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FYCU-004 
DECFIUNAJ1 

,1.-..LdVt!: 

INDAGACION DE CONOCIMIENTOS 

1. i.Qué entiende usted por ''pro9r.J.m.J.r· una con~;trucc.ión"? 

2. ¿Qué entiende usted por "contl·olar una obra"? 

3. ¿Qué renglones de cargo deben. considerarse en el cálculo de un precio uni 
tario de un trabajo de construcción? 

4. ¿por qué cree usted que los analistas de.costos le dan tanta importancia 
a la, determinación del costo. D~RECTO de ejecución de un trabajo y sin em
bargo a los otros cargos, que forman parte del precio, los va luan como -
porcentajes PREESTABLECIDOS de alguna de las partidas de costo? 

5. ¿Qué e:ntiende por "costo directo de ejecución de un trabajo"? 

6. Qué clase de costos son los qu8 se incluyen en el costo directo de ejecu
ción de un trabajo? 

7. Si al estudiar un procedimiento de construcción, que usted piensa aplicar 
en un trabajo, prefiere no recUrrir a informaciones de producción ajenas 
a usted y desea determinar OBJETIVAMENTE el probable rendimiento ANTES de 
hacer el trabajo en la obra. ¿cómo lo determinaría? 

8. Emplendo el método del camino crítico y la representación formal de las -
actividades por flechas, trae~ el diagrama que corresponde a la siguiente 
tabla de datos cons~derando que: 

a.- Ninguna actividad podrá iniciarse antes de que todas sus precedentes 
estén totalmente terrninadas. 

b.- No debe aparecer en el diagraJ!IU NINGUNA restricción que no esté esta 
blecida en la tabla, y 

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

CONSIDERADA 
ACTIVIDADES CONTIGUAS INMEDIATAS 

DURACION ACTIVIDAD 
Precedentes siguientes 

D B G 17 
G D,E,F - 28 

B A D,E 18 
F e G 6 
A - B,C 9 
e A E,F 15 

E B,C G 24 

Trazando el diagrama del proceso haga, sobre él, los calculas numéricos -
necesarios Para determinar. la duración mínima del proceso y obtenga la -
lista de las actividades que forman el camino crítico. 

9. ('on los datos obtenidos en el punto 8, anterior, y considerando que las -
duraciones están expresadas en :días astronómicos y que debe iniciar la -
obra, el próximo lunes, formule la gráfica de BARRAS que permitirá contro
lar la ejecución. 

------------· ---·. ··-·--·····---·-·---------·---·----·····-- ·---·-··-· . ·--·--·-······ ···-···-·--·····"·"·· ....... ·- -----------~----·---- --- . ·--·-----"·--······--· --------·-· _______ ......... . 



PYC0-005 
DECFIUNAM 

1 o. Para pav .imcntnr, con 
nen 20 k1n ctc .largo, 
te, subLasc; base y 
necesario i.Jlcluído. 

.· 
concreto asfáltico, un camino cuyas terracerías tie

solo se pagar~ín los conceptos de trabajo de subrasan-
3 d . 1 -carpeta, por m , me leO segun· proyecto, con todo lo -

El constructor toma las siguientes decisiones para programar: 

1o. Solo asignará un grupo· d€ recursos de ejecución a cada tipo de con
cepto de trabajo. 

2o. Una vez iniciado un concepto de trabajo no deberá suspenderse éste -
por ningún motivo y deberá continuar- h.Jsta que esté totalmente termi 
nado. 

3o. Estimó que los recursos asignados producirán los siguientes tramos -
de avance medio, por día astronómico, medidos a lo largo del eje del 
camino: En subrasante, 1000 rn/di:a, en subbase, 250 rn/día, en base, -
500 m/dÍa y, en carpeta, 1000 m/dÍa y 

4o. En ningún caso la espera de iniciación, entre dos actividades conti
guas, podrá ser inferior a 4 días. 

Trace el diagrama de control de barras que corresponderá a este trabajo, 
justificándolo con los cálculos de determinación de su camino crítico em
pleando el método de actividades representadas en nodos, con precedencias 
multiples. 

---------- - -----·-·-------- -------------------------------
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INTRODUCClON 

ALCA:ICE,~ En el ramo de la construcción, se entiende por -progr!_ 
mar el establecer con anticipación cómo se ejecutar~ ltna obra, -
Programar invclucra dos ideas: la de formular un plan de acción 
prdctico para fabricar la obra y la de sefialar Jos elementos ne-
cesarios y el tiempo que se tar~hrii en lograrlo, Comprender que 
en la construcción la actividad con p~ioridad es la de programar 
y que, sin haberla hecho previamente, cualquier otra carecerá de 
baSE~ fin;es, c.s elemental, 

T~da prograrración se expt·esa en documentos, llamados. program~s, 
qu~ son forn~ladas con un objeto drfinido. En un prograoa se e~ 
rr~s&.en .CLt~nto o dur~r:te cuanto tie~npo se -hará o·ocupari -algo, 
ü;.a d~ las coordcn~das a graficar es el tiempo; la otra lo que -
se de~~a ·cor:trol~r. Controldr cubre tres etapas: Establecer lo 
q~~ se piensa hacer, negistrar como se est~ desarroll~ndo, Es
tablecer mejidas correctivas en función de la comparación de las 
dos priffieras etapas. 

El alcance es su~erir corno se puede programar una construcción y 
producir todos los elementos complementarios o de control que se 
necE;:s·:ten. 

PKEl.ItU:/ARE~ ,- Bajo el rubro de "construcción de obras" se sue~ 
1~ a3rupar l·O amplio campo que involucra muchas actividades, 
f'or 1 imitaciones de la especialidad profesionül y del ramo e~pc
cifico dentro de la especialidad, es conveniente precisar q~e la 
materia que se expone se constreñirá alj ramo de la construcci.ón 
en la ingenieria civil, 1 

Es obvio que al hablar de ingenieria ciVil no se eliminan las ·
con~trucc.iones de tipo castrense las cuales. por razones de fnd~ 

---··~· le de seguridad nacional, se estudian en las academias milita-·-
.r~s. pero en ellas tienen total apl·icaci6n lo que se menciona .... 

a qu i. 

02. 

1 

1 
Es m~s. se puede. asegurar que los principios b!sicos expuestos 
forP1an p~rte ir.tuitiva del bagaje de.conocirnientos usuales del 
hombre común que los aplica, pero no los razona • .El horrbre pr.2_ 
grama tonsuctudinariam~ntc, a toda ~ora. salv? s1 está dor~ido 
y lo hace intuitivamente para decid1r que acc16n debe adoptar. 

A la serie de acti~idades secuenciales que es necesario llevar 
a tGrmino para tomar una decisión se le dará el nombre de ~pro
ceso productivo" 

PRQC[SQ I~GENIERIL.- Cuando un proc~so productivo tiene corno -
meta un objetivo ingenieril se le llamará asi. Aün cuando las 
ramas de la 1ngcnierfa son muchas. aquf ·se e11tenderá por tal -
aquel cuyo objeto sea la construcciór. de una obra de ingenierfa 
civ11. • 

Por "proceso ingcni~r~l~ se entenderá la ·serie de actividades 
sucesivas que ~s necesario llevar a· cabo para realizar una ---
obril. 

QijJETO ·DEL ·PROCESO.- Toda obra 11~va co~o··fin Qlti~o la satis-· 
facción de una nccesi~ad hurr.ana. El objeto del proceso ir.g~r.ie 
ril será cJnstruir una obra cuya r~~lizaci6n vensa ~ satisfice~ 
esa necesic!ad. 

i 
·Sin embargo, un proceso ingenier11 no se inicia cua~do se d(SC~ 
bre una ne:esidad sino cuando, des.ués dr. analizaCa esa necesi
dad, se concluye que es necesario construir algo. Podrfa ser -
que un~ necesidad no requiera, pare lograr ser satisfecha, la -
construcci6n de una obra en cuyo· caso esa no ser! una neces'dad 
constructiva. 

Para 1nic1ar o arranc~; ei proceso ingcnieril se requerir&: 

1 lo. Descubrir.una necesidad hu¡ana, 

2o. Concluir que se satfsfari .~onstruyendo una obra y 

3o. Se torue la _dec!si6n de tratar de satisfacer di ella n~ 
cesidad. 

En esta etapa, antes de la in1c1ac16n del proceso ingeniertl, -
como fue definido, podrfa requerirse de la realización de un e~ 
tudio multii.lisciplinnrfo que en st serfa un _proceso com;>leto 
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con los siguicnlcs ¡¡osos: 

1- ldcntificac16n de 1~ ncc~sidad, 

2-

3-

4-

Medición de su valor actual. 

Establecimiento del plazo de vigencia. 

Predicción del monto de la necesidad a satisfac.er. 

5- Determinación del tipo ée obra. 

6-

7-

V~lor1zac16n del costo prob~ble de la solución, 

Conocimiento ée las posibilidades de financiarla y 

8- Tomar la decisión de tratar de satisfacerla 

Tomada la decisión, se dará la orden"de estudiar el problema 
siendo, tal orden, el punto de arranque del procesO ingenieril, 
como fue definido aquf. 

las acti~idadc~ invol~cradas en un proceso ingenieril serán las 
que dc!lan llevlrse a cabo Jcsdc el moldento en q~e se ordene tra 
tar de ~.at_'isfaccr esa necesidad hasta aquel otro en que la obrd 
que fuc.co~struida resulte ya impropia para el fin planeado, 

ETAPAS DE PROCESO INGENIERIL.- Aceptando que el proceso cu~ra 
la zona de actividades señalada en P.l párrafo anterior, es tb-
vio que e~volverS a ~ucha~ Jisciplinas y que su estudio se ~o-
dr~ enfocar de n1uchos ~odas. 

Uno de esos enfoques, limitado al o~jetivo dié~ctico buscadc en 
esta ¡r¡TRODUCCION, pcrm1te se~aler. las si~uientes etapas: 

PROCESO INGENIERIL { 
PlJ.ncación 
Diseño 
Construcción 
Funcionamiento 

En los párrafos siguientes se definirá el conten1do de cada una 
de las etapas aquf señaladas. 

PLAHEACION.- Es una etapa que debe iniciarse con un estudio -
más acucioso de cuantificación de la necesidad que el realizado 

O'( 

' 

al investigar la necesidad para tomar •la decis16n de atender o 
no a dicha 11Cccs1dad, 

Es la parte más delicada y complicada del proceso ingenie~il, -
sobre todo cuandci se tr~ta de obras para_ la infraestructura pro 
ductiva de un pafs, francamente multidisciplinaria y que prete~ 
de establecer el tipo de solución reco~endable para sa~isfacer
el·problema y fijar el monto de la inversi6n a realizar asf co
mo su priori~ad dentro de las necesidades ~el citado pafs. 

Todo cuanto se diga será insuficiente para recalcar la importan 
cia de la etapa. Un error en ella llevará al desperdicio de re 
cursos y. en ocasiones, a da~os-irreversiblcs, como los ecológT 
cos, por ejemplo. -

1\Gul es pteciso fijar la cuantfa de la necesidad actua1, el pla 
zo de vigencia de la solución,_el probable crecimie~to de la n! 
cesidad {en el lapso en que se satisfará la necesidad), la prio 
ridad de la obra, el. costo de la primera instalación {construc7 
ción) y del financiamiento operacional (gastos de.-o-peraclór, y ~ 
mantenimiento durante la vida Otil de la obra) y muchos otros -
interrogant-es que deberán ser evaluados antes de decidir seguir 
adelante en el desarrollo del proceso. 

En resumen, la plane~ci6n comprende una serie de actividade·. s~ 
cio-econ6mico-pol·fticos-técnica~ que se inician cuando se hl -
identifica~o la necesidad constructiva y terminan cuando se de
termina que ·es conveniente satisfacerla y se toma la decisi~n ~ 
de hacerlo. 

Es indudable que en esta etapa del prcceso ingenierfl, aGn =uan 
do se le cCinsidere en forma aislada del proceso tota1 0 se r~qu! 
rirá una programación y control no fácil de- lograr. 

DISE~O.- Disenar es representar er documentos, llamados planos 
y especificaciones, la obra que satisfar5 la necesidad estu~ia
da. Desde el punto de vista del i~geniero civil es la· parte -
más t§cnica y brillante. 

En todo tipo de obras y. en particular, en las obras públicas -
de infraestructura, ir.1plica la conjunc.ión de experimentados di
señadores y constructores que deberán realizar una serie de es
tudios preliminares, ·investigaciones y ·cálculos estructurales -
que llevarán a la elección del tipo de solución más apropiaC3. 
En seguida deberá realizarse el diseño aproximado de las di~tin 
tas variantes que pueden ocurrir dentro del tipo el.egido para :-
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por ejemplo, con un estUdio de· la 1nvers1Gn promedio anual que 
se requiera elegir.la alternativa apropiuda, en función de los 
recursos disponibles y del fiñ buscado. Tal anteproyecto se~~ 
leccionado será la base para la·realizaci6n detallada del pro~ 
yecto definitivo que se hará. ." . ." · 

la etapa de diseño comprende desde el momento en que se tomó -
la decisi6n de proyectar la obra hasta aquel otro en que que-
dan terMinados todos los documentos que la representan gráfic~ 
mente. 

El diseño es la soluci6n, en el papel. de la obra que satfsfa
r~ la necesidad estudiada. Es Qbvio que en esta etapa del pr~ 
ceso ta~b1én se necesita programac16n y control y tendrá sus -
problemas muy especfficos. 

CONSTRUCCIOfl.- Construir es dar forma rea·l, material. a lo -
que fue plasmado en los planos y especificaciones que produjo 
la etapa. de diseño. 

Esta etapa implica otra serie de actividades· y problemas cara~ 
terfsticos que envuelven desde la decisión de a· qui~n se le en 
comendari ·la construcci6n hasta que la obra es reilbida "por eT 
propietario. ·· · 

La etapa comienza cuando se dispone del diseño completo y ter
mina cuando se le da forma material a lo que se expresó en los 
planos. 

Esta etapa del proceso 1ngenier11 in~olucra su programación y 
control y puede manejarse en forma separada, como las anterio
res. A esta etapa se referirá lo que aquf se expresará. 

FUNCIOI:AMIEilTO.- Es la Gltima etapa rel proceso ingenieril y 
no siereprE es evaluada adecuadamente. Al tornar la decisión 
del ti~o de obra cspccffico que se diSeñar' es frecuente que -
Se OlViden lOS G~StOS de Operaci6n y mantenimientO Y1 en SU C~ 
so de los de ~eposici6n (cuando se comparan soluciones de dur~ 
~iones muy ó1ferentes} lo que puede alterar la elección. 

El funcionamiento ~e refiere a esos gastos y comprende desde 
el momento en que la obra es puesta en serv1c1o hasta que es -

.lbandonada o subst1tufda por otra. 

O(, 

1 
Esta etapa puede ser motivo de program~c16n y control por si s~ 
la. 

la descr1pci6n de lo que es y comprende el proceso ingenieril -
se presenta para ·senalar que todo el proceso. una etapa de él o 
a~n una parte de una etapa. puede ser motivo de programación y 
control. · 

Aludiendo al ·primer párrafo de lo escrito sobre el proceso inl]~ 
n1eril, el campo de análisis se limitar.á a la etapa de constru~ 
c16n: Dicho campo se designará como .el "proceso constructiv~·· 
de la obra y se considerará que se dispone de los planos. las -
especificaciones y las condiciones d& ejecuci6n. antes de ini-
ciarlo 

S-e llamará constrUCtor af encargado de materializar la obra sin 
que ello implique que debe tratarse forzosamente de una empresa 
comer~ial constructora. 

PROGRAilACION.- Prograr:tar es expresar dentro de qué 1 fmites de 
tiempo debe ejecutarse algo. El tiempo es siempre una de lts 
dos variables que se expresan en las gráficas· de control, u:.-u<~! 
mente conocidas como programas. Programar es más un arte qt:e -
una cicnciJ. El l~gro de una progr~reaci6n satisfactoria no es 
ya dejado a la intuicfón del progra1nador,·como solla ser ha$ta 
bien entrados los cincuentas del pr~sente siglo. Progra~ar es· 
algc que requiere muchas decisiones y mucho trabajo. No se .po
drán obtener buenos resultados sin la aplicaci6n del esfuer~o y 
el trabajo necesario. Salvo por casualidad, el rnás. experii'H:r.ta 
do constru~tor que. intuitivamente. formule un programa. dcl•erl 
quedarse siempre con la duda de si efectivamente alcanzó el fin 
buscado al_menor costo. Sólo el análisis comparativo de solu-
ciones podrá dar la respuesta y ese análisis no lo hace un ~n-
tuttivo. 

la programac16n -requiere mucho "sentido comantt 1 algo tan diff-
ctl de encontrar que por e11Q 1 burlonamente, se le califica· de 
•común 11

• 

Por "program~~or~ se designará al encargado o responsable de.-
las decisiones que se tomen y para e11o 1 además de tener mucho 
sentiGo coman, "rara avfs" 1 requerir~ disponer de las siguien-
tés cualldades: 

PRIKERA- Capac1d8d comprobada de su sentido coman. manifestado 
en su h·ab111dad para desarrollar su actividad propia. 
Disponer d~ fngenfo para idear soluc19nes y saber c6-

'• 07 
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mo y d~nde podr~ b~scJ~ la infor~act6n que le hace fal 
ta. ~~mostrar, con hcCilOS, que es capaz de someterse 
a una disciplina de trat1ajo, Debe ser optimista, cor
dial, ingenioso, activo y perseverante en la resolu--
ción dr sus problemas. 

SEGU!tDA- Tener conoci~ientos ac~d~n1icos en el campo de la pro-
gramación y amplia experiencia en aplicarlos en la --
pr&ctica común. Muchos tficnicos teóricos fracasan al 
intentar aplicar sus conocimientos por carecer de sen
tido práctico, 

TERCERA· Disponer de experiencia pr~ctica en· la ejecución de -
trabajos de tndole affn o semejante a la del problema. 
Es imposible p1·o~rarnar la cjec~ci6n de algo que se ig
nora qué es o có~o se debe hacer. 

CUARTA- Capacidad comprobada para .aplicar o adaptar los conoc1 
mientes teóricos y la experiencia práctica de eje~u--~ 
c1ón al problem~ en estudio, Siempre existirá el pel1 
gro de enredarse por el empleo de técnicas sofistica-= 
das o de llegar a soluciones falsas por la adopción de 
crite~ios ilógicos. 

lo anterior no significa que el prcgrumador forzosamente deta -~ 
ser un expzrto en toda la tcorfa y la prictica del programar y -
construir. En ~1, lo iroportante d(:be ser su conocimiento t(:Óri
co, su experiencia y su ~entido cc~.ún .'1 capacidad de comprensión
que le pernit~ rodearse de auxili~~·es, programadores y construc
tores especializados en cada actividad, y orientarlos en el sen
tldo apropiado en función del probl.-:!r.~a por atacar. La progl~ama
ción es una función de equipo {sta:"f) y requiere, por ello, la -
implantación de reglas de adminfst~·ación positivas. 

~ATERIAS DE LA PROGRAMACION.- Lr primera materia de progra~a--
ción es el tiempo. El interviene en todo programa. Despues se 
programan los recursos aplicables: personal, rr:ateriales Or.T?.ouina
ria, Cespu&5, la utilización de espacios, etc. Programar el -
tieopo e~ relativamente fEcil y normalmente el empleo de co~puta 
dora~ ~lectrónicas en ello no es indiSpensable. Programar recur 
sos o espacios, por ejemplo ya es másl complicado y requiere, inF 
iudiblemente, el empleo de la velocidad de la computadora elec~7 
tr6nica y su exactitud para el manejo· de tantos algoritmos co~o · 
se ut1lizan en ello • 

Normal@ente en construcción, como en muchos de los problemas que 
resuelve la 1ngen1erta civil, se llega a la soluc16n desada por 
medio de aproxi~aciones sucesivas. 

·1 
't 

Primero se asignan recursos y se obtiene. la duración normal. 
Si tal duración no es satisfactoria se har~ otro tanteo y se ob 
tendil otra duración. Se repite el proceso de cálculo hasta of 
tener la duración deseada. El Plan ast establecido normalme~te 
tendrá una den1anda, de los recursos a emplear, variable a lo -
largo del tiempo de ejecución. Obtener curvas de demanda apro
piadas implica un segundo grado de aproximación en el estudio, 
mucho más dificil de lograr y que necesita el auxilio de la co~ 
pUtadora programable en cuanto la obra es de cierta ~agnitud. -

El criterio de~ programador, ~n casos as~, es fundamental, la 
solución teórica, más o menos complicada, puede ser factible pe 
ro puede ocurrir que la. incertidumbre en la 1nfofmación maneja7 
da haga inútil llegar a tal aproximación. Un programador teúri 
co e i11experto puede, incluso, cnred~rse en tal for~a que no _7 
llegue a sOlución alguna. 

En' resumen: El "criterio del programador, el buen criterio, es 
requisito básico para programar. Son materia de programación 
el ticmpo_y cada. uno de los recursos que se utilizan. 

El programa de construcción, __ que._sc ..formula para control y q11e 
usualmente relaciona tiempo y elementos de la obra, perfectanen 
te diferencindos, es lo básico·. De él pueden derivarse otro;
de "tiempo-tipo de recurso." que'son vitales, por ejemplo: 

·Personal, 
Materiales, 
Maquinuria, 
Erogaciones, 
lngfesos, etc.· 

En obras no muy complicadas el progt·amador se conforma con una 
soluci6n que le permita ejecutar la obra en el tiempo se~alarlo, 
sin buscar la optimización de la so·ución. En obras que le aw.e 
~iten y mediante el empleo de las computadoras pro~ramahles rui 
de buscarse la optimización, siempre y cuando se pueda dispc-~cF 
de una a~plia gama de recursos que permitan los ajustes reqleri 
dos. En la pr&ctica es utópico considerar r~cursos ili~itacos
y es por ello que normalmente la optimización que se logra sólo 
se refiere a un grupo muy limitado de recursos y, por ello, a -
s6lo un pequefio sector de la curva general. de optimización, se~ 
tor que t~cluso puede encontrarse alejado de la zona óptima. 

METODOLOGIA PARA PROGRAMAR,- los grandes avances humanos se fu~ 
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dan, normalmente, en la observación. de fenómenos simples que ocu 
rren a la vista de todos pero que nadie nota hasta que surge al= 
gún "despistado" que le encuentra aplicación, Por cjer:1plo, las 
grandes aglomeracion~s modernas y el problcmu rnalthu~iano quizás 
no existirian st no hubiese sido por los "de~pistados" que pensa 
ron que la sencilla "trampa hidráulica" se podía aplicar a los :' 
muebles sanitarios para evitar los malos olores y las emanacio·· 
nes miasmáticas. 

En programació~, aquellOs que imaginaron la posibilidad de cons· 
truir una calculadora más rápida y precisa, ocasionaron la explo 
sión tecnológica actual GUC ha llegado a embotar la capacidad de 
asombro de nuestra juventud ~ue vió, sin darle importancia, el • 
momento en que el hombre holló 1~ luna y trae en su bolsillo, •• 
por unos cuantos pesos, una computadora electrónica programable 
de velocidad increible, que era una alucinación p~ra los in~enie 
ro~ de mcdiJdos de siglo, -

Al buscar aplicación a esa calculadora electrónica se desarrolla 
ron mé~odos numéricos ~ue lo han hecho factible, lo cual, aunadO 
al avance tecnológico logrado, por ejemplo en la rapiécz de cál· 
culo y con los circuitos integrados, los lenguajes orientados y 

_las ne~orias ~~oncli~icas, han roto y continuan rompiendo, cual··
quier frontera. La m5~uina ~lfi1acena información, re~i~e inst~uc 
cienes de cálculo y las guarda, toma datos y calcula, sin cansar 
se ni equivocarse nunca, El usuario sólo debe cuidar de darle~ 
correctamtntJ la información y o~er&rla seg~n instrucciones. 

... 

