun por aquellos que van mds alld de la to
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ma simple de un porcentaje fijo de los elementos del lote muestreado y hacen

yso de mejoras racionales, del estilo de las que mds atrds se han discutido o
de otras que existen. Este hecho es la variabiiidad de 1os resultados de - -
cualesquiera pruebas a que se sometan los elementos de las muestras individua

les que se.analizan. Esta variabilidad es debida, como se dijo, tanto-a prqf
blemas derivados del procedimiento de prueba como a otros que amanan del mate

rial o de los propios procesos de muestreo. "Todos estos factores son varia -
bles aleatorias y, por o tanto, los valores que derivan.de cualquier conjun-
to de pruebas lo son también, por 1o que todo el proceso de muestreo ha de -

- ser. tratado, en sentido estricto, como un proceso.estadistico. Esto requiere
gue la obtencidn de muestras se haga realmente al azar, Ssiguiendo 1as .reglas_

que la estadistica cientifica ha desarrollado para el caso.. Pruebas reaiiza-

.das a partir de lo que, un inspector considere muestras buenas o malas o indi
cativas cde la situacidn promedio, no pueden ser consideradas muestras al azar;

s6lo muestras obtenidas siguiendo las reglas estrictas de la estadistica pue-
den dar una verdadera indicacidn de la calidad de los materiales o de los tra
bajos que se estén estudiando.

Es -sabido que, en los trabajos conectados con el control de calidad de -
las vias terrestres, es muy comin gue la confrontac10n del resultado de una -
cierta actividad o de la calidad de un material con los limites previamente -
especificados haya de hacerse con base en unos cuantos valores probados. Ge-
neralmente, cuando no se usan métodos de control estadistico esto hace gue se
establezca un requerimiento de cardcter absolutista, exigiendo que todos los_
valores encontrados satisfagan los limites especificados. Ya se comentaron -
aigunos inconvenientes importantes de esta actitud. -La alternativa es esta -
biecer criterios de aceptacidn que reconczcin que los valores de pruebas rea-
lizadas en muestras obtenidas al azar pueden variar. \Un requerlmlento absotu
to puede necesitar, si ha de aSpmrar a tener algln sentido, un gran nimero de
valores de control; por ejemplo, si se establece la norma de que el 95% de to
dos los valores probados satisfagan una cierta especificacidén y se toman 20 -
muestras de 100 elementos, 1o cual es un nimero muy elevado, bastard que una
prueba. en las 20 falle para que se rechace todo el lote, E1 muestreo estau1s
tico, en cambio puede proporcnonar criterios razonables de aceptac1on en ca -
505 como el anter1or con no mas de 4 6 5 pruebas.

Un p]an‘de muestreo estadistico debe tener las siguientes caracteristi -
cas: : - : .

~Pebe poseer un proced1m1ento objetivo para la seleccién de la muestra,-
fundado en el uso de una tabla de nimeros aleatorios.

—Debe incluir un procedimiento claro pura-]a estimacién cuantitativa de

jas caracteristicas de la muestra y del error estandar de dicha estimacion.

Si el resultado del andlisis de la muestra se utiliza para un juicio de deci-
sidn, 1as reglas que rijan dicho juicio también deberdan estar claramente in -
cluidas. En muestrec para aceptacién o rechazo, el plan deberd senalar muy -
c]aramente los n1ve1es en gue tales acciones se deberéan eJercer. '

p
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I11. MUESTREO CON BASE EN TABLAS DE NUMEROS ALEATORIOS.

Una tabla de nimeros aleatorios es una disposicifn estrictamente al azar
de nimeros de un cierto numero prefijado de cifras. La tabla-2 es una de - -

ellas, en este caso nimeros de dos cifras. Pueden formarse introduciendo en_
una urna los nueve digitos y el cero, sacédndolos al azar de uno en uno, rein-

tegrando de inmediato el nimero extraido y anotando cada una de las parejas_
como un nimero en la tabla.

Una vez formada la tabla puede funcionar como de mayor nimero de cifras.
Por ejemplo, la tabla 2 como de ndmeros de cuatro cifras simplemente conside-
rando dos columnas adyacentes en cada lectura. En vias terrestres es comun -
en muchos casos referir los muestreos al kilometraje de una )inea de trazo, -
para sefialar el lugar donde se extraerd una muestra (se dice, por ejemplo, km
105+286 para sefialar una estacién). Este orden de muestreo puede sefialarse -
dentro de un cierto tramo recorriendo la tabla desde el principio y seleccio-
nando todos los nameros aleatorios que vayan surgiendo y que estén comprendi-
dos dentro del tramo. La seleccidn de las estaciones del muestreo ha de ha -

cerse después de seleccionar a criterio el nimerc de muestras que se desea*tg

mar dentro del tramo.

Imaginese que en el tramo comprendido entre los kms 1254250 y 142+300 se-

desea sefialar cinco estaciones para muestreo de compactacidn, eligiéndolas --
aleatoriamente. Se usard la tabla con tres columnas, puesto que se manejan -

seis cifras. Viendo la tabla, las estaciones de muestreo serian; 1284075, -

1254507, 140+620, 131+165 y 135+4(2. Naturalmente, en un muestrec aleatoric_
las ubicaciones de las estaciones de muestreo no resultan equidistantes, ni -
su ub1Cac1on sigue ninguna de las leyes que son uysuales en otros tipos de - -
plan.

El proced1m1ento esté basado en la ut111zac16n de la Tabla 3 que es otro
ejemplo, de una tabla de nimeros aleatorios. Para la determinacifn de las es
taciones de muestreo se requiere seguir 10s siguientes puntos.

- — Determinar la distancia promedio a que se desea ‘tomar 1as muestras pa-

- ra su andlisis; asi, si se tiene un tramo de 5500 m y se desea una distancia_

promedio de 500 m, el nimero de muestras requerido resultard igual al ;1.

Para seleccionar la columna correspondiente de 1a tabla de nimeros alea-
torigs se requerird colocar en una urna tarjetas numeradas del nimero 1 al ni
mero 28 y extraer una de ellas al azar. Debe observarse que este nimero de -
tarjetas es en realidad arbitrario y s1empre estard en funcién del ndmero de
columnas con que se cuente en la tabla de ndmeros aleatorios Para este caso
son 28 las columnas. ‘

Una vez que se ha seleccionado, por el procedimiento del punto anterior,
una de las columnas de la tabla, debers localizarse en.la subcolumna A corres
pondiente, todos los nimeros menores 0 iguales en el ndmero de muestras reque

rido determinado en el primer punto. Considérese por ejemplo gue se ha elegl

do aleatoriamente la columna No. 20 y que el ndmero de muestras requerido se-
rd de 11. En la subcolumna B se. encontrard el factor por el cual debe multi-
plicarse la Jongitud del tramo para determinar la distancia al origen de to -

- das las estaciones de muestreo. Para el caso que se ejemplifica se tendrd:




.202 -.

Col. No.
A B
15 .033
21 .101
23 .129
30 .163
24- 177
11
160 .204
08 .208 .
19 .211
29 .233:
. .260
17 .262
25 .271
.06 .302
01 .409
13 .507
02 .575
13 .591
20 .610
12 .631
27 . .651.
.661
22 . .692
05 ..779
09 .787
10 .818
14 .895.
26 .912 -
28 .920
.945
\

1
c

576
.300 -

.916
434

.397
271

.012
.418

..798

.070
.073

.308
. 180
.672
.406
.693

654

.318
.321
.597
.281

.953

.089

.346
173

.837 -

.631
.376

163~
.140

A

05
17
18
06
28
26

04 .

02
03
07
15

29
30

21
11
14

27

- 03

09
10
13

19
23
20
24
12

16
01

22
25

Col. No. 2
B C
-.048 .879
074 - 156
102 .191
105 - 257
179
179 . .844
.183  .482
;208 .577
214 402
.245  ,080
.248 .831
.261 .087
302 .B83
.318 .088
376,936 -
430 .814
438 (676
467 .205
474,138
492 474
499 . ,892
511 .520
.591 .770
“.604 730 .
.654 .330
. .728 .523
753 .344
806 .134
.878 .g84
.93% .162

447 -

- 26

~ 03

Col. No. 3
A B
21 .013
30 .036.
10 .052
25 .061
29, .062
13 .037
24 .105
07 - .139
01 .175%
33 .196
..240
14 .255
c6 .310
11 .316
13 .324
12 .351
20 .371
03 .409
16. .445
.494
27 .543
17 .625
02 ...699
19 ".702
22 .816
04, .838
15 .94
28 ..969
09 ..974
05 - .977

7T A8 L &

2

C

.220
.853
.746
.954
.507
.887

.849
159
.641
.873
.981

.374
.043
.653
.58

275

.535
.495
.740
.929
.387

171
.073
.934
.802 -
166

116
742
.046
.494

" A

049 .

Col. No. 4
B C

18 .089 -.716
10 .102 .330
14° 111 .925%
28 .127 -.840
24 .132 °.271
19 .285 .899
01 .326 .037 .
30 .334 .938 -
22 .405 .265
05 .421 .282
13 .451 .212
02 .461 .023
06 .487 .539
08 .497 .396
25 .503 .893
15 .594 .603
27 .620 .894
21 .629 .841
17 .691 .580
.09 .708 .689
07 .709 .012
11 .714

23 .720 .695
03 .748 .413
20 .781 .603
26- .B30 .384
04 .843 .002
12 .884 .582 .
29 .926 . .700
16 .951 .601

24

Col. No. §

A B C
17 .024 .863
.060 .032
26. .074 .639
07 .167 .512
28 .194 776
03 '.219 .166
29 .264 .284
11 .282 .262
14 .379 .994
13 .394 .405
06 .410 .197
15 .438 .700
22 .453 .9035
21 .472 .824
05 .488 .118
01 .525 .222
12 .561 .980
08 .652 .508
18 .668 .271
30 .736 .634
02 .763 .253
23 " .804 .140
25 .828 .425
10 .843 .627
16 .858 .849
04 .903 .327
09 .912 .382
27 -..835 .167
20 .970 .5h82
19 .975 .327

<23

.27

- 08

Col. No. 6
A B C
30 0.30 .901
21 .096 .198
10 .100 .161
29 .133 .388
24 .138 .062
20 .168 .564
22 .232 .953
14 .259 217
01 .275 .185
66 .277 .475
02 .296 .497.
26 .311 144
£s .35t .141
17 .370 .811
09 .388 .484
.04 410 .073
25 .471 .530
13 .486 .779
15 .515 .867
567 .798
11 .618 .502
28 ..636 .148
650 .741
16. .711 -.508 .
19 .778 .812
07 .804 .675
.806 .952
18 .841 . .414
2127 .918 .114
03 .992 .399

i"

- Tabla de nimeros aleatorios para lccalizacién longitudinal y transversal de puntos de muestreo,

Col. No.
A B
12 0.29
18 .112
20 .114
03 .121
13 .178
22 .209
16 .221
29 .235
28 .264
11 .287
02 .336
15 .393
19 .437
24 .466
14,531
09 .562
06 .601
10 .612
26 .673
23 .738
21 .753
30 .758
27 .765
07 .780
04 .818
17 .837
05 .854
01 .867
08 .915
25 .975

Gic

678

.386
.284
.843
.656
.640 .
421

.31
.356
.941
.159
.992

.488
B8

675
.85%
112
.170
.614

.851
563
.534
.187
.353

.818
133
.538
.584
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c

w071
411
.221
.899
.016

.34
557
.386
.289

..789

715
.276
. 342
.693
112

.357

.620"

.216
.320

2273

-.687

.285
.097
. 366
.307

.874
.809
.809

.504

\,
Col.No. 8
A B

.042
17 . .141
02 .143
05 .162

.285
28 ..291
08 .369
01 .436.
20  .450
18  .455
23 .438
14 .496
15 .503
04 .515
16 .532
22 .557
11 .559
12 .650
21 .672
13....709
07- .745
30 .780-
19 .845
26 .846
29. .861
25 .906
24 .919
10 .9%1¢9
06 _,961

. .969

.811

Col.No.

A B
14 .061
02 .065
03 .094
16 .122
18 .158
25 .193
24 .224
10 .225
09 .253
20 .290
01 .297
11 .337
19 .38%
13 .411
20 .447
22 .478
29 .48l
27 - .562
- 04 -.566
08 .603
15. .632
06 .707-
28 .737
17 .846
07 -.874
05" .890
23 .931
26 .980
21 .978
12 .982

9

.935
.097
.228
-945
.430

.469
.572

.223 -

.838
.120

.242
.760
.064

474

.393

.321.

.993
.403
.179
.753

.927
.107
.161
.130
.491

.828
.659
.365
-194
.183

A

26
30
217
09
05

12
13
21
17
23

20
16
02
08
10

03
0l
22

- 29
11

07

14
24
15
25

06

18
04
28
19

Col.No.

B

.038
.066
.073
.095
.180

.200 .

.259
.264
.283
.363

.364
.395
.423
.432
476

.508
.601
.687
.697
.701

.728
.745
.819
-840
.863

.878
.930
.954
.963
.983

10
c

.023
371
.876
.568
741

.851
.327
.681
.645
.063

.366
.363
.540
.736
.468

774

417
.917

.862
.605

.498
679

.444
.823
.568

.215
.601
.827
.004
026

Col.

A

27
06

o 24

10 -
15

17
20

- 01

04
29

26
28
22
05
14
11
21
09
19
18

25
02
03
16

- 30

13

- 08

07
12
23

7/

No.l1l
B C

074 .779
.084 .396
.-98 .524
.133  .919
.187  .079
227 .767
.236 .571
.245 .988
317 .291
L350 .911
.380  .104
425 864
487  .526
.552  .511
564 357
572 .306
.594 197
.607 .524
.650 .572
.664 .101
674  .428
697 .674
767 .928
809 .529 -
.838 .294
845 470
.855 .524
.867 .718 -
.881 .722
.937  .872~

Col.No.
A B
16 .073
23 .078
17 .096
04 .153-
10 .254
05 .234.
12 .305
25 .319
01 .320
08 .416
13 .432
02 .489 -
29 .503
15 .518
28 .524
03 .542
19 .585
05 .695
07 .733
11 .744 -
18 .793
27 .802
21 .826
24 .835
26 .855
14 .861
20 .374
30 -.929
09 °.935
22

.947

12

C

.987
.056
076
.163
.834

.623
.616
.901
.212
.372

.556
.827
.787
717
.993

.352
462
111
.838

.948

.748
.967

.487
.832

.142

462
.625
.056

.582
.797

Col.

A -
03
07
28
12
26
30
02
06
25
01

23

.24

10
27
13

16
17
21
08
18

05

18

15
11
22

- 20

14
09

29

04

No.

B

.033
.047
.064

.066
.076

.087
127
.144

.202
.247

.253
.320
.328
.338

.356

401
.423
.481
960
.564

571
.587

.604
.641
.672

.674
752
774
.921
.959

13
c

.091
.391
.113
.360

.552

.101
.187
.068
.574
.025

.323
.651
.365
412
.991

792

-117
.838
.401
-180

.054
.584
.145
.298
.156

.887
.881
.560
152
.059

Col.No. 14

- 07
.01

A B
26 .035
17 .089
10 .149
28 .238
13 .244
24 262
08 .264
18 .285
02 .340
29 .353.
06 .359
20 .387
14 .392
03 .408
27 .440
22 .46)
16 .527
30 .531
25 678
21 .725
05 .797-
15 .801
12 ..836
04 .854
11 .884
19 .386
.929
09 .932
.970

23 .973

830
.003 -
.486
. 360
.014

c

175
.363
.681
.075
767

. 366
651
311
.131
.478

.270
.24¢8
.694
077
. 280

.595
.927
.294
1,982
.928

.832
.932

.206
.692
.082



10

. Col.
-

15
11

07
01
16

20
06
09
14
25

13
30
18
22

28

17
03
26

19
24

21
27
05
23

12
29
08
04
02 -

~

No.. 15

-977

B ¢
023 .979
1187 .465
134 .172
139 1230

L1485 122
165 .520
.185 48]
211 .316
.248™ 348
.249 ©.890
252 .577-
.273 .0828
277 .689
.372 :958
461 .075
519 .536
520 .099
523 .519
573 .502
634" .206
635 " .810
679 .841
712,366
.780 - .497
861 .106
.865 .377
682 .635
.902 .020
.951 ~.482
172

Col,
A
19
25

09

.18

05

12
28

14

13
15

11
01
10
30
08

20

24
04
03

23

21
02
29
22

17

16
06
27
26
07

B
.062

.080 -

131
.136

147

.158
.214
.215
=224
.227

.280
.331
399
417

439

472
.498
.516

.548

.597

641

.739
.792
.829
.834

.909
914

.958
.981
.983

Na.

16
C
.588

.218
.295

.381 -

.864

.365

.184
.757
.846
809

.830
.925
.992
.787
.921

.484
712
.39%
.688
.508

.114
.298
.038
.324

.647

.608

4200

.856
976

624"

04
27
16
19

14

28

06 .
n9g
17.

11
20
02
07
08

Se CUTREESEETI ORTEIIENL

e R S IR A U T

-

146

.169
.244

270

274
.290

.323
.352

.361

.374
432

.467
.508
.632
.661
.675

.680
.714
.719
.735
741

.747
850
.859
.870

.916

.004
.878
.990

.661
.337

.4707 .

.433
.849

.407
.925

490 |

.291
.155

.882
139

.256
830
.191
.836
.629

.850
.508
.441
.040
.806

.205
.047
.356
612
.463

Col

._'No. 18

B. C
027 .290
.057  .571
058 .026,
.105  .176
.107  .358
.128 .827
156 .440
71,157
220 .097
252 .066
.268 .576
275,302
.297 .589
.358  .305
412 .089
.429 834
431 .200
.542 306
563 .091
.593 .321
692 .198
.705  .445
709 717
.820 .739
.848. .866
867 633
.883 .333
.900 - .443
.914 483
.950  .750

Col. No.
A -8
12 .052
30 .075
28  .120
27 145
02 .209
26 .272
22 .299
18 .306
20 .311
15 .348
16 .381
01 .411
13 .417
21 .472
04 .478
25 .479
11 .566
10 .576
29 .665
19 .739
14 749
08 .756
07 .793
23 .834
06 .837
03 .84%9
24 851
05 .859
17 .863
09 .863

.075
493

.341
.689
.957

.818

.317
475
.653
.156

710

.607
.715
.484
.885

.080
. 104
.659
.397
.298

.759
.919
.183
.647
.978

. 964
.109
.935
.220

147

B c
.030 .881
.034 .291
.043  .823
.143  .073
150 .937
154 .867
158 .359
.304 .615
.369 .633
.390 .536
403 .392
.404  .182
415 457

437 .696
.446 546
435 768
511,313
517 .290
.556 .853
.561 .837
.574 599
613 .762

.698 .783
715 .179
770 .128
.815 .385
872 .490
.885° .999
.958 177
.961 .980

Col.

A
01.

- 10

07
06
15

16
07
02
30
18

20
26
19
13.

12

24
03
22
21
11

05
23
29
17
04

14
08
28
25
27

B

.010
014
.032
093 -
.151

.185
.227
.304

.316
.328

. 352
371
.448
.487°

.546

.55)
604
.621
.629
.634

.696
.710
726

.749
.802

835
.870
.871
.971
.984

No. 21 1

252

946"
.939 ;.
1346 |
.180 1.

—.012{_
455 |-

277!
.400
.074

799

288

216
754
598 |
640

.038 .
.780
.930
2154 |
.906 ¢

459
.078
585
.916.
.186.

319
545
.539
.369




IR

Col.

A

12
-1
17
01
10

.30
02
23
21
22

28
N 19
=27
15
16

. 03
06
09
14
13

04
i8

26..

29

0%
- 25
24.
08
07

121

-.377

. 409
.465

-.847

No. 22
B.

.051
.068
.089
.091.
.100

.166-
.17%
.187
.205

.230
.243
.267
.283
. 352

.397

-499

.539
.560
.575
756 -
.760

.872
.874
.911

.946

¢
.032
.980

.309

371
.709

.744
.056
.529
.051
.543

.688
.001

.990
.440

.089

.548
.769
.428

.406

.651 -~

.972
L7417
.89z -

712

920

.925
.891
.135

.215
.065

Col.

A

. 26

03
29
i3

24

18
11
09
06
22

20.
21
08
27
07

No. 23

B C
.051 " .187
.053 . .256
100,159
102 465
110 .316
J114 .300
123 .208 .
138 .182
194 (115
.234 .480
274 .107
331 .292
.346 .085
.382.979
.387 .865
411 .776
444,999
515 .993
518 .827
.539  .620
623 .272
637 .374
714 364
.730. .107
771 .552
780 .662
.924  .888
.929 .204
937 .714
.974  .398

.. Col.

A

08
16
11

21 .

18

25
‘01
12
03

10
05
25
27
27

20
06
07
09
13

22
19
02
02
29

14
23
30

. 28

15

B

.015
.068
118 ..

.124
.153

.190

182 .
»030 -

.237
.283
.236

.317
.337
.441
.469

.469

ATS5
.557

.610 .

.617
.641

664
717 -

.776
175

277

.823 .

.848
.892
.943
.975

No.

24

.921
-.994

400
.565

:.158
.159 |

676

077
.318

.734
.844
.336
.786
.786

.761
.001
.238
.041
. 648

. 291

.232
.504
.504

.548 -

223
.264
.817

.190 .

.962

Col.

A

‘02

16
26

11

07

05
14
18
28
06

15
10
24
22
27

18
21

17

09

30

03
08

12.

23

20
.01

29
25
04

13

No. 25

B
.039

061 ..

.068
073
.123

.126
.161
.166
.243

.255

.261
.301
.363
.378
.379

.420
.467
.494

.620 -

.623

625

.651
.715
.782
.810

.841
.862
.891
.917
.958

C

~.006

599
.054
.812
.649

.658
.189
.040

171
117

.928
.811

.025

.792

.958

.557
.943
.225
.081
. 106

A77
.790
.599

.093
371

726 -
.009

.873
.264

.990 .

Col.
A

16
01

04
22

13

20 -

05

10

02
07

30
06
12
08
18

19
03
15
09
14

26
29
25
24
27

21
28
23

- 11

17

B
.026

033
.088

.090
.114

.136
.138
.216
.233
.278

.405
.421
426
471
.473

.510
.512
.640
.665
.680

703

.739
.759
.803
842

.870

.906
.948
.956
.993

No.

.26

c

102
.886
.686
.602
.614

.576
.228
.565
.610
.357

.273
.807
.583
.708
.738

.207
.329
.32¢
.354

.884

.622
.394
. 386
.602
.491

.435
.367

. 367

.142
989

. No.

B

.050
.085
.141
-154
.164

.197

215

.222
.269
.288

.333
.348
.362
Sl
.540

.587
.603
.619
.623
.624

670

711
.790
.813
.843

.844
.858
.929
.931
.939

27
c
1,952
.403
.624

.157
.841

.013

363

.520
477
.012

.633
.710
.961
.989
.903

.643

745

.895
.333
076

.904
.253
.392
.611
.732

.511

.299
.199
.263
.947

.22

Col. No.
A 8
29 .042.
07 .105
25 .115
09 .126
100 .205
03 .210
23 .234
13 .266
20 .305
05 .372
26 .385.
30 422
17  .453
02 .460
27 .461
14 .483
12 .507
28 .509°
21 .583
587 -
16 .689
06 .727
04 .731
08 .807
15 -.833
19 .89%6
18 * .916
01 .948 -
11 .976
24 .978

28

.039 |
.293
420

.612 7

. 144

.054
.533
.799
603 -
.223

L1131
315
783
.91¢
.B41

.095
.375
.748
.804
.993

.339

.298 -

.814
.983
757

.464
.384
610
.799
.633
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Para determinar la localizacién en el sentido del eje transversal del ca
mino serd necesario multiplicar el ancho total de la seccibn, por el coeficien
te decimal de 1a subcolumna C del renglén correspondiente al nimero de cada -
una de las muestras; a este producto deberd restarse el semi-ancho de la sec
cidén; si esta diferencia resulta positiva, el punto de muestrec deberd situar
se a 1a derecha del centro de 1inea del camino y si resulta negativa, este -
punto se Situard a la izquierda. En el caso que se ejemplifica se cons1dera-
rd un ancho de la seccién de 12 cm. {TABLA No. 4)

TABLA 3

Determinaci6n de la posicidn de las estaciones y de
muestreo en la seccion transversal.

Nimero de Muestra Factor Distancia de Origen

01 © 0.415 5500, x 0.415 = 2 + 282.5
02 .0.958 5500 x 0.958 = 5 + 169.0
03 0.150 5500 x 0.150 = 0 + 825.0
04 0.154 5500 x 0.154 = 0 + 847.0
05 0.872 5500 x 0.872 = 4 + 796.0

06 0.369 5500 x 0.369 = 2 + 029.5
07 0.437 5500 x 0.437 = 2 + 403.5 -
08 . 0.815 5500 x 0.815 = 4 + 482.5
09 0.574 5500 x 0.574 = 3 + 157.0
10 0.517 5500 x 0.517 = 2 + 843.5
11 0.698 5500 x 0.693 = 3 0

+ §39.

En Ya figura 10 se ilustra el plan de muestreo para el ejemplo que se ha
descr1to

E1 procedimiento que se ha presentado pod11a ser ut1]1zado en el caso -
muy frecuente de determinacidn de un valor representativo de los pardmetros - -
de resistencia de subrasantes para el discho de pavimentos; otra aplicacién,-
podria encontrarse en la elaboracién de un plan de muestreo para el control -
de compactacién de las diferentes capas de suelo que const1tuyen 1a secc.én -
estructural de una via terrestre.

Puede -verse quce la gran ventaja del muestreo aleatorio estriba en que tg
dos los elementos de la poblacidén tienen la misma oportunidad de ser extraidos
y probados. Cualquier otro procedimiento de muestreo tiene el riesgo de caer,
en algln "criterio” ejercido por el inspector, que haga diferente la oportuni
dad de los elementos de la poblacidén para ser probados. Por lo demds, al - -




N W A o o

metros

. m .

metros
[ T T R I

CTABLA 4

Determinacién de la posicién de las estaciones de
muestreo segdn el eje longitudinal.

- Nimero de - ‘Distancia del centro de

muestra Factqr Producto 11nea
01 0.457 12 x 0.457 ='5.5 0.5 Jzquierda
02 0.177 12 x 0.177 = 2.1 3.9 Izquierda
03 - 0.937 12 x 0.937 = 11.2 5.2 Derecha
04 - 0.867 12 x 0.867 = 10.4 4.4 Derecha
05 ©0.490 12 x 0.490 = 5.9 0.1 Izquierda
06 0.633 12 x (.633 = 7.6 - 1.6 Derecha
07 0.696 12 x 0.696 = 8.4 2.4 Derecha
- 08 0.385 12 x 0,385 = 4.6 1.4 lzquierda
09 0.599 12 x 0.599 = 7.2 1.2 Derecha .
10 - 0.290 12 x 0.290 = 3.5 2.5 lzquierda
11 0.783 12 x 0.783 = 9.4 3.4 Derecha
{ T
2
—O—
[110] :_
1 Y8 Bk
o 1L I
I P e A I A
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" Figura 10. Localizacidn de Jos puntos de muestreo obtehidos con
- Ta tabla 2 de nimeros aleatorios. ) '
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muestreo aleatorio Te son aplicables los principios bdsicos discutidos en ~ -
otras partes de este parrafo, de manera que, por ejemplo, cuanto mayor sea el
tamano de la muestra que se pruebe a fin de cuentas, mayor serd la probabili-

dad de que se detecte 10 que debe ser rechazado o lo que es defectuoso.

V. METODbS ESTADISTICOS DE CONTROL DE CALIDAD.
A) Métodos basados en el uso de grdficas de control.

A-1) Grédficas de control.

Imaginese que se tienen 20 estaciones con muestreo de compactacidn {peso
volumétrico seco maximo) en un tramo de un camino, contando cada una de las. -
estaciones de 5 puntos distribuidos transversalmente. Supbngase que la tabla
5 resume los resultados de todas las medidas efectuadas.

Con los datos de la tabla 5 podria ocurrirse dibujar las dos grdficas -
que se muesiran en la Fig. il. En la-parte (a) de dicha figura aparecen las_
mediciones individuales graficadas para cada muestra; también se sefala el va
lor nominal o pretendido para el peso volumétrico seco mdximo y los limites -
de tolerancias superior e inferior que se suponen aceptables para el problema
en estudio {en realidad, como se verd, estos 1imites no son arbitrarios, sino
que quedan dados por las leyes de la estadistica para un proceso de produc --
cion dado. Es muy comun que en practicas viciosas se fijen arbitrariamente -

por un criterio experimental o por cualquier otro, pero al hacer eso se vio -

lan leyes de la 'estadistica y el proceso de control deja de ser un proceso -
realmente-estadistico).

En la parte b de 1a figura 11 se han dibqjado Tos promedios de las 5 me-
didas en cada una de ias 20 muestras.

Ambas graficas pueden mostrar ciertas tendencias en los resultados obte-

nidos y si éstos se salen o no de las tolerancias especificadas; sin embargo,
como se veréd, d1stan de ser gréficas Gtiles en un verdadero control de calj -
dad.

La Fig. 12 muestra dos grdficas de control que es posible realizar a par
tir de los datos de la tabla 5, En la parte a de la figura se han dibujado -
los promedios x; se trata de la misma grdfica 1lb, pero con los limites supe-
rior e inferior de aceptacion y sin dibujar la Tinea quebrada que une los pun
tos anotados. En un proceso sujeto a control estadistico 1a posicion de los
limites superior e inferior en la grafica de las x no es arbitraria; es decir,
dada la poblacidén de los 1imites superior e inferior correspondientes a dicha
pob1ac16n puede. ser calaculada por los propios métodos estadisticos o, 10 Gue

es 1o mismo, a un cierto proceso ce produccidn de datos o de medidas 1e corres

ponden unos limites superior e inferior de aceptacién y rechazo, en lo que se
refiere a las variaciones resultado del azar o inherentes al propio proceso -
de produccidn, de manera que si ciertos datos de los graficados en las cartas
de control se salen de unos limites estadisticamente seleccionados puede afir

marse que Su variacidn es debida a razones externas a aquellas que son inheren

iy




Muestra
No.