Sin e~bargo, es interesante una reflexión: Todo lo que hace una 
co~putedora progranable lo puede hacer un hombre con lipiz, pa·· 
pel y t1e~po,,, mucho tiempo, 

la rnetodologia para programar consiste en estudiar el proceso · 
productivo correspofidiente para analizar cada actividad tan ex·· 
haustiva~ent~ co~o se desee, para simular cualquier situación y 
determinar el efecto en el proceso total, 

Una última reflexión: Los probiemas prácticos de programac1on 
se resuelven, normalmente, sin el uso del monstruo de eficiencia 
que se diseñó para hacerlo: la computadora programable, Su ·~~ 
aplicación es más útil en los procesos de simulación requeridos· 
por las operacionEs de control, 

lo 

1 

·El OBJETIVO 

F.!JAR LA NETA .... Pocas personus habrá que. emprendan un viaje tan 
solo con una vcgJ 1dea de lo que desean o!Jtener de él pué::. saben ~ 
que, con un proceder asi, tendr~n mucho~ problemas y disgustos. 
en la industria de l<1 construcción se encuentra, a veces, ejecu.., 
tivos.con ese espiritu aventurero o irresponsabilida~. que les -
hace creer, que todo io que sea posible al;orrar si~p1 ificando la 
plan~ació~: au~entari l!s utilidades. Consi·deran GUe todo pl·an 
de eJecuclon es alcator1o y que, por ello, cualquier tipo de pro 
gra~¡a es, Me~amente, un docu~ento ap~1·atoso para e~c~ncilar pro~ 
fanos. Se p1ensan tan capac1tados que, con sólo un vistazo a ·
los planos del proyeclo y otro, al lugJr de la obra, pueden cap
tar Jos problemas que tendrán y .foriHular el programa. El rEsul
tado probaLde, como el del viaje, será que el plan no sirve y··
las utilidades, merman o desaparecrn. 

i 
El program~tdor debe estar consciente ~e que para realizar una -
buena plant!aci6n es necesario, prifilero, tener perfectamente defi 
nida.la meta, el objetivo a lograr, p~~s sOlo hasta desp4ls de= 
que esta _sea establecida se podr~ investigar como lo~rarla: 

COMO ELEGIIt-EL OBJETIVO.· Cuando el programador pretende i~i--
ciar su tr.lbajo se encuentra con que tiene una vaga idea de lo 
que debe b1Jscar. Pensand~ un poco, .ericuentra muchos problemas 
que debe resolver •. Como ejemplo. sin ber eshausttva 1a lista 
se citan )¡,s siguientes: 1· • 

lo. 

2o. 

Jo. 

4o. 

Determinar los elementos que ·~mplcar~ para ejecutar el 
trabajo. 

Calcular ·lo que debe invertir par.a poderlo realizar . 

Establecer cu~nto le gustarla cobrar p~r·el trabaj~. 

Diseftar una organiz~c16n apropiada ~ara lograrlo. 

,,_ 

,· ~ . 

• 
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So. r(Jrmular ;¡11 plan de control de ej~cución, que acepte 'el 
cliente. 

6o. Elabora1· ~~~ pldn de acción para realiza1· la construc
ción que :;t.a objetivo, rettHsta y aceptable para el 
construc~o~-. 

]o. Precisar Jos probables problema~ de financiamiento, que 
surgirán d~rante la construcción y hasta que la obra 
sea pagada. 

Uo. Tr<~zar los histogramas de dcJr.andade cada uno de los •• 
elementos que se emplear~n. 

9o. Justificdr, los _precios _que se soliciten, mediante ana
lisis económicos regidos por las normas de evaluación -
que se le ocurran al cliente. 

·lOo. Realizar el presupuesto detallado.de la obra, en la fo!: 
maque el cliente determine. 

Al releer la ¡¡sta anterior se encuentra que algu~os objetivos -
sen ~as complejos que otros y que, para proceder con método, es 
preciso establecer ~n punto de partida, un primer objetivo bást-· 
co, que perMita obtener la informaci6n indi~pensable para poder 
atacar, en se9undo tórrnin~, los GbjPtivos complcjo5. 

La Gltima rreta, el objetivo m~s complejo, es el de lograr la pr! 
sencia rnat0rial de la obra {lo que el proyectista plasmó en ::u~ 
planos) a ~artir de la ielección ~e elementos a usar, elegidos 
de er.tre aruellos que estén al alcanc~ del constructor. 

Por lo tanto, el objetivo primario de~e ser el _de formular u:1 -
plan de acción viable, que cumpla con· las restricciones fijadas 
y en1plee sflo elementos de los que est6n al alcance. Atacat· co
mo primero otro objetivo, como por ejen1plo el de justifica~ los 
precios quf se desea cobrar al propi~tario, implicará un plan -
m~s aleator·io y menos objetivo pu~s se establecerán condiciones 
que, qu·iza~ •• sean incompatibles con el plan d_e acción real. 

1 
El objetivo primario debe quedar exp~esado en una serie de doc~ 
mentos.=iue muestren el plan de acc16n,¡ el de control y la deman
da de l.nsurnos. 

IHFLUEHCIA DE LA HERRAMIENTA DE CALCULO .• La planeact6n de la 
ejecución de -un proceso productivo en la actualidad, depende -
del an~lisis objetivo y metódico del problema y la aplicación de 
una herramienta ·de cálculo: la computadora electrónica programa-
ble .. 

/!J.. 
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Cuando las herramientas de c!lculo operabon mecánicamente el tra 
bajo matemátic8('tedioso, sujeto a errores de anotaci"ón durante :
el proceso y sumamente l~nto. Ello limitaba grandemente al pro 
g~a~ado~. Dur~n~e la pr1mera mitad de este siglo XX, con esta :-
11m1tac16n mecan1ca, los precursores de la administración cienti 
fica iniciaron rOstlcos análisis de tiempos·y movimieritos ccn :
base en primitivas redes de flujo, que cvlminaron, por lo~ vein
tes, con la expr~si6n de un programa desarticulado en for~a de -
una gráfica de barras. · 

Durante los cincuentas ocurrió el gran cambio; aparecieron las 
primeras compuladoras Plectrónicas, con válvulas al vac1o, que 
empezaron a arrollar a las calculadoras mecánicas automáticas 
d~~id~ a su gran velocidad de op~ración y exactitud. Su apari-
C1on 1mpulsó una nueva ciéncia: la ;ngenier'a de sistemas y los 
métodos numéricos aplicables a la computación electrónica. Te-
n1an dos serias fallas: 1.- las v~lvulas al vac!o, que se fun--
d(an, y consumian mucha energfa el~ctrica. 2.- la t~cníca de -
dar instrucciones, en lenguaje de máquina, era complicada. Ello 
no obstante, el salto adelante, en la técnica, fue asombrase· ia 
simulación de alternativas, obteniendo rápidamente las posibies 
consecuencias de cada hipótesis, abrió un amplio campo. 

Con ~a aparici6n de los transistore~ y los posteriores avances, 
menc1~nados en_la Introdu~ci6n, como los lenguajes· orientad~s. -
los c1rcuitos 1ntegrados y las memorias monolíticas, amén de in
crementos de velocidad de c~lculo y disminución de costo 1~ hi-
cieron la herramienta ideal. ' 

Debe recordarse, sin embargo, que la computadora electr6nic~ pr~ 
gramable: 

a. No piensa, solo sigue lnstrucc{ones PREVIAS 

b. No investiga fuera de sus archivos de memoria. 

c. Requiere que se le de_n instruc~1ones de que hacer y los -. 
datos necesarios · 

El programador es la pieza vital: 
se deben emplear y el programa que 
sólo obed~ce. · 

El selecciona lo~ datos c:ue ~ 
se debe aplicar. la máqLina 

LOS PASOS DEL HETODO.- Un método slgntfica un orden de ejecu--
ción de los trabajos para lograr algo, los pasos sucesivos del 
método para programar un plan de construcci6n podrtan ser los si 
gutentes: 

lo. Conocer el problema. 

IJ 

• 
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2o. Fijar el objetivo. 

Jo. Bosquejar el plan de acción. 

4o. Formular la lista de las actividades del plan de acción 

5o. Determinar la secuencia de cada actividad de ·la ltsta. 

6o. Asignar re~ursos a cada actividad. 

Jo. Seleccionar la técnica de optimización recomendable. 

So. Aplicar la ticnica elegtda de optimización. 

9o. ·Ajustar el plan. 

lOo. formular los documentos de control. t 

Con objeto de aclarar el contenido de lo~ pasos propuestos se~~ 
plican asi: 

lo. Conocer el ·p_:_ill~~· 
mo rcqu1sito fundan1ental, 
Esa percepción involür.ra: 

Programar objetivamente conlleva, co 
la percepción clara del problema. 

•• 

b. 

c. 

Visualizar el trabajo a real i :ar con el apoyo de los pla-
nos (el proyecto, las espcc1f1caciones y restricciones im
pucsras. El programador debe ver en su mente el todo, ca
da ur1a de sus partes, con detalle y cómo deben acloparse 
para armar la obra. 

Conocer los recursos del entornb económico de la otira o -
sea, saber qué elementos, de los que se encuentran disponi 
ble~ del entorno, podrían empl~arse en la ejecución de la 
obra como bancos de materiales en la zona, vias de comuni
cación, poblaciones cercanas y los recursos en ellas, como 
coT.Jerclos, talleres, servicios, pP.r"l.onal, alojamtentos, 
inst~tuctones bancarias, de seguridad, etc. etc. 

Cono•:er lOs recursos el propio 
la f~bricación de la obra co1~0 
el p~rsonal técnico capac1tado 
mi.en~o. 

ej~cutor podria destinor a 
pueden ser la maquinaria. -
y su capacidad de finarcia-
1 . 
! 

La información que la investigac~ón, que se realice para -
conocer el problema, proporciona al programador lo capaci· 
ta p~ra resolverlo con acierto, si lo sabe haéer. 

2o. f_i~J_a~~bjetivo. Al iniciar. este capitulo se recalcó la 
~tanela que t1ene el hecho de que el pi"'ograrnador tenga. 
clara y objetivamente, en $U pens~miento, el punto al que pre· 
tende llegar, sin nebulos\dad alguna. 

,... 
( 
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tal objetivo.ser~. cuando se inician ~stos trabajos de planea
ción, el de la producción de la información que servirá de apo 
yo· para responder a cualquier pregunta que se formule sobre li 
ejecución de la obra. Esta información fundamental proceder~ 
de la selección objetiva de los recursos que se deben emplear 
para realizar la construcci6n cumpliendo con todos los requisi 
tos impuestos. -

3o. Bosquejar el plan de acc1on. El plan de acción sólo podr~ 
establecerse despues de una serie de aproximaciones sucesivas. 
Las nuevas Ucnicas de estudio de tiempos y movimi-entos dan el 
método para establecerlo. Se comenzará con un primer bosque-
jo, muy tosco, del probable plan de acción ·el cuál, a través -
de una serie adicional de consideraciones,· ser~ desglosado has 
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo lo que
debe considerarse para realizar la obra. 

Para no confundlrse en el desglose es preciso establecer la di 
ferencia entre concepto de obra y actividad. El. primero es -= 
mencionado en los planes para controlar la obra. por parte del 
dueño de la misma, y la segunda, en el plan de accf6n del eje
cutor material del trabajo. 

Con_cepto de obra. es la parte en oue una obra es· dividida a·rbi
trariamente con. fines, SOLO, DE ~iEDI'CION ·:.PAGO .• p(_)r p_arte cie_l 
propieta1·io. 

~~-!es toda acción o trabajo definido. que debe. llevar a 
terr.llno el constructor con objeto de poder formular el plan 
que le permitirá ejecutar la obr~. 

Es obvio que para obtener el plan de control a partir de un -
procedimiento d~ con~trucci6n definido, s~r~ necesario for~u-
lar un c·¡adro s1n6pttco se~alando que act1vidades, de las ruen
cio11adas en el ~lan de acción, deben ser involucradas en cada 
uno de los diferentes conceptos de obra. 

~o; For..eular la lista· de actividades del plan de. acción. Cua_!l 
~lene el conoc11n1ento clel p¡·oceso de fa6ncac1on de un
producto no presenta problema al~uno establecer la serie de ac 
tividades que es preciso ~esarrollar para lograrJo. Conocido
el plan ~e acción con el grado de detalle que se deseaf formu· 
lar la l1st~-de actividades. a cumplir seri f~cil. 

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

a. las actividad~~ ser&n todas las necesarias para realizar • 
la obra y no, meramente, 1as de tipo extrictamente cons--
tr~ctivo como es lo usual para planes de control. Involu
crar~ actividades como·curados de los concretos hidráuli-

_cos, instalación de oftcinas. bodegas, campamentos, p·lan-· 

, 
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tas de pr. ducci6n y sus des~antclamientos, disefio de cim-
bras, limpieza de la obra, entrega, etc. 

Para cada actividad del plan de acción el progra~ador deb~ 
ri selecci011ar la unidad de medida apropiada y determinar 
la cantirihd de unidades que debe fabricar er1 cada caso. 
Debe entcrrderse que la unidad de medida y la cantidad de -
unidades ñ realizar en cada actividad usualmente no tendrá 
relación alguna con las uni.dades de medida y cantidad de -
unidade~ por ejecutar de los conceptos de obra. 

Saber elegir las unidades y cubicar, distinguiendo clara-
mente la diferencia entre concepto de obri y actiyidad es 
funda1,1ental. 

So. Determinar la secuencia de cada actividad de la 1 ista .. La 
· iiie'C'3ñ1C,l-a-segurr para poder oi!tcrmHl•H el orden dce]eCUción 

de cada actividad del proceso ha evolucionado con el .transcur
so del tiempo. Inicialmente se hizo gr~ficam~nte, en forma i~ 
tuitiva. Con la aparición de la computadora electrónica y la 
necesidad de est~blecer el programa que debe obedecer la m5qui 
na. surgió la necesidad, para fines de traducción a_lenguaje -
de nác¡uina de lo5 datos a manejar,;c.una nueva herram1enta: la 
red de a:tividad~s, especie de dlagram~ de flujo lineal que -
perPitfi identificar cada activi~ild con una clave. Esas re--
des, i! su v~z. evolucionüroJ: camt ianUo su simbologia y restri.~ 
ciones. Ulti1:1ilmcnte se ha lle~cH·O u 1.1 supresión de la nd de 
ar.tivida1Jcs con el uso de algorirmns que permiten determir,ar • 
el orden de pt·occso conociendo, ~¡,,¡pleMente, que activida(es -
úebcn tener l!;gar ii'tmcdiatar.Jcnle antes o inmediatamente d1 s--
pu&s de la actividad considerada. tln nuevo avance lo rep1·esen 
tan las p·rccc·uencias múltiples P.11tre actividades. Sin embar-
go, un paso forzoso del proceso, es la formu!ac~ón de la lista 
de actividad~s seOalando las preLedentes y s1gu1entes a la ac
tividad considerada que, por bre••edad, se designar~ aqut como 
tabla de secuencias. 

En la lista de actividades deb1! ~onsidcrarse uria un1ca ac·:ivi
dad inicial, como en los diagrom~s de flujo para los prog ·amas 
de computación. Ser~. sim~lemcn;e, unJ orden de iniciación -
que considerada como actividad llevp como condición.que nu 
existe r.inguna actividad que deba h~cerse antes de esta. No -
hacerlo asf signific~. al existir m~s de una rama de inicia--
ci6n en el proceso, que debe aclara~sP la relación entre el~~~ 
Por razonamiento semejante se establece que debe haber tamb1en 
una ún1ca actividad final. fácilmente identificable. Después 
de ella no se hará ninguna otra. 

Salvo estas activfdade~. la inicial y· la f(nal, cualquier otra 
actividad considerada tendr~ que ser precedida, inmediatamente 
antes, por una o varias actividades que deben ejecutarse para 
poder iniciar la considerada y seguida, inmediatamente des---
pues, por una o varias actividades con las que continua el pr~ 
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ceso. 

Por lo tanto este paso consiste en tornar la lista formulada de 
actividades, que seguramente no habr~ sido escrita en el orden 
real de ejecución. e indicar, para cado una de esas actf~ida-
des cuales son, de las otras de la lista, las que son inmedia 
tarn~nte antes y las que le siguen inmediatamente después. Esi 
es la que ha sido llamada tabla de secuencias. 

Algunos programadore5 consideran que no es imprescindible que 
el proceso "tenga una Onica actividad inicial y otra, ~nica fi
nal. El no hacerlo sujeta a restricciones la interpretación · 
de la i"nformación. En cambio, siri esfuerzo adicional, la in-
clusión de las actividades Kinicio~ y "térmtnoK permite una me 
jor visualización del proceso·y su.ficil manejo. 

6o. Asignar re~ursos a cada a~tivida~. La tare~ puede parecer 
simple al tecnico. optimlSta e nresponsable más, sumamente col!!. 
pleja o quizás irrc~lizable. al pesim~sta y meticuloso. Anbas 
actitudes son indeseables y conllevan al fracaso. 

E~ por ello qu~ el programador tie11e que ·ser un individuo con~ 
ciente de sus conoci1nientos y alcance para que reconozca cuan. 
do no está capacitado para resol~er ciertos puntos y pueda pe
dir ayudd, recurriendo a la persona que si tenga los cono•:i---
mientos y lo asesore. · 

Podria resultar que el asesor consultado sólo sea ~n prlc:ico 
en la actividad, en cuyo caso el programador tomará la_ inforr:¡~ 
ción práctica o experiencia que le co~uniquen y la aplic~r~ -
convenientemente, adecuindola al método que est~ e~Jpleand~. 

Esta es una de las ventajas· importantes de los mªtodas moler-
nos de programación. Cada actividad del plan puede ser a•Jali
zada por un práctico en ejecutarla que, al comentar la soiu--
ción al problema con el programador, le proporciona la inform~ 
ci6n que éste necesita para realizar la planeación convenien
te. 

La tarea de asignar r~cursos para una actividad, conocidas las 
posibilidades de ejecutarla se ccnvierte, $implemente. en una 
selección económica conveniente del método a emplear. 

[1 problema de selección del método adecuado puede atacarse ·
considerancio que, normalmente, se tendrán dos grupos caracte·
ri~ticos de elementos a emplear: 

a. los propiedad del· ejecutor . 

b. Los que podria obtener en el mercado. 

Combinando tales elementos pueden surgir rnultiples opciones 
¿Qué criterio debe aplicarse para elegir la opción? 

...... 
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En un mercado. de libre competencia comercial la respuesta sera_: 

~El grupo de elementos con los cuales la actividad analizada se 
.realice al ~enor costo, siempre y cuando se llenen las normas 
de calidad mini~as especificadas y se cumpla con todas las res 
tricciones establecidas". -

Tal respuesta es universal e implica la necesidad de analizar ~ 
multitud de posibilidades tan sólo p~ra estudiar una Gnica acti 
vidad. Esto· es una tarea interminable y por ello·, la solución-
se condiciona a: · · · 

a. 

b. 

Seleccionar s61o elémentos asequibles. propiedad del cons· 
tructor. 

Considerar la pos~bilidad ~e emplear elementos del entorno 
oLra-erupr~sa, no propiedad del constr~ctor, apropi~dO) para 
el trabajo. 

lo asequible ser~ diferente para cada constructor y ello· es uno 
de los nativos b~sicos por el cual dos propuestas para la misma 
obra; de constructores diferentes. tienen distinto monto. 

la experiencia recomienda elegir de entre los procedimientos de 
construcción que puedan aplicarse, con ·tos elementos propiedad 
del constructor, aquel que de el rn~~or costo. · 

Pero, antes de tomar ·tal deter~inac16n, el sentido comGn i~dica 
que si se ol1idan ios elementos del entorno obra-empresa, (!Ue -
no tiene el co;lstructor, puede estarse descartando una ~1cjrr O! 
c.iéin. Inclinarse por elementos no pr.opiedad del constructt•r ..... 
conlleva, ante~ de aceptar la solu·;i6n, a la realización d<- un 
e~tudio de factibilidad de la 11ueva inversión en valores dí· ac
tivo en la empresa. 

En el lenguaje empleado en progración de obras se acostumbra 
llamar ''recufsos" a los elementos necesarios para desarrollar • 
las actividades agruplndo1os en tres grandes rubros: materia-
les, personal. y equipo. Algunos autores adicionan a los ante-· 
rieres otros dos: tiempo .y costo. 

_Vale la pena reflexionar un poc6· al respecto para aclarar las -
ideas. Los tres elementos mencionddos en primer tfirmino (ruate
riales, pers.onal y equipo), sOn lO!', elementos con que fisicame!!.· 
te se llevar¡ a t~rmino la actividad correspondiente. Adicio-• 
nando un calificativo se aclara la idea: recursos constructi-· 
vos o recursos para poder realizar el trabajo. 

Ejemplificando: Al pie de una estructura se decide fabricar el 
c~ncreto hidr~ulico que se emplear~ en parte pequeña de ella y 
1 la ·actividad se le llama •fabricaci6n de concreto h(dr~ulico 
para colar castillos". los elementos necesarios para fabricar 
el concreto podr{a ser: 

•.''. 

Materiales: 

Person.a.l :. 

Cemento portland normal. 
Grava 
Arena 
Agua 
Aditivo 
Gasolina 
Aceite lubricante 

Sobrestante 
Operador 
Peon.es 

Equipo (maquinaria y herramient~s}: 

• 10 

Revolvedora 11-S 
Pa 1 as 
Carretillas 
Tambores de lámina Y~ 
cios 
~ucharas de albañil 

Dichos recursos constrUctivos pueden ser considerados ~on .-
otro interés tratando· de contestar, por ejemplo, las s1.gua!!_ 
tes preguntas: 

lCu5nto dinero, en efectivo, requiere el superi~tendente 
para esta actividad? .. 

¿Qu ~ Lasto tiene esta act1v1dad?. . 
' d t dPbe hacer la empresa lQué inversión en valor:s. e ;e 1vo -

para realizar esta ac~1v1dad. . 7 -zcu¡nto tiempo se requ1ere par~ .eJecutarla. 

las· tres primeras prego~tas, aunqtle son aparentemente paree! 
das, s61o tienen en comun que se refleren a una cant1dad, 
distinta cada vez, de_d1nero. La primera serv1r~ para est! 
blecer e~ flujo de caJa de la obra. la segunda para fijar el 

· e debe cobrarse La tercera para establecer la re-pr.eclO qu , . · .. ~ ta ·de el dituabilidad de la 1nvers1~n. La cuarta pregun m1 --
tiempo necesario para rea11zar la actividad. 

Nótese la importancia de poder dar respuesta adecuada a cada 
re unta.· Por ello es tan importante saber asignar los re.-: 

pur~os en la forma apropiada para contestar todas es!as pre 
'untas. ¿Q¡,¡é objeto tendrá el hacerl.as? Obviamente: 1Tomar: 
~ecis1ones 1 Por ·ello a .esta forma d~ expresar 1os ~ecursos. 
~e le pul!d~ asignar el calificativo ~e des1sor1os o gerenc1! 
les Recursos decisorios será la expresion de los re~u~sos 
de ~onstrucci6n por par!metros que p~rmitan tomar declSloneS· 

se est~ aqui ante algo parecido a lo que sucede en con~abili 
dad con 1a fórmula del balance, en e_l sistema de part1da -
doble. La expresión o ~gualdad dice: 

Act1vo • Pasivo+ Capital. 

• 
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Oel lado izqu; 
el dinc1·o (en 
res que 1 e tuv 
eh o se di ce qu 
cia) puso cada 
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rdo s~ dice en que se invirtió, en 1~ en1presa, -
ltimo tirmi~o) que p~sieron en ell~ los acre~do
eron confi~n:d y los acc!onistos; d~l lado dc¡·e
~ .es fueron y cunJJto dinero (en última instan--
uno. 

Puede decirse otJC los recursos constructivos expr~san los ele-
mentos con que 'se fabricar~ la obra y' que los recursos diciso-
rios son par~mett·os apropiados de la misma información pero, -
transormada ~decuadamente, para la toma de decisiones. 

Analizar un m~todo de construcción es decidir con que recursos -
constructivos se debe l1acer determinando, de acuerdo con el ob
j~tivo elegido, cu§nto dinero se debe emplear y qu~ tiempo tom~ 
rá la ejecución. 

Existen dos par~metros para seleccionar, más n.o son sillwltá~--~ 
neos. Uno es el dinero requerido. Otro el ti.efupo que tornará. 
Para formular el programa básico de construcción se determina -. 
el costo de ~jecución de la obra por'lo tanto al asignar recur
scs constructivos se usará el procedimiento de construcción que 
produzca ese Denor costo. · 

c~ando ya se· cuente con la información de un primer programa: -
su costo y tiempo de ejecucf6n. podr! cambiarse al. parámetro -
tieropo, p¿ra encontrar un tiempo de ejecución más deseable, en· 
los térr.1inr¡s que sri1dl~:n las rcstriccionc·:; que se hayan impuesto. 

Pard realizar el análi~is de un rn2todo de construcción de modo suficie~te o 
sea, busc2n:.lo que lu infor·mación que se introduzca y la que de ellos :e a~
rive. seu ~til para lograr cualesquiera df:! las metas que se persiga, ~i co!!_ 
veniente considerar, por ejemplo: 

lQuiénes pueden ser los inte:resaJos en esa información? 

a. tl superintendente de la obra. 
b. tl administrador en la obra. 
c. El seleccion;J(!or dt~ pr-ocedimientos de construcción. 
d. El encurg<:do del man:E:nir.dento.de maquinaria. 
e. F.1 gerente de la empt'e:sa constructora. 
f. El propiHario de la obra. 

a. Al superintendente le podría interesar la información siguiente: 

Materiales. 
Personaol. 