Valor en cada punto sobre la seccidn transversal

- 1800

1550
1560
1600
1600
1600

1650

1150
2150
1800
1750
1800
1800
1800
1580
1400
1650

135C
1750

1650

HH

s

1750 1700
1550 1700
1500 1600
1650 1650
1700 1850
1600 1550
1650 1800
1650 1800
1800 1750
1750 1800
1900 1750
1900 1950
2000 1750
1750 1850
1850 1650
1550 1650
1760 1700
1400 1450
1800 1450
1750 1750
5~ﬁ-= 1677.5 kg/m>
£ R . 312.5 kg/m]

n

TABLA

Medidas del peso volumétrico seco madximo en 20
estaciones de verificacién de compactacidn

(kg/m3)

1650
1600
1500
1600
i8t0
1650
1600
1750
12C5
2050
1700
1950
1300
1700
1700
1650
1650
1350

1350

1950

1600

+ 1500
1600

1750
1750
1650
1550

1800 -

1550
2050
1500
2000
1650
1650
1750
1650
1750
1500
1600
1800

5

Promedio
(x)
1700 70.7
1580 67.8
1540 49.0
1650 54.8
1750 94.9
1610 - 37.4
1650 83.7.
1630 243.5
169G 312.1
1890 131.9
1790 91.7
1920 67.8
1700 230.2
1750 70.07
1690 115.7
1580 124.9
1650 83.7
1410 58.3
1590 171.5

. 1780 . 69.3

‘= 111.48 kg/m°

— = 115.15 kg/m>
a X

Amplitud
R

200
200
100
150
250
100
250
650
550
300
200
200
700
200
350
250
250
150
450 -
300

-

..ig-.-
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Figura 11. Graficas de resultados de pruebas individuales y sus
v promedios de un proceso.

tes al proceso y, por ende, inevitables; estas segundas razones, debidas a --
causas ajenas al desarrolio del proceso pueden y deben ser corregidas. Este_
senalamiento es la informacidn fundamental que una grifica de control puede -
-proporcionar y podria enunciarse diciendo que una grdfica de control estadis-
ticamente construida pnermite diferenciar las variaciones inevitables dc un -
proceso cualguiera de produccién de nedidas y datos, de aguellas que, por el
contrario, podrian evitarse. Se sefala asi, por la simple presencia de estas
altimas variaciones, en qué momento el proceso en estudio se saie de control
y hi de ser modificado o ajustado; ademds, las gréficas de control sefalan
cuantas y qué muestras presentan variaciones que deben ser objeto de correc
cion.

La parte (b) de la figura 12 muestra la grafica de contr01 construida
con base en las amplitudes de cada muestra.

A-1.1 Gré&ficas de control de medias (x).

Los 1imites de contro) pueden calcularse con base en diferentes pardme
tros. -

A-1.1-a Con base en el promedio de las amplitudes.
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5 Limite supet ior da contmi cgl + ‘
- —p e o - R T
1780 »-Kml-...m T -Q-»- - )
£ o, [ o
% 1300 ot ——-
° Limite infer.or de control o
T 1250
£
2
a

0 $ . g . }) 0

Numero de la muestro
(o)

m 1000 T
el
= 730 t~Limin suderior du cenfrol Ty
2- b -T- —— e ] el
& 500 i
-
2
= 20 . T O S T
E X X Limile inferior de unlrnf‘
L4 0 R e 1l .

0 5 10 15 20

Numero dela muesite
(b)

Figura 12. Graficas de control de un proceso de compactacién.
a.- Grafica de promedios.
b.- Grdfica de amplitudes.

Las férmulas a aplicar son las siguientes:
R

LS X + A

T = x — A, R

Donde LS y LI son Jos limites superior e inferior de control, R es el pro
medio de las amplitudes que se tengan en cada muestra analizada x es el prome
dio de las medias de las muestras analizadas y A2 es un coeficiente que puede

- calcularse en la tabla 6.
Con referencia al ejemplo presentado en la:Tabla 5, X seria el promedio-

de todas las X, obtenido dividiendo entre 20 la.suma de todas ellas y R seria
el promedio de todas las R, calculado de la misma manera. En este caso:

X = 1677.5
R = 312.5
W
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Para n = 5, la Tabla 6 proporciona un valor Aé = 0.58. Con todos estos
datos resulta: ' _

LS = 1858.9
LI = 1496.25
TABLA 6

Factores para determinar los limites de control a partir de R para grifi
- cas X y R - B

o

Factores para la grafica R
Nimero de observaciones  Factor para la Limite inferior. Limite superior

en el subgrupo grdfica X de control ‘ de control
n A2 : D3 04
2 1.88 0 3.27
3 1.02 0 ©2.57
-4 0.73 0 2.28 -
5 0.58 0 2.1 )
6 0.48 0 2.00
7 0.42 ¢.08 1.92
8 0.37 0.14 1.86
9 0.34 - 0.18 1.82
10 0.31 0.22 1.78
11 - 0.29 0.26 1.74
12 0.27 0.28 1.72
13 0.25 0.31 1.69
14 - 0.24 0.33 1.67
15 0.22 0.35 1.65
16 0.21 0.36 1.64
17 0.20 0.38 1.62
18 0.19 - 0.39 1.61
19 6.19 0.40 1.60
20 0.18 0.41 .1.59

Resultan los dos )imites equidistantes de la media, uno por arriba y otro
por abajo, y a una distancia de 181.3 de dicha media.

Estos 1fmites estdn obtenidos supuesto que sea cual sea la distribucitn
‘del universo original, todas las demds distribuciones que se manejan son nor- .
males (1o cual es s6lo aproximadamente cierto, como se menciond, a no ser que ./
1a distribucién original del universo sea también normal). Ademds se han con

siderado en todas las distribuciones normales de niveles de aceptacidn de X +.
3 , 10 que corresponde a 99.7% del drea bajo la curva de Gauss (Fig. 3).

o .
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A-1.1.b Con base en el promedio de desviaciones estdndar.

Con esta técnica, se proponen las siguiéntes formulas.

i

LS .

X +A0
L x —AQ

Donde todas las letras tienen los sentidos ya senalados, es el prome-

dio de las desviaciones estdndar de las muestras que se manejan y A, es un -

" factor que puede obtenerse de la Tabla 7 para diferentes tamahos de la mues -
tra (n).

En.el caso del ejemplo que se viene manejando-(fab]a 5), n= 5y A1 = 1.6,

E1 promedio de las resulta ser 111.48, por lo que:
Ls = 1855.9

Los limites resultan en el céicu]o arriba y abajo de 1a media (i) y a una
distancia 178.4 de ella. :

A-1.1-c Con base en la media (X') y la desviacién estindar ( ') del} -universo 7

original.

- Las férmulas en este caso son:

1

s = Xt o+ AT
LI = X' — Aq"
La ap11cac16n de las férmu]as anteriores ex1ge la estimacién de X'y dc-

, pero ya se vib que si la muestra es suf1c1entenente grande:

g’

= wt
= X

Xx=g'/\/n

>xn

En la préctica frecuentemente n es pequeita, por 1o que conviene afinar --

algo los cdlculos anteriores. Resulta suficiente considerar x = X' y:

.0

g’ c,
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TABLA 7
Factoreé,para determinar los limites de control para grd-

ficas de X y ¢~ a partir decx

Nimero de Factor Factor para la grdfica

Observaciones - para la _ Lfmite inferior Limite superior
en el subgrupo . grafica x de control de control
" Ay | B3 B
-2 3.76 .0 3.27
3 2.39 -0 2.57. .
4 1.88 0 2.27
5 1.60 0 2.09
6 1.41 0.03 1.97
7 1.28 0.12 1.88
- 8 1.17 0.19 1.81
9 1.09 0.24 1.76
- 10 1.03 0.28 1.72 -
11 0.97 0.32 ~1.68
12 0.93 0.35 1.65
13 - 0.88 - 0.38 1.62
14 - .0.85 0.41 1.59
15 0.82 0.43 1.57
16 0.78 0.45 1.55
17 0.76 0.47 1.53
18 . 0.74 0.48 1.52
19 0.72 0.50 -1.50 -
20 0.70 0.51 1.49
21 (.68 0.52 . 1,48
22 0.66 - 0.53 1.47
23 0.65 - 0.54 1.46
24 0.63 0.55 1.45
25 - 0.62 0.56 1.44
36 0.56 0.60 1.40
35 0.52 0.63 1.37
40 0.48 0.66 1.34
45 0.45 0.68 1.32
50 0.43 0.70 1.30
55° 0.41 . 0.71 1.29
60 0.39 - 0.72 " 1.28
65 0.38 0.73 1.27
70 0.36 0.74 1.26
75 0.35 0.75 1.25
80 0.34 0.76 1.24
85 - 0.33 0.77 1.23
90 0.32 0.77 1.23
95 0.31 . 0.78 1.22
n.n n 74 1 21
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TABLA 8

Factores para éstimarcf‘ a partir
deR o &

Nimero de observaciones
en el subgrupo.

Factore para estimar
a partir de R

1.128
1.693
2.059
2.326

2.534
2,708
2.847
2.970
3.078

3.173
3.258
3.336
3.407
1 3.472

- 3.532
3.588
3.640
3.689
3.735

3.778
3.819
3.858 .
3.895
3.931

4.086
4.213
4.32¢
- 4.415
4.498

4.572
4.639
4.699
4,755
4.806

4.854
4.898

© 4.939
4.978
5.015

Factor para estimar
-a partir de

2

=/
0.5642

0.7236
0.7979

0.8407

0.8686
0.8882
0.9027
0.9138

- 0.9227

0.9300
0.9359

0.9410

0.9453

- 0.9490

0.9523
0.9551
0.9576
0.9599
0.9619

0.9638 .

0.9655
0.9670

0.9684

0.96%6

0.9748
0.9784

0.9811

0.9832
0.9849

0-.9863
0.9874
0.9884

0.9892
0.9300

0.9906
0.95912

0.9916

0.9921
0.9925

-
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El coeficiente ¢ permite valuar¢™' en funcidn d'e(?. que es un dato mds

f8cil de obtener qQuey %

Los factores ¢, ¥ d, pueden obtenerse de la Tabla 8.

2
E1 coeficiente A de las férmulas del pérrafo A-1.1-c puede obtenerse. de_

la Tabla 9. Se deja al lector-la aplicacién de las mismas f6érmulas al ejem -
plo que se ha venido considerando.

La uti]izacidn de las f6rmulas anteriores conduce a resu]tados simila -
res y Su uso es cuest16n de preferencia o de comodidad.
A-1.2 Gréficas de’ contro] de amplitud (R)

En este caso los 1Tm1tgs ‘de contro] quedan dados por las expresiones

| Los valores de los factores 03 y D4 pueden obtenerse de la Tabla 6.

En el caso dal éJemp1o contenido en ia Tabla &, se recordard que:
R = 312,85

En la Tabla 6 se ve gue para hn = 5 resuitaD, @0 y D a 2,11, por 10
que aplicando I&S f6rmulas de) pérrafo A=1.2 se 11eaa a 105 1{mites:

LS s 659,38
_ Ll =0 '
Estos 1fmites son los que se han dibujado en la parte b de la Fig. 12,
Las amplitudes que queden dentro de los 1fmites de control arriba obtenidos

marcados en dicha figura corresponden a variaciones inevitables, inherentes
al proceso que se esté efectuando; si tales variaciones exceden los 1Tmites

de tolerancia impuestos al proceso o &stos no son realistas, deben ser cambia -

dos o el proceso en sf debe ajustarse 0 substituirse por otro que esté en po-

[ < |

D




sibilidad de producir las desviaciones deseadas. Las desviaciones que se sa\
gan de los limites de control obtenidos no son inevitables y el ingeniero - pue
de emprender 1a tarea de intentar mejorar la aplicacidn de su proceso, para -
disminuirlas hasta los limites senalados por la grafica de control.

Se da otra alternativa de cdlculo.de los 1imites de control en la gré-
fica de amplitudes, en funcib6n de la media y la desviacidn estdndar del uni -

verso original (X, '); para elio deberdn usarse las rérmulas
LS‘ = Dz'cr
L= Dy "
En donde ' se obtiene como yé se indicé y D1 y 02 pueden obtenerse -

de la Tabla g.

A-1.3 Gréficas de control de desviacidn estindar

En este caso, los limites de control, quedan dados por las expresiones :

LS

846"

—

BT

1

LI

Donde<j/5e obtiere como ya se ha indicado, a partwr de los datos de ]a.':
Tab1a 5 (3 = 2 </n) y los factores 83 y 84 salen de la Tabla 7.

En 1a Fig. 12 no se ha dibujado la gréfica de control para las desviacio -

nes estdndar de los datos de la Tabla 5; el lector podrd realizar esta tarea.

Los Timites de control a obtener son, considerando que, < = 111.48 en este_
€aso: '

LS = 2.09 x 111.48 = 232.99
LI = ¢ _
También se proporcionan formulas para el cé]culo de estos Yimites de con
trol en términos de los vaiores X'y , quée son:
LS = -Bicy"

Ll = aslcs"
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TABLA 9
Factores para.determinar, 1imites de control de-3 - . ..

para grdficas x, R yqffa,partﬁr deecy " ;;:a'J,

1

Factores para la grdfica Factores para la grdfica

Nimero de " Factor Limite - R Limite Limite . Limite

. observaciones . para la inferior ° superior inferior superior
en el subgrupo grédfica X de control de control de control de control
n A D1 02 Bl' B2 .
Sz - 2.12 0 3.69 0 1.84
3 1.73 0 4.36 0 - 1.86
4 1.50 0 4.70 o 1.81
5 1.34 0 4,92 -0 - 1.76
6 1.22 0 5.08 0.03 . 1.71
7 1.13 0.20 5.20 0.10 1.67
8 1.06 0.39 5.31 0.17 1.64
S 1.00 0.55 5.39 0.22 1.61
10 0.95 0.69 5.47 0.26 1.58
11 0.90 0.81 5.53 0.30 1.56
12 0.87° 0.92 5.59 0.33 . ©1.54
13 0.83 ©1.03 5.65 0.36 - - 1.52
e - 14 0.80 1.12 5.69 0.38 1.51
| 15 0.77 1.21 5.69 0.38 1.51
16 0.75 - 1.28 - 5,78 " 0.43 .1.48
17 0.73 1.36 5.82 0.44 1.47
18 0.71. 1.43 5.85 0.46 '1.45
19 0.69 1.49 5.89 0.48 1.44
20 0.67 1.55 5.92 - 0.49 1.43
21 0.65 - 0.50 1.42
22 0.64 0.52 1.41
23 0.63 - 0.53 1.41
24 0.61 0.54 1.40.
25 0.60 0.55 1,39
30 0.55 0.59 1.36
35 0.51 0.62 1.33
40 0.47 0.65 1.31
45 0.45 _ 0.67 1.30°
50 0.42 0.68 . 1.28-
55 0.40 © 0.70 1.27
60 0.39 0.71 - 1,267
65 0.37 " 0.72 - 1.25
70 0.36 0.74 1.24
75 0.35 0.75 '1.23°
‘80 0.34 0.75 .1.23
—_— 85 0.33 0.76 -1.22:.
90 0.32 0.77 - 1.227
95 - 0.31 0.77 S 1.21 .
100 0. 0. 1.20

N

s o a et ki R
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Los coef1c1entes B1 y B, se obtienen de 1a Tabla 9. 13 «

Las férmulas anter1ores para los 1imites de control.en. las d1ferentes gra
ficas, no se han deducido detalladamente por considerar que éste no es el lu
gar aprop1ado para ello; pueden consultarse en muchos tratados de estadistica
matemdtica que incluyan aplicaciones de control de calidad.. Por otra parte,-
1a deduccién en cuestién resultaria muy sencilla con base en 1os conceptos -«
que se han presentado en el pdrrafo 2 de este trabajo. Haciéndola se veria -
que los factores que se han manejado y que se obtienen de tablas no son sino
la interrelacidn entre parametros estad1st1cos ya menc1onados, s1mp1e de p]an.
tear y comprender.