Su calidad y cuándo deberán estar disponibles en la obra. 
Categorfas, número de e111pleados de cada una, lapso en que 
los ocupará. . 

;.¡aquinaria. Núr.tero, tipo, modelo y periódo en que las ·empleará. 
Instalaciones complementarias y equipo. Cuáles, cuántas y cuánto tiem 

po serán requeridas. 
Dinero. Cuánto y cuándo, para pagar lo necesario en la obra. Ob-· 

viamente en la obra sólo se pedirá el dinero necesario pa 
ra pagar los gastos que se hagan ahi: Compras y salarioS, 
básicamente, en fechas especificas. Normalmente el lapso 
deberá ser la semana, de lunes a domingo y no, como_ apart 
ce en las listas de raya, de domingo a sábado. A ello 

.zo 

lU 
usualmente se ayrega cierta. cantidad para la integrad5n de 
un fondo- resarCible· para gastos no previstos. 

b. Al a~ministrador de la Obt·a le. podria interesar saber: 

Controles: lCuálcs debe llevar? lCÓmo los llevará? 
Personal que requerir_d pot'ol cumplir sus funciones. . 
Instalaciones que debe controlar: oficinas, bodegas, talleres, car;;p~¡¡:¡en 
to, combustibles .y lubricant~s. comedor, baños, diversiones, etc. 
Equipo y enseres requeridos para poner a funcionar el conjunto. 

c. Al seleccionador de procedimientos de construcción: 

Costo de materiales, personal y equipo que habrá en la obra. 
Actividades, volúmenes y unidades de medida de cada una que debe lilrci~.cjar 
Reco~endaciones para lJ ejecución. 
limitaciones 
Parámetro de selección (decisorio). 

d. Al encargado del mantenimiento de maquinaria en la obra: 

¿Qué maquinaria debe mantener? 
iEn qué estado se encuentra? 
lQué datos se tienen de ella? 
Registros que dehe llevar. 
Servicios que debe instalar. 

e. Al gerente de la empresa constructora:, 

Monto y fer:ha de las remesas de dinet·o que debe enviar a la obra. 
1·\onto y fed1a de las probables estirnaci(Jnes. 
Monto y fer.ha de los gastos c;"e deben h=Jcerse por la obra, no ir.c1:..r(-::;
cn las remesas de efectivo. 
Monto del octivo destinado a la 0~1ra y c:uánto tiempo permanecerá er: tila 
Plazo que ~ranscurr"i1·á entre la elaborgt:iÓn de una estimación y s.u ct!)ro 
~lento y ticr.1po de _los depósitos en gararotia. 

f. Al propietario de la ob_ra por construi1·. 

lCuánto paqará por su realización? 
t-'1onto y fecha de cada pago. 
Pt·ograma c1m que se controlará la ejecución. 
Medidas que se tomarán pra el control c.e calidad. 
Sanciones para garantizar el cumplimiento. 
Incentivos al constructor por disminuir el plazo de ejecución. 

Todos ellos tiene, por lo que se expuso. otjetivos muy. diversos, pero :.':'.a
buena pt·ogramación l::lebe 3copiar en su plan iilicial de ejecución toda "i.:!! in
formación necesaria, manejada de modo apropiado, para permitir la contesu.:
ción de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra. 

Por lo tanto es conveniente, al analizar cada actividad, revisar que yropo~ 
ciona la siguiente inforrndción: · 

a. Definicioñ clara de la actividad. 
b. Unidad de medida apropiada a.l trabajo a real izar.' 

• 
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c. Cuan~ifi:~ción ?e. la (:antid~d_d: rrnidad~s que comprenderá. 
d. ExplJcac10n sufltlCnte y analJSlS numér·ico de cada d. · 

io~~tr·ucción elegirlo, con las restricciones que ten~~oce lmlento de 
e. "al"t'r,~os recursos con~tructivos, tanto en forma cu~ntitativ·a como· 

ctJ 1 a 1va, que se cons1deraran, 
f. Obt~ner los recursos decisorios correspondientes. 
9· l~d1car el proceso. apr~bado, d~talladando tanto los recursos constr 

t!yos como los dec1sonos obtenidos y el procedimiento de construc u_~ 
Cl!JO reco;;:cndado.- • -

:o. t ,sc~f:'f:cion~r la técni._c_il_ de optimizac_ión recomendable. La elección de
a ~crnca q~e se debe em;:~lec1r para obtener la apropitHia 5 1 · ~ 

c:so product ~ ~? .h~ evo 1 uci onado a través de 1 t lempo pasa~d~ ~~ ~~~e~d~~s6~o
c~c;nc~ a~rab111anas aleatorias, como en el caso de un programad<> const u
c~on e arras, !1echo a sentimiento, qpoyado en una va a id 1- ~Uf. 
c;a del p~ogrt~mJdor,h~st~ otros -cada vez más razonadas

9
y so~~siic!d!~p=~~c~ 

P
1

cando m_ todos estad1st1~~s aleatorios con gráficas· de precedencias mu'lt" 
P es Y eventos de fecha flJa. 1-

No se pueden establecer reglas fiJaS y universale E d 
niente evaluar el ~ro~lema antes de decldlr el mé~~donq~: a caso es conve-
d?_cn ~vc:nt~ el ObJCtlvo en sf, los datos y la confiab¡"J¡"dsde empleará toman 
cum d1spon 1ble. a de la infórma:-

~abrá dos .consideruciones iniciales que valorizar: 

a. ~Có~o ~e asignarán los recursos? 
b. LQue metodo ·de programación debe em)learsc? 

Para c.ontcstar la pregunta "a" se debe sabEr si: 

I. ~1 ~roc~so ~a_f~e ini~iado y está en operación normal. 
JI. r.o_h1 ::~ SldO 1n1c~ado pero se dispo.1e de información sobre casos_ 

ana ogos o semeJantes. . • 
III. No hl sido iniciado y nunca se ha tenido experiencias al respC'cto. 

Si la respue:>ta al punto I es afirmat· · d' -
jetiva y repetitivamente Tal ob tv~~ 1 n lCa que pod~an tomarse dato~ ob 
mediar.te el "'11 J d . - servacl~n .Produce un cumulo de datos e¡ue:" 
lar la duraci·p eo e una formu!a probabtJ··stica adecuada permitirán calcu~ 
Revie1·1 Techni~:er~~~~~e;je!~ 1 ~~todo lla~oJar!o PERT (~rograma Evaluation an~· 

Si la respuesta al punto I es negativa pod:ii tratarse de los casos de l<·S 
puntos JI y I I J. 

En el caso II la información de tiem · · ~. · 
Por informacio"n d" t pos,y n10v1m1entod no podra obtenerse -· 

' trec a pero con base en la experienci 1 d • 
mulas empfricas se fija la d -~- S . a acumu a a, con for· 
uno de ~llos es'el llamado CP~r(~~~~icaleP:~~eM~~~o~Lmét~do es ob~et_ivo y 

Si~! trata_del caso III,:se implica un .trabajo de investigación sin infor 
macton prevu Y debe maneJ_arse probabilisticamente. • -

En construcción el caso normal e.s el IJ en el que las duraciones se establ~ 

l cen en forma objetiva emp~eando fórmulas ~mplricas. 

Para contestar a la pregunta "b" sobre el método de programación que debe -
emplearse, es preciso definir las restricciones que se tendrán en el proce
so. la principal es la de determinar si entre las actividades del pr.oceso
hay únicamente actividades independientes entre sí, es decir, que no se es
torban físicamente entre ellas durante su construcción, como en el caso de
las columnas de cada piso de un edificio entre sí o entre las piezas de la 
subestructura de un pu_ente, o si eXisten actividades encimadas, es decir, -
una sobre la otra o una apoyada en la otra, que deben ejecutarse simultánea 
mente, como en el caso del colado continuo de un silo de· concreto hidráuli:
co reforzado·o los trabajos de svbbase, base y carpeta de la pavimentación-
de un camino. · 

Es usual que cuando algunas actividades se enciman al mismo tie;npo en el.
mismo lugar, esto se resuelva dividiéndolas en partes cada actividad carac~ 
teristica, considerando cada parte como'una actividad independiente. 

A los métodos de establecer sólo actividades indCpendientes se les conoce -
con el nombre de métodos de precedencias simples y la restricciones son: 

a. la actividad siguiente sólo puede iniciarse después de que hayan si
do tenninadas todas, absolutamente todas, las actividades inmedi_ata-
mente anteriores. 

b. Durante la ejecución de la aCtividad no podrán variarse los recursos
asigna_dos. 

A estas precedencias simples se les ll'ama r,recedencia fin-principio. 

A los métodos que se aplican a actividadP.s varias, algunas independiente~ y 
otras encimadas se les llamad<! precedenciil$ múltiples porque·las activida
des sim~les se relacionarán entre si con precedencia fin~principio y las en. 
cimadas con la relación simultánea principio-pirncipio"y fin-fin, razón ¡Ja:· 
ra su nombre de múltiple. ' 

En resumen haorá tres técnicas de o~timizar.ió~ aplicables: 

J. La intuitiva o a sentimiento, e:<presando el pro~rarña es una g-á
fica de barras apoyándose en razonamientos amb\guos y enrevesa
dos. 

JI. las de precedencias simples,· forzadas en su caSo y 
IIJ. Las de precedencias múltiples. 

1 . 
So. Aalicar la técnica elegida de optirnizaci6n. Establecida la lista de • 
actlVl acles o cons1derar, sus precedenc1as y--a5"ignados los recursos, la téf_ 
nica se limita a aplicar simples algoritmos para la detenninación del cal:li
no más largo que pueda presentarse en el proceso o sea el camino crltico. 

9o.- Ajustar el plan. Al determinar el carnlno más largo-, que·usualmente se 
establece en tiempo laborable es necesario transfonnarlo a días astronómi-

' z.g 



·---~-'! .. 

.· 

i 
' 
1 

i 
1 

.· .. 

17 

cos sucesiyos para deter~inar si se está dentro del plazo. El 
resultado factible será ~ue no se·coinci~a con el plazo fija~o 
contractu~lmente. Si el. plazo del proceso es menor significa 
un exceso de recursos asignados y ·por ende un costo mayor del 
necesario. Si es mayor indicará ~ue, ·si se desea acortar, se 
deben asignar más recursos lo cual, normalmente, lrnplicará un 
aumento del costo. 

Hechos los ajustes·necesarios se tendr~ el plan de acción apr~ 
bada. 

lOo. 
ClÓO 
na r; 

Formular los documentos de control. Con el plan de opera 
defin1t1vo se tiene 1a.\nf~rmact6n necesaria para determi 

Cargo·s indirectos en la obra (direccHin, administración, ~ 
vigilancia, pruebas. etc. l 

Reserva para iMponderables~ 

Utilidad deseada 

las cantidades anteriores, derivadas del análisis respectivo, 
sumadas a las del costo directo en la obra establecen el monto 
del presu~·uesto. 

Toda la información derivada de este estudio a~ortar& todo lo 
necesario para formular toda clase de programas para la obra y 
contestar cualquler pregunta que se .pueda ocurrlr sobre el ---
plan propuesto. _ 

~· ""---~-·-
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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 
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~· LA PROGRAMACION INTUITIVA POR BARRAS. 

1 ¡· 
ANTECEDENTES.- La indagación realizada sobre el desa¡·rollo -

-_:.-.;-qe.: los métodos para planear la construcción d~ las obras de -
.. :~}.~·;,:=n·aenieria civil no produjo resultados. Ocas1onalmente, se -
· ·\é"·IÍ-~ontró alusiones noveladas sobre los métodos de c9~s~r~c---

j ción en la antiguedad, plenas de imaginación. pero dlftctles 

1 
de verificar. 

1 

1 

l 

í 
! 
' 1 

i 
' i 
i 
i 

·A,,arentemente desde la antiguedad hasta los inicios del pre
sente siglo xX no existfa la programación deducida de anál i
sis objetivos de los procesos de producción. Era, meramente! 
producto de la intuición del director de la o~r~ .. El determ.!_ 
naba, en función quiz~s de los elementos que 1~1c1a~~ente po
nlan a su disposición, el tiempo probable de eJecuc1on. En -
realidad la obra avanzaba al ritmo que lo~raba el enc~rgado 
de ella, conforme a lo qtJe se fuera.ofre~,~~do. El t1en1p0 -
era el recurso ilimitado puesto a dlspoSlClOn del constructor. 
cuando se fijaba un plazo para terminar, .el c~nstructo~ acel~ 
raba los trabajos aumentando recursos, s1 pod1a, confotme se 
acercaba al plazo. 

En aquel enionces sólo despu~s de terminada la obra y n~ sie~ 
pre, cuando la obra era magna, podia tenerse idea ·del .t1erupo 
empleado en fabricarla, su costo y los prob~e~as v~nc1dos. 
Las dificultades de comunicación hacian cas1 1mp?s~ble la --
transmisión de las experiencias logradas en un s1t1o para --
aplicarlas en otro. Si se querfa acelerar una obra se recar
gaba de recursos sin que tal incremento, ahora se pue~e aseg~ 
rar al tenor de las modernas t~cnicas, asegurar! el f1n buSC! 

1 do. 
1 

i 
i 
!· 

EVOI.UCION DE LA PROGRAMAtJON:- La programación empezO a desa 
rrollarse co1no tal, o sea coJno un m&todo que establezca Ji-~ 
forma de lograr algo, apenas en el primer .cuarto del preseni:e 
siglo XX. En los albores de la lla1nada administración cie~t! 
fica, en las postrimertas del siglo XIX y durante los princi
pios de ~ste, l~enry Fayol y Frederick W. Taylor, cada unp por 
su lado, abordaron el proble1na de la administración moderna -
itl.tern~ndose en el laberinto de la organización· de en1presas. 

Fue, sin embargo, a fines de la llamada Primera Guerra l·!un--
dial (1914-19}, y como urgencia de ella emanada, que uno de -
los colabot·adores de Taylor, lldmado Henry L. Gantt,· ideó una 
representación gráfica de las actividades industriales, deri
vada de la intención de expresar gr~ficamente los ~ovimientos 
para realizar una actividad que devino en las conocidas grAfi 
cas de barras, relación cartesiana de trabajos-tiempo. En ho 
nor al autor ·de la idea los eruditos también las llaman grtifi 
cas de Gantt. 

Tales gr~ficas fueron las primeras herramientas de l·a 5poca -
moderna para el control dp la ejecución de una construcción. ~ 
Es impresionante e imprescindible el empleo de tales gr~fi.cas 
como 111edios gráficos de control. La razón salta a la vi.sta. ~--· .. 
para los enterados: Son tan f~cile~ de comprender y tan apa
ratosas que cualquiera las interpreta y lucen bien. El pro- ... 
bl.CIJta con tales g·r~ficas fue, hasta que surgieron las coruputa 
doras electrónicas que obligaron a formular las redes de acti ,_... 

.vidades., que el encadenamiento de actividades era intuitivo. ·. 
La duración de la actividad tenia una justificación tan obje .... ~ 
tiva y razonada como la puede tener en la actuali.dad pero la 
liga, entre actividades o secuencia, era imprecisa. El mamen 
to en que cada actividad de programa debía ser iniciada lo fi 
jaba, por inspiración propiaJ el programador. 

Un programa e~tableci~o asi era tan bueno como la suerte del 
que lo hacia. Si acertaba, resultaba. ~i no, no, Del anál.i 
sis de diclto programa de control y de las consecuencias de su 
incumplimiento. no se podla concretar nada. lo grave es que, 
aGn en la actualidad, algunas obras todav.fa'se programan asf. 
Se precisa un programa de barras, derivado de una programa-·
ción metódica, fundada y razonada aplicando los métodos mode~ 

.nos, par~ lograr esa herramienta de CONTROL ideal, por su fá ... 
cil interpreta'tión y manejo. No se· está contra el uso de los 
diagramas de barras como herramientas de control sino contra 
el hecho de que se inventen, sin ·bases objetivas, tales dia-· 
gramas de barras. 

la gráfica de ba.rras carece de valor real como elemento de ·
contiol cuando· las fechas en que cada trabajo debe infciarse 
o terminarse sean fijadas, sin razonamientos matemáticos apr~ 
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5 .. IOENTIFICACION CON EL 08· 
JETO. 

ES~ a ml!todo, plantea que el d'!$CU· 
brirriefltO estriba no solo~ el elec:uar 

. , 
i 

u" liW::>na"r>i·:nto lógico, sino qwe tam· nada:s subhmaciOn de ¡>'Jisione' que wn 
bié'l es r'lere-.ario el identificar Y] con P.l itceptad,u socialmllnte romo par ejem
obio!to mrsno, ~o no en rebriOn a as· plo la hpresión ~rt{stica. 
P<'<.IOS mQt;,lf!$ o p$iOOió:;it>:l~. se fl'lit:'fe Corno se ha rn.ancio.,~oo anterior· 
1 otro t;pa de id~ntifica~ión d'! asD"!~tos mente, otro ~T>ee.:Jnismo Que entra en 

11 instru..,,.tos m.;h t0<1U'!\O\, real;ta· jv<:-go v qtJ';' es de gran impor\d<1Cia es 
Gos it f•it11\h ~ ut\,J analoc¡ld vi.,.téa fl. "ti suo:ño" o pron•s-:'1 cmiric'l, ya aue a 
sio:a v muo¡ct,:ar,eoote para ~·n~rin·entar lr¡~~s d<! "''· s•r•!_;e lo Que ser lo un.a heu· 

duo dentro de r~ l)focesos de inven· 
ci&\. Debido al P'icoonáli$i, se propone 
que ex.isten Pulsione$ deposiwlas en la 
in~tancia inconsciente, que wn cenr.uril· 
dn y tiO pued~n emerger al exreriOt Co· 

mota!", $ino que surgen indircctarn~n· 
te it \lavds de transformaciones denorni· 

la> IP.I~:ion-6 QJ<! t<!nCr(a el ot;jeto del 
q;..-e ll! tr.¡t.¡¡, All el cuerpo mi!lllo ser(a 
el insTrumento. 

lo interior, le. justilic, Kaulmann 
me: 1'1te 1,¡ protll'!•r.i!ic,. do:! la Caia Ne· 
9'-'~. pu~¡ plar•t·:d Qt;'! e, ddl.-;;r lh.••;lf a 
l,¡a· SOb~'·~n de :.rn ;¡robl!l:n;; al no cono· 

ter 11.r P•O\.!!!.O interno. Es par esta razón 
Que mejl;¡:~te la iclt:ntificaet'ón coo ti 

o~;e::~. lo q•Je ~·pretende e1. a~ntr,¡arse 
en i! para ottseuar las tra<1d01rrwciones 
OU!! lt pro.jucir(¡n y as( ll~r it ~ solu· 
ción. 

'• 
6, MARCHA DEL SUE~O 

Er'l lit actualidad, • le ~ comenu

do • dar imporUr\Cj¡ al dominio del in
eor.sciente y ~ente dld indM-

junio de 1981 

rlstic.a incor\S<:i•~nte qu~ anticipa las so· 
lucio~ o l.t~ id~.:.s a IJ rn'lci(nCi.J. 

IV OESCAIPCfON DE LAS TECNICAS 
INTUITIVAS 

l. ORA!NSTORMit~G !Tormenta Ce· 
rebrall CREADA POR OSOORN 

Es Quid 13 m.ls conocida de las tác· 
nica, para la generación de ideas. Se em

Pic.t para producir ideas do una manera 
inu•rn:ional. 

FreOJet'Hernente es usad,¡ por gru· 

pos, Deto tambil!n Puede w empleada 
individualmente. Su Objllltivo es generar 
gr,n nümero de ideat, como posibles al· 

trrl'lltivas do l'HPVISIII un problema. 

REAUZACION: 

1 

/ 

Dt.ifante los primeros cinco minutos 
de u:'l.J 'li~~;ón de <tn<<.l<im..d.t•nento: una 
hora, >e d,:b·~n dar la rmyor contjddd de 

idea~ Qv'.l l'.!a PCosibJe. E~tas iCedS no de
ben ser critiCildds. afl.lilla<:l<ss ó evalua . 
das, Unic.¡mt:nte es neces.Jrio anotarlas 

PMa que en un segundo momento JlU'!· 
dan ser sometida~ a un itnalisis crfti· 
ro, y obtener la solución más adecuada 
al Problema olanteado . 

Se aconseja. que ~ara el mejor desa· 
rro!lo de la sesión, priiN!fo se dete defi
nir y delim,tar el problema. cara que los 
integrantes del grupo se familiaricen con 

"· También es importante tom.v en 
cuenta que el grupo, pata tlfgar al ot>je. 

tivo requiere un tiempa de maduroJciOn. 

2. TORMENTA CEREBRAL INVERSA 
Esta técnica pUede emplearse como 

ur.¡ fase prep.jr->tOria pora uno sesiOn de 

torment~ cerebral. o eo co<1junclón con 
otras tét.nicos Co;,siste en sesiones de 
grupo con ut\,J inicial de cr{tica. Esta 
técnica en oca5ione, es roea!s.aria para 
llevar al individ1.10 a una situación de ge· 
nera~i~ de idels .. 9-3ncl1o" v entor.ces 
obter.er nUI!VC\ PUfltos de vista que apa· 
renu:n-,ente se encontraban itleiados de 
la sitv;¡ción actual. 
AEAUZACION; 

hta té7:ica se e!e~;Ua m'.'diante la 
elabo•a~ión 0<1 und lista de "obj~ws" 
en relación con la operación. proceso, 
sistema o pro<ju~to trata1o, para PO$!e· 

riormente tomdr c.add Ur'IO de ellos Y 
SIJ9('fir C'<JminOi C:af'l llev¡rlo a u:~bo, · 
impletllcntarlo o corregirlo. 

3. SYNECliCA 

Es una técnica que ha sido desarro· 
liada y modifjC<J1,¡a par Cardan, Price- y 
o1ros. En este caso las soluciones crea· 

tivas a problemas especificas son rlabo· 

rada~ it tritvés de un proceso de dos es· 

tad(os. En el primero de ellos los parti· 
cipantes. conscientemente, invierten el 

orden de las cosas. en et sentido de 
hacer a lo extrai'lo, farniliaf a ttwá dt 
Wlisis v ~ralizacUm. 

En el segundo estadro. lo f1miliar 

2 

' 

1 deseo 0 intuición del progrd~ador. piados, por el simp e 

El eslabón perdido de la programación result~ se~e~~o~~d~~: 
actividades y debe reconoce~se q~! 1 1 !r~~~~~~~ 6~ en 1a v~loci
actual estl basada en tan et:~~~as electrónicas prog¡amables, dad impensable de las compu . 

TECNJCA DE~LA GRAFiCA DE BARRAS.- Trazar un programa de cons 
·- for~lular previamente un plan de e~e·: 

trucc1on por barras, ~lnd d a tabla de secuencias de eJe
cución detal~aoo partlen ° e.6" a tfstica: Ubicar las ba--
cución, es s1mplernente, cr~~cl -~od~ era tan conocido de los • 
rras a gusto Y colorear.. me i lo ue siempre se -
constructores, h~st~ mcd~ad~s deae~~~i~naas ·d~ que se deberla formulaba en el ult1mo m1nu o Y 
1r cambiando. 

Como renglones d(e la gr~¿ica ~~~~f~o:scgG~; ~!;~:~ ~~~~~~~!:: 
les de la obra excavact n, ' ' r de refuerzo, • 
r!a, etc.), c)oncerto!n::so:~:r~~~~~~~~:·,:~ro~es, cimientos; 
clmbra, etc: o e,em s etc ) sin 1 lmttact6n alguna. La du
col~mnas, Vlgas, osla6n' e ri,·~ba en forma muy tosca y su enC! rac1ón de cada reng s .. 
denamiento o sucesi6n, a sentlmlento. 

' d' de llevar aquella adverten--T~les program~s no eran l~s 1 ~~~~culas cinematrográflcas que -
c 1 a que se uso tanto en 'd t e los personajes 0 la trama -
decia :cualquier P~~e~,C~I~~I~ENCJAP. El programa asf est! 
con la v1da real es R i a burdo retrato de la -blecido no llegaba, muchas veces, n 
real ida<!. 

Establecidas as1 esas 
obra se despegaba del 
las horas de trabajo, 
Las técnicas modernas 
por ello dificllmente 

gi'áfi.cas carecen de valor. Cuando la -
programa la única solución era aumentar 

n todas las actividades, usual~ente. • 
~emuestran que eso era absurdo y que -
se obtenfa el resultado buscado. 

· de c6mo no debe programarse una • Unicamente como advertenclla •t do que se seguía para lograr-obra se expone cual era e me o 
1 o: 

)O. 

2o. 
Jo. 

Conocer que era lo que se deseaba programar. 

Cubicar los volúmenes que se hartan. 
Suponer, m3s o menos fun~adamente, el tiempo que se em .. -
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4o. 

5o. 

6o. 

7o. 

8o. 

9o. 

lOo. 

plearia en cada renglón del programa: 
Establecer la fecha en que deberán iniciarse los trabajos ~ progra-
mar, en función del c~~promiso adquirido. 

Suponer o intuir la secuencia que se dar~ a las actividades, a par-
tir de la primera. 

Suponer o intuir cuando deber~ empezarse cada actividad. 

Colocar la barra de cada elemento en un eje de tiempos a partir de
su fecha de iniciación. 

Medir el tiempo transcurrido entre la fecha de iniciación del primer 
concepto programado y la de terminación del último. 

Compararlo con el plazo aceptado. 

Sf difiere, lo cual ocurr,a normalmente, correr Jas barras convenie~ 
temente para que el plazo coincida con lo estipulado en el contrato. 

Las desventajas que de este método de determinar la gr~fica de barras de 
control se derivan son: 

lo. 

2o. 

·SI el que formuló el plan nO es el encargado de ejecutar la -obra, él 
que lo substituya con la gráfica en la rnano, no tendrá ni idea, pro
bable~P.nte, de como su antecesor pensaba lograr eso. 

No hay idea 1·cal de la secuencia de actividades. 

Jo. Se ignora que recursos se consideraron y como se pens6 aplicarlos. 

4o. No se sabe, a ciencia cierta, cuáles son las actividades impor~antes. 

So_. Es muy diffcfl suponer que podrá ocurrir si se retrasa alguna de las 
actividades programadas. 

6o. Ser& m~s difícil adoptar medidas correctivas apropiadas. 

la programación, así obtenida, será un fiasco, la mayoría de las veces. 

Con fines didácticos, a modo de ejemplo, de ·acuerdo con la expe~iencia del 
autor, se explicar.á, con un ejemplo, como se llegaba a esa gr~f1ca deba-
rras POCO CQrlFIABLE. Mencionar las fallas del método se considera conve-
niente pues personal no especializado puede suponerlo v~lido. 

Supóngase que se desea· obtener un programa de barras para el control· de
la construcci6n de un pequefto puente de 3 claros, con superestructura de -
losas planas de concreto reforzado y subestructura de elementos de m4mpGS• 
ter1a de piedra de 3a. y coronas de concreto reforzado, en un arroyo-sin
aguas permanentes. 

! 
1 
1 
1 

Un 'detcnninado programador podrfa cubicar los volómunes de Jos coflceptos de 
obra fundamentales: excavaciones, rnampostedas, concreto en coronas y con-
creto en losas. · 

A continuación recordarla rendimientos en trabajos semejantes y de ignorar
los los supondría y obtendría tiempos de ejecución. 

En seguida decfdirfa cuando iniciar cada actividad y producirla un diagrama 
de control de cons!ruccióR de barras, como el siguiente; 

Con"cepto 
de obra 

Coronas 

Losas 

~e~_anas oe trabajo 
~~2~~3~4''5~6~7 8 9 lO ll 12 13 14 15 

S1 al comparar el plazo de ejecucióO con el autorizado, no coinciden, lo -
cua 1 es lo usua 1 , el programador, s imp 1 emente, des 1 f zar! las borras hacia ·
la izquierda convenientemente para llenar el requisito pero rompiendo, con· 
ello, la poca.lóglca que hublese aPlicado en la planeación del trabJjo, ort 
gfnando interferencias de trabajo. -

• 
Con m~s trabajo podrta lograrse algo mejor parecido y más detall~do, c~o • 
se ve a continuación. 

-concepto 
Elem~nto 

11 

S e m a n a S d e t r a b a j o 
de obra 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 13 14 15 

Excavacione'i ApoyO No, 1 X 
----;; !>< 

.. 
.. 