A-2 Comentarios en torno al uso de las graficas de'control'

- {Luando se maneja un cierto proceso construct1vo 0 se 1nvest1ga la disper
sidn, con que un laboratorio o un conjunto de ellos realizan una cierta prue-
“ba, siempre es posible y facil en la prdctica 1legar a plantear una tabla.de
valores como la 5. Iqualmente fdcil serd calcular los promedios, las desvia-
ciones estandar y las amplitudes de dichos valores. . Como requisito previo, -
estos ultimos deberdn proceder de una operacion de muestreo adecuvado, bien -
sea con base en el uso de curvas caracteristicas de 0perac1on 0 bien con base
en plan aleatorio. :

“Una vez obtenida una ‘tabla como la 5, resultara 1gualmente practlco y sen
cillo dibujar las grdficas de control de Tas medias, de las amplitudes y de -
las desviaciones estandar de los datos, asf como calcular los limites de con-
trol.de dichas graficas. De esta manera, el ingeniero estard en una posibili
dad definitivamente préctica de saber si las valores que esta manegando tie -
nen variaciones o dispersiones razonables {o inevitables) o si, por el contre
rio, se le presentan algunas susceptibles de ser eliminadas.

La comparacidén de las tolerancias que el ingeniero considere deseables -
en su trabajo y los limites de control orientard su criterio acerca de lo ree
Vistas que sean dichas tolerancias o de lo apropiados que sean sus métodos de
~trabajo, en el sentido de que si las tolerancias resultan mds estrechas que -
los 1imites de control, el recurso serd ejecutar 1a tarea con un método de ma
yor precisidn, a no ser que-como probablemente sucederia en muchos.casos de -
la tecno]oqma usual de las vias terrestres, el ingeniero 1legara a comprender
que sin perjucio para la obra, sus tolerancias, probablemente fijadas al arbi
trio o a la experiencia, pudieran ampliarse hasta 1os ]IMItES de control del
proceso. : .

También debe notarse que la metologia que .se ha dado para el cdlculo de
-1os 1imites de control incluye un nivel de aceptacidn ¥ * 3a 10 que re -
presenta un criterio niuy r1gwdo En un controil de calidad,debidamente planea
do, no debe ejercerse l1a misma exigencia en todos los tipos de vias terrestres
‘0 en todas las operaciones involucradas en la construcci6n de una ‘de ellas. -
Resultaria muy simple para. cua]qu1er conocedor de estadistica elemental trans
formar todas las férmuias anteriores a un nivel de aceptacifn menos exigente,
por eJemP1o. X* g 95%) 0 ain % +.< (68%). La seleccién de’ un criterio_
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particular estd ligada no s6lo a la importancia de la obra, sino también al -
riesgo de falla al costo de la operacidn que-se estudie y a-consideraciones -
de otra indole; por ejemplo, si en una carretera modesta se ha sido muy poco_
exigente en el uso de materiales, para evitar acarreos, seguramente habrd que
ser mucho mas exigentes en problemas relativos al drenaje. E£71 balance,de to-
dos estos criterios define un buen 'control de calidad a base de grdficas de -
control y, en dltima instancia, un buen trabajo de equipo humano.

- Podria decirse que un uso rutinario de las graf1cas de control en cua] -
quier proceso ingenieril indicaria en todo momento al ingeniero si su proceso
se martiene "bajo control”; esto.ocurriria en tanto los valores auscultados -
- se mantuvieran dentro de los limites de control. Una dalida fuera de dichos
1imites indicaria un proceso que "se ha salido de control”, sefialando el mo -

mento en que el ingeniero ha de actuar sobre el proceso en estudio, para ajus

tarlo, mejorario o cambiarlo.

Las grdficas de control dicen pues cuando conviene revisar el proceso, -
pero no dicen donde. Aclaran que algo anda mal, pero ono dicen que, aun cuan-
do sea cierto que los ingenieros muy familiarizados con su uso lleguen a desa
rrollar una cierta sensibilidad para detectar las causas de 105 problemas que
provecan las salidas de control.

Por otra parte, la estricta funcidn del control de ‘calidad quwza, no ten
ga que ir mucho mas lejos de 1o que las cartas de control -van; sefalada una -
falta en la calidad que se estd obteniendo, correspondera a2 los diferentes -
miembros del equipo.de trabajo investigar el orxgen de 1a deficiencia y esta-
blecer las medidas para corregirlo, :

B) Métbdés bisados en estimacién estadistica. |
b-1) Métodos para )a estjmécién de 1a media de una poblacién.

Un procedimiento racional de afrontar los problemas de control de cali -
dad, que podria concducir a resultados (tiles seria el siguiente:

Se tiene una pob]acwon original, constituida por los diferentes valores

del concepto que se desea controlar. Esta poblacidn tendrd una media (X') y_

una desviacidn estandar <3 '. En la préctica pueden présentarse dos casos, -
que conviene distinguir: en el prim-ro, se conoce el valor de<y ' y en el se-
gundo, no. Por un procedimiento de los ya analizados, por ejemplo el aleato-
rio, se extrae una muestra de la poblacidn original. La media y.la desvia --
cién estédndar de la muestra (X y <) pueden facilmente ca]cu]arse con, 105 me
todos visto repetidamente en este trabajo. -

La estimacién inicial consistiria en establecer e1 1ntervalo de conflan-

za para 1a media de la poblacidn, una vez fijado e} nivel de confianza en que

se desea trabajar. E) enunciado anterior amerita una explicacién que lo haga

~mas inteligible. Ya se vio en el pdrrafo 2 de este trabajo, 1o que represen-
ta el nivel de'confianza en una estimacibén estadistica; también se dijo que -
“su valor (que define a) factor t) se fija a criterio de qu1en ejerza el con -
trol. Obviamente, cuanto mas alta sea t se tendré una mayor probab111dad de

\__,./‘
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que la media de 12 poblacién quede en cualguier intervalo prefijade, por lo -
que podria decirse que a menores valores de t se tienen controles mds estric-
tos; cabe comentar que cuando t disminuye, también 1o hace el error inherente
a 1a operac1on estadistica. E1 intervalo de confianza es la abertura en tor-
no al valor "exacto" de la nedia de la poblacidén, en 1a que se tolera su fluc
tuacién. ' : '

Asi, la estimacién inicial estadfstica a la que se estd haciendo referen
cia se enunciaria en un caso concreto con una expresidn tal como la que sigue:

.éCud@l es la probabilidad de que 1a media de la poblacidn se encuentre Siemore

entre los limites dados, escogidos simétricamente respecto a la media, bajo -
la curva de distribucidn de frecuencia? O bien, {Cudnto valen los l1imites de
variacion, simétricos respecto a la media, para que ésta se encuentre enire -
ellos con una probabilidad prefijada? Debe notarse que ambas preguntas son, -
en el fondo, equivalentes.

En o que sigue se analizardn los métodos para responder las dos pregun-
tas, o sea, para rcalizar lo que se ha 1lamado la estimacibn estadistica ini-
cial de 1a media de Ya poblacién, distinguiendo el caso en que la desv1ac1on_
estdndar de la poblacidn original es conocida, del que no 10 es.

B-1.1 La desv1ac1on estdndar de la poblacidn or1glna] es conoc1da

En los prob]emas conectados con las vias terrestres seguramente este ca-
so puede ser relativamente comin, pues el valor de ' frecuentemente podrd -
estimarse de un modo suficientemente seguro, adn cuando no se conozca con - -
exactitud.

‘Ya se vio quc si se t1ene un conjunto de muestras representat1vas de la_
poblacién (tal come puede ser el caso de la. Tabla 5) puede decirse que 1a mg
dia de. las medias de cada muestra es igual a Xx.

1677.5 = X'

»>n
1l

Se vio también que:
¢

' _ g
Ty - S

‘Donde M es.el nimero de elementos en cada muestra y({“—-es la desvia' -
cibn estdndar de Ias med1as de las muestras,.que en el caso de la Tabla 5 re-

sulta ser:
‘QJ-‘-}‘= \J/ 2

o~
>0

2 o
;5) = 115.15

>
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Notese que 1a n se refiere al ndwero de renglones de 1a Tabla 5, 0 sea -
al nimero de muestras que se estdn manejando, en tanto que N es el numero de
elementos en cada una de esas muestras; en el.casc de la Tabla 5, N = 5. Es-
ta distincion debe tenerse siempre en mente para no caer en confus16n en pa -
50§ anter1ores Y. subs1gu1entes

En estas cond1c1ones se permite demostrar que el 1nterva10 de conf1anza

-paré la media de 1a poblacin original puede expresarse como:

-, a
X +t——

Donde, X es la media de cada muestra (renglones de l1a Tabla 5); t es el_
factor que define el nivel de confianza que se desee adoptar.(r—' es la desvia

“¢ibn estdndar de 1a poblacibn original, que se supone conocida y Nes el nime .

ro de elementos de cada muestra manejada.

Teniendo en cuenta la expresidn anter1or, se deduce que el 1nterva]o de_
confianza para la media de la poblacién original también puede expresarse co-
mo:

\

.)‘(-i tﬂ"; = 150

£1 valor de t, como ya se dijo puede tabularse de una vez por todas, ba-
jo el supuesto de que la dastr1buc10n de ¥ es normal; la Tabla 10 es una de_

este estilo.

TABLA 10

Valores de t para distintos niveles de confianza.

Nivel de confianza t

(%)
99,7 3
99.0 2.58
98.0 2.33 |
96.0 2.05 *
- 95.5 2.00
195.0 1.96
-90.0 1.64
- 80.0 '1.28
| 68.2 1.00
50.0 0

.67
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Como ejemplo pueden calcularse 10s 1fm1tns en que debe esperarse que se_
mantenga la media de la poblacidn a partir de los datos obtenides de la mues-

_tra No..5'de 1a.Tabla 5 (50. renglén); se desea un nivel de confianza de 95%.
El intervalo de confianza seria, u;ilizando ia,expresién anterior:.

1750 + 1.96 x 115.15 =
1750 + 225.96

Lo anterior qu1ere decir que, a partir de los datos de la muestra No. 5
de 1a Tabla 9, puede afirmarse que existe un 95% de probabilidades de que.la
media de la poblacién original esté comprendida en el intervalo anterior. la
fluctuacidn en ese intervalo es inherente a las cualidades aleatorias dei pro
ceso.

Otra utilizaci6n que podria hacerse de las ideas anteriores seria, como*
ya se vio, plantearse el siguiente problema:

A partir de Tos datos de la muestra No. 5 de la Tabla 5 estimese la prg .

| babilidad de que 1a media de 1a poblacidn esté comprendida. en el intervalo:

¢

1750 + 150 (kg/n’)

Para resolver este problema se procederd como sigue:

De la expresifn anterior se deduce que:

t =150
X

De donde, siendo (] igual a 115.15, como ya se calculé:
' X :

Los valores de t correspondientes a todos los niveles de confianza figu-
ran en la Tabla 11. [n realidad esta tabla comprende a la 10 y es mas complo
ta que ella, yendo mas alld de los valores mds usuales en los cdlculos practi
cos. Se refiere a las dreas que ocurren bajo la curva de distribucidn norwmal
entre el valor de 1a media y cualquier t; el ddplo de este valor dard, segln_

‘ha quedado establecido (discusién en torno a la figura 3) la probabilidad-de_

que un elemento.de la distribucidn quede comprendido en el intervalo 0 +- t.
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‘ En la Tabla 11 se ve que para t = , 1a probab111dad'#€§ulte de 80. 64%,
menor que el 95% del ejemplo anter1or por ser menor e1 1nterva]o de f]uctua -
cidén que ahora se seleccioné. :

. La Fig. 13 muestra los 1nterVaTos de fluctuacién de 1a media de la pobla
c16n original en los dos ejemplos anteriores.

Cuando la desviacidn estandar de la poblacidn or1g1na]c:‘ no es conoci-
da puede entonces estimarse con bastante sequridad a partir de la desviacicn.
estdndar de la distribucién de las medias de las muestras {(J=) la cual si po
drd conocerse, de manera que la mayor parte de los problemas ~ de estimacién_
de orden préctico cacn dentro de la categoria de aquellos en que se dispone -
de<g~'. No es, sin.cmbargo, -imposible encontrar algin problema prdctico en -
que no se conozca el muiticitado valor<{ ', debiéndose manejar entonces el
prob]ema como se ilustra en el siguiente parrafo

,8-1.2 La‘desviacién eSténdar de la pobiacién originai es desconocida. N

Eﬁ élgunos problemas précticos la desviaci6n estdndar de la poblacién -

‘original no se conoce y la mejor aproximaciém que puede tenerse para su valor
.es J, la desviacién estdndar de la muestra. .En este caso, el procedimiento
para establecer el intervalo de confianza para la media de la poblacidn origi
nal, una vez fijado el nivel de confianza en que se desea trabajar, es simi -
tar al del caso anterior, pero la distribucién de las muestras ya no es nor -
mal, sino del tipo denominado de Student en las ciencias estadisticas, por lo
que el problema ha de resolverse manejando una tabla de tdl distribucidén. La
formula que. proporc1ona el intervalo de confianza es:

X et

v

Donde, X es la media de la muestra, N el tamafio de dicha muestra y t el
factor correspondiente al nivel de confianza adoptado, calculado para N — i,--

tal como de muestra en los tratados de estadistica que se han sefalado previa-

mente como referencia. Finalmente, <t es la desviacidn estdndar de la mues -
tra. o o o

Intuitivamente se ve que si la estimacién de <y’ estd. basada en una mues
tra pequefia se tendrd un resultado menos confiable que s1 se .usa una muestra_

© grande.

La Tab]a 12. proporc1ona la dwstr1bu¢1on de Student

Como ejemplo de ap11cac16n 1mag1nese una muestra tomada de entre 1as in--

finitas resistencias a la compresién simple, gue podrian ser. determ1nadas pa-
ra un cierto suelo en un laboratorio. Los valores se dan-en Ton/m2.

LU
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TABLA 11

Areas bajo la Cur#a Normal entre 0 y t.

0

.0000
.0398
.0793
1179

.1915
.2258
.2580
.2881
.3159

3413

. 3849
.4032
4192

4332
4452
.4554
4641

4772
4821
.4861
.4893
©.4918

.4938
4953
.4965
L4974
.4981

4587
.4890
.4993
.4995

.4998

4999
.5000

1554

. 3643

4713

.4997 -
.4998 .