...!. --¡x f- f-
ampos er as poyo trn.T !--

' 1>< 
- -

"""""COronas C O_N_O, 1>< 

:X 
' . Losas rillllo 1-. 

~~~ ·-

, .. 

:..:·. 

;: .. 

~: 

' 
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Este· segundo prouruma, más vistoso· que el priinero, es, sin emb.argo tan falaz 
como el primero y to,la deducción que de él se obtenga normalrnl!nte ser! equi 4 

vocada. 

1'\S\{;N~C\ON. DF. Rf:.CURSO~ 

INFDRW\t\C\ON Bf.\S\CI\ PR~.UMINAR 

\- CO'S\0 DE t-.I\1>.\EI:?.\~I...E5 l..t\'0 O~~~ 

?.-TI\.~\.lL.~'\)OR.OE 5\lE.LJ:)O<;:, 

3- PRE~It\C.\O~'iO.~ .!.II..~OR.h.\."6:0 

Ll- DF\TOS DEL !iQU 1 \'O A E N\PI...'EAR.. 

V cdo <" o.. e:\ o<>.\ 

1/,.\o< de cu ..... f>l<>.z.o 

Coe~c.ie,.,fel> \¡orurio-.. ¡:>o("•. 
Q Q."!>e( \1 G.. ~ ':J 
re~" petG.Cio ... e'!> 

Co"' C. o" ~¡lo leo;, ~ 
Lllb~ÍCA'I'I"'·"· 

. . .. . ~ 

i 
1 
' ·: 
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ACTI\1\D.'\D /:\ f:.JECUT~R · 

\NfOQ\'J\1\C\0~. PRf;'il~ ~O~Rt. U~ A\\\
-\1\\)~~ PI\Rl\ PODER AS\GN/\ R LO':) 

RECUR.~O~ 

\- D~~(\<\PC\ON D~ Lf\ 1\CT\\JIDI\D 
?.- E\J.CC\ON Dt. LP\ Ul'i\Df\\) Df. N\iDIDA 
~- CU~\Ci\C\ON Dt. L/\ 1\CT\\JID.t\t> 

.r; 
" 

4· Rb..S\R\CC\ON~S ?1\RJ\ ~\.) tJkC\.}C\ON 

ACT\VIDI\D i\_f:J~C\H[\R 
:-=-..::::::..:.:.:=::-====--~---------

DHtR}A\Nf\C\0\1 Df:. tO~ Rt.C\JR~O~ 1\ U~f\R 

\-Mf\\[Q\1\\l~ POQ. CDN.~U MI R, :.epo.~a. .... Jo re.,.,.,.. 
.· -.ne.,tc:o'!>,~Er~pc.<o.\~,. pcr adc¡_i~<'•c-, +e....,¡oora.le~o.. 

CollS<J'"'r et1l..ol:"a. j lo~ de lo:, co""""'o• o\opel~f 
\Q. \'o\"-'\IJÍV'lMi<l.: 

2·C0~10 PO~ \.0';) MA-ff:Q\1\L~~ CON~UM\DO';) 

?>-R\:\.t\C\ON Dt.L ?E\<~Di'\1\l UNrL~I\'VO ... 
1.1-Rt.lf\C\ON Dí:LEQ\.1\PO J\ t.t.WL\:t\R 

. 5- \\C~t:.S I;H.C\\~ bS l:lE ChD~ EQ\J\ ?o 
(,-IURNOS DE '\Rf\IQ[\JQ DEL ?E\{~01'\A.l _ 

7_ COS\0 H\ Of:lg~ ?OR ?t.RSO~bL OCOPI\DO 
~ . . 

8_ CO~\O POQ ci\~GOS ca~ \)\C\01~hDO~ t.QU\PO 

CJ- SUMf\ tl~ LD~ C0';)\0'":) 

·¡o-co~10 UN\T/W..\0 DE\..~ 
. . 

1\tTlVlDi\0. 
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f:\C\1\J\\).'\D A ~.\~C\HA\t 

CONSUMO~ D~ Mt\l"t.R\P\lt';) 

P~_Rt/IA~ G tH~~ 
MP~"(\+1<~-TI<J.i_.) CHA.·V\ 

Si '1" u~o" d., u·,¿.._ del .... .._.leri.,_l 
_ ~ • u~ o~ '\•• f...,J,,t e" lo.. o~""' 

ACT\\/IDf\1) A i=_Jl:.CUIAR 
-.::: .. ·-·· ~-··''-"··-·· _;...., .. , .... ~: ;.: ..... .;..;..,;.-.:_ ...... ~-~ 

CO~TO POR MAitRI/\lt~ · 

P~~MM~tH~~ ., 
COMP" 1 t-t¡P.;. (c.~~ c.F.) 

.(:l 4 A 

Tf.MPOR/\Lt~ 
" 

COI-iT ,. l MT.i.. { c.l\l.t-e. F.<.) ..... 

m'i¡;~~~o~ El.\ 1\tTl\lO~ _fcg_ 1-\1')\f:~\AL'E':> Ti:~l'oglllt:<:, 
. "' 

IAMT ::. L MT~"- (.tl\_¡_i-tf-'.) 
.OC::: 1 

COSTO Df L"- ACTIVIDAD POR UV\T~RIAL'f:':> en. 

.CM = (OMP + COMT 
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fACTOR DE SALARIOS (EJEMPLO) 

Ano !98! con 365 dl~s sucesivos• 
Trabajadores temporales de la construéc16n 

DIAS DE DESCANSO 

a] OBLIGATORIOS: 
S~ptfmos 

FestivOs por Ley (que no sean s~pt1mos) 

Vacaciones mfn1mas anuales 

52 
7 

6 

Suma 
b} DERIVADOS: licencias médicas de menos 

Dhs al aH o en que se cobra 
... Dhs en que debe laborarse: 

SALARIOS Y PRESTACIONES, EN JORNALES 

Por Jornada ord1nar1a 
Por sobre sueldo de vacaciones 
Por aguinaldo 

pero no se 
365 - 68 • 

de J dhs 

' labora: 
297 dlas. 

365 
1.5 

15 

~·· Dfas b~se para cotizar prestaciones legales 381.5 

65 
3 

68 

PRESTACIONES 
Concepto S.Mfn1mo 

0.196875 
S. Mayores 

IMSS Cuota y Seguro 
Guarderh.s 0.01 

.Renunerac1ones al Trabajo Personal 0.01 

• Fondo Nacional de la Vfv1enda 0.05 

• ·.S: de incremento a los dhs base 0.2668751 

0.159375 
0.01 
0.01· 
0.05 

0.2293751 

Factor.para salarlos mfnlmos ~ l· 266875 x 381' 5 • 1.627 291 

Factor para salarios mayores ··'l."ZZ9375 x 381.5 • 1.571 
. 291 

, . 

..-¡ 



li 

'· 

i 

1 
1 

' l 
!'-
¡. 
1 

l' 

( 1\g!?_Q~J~.OR \:,QUJEQ ------- ----~ ·--- .. --------- -

R~CUPER~C\ONt~: A \¡')0( '.-12.o...c-.\¿.,. 
"' J\o¡,e~ul"o.."';e"'to 
~ N~'-.)w,d.-\¡<.o~ 

" P~""'""' .j de<'e~t.,. 

" Ao\-oo-~ojoc·o....,,"en+., 
· ~0."'\-\.t.VI'I ~-ui eV\+t:J 

R \?. .. '" ph>-<> 

* s; pnx.eJe el ~~o. 

; ... ; 
" 

(t-\((,.O'!> i>E llf'L\CI\q~_g,~'b\t\O~h'bl\ 

RI'.CUI'ER~C\orxrES: 
-------~ 

A.m = ( C<~.+Ct" + (n)-': Hv 

A!> =([\..,>~) (<~, + (n·t) C.r}11)-:- 2.1'l \-\q. 

Mtc~ " C.mJ 7 H~tu.. 

?y.! " Crrl ~- 1-lo.. 

. : R" (A .... t- (l.. lo+ t{w+ PyJ) "':e, 
~E51>~~~~~ . .'· 

Au = A.WI 

M .. = CWI":- \ht 

R.t~ (c.F-c .. )-:- H .. 

.. f-= (Au.H-\ .. ~i?ee)7Co.. 

OE Oo~OE CAC. = R+l' 

·tot>l~OKO'i> I'OR.\tolth i<'I'I:C.TI~h 1)1:1.. 'E<IIIl\I'C> 

(o.,....l,u•t;b\t c.= l<t•l<t.\,f<>·\\~ 
lub(i~ ... h -t • Kt • ~<'ti.· 'fo · ¡.¡p + ¿c...;"-.. 
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TABLA PARA LA DETERMINACION DEL 
ORDEN DE CALCULO 
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ORDEN DE CALCULO 

------:--·--------------
A e T 1 V 1 D A D E S 

--- -~-----~~-------·--------------

ORDEN NOMBRE ANTE- SIGUIENTES 
RIORES 

--- --------- ------·----

01 .K X 

02 X K B E w 
03 B X N S u 
04 E X M z 
05 w X V 

06 N B G 

07 S B D 

08 M E u 
09 z E D 

10 G N R 

11 u M B D 

12 R G V 

13 D S u z r. 
14 V R w H 

15 T D F J y 

16 H V L 

17 F T p 

18 J T e 
19 y T p 

20 p F y A e 
21 A p L 

22 e p J L 

23 L A e H 

-- --------------------------
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA · 

RUTA CRITICA . t 

CALCULO DE LAS "ip'' y "tp'' 

ACTIVIDADES CALCULO DE 
l Nt·lE D 1 AT AJ·:ENTE · LAS MARCAS DE 

' 
·--------- ---.----1 

ANTES DESPUES ip tp* 
------- --------t------1 

----_l_J ____ ______________, __ j 
*tp = ip mayor + duración 

------------·---- -·--·-···-····----·---·--~------------'---~ :__:__ _____ .... -· --- -----· . --- ..... -- ------·--- --------·------------ ---------------- ---- ------~---
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA 

o 
w <1: 
o o 

~ 

w <1: > 
> ...J~ 
<t: 1-
...J u 
u < 
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w 
N 

S 
M 
z 
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D 

V 

T 
H 

F 

J 
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A 
e 
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~ 

RUTA CRITICA 
CALCULO DE LAS _"ip'' y ''tp" 

----
ACTIVID 

INMEDIAT 
-----

ANTES 

-
K 

X 

X 

X 

B 

B 

E 
E 
N 
M B 

G 

S u z 
R w 
D 

V 
T 
T 

T 

F y 

p 

p J 

A e H 
. 

ADES 
A~1ENTE 

DESPUES 
---~- ------

X 

s·E w 
N S u 
M z 
V 
G 

D 

u 
D 

R 
D 

V 
T 

H 

F J y 

L 
p 

e 
p 

A e 
L 
L 

--

24 

12 

24 

06 

06 

36 

12 

12 

18 

12 

24 

06 

60 

12 

18 

30 

06 

18 

1 2 

18 

06 

12 

06 

·-----------
CALCULO DE 

LAS MARCAS DE 
---· 

ip tp* 
--- ----------·--·-· 

o 24 

24 36 

36 60 

36 42 

36 42 

60 96 

60 72 

42 54 

42 60 

96 108 

60-54 84 

96-108 114 

72-84-60 144 

42-114 126 

144 162 

114-126 156 

162 168 

162 180 

162 174 

168-174 192 

192 198 

180-192 204 

·. 156-198-204 210 

*tp = ip mayor + duración 

···--- ------ - ------- -·----- ·•···· -- --------·---- ___________ ...,. ________ ------ ···- --·· ------- .. -------- . . -·- ---------- ----- ------·--- --- -- ----------------··------- ~-----·-· --------
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA 

RUTA CRITICA 
CALCULO DE LAS ''ir'' y ''tr" 

· -w·- __ b ___ _ 
0

0 ~ ;3 ACTIVIDADES i3 IIARCAS DE 

i p tp ~ 3 ,..., ~?: INI·iEDIATAI•íENTE ;::; 
~ ?l ~ _J S ---- ------------------- ~ 
o A N TE S D[SPUES 

CALCULO .DE LAS 
MARCAS DE: 

tr ir 
~-~- -~--~ ·-. -- --------------- -- ---~ -+----- ---

1 
1 

1 

1 
.1 

1 
----- -------------------- ___ ,__ __ _j ____ ..L..__ 

* ir = Tr menor - duración 

1 \ 

----··-- ·-·-··- ----------· -- . ...;..~-------------· -------- ---·---·-------- _______ , _____ , ··--'··-- ----- ... - ·-- ··'' . ---------- --~-----·------------ ---- -------·--- -- -·--•------------
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA 

RUTA CRITICA 
CALCULO DE LAS ''ir'' y ''tr'' 

~~g ~--n 
. ·-------------- -------- -------- ·--- -------

< ACTIVIDADES z: tíARCAS DE CALCULO DE LAS o o 

- <> INMEDIATAMENTE ~ -,,-¡-t_p_. ~1ARCAS DE: w=> u 
o'-' > -'~ --- "" ----cr:-' < 1- cr: 
o3 -' u ANTES DES PUES :::J tr ir u < o 

r -----
23 L A e H 06 204 210 210 204 

1 22 e p J L 1 2 192 204 204 192 
21 A p L 06 192 198 204 198 • 
20 p F y A e 18 174 192 192-198 174 
19 y T p 12 162 174 174 162 

.. "18 J T e 18 162 180 192 174 

1 7 F T p 06 162 168 174 168 
1 16 H V L 30 126 1 56 204 174 1 

1 1 5 T D F J y 18 144 162 162-174-168 144 
1 
1 14 V R w H 12 114 126 174 162 
1 

13 D S u z T 60 84 144 144 84 

12 R G V 06 108 114 162 156 

11 u N 6 D 24 60 84 24 60 

10 G N R 12 96 108 156 144 

09 z E D 18 42 60 84 66 

08 M E u 12 42 54 60 48 
. 

07 S B D 12 60 72 84 72 

06 N 6 G 36 60 96 144 108 

05 w X V 06 36 42 162 156 

i 04 E X M z 06 36 42 66-48 42 

03 B X N S u 24 36 60 60-72~108 36 

02 X K 6 E w 1 2 24 36 156-42-36 24 

O 1 V - X 24 o j 24 24 o . _____ L ______ L ___ 
---·--·- ·---·---- ---- --- -- _________ L 

* ir = Tr menor-- duración 

____ .__ ----·--·· ·---- ------------ ... ····- .. -··· ------ --------------- ------------ --'-~"-------- ---- --·- -----~---~- ---
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DETERM!NACION ALGOR!TMICA DE. LA 

rUTP. CR IT 1 CA 
CALCULO DE LAS HOLGURAS 

( t o t a 1 , 1 i b r e e in d i p en di en te ) 

n¡ . 
.,..J 

.,. 
l' ., 

~~ ~~·~ ~.·· ~,i\:::,,pWu}J,::~,r~_~-~ ~~~~r:~~~_CA~l~-E_ ~;r-~ ~~ri0l~~s .. Hl' '* 
~"" o:: 5 ANTES DESPUES 1 ;5;::; . . . . . . . . . 
-------º----- ------: ---·-_ --- --- r· --- ---- -- --- -- ------

' ' 

* HT = tr • ti 

. ~· 

1 

** HL .. = 1 pj • tpi 
lJ 

.... · .. . , 
l. • ' ·. ···-·----'-'"·-----.. ·.•. --------·· .-:":-.·---- ~-· ---- --:·.:.-·--- ··-· ~---~ ···-::':. ·.: ------~ -------_. ---- - ~--
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DETERM!NAC!ON ALGORITMJCA DE LA 

RUTP. CRIT !CA 
CALCULO DE LAS HOLGURAS 

·(total, libre e indipendiente) 

-·--~ ·------- ·---:-· ·--·- -
z ~ CLAVE ACTIVIDADES • 
~ ~ ~ , ACT !VI DAD ~fEDIATAMENTE 

-o:-
0:: 

0:: <:;; . ES DESPOES :::::> -º u Cl 

,--,.-.. ---·----
MAR~~S _Q_E_ ,...,.... _ 

ip tp ir. tr 

----

01 K - X 24 o 24 o 24 

02 X K 8 E. W 12 24 36 24 36 

03 B X N S U 24 36 60 36 60 

04 E X ~~ z 6 36 42 42 48 

05 ~~ X y 6 36 42 156 162 

06 N B G 36 60 96 108 144 

07 S B ID 12 

08 ¡~ E 
1' 

.12 u 
09 z E lo 18 

60 72 72 84 
42 54 48 60 
42 60 66 84 

10 G N IR 1 2 

11 
1 u M 8 lo 24 

96 108 144 156 

60 84 60 84 
i 

12 •R G ¡v 6 108 114 156 162 

13 D S U Z Ir ¡60 84 144 84 144 1 
14 V R W !H 12 114 126 162 174 

15 T o j F J y 118 
1 

·130 16 H V ¡,L 
1 

17 F. T ,t p 16 
.] 

,¡ 
18 T ¡C 10 

19 y T 
. 1 p b 

144 162 144 162 

1261156 174 204 

1 G2 153 168 174 

1621180 174 1 192 
1 1621174 162 174 

20 p F y. A e 18 174 192 174 192 
" ' 

21 A p L 6 192 198 198 204 

' G3 22 

l.~li_ 
e p J L ___ r 192 204 192 204 

L A C H :• 1204 210 204 .210 
.' -·---. 

" '*HT=.tr~·ti.. ··**HL.i.= 
>, ~r.:~;; . Y 1 pj • t pi . 

i 
1 

1'· 
1 

. , : i 
:~· ·, . . .. 

. '1 1' ' '1 1 /.·,; 

~ ... -.~:L~:~.· __ ·_:;_"'---·-~~_;,_~:?.-~'-=~,:...:,_..:..·-·~.-_:__'~~-=-~~~--'-'!•-..:..:._:__:_..:_:~-.. ~c~~::... .. :. __ :_.;:.:· .. ·;~_-:0..:;_,_,~~~~ 

. HOLGURAS .·~ 

HT* ~ Hl 

o o o 
o o o 
o .o o 
6 o ' 6 

120 72 48 

48 o 48 

12 12 o 
6 6 Q 

24 24 Q 

48 o 48 

o o o 
48 o 48 

o o o 
48 o 48 .. 

o o o 
48 48 . o 
6 .. 6 o 
12 12 o 
o o o 
o o o 
6 6 o 
o o o 
o o o J 
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REPRESENTACION GRAfiCA DE lAS ACTIVIDADES: 

En este tipo de diagrama las actividades son representadas por los 
nodns. 

lns nodos tendrán forma rectangular para facilitar la representa -
ción y la interpretación de las flechas de precedencia. 

En cada nodn se indicarán. conforme se vayan calculando y cono
ciendo, los siguientes datns: 

Clave de lá Actividad 
Duración ·a utilizar en el cálculo de la red 

lnicin prñximn 
Terminación próxima 

Inicio remotn 
Terminación remnta 

c. a. 
1 
p 

·11.- TIPOS DE PRECEDENCIA Y SU REPRESENTACION: :r 

A.-

B.-

c.-

Hay tres tipos de precedencia: 

A • Precedencia fin - principio 
B • Precedencia principio - principio· 
C • Precedencia fin - fin 

o 
la precedencia puede, además. estar sujeta a una espera, la cual -
se indica sobre la flecha. 

1 ACT. 1 t-I ---=2--~>1 ACT. 2 1 

la actividad 2 depende "fin - principio" de la actividad l. 
esperar 2 unidades de tiempo antes de iniciarla. 

la Act. 2 depende de 1 1 A, 2 l 

ACT. 1 ~-4~ ACT. 2 

5 

y se debe 

El inicio de la actividad 2 depende del inicio de la actividad 1, y se 
debe esperar 5 unidades de tiemp~ antes de iniciarla. 

la Act. 2 depende de 1 1 B, 5 ) 

ACT. 1 f--~ ACT. 

El fin de la Actividad 2 depende del fin de la actividad l. y se debe 
esperar una unidad de tiempo antes de terminarla . 

la Act. 2 depende de 1 1 C,1 l 

Por In general B y C existen juntas. 
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111.- CALCULO Dr l·l RED: 

Cálculo de i" : (de izquierda a derecha) 

Para precedencias ti¡Y.> A : 

Para precedencias tipo 8 : 

ip • tp act. prec. + Espera 

i • 
p ip act. prec. + Espera 

ip en cuestión • Mayor de los calculados. 

Cálculo de t : 
p 

(de izquierda a derecha) 

Debido a su propia duración : t • i propio + Duración p p 

Para precedencias tipn C : t • t act. prec. + Espera p p 

tp en cuestión • Mayor de las calculadas. 

NOTA: Lo anterior suele provocar que t - i 1 Duración, por lo que se 
p p 

<t 

.. 

hace necesario en el programa un reajuste de i . a fin de que la p . 
actividad se desarrolle tal como fué prevista. · 

Cálculo de tr : (de derecha a izqu ierdal 

Para precedencia tipo A : 

Para precedencia tipo C : 

tr • ir act. precedida - Espera 

t • t act. precedida - Espera r r 

1 en cuestión • Menor de las calculadas 
r 

Cálculo de ir : (de derecha a izquierda) 

Debido a su propia duración: ir • t r propia • Duración 

Para precedencia tipo B : i • i act. precedida - Espera 
r r 

i en cuestión • Menor de l0s calculados. 
r 

NOTA: Si t - i 1 Duración. reajustar tr 
r r 

IV.- HOLGURAS Y RUTA CRITICA: 

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

dificar, se calculan las: 

Holgura total de cada actividad 
Holgura libre de cada actividad 

HOLGURA TOTAL.- Es el tiempo que se puede posponer el Primer -
Inicio ( ipl o la Terminación Próxima 'V de una. 

actividad sin alterar la duración calculada para -
.la red. 

Holgura total • i propio - i propio 
r P 

• t propio - t propio 
r P . 

las Actividades e riticas Que integran la ruta critica serán aquellas
cuya holgura total sea nula, o sea: 

· ir pmpin • ip propio 

y t propio • t propio 
r p 

y se distinguirán a simple vista en la red corregida. 

HOLGURA LIBRE.- Es el tiempo que se puede posponer el ip o la 

t de una actividad sin alterar ni la duración -
r 

calculada para la red, ni ningún programa de a~ 



tividades posteriores. 5 

Siempre es menor n igual a la holgura total y, para las actividades 
críticas, es nula. 

Se calcula para el inicio y para la terminación, y la holgura litire 
de la actividad será la menor de Indas las calculadas. 

Inicio: 

Precedencia tipn A: Hll • ip act. precedida.-Espera-Duración-

ip propin 

Precedencia tipo 8: Hll • i act. precedida-Espera-i prnpín. p p 

Precedencia tipn C: Hll • tr act. precedida-Espera-Duración

¡ prnpin. p . 

Terminación: 

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

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

. V.- EJEMPLO DE APLICACION: 

Hipótesis: 

Se construirá un caminn del cual se connce el proyecto completo, 
así comn las especificaciones y limitaciones que pueden afectar la 
programación. Así mismn se ha calculado la curva masa que ha -
permitido dividirlo, para electos de programación, en tres tramos
compensadns para los cuales se han determinado las actividades· a 
realizar, y las interdependencias (precedencias) y duraciones para 
lns recursos que consideramos conveniente asignar: 

VCLUMEN ACUMULADU 
1 corte - rellenn l 

tramn 1 

cnrte 

tramn 11 

cnmpensadn 

tramn 111 

cnmpensadn 

.. •' . 

distancia 
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ACTIViDAD 

PRELIM !NARES: 

l.- Trazo 

2.- · Desmnnte 

3.- Acarreo fuera de 
nbra. 

TRAMO 1: 

4.- Corte 

5.- Acarreo fuera de 
nbra. 

TRAMO 11: 

6.- Corte y acarren cnn 
t racto r. 

7.- Compactación 

8.- Corte y acarren cnn 
ese repa. 

9.-

10.-

!l.-

Compactación 

Corte y acarren en 
ca m ién. 

Compactación 

TRAMO 111, 

12.-
'. 

13.-

Corte y acarren cnn 
tractor. 

Compactación 

PRECEDENC 1 AS 

1 lB, H, 1 <C.ll 

2 lB. Ol, 2 IC,ll 

2 lB, 21, 3 (C,ll 
• 

4 lB, 0), 4 IC,1) 

4 IA.ll 

6 IB,ll, 6 (C,ll 

6 (A, JI 

8 IB,ll, 8 IC,1l, 7 IA,ll 

8 lA,!) 

!O IB,ll. 10 IC,ll, 9 (A,!) 

6 lA,!) 

12 IB,ll, 12 IC,ll, 11 !A,1l 

7 

DURACION 
. < días hábiles) 

2 

10 

!O 

20 

15 

4 

6 

4 

8 

6 

8 

3 

5 

ACTIVIDAD 

14.- Corte ·y acarren cnn 
esr.repa 

15.- Cnmpactaciñn 

16.- Cnrte y acarren en· 
camión. 

17.- Compactación 

PAVIMENTOS: 

18.- Sub - base 

19.- Base 

20.- Rie¡p 

21. - Carpeta 

22.- Sello 

PRECEDENCIAS Q- g 

DURAC IOrJ 
( días hábile' 

12 IA,11, 8 IA.11 4 

14 (B,1l, 14 IC,!I, 13 IA,1l 8 

14 IA,11, 10 lA,!) 4 

16 IB,ll. 16 (C,11, 15 (A,1) 6 

4 IB,5l, 17 (C,51. 5 IA,ll 15 

18 (8, 3), 18 (C, 31 12 

19 lB, 31, 19 IC, 3) 2 

20 IB.11, 20 IC,1l 5 

21 (8,1), 21 (C,!) 2 
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(}URACION 'r~CUSTO Dt !!IS ACTIVIDADES. 

Deberá calcularse para cada actividad las diferentes alternativas de 
costo y duración para los distintos recursos posibles. 

A cada asignación o grupo de recursos corresponderá una pareja • 
Costo - Duración. · 

c
1 

$ L._; . 
r X • 

:-- J__- ---~ L , .. L-___c!L-. ___ .... , ____ ... T 

d1 dn 

)( 

La asignaci6n "NORMAL" de recursos nos dará "nuestro" menor -
cnstn posible !costo normal) y una duración determinada (duración 
nnrmall. 

Llamaremos duración de "FALLA" aquella que no se puede reducir 
ni siquiera incrementando lns recu rsns. lo cual sólo ocasiona un 
incremento de precio. 

El costo y la duración "normales" serán llevados a la primera re -
presentación del programa en ruta crilica. Sin embargo, para even 
t uales recortes de la misma, se deberán conocer, para cada activi: 
dad, lns pnsibles recortes: 

ACTIVIDAD X Recorte pns ib le 1 ncremento $ 1 día 
1 días 1 de costo 

Jer. recorte 
2o. recorte 
3er. recorte 

~ 
\.V 

a e 

1 2 
DURACION Y COSTO DEL PROYECTO COMPLETO . ·---

El cálculo de la red a partir de duraciones y costos "normales" da 
por resultado la duración para el menor costo directo pnsible del -
proyecto. 

Gracias a la computadora se puede proceder a recortes de activida
des len orden creciente de cnstol que nos dén, para cada recnrte,
una nueva duración y un nuevo costo para el proyecto, de tal for 
maque podemos construir la gráfica siguiente: -

$ 

L----------L-Í------------+· T 
d d 

o n 
Sin ser una gráfica continua, pues cada conjunto de puntos ali -
neados verticalmente corresponde a una asignación de recursos
distinta, pndemos seleccionar el cnn junto de re e u rsos óptimn: . 

Aquel que, tomando en cuenta lns costos 
indirectos, nos permiten obtener el me -
nnr costo posible para el total· del proyec e. 
~- -

Hay que notar que, para obtenerlo, se habían calculado diversas -
redes con diferentes asignaciones de recursos ly pnr In tanto dife
rentes duraciones!. Por lo tanto, esta solución "óptima" es connci 
da. En obra deberían utilizarse, por lo mismo, los recursns pre ~ 
vistos en el cálculo de la red que dió el resultado óptimo. 
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l(j) 
NOTA: 

El mismn tipn de pr0cedimientn de recorte, tomando en cuenta re -
cortar las actividades que mennr incremento de cnstn ncasinnan, -
es válido para ajustarse a una limitación de tiempo pnr cnntratn, n 

pnr cualquier otrn mntivn. 

Las primeras actividades a recortar lcuidandn el cnstn del recnrtel
snn las criticas, pues de ntra fnrma In único que se lngra es incre 
mentar el cost0 sin acortar la du racilin del proyecto. A cada recor 
te sucesiV0 hay que verificar las nuevas actividades críticas que -: 
resulten. ' 

~t ., 
; 

\ 



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

RROGRMACION Y CONTROL DE OBRAS 

:'ROBLH'ii\ PARA LA :<t:SOLUCIOil POR Pl\i\TE DE L~S ASISTENTES AL CURSO 

In~. Pedro Llano Martínez 

NOVIEMBRE, 1985 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 primer piso Deleg. Cuauhtemoc 060?0 _,México, D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285 

__ , __ .- . -·-·---------- ------------- ------ -~-------- ------ -- ~ - ___ ... _ ·-------------- ----------------- -----~-



1 -~· • 

¡.· 
J 

1 

' ' 1 
i 
1 

i 
1 

i 
1 
1 -

1 

i 
1 

1 

1 

r : 

1 

1 
1 

1 
! . 
1 

r.-

LA OBRA POR P_ROGRAHAR 

1. Condtcfones b!~t~as 

1~. lnformact6n ~el entorno 

111. Pl~nos de la obra 

LA OBRA POR PROGRAMAR 

CONDICIONES BASICAS 

Pedro llano Harttnez 
fn9enfero C1v11 

01 - La obra que se pretende construir se consigna en les -
planos adjuntos. 

02 - La programación deber! formularse usar.do como base la 
información que aquf se proporciona. complementada por 
1a que determine el programador. 

03 - En todo el proceso productivo la unidad de medid• de -
tiempo será el dta civil o de calenCar1o. Tales días 
civiles se clas·ificar~n en d1as labcrables o nc labora 
bles. de acuerdo con la legislación laboral vigente. -
No deberá considerarse ningún día no laborable no men
cionodo por la ley. 

En cada d!a civil laborable sólo se considerar~ un tur 
no diario ordinario dentro del.horario diurr.o y con la 

:duraci6n normal se~alada por la Ley. En ning6n caso -
se considerar!n horas extras o actividades en dtas no 
laborables por ley. 

04.- El programador, entre.otros, elaborar~ los siguientes 
documentos: 

a. las actividades que 
a ora, construct1 

vas o no. En ~1 se se~alar3 la ruta crft1ca obtenT 
da y la duración y fecha real de ocurrencia de to-= 
dos los eventos de cada una de las actividades. 

Como actividad inicial debe considerarse la design~ 
ci6n del programador, el mismo dla en que la obra -
sea asignada oficialmente al constructor. 

La actividad final ser& la correspondiente a la el~ 

b. 

e. 

•.. ·- --. - ..... ~~· 

' 2 

boraci6n del informe de comparaci6n de cost:s, obte 
nidos en la ejecución, con los supuestos al progra= 
mar. 

El proQrama de.cons.trucción Que si:orvir( para contro
lar la construcción_de la obra por el propietario
de· la misma, por unidades estructurales especifi--
cas, expresado mediante un diagrama de barras o ---

. Ga n t t 

La ejecución de cada unidad estructural que st in-
cluya en el ~rograma de construcción deberl cons-ig
narse con su fecha de ir.iciación próximá y las de 
sus terminaciones próxima y remota,· obtenidas del -
diagrama secuencial de actividades. 

El ·yresuouesto a costo··real actua.l ;¡ara el ¿je.cutor, 
inc uyendo las sigui_entes partidas -~lobales por to
da la obra: 

1. Cost6 puestos en ·la bodega de la obra de los ma
teriales que se consuGirán en la ejecuc16n del -
trabajo. 

2. Costo de las erogacio·nes, que originar( ~1 ejecu ...... 
tor, el. personal asigr.ado ·a la obra, sea cual -= 
fuere su categoría. 

3. Monto de las recuperaciones que el emple: de ---
equipo en la obra debe generar. · 

4. Monto de las reservas que por el empleo ce equi
po en la obra deban constituirse. 

S. Monto de la participación que correspOnde a la -
Obra por los gastos fuera de la obra del ejecu-
tor. 

6. Monto de la reserva por tolerancias en las hipó
tesis de ejecución. 

7. Utilidad deseada. ,. 
8. la s~ma de los renglones 1 a 7, cuyo monto es el 

presupuesto a costo real a~tual para el ejecu--
tor. 

d. los histoQramas diarios de: 

l. Personal total, y por categórlas, que se emplea