4999

1

.0040
.0438
.0832
1217

..1591

1950
.2291
.2612
.2910°
.3189

.3438
. 3665
. 3869
.4049
.4207

.4345
4463
4564
.4649
4719

4778
.4826
.4864
.4896
.4920

.4940
.4955
.4966
.4975
.4982

.4987
.499]
.4993 ..
.4995
.4997

.4998

.4998
.4999
.4999
.5000

)

.0080
.0478
0871
.1255
.1628

. 1985
.2324
2642
.2939
.3212

.3461
.3686
.3888
.4066
4222

.4357 -
.4474
.4573
4656
4726

4783
.4830
4868
.4898
.4922

.4941
.4956
.4967.
L4976 .
.4382

.4987
.499]
.4994
.4995
.4997

.4998
.4999 -
.4999
+.4999
.5000

3

.0120
.0517
.0910
.1293
.1664

.2019
.2357
2673
.2967
.3238

.3485.
.3708
. 3907
.4082
4236

.4370
.4484
4582
.4664
4732

4788
.4834
.4871
.4901
.4925

4943
.4957
.4968
4977
.4983

.4988
.4991
.4994
.4996

4997
.4998
.4999
.4999
.4999
.5000

4

.0160
.0557
.0948
1331
1700

.2054
.2389
.2704
.2996
. 3264

.3508
3729
. 3925
4099
4251

.4382
4495
.459]
4671
.4738

.4793
.4838
L4875
.4904
L4927

.4945
.4959
.4969
.4977
.4684

.4988
4992
.4964
.4996
4987

.4998
.4999
4999
.4999
5000 .

-5

.0199
.059¢6
.0987
.1368
1736

.2088
.2422
.2734
.3023
.3289

.3531
3749
.3944
4115
.4265.

4394
L4505
4599
.4678
.4744

.4798
.4842
.4878
4906
L4928

4946
4960
4970
4978

.4984

.4989
4992
4994

.4996
.4997

.4998
- .4999
- .4999

.4999 .
.5000

©.0239
.0636
.1026
.1406 .
A772
.2123
.2454
.2764
.3051
.3315

, 3554 .
.3770
.3962
4131
4279

.4406
.4515 -
.4608
.2686
4750

..4803
L4846

L4881
L4909’
.4931

4948
8961+
4971
.4979

-.4985

.4989
£ 4992
4994 -
4996
.4997

.4998 -
.4999:
4999
.4999
5000

6

-7

.0279 -
0675
.1064
L1443 .
.1808
.2157 ..
.2486
.2794
-.3078
.3340

3577
. 3790
. 3980
.4147
4292

.4418
4525
.4616
.4693
.4756

.4803
.4850
.4884
.4911
.4932

4949

4962
.4972
.4979
.4985
.4989
.4992

4995

.4996
.4997

.4998
.4999
.4999.
.4999
.5000

5000

8 .

L0319

© 0714

.1103
. 1480

.1844

.2190

.2518

.2823

.3106 -

3365

.3599
.3810

.2997

.4162
.4306

. 8429
.4535
4625
4655
4761

4812

L6854

.4887

4913
4934

4951

.4963
.4973

- .4980

.4986

4990

.4993

.4995
4596

4997

4998
-~ .4999
.4999

.4999

9

- 0359
0754

.1141
1517
1879

.2224
.2549
.2852
;3133
.3389
.3621
. 3830
4015
4177
.4319

.444)
14545
4633
4706
4767

4817

4857
.4887
.4915
4936

.4952

4964

14974
.4981

4986

.4990
.4993 .
;4995 -

.4997
4998 -

4998
.4999"
4999
.4996.
.5000 -
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g

PO PRI R PO R R BN

. . I T T T o,

t

POMMRIMNN RRMNRN RN RN NWBN .

o PRI RN RO
PO . . 4 .

t

[ R Ry R ) et et fand ph el
. . »

[ « s e - s = . « a4 s

Pt s i Pt ek Pt Pt pasd fs Jud

t

12

de

.90

.07

.89
.64
.53

.48
.44
.43

40

.38
.37

.36

.36
.36
.34

.34
.34
.33

.33

.33

.32

.32
.32
.32
.32

.32
.32
.31
.31
.31

.30
.30
.30

.29 .

.28

Student.

t
.80

1.3761 R
1.0617
.978

.941

.920°

.906
.896
.889
.883

.879
876
873

871

868

866

.865

.863
.862
.861

.860
.85%
.858
.858
857

.856

.856
.855
855 .

.854

.853
.853
.848

.845

842,

75
.000 -
816
765
741

127
718
JI
706
703

.700
.697
.695
.694
.693
.691
.690
-.689
688
.688

687
686
686
685 °
.685

.684
.684
.683 :
.683 .
. 683

.683
.683
679 .
677
.674

.70 !
'7271‘
©.617 .
584" "
569:

560 . -
.553:
.549
546,
.543

542
540
539 |
.538"
5377

536 -
.535 .
.534
534"
.533 -

533 °
5327 .
532
.532.
531,

531
531
531 .
.930
5307

530 .
.530 .

528
.526 .
524 ':.' -"-

.325°

.289 .-
275 .
271

267

.265
.263

.262

.261

.260
260

1,259 .
259
258" .

.258 .

.258

257,
257
257

257
.256 .
.256 .

.256

256

.256 |
.256

.256 -
..256
256
256 ..
256
254
.254

..253."

55
1.58"

.142'
138
138
132
131
130 .

.130

.129

129 ¢
.128 .
. 128 -

Jd29

o

128 -

.128 ..
128 -
.128°
.128
127

127
127
127

127

.127 .

.127 L --,_
Ja27 ¢
127
127 G-

.127

127 .
.126

.126

.126°
.126
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| TABLA 13
+  “Valores de q, de un' suelo, (TOE/WZ);

15.96° . .12.32 17.28

15.63 . 12,40 -16.96

cuya media‘es X = 15.53 Ton/m2 y cuya desviacién estdndar es <I'= 1.98Ton/m2 .

- Se aceptard un nivel de confianza.de 95% y se desea saber el interva]d'de
confianza de la media de la poblacidn original, para dicho-nivel de confianza.
Dicho intervalo serd: .

' <

X+t —

Nan

substituyendo:’ _ |
- 15.53 = 2.31 1% 29553 1537
Frecuencla

‘?

N I -
' //// 959%, del d_reo‘_totulzu _
' \Q BOI.G‘i%del.tirea otal
N ! |

X-225.69

1750

.. . 'l"n -V s '.z
xaigo X122589 W S

el

"

" Figura 13. Representaci6n grafica de intervalos &qudﬁﬁfaqihﬁbar&_yﬂg;m
la media de una poblacién. BT A .
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0 1o que es Io‘mismo hay en la poblacién sujeta a muestreo, un 95% dé -
probabilidades de que la media esté en e] 1nterva1o + 1.53 en torno a la me -
dia de la muestra. . . .

El valor 2.31 en 1os cé]culos anter1ores se obtuvo de la tabla 12 en el
renglén 8 (correspondiente a N — 1, en este caso, por ser N = 9 y bajo la co-
-lumna t0'975; la razén es que para to 975 quedaria a la derecha una cola bajo

la distribucidn. de Student es simétrica, quedard otra cola del lado jzquierdo,
también de 0.025, con un total fuera del intervalo + to 975 de 0.05, de mane

ra que al factor t0 975 corresponde un drea bajo la curva de 95%, como se de-

sea, [s fdcil ver que el valor de t con el .que se sitda la columna de 1a Ta-
bia 12 que debe leerse, queda dado por la expresién:

100 + nivel de confianza
2 . -

Otro calculo que podr1é hacerse es el siguiente. Para la misma muestra
utilizada équé probabilidad hay de que la nedia de la poblaC\on or1glna1 que-~
de comprendida en el intervalo:

15.53 + 0,927

Ahord habriz que plantear.el intervalo de confianza como sigue:

15.53 + ¢ 128
Se_tiene: o
1.98
ot o= 0.92
De donde:

En la Tabla 12 se ve'que, para N - 1 = 8,_que es el casg, resulta - - -
90 = 1.40, suficientemente préximo a 1.39. oo deja una cola de 10% de. cad
lado bajo la curva, o Sea que corresponde a un nivel de’ conf1anza de 80%,. que
es ]a rcspuesta a la pregunta realizada.

B -2 Pruebas de hipbtesis para la media dc una pob]acién‘

B~ 2.1 Pruebas de hipdtesis para el caso en que la desv1ac1on estdndar de la .

pob]aC1on or1g1na] (') es conocida.

Como se vio, cuando se t1ene un numero de muestras grande (como podria -

~ Pﬂﬂ
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ser eI caso de la. Tabla 5) se. puede trabaJar sobre la h1p6tes1s de que la des
viacidn ‘estdndar de la poblacién orlgzna] ( '). es conocida, puesto que pue
de estimarse a partir de ﬂ"l, que siempre.podrd valuarse.

“En r1gor un resultado andlogo se tiene cuando se trabaja con' una sola -
muestra, perd muy 'grande. Si_la muestra tuviera tantos elementos como 1a po-
blacién original, obviamente ‘T' <§'; si la muestra es grande, puede ser_
una buena aproximacién, aqg' y puede trabajarse sobre la. hipbtesis<g ' cono
cida, estimdndola a partir de Qri En la prdctica suele aceptarse esba segan-

‘da posibilidad-de conocer ¢ con tal de que N> 30.

Para convertir una simple estimacidn estadistica en un programa de-con -

'ntr61 de calidad se hace preciso introducir el concepto de’ pruebas de. hapote -

sis, también 1lamadas reglas de decisidn.

Lo anterior establece una distincion entre el concepto de estimacién es-
tadistica y el de existencia de un control con base en tal estimacién. VYa se
dijo que una estimacidn estadistica permite simplemente establecer cual es-la
probabilidad de que en un cierto proceso, un cierto concepto (en los anterio-
res andlisis, la mediz) se encuentre entre unos limites dados. Al dar res -
puesta a esta pregunta, los métodos estad§iticos toman en cuenta automdtica -
mente la naturaleza y variabilidad del proceso en estudio. Cuandc un proceso
estd sujeto a control se va un poco mds lejos y no s6lo se indican los limites
en que inevitablemente varia un cierto concepto, bajo un cierte nivel de con-
fianza, sino que ‘se-dice- también que significa dicha“variacion dentro del pro
ceso en cstudio, sehialindose se l1a variacidn.que se observe en un momento da-
do queda dentro-del error inhercnte al proceso (inevitable de acuerdo con las

Teyes de la estadistica) o se sale de €1, con una desviacién que, de acuerdo

con dichas leyes puede evitarse (por lo menos parcialmente) y que debe corre-
girse,. buscando su causa, lo que, en principio, ya no es un problema de con -
trol de calidad. -

Las’ reglas de decisi6n const1tuyen el 1ngred1ente necesar1o para conver-
tir una estimacion estadistica en una regla de control. :

‘Una prueba de hipdtesis o regla de decisidn es cua]quier procedimiento -
que permita fundar la decisidn que se haga con base en estudios estadisticos
sobre muestras de un proceso cualquiera. . La manera de establecer 1a validez
de una decisidn es estudiar dos cursos de accisn posibles; el primero denomi-

nado hipdtesis bajo prueba o h1potes1s nula consiste en establecer, por ejem-

"plo, la igqualdad dé dos conceptos (¢, = ¢,); el -sequndo, denominado hipotesis
alterna, cons1ste necesarzamente en &na dé 1as s1gu1entes pos1b1]1dades.

. f‘ : I c1:>F2
€q <€y

1 2

Se dice que se comete un error de ju1cio‘de]'tipo I cuando se rechaza una
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- hip6tesis que debié haber sido aceptada. Cuando se acepta una hip6tesis .que
.debif haber sido rechazada, se dice que se comete un error del tipo II.

Al probar una cierta hipétesis existe siempre un cierto riesqgo de cometer
un error del tipo 1.  Se denomina nivel de significancia de la prueba que se_
haga, l1a médxima probabilidad que se acepta de cometer un error de tipo I. --
Asi, si al realizar una prueba de hipdtesis se escoge un nivel de significan-
cia de 5%, se estd expresando que se aceptan 5 posibilidades en cada 10C de -
rechazar la hipOtesis, deviendo aceptaria. E1 complemento a 100 del nivel de
significancia se denomina nivel de confianza. En el ejemplo anterior se ten-
dria un 95% de confianza de aceptar la hipétesis que debié ser aceptada. En_
‘rigor, el concepto de nivel de confianza que se acaba de definir coincide - -

exactamente con el nivel de conf1anza que se ha venido manejando en pdginas - -

anteriores.

Fracuencia: Frecuencio
4 $

Distribucion de los & ‘ ‘ - Distribucion de ks &
baje o hipotesis ‘ bajo 1a hipdresis
tr'=c) (3= ¢C

i

Figura 14. Probabilidad de los errores tipos I y 11 en'pruebés de
L hip6tesis.

Supongase que se trata ahora de probar la h1p0tes1s de que la media- dc -

una poblacidn (X') es igual al valor cé contra la hipbtesis aIterna de que -

dicha media sea igual al valor c,, donde Cy > ~.; si se supone que X (la me -
dia de las muestras de que se disponga) tiéne una distribucién normal, la Fig.
13 muestra en forma grdafica la relacién entre los errores de juicio tipo Iy
Tipo Il correspondientes al caso. La Figura muestra dos curvas de Gauss que__
se tendrfan para cl caso en que la distribucién de las X fuera normal y su me
dia (X = X', seglin ya se vio) fuese ¢, y para el caso andlogo, en que valie-
rac,. Obviamente ambas curvas deben dc scr jguales, pues representan la mis

ma distribucifn, por h1p6tesxs. dnicamente estardn desp]azadas el segmento -
- _
2

_ Cl.

- La’' regla. de: decis16n para aceptar o rechazar la hipﬁteszs bajo prueba -
propuesta serfa 1a sigu1ente

\_'/_ :
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Si la hipbtesis X' ;;c es aceptab1e, ta curva de la. izqu1erda de .1a Fig.

1
14 representarfa la verdadera d1str1buc1on de_las X;-obviamente esa curva se_
extiende desde el ~o a +oc del eje de las x, por 1o que en principio cual-
uier X que se obtuviera de una muestra real podria ser abscisa de un punto -
ge dicha curva y no se podria tener ningdn criterio discriminativo ‘para saber
si la hipgtesis bajo prueba se estd cumpliendo 0 no; por asi decirio, cual -

quier X que se 0btuv1era de una muestra podrla as1gnarse -a cua]qu er d1str1bu

.¢ién. - . ’

Imagfnese. que se adopta un pardmetro ¥, sobre el eje de las x (Fig ‘14)

‘comprendido ‘entre c¢j y cp. Podria establecerse el siguiente criterio como.ra

zonable. Si ¥ procedente de una muestra de la poblacidn es menor que k podria
considerarse aceptable la hipdtesis de que ¢, es la media de 1a distribucidn;
por el contrario, si la media de la muestra "resultara mayor que k, podria de
cirse que la hipdtesis es rechazable. Al hacer esto se cometeria un error --
del tipo 1 en todos los casoS en que x fuese mayor que k, pues se estaria re-
chazando la hipdtesis de prueba (X' = ¢ ) a pesar de que la media de la mues

tra se sigue moviendo bajo puntos sobre 1d curva normal de la izquierda. De_

.acuerdo con ideas ya expuestas con anterioridad, el drea de la Fig. 14 es-

td sefalando autométicamente la probabilidad de cometer un error del tipo I -

si se sigue el criterio de decisién que se ha sefalado.