ra en la obra. 

2. Materiales a consumir en la ejecuci6n de la obra. 

."-""•. 
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3. f·1aqufnada f por unidades. que se usarán en ,, w.-. ·. 

. obra. 

4. Efectivo reque'rido en la obra pa:ra su ejecUc(ón 

5. Capital fnv~rtido en ~aquin~ria y eQui~o que re 
querirS la obra asf como en materiales tempord= 
1 es. 

6. Inversión no r.ecuperable en la obra de los matt 
r1ales temporales ~ue se empleen. 

e. Justificación de los precios unitarios pcr concep- _,· 
tos de obra cobrables, segun las condicicnes qu: -
estipule el c~ntrato de·obra. 

f. Presuouesto detallado ·por conceoto·de obr! 
.cios unitar1os ~ump 1enoo con o est1pu a~o 
contrato. 

la iniciacf6n de los trabajos, consignados en el prc-
grama de construcci6n, deber! ocurrir el lunes inmedia 
to siguiente al dla en que hayan transcurrido quince ~ 
dfas civiles, contadas·a par.tir del de el otcrgamiento 
oficial de la obra al ejecutor. 

06 ~ LOs datos básicos que deberán presentarse ser~n: 

.01 -

lo. la cubic~ción de 'las cantidades de traba5o q~e de
ben realtzarse de c~da actividad menc1o~~~a tanto 
en el diagrama de actividades elementdies cc~o en 
el presupuesto detallado por conceptcs de obra. 

2o •. El costo-unitario de los materiales que necesit¿-
aaQüirir, puestos en las bodegas de la obra. · 

Jo. la lista de salarios nominales del personal que !~ 
plear3. 

4o. El monto de las recuoeraci~nes v reservas or hcra 
-m luina que de eran ser consideradas por e uso -
de a maquinaria en const~ucción. 

So. El an~lisis Justificado de la determinación del 
monto de los recursos decisorios {tiempo de ejeca
ci6n y costo) de cada actividad mencionada en el -
diagrama de actividades. 

6o. Los factores de c~lculo que se empleen, con el an! · 
lisis justiftca"tivo correspondiente. _ . -

El due~o de la obra dar~ al ejecutar una s61a vez la -
ubicación del eje principal de la obra, mediante la lo 
calizaci6n de dos puntos, debidamente referenciados y· 
la elevaci6n de un banco de nivel permanente. Tal in
formaci6n deber& ser solicitada por escrito por el e~e· 
cutor y ·recibida igual. · -

... ... 
" 

..... 

··.·· 
08. El due~o de la obra permitir! al ejecutor de la misma· 

instalarse en la. zona de ·la obra, mientras dure la .mis 
ma, con una tolerancia de quince dfas civiles antes di 

'c.· la iniciaci6n y 15 dlas c_iviles, después de la recep-
-ción. Después de ese lapso no deber! existir en la -

bbra nada que pertenezca al ejecutor, oblig~ndose lste 
a dejar limpia la zona, a_satisfacci6n del propietari~_ 

·og - Los c~nceptos de ~bra que se ionsfderar~n ser&~:· 

lo. Excavaciones, por elementO estructural. 

. ;. .... - , .. 
·.: .. 

2o. Relleno di excavaciones, por elemento estructural~ 
·Jo. Mamposterlas de 3a., por elemento de la subestruc

tura. 
4~. Concreto hidr&ulico en coronas. ~or elernen~o ~e 1~ 

subestructura • 
So. Concreto hidr~ullco en losas, por tramo de la.---

superestructura. 

10 - Las unidades de medida que se emplearan para deterJIIJ-- · 
nar las cantidades de obra ser!n: . 

Excavaciones m' • medido en la excavaci6n · 

Re 11 e nos m' • medido en el relleno 

Mamposterfas m' • según proyecto · N 
Concretos m' • según proyecto 

Se aproximar~n con dos decimales, redondeando a la ce
cimal superior. 

11 - La mamposterfa de 3a. se har~ con piedra braza j~ntea~ 
da con mortero de cemento-arena en la proporci6n 1:5 - · 
en volumen, con ju~tas enrasadas. 

12 - los concretos hidr&ulicos, para coronas y losas, ser!n 
de fé • 200 kg/cm 2 , con revenimiento de 10 a ·12 cm, -- · ·· · 
agregado m!ximo de 1 1/2", con cemento portland tipo J, · 
mezclados con revolvedora y dosificados por volumen y 
sacos. enteros de cemento de 50 kgs. neto. Acabado co
mún. 

13 - Los paramentos verticales de concieto hldr!ulico no pe 
dr!n descimbrarse ant~s de las 72 hrs. de terminado eT 
colado, 

los horizontales o fondos de losa,"antes de los cator-

··.· 
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·ce dlai de la terminación del colado respecti~o: . . 

.14_- Los recursos de tipo temporai que sean empleadc~ para 
~realizar la obra. s61o podrán ser cargados a·· la misma· 
.. en ~a parte proporcional que corresponda al demirito 

·--:i.·. __ q~_e sufr:an por su empleo en la qbra .•. 
'.·· 

15 .;·Los materiales pHreos y agua que se empleen en la 
Obra, deberán provenir exclusivamente de fue~tes auto-· 

. rl~adas por el· propietario de la obra. seftala¿os con
_la antfclpac16n debida por el laboratorio. 

. ' .. , '·'·· . -.-
LA OBRA POR PROGRArAR · 

. :-: .. '.: 
· .. · 

6 
11~ INFORHACION DEL E~TORNO 

·:· 

01 -Al inspeccionar la zona de la obra el ejecutor deterrni 
n6 que: la población ~~s cercana a la obra, con faci
lidad para abastecimiento d~ recursos y servicios es 
la denominad~ "Ciudad Alphan, a 75 km del cruce (~ ~MS 
por terracer1as, 18 kms por camino revestido y 48 kms 
¡1av1mentados). --

02 -- La Investigación de mercado realizada en Ciudad Alpha 
indica que puede obtenerse cualquier Producto o servi~ 

·cfo, a precio_ competitivo. 

. ,03 - Como fue~te obligatoria para el abastecimíento de m~te 
rfales· petreos para concreto, (obtenidos ~or tritura-= 
clón total de material basálticor esU la balastera La 
Cruz, en la estación de ferrocarril de bandera del ~is 
mo nombre. La espuela es. para uso exclusivo de ·las -= 
góndolas balasteras de la linea. Est4 a 39 kms del -
cruce, ~n direcci6n contraria a Ciudad Alpha. No po-
dr& env1arse nada por ferrocarril. La piedra braza se 
r4 de ah!. -

04 • la única fuente de agua es la represa lla~ada "la Po-
za•, Las pipas pueden llegar hasta la orilla del em-
balse pero necesitan bomba para cargar ya que la altura 
de succión serl hasta de Jin. EsU a 12 km del cruce •. 
No se necesita autorización para tomar el agua~ Es eO 
table. -- -

OS- los sondeos en el cruce conffrman.que n~ hay aguas 
frdtlcas. 

06 ·Antes y despufs del eJe de la obra, 50~. a c~da lado, 

-----. ·-~-· .: •• ...;.-.. -4~• .' .. . ... 
.... (\ 

7 

-· 
. .. · ;, 

no existen aan los aproche~ o·terracertas d~· acceso al·:· 
pifente. ·El derecho de vla ·es de 60- m:_ien la zona d~ 
cruce • 

07 - Los Informes de la oflclna metereo16g1ca ·indican que -
el clima es templado seco todo el ano •. la ~edia anual· 
pro~edio es de 20'C. Rara vez llueve fuera de la épo-· 
ca de avenidas, que coincide con la de lluvias. Todo · 
el afto soplan vientos suaves dominantes al norte. La -
precipitación media diaria en ~poca de lluvias es dt •· 

··medio centfmetro. Las temperaturas extremas. a 1a in
temperie osc11an de lO a JO'C . 

08 - El terreno es francamente plano, de pastizales b•Jos y 
hufzaches aislados. Desértico. 

09- A distancia costeable no hay ni -teléfono, nf énergia • 
elictric~ ni servicio' regular de transporte de plsaje 

o carga. 

10 • la época de avenidas empieza durante los p~iEeros dia~ 
de "julio y dura aproxima~ar.ente. tr.es· meses. El escu-
rriudento aur:enta violentamente cuando·hay a.veni44!t. 
Termina igualmente. 

11 Croquis de localización: 

LA. POZA. 

O~RP. 1 'lK ~ 
---é------t> 

~ _,.,.t nhon'\11.;_ . 
/" TERI!AC~ItiA":> ----------

LP.C.RU!. 

. 1 Ul 
> 

_ll! 

lt.K 

>< . "' . - /En-lron'\ue.·-
/ 4sll. · . .CD. ALPHA .. 

. ·:-' 

12 - Se consi~e~a indispensable instala~ campamen~o "confo~· 
table• para los trabaj~¿cres •.. El personal directi~6 -·. 
podrA alojarse en Ciudad Alpha pero requerir&_ transpo!__· _, 
.te privado. 

.13 -·El material de "La Cruz• tfene·un péso·especlflco·rel!. 

:: . 
·,, .. ·. 
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tlvo de 2.84;_· AbsorciOn 2~. 

14 - La arena triturad·a tiene un peso volumétrico aParente -
suelto de 1400 kg/m 1 • Es buena para morteros y concr~ 
tos. 

t. . •. ·•· ... 

La grava triturada a 1 1/2", con granulometrla a2epta
ble ~ara concreto, tiene un peso volurn~trico de 1600 ~
kg/m • Varillado de "1800 kg/m 1 • 

... 
16 - El peso volum~trico ~parente para la piedra-braza ser

vida a granel en el camión es de 1700 kg/m'.· 

17 • Acomodada en mamposterla seca, su peso volum~trico ap~ 
rente es de 2000 kg/m 1

• 

18 - De los estratos del terreno, en el cruce~ se tiene la 
siguiente lnformacl6n: · 

~ TI ERRA ARE tiA 

VEGETAL TEPETATE LIMOSA o . 
. 

Claslflcacl6n 100-0-0 0-100-0 70-30-0 

. -
' 

Talud ! ' 

Admisible . 1:"2 1: 10 1 : 1 

PVAB* kg/m 1 1300. 1400 1200 

PVAS** kg/m 1 1200 1300. 1100 

· 1g - Las varillas de acero de refuerzo corrugado se obtie--· 
nen de 12 m de largo comercial._· ·· 

---------------------~-------~---. * Peso volumHrtco aparente medido en banco. 
••- Peso volum!trf~o apar~nte med,do su~lto. 

·.··. 

.. - ... 
. . 

.. ·· .· 

' ' 

., 

.• 

•• 
26·- El superintendente ha decidido, para ~olar: 

• 
__ a.- uSar alambre_- ~e~_ocido"del No.· "¡s para los amarres:' 

b.- Considerar no menos de dOs hilos por ~marre. 
c.- Amarrar t6dris los cruces de varilla. 
d.- Al traslapar usar ~n-amarre cada 10 dl!metros de -

e.-

f.-

g.-

empalme. · ·· · 

Usar sfllet~s en "zeta", de S bra.:os. Las fijarán 
con 4 ainarres a las ~arrtllas. Colocar una sille-. 
tacada 40 amarres. de parrilla horizontal~ 
Los separadores de concreto, pare dar los recobri-· 
mientas mínimos, serán cubos de ccn-::reto, ~e la C!_ 
lidad del proyecto, de 5 cms de lado. Se coloca-
rá un separador por cada 2 m2 de proyección en 
planta del ~rea de la losa. · · 
Moldes y obra falsa serAn de madera nueva par~ ci~ 
bra, cepillada por tr~s caras cuar.do quede en con
tacto directo C?n el concreto hidráulico. 

La e imbra. podr~ .usarSe tantas veces como se. d~see . / 
siempre.y cuandci continue llenando las cond·1c1cnes 
estipuladas en las especlftcaclones. Los moldes -
a emplear, antes de.ca¿a uso adicion&l al. ~rim~ro. 
deberán ser reparados convenientem~nte •. 

....... 

LA PARTES ESTRUCTURALES DE LA 

OBRA 

Estribo 
lPila 

Losa ·. 

! .. 

(Persp~cttvas, a mano llbr') .. 

. ; . 
. .-

.. 

. 

• 
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· LA OBRA POR PROGRAM~R 
. : ¡: 

;: 

.. 
. ..... :•, 

111.- PLANOS OE LA OBRA 

OBSERVACIONES: 

. . '~ 

' 

1° Los planos que se adjuntan no son "estrictamente" estruc\~ra 
les. Se han eliminado detalles como aleros, contraflech~s. 
chaflanes, pendientes, varillas de refuerzo complicadas, --
etc. E~ más, las secciones y ~r~adD~ han sido fijados in~ui 
tfvamente. Podría decirse que cualquier semejanza de estos
planos con algún proyecto real es ~era coincidencia. Cbvid
mente no deberán ser usados para construir. 

2" Con fines didácticos se.han o~ltido cubicacicnes de cantld~
des de obra y listas de varillas para hacer resaltar la im-
portancia que, para el construc~or, tiene ve~ificar la vere
cfdad de la informaci6n contenida en los proyectos. 
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NOTAS: 
1.-) ACOTACIONES EN CENTIMETR08 

EN AMBOS EXTREMOS Y lU\NUI &ERAN DEL No. 8 
2.-) 8ALW LAS VARILLAS 1 Y !_,_~_!18 DEMAB LLEVARAN GANCHOS ~UfiT\A 

a .• ) l.A L.OH8rTUO DE TRANSLAP! EN NlNGUH CASO SERA MI!MOR DI 80011. Var•...,.C 0 20 ma,._ Vo_!l..-0 0 30 mo•. 
Y BOLO 81l ACEPTARA UN TRANSL.APE POR VARILLA. /_ ----

.JUNTA 
10~0---------------o..¡ 1 

EN NINGUN CA80 BE AOMITIRA UN RECUBRIMIENTO LIBRE ME- 01!.8 .... 1 ir-;::::::z::::::::::z;:occ55C:::==============::::ti 1 4.•) 

o ... ) 

e.-l 

LA LONGITUD DE LA PUN111 DEL 8ANCHD llENA DE 4 DIAMIETR08, 48 e;= '-'oOOo """J 04 
EL RADIO D!L DOBLEZ. O!L GANCHO SERA OIL2'tf 01 LA VARlLLA L_ ~~ o !O mol __) l 
JUNTAS 06 DILATACION RI!LLENAO CON ABPALTO DOLIDO DI 2 ••· 6 (_', 6 '1. "'\ 1 
ESPESOR TOTAL ~~~'1 - Vott A a 20 ""'' I--

-------1030---------¡ / •. 20~~--. 
,.....__ . 1a___. Vors F o ro 

t 
Eje de apoyo libre E¡e d• apoyo f1¡o ;-- .....----. de 40 

eo ~o~~r~~finodo H5'1i-------------looo-------------~ ... 

1-!0---i CORTE POR EL t_ ,._ ro_., 

H------,Uutml OE DILATACION-----tl 
Vor~E a 20 mOJ. 1~E o20 fi'ICU. 

J--80-/-:!!"'~-----T!Io------'----80 / 

1 Ve" o o 30 mox nnf>n 1 t: t 
-----... f 78 

-·-·- 1-750 

t· -
·¡ uuuv f 

.--se--~,::::::~1 ::::::~~;;o:::::::::;l:f::::::::~.e~ 
~------+----910-----+--------"i 

Vors ~ o 20 moA. vort /o ao mo~o. 
80 

PLANTA 
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1NDICE 

UlliDAO 1 

contrato 

UNID!\0 II 

Ejemplos de claúsulas contractualca 

desfavorable~ para el Contratista 

---.----.--. 

UNIDAD I 

CONTRl\.TO 

.1 

1 

! 

O O J E T 1 V O S 

El estudiunt.e: 

1. definirfl el con?cpto de Contrato. 

2 •. describir<"i. l<~s clflusulas q~w integran un contrato. 

3. explicará cad::~_ elemento integrante Cel cOntrato: Con_tra-

tant.c y co~tratista; Fechas: sanciones; ModifiC'acioncs: 

Forma~ de I'ügb; Rctcncionasr Rcnpción de las Obras; i.i-

quidación Final.· 

4. ·explicará la forma. en que las modificaciones ne~esarias 

en la Obra rifect. l la Pcrcepci6n del Contratista. 

¡s. dc[icr-ibirá laz di,fcrentes cuc3tioñ.es que pueden. presen-

tarsC· y qu~ no se deben excl~ir del Contrato: niferencias 1 

1 

de Criterios: Supcrvisi6n1 Comunicación; Facultu.des del 

'. St.tpcrvisor; "Tipos de Garantías y Fianzas: Aspecto Fis-

cal. 

6. dcscribi;rá las diferentes. formas de Contratos. 

7. explic~rá los motivOs y form~ de suspcnsi6n o rcsc!si6n 

del Con t:ra to. 

B. e>:plicará la forma de interpretar y "nali.zar un contrtl-

to. 

·' 

j 
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10. idcntifical:':í l_<ts situaciones no previstas en los·Con-

tr<' tos. 

11. sch<1L:u:t\ los canales. de prc~cntaci6n de rcclilmos. 

12. indicará las dccisionOs que se drJbc·n tomilr p~ra entrar 

a un coneur!:O. 

ESTRUC"!UI\,\ ESQUEM,ITIC•I DE LA UNIDAD¡ 

N Fonn:l:> de Contmto J 

A Su!'p~:n:">ión y Rescinsi6n· 

T ----t=>/ Reclamos J 

DEC!SIONroS PARA. Ei'ITRAI\ A CONCURSO 

7 

U N. I D A D I 

l. Definición de Contrato 

El Contr..:1to es un acuerdo de voluntades p.:1ra cz:car o lran_2 

mitir derechos y obl~gacic:nes: en nuestro caso es la vo~ 

!untad del cliente y del constructor, de-obligarse, el 

prim_ero a pag<:(r .un precio al segu_ndo por loD servicios 

que 'é:stc le preste, bajO determinadas condicioócs y el 

segundo a prestar determinados servlcioa bajo coJ!diciones 

previam"ente estipuladas. 

2. Partes que constituyen un Contrato 

Contratante: El que-encarga la. obra. 

·contratista: El que se obliga a la construcción de la 

obra. 

Puede haber terceros que intervengan en el Contrato cOmo 

por ejemplo en caso de que el contratante constitúya 

una (Jarnntia de pago al Contratiota, en que intcrvcnñrfi 

el garante, o sea el que otorga la· gil_rantia (banco~ 

afianzadora), o en los contratos con entidades públicas, 

en que ·participan los órganos·que por disposici6n·cte _la 

dey deben vigilar y regfutrar las obligaciones que con-

trao el Estado y (SJJCP} .• 

3.· Cláusulas de lns C~~~~~~~ 
a) Objeto dol Contrato. 

• 

•• 



V·. !J 

Es, para e~. Contratista, el trub.--jo qua va a ejecu

tar. DcbC! tenerse especial cuidado en que en el c..:o!! 

trato se clcscriba. pcrfcctnmcnte la obra, pues de no 

ser clara la descripción, el Contratista corre el p~ 

ligro de tener qu~ e"jecutar. mayores volúmenes de obra 

que los que consider6 en su presupuesto. La dc9criE 

ci6n de la obra se hace, generalmente en los nnexos 

del Contrato. 

b} Precio 

El precio es valor econ6mico que· el Contratt:mte se 

obliga a cntre~ar al Contr~tista como c0ntrapresta

ci6n por ln construcción de la obra. 

Este valor puede ser una cant~dad fija o expresarse 

en precios por uniUad de obra (precios unitarios) 

que se aplican el monto de la obra ejecutada, la S_!! 

ma de todos los precios unitarios por toda la ob~a 

en el valor final de la obra y en general la contr~ 

prestación que recibe el Contratista. 

é) Cláusulas generales y anexos 

En el cuerpo del Contrato se reglamentan las relaci~ 

neo entre las partes y usualmente se remiten .varias 

de éstao a an~xos qua forman parta del Contrato. 

F.n estos anexos· tan.lbién ae .incluyen, usualmente las 

iu 

especific;acioncs técnicas é!plicables. a la obra de que 

se trate, los planos y el· progruma. de obra. r~os ·~ne

xos· ~arman parte .integrante del contrato y por tanto 

sus disposiciones son obligatorias para las partes 

o firmantes del Contrato. 

Debe notarse que los contra.tos solamente se pueden 

modificur por acuerdo de las partes. que lo celebren 

y que si no se cuenta con este acuerdo no hay po~ibl 

~idad de modificación. 

Las cláusulas 9enerales también regulan las causas 

de fucr~a mayor. y ·el caso. fortuito estableciendo ge

neralmente las pena3 pot.• incumplimiento parcial o tQ 

tal y definiendo a cargo de quién corre el riesgo de 

la obra dur.antc su cJecuci6n. Regulan también la

subcontriltaci6n de ?arte de la obra y establecen si 

los trabajoS que se cncom~endan a •terc.eros bajo el 

sistcma·de destajO se consideran o no subcontrata-· 

dos. 

En estaS cl6usulas también se ir:diciln los seguros 

· qt:- se deben tomar ·para amparar los. riesgos de las 

obras y las garantíus que debe dar el Contratista p~ 

ra asegurar el cum.plimiento ~e"'sus obligaciones. 

·Se especifica ·asimismo, el ~ist~~n de supcrvisi6n 

·, • 

J 
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1l 

! 
[. que c:::;toblccC el Contr;:tt:~ntc y los dcn:::chos y obli9",!! 

i clone~ del Stlpcrvisor. 

Es cspccinlmcntc impor-tnntc que el Contrato indique 

i que solamente las comunic.:lcioncs escritas obligan a· 

\ 

r las p;:lrtcs y es csenciol que ésta disposición sea 

1 
respetuUa por las partes, ~cbicndo el Con trct t:.is t.J r~ 

~--cabar la firma de .la persona ·autorizuda según el CO!!, 

trato para dar y recibir órdenes y solicitudes, en 

los escritos que él dirija al Contratante y compro-

bar que, las órdenes q~e él reciba, estén "firm::ldas y 

que la firma sea de la persona autorizada s~gún el 

Contrato.· 

Sobr~ decii que los escritos dirigidos por el Contr~ 

tista deberán ir firm~dos por su representante auto-

rizado. 

Se rngula la suspenSión parcial, temporal,. total o 

definitiva de las obras, ·debiendo cuidar el Contra-

tista que se establezca la forma en que le serán e~ 

biertos los gastos que lus ~uzpcnsiones le originen, 

como po7 ejemplo tiempos muertos de maquinaria y 

equipo, g3stos de ofici.n;:t, gns'tos de movilizñción 

e inst~ll.ución no ~unortizi~<.l:...>~, intcrcccs de fin<~nci<l-

miento, c_tc., z.sí. como que: se csl.ublczca su d¡,;:·recho 

11 

1<:. 

a prÓJ~roc~Fl!i del pla::o, que rcflcjü.n el tiempo que rca.! 

mente se pierde por ln~ SU!;p~;lsiones, o se~ que si la 

suspcn~ión fue por quince <lías, pero al t6rmino de 

ellos, (al final o durnnte la obra) coincidr.!n en un 

tiempo aunquc·por·divcrsas condiciones (lluvia, hurac~ 

ncs, etc·.) hagan que se retrase. el Progt·ama, por ejcm-

plo Un mes, la prórroga del. plaz.o no será po.~:.· quince 

días sino por un mes debiendo pagar el Contratante loo 

gastos r·cembolsables sobre el tiempo efectivo. 

Se regulan l«s pcnalid«des, la forma y el plazo de r._g_ 

ccpción de .las obras, las varinciones en relación al 

trabajo inicialmente contratado,.y el período de mant.Q. 

nimicmto. Al ~espcct·o, nuestro .C6digo Civil es_tiPula 

que" el Contratista~~ responsable de los defectos_ que 

8parczcan en la conStru~~ión, a no ser que por dispos! 

ción del Contratante se hayan empleado materiales de-

fcctuosos ,. sistemu.s de con~t:rucción no idóneos o se hn, 

ya edificado en un terreno elegidO por el Cont.ratu.nte 

aun siendo este inndccuado. En estos y similares ca-

sos el Contratista deberá dcjnr· constancia de su .epi-

nión y si en ella, se presentan riesgos que ponga en 

peligro la cstabilid.:tril de:' la obt~a~ "solicitilr pcrit;ljcs 

que lo liberen dC responsabilidad. Generalmente se 



fija un p_luzo par;_1 el muntcnimicnl:o 1 ck!spuén t1...:: l r-q;1.l 

' 
el Contrutist.:l. queda libcr<tdo U,: toda oblicJ<lci.:.~;l para 

i 
1 

con el qu~ Contrató. 

' ¡_ 
1 

Tiene singuh1.r importancia que existü un<"!. fórmula que 

estnbl,: zca lo::;; pnrtlmc~ro:::; contra los cu.:tlc:::; 5c de ter-

minilrá el porccnti\je de incremento del precio por ct:.~ 

sas no imputables al Contratista {FOR!·:ULi\ DE AJüS1'E) 

y que sa pacte su aplicación automc\ticil.. 

Otra recomendación es la de cotizar el precio Ue los 

elementos de importación en la moneda del país de orJ. 

' ¡·· 
' 

gen de los mismos a fin d:a evitar que el Contratista 

car<Jue con el importe de los· incrementos de precio de 

tales elementos ocasionados por cambios en la pJrtida 

de la moneda (devaluaciones). 

4. Idcnt.ific_ación del Contratante y Contr.atista 

Debe cuidar~e que aparezcan en el Contrato los ·datos 

Ue la eXistencia legal de la_s pü.rtes, si son socicda-

des o que ap<:~.rezcun sus datos genct·ales si son pcrso-

nas físicas. 

Los datos generales son: 

Nombre, edad. domicilio, <:!Stado civil y profesión. 

También es conveniente, tontO r'-lrü pcrsonnr: físicos C.Q 

mo morales· (.socicck:ldes}, que se incluy'n el número ·del· 

.......... .... , :·. f •• 'l" . . . ··-~ . 
'· ~··¡ ••!< ·'"'"' L '· 

Registro Fcclcr;:¡_l de C::msantcs. 

Los datos con1p.robzttorios de la. c:;~:istcncia legal d~ 

las sociedades (personas· morales) son:· NÚmero <.le la 

escritura de c:onstitución, notario ante quién se hizo 

dat?s d~ inscripción de esa escritura en el ~cgistro 

de Comercio, _Dirección y Dcnominnci6n. 

En el caso de. soCiedades_ debe firmar el ContratO una· 

persona·quc represente ·a la.Socicclad. El análisis de 

las facultades de este representant-e debe encomen·darse 

a un ·abog<ldo. 

s. Fecho. de inicio y de tcrmino.ción del Programa 

El Contrato dqber& establecer las· fechas de iniciaci6n., 

terminación y recepción <le la ol,ra y un programa ele 

ejecución de los trabajos elaborndo previamente por e:.. 

Contratista y aprobado·por el Co~tratante. 

Estas fechas pueden c~~iliiarsc, principalmente las de 

terminación de las obrus, cuando se den casos en que 

se retrase la ejecución ó.e lo:; trabajos. o se intcrrU!9 

pa ésta. Estos casos pueden. ser imputables al_ Contr-ª 

·tista, al Contratante, a torceros .a ser casos fortui-

tos o de fuerza mayor. Generalmente, cuando existo 

r0sprmsnbilidad del Contratü;~a o dg aun prOveedores, 

no Se concede p1~órrogn l' r:c oplico:n lils snncionco y 

1 

.. ~ ... ,. . 
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Los dc:~tos compi:obutocios ·de lu. cxistcnciu. lcg~l de· 

las sociedades (personas morales) son: Número de la 

escritura de constitución, notario ante quién se hizo 

datos de inscripción de esa escritura en el Registro 

de Comercio, Dirección y Denominación. 

En el caso de sociedades debe firmar el Contrato una 

persona que represente a la Sociedad. El análisis de 

las facultades de este representante debe encomendarse 

a un abogado. 

5. Fcchu. de inicio y de terminación del Progr~ 

El Contrato deberá establecer las fechas de iniciación 
. ' 

terminación y recepción de la obra y un programa ele· 

ejecución de los trabajos elaborado previamente por. el 

Contratista y aprobado por el Contratante. 

Estas fechas pueden canu)iarse, principalmente las de 

terminación de las obr.us, cuando se den· casos en que 

se retrase la ejecución de los trabajoso se intcrrum 

pa ésta. Estos casos pueden ser imputables al Contr~ 

tista, al Contratante, a ·terceros a ser casos fortui-

tos o de fuerza mayor.. Generalmente, cuando existe 

rcsponsabilidc:~d del Contratist¡:¡ o de sus proveedores, 

no se concede prórroga y se <.tplic<m l¡:¡s' sanciones y 



·-
adcm5.s el pugo <.le los extr<~costos que sufra el Cont.t·a 

tista. 

6 •. Fechas ·Intermedias 

7. 

Se pueden pactar fechas intermcdi<~s para la realiz<lción 

·de partes específicas de lo~> trabajos, de acuerdo al 

orden en el que se vayan a ·ejecut.ur dichos b.-abajos. 