Si x > k, la hipGtesis bajo prueba debc rechazarse y, dentro de las re-
glas de jueyo de este método, la hipStesis alterna (x' = c,) debe aceptarse.-
En este caso la curva normal de la derecha en la Fig. 14 “se tomaria como la
que realmente representa la distribucion de las x. Este hipftesis alterna se
aceptard en tanto X.> k, pero si X< k se habrd aceptado una hipdtesis que en
realidad debié haberse rechazado, .o 1o que es lo mismo, se habrd cometido un
error del tipo I1. Luego el drea B de la Fig. 14 representa la probabilidad
de cometer un. error del tipo Il cuando se.sigue la’ secuela -de dec151on arriba
descrita.

Puede observarse en la Fig. 14 que al aumentar el vajor de k se reduce -
el dreaol y, como consecuencia disminuye la probabilidad de cometer un error
del tipo I, pero se 1ncrementa el drea B, aumentando’la probab111dad de come
ter un error del .tipo Il.  En muchos tratados se establece como principio de
toda. prueba de hipdtesis que ‘se aplique al control de calidad, que entre tod:s
las-pruebas que posean la misma probab111dad de cometar un error del tipo I,-
debe elegirse aquella que tenga mds qpequena Ia probab111dad de cométar un -
error del tipo II. . :

A cont1nuac1on se detallan los pasos con 1os qﬁe se aplicarfa en un caso

' .~dédo una prueba de hupotes1s. de acuerdo con la secuela prOpuesta

“Establézcansc la. h1p6tes1s bajo prueba-y la-alterna. El criterio pa

-ra el1o ‘deberd de salir de.un manejo razonabie de la. 1nformac16n prev1a de

que se disponga para el problema de que se trate,
-z, Se\eCC16nese el 'nivel de s1gn1ficanC1a oc en que se desea trabaaar

.
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3. Seleccibnese el tipo de distribucién que se considerars para las me-
dias de las muestras (X) en el problema. Siendo conocida & como es el _caso_
que ahora se estudia, serd razonable pensar que la distribucién de las x es -
norma]

4. Encuéntrese la regidn Critica, fijando el va]or del pardmetro k. Es’
to ha de hacerse en términos del problema especifico que se tenga entre manos.

5. Determ1nese la regidén de aceptacion y la de rechazo td regidn de .
rechazo es e] drea o de la Fig. i4. . :

Frecuencia

4

Regidn de rochozo -
a:0,05%

Region de aceplocign

Figura 15. Determinacifn de la regién critica por medio del valor de
' en una prueba de hipltesis a.un extremo. :

. 6. Seleccifnese una nuastra aleatoria de N elementos. Determinese el -
pardmetro k ,» con base en la distribucion Supuesta en el punto 3, que servird

de base de c0mpactac16n con el valor de k previamente elegido, para aceptar -
0 rechazar la hipbtesis bajo prueba.

: Como ejemplo de ilustracidn, considérese la muestra- constituida por el -
Quinto rengldén de la Tabla 5. La media de esa muestra rd 1750 kg/m3 (X). Se-
supondrd conocida la desviaci6n estdndar de la poblacibn original (g '), - -

“igual a< =vN. La hipStesis bajo prueba consistird en 1a siguiente asevera-
ci6n: La fledia de la poblacién original (X'), vale 1677.5. kg/m3

Como hipStesis alterna se adoptard la siguiente:
La media de la qulac16n original (f‘) es menor que 1677 5 kg/m
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Se desea trabajar con un nivel de confianza de 95%. Por lo tanto el ni-
vel de significacién de la prueba de hipbtesis serd 0.05 =

Los enunciados anteriores cubren los puntos 1y 2 de la secuela-de ap1v///
cacidn que mis arriba se ha escrito.

3. Se considerard normal la distribucidn de la media de la muestra (;;.

4. Para elegir k se razonard como sigue, con base en la Fig. 15. Pues-
“to que la distribucidn de ¥ es normal, podrd dibujarse la curva de Gauss co -
“rrespondiente. E1 valor de oL es 0.05, 1o que quiere decir que el drea ot de
be incluir al 5% de las posibilidades de X.

En la férmula anterior se¢ vio un mecanismo de cambio de variable frecuen
te en cdlculos estadisticos y al cual es conveniente recurrir, entre otras co
sas por que las tablas de dreas bajo la curva normal dmspon1b1es en ]a litera
tura suelen estar en términos de la nueva variable z: : '

X — X

\§

2 .=

_ En la formula anterior se deseaba el cambio de la variable x, con media
X'y desviacién estandar a z. Correspondientemente, ahora se cambiard la va
riable ¥, con media X' y con desviacion esténdar '/ N, tal como se vto.
a z, resultando esta ultima: _

;____
Z" ———

S

. Con basc en 1a variable "normalizada" puede verse en la Tabla 11, para -
el nivel de confianza de 95% (nivel de significacién 0.05), cual es el valor '
dé la abscisa z tal que un drea 0.05 de la total quede a la izquierda. Se de
be reflexionar como sigue. En este caso, la prueba de hip6tesis consiste s6-
1o en juzgar si la media de la poblacidn original es igual o menor que 1677.5
kg/m3; es decir, interesa analizar s6lo un drea®{ a la jzquierda de 13 curva
normal e igual al nivel de significacién. La semi-drea de la derecha de la -
curva normal vale 0.5, pero a }a izquierda s6lo se tendrd un drea igual a ~ -
0.45 del total, siendo <C e} 0.05 restante. En la Tabla 11 se ve que para un
drea 0.45 el valor de z = t resulta ser —1.645 (el signo negativo se debe -
a que estd a la izquierda de la media), el cual se obtiene interpolando entre
las dreas 0.4495 y 0.4505, que si estdn en la Tabla. Asi, en el caso que-se_
analiza, resulta z = —1.645. Ese es el valor de k que debe elegirse en el -
caso. -

5. La regi6n de aceptacién serd toda el &rea bajo la curva norma] a. la
‘derecha de k y Ia de rechazo seré el drea bajo la curva normal a la 1zqu1erda
de k.




6. E} valor de ko serd el valor particular de z correspond1ente a los
datos de la muestra obtenida; es dec1r. se obtendrd con la ap11cac1on de la_
férmula anterior. :

2=k = X —x_ _ 1750.0 —~ 1677.5
° TN 115.15

Debe recordarse (Tabla 5) que:

Ul T
YN

De 1o anterior resulta:

Simplemente al ver que el resultado dio con signo positivo, ya se puede
afirmar que k, resulto.en la regién de aceptacion de la Fig. 15; es decir, -
“puede afirmarse, con 95% de confianza que la media de la poblacién original -
correspondiente a la muestra estudiada es igual a 1677.5 kg/m3.

La potencia de un cdiculo como el anterior en un problema prdctico de --.
control de calidad es evidente. Imaginese que se tiene que controlar la com-
pactacién de un gran tramo de camino y que en un subtramo del mismo se -toman
las medidas de control que forman la Tabla 5. Con-estos valores podrd cono -
_ cerse la\X'; y con este dato, mas el cdlculo anterior, podrd estimarse Ja me

~.dia de la compactacién obtenida er todos los demas subtramos del camino, con_
base en un muestreo mucho mis sencillo, rdpido y econdmico y al nivel de con-
fianza que se desee. Naturalmente que para extender a Tos demds subtramos el
andlisis estadistico hecho en uno sélo deberdn conservarse las mismas caracte
risticas de materiales, equipo de compactacién, etc.” Si en estas condiciones,
en un subtramo sc encontrara qgue, bajo una prueba de hipotesis con el mismo -
nivel de.confianza, 1a media de la poblacidn se dispara, saliéndose de la re-
gion de aceptacidn, podrd afirmarse que en ese subtramo el proceso de compac--
tacidn se fue de control por alguna causa ajena al proceso mismo, que debera
ser investigada por la metodo]og1a normal,

- El1 ejemplo anterior se_denom1na en estadistica prueba de un extremo y se
tiene cuando la hipétesis alterna expresa anicamente: una condicidn de "mayor.
que!. Pueden, sin embargo, plantearse otras pruebas de'hipétesis, tal como -
podria ser la del ejemplo siguiente, representatzvo de una prueba de dos extre
mos : )

e
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Como hipbtesis bajo prueba se aceptard el siguiente enunciado: 1a media_
de-la poblaci6n-original {Tabla 5} vale '1677.5 kg/m3.

La hipStesis alterna serd: la media de 1a poblacién original es diferen-
te que 1677.5 kg/m3. :

E1 nivel de confianza en que se desea trabajar es 95% (nivel de s1gn1f1-
cacion, ©X = 0.05). Se considerard como muestra de la poblac16n al vigésimo
reng]on de la Iab1a 5, cuya media es 1780 kg/m3.

Otra vez, los enunciados anterires cubren los pasos 1 y 2 de 1a secuela.
de 1a prueba de hipétesis, por lo que se comenzard a partir del paso 3.

3. Se aceptard una distribucién normal para la media de la muestra (x).

4. EY valor de k resultard de la Tabla 11, considerando que ahora el va
lor de z se puedc apartar de la media por la derecha o por la izquierda. Co-
mo }a probabilidad de que la media de la poblacién original se vaya a un lado
u otro del valor prefijado es la misma, el nivel de significacidn se dividi
rd en dos dreas simétricamente situadas respecto 2 la media de la distribu -
cién normal (Fig. 16); habria dos dreas de 0.025, una a cada lado. En la Ta-
bia 11 se ve que para un drea de la mitad de la curva norma] de 0.475 (que es
0 5 — 0.025) se obtiene t =k =+ 1.96.

5. La regi6n de aceptacién de la hipétesis serd toda el area bajo la -
curva normal entre les dos dreas rayadas de la Fig. 16 y, correspondientcmern-
te, la regidn de rechazo estard formada por las dos areas aludidas.

67 E1 valor de ko sers:

K = X=X _ 1780.0 — 1677.5 _ 102.5 _ o o

o 115.15 115.15
<r /\/

Como se ve, la hipétesis propuesta debe aceptarse; es decir, con 95% de_
confianza la hipétesis es aceptable, de modo que de cada 100 veces, el acep -
tarla no conduc1ra a errores en 95 ocasiones, ten1endose un error del tipo I_
en 5,

Caben los mismos comentarios de aplicacidn practica hechos anteriormente.

t

B — 2.2. Pruebas de hipdtesis para el caso en que la desv1ac10n esténdar de
‘1a poblacién original @:;‘) sea desconoc1da

En este caso, la media de la poblacidén debe ser estimada a oartir de la_
media de la muestra, pero por To demis, tal como se vio en el apartado B 1.2 °
de este mismo pdrrafo, los metodos estadisticos de trabajo son similares al -
caso anterior. Desde luego, la distribucién de las medias de las muestras ya
no es normal, sino del tipo Student(Tabla 12) :
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ta variable normalizada, equivalente & 1a z anterior es:

——

x —x'

/I

t =

Con base en esa variable normalizada t y usando la Tabla 12 es posible -
encontrar el valor concreto de t que corresponda al nivel de significacidn --
con el que se haga la prueba de hipdtesis (este.es el valor de k antes mencio
nado, que define la regidn de rechazo) £l valor de k a comparar para efec -

tuar la prueba serd dado por la misma férmula anterior, introduciendo en ella

-los valores correspondientes a la muestra de que se disponga.

A modo de ejemplo y cons1derando como muestra fos valores de q dados -

en 1a Tabla 13 (x = 15.53 Ton/m ; T = 1.98 Ton/m ), se efectuard una‘prueba_'
de hipotesis con la siguiente hipltesis bajo prueba:” "la media de la pobla -
¢ion original vale 16 Ton/mZ2" y la siguiente hipdtesis a]terna "la media de_
la poblacién original es menor que 16 Ton/mZ“

Se desea un nivel de 51gn1f1cac16n de 0.05, equ1va1ente a un nivel de con
fianza de 95% :

En la Tabla 12 se ve que para una prucba de un solo extremo, como es }a_
propuesta y en el renglon N — 1 = 8, se obtiene tO g5 = + 1.86.

E]'valor de ko resultard:

t = ko . 15,53 —-IQJOO . h%%%%rj s —0.71
- 1.98/~/9 '
—0.71 es menor que — 1.86 (como se trata de una prueba "menor que" se_
toma el valor de k a la izquierda de la media, 0 sea —-1.86). De lo anterior

se deduce que la hipdtesis debe ser aceptada o, 1o que es lo mismo, 1a media
de la poblacion original es 16.0 Ton/mZ con 95% de paobab1l1dades de no cone-
ter un error de tipo I[.

El anterior es un ejemplo de una prueba de un extremo y también ahora ca
be hacer una prucba a dos extremos, tal como podria ser la que sigque.

Hipbtesis bajo prueba: la media de la poblacidon de la cual los valores -
de la Tabla 13 son una muestra, vale 25.5 Ton/m2.

La hip6tesis alterna serd que la media de la poblacién es diferente que_
25.5 Ton/m2.
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Frecusncio

ﬁ

Regidn de rechazo Regidn de rechazo

Regidn de gceplocion Q@ :0.02%
C2.

L

“ o
ks -196 B - , k:t196 2

‘Figura 16. Determnnac16n de la regidn crfitica por medlo de en
una prueba de hipftesis a dos extremos

Se)desea trabajar-con un hivel de significacion de 0.1 (n1ve1 de conf1an
za, 90%

En 1a blisqueda en la Tabla 12 debe tenerse ahora en cuenta que en una -
prueba de dos extremos,.con nivel de confianza de 90% debe quedar un drea de_
0.05 a cada lado de la distribucién de Student, pero como la Tabla da vziores
de t correspondientes a dreas de un sélo lado, deberd buscarse el coeficiente
“bajo 1a columna tg g5; opcionalmente podrd usarse la regla anterior pars coro

“cer el indice de t bajo el cua] ha de buscarse el coef1c1ente, en el reng]on
N -1, En este caso para N—1=8y to 95 se t1ene k = 1 86

~

- E1 valor k resultard ahora de la expresién:

v 215532550 _ _3x9.97 _ oy

0 1.98/ ' § 1.98
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0bv1amente '— 15.1 se sale del 1ntervalo de aceptac16n. 11m1tado por 105
valores + i.86, de manera que 1a h1p6tes1s baJo prueba debe ser rechazada y' -

25.5.no representa a‘la media de la poblac10n en el nivel de conf1anza esta -

b]eC]do. _“-‘-: R PRI . ) A wt . Y S e N D :-.,-; R J

¥ . - “,

Una prueba como la ‘anterior, 1ndepend1entemente deﬁqup se han usado va1o

' rES‘éuy disparados, cuya significacién se ve' a simple wvista, podria servir pa

ra calibracion de un equipo. de laboratorio ¢ para saber. cuando se.sale de con
trol un proceso que 1mp]1que la determinacién continua de 1a res1stenc1a ada’
compresidn. simple de un mismo material durante un cierto lapso de tiempo. “En
cualquier caso se tendria una serie de datos prev1os que podra1n tomarse muy.-
apropiadamente como la media y la desviacidn estdndar de la muestra. Un dia

‘determinado la. mdquina de prueba da para el mismo material: una serie de valo- -
" _res cuyo promedio ise aparta. 505pechosamente'de la media usual. Una prueba de

hipGtesis como.la anterior podria indicar a-un ingeniero si..esa desviacién es
inherente al proceso o representa un efectn fuera de contro] porque la raqum

. na haya perdido calibracifn. o por que haya hab1do error de prueba, por eiemplo

por influencia de un nuevo operador (desde luego, se cons1dera que no hay cam
bio de materIal)
B — 3 Métodos para la estimacién de la desviacién'esténdar de uha"poblécién.

La estimacidén estadistica consiste, al igual que en €l caso de la media-
(apartado B — 1), en establecer el intervalo de confianza.para la. desviacidn

“estandar de la pob]acién después de fijar el nivel de confianza de trabajo.

En .los textos de estadfst1ca, el intervalo de confianza de la desviacidn
estdndar se establece mds bien a través del; concepto de variancia (=2), que
fue mencionado en el parrafo 2 de este trabaJo También se demuestra en auve-
1las fuentes que Ta distribucién de la variancia de una distribucion normal -
no)es normal, 'sino del tipo conocido con “el nombre de dSItr1buc16n')12 (Tabla
14

La férmula que limita el intervalo de conf1anza de la variancia en este_
caso es como sigue:

2 2
NG‘ N
2 << 2

3 e

Donde. 7

e e

N, es el nimero de e1ementos de 1a muestr¢ representatlva de 1a poblac1on

I » es a desv1ac16n estiandar de dicha muestra., El cuadrado de ese valqr
es la var1anc1a correspond1ente. . : S - g A

<I—', es la desv1aC16n estdndar de la poblac16n orngnal cuyd_ﬁalor‘se'es-
td estimando. i . - -
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2

$1 se trabaga con nxvel de confianza cua]qu1era por ejemplo, 90%, en 1a Ta -
b]a 14 pueden obtenerse ambos valores. El drea baJo la curva es como siempre

1gua1 a la unidad. Los limites X2 Y XZ. deben ser tales que dividan el drea_

con tres porciones, una central de valor iqual al nivel de confianza e]egjda

y dos laterales, repectivamente iquales a la mital del complemento a uno del*

nivel de confianza. Se éste vale 90% como se dijo, los valores deberdn bus -

carse en las columnas Xg 05 y Xg g5 €n el renglén N-1.

: A modo de eJemp]o supfngase }a muestra dada por 105 valores de la Tabla_
13, cuya media es- 15.53 Ton/m2 y cuya desviacién estdndar es de 1.98 Ton/m2.

{a pregunta que podria hacerse es en que intervalo de valores se encon -

'traka la desviaci6n estdndar de la poblacién, con un 90% de probabilidad (ni- .

vel de confianza), a partir de la desviacion estdndar de Ia muestra.
2 2 2

Para el case N = 9, <q"' = 1.98" = 3.92 X_ = 15.5 Koo = 2.73; por consi-
guiente: : :
x 3.92 2 o~ 9 x3.92
55 < < “2773

: Obtehiéndose'el intervalo:

v

2.28'<:<r.2 < 12.92

Por. o tanto la desv1ac16n estundar de la pob]ac1on estaré comprend1da -
en e1 intervalo.

1.5l < <« < 3.59

. Lo anterior qu1ere decir que, con base en los datos de la muestra maneja
. da. puede decirse con un 90% dec confianza, que la desviacidn estdandar de la po

blacién a la que la muestra pertenece estd comprendida entre 1os limites sefa

* Tados.

Si se hace crecer el nivel de confianza, crecera correspondmentemente el
intervalo obtenido.

La férmula anterior se presta también para resolver otra variante def -
problema, que consistiria en conocer cual es la probabilidad de gque la desvia

x y Xz. son 1os 1fmites de la variable de dfstribucién ahora en uso., -
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ci6n estdndar de 1a poblacién original se encuentre entre unos limites prefi-
- jados. A modo de ejemplo, se calculard la probabilidad .de que la desviacion_
estandar .en cuestidon quede comprendida entre los limites 2.0 y 3.0. La expre

sibn anter1or podrd escr1b1rse ahora como:

2 .|2 2"
so= M <« v < MO
xc Xé ‘ |
‘De donde:
2 9 x3. 2 _9x3.92 _
xc = i 8.82 y xc N 3.92
En la Tabla 14 se ve que dichos 11m1tes correSponden a(N—1=8)X 2 5 &5

y a Xg_ls Lo anterior quiere decir que a un lado de la distribucidn X que-

da un drea de 0.35 y al otro, otra de 0.15, por lo que en total, el intervalo
de confianza.queda correspondiendo a un drea de 1.0 —.(0.35 + 0.15) =.0.50. -
Asi pues, existe un 50% de probabilidades de que la desviacidn estapdar de la

“poblacién original se encuentre entre los limites prefijados, de 2.0y 3.0. -

La situacidn se representa en la Fig. 17 en la que ademds puede apreciarse la
forma tipica de la distribucién x2

2
Cabe el comentario de que una distribucién X° se va pareciendo mds y mas
a una norma]. a medida que N crece.

B—4 Prueba de hipétesis para la desviacién estandar de una poblacién.

E1 mecanismo de estas pruebas de h1potesxs es enteramente igual al comen

tado para el caso de la med%a de la poblacién. La distribucién a aplicar aho

ra es sistemiticamente la x¢, que es la distribucién tedrica de la variancia.

En e] caso que se analiza puede haber también pruebas de uno o dos extremos.

& . -

que serd la fSrmula a considerar en este caso para establecer el valor de Ky

A modo de {lustracién y con base en los datos de la Tabla 5, se hard la

siguiente hipGtesis bajo prueba; la desviacién estdndar de la poblacién origi
nal vale 258 kg/m3. La hipdtesis alterna sera: la desviacidn estdndar de la_

}

!

B |
*
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poblacién or1gina1 es menor que 258 Kg/m

Se considera como muestra baJo estud1o al reng]on No. 13 de 1a Tabla 5.-
Se desea trabajar con .un nivel de confianza de 95% (n1vel de significacién -
igual a 0.05). '

El valor de k se establece con la Tabla 14. Puesto que l1a prueba es a un sé-
1o extremo y se desea separar 1os valores de la desviacidn menores qu§ el pro
puesto, el drea Cxi quedard ahora a la izquierda de la distribucidn 11mi-

" tada por el valor g g5 Que en, la tabla resulta (N —'1 = ‘4) 0.711.

E valor de k  se obtendrd aplicando la férmula:

2
W2 o\ = 5.x230

o )
- 258

Frecuencio

|

Intervalo paro ¢''

x¢r392 X% :8.82 ' x?
013 ) i [N §.] . .

' Figufa 17. -Cdlculo de la probab111dad de que esté en un 1nterva10
: prefijado. .

En la Tabla 5 (Décimo tercer renglén) se ve que la desviacidn esténdar -
de la muestra ¢y~ es 230.2 kg/m3. E1 valor <" = 258 kg/m3 es la hipltesis -
bajo prueba. ) .

Resulta:t

= 3.98

—” )

[}
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. . Frocuencig
S . . C O B

e

005 ( Rmic;'_n de rechore)

.Region de ccaplocion

\

t o7lek 3, ‘ oy
%008 h 3 % X

Figura 18. Prueba de hipftesis a un solo extremo, para la varian
cia. '

3.98 >0.711, por lo que cae en la reéiéh de aceptécién, lo que incica
que la hipGtesis debe ser aceptada con 95X de confianza y con 5% de probabili

dad de cometer un error del tipo I. La Fig. 18 muestra la situacion a que sc
ha 1legado. ‘

Un ejemplo de una prueba de hipStesis con 10s extremos serfa el siguiente:

Hipétésis bajo prueba: la desviacién esténdar de la poblacidn original ~
es igual a 258 kg/m3. Lla hipdtesis alterna: la desviacion estdndar de la po-
blacidn original es diferente de 258 kg/m3.

Ahora, si se trabaja con el mismo nige] de significacidn que antes se -
usd, debera quedar bajo la distribucidn x© un area de rechazo a la izquierda
igual a 0.025 y un érea de rechazo a la derecha, del mismo valor.

Los correspondientes valores de k se obtienen de la Tabla 14 ¥y son:

2. _
XO.OZS = 0.483
.2 ‘_
Xo:975 = 111
~E1 valor de k0 serfa el mismo calculado en el ejemp]o anterior, igual a_
3.98. S e , R e ,
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Se observa que 3. 98 queda deniro del intervalo de aceptacién, por lo que
a hipGtesis bajo prueba es aceptable con 95% de probab111dades. ta Fig.19 -
ilustra este ejemplo. o

‘Las pruebas de hiptesis para la variancia o para la desviacidn esténdar,
que automdticamente queda también involucrada, tienen_ aplicacion prdctica en-
“los. problemas en- que se controle la variabilidad de un proceso sujeto a con -
trol. Si se viene midiendo un cierto concepto, Se conoce su desviacifn estan

dar durante el lapso de medicidén; si por cualquier razén, en una nueva muestra

~aparece un valor de 1a desviacibn estindar diferente del usual, una prueba co
mo las. anteriores puede hacer ver si ¢l cambio corresponde a caracteristicas_
propias de 1a aleatoriedad del proceso y, por ende, inevitables o sy, por el_

.contrario, se debe a factores extrafos al proceso que pueden y deben corregir -

5@,

Frecuencia

4 .

%‘:0.025 { Regidn do rechozo )

S5:0.025 { Regidn do rechoro )
= - '

] : 2 . : .
xoou 0.483 xona ¢ ; x,l

Regidn de aceptocidn

Figura 19. Prueba de h1potes1s a dos extremos, para ia varian
c1a

B —5 Comparacién de dos medias.

En muchas ocasiones surge la conveniencia de establecer si existen o no_-
diferencias significativas entre las medias de dos muestras de un mismo con --
cepto bajo control. Generalmente las dos muestras corresponden a 1a misma po

- blacibén, pero en principio, los métodos que ahora se establecen podrian servir

para comparar las medias de dos poblaciones diferentes. También, con frecuen
cia, el objeto de estos andlisis es determinar si las dos muestras pueden con

siderarse de la misma poblacifn, quizd para decidir si el proceso que produjo -

una de ellas es o no superior al que produjo la otra. Por ejemplo, podria -
querer dilucidarse si un laboratorio trabaja mejor que otro al hacer una Cier
ta prueba o si dentro del mismo laboratorio un cierto detalle, afadido a la -
metodologfa.de una prucba, es o no significativo. : .

o g
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La técnica de 1a comparacién incluye la realizacndn de una prueba de hl-

p6tes1s. en la que la hwpotes1s bajo prueba es:

Es decir, se establece la_iguaidad de las medias de las poblaciones A y B,

La hip6tesis alterna puede tener una de las.tres formas siguientes:

___Xa'.‘.#xb

_xa>xb
X L b

La preuba en s7 se realiza exactamente igual que otras ya estudiadas, re
chazandose la h1potes1s bajo prueba cuando el valor estadistico de la prueba
caiga fuera de la regidn de aceptacidn. La primera de las tres h1potes1s 21-
ternas conduce a una prueba en dos extremos, en tanto que las dos siguientes
dan lugar a pruecbas en un extremo. .

Puesto que la distribucién de Tas muestras estd afectada por la desviacia
ci6n estdndar de la poblacion original es necesario para efectuar 1a$ prustas
de hip6tesis conocer este Gltimo valor o determinarlo por algdn procedimiento.
En este caso caben tres posibilidades en torno a este problema..

< 'y ¥y son conocidas

— Las magnitudes de<r—', ¥ <¥', MO son conocidas, pero se sabe 0 se Su-
9 T B
ponec que son iguales.

— Las magnitudes de Qr Y Ny g N0 se conocen y no se sabe si son fgua-
les o diferentes.

De las posibi]idades.anteriores, la primera es poco frecuente en la prdc
tica, en tanto que la segunda es, con mucho, la que mds se presenta; 1a terce
ra posibilidad no es rara y debe acogerse a ella el ana]1s1s cuando exista mo

‘tivo fehaciente para pensar gque efectivamente ‘S’ A Y Nl g’ son distintas.-

: Existen pruebas que pueden ayudar a dilucidar si las desv1ac1ones estandar -
‘J‘ Ay ‘QF'B son en realidad iguales o dlst1ntas :
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A continuacidn sé ana]xzaran por separado los proced1m1entos para Ia rea

1izacion de las pruebas de h1potesms en cada uno de los tres casos arriba men

cionados.

B - 5.1<¥'A y (x"B son cohocidas.

En este caso el proceso estadistico puede tratarse como un proceso com - -

Jjugando el papel que usualmente se asigna -
a x. La variable norma]i@ada pugde obtenerse siquiendo 1a regla dada por la-.

puesto, con la variable x

formula anterior, si bien expresada en la formula que aparece en la .hoja 69,-
puesto que el interés del analisis se centra en la comparacién de 105 valores
medios de la var1ab]e y no en ésta -misma.

La desviacién estindar del proceso compuesto deberd calcularse con la ex
presifn que aparece en primer término en la hoja 17. Tomando en cuenta todo
lo anterior, la variable normalizada serd:

(K p = xg) = g =x)

Esta. variable tendré uns distribucién normal.

, Habr& ahora que establecer el nivel de confianza en el que se desea tra-
bajar, obténiéndose de la Tabla 11 el valor de z correspondiente a dicho ni -

vel k; este. valor deberd compararse con el obtenido de la misma ecuacidn ante

rior, calculando particularizandolo para las condiciones del problema (ko).

~ A modo de ejemplo imaginese que se tienen muestreades dos tramos de un -
cierto camino, en lo que se refiere a trabajos de compactacidn. Ambas mues. -
tras podrian ser similares a la Tabla 5.

Supbngase también que los valores muestrales resultaron ser:

!
i
w

- 1722.3 kg/m> Xy = 1689.5 kg/m

A 100 .NB = 81

L=
H

110.4 kg/n® T = 112.6 kg/m’
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Se desea saber si, estadfsticamente hablando hay 0 no diferencias Sign1
ficativas entre ambas poblacicnes, en referencia a sus valores medios. Se de
sea establecer la conclusibn con un nivel de confianza‘de 95%. "En otras pala
bras, se desea saber con 95% de confianza, si el trabajo 'de compacbac16n nn -
los dos tramos es equivalente, supuesto que se han utilizado ' aparentemente

Ios mismos mater1a1es , |
Se p1antear6 1a s1gu1ente prueba de hipdtesis

Hipétesis bajo prueha.

Xpo® X
Comé-hipdteéis alterna se’adoptér& ia de que
el I ot .
Xp ¥ Xy
£l valor de k podrd obtenerse de la Tabla 11. Puesto que es -una prucha
en dos extremos, habrd gque buscar el valor del érea 1gua1 a 0.0475, obtenién-
dose t = + 1,96, S ,

these que . también hublera podido utilizarse la Tabla 10, por estar S5%-
{ncluido en ella. _

El valor de ko puede ohtenerse de 1a expresién anotada en primer lugar =
en la hoJa 74:

ok - 1722.3 = 1689.5

042 12, ra
v

100 8l

32.8

NAHE RSt A

. 328
ST 1,96

N

_ Por casualidad el valor de k_ resulté jgual al limite superior de acepta
cién (1.96), por lo que padria © adoptarse el criterio de-aceptar la hipbte
sis y considerar que €l trabajo de compactacion hecho en 10s dos tramos en es
tudio. es equivalente,
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Lo anterior amerita alqunas reflexiones. En primer lugar el método pro-
puesto parece una forma muy racional de establecer una base de decisién para_
muchas disyuntivas de las que usualmente s¢ presentan en trabajos de residen-
cia y construccidn, conectados con las obras viales. -Serfa muy Gtil normar -
la decisidn en la disyuntiva con un criterio como el arriba expuesto, sin du-
da mejor que el simple sentimiento personal.