Se recomiend~ que en estos casos se convenga que el 

Contratante recibirá los trabajos conforme vayan sie.!l 

do. terminados~ 

Sanciones en las gue inctu:re el Con tJ.;.51. t.ist:a si incurnpl~ 

con los pluzos 

En caso de que el Cont.ratista, por cu.usas a él imputa-

bles, no.consiguiera terminar las obras dentro del pla 

zo original o sus prórrogas si las hubiere, deberá ab.Q. 

nar al Contratante, la ~;urna que se indique en el. Con-

trato por concepto de pena. 

Es importante que quede establecido en ·el Contrato 

que esa pena cubre los daños y perjuicios que haya su 

frido el Contratante con motivo del retraso. 

Se recomienda establecer un ·tope máximo de pena a ser 

-cubierto por el Contratisi:u., por ejemplo, el Contratis 

t.a cubrir& una pena do mil pesos diarios s.in exceder 

de un total. de trcintn mil. pesos. 
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t·lCC.:i;D_i~:m:)fi t1·~ !-l~xlifi~.:lc~.Ón de Pl;~::o~. 

El Contratista, el ver que c:-:ist¡¡!l circunstuncias de 

cualquier naturaleza que h~gan nt'ccsaria un« pr6rro~a 

del plazo, dcbcr~·dirigirsc al Co=-ttratnntc, éste ana

lizará las razones con laa que basa el Contratista su· 

petición .y los datos completos y pormanorizados de la 

solicitud de pró~roga Ue plazo; Cn ~ase a lo a~terior, 

podrá tener elementos para modificar el plazo que se 

' · ~ Es,•s reclamaciones deberán incluir habl.ü es tl.pul_a"o. ., 

.e 1 incremento de 1 costo .. 

9. Forma rle Pago 

· .~.... Debe estipularse la forma que se le ·harán loS pagos al 

conh~atista durante la ejccuci6n del Contrato, asf CQ. 

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

se.amortizará. 

1 O. B.~lQJlC ic:m es 

Usualmcrite dentro del Contrato, se estipula que para 

garantizar la debida ejecución de todos los trubajos, 

la buena calidud de los materiaJ.et; empleado~, la rea

lización correcta de las obras y el cumplimiento ae 

todas lns dcmáa obligc\cioncD contr~ctualcs a cargo del 

Contr¡1tiatn, el contrat<mtc rc!tczuk.:i. un tn.nto por cic~. 

to del pngo. F.sta retención f;C devuelve ul Contrati~-

1 

11. 

16 

" 
ta, el Contrat~lntc rctcndrii \lO t;~nl:o por ci("nto del P.!l 

go. E~·ta retención se devuelve al Contratista, después 

de_ tcrmi_nado::; los trabajos y siempre que no existan 

oblig~ciones incumplido.s que deb<ln respaldarse con el 

retenido. 

Rccepcién de laa Obras 

El Con~rato deberá contener "las .reglas para ·¡a r.ecep-

ción d~ las obras ya sea en forma parcial o total, por 

parte del con~:.atante. Dentro de estas reglaG debón 

cons~derarse plazos·da rcccpci6n, pasados los cu~lcs 

sin qun ésta se hubiere llevado a cabo por causas no 

imputabl~s al Contratista, _se tengan por recibi~as l~s 

obras ejecutadas, en .forma ·automática,-"dan~> lugar ~ 

que el Contratist~ pueda liberar las garantí~~ otorg~ 

das y tenga derecho a Que le sea devuelto el reten·i-

do. 

12. Liqi.üdaci6n Final 

Una vez que el Contratante c"ornpruabe que el Contrati-ª. 

ta ha cumplido con tódas las estipulaciones contrae-

tuales, procederá a realizar ·ia liquidaci6n final y en 

su caso a devolverle el fondo de ·garantía retenido. 

13. Co:no afectan las modificaciones nccenariaz en lo Obra 

Y-.._9:1 ln Pc~cü}!1. clcl Contrat.i~t.i'l 

Casi en todos los casos, cstns.modificacioncs afectan 
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el pr.ogrLL:n<t y O(.;a~ ion.:m costo~; ex l:r <~.oi.:din.:u: ios al Co!l 

tratista •. Si no son origini1das por cau~;u imputable ·a 

él, dcbcr&n cor .. prOb.:.rf;c unte el Contratante y C':dgir 

que se cubra su importe. 

Cuando el Contratnntc eren conveniente, ord.: . .-~nat·á las 

modificilcioncs que se debnn ho.ce1:, y que pueden scJ:: 

a·) Aumentar o disu'linuir la cantidttd de cualquier obra 

incluída en el Contrato. 

b) · Omitir cualquiera de las p~rtcs de la Obra. 
,. -. 
,.· .. e) Cambiar lat: ·características o la calid~d de cUal-

quiera <.le la~ p~rtcs de la Obra. 

d). Cambinr los niveles, l.Íneas, po3ición y dimcnsio-

nes de cualquier p~te de las Obras. 

e) 'Ejecutur trabajos adicionales de cualquier clase .. 

14.. J~csolución de. ·Diferencia~ d11 Criterio 

Debe incluirse en el Contruto un sister.;Zt que· pcrr:üta 

la res~lución expedita de Üts diferencias que surjan 

durante la cjeCuci6n de los trabujos. Por ejemplo 

acudir. en primer lugar al superviGor rcprcncntnntc cl::!l 

~ontratante; si no hay· solución elevar el asunto al 

Contratante y, si tampoco se llega a un acuerdo !:ialici 

tur la intervención de la Ciimara N.J.cianal de la Induo-

tria de la Construcción Par.:t que uctúc como ilrbitro. 

r~u supervi5ión y la vigilancict est~ .a cargo del Rcpr~ 

zcntnntc del Contratante que se designará en el Contr~ 

to o por comunicación posterior dada Por escrito. 

Tendrá las facultades que se. estipulan en el Contra-

to. 

El Supervisor debe :::cr una persona que tenga la c.~ap!!_ 

cidud técnica que requiera su función. 

16. Si!1l:cma de Comunicz,ción entre el Supervi~;or y el Con-

tra tis.t<\ 

Habrá continuo c;ontacto ent:r:e el Contratista y el Sg 

pervisor de lan obr~s, pero si el Contratista está 

p.t.. descontento en razón de una decisi6n del supervisor, 

e'. 
tcndr5 derecho a referir la cuestión por escri~o al 

Contrat~:1te, quien en tal caso deberá confirmar, re-

vocilr o· "modificar dicha dccisi6n: y en su caso it nl 

arbitraje como se mcnciqna anteriormente. 

17. Facnlt.:tdes del Supervisor 

Las facUltades del SupCrvisor pueden ser: 

a) Vigilar y supervi~ar las obras. 

b) Ensayar y «probar los materiales que han de us~ 

se. 
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e) J\probZtl~ -el pcrsonill técn.ico que se c:oplcc p<~ra ia 

rcaliznción de la obra. 

d). Vigilar el incumplimiento de los programas. 

e) Hcsolver en pi-imcra in~tancin, liJs diferencias y 

rcclanios que prcnc.ntc el Contratista • 

18. Tipos ele Garu.:'lt.Jas y Fiunzz.s 

Las gilr.antíu.s.i.:icnen por <_=~bjcto que el Contratante pu_& 

da contar con recursos para compensar los dnfics y pe~ 

juicios que le ori9ine el incumplimiént;o del Co:ttrati!!_ 

ta; recursos que le. prcporcionará un tercero cuya r>ol-

~cncia no esté ligada a la de la Contratista. 

a) Garant~a de Seric,~ud de ·la_ Propu?sta. 

p¿p·a gurantizar la pioposiciórl presentada p::>r el 

Contratista. 

b) Gara~t!a de CumPlimiento 

Para garantizar c_l cumP:limiento del Contrato, de 

acuerdo a sus cstipulacion·es. 

e) qarant!a de J\nticipo 

Para garantizar el buen uso de la· cantidad recibA 

da de an"ticipo. Esta garantía podrá reducir.se 

conforme se amortice el anticipo. 

d) Garantía de ConGcrvnción de Obra 

P<lra gilr«ntizar· la calidad de la conctruccién d.ll 

.': 

2l 

r~u\tc el período de m.:lp.tcnimicnto ima vez l!:rmin;l.. 

dns lLl!3 obrns. 

e) Garontía de F.stubilidnd 

PDra cubrir la reconstrucción y r~purnción de las 

obrns que apaiczcan defectuosos. 

19. Clases· de (;ñr~mtíns· 

a) Fianza 

b) Garantía·b~ncaria 

20. Seguros 

Los seguros tienen por objeto que el Contratista cue~ 

te con recursos pnra afrontar los danos que sufra la 

obra o las reclamaciones de terceros por daños oc~si2 

nades por la ejecución de la obra. 

El Contratista debe considerar el costo de los seguros· 

que vaya ·a co_ntratar ya· 5ea por clioposici6n del con-

trato o porque los considere necesarios •. 

La c..:..ntratación de _scgui:-os debe ha~erse por medio de 

un e:-:peito en. el ramo qui~ .... deberá explicarle ~iara

mente qué dafios cubre:1 y qué excepciones existen. Las 

reClamaciones a los aseguradores tarnbién deben hacerse 

por intermedio de cxper_tos en esta tramitación, a fin 

de que no -existan en ·c11~1s fallas ()e índole ndminis-

trativa que pucdmr p~rj~dicar el rCombolso t_J.c los .:c..-
i1oo. 

: . . ~ 

·, 
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LOS expertos c·o la· contr.u.t<lción dcbcr5n b\lscar, entre 

otril!> cosas, l~s ascgm:<.tcloras que brinden la _protcc-

ción más u.mplin y cobnm la mejor prima, considcrnndo 

las condiciones particuli!res de cud.:t obra. 

a) Por ad..,inü:;tración 

Es un Con~rato por virtud del cu~l unu c1u l<:~.s pJ.f. 

tes· llamllda Profcsionista o Cont~rritistn, mediante 

una remuneración llamada honoruri?s, se obliga a 

descmpciiur en beneficio del Contratant.e determin~ 

do's trabajos técnicos para la Construcción de "una_ 

obra, la cu31 se ejecuta con los propios recursos 

del Contratante que es quien proporciona los n~atE_ 

riales, la mano de obra y el equipo ncc~sarios pQ. 

ra su ejecución. 

La rcsponza'bilidad del Contratista o el Pr.ofcsi.Q._ 

nista Se.limita a dirigir, controlar, sup2rvisar 

·y atlrnini~trar la obia y sus diferentes clem~ntos. 

b) Por obra determinada 

Es un Contrato en: el cunl el Contratista sc.obli-

ga con el Contratante a ejccutnr un trabajo CUJ'a 

fitlalidücl y vol\ur.cn ·de obra está:\ previa y clar;::t-

mente definidas entre las partes. 

,_ 2:J 
e) A precio alzado 

Dice el có..Iigo Civil que es ~l Contruto en que el 

empresario dir:i..gc l<l obra y pone los m.."ltcrialcs. 

Se pUede definir como aqt_tcl Contrnto en el cuill 

tma do lns. partes ll<tmada contratista a canbio 

del pago del precio tottJ.l de la obra, s~ conprom~ 

te a realizar una obra en su totillidnd a favor 

del Contrat:c:mte poniendo su experiencia, técnica 

y elementos p~vpios, equipo y materiales. 

d) Por precios unitarios 

Es el Contrato n~cdiuntc. el cual se fija un precio_ 

l 
a una unidad o unidades parte de una obra previo 

ajuste del mismo entre el Contril.ti~ta y el Contr-ª. 

tnnte. En e~te criso el precio total será .la·re-

sultantc de la multiplicación del precio de las 

unidades poi=- el vol_urn.cn total de ellas. Por lo 

tanto el valor total de las obras se conocerá ha~ 

ta nl final de las mismas. 

e) Por precio meta 

Este sistema, poco Usado en nuestro medio, tiene 

vcntaja9 par3_aT~US partes pues establece un prc-

cio r..cttt de lu obrn y un po;ccnt;;tjc de honorarios 

parn el Contr<lti!;ta, el cual, si l.o9ra reducir el 
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precio l:'lcta, recibe \.In beneficio <.ulicion<ll en la 

-forma de un porcentaje _de lo Zthorrad9 y .::m c~so. 

contrario recibe una pcnu.lid.:~.d en la mi:.m1a forma. 

Este sistema, cxtruño aún en nuestro pu.í~, merece 

.·-- un análisis ffiás profu!ldo en c~cla caso concreto, 

por su misma novcc'i.:::d: por tunto p(::!1Cmcs énfu.t:is 

una vez miís en la necesidad dO acudir a lofi scrv.J:. 

cios. de los asesores jurídicos. 

22.· SuspensiÓn V R:=:scisiÓn del Coiltrato 

La suspensión es l<i detención ele!· proceso de w1a obra. 

El Contrat;:mtc .tiene la facultad de Sltspendcr temporal 

o:dcfinitivamente la cjecucíón de las obras, pero sic.m 

pre debe dar avj.so por escrito al- Contratista con an-

ticipación. 

La suspensión puede darse por circunstancias m~tcoro-

lógicas que afe'ctcn a la. seguridad de las obras: por 

falta de calidad en las obras: por alguna falta carne-

tida· por el Co:-ttrntista: po1· ser ncce:z~ria para lü SQ. 

guridad de las obro.s o alguna parte de las mismas.· 

cuando la suspensi6n llega a ser definitiva pueQo re~ 

· cindirse el contrato. 

El Contrat~nte dcbcrñ p~g~r ül Contratistü, cuando o~ 

denc la ~uspcn~ión por c~usa no imputable al Contrn-

'. --- 2 ,
.J 

tirito, lo~ precio~ de los tt"ab~jos que. hubicr::l cj0.cu-

· tado hazta la fecha de suspensión y loS dafioz que ve. 

ci.nwcri por la :.mspcnsión o u ca los gu..:; tos no rcctnl.-,o ~-

sables en que haya incurrido. 

Rescindir es dcjur sin efncl:o. \Ul contrato pm: alguna 

causa. Generalmente el Contrato se rcsci:tdc en caso 

de inctuoplimiento tlel Contratante o del Contriltista~ 

.Ambas partes, conforme a .estipulaciones del propio 

Contrato púcdEm ·rescindir lo y de'. s~r necesario podrán 

acudir al arbitraje o ante la autOridad judicial. 

Pu~den ser varias las causas por las q.ue u u Con ti: ato 

se rescinda por ejemplo: que al Contratista no inicie 

las obras en la fecha en que por escrito le sciiale al 

Propic;:tario; se susPe:nde injuntificadamente ·las obras· 

si no ha cumplido el programa de obras; si subcontra-

ta o cede la totalidad de la· obra, etc. 

23. Fiscal-

No debernos dej~t de ~ado este aspecto refug~ándonos 

en que los impuestos para las constructoras ya son 

muy simples pues se pagan tosas fijas.· 

En primer lugar, el f:>ÍStcma en excepcional y corno tal, 

puede dcsLtpnrcccr, por lo 'JU~ se tcnclr5n c]r~nclcs dií.! 

cultadcs si no se Cuenta con \ma nclecuada asesoría, 
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"'-. celebrar un Contr;:tto, pues no ::::e toma.:.. 
sobre tocJo ..... 

implic.J.ciones de un c<Lr.tbio e!~ ~is-

tema .. 

.. . YCZ en la necesidad de contar 
Insi~timos por cncs~ma · 

legales cspccinl_izados en esta roma. con asesores 

Los contratos se deben interpretar. de manera integral,. 

d torn~rsc cltím:;ulas aislado.s Y cs'decir'que no pue en 

tratar de aplicar su contenido, sin que se hnga un e~ 

tudio de todas las ~isposicioncs contractuales. 

el Contrato es el acuerdo cnp~cifico 
Recordemos que 

de la voluntad de lns partes. y. que llevarlo nl papel 

· .. de a la vis;_ 
tiene por objeto que dicha intcnc~on que 

a f in de evitar en lo posible 
ta en forma permanente, 

interpretaciones subjetivas. 

\\na Ve ~_. más se recomienda a~;(!sor<trsc 
"Es por esto que ~ 

"o lamente en el proceso de el abornr de abogados, no ~ 

S 'no también cunndo sen necesario ínter
un Contrato .... 

t · .. n pcqucfia o por un·a 
pretarlo, ya sen por una cucs ~o 

casos, una falla, pucde.tracr 
gran duda, qua en ambos 

graves con!:;CC\lCncia:::o .. 

25.. cómo an.:lj1_:::~r u~trn.!:.Q. 

t de obra dcbc:.·i'i rC'!vis;::I:_ 
1\ntcs de la fi_rma del Coni.:ro. ·o 

"'' 

se ::· c::tudL1r dc:tall<.HltLr,it.~ntc el l'royccto de Contrato, 

o el :.:~chotc cl.cl mismo, yu que de no hacerlo, puede 

darse el c~so de que: 

a) Ko haya cq\.\ilibrio entre ln::; oblfgnci.on.l"\S y dcrc-

ches a cargo del ContJ:atantc y del Contratista. 

b) L.ns responsab.ilid~dcs a .cargo del Contratista, 

así como .los derechos, "desde el punto de vista l_!l 

gul le sean dc5conoc.idos y por lo tanto·, no puedan 

argumentars~ oportunruncnte defensas a favor del ·, 

Contrntista. 

e) Sea inoperante el Contrato en rClaci6n a la obra 

que se pr.etende realizar .. 

Por todo ello se zugicrcn los ~iguientcs puses: 

c.l Leer cuidudosa~ente el Proyecto de Contrato" 

o el machote. 

c.2 Hacer anotaciones de todo aquello que suponga 

una duda, y sobre t"odo, de aquellas obligaci.Q. 

nes o rcsponsabilid~des que parezcan exCesi-

vas .. 

c .. 3 Anotar todo lo referente a: plazos de ejecu-

ción; 

fcch<t tlc inicio de lus obrnS; 

término do lns obrus; 
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cuándo operan lu::; prórrogas; 

anticipoz. y su· fot·ma de a;aortizarlu::;; 

·retenciones de din~ro por c.l Contratante; 

garantías, su vigencia; 

seguros; 

forma de pilgo del contrato; 

requisitos po.r.-a el cobro de nztimacioncs; 

procedimiento-para el cobro; 

supervisión por·pnrte del ·contratante; 

reprcscntt~ntcs t1el Conti:"atis~u, d~sde el pWl-

to de vista legal y técnico; 

requisitos lcg.:llcs; 

multns e indemnizaciones; 

reclamaciones que hagan las partes: 

causas de rescisión y cancelación: 

forma y tribunales o aUtoridades para óirimir 

controvcrsíns. 

c.4 Auxiliarsc de un asesor jurídico. 

Una mala lectura o i:1terpretación del pro~·cc-

to del Contiato, puede rep-:!r<..!utir en el pre-

supuesto de_ la obr.a }' lu. situución fini:.ncic~a 

del contru.tnntc por ·clivcrsiJ.s causas, ti:!. les 

_como: ncccsídod de C]\lC el Contratist<:l financie, 

28 

cion0s por el Contratante: por.que l~s fianzzw 

o seguros sean exorbitantes', lo c]ue-oblígue 

al pago por el Contratista de fucrt~.s canti-. 

Cadcs por concepto de primas; la falta·dc acl~ 

ración por lal? prórrogas que se pue-den solici-

tar: por las multaS e indemnizacioncs_quc a 

car_go del Contratista, sean exce_:;ivas; por la 

forma y causas pura enneciar el Contrato y re!!. 

cindirlo; por el tipo uC obl~g~ci6n~S y su de-

sempeiío a cargo de tP-rCeros por ejemplo, sub-J 

co!~trt\tistas. 

26. Cómo ascsorars~ y d6nde obte~cr consultor.ía lnqal 

El Co!ltratista·-·generalrnentc desconoce·· del Derecho, 

por 10 tanto e~ convcnient e asesorarse' de un abogado 

·tanto para contratar .y observar ·e¡ Con:trato, como p~ 

ra rcalizar_cualquier activiqad que entre dentro de 

la esfera jurídica,p~L ejemplo: 

Aspectos fiscales,· laborales, trámiteS administrativos 

ante autoridades, juiciOs, etc. 

·La asc~oría es apoyarse en el consejo_ o dictamen 0c 

\1!1. perito~ y lü corwulta _en :t"n o¡Jinión~de un pcrii:.:J, 

sobr.c dcten:ün~Hlo nsu!lto_ duda de p:.lnbra. o pcr csc..:~i 
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toa quien lo solicita. 

Por ello, el Consejo o dictamen del aUog~do, acerca de 

t6~icos de Dc1.·ccho así .cor.1o la cunsultoría ~1 respecto. 

·y sobre todo en rclp.c.:ión a los contratos es de vital im 

portancia. 

La consultoriu le ~1 d ¡ g.. se pue e o Jt~ncr a f<ll tu de Cünoc_i 

do~ <1 t~avés de las ilcocinci~ncs o colegios de abogndos 

quienes podrfin recomendnr o.l abo•.,ado q\\e :.~ P'-~P.Je otorgar 

el servicio se puede recurrir a la Barra !>i.:'!xi · Jna de 

Abogados: a la Asociación Nacional de b · A og~Oos de Empr~ 

sa (1\J·.JJ'I.DE) y a cualquicr·u otro. órg,no ~ colegiado de aba-· 

gadon. 

Sio..naciones n~revist~s en los contratos 

Los Co.ntratos por l~y tienen fum.·za b · o l~gatori~ cntL·e 

las partes, pero h_ ay sit\mc1' ones no · previstas por. la 

voluntad de los Contratantes que pueden afectar al Con-

trato.· :Es deci~ :unndo un aconteci~icnto no previsto 

por ambos cofltr~~antes y que es ajeno a su acci6n, vo

luntad u omisi6n, puede hacer que las oblig~cionCs o d~ 

rechos se tornen muy onerosas o gravosas en su cumpli-

miento. Puede ser "que en forma violenta, rc?cntina o 

imprevisible :;;obrcveng.:m ~ircun~t~nci~s rndic<llmcn~c 

diversas de l<:~s oxistcnll)S. a. 1 contr.at.ar, co::1o por ej~~ 

plo: inflaci6n, devalu«ciún de la moneda, nlzn de prc-

cios, aumento d.? S.illarios, fcnÓulcnos o desastres n;atu-

ralcs, cte. gsto que e::.; lo imprcviuto, deberá s_ol11cio-

narsc buscando ·cluc las partes, ~e buen.il volut1tüd equi-

tativumcntc se compcnz·cn mutu~mcnte en li."'s obligaciones 

y dereChos que fueron moóificados por CClUset.S ajenas a 

Sl.t vo"luntad. 

ee n.o haber un acuerdo rimistoso, se podrá recurrir ·a 

los Tribuna les m..:dian te la asesoría y patrocinio de un 

abogado. E~ este caso también es usual recurrir al Ar-
1 

bitrZlje. 

:8. Reclai11aciones 

Para presentar reclamos, el contratista deberá seguir 

los canales adecuadOs. 

Si los reclamos son de carticter técnico, el· Cdntratista 

los hará ante el ·representante del Contrat.ante a· su su-

pcrvisor. 

De no obtenerse una respuesta justa a la reclZ!r.1aci6n. 

·podr{t buzcarsc una entrevista con el propio Contratun-

~e, hasta llegar, si no hay solución, al arbitraj~, ~ 

ra el c;uc siCI1l!Jl"C se debe contnr. con la asesoría leqal, 

rcclm;-,,1ción :iu<.Hcinl C'll su c<tso; 

L21s recl:lmClcioncs de índole jürídicn .. s~cmpre deben. ha-



~ 11 

cerse con la rcprcscnt~ción de un ahog~do, sc~n cst~~ 

hechus unte el Contratante, ~ntc el Sinrlic~to con quien 

se haya celebrado el contrato Colectivo, si 1~ rCCl~ma-

ci6n es de car6ctcr lubor.:l l y también· cuando po·r motivo 

de intcrpret~ción o incur.lpli~ücnto del Contrato, sea ne 

_cesario hacerla. 

29. Decisiaric~ue se dch"en tom<Jr ul entr.?tr ~ un concurso, 

conociendo el clausulado del Contrato y sus ane:xos 
·, 

t 
El Contruto y los documento3 de licitación dari:tn la p¡]~ 

i ta a seguir cuando se trata de una obra co:-¡cur~ñda. 

Las decisiones que s~ deben tomar serán de carácter té.s, 

¡. nico, económico, y jurídico.· 

LOS técnicos son todos los estudios ncccs3rios _p_or<l la 

elaboración de un razonado presupuesto. 

El a·nálisis de lu maquinariil y equipo nccl~s<Jrios p;1ra 

el aesarr.ollo de la obra;· el tiempo que esos elenentos 

' ' ¡ 
i 
1 

serán utilizados. 'l'nmbién hay que to.nar en cuenta al 

equipo humano, los prOfesionalC:s, técnicos y la m<mo de 

obra neceeoria. ver asimismo qué. partidos o áreas de la· 

\ 
obra se subcontratartl.n. Conocer plenamente las c<~ntidE_ 

des de obra, para el suministro de materiales: las fuen 

i. 
tes de ab~stccimie.nt.o de los mutcrialcs: y los usc:.ores 

,. 
i 

tl'-crticos que. se cmplcnrárl. 

32 
"} 

Los «r:Fcctos ccon{)micos ~cr6n·, e,·, ' rn~on.al pr·c~upucsto y 

e 1 tiempO de CJ. ecUción d~ lo· o'·ra las f ' u u :uentcs de fiéw.n-

~ ose ornar en cu"cnta 1<:~ capaciclnd eco-ciamicnto, debif.nd t 

an o para obligarse a créditOs nómica del contrat1'sta, t t 

o préstamos, cuánt~· por 1 1' · d a 1qu1 ez con que cuente por 

si mismo. 

También deberá el Contratista conoc~" el ........ e os t~ ·ele las 

primas de seguros y fl'anza·_s y 'd · cons1 erar las retenciones 

que en dinero ie haga el contratante . . 
Es de gran importancia proyectar de la mejor m~nera po- 4 

sible, el aspecto financiero. 

Desde el punto <le vista juridico Se deberán tomar en 

·cuenta todas aquellas obl" · 1.gac1.ones y derechos que sean 

motivo del contrato. L · · os r~esgos _que supone el contra-

tar Y los beneficios que ell···acarre•. ' ~ o •rambien se de-· 

be preparar las fianzas y seguros que se requ.icren; C.Q.· 

nacer .con qué coalición o sindicato se Contratará a los 

traba jadorcs. Tril tánd · d · b 0~e c. o ras en el extranjero, 

cubrir todos los · · rcqu_1s1.t~s que exija el país del con-

tratante, otorgar los poderes necesarios al represen

tante, darle poderes para el cumplim~cn~o que ·se exige· 

in tcrn~c ion.:tlmcn te mcc.Üon te 1 e~:~ liznrd enes. 

·. 
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GUIJ\ DE ESTUDIO 

1. "Defina el concepto de contrato. 

2. ¿Cu5les son las partes que co:\sti.tuycn un contrilto? 

3.. ¿Cu.S.lcs son las cHiusula~ del contrnto? 

4. Describo cada una ·ae las cliíusulas del contrato. 

5. ¿C6~o se señalan la identific~ción del Contratante y del 

Contratista? 

6. ¿Cómo se scfiulan las fachas de inicio y de tcrmi.nación 

del Programa? 

7. ¿En qué cons~sten las fechas intermedias? 

e. ¿Cómo se establecen las sanciones en qae puede incurrir 

el Cvntratista? ~ 

00 
9. ¿cuáles son los mecan,ismos de modi-ficaci6n de plazos? 

10.· ¿Cómo se estipula la forma de p~go? 

11. ¿En qué 'consisten la retenciones y pal:a qué se cstipullm? 

12. ¿Qué se ·con~idera dentro de· la Récepción de las Obras? 

13. ¿Cuándo se realiza la liquidación final? 

14. ·¿Qué modificaciones se pueden hacE!r al contrato? 

15. ¿cómo se solucionan las diferencias de criterio? 

16. ¿Q11i~n supcrvi!;il y vigila la obra? 

17. ·¿cúr,,o se or~aniz~ el si~te111<:t ,.n cOil~unicOJcióu entre c.:l Su-

pc.rvisor y el Contrl:'tistil? 

.. 
' • .J. 

10. ¿Cu5les .son las fnculta.clCs del Supcrvi~or? 

19. ¿cu51 es el objeto d~ las Garnntíns y Fianzas? 

20. ¿cu.J.les f>on las Garantins y Fi(lnzas del Contratante? 

21. ¿l\. qué Clases de Gnrantíns se r.ecurr~? 

22. ¿En qué con~isten y. qué amparun los seguros? 

23. ¿Qué forn1as de Contratos. se utilizan?. 

·2~. ¿En qué cons.istc el Contrilto Por. ll.dminist_!='~.!!? 

25. ¿En qué conG·•stc el Contrato Poi obra dcl:crmlnadC\? 

26. ¿En qué consiste el Contrato 1\ :erecio <llzado? 

1 
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1 

1 

27. ¿En qué consiste el 

qué 

Contrato !'Ot" precios unitñrios? 
.¡ 
1 : 

28. ¿En consi~te el Contrato Por 12recio meta? 

29. ¿En qu6 consiste la suspensi6n y la rescisi6n .de un co.n i 

' truto? 1 