.En ' sequndo lugar, destaca en el ejemplo la superioridad de los métodos -
estadisticos de control, respecto a los meramente cbservacionaies. Podria --
imag1narse que la poblacidn A tuviese el grado de compactacxon de 100%; es de
cir, que 1722.3 kg/m3 fuese el neso voiumétrico seco m dximo obtenido en 1z -
prueba de control en uso. En tal caso, el valor de 1689.5 kg/m3, obtenido co
mo media de la muestra B-representaria el 98% de grado de compactacidn., Si -
se tratase de una obra con grado de compactacién especificado de 100%, el tr a
mo B seria rechazado por un inspector rigorista {o, mejor dicho, justo): sin
embargo, el tramo no merecc el rechazo. Naturalmente que en el ejemplo ante-

rior los valores resultaron muy préximos y la discusidn que se hace podria re

sultar un poco académica, pero frecuentemente se plantean situaciones concep-
tuaimente similares con valores bastante mds desvizdos. Lo -importante es que
el juicio por sentimiento, por mejor respaldado que esté en una sélida expe -
riencia precedente, no pucde aspirar a diversificar a ojo los:errores inheren
tes a un proceso aleatorio, de aquelios que emanan de una man1pulac1on defec-
tuosa y que pueden corregirse, o ,

La Fig. 20 muestra en criquis grdfico la situacitn del ejemplo.

B — 5.213—'A y (YJB“.no son conotjdds; pero se sabe o se supone que son - -
iguales. ' | '

El proceso estadistico debe tratarse en este caso también como un- proce-
S0 compuesto, teniendo en cuenta, ademds, que la distribucidon de las medias -
de las muestras no es normal, sine del tipo de Student, que ya ha sido mencio
nado. La variable normal1zada tiene la expresidén correspondiente a la formu-

,]a anterior y, para el caso presente, puede escr1b1zse

(= xg) = (X' = ¥'5)
s (I, + 1) Y7

-+
]

- ‘Una discusidn de los caos en que el uso de 13 distribucion de Student -
conduce a soluciones matemdticamente exactas o a soluciones unwcamente aproxi
madas y del grado de aprox1mJC1on SW estas soluc10nes. :

Enla expres16n anterior:

. 1/2
TR+ NBTZB>
8

NA + N, - 2_
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E1 mecanismo de la prueba de hiptesis es, por otra.parte, similar a to-
das las demds que se han descrito. Habrd que fijar un nivel de confianza a -
criterio y, con base en él, obtener en la Tabla 12 los .valores de t que corres
pondan, tomando en cuenta si la prueba es de uno o dos extremos y calculdndo-
1s0 en el rengldn correspondiente a NA + NB - 2.

‘ Después habrd de calcular un valor de k_ con base en la expresidn ante -
rior y compararlo con el de k, para definir Qi cae on la region de aceptacign
0 en la de rechazo. '

.Como ejemplo imaginesc que un cierto laboratcrio rinde los resultados -
proporcionados por la Tabla 13 (N, = 9, O , = 1.98 Ton/m2 y YA = 15.53 -
Ton/m2}. Por su parte, otro laboratorio rinde resultados por una inuestra and
loga, cuya medida es X = 17.0 Ton/m2, cuya desviacién estdndar es <$"B = 1.8¢

Ton/m" y.constituida por 12 clementos (NB = 12). '

Frecuencios. .

t

s . L= 4 ,
Region de accertacion 5 :0.025 (Region de rechazo}

o o
'2‘=().025(Rggi6ndarechozo}

k=-1.96

HE
& 1.96
~Figura 20. Determinacion de la regi6n de aceptaciéh y rechazo para

prucba de hipotesis de comparacion de medias de dos po-
blaciones. '

Se deséa saber si los resultados de ambos laboratorios son estadistica--
mente concordantes o si entre ellos hay alguna diferencia significativa. Se_
desea trabajar con un nivel de confianza de 90%.

Como hipbtesis bajo prueba se adoptard la de que A" x'B y como hip6-
tesis alterna E‘A*: Y“B; con 1o que definird una prueba en un'solo extremo.




En 1a Tabla 12 puede verse que el valor de k = t = ~1.33 (caltulado_
en el rengidn NA + N

E1 valor qe ko

Con el valor de
en la pagina 76.:

o
1

Como quiera que

B
resulta ser:
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=(15.s3 x 1.98% + 17.0 x 1.82% ) 1/2 =

19

18

:(60.88 + 5_6_.2_7__) 12 _ (. 16) 172 = 2.48

s se aplicard Ya férmula que aparcce en primer término -

( = 1653-17.00 _ _ 1.47
0 : .
1o, 1\ 2.65 .
8.82 '
- TEET T 1.34

-~ 1.34 es menor que — 1.33 la h1pote515 bajo preuba de

be rechazarse, concluyéndose que-las variaciones obtenidas entre ambos labora

. torios obedecen a causas que rebasan el error inherénte a la prueba efectuada

¥y que deben ser revisadas.

‘La figura 21 es un créquis de la situacidn.

B—5.3 q—'A yéqf'B no.se conocen y no se sabe si son iguales o diferentes.

De nuevo el procedimiento para este caso es andlogo a los anteriores, --
empleéndose la distribucién de Student para las medias de las muestras y 1as
siguientes expresiones:

”.(x = xg) = (x'p ‘x'B)

(gllﬂ QI‘B /é

N Ng

El renglén de la Tabla 12 con el que ha de entrarse para encontrar el va
lor de k, gqueda dado por la expres1on



donde:

_ o0, (Kegidn de vechozo) —

Figura 21.
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ros L
C2 1 —-C 2
. LN__J_
A-1 B8 —1
alas s
c. =
2 2
Ya s
NA' NB
Fucuenf:io
4

Regidn de oceptocion

!
W, !

&:454‘\§h — >
K:1.3 '

Determinacibn de ta regidn de aceptacién y de rechazo
para una prueba de hipdtesis de comparacidon entre dos
medias de poblacidn, utilizando la distribucion de -
Student.

C — Uso de los métodos estadisticos de control.

En 1a Ingenieria Civil no se han usado los métodos estadisticos de con -
“trol en forma intensa y sistemdtica gque empieza a ser comidn en 0tras muchas -
operaciones industriales. Esta es sin duda, una grave limitaci6n de las téc-
nicas de construccidn de obra pesada. En el caso particular de las vias te -
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rrestres es menor adn 1a utilizacién yue o hace de los conceptos estadfstilt
cos en problemas de control de calidad o de valuacion de riesgos, un aspecto
1mportante Y poco ut111zad0 de aquella: act1v1dad

Es un lugar comdn decir que los métodos estadisticos de control de cali- o
dad resultan en una metodologia un tanto idealista, fuera de las posibilida -
des reales de un ingeniero comin. La afirmacidn anterior merece ser rebatida

desde mis de un punto de vista. En primer lugar es un hecho que podrd comsro g
barse fdcilmente que el control estadistico de calidad es mds econdmico que - AL
métodos mds tradicionales, en ¢l sentido de que requiere menos muestreo y me- ' o
nos trabajo de laboratorio; ademds la 1ntp;pretac1on del trabajo de control - a

es limpia e inmediata, en tanto que méludos mds tradicionales, en los que se_ . L
1lega a conclusiones a base de acumulacién de pruebas, presentan el inconve - L

niente adicional de que nadic cncuentra el tiempo suficiente para interpretar ‘
racionalmente tanta informacion difusa. -

En segundo lugdr, tal como el autor de este trabajo espera que el lector -
haya concluido a partir de lo hasta aqui leido, los métodos estadisticos de -
control ofrecen una garantia 1dgica, a la que seré muy dificil llegar por- le

simple acumulacidn de observaciones. También se cspera que haya surgido la - = . 4
.conclusidn de que, por.lo menos en su esquema gereral, los métodos son précti j N
cos, econdmicos y facilmente aplicables, sobre todo teniendo en cuenta que - ' o
los trabajos de contro] estin a cargo de equipos especializados. o f'%

Las cartas de control pudieran ser quizd el enfoque mds plometedor de - i_x

los problemas de control en lu que respecta a trabajo de rutina, completdndo- =Y
las con andlisis de. inferencia y planteamiento de -prucbas de hipftesis, para_ - B
andlisis de disyuntivas. Ue cualquier mancra, no cabe duda de que existe una - ¥
amplia gama en el cspectro de las posibles organizaciones convenientes de los ' &

trabajos, lo que hace a estos métodos nuy apropiados para las .vias terrestres,
pues pueden adaptarse muy fdacilmente a las diversas jerarquias de obra.

Un excelente complemento de un estudio estadistico para control de cali-
dad es la posibilidad de analizar el ricsgo de failla en diferentes etapas y -
- aspectos de la obra, asi comd la oportunidad que proporcionan para adquirir -

una idea objetiva de cual debe ser el intervalo de tO]EFdnCIa a perm1t1r en -
difercntes aspectos de los trabajos.

En la Fig. 22 se. muestran dos-ditribuciones de lo que a fin de cuentas - : R
podria considerarse un mismo evento, si bien contemplado desde dos’ puntos de o
vista bien diferentes. La-curva llena podria dencminarse el evento resisten-
te y representa la respuesta del sistema estructural a una causa o solicita -
¢ién externa; la distribuci6n punteada es la de)l evento motor, 0 sea la del -
factor que actda sobre la estructura y que puede producir su falla. £s natu-
ral que la respucsta estructural esté desplazada hacia la derecha, puesto que
el ingeniero siempre buscard que la respuesta de la estructura en-un concepto )
‘cualquiera, sus ceptible de producir falla, tenga valores mds grandes que aque .
1los con los que el concepto amaga a la estructura. La distancia horizontal
entre ambas distribuciones estadisticas proporctonarfa un enfoque estad1st1co _

‘de1 concepto factor de seguridad. L




En la Fig. 22 se reconoce que Zuslguier concepto susceptible de producir
falla se va a presentar a 1o largo del tiempo comg una variable con distribu-
cifn aleatoria y que la respuesta’ estructural a dicho concepto presentard tam
bién esas mismas caracteristicas aleatorias. Por ejemplo, el momento motor -
que compromete la estabilidad de un talud no-es una constante fija y prederte
minada, como tampoco lo es el resistente que protege a la estructura; ambos -
dependen de una serie de factores de c¢lima, flujo de agua, desarrollo de vege
tacidn, trabajos de conservacién, etc., que los hacen aleatoriamente varian -
tes. L : ' )

Para un determinado nivel de confianza, previamente elegido, aparece el _
riesgo de falla cuando la distribucidn estadistica del momento motor invade -
la distribucidn que se anticipepara la respuesta de la estructura. Ll punte
donde ambas distribucionﬁs se cruzan representa el equilibrio de ocurrenzia -
de 1os estados critico y no critico. El drea extrema bajo la zona de cruza -
miento {rayada) representi ei limite suparior de la probabilidad de falia. o
causa del concepto bajo andlisis. En este caso, “falla" representa ia defi - .
ciencia de respucsta de la estructura para alcanzar el nivel de confianze que
se haya fijado; desde luego, “falla" no quiere decir colapso- estructural zho-
ra ¥ si la probabilidad de falla bajo los dos sistemas (o sea, bajo las dos -
curvas de distribucidn) se mantiene menor que la probabilidad de falia contem
plada en el proyecto, el estadc critico no desembocard en ningin probiema de_
obra, en caso contrdr1o. S1- podrd decirse que la respuesta estructural a g
accion bajo andlisis -no’ es adectiada para soportarla, dentro del nivei de con-
fianza propuesto. ‘ =

Si este Gltimo es el caso, deberan tomarse providencias para reducir el_
drea bajo .ambas distribuciones {parte b de la Fig. 22), lo quepodrd lograrss
aumentando la media de 1a distribucidén de respuésta, reduciendo el coeficien-
te .de variacidn de ésta o haciendo ambas cosas; se supone coilo es usual, que
el ingeriero tiene puca esperanza de poeder influir en como se 1e presents el
evento motor y en su dsitribucion.

lLas accciones anteriores elevan los costos y aumentan el trabajo de ins-
peccién, todo lo-cual deberd compararse con un trabajo constructivo menos cui
dadoso, pero con base en un proyecto mds conservador, que automdticamente - -
trasladard la distribucién de la respuesta hacia la derecha, para escoger - -
aquella linea operativa que produzca menor costo y nayor f]ex1b111dad progra-
mat1ca.

Evidentemente las ideas anteriores pocas veces podrdn ]levarse a una -~
cuantificacidn precisa-en un trabajo real conectado con la construccidn de
vfas terrestres y ello.quizd por razones de disidia o tradicidn negativa, que
por las verdaderas dificultades del problema. pero de todas formas la discu -
si6n anterior parece (il para el sefalamiento de 1fneas de accidn y la formu
Tacién de criterios adecuados.

Otro aspebto importante que pondrd de manifiesto la formulacién de un -
programa de control de calidad con bases estadisticas es la verdadera rela --




Frecuencio '
Respuesta def vialema estructvrol

Fl b
’
’ \\
Evento ”°'°'Wl’
s
’
PR
A itk -l =1
Retpuesto mejoroda del sittemg ertructural ’
Frecuencig
-
/ '.‘\
’ \
(4 LY - -
Evanto molor»—\ Y
\\
’, .
Fd . ~ -~ .
_‘P‘ 't Ll 4 ek L ol N o .
- b X

Figura 22. [Interaccién estadfstica de un evento- mayor y la res
pucsta ostructura1

¢1én que pucde aexistir entrc fos cocficientes de variacifn de los diferentes
materfales Involucrados. A modo de ejemplo del tipo de la informacidn que pue
‘de obtenerse en estos aspectos se presenta la Fig. 23, que expresa la correla
¢i6n de las variaciones del grado de compactacién y de la resistencia a la -
compresién simple de una subrasante, en un caso real,, por cierto bastante re
presentativo de lo que suele ser una situacién general.

Debe observarse que cambios proparcionalmente peguefios en el grado de -

compactacidn implican cambios muy -importantes en la resistencia de la subra - -
sante. _ L ' -

La conclusifn a extraer no es, por supuesto, que convenga la compacta -~
cidn a ulitranza de dicha capa del pavimento, pues como se sabe una capa no de
be compactarse mds wila de lo que sea permancnte en el tiempo, en vista de la
accién del agua, o de 10 que toleren las caracterfsticas de expansibilidad,
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Figura 23. Correlacién entre Tas variaciones estadfsticas de un
proyecto real del grado de coinpactacion y la resisten
cla a la coempresion simple de una subrasante.

resiliencia, ctc. de los suelos o, simplemente de la demanda de resistencia
que se presente el proyecto. - Lo que s1 hace ver 1a figura es el tipo de rela
cibn eontre ambos conceptos y lo que la variaci6n ce uno de elios representa -
respecto al otro, para extraer de tales hechos 10' criter10° particulares de_
cada caso.