30. Explique cÓ;:1o y porqué PU:CdC7 suspenderse un contrato? 

31. Explique cómo y p.or qué puede rcscirldirs·e un contrato. 

:'2. ¿cómO se toma en cuenta el Sistema Fiscal? 

33. ¿C6rno se interpreta un Coñtrato? 

34. Explique cómo se analiza uÍl Contrato para evitar rica-

1 
-¡ 

! 
¡ 
i 
i 

1 
i 
1 

¡ go:s por ambüs partes. 

¿Cuáles son los pasos a seguir cuando un Contrato resul_., -~~ 
ta inoperc:u1tc en relación a la obra que se pretende re!_ 

35. 

• ••• 1 

i 
' i 

j 
1 
_¡· 
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36. ¿cómo se debe asesorar el contratista y controtante pn-

ra p~oycctar un contrato? 

37. ¿D6nde pueclc obtenerse consult_oría lcg.:.l pat'u. la reali-

·zaci6n de un Contrato? 

38. Explique la diferencia entre consejo o dictamen, y opi-

nión de un perito. 

39. Ind.ique la form~ de solución que se debe aplic.:;.r ante 

situaciones no previstas en los contratos. 

· 40 •. ¿En qué forma se presentan los reclamos? 

41. ¿Qué tipo de decisiones se deben tomur (tl entrar a un 

concurso? Explíquelas. 

UNIDAD II 

EJENPLOS DE CLAUSULi\S 
COliTRACTU.~LES DESF!\\'ORABLES 
PARA EL Cm!TH.A'riSTJ\ . 

.l ... 
~ • 

3'1 

013JETIVO 

El .estudiante: 

1. una v~z rualizada la revisión de los ejemplos de Cl6usu-

las contractuales Desf~vorablcs para el Contratisto. ex-

plicará el cami_no que deberá seyuirse, según el caso. aE_ 

te las distintas situaciones qUe pueden pr~scntarse. 

., 

. ' 
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ESTR!iC:TURA ESQUE~lATieA DE LA UNini\0 l( 

E]f'\!i'LOS DE CL\I.ISLiL\S CON'fRACfU;\(ES 

DESP A \'011.,\GLES PARA EL COt\'TRATISTA 

DECLARA el 01\'ES 

PLAZO C01\'T RACTUAL 

PRORROGAS 

SUSPE:-ISION ""'" ~E I,.OS TRABAJOS 

¡;>¡ ~!ODIFIC:\CI Ol\'ES. DE OBRA 

RITMO DI!'Í:. OS TRAilAJOS 
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EJEMPLOS pE CLl\USUhz\~ t:ONTRAC:f'lJ.~_p::s 

• 
DECLARACIONES: 

Que conoce las instrucciones a los p.::oponentes, condici.Q. 

ncs especia~es, condiciones gcnci:'alc3, especif_ic.n..cioncs 

técnicas, planos _de licitación, el proyecto, el programa 

y el calendario de pago. 

Los Documentos Contractuales anteriores 50n cor.\plcmcnta-

rios y en connecuencia, cualquier trubajo o c~rgo cstip!:!, 

lado en uno·de elloS, impone la correspondiente obliga-. 

ci6n a las partes contratantes, como si hubiera sido es-

tipulado en todos los demás. 

CONEN'l'ARIO: 

Durnntc la const.rucci6n. de los trabajos, puede .suceder 

qua el Pt4 opictario "no entregue a tiempo los plilnQ_s y 

Cpcumentos·p<:\ra realizar _la obra, o que los documentos 

que entregase no sean correCtos. En este ciiso, por lo 

dispuesto en_ la dcclaraci6n, el ·contratista no tendrá· 

derecho a ::aclamo alguno por tales conceptos. 

PL"ZO CONTRACTUAL: 

.El Contrati:;ta dubcrti. com·::n:~ar lar. nbL·c:u; objeto del prn 

scnte contr<:1to en el momento <le rccih.ir la Adjudicación 
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fin<:~.l, y o. concluirlos en \.111 pla;:n ~.te 700 dÍ<:1:J D p~n·tir 

del inicio de la.;; obras. 

cm;ENTIIRIO: 

Puede suceder que las árc0!j ·ue troh~jo· que deba disponer 

el contratista para cjccuttir l<J.s obras, se cncuc:itraa · 

ocupadas por terceros Y· qua ·P?r _consecuencia ünpida el 

inicio de las obras, o la-entrega de las árc~s de tra-

bajo se Cfcctucn a medida que el contrütistn va ya avü!!_ 

zando en sus trabajos. 

Este tipo de cJtíUsulas es peligrosa para e~ contn1tista, 

ya que;: puCclen surgir.situncioncs en. las que él no tenga 

ninguna responsabilidad en el retraso de la5 obras, Y 

no p~1eda reclamar ampliación del plan0. Siempre qu<2 se 

suscriba un contrato, debe quedar est~blecido que l~s 

áreas de trabajo estarán totalmente disponibles para 

qUe ~1 contrati5ta pueda realizar el trabajo de que se· 

trate. 

III. PJ:ORIWGJIS 

Si ol contratista no pudiere c~mplir puntualmente con 

el programa de obra en los términos y plazos ·fijados 

en ol contrato, por cunlquicr cn.usa ir;,rutal.>le ul prcpig_ 

tario o c<m~as de fucr~~u m~yo1.· o cano fortuito, el P='Q. 

pictario otorgará nl contr"1t:i.stn un.:~. prórro?a que ·c~ti 

o 

CO:·lENTi\IHO: 

a) Si surgieran situaciones distintas a lils cstublcci-

das en los _documentos, como por ejemplo retrnnoc 

por causas imputables n terceros, no tendrá obligE 

ción de ~torgnr prórroga dcl·plazo, y en caso de 

que el Contratista no esté de acuerdo, no.podr.á SQ 

meter una reclamación para ampU.ación de plazo o 

someter a arb~trajc su reclamación·. Por tanto se 

aconseja que la referencia a lo .imp\ltabiliqad de. las 

causas del retraso se haga en forma negativa, o sea 

que el contratista no será reoPo!lsable por retrasos 

imputables a terceros o al cliente. 

b) Si e"l contratista ·aurctntc la ejecución do la Óbra 

no recibiera a tiempo los planos y csp2cific.aciones 

para. la ejecución de lo~ trabajos, únicamente tendrá 

derecho a la ampliación del- plazo que el propietario.· 

le otorgue, pe.ro poc la redacci6n U e la cláusula· no 

tendría derecho al pRgo de los costos extra que el 

retraso le origine. 

[V. SUS PEKSIO~ DE LOS TRi\Bl\JOG: 

El Propictu.rio podrú or.ckn<tr en' cu~~quic.r moJ~t~nto ~;:, su.=: 

pensiún de los trnbajos q\JC estén. en proceso tJc .:!::.Lcuc:.: •. 
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dando nviso ill contrati~t<:l con 3 d.\.,r.: de un.t:icip."'\ció:l. 

Si el propietario suspende los tr~ÜJ;J.jos tcr.lporal;;.¡.:..:ntc, 

indicará al contratista el tiempo de suspensión de lo~ 

mismos y otorg•n·ú 1ci.· ampliLlción del plazo que considc-

re conveniente. En ca'So de que ln suspensión fucrn d.Q 

finitiva, dará por rescindido el contrato, sin respon-

sabilidad alguna para el PropictóJ.rio. 

COHENT/\RIO: 

' E::;te tipo de cláusulas no deben st-=:r 2.ccptada.s por los 

contratistas en virtud de que no t€mdrí~n d€:fcnsas pa-

ra ampliac"ión del plazo en caso de paralización de los 

trabajos y no tendrían derecho a reclamar daños y per-

juicio':. ·Por tanto, es necesario establecer en el corr 

trato, que cuando el p-ropietario zu.:-pcnda temporal o 

definitivamente las obran, el Conti:at:ista tendrá dere-

cho a ampliación del pl,.azo de acuerdo a la represión real 

que la suS:pcnsión tenga en· los trabajos, y ~1 pago de 

los sobrccostos que rcprcEcnte dicha suspensión tcmpo-

~al de los trabajos. En·el caso de suspensión defini-

tiva deberá establecerse que el contratista, tendrá d~ 

rccho al pago de los daños y perjuicios qua la !>tl:.>pcn-

Gión definitiva ln cause. 

NODIFICJICIONES Df. O!JM: 

g¡ propietario se rcscrvn el c1crcchn de h.:tccr cuo.lqui~r 

• 
ca:nbio en la forma, c<:tlidnd o cnntidad de lLl.s obrt:ts o 

cualquier pn~-t!J de ellas y tendrá lu. autorid~d para O.f.. 

dcn<-tr al contratista que ejecute lo::J trabajoG. 

El Própieturi6 en cuiJ.lquic~r mon\cnto de la construcción 

de! la obra, ·puCO e aumcn tar, disminuir, omitir trabajos, 

ca~;ó.i.c.r niveles, líneas, posiciones y dintcn.sioncs de 

los mismos, sin que por estos conceptos el Contratista 

tcngn derecho « u.mpliación d~l plazo y al puga de los 

sohJ~ccostos en que se incurran. 

CO~SNTl\RIO: 

Es necesario dejar establecido·en ?ste tipo de cláusu

las, que cu.a)..quicr aumento o dismin~~ión de los traba-

jos, el contratista· tendrá derecho a una ampliación del 

plazo, y al pago ele los: sobrecost.os en que incurra. 

Tarr.bién conviene especificar un porcentaje mtiximo do iU 

crcm::.:-nto, _que el contratista oe verá obligado a reali-

zar a ;tos precios originalmen.te pactados. 

I. ·RI'FO DE LOS T?J1B/\JOS: 

El Contratista deberá emplear p2rsonal ·suficiente y 

adop~ar horarios de trabajos adecuados, inclueo noctu~ 

no~, en días festivos y horas· cxtrns, si a:.oí fuere nc-

ccs\!t·io, a fil1 de comr>1 ... ""!to.r los 1;;rabajon definidos en 

el Co:""ttrato. 
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CO~lF.N'r/\RI O: 

De acuerdo con este tipo ..._de cHÍll.Sula!;, C1 ccntrnti!;t.:l 

es~¡:¡.rá obl igudo en caso de que ~xüjton rctra~os en los 

trabnjos, ya s?a imput<11Jlcs o no <ll contratistil, a corr 

tro.ta.r mayor número de personal para concluir los tr<t-

bajos ~n el ~icmpo estnblecido. 

Se.debe establecer en esta cláusula que en el momento de 

que exista retraso en los trabajos por ca1..tSas no imput~ 

bles al contra-lista, é3tc propot"c.ionar.:í mayor r~rsonu.l 

para concluir con loS mismos en el tie~po csta?lccido, 

teniendo el contratista derecho al pago de los sobrcco2 

tos· que le ocasione el proporcionar m;,.yor nÚ!:lcro de tr~ 

· bü)a·1orcs." 

VII. USO /\NTICIP/\DO DE LAS ODR/\S: 

El propietario.estará facultüdo para tomar posesión o 

hacer uso de cualquier parte de la obra que hcbicsa si· 

do torminata total o parcialmente~ Estri toma de pose

sión o uso no significará una aceptación forrr.al por pa~ 

te del propietario. 

COMENT/\RIO: 

De acuerdo a lo anterior si el propicl:1.rio toli~« pozc:JiÓn 

de las otil~o.s que considere que estén tcrrninadJ.s, c.sto no 

q.uicrc clccir que hañ ~ido· aceptada:; dcfinitiv<~.mcnte; ya 

45 

que en c<:::;o d<'! que cxist.:1n unorrtulín~ imputublcs o n.o nl 

contratistn con respecto a esos trabajoS, éste tendrá 

obli9ación de cor~cgirlos, dependiendo el cCl~go de la 

imputabilidad. 

En esta cláu~ula dóllcrá quedar cstablc~ido q~~ en caso 

de que e~ pr~pictario tome ¡;ara _su uso parte de las 

obras ~erminadas. el contrat.ista recibirá W1 ccrtific_!! 

do de aceptación de las obrt.s, tom5ndose este ccrtific.~ 

do como nccpta~~ón definitiva de los mismos. y en caso 

de que surgieren ünornalías imputables al Contratista 1 

éste estará obligado a corregirlas. 

De no ser aceptado lo antcrio:r;- se recc::lienda no permi

tir el uso de las obraS sino hasta que estén totalmente' 

aceptadas y recibidas. 

VIII. FUERZA f".j¡"",,YQR Nl 
~ 

Por cau:;::as de fue.cza mayor y previa solicitud del CO!! 

tratista, los plazos de c:;:onstrucci6n, instaláci6n 1 

montaje y/o sumini.st~:o serán prorrógados 1 perO t~ies 

causas no darán derecho al. contratista a modificar 

los precios que figuren en el Contrato.ni a solicitar 

indemnización o compensaci6n. 

CO~~ENTi\RIO: 

·Este tipo do cláuoulas nq_ dnben ser aceptadas, ya que 
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a indc•mniz~ción por part~ c!cl propietario. 

Es nccczario dcjur cstu.blcciclo que en· caso de fuerza 

. mayor, el contrutist.a. tendrá derecho nl: pago de los 

sobrccostos que origine_ la fuerza mayor. 

GUII\ DE ESTUDIO 
.. 

A partir de los ejemplos; 

1. ¿Qué amparo ticn~ el contratante por medio ·de la cltiu.r.u-

la de Declaraciones? 

2. ¿Por qué es peligrosa para el contratista la cl<lusula SELI5CCGON 
de Plazo contr~ctual? 

3. Explique bajo qué situaciones pueden ~torgarsc prórrogas O !EL 
al Contratista. 

4. F.xplique por qué el contrntistu no debe aceptar cláusu- PE¡:::;¡SONAL 
las corito la de Suspensión de Trabajan •. 

s. ¿Cuál es la importanc~a de establecer el tipo de cláusu-

la de z.todificacioncS de Obra? 

6.. ¿Qué obliguciones tiene el Contratista con respecto a la· 

cláusula de Ritmo de Trabajo? 

7. ¿C6mo "se establece el acuerdo entre Contratista y Pro-

pictario en caso do Uso anticipado de las obras? 

. o. ¿"Por qué el Contrntista no debe accp_tar la· cláusula de 

Fuer:.oa Nayor que el ojemplo señala? , 
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SUPERINTENDENTE 

1. Objetivos 

1\. Descripci6n 

111. El Superintendente 

1. Funciones y Responsabilidades 

2. Perfil Psicot6gico 

3. Conocimientos dé lngenier(a Civi.l 

4. Conoc'tm;entos de Ingeniería Civil 

5. ConOcimientos Administrativos 

6. Conocimientos de Ttpo Legal 

7. Caracter{sttcas 

a. Como Jefe 

IV. Observaciones y Recomendaciones 

1 

013.JETIVOS 
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Se pretende por medio de este estudio conocer laS caractcr(s-
ti.cas técnicas y psicol6gicas que ~ebe tener una persona para aspirar al -
puesto de Superintendente, as( como el modo de desarrollarlas favorable_ 
mente para llegar a cumplir con éxito las funciones de su puesto. 

La base para esto será determinar el nivel medio de conoct- -
mientas con que debe contar un Superintendente para desarroll<lr Óptima
mente sus funciones, esto in....tuye tanto la determinación del perfil técntco 
psicol6gico del buen Superintendente, as~·como el análisis del puesto pa -
ra el mismo. 

.Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al ,:..erfi.l se
·ñalado, sea pOsible elegtr al Superintendente adecuado al tamaño de la-
empresa. 1 

• 

o 
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Con objeto de alcanzar los objeti'VOS del estudio se recurri6 a. -
·obtener información dividida según el desglose descrito en el inciso núm·~ 
ro 3 del (ndtce, para lo ~ual se recurrió a ias siguientes fuentes: 

Superintendentes 

Psic6togos 

Abof¡ados 

Ejecutivos 

Ingenieros 

Programas de educación universitaria 

Bibliografía al respecto 

LEi forma de obtención de información y la presentación dc.. .. a -
en el trabajo permiten juzgar si determinada persona cumpl~ con los re-
quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bien qué requisitos ha 
brá·quE:' desarr.ollal"' en ella para que oc'upe el puesto. -

Como conclusi6n d~l trabajo se explica como utilizar las partes 
del mismo. y como se integran para formar el conjunto. 

!. \ 
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES, 

Pa·ra lograr describir este punto se rccurri6 a hacer un anál i -

sis de puesto 1 imitado u la uctividttd del Su¡::-crintcn..::1ente como respon 
sable de una obru, ;ldemás este nspccto tiene el objetivo de orientar= 
todos los aspectos sigtJientes puesto qv2 e! conjunto de todos estos~ -
están orientadoS a dese:npeiiar efectivam,.~nte las funciones y a cum-=.. 
pl tr con las responsabilidades mencionadas. 

PUESTO: Superintendente. 

DEPARTAMENTO O SECCION: Superintendente de cualquier
obra de campo. 

JEFE INTv\EDIATO: .Jefe.de Superintendentes. 

SUBORDINADOS : Jefe de Frente, 

. A) Descrip"c i6n genérica. 

Es responsable del buen funcionnm:ento de toda la obra as( co
mo del cu~npl imientc general del programa de ésta. Subdivide el tra 
bajo por frentes de ataque de acuerdo a la magnitud de la obra, y p,..;
grama, junto con los ingenieros de frente el trabajo en los mtsmos. = 
Control general de la obra. Responsable de.elaborarprogramM de-

·obra. 

B) Descrtpct6n espec(fica. 

1. A-::tividades de Ptaneaci6n: 

·Tomando en cuenta el programa de obra, fija pot í\:icas a seguir 
en el trato con el el iente o su represeritante; controla los programas
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades 

··a seguir. Lleva además una planeaci6n adE>cuada de los costos de obra 
en un per(odo de tiempo que depe~de de la m3.gnitud de ta obra, fijan
do programas de ingresos y egresos. 

2. Actividades de Dirccc~6n : 

Coordina las actividades de los ingcriieros de frente a fin de que 
la obra m."l.rche de acuerdo a los program:1s fijados. 

Dtrtge las actividades admi.nistr~ti\135 (contobil idad, tabla de -
sueldos y salariosJ etc.) propi.:1s de sU su?crintcndcncia, nyud.1.do por 
un jefe ad.ministrativo que pi3sa reportes de la activid«d administrati-
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va de ln obra para su estudio y nprobaci6n. 

Distribuye al personal disponible de acuerdo a la capacidad-
que tenga, asignando a cada uno la labor en que sabe puede desarro~ 
llarse, logrando así la eficiencia 6ptima de la obra. 

3. Actividades de Control: 

·Visita a cada frent~ analizando sus acti.vtdades en base a Con- -
troles como pLeden ser : 

Consumo de materiales 

Fuerza de trabajo 

Maquinaria disponible 

Lleva un control estricto Sobre los costos de obro ejecutada y -
por ejecutar, as( como de los programas particulares de la obra. 
Controla tambt.én los program3.s de maquinaria. 

Se mantiene al tanto de cualquier eventualidad que ·pueda afectar 
los programas antes mencionados, a fin de programar la forma de su 
plirlas. -

. Ve que el equipo y los materiales necesarios sean surtidos en la 
obra en el tiempo requerido para el desempeño· eficiente de una e ter-. 
ta actividad. 

Supervisa el trabajo desarrollado por cada ingeniero de frente-
a fin de corregir los errores en que se incurra. · 

4. A-:::tividades Diversas : 

RelaciOnes : 

Mantiene relaciones cordiales con el cliente o su representat:~te. 
Informa a la gerencia de la compañ(a de los avances y problemas de-
la obra. · · 

RE;"!suelve los problemas de Úldole tkntca de los Ingenieros bajo 
sus 6rdenes. · . 

Soluciona conflictos entM personal e¡; geheral e tngenteros oa
frente. 

1 ¡ 



Generales: 

Aprueba rentas de m3.quinaria y equipo as( como de 

para la obra. 

materiales 

Ap~eba tós egresos semanales por concepto de obra de mano. 

Se mantiene al tanto de las i.novacion~s técnicas en el campo de 

la ingeniería en que se desarrolla su obra. 

Procura para el personal, dependiendo de la ma~ni.tud de la_- -
rompan con la monoton\a de \a ruttna

obra, actividades diversas que 
diaria de trabajo. 

.- ..... , 

C) Espectficaci6n del puesto : 

1 Conocimientos necesarios: . . 

h rsado la carrera de Ingeniería Civil Y de pr"efe--
· Debe aver cu .. ·t á pa-

~ . i t er alguna ram3. de especial t2acion. Esto le capact ar 
rene a en blema y plantear las diversas altemattvas de- 5_2 
ra comprender un pro . 
tuci6n ~sibles. 

Debe poseer conocimientos d~ Ingeniería Legal, 
mento dado, resolver conflictos obrero pe.tronalcs. 

para ~n un mo_ 

R 
. . adem6.s de conoctmi.entos de contabilidad, lo cual 

. equtere .. d f" ... ·eros 
capacita para entender, .elaborar. Y utH izar esta os tnark .. \ • 

lo-

. Conocimientos de Administraci6n de Empresa_s para ~dcr.p~a= 
. r diri ir Y controlar en forma efectwa su umdad~. ~s 

~:~~~ ·od;:~::n~cer l~s ~cienes bá.s~cas de u~a empresa, y apltcar_ 
tasa ~u unidad para obtener el rendimtento 6pttmo esperado. 

2. Experiencia: 

d l · r(a por lo cual en la-
o be haber cursado la carrera e ngen1e , 

e · ·d · t"ene gtoneral--ácti a harf.i uso de los conocimientos adqutrt os, Y l . -
1 

_ 
:ente cuna rama. de especialización derivada de su trabaJO como nge 

n iero de Frente. 

dc~arrollar las funciones de \a 5\..lpe-
Requierc por tanto, para. . . ab . de campo de cua--

. una expeMenc\él en tr aJO 
rtntendencta a _su cdarg~ te en que ha puesto en juego todos los conocL 
tro años aproxtmO.. ilm-11 . . 

mlentos adquiridos en la escuela. 

Es necesario que haya intervenido en controles de costos y pro_ 
gramas, as( como en la claboraci6n de estimaciones y avanceR de-
obra. 

Requiere conocer el manejo de m3'!crial, tanto en lo que respc_s 
ta a compras como a alm3cenamiento. 

Respecto a super'\/isi.6n de personal debe haber mañejado dlstin_ 
tos gJ-.upos de trabajacb res de tOs que intervienen en una obra. 

Debe conocer como se efectúa ·la supervtst6n de mcqulnaria, 
lo? distintos criterios para obtener los oostos y las utH tzactones de -
los diferentes equipos. 

3. Criterio e iniciativa! 

El suficiente par:- resol ~r problerr.as que afectan en forma di
recta los resultados de la empresa. 

El necesario para dar soluCiones r§:1i.das y adecuadas a los P'"2_ 
blemas que se presentan; en cuso de ser un problema de sotuct6n difi._ 1 
cU, ocurrir al consejo de alguna o alguna:s personas, sin por ellos~ 
tir que baja de cate garfa. 

La \niciativa es un factor decisivo, por tanto dehe poseerla en
alto grado para proponer métodos de construcci6n, para mejorar la- r.: 
eficiencia del tr:abajo; y proponer solucior.es a problemas administra_ CZ. 
tivos dentro de su ~nidad. Además debe sugerir activtdad~s tendien..:... 
tes al bienestar de sus subordinados, depl!ndtendo de la dim•~nst6n de 
la obra a su cargo, para romper la rutina del trabajo • 

4. Responsabilidad: 

En Supervisi6n: Supervisa el trapajo dE: todos los ingenier-os 
de frente directamente, y el departamento adn"lintstratiYC) a través de 
tos reportes presentados. 

Es responsable del estricto curnpl im~cnto de los programas de 
obra, financieros y de_ maquinaria, o de las cambios diversos que es_ 
tos·sufran por causas propias o ajenas a la obra. 

Es responsable de. la seguridad gcnernl de la obra. 

Debe conocer lns c~~cificncicncS" gertcralos de ta oora, hacti1Q._ 
dose responsable por errores técnicos en Q~Ue incurra por el .:.oi!SCOI1o_ 

cimiento de est~ es~eciftcnctones. 
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Debe por ello pedir con!:~ jo cuD.ndo se sicnt<t. incompetente o fui 
to de exp.?ricncia, Pura rc.solvcr nlgÚn problema de fndolc tócnic.J.. -

En relacione-s: Debe ser el ~sponsable ante el gerente de l.a
empresa del éxito o fracaso de su unidad. 

Debe mantener relaciones cordiules con el el iente, sin por" ello 
descuidar la responsabil t.Qad técnica que encierra la obra. 

MDntener las relac::iones intemas dentro de su unidad en un am
biente de cordialidad. 

Mantener relaciones completamt~nte inform.;tles con el personal 
en general y no tratar de rom;:::er los gr'Uf)OS secundarios s.\ los hay
ni. simpatizar c::on alguno de ello~. 

Eccn6mica: Es respcns?.ble del adecuado m<mejo de los fondos
destinados a la obra, pesa sobre él CLialc;"..Jier pércJida o ganancia que se 
consiga en la obra, 

Debe respetar los program.3.s financieros elaborados, siendo -
responsable de cuá.lqui.er error que perjl..éique a la empresa. 

En general es responsable de la eccnomía de la obra. 

5. ~sfuerzo ffsico y mental; condic1ones de trabajo: 

Necesita una condici6n flsica buena ;¡)ara poder desarrollar las
labores propias de tá superintender.cla como supervi.si6n·y control de 

· los frentes a sus 6rdenes. · 

Requiere de una gran habil \dad para dar soluct6n a tos pÑ:>ble
mas r•ápi.da y eficientemente, as( como hzOil tdad mental para proble
mas num~rlcos. 

El medio en que desarrolla la mayor parte de su trabajo es el -
campo, por tanto debe procurar para sUs subordinados las condicio
nes 6pttmas para real izar su trubajo eficientemente. 

2,· PERFIL PSICOLOGICO, 

Mediante las caracterfsticas psicológicas de tos superintenden
.tes fue posible definir los conceptos que oo requiei"'Cn en una persona 
para ocupar el puesto de super"'intcndcnte. 

El perf'il está dividido en cinco partes, a saber: 
.· ·. 
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_ El perfil- que servirá. además para juzgar" a los nue\¡os aspiran-
.tes al puesto se presenta a COI)tinuact6n mediante una tabla. 

-·- --·-·-·----------------
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Los conoc:imicntos aqu( propuestos son los adquiridos durante -
la r::arrera y no necesariamente los superintendenteF deben recordar
los sino usar el criterio de corno se aplican y para qu6 problemas l~s 
pueden servir. 

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se-muestra-
tambtt"!n la dependencia de tos mismos. 

1. Conoct"mientos obligatorios. 

2. ConocimientOs optattvos. 

• La presentact6n se hace rnediMte una m:ttrtz dividida según -
los planes académicos y los valores que cada materia tiene. La de
pendencia• se obtiene mediante las variables ''X 11

• Para el conocl- -
miento í. (reng16n) son precisos y necesarios tos conocimientos t --· 
(col_urnna). · · 

-Esta tabla mostrará los diferentes niveles de-conocimientos c:.;a 
tenga determinada pe.;..sona y servirá también para elaborar un pro:. -
orw:na de actual tzac~- en caso de ser necesarto. 

Esta dependencia es la anterior inmediata. 
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Tabla do Dependencb. de eonoctmlolrtos 

d. ln~nierra n,n. 

NOTftCION 

Renql6n (i) 

Columna (J) 

S· Set-st~ 

Mate-ria {i} 

Mala-tia (Jl 

00 O.pe-ndel'ldo o;,.c:lo 

V Volor 

TS· Voloc- totcll~e:nntre 

• Significo ~ la -.~erto 

1 depende di,-.cf--'• 

d lo moterhl ·; ~ 

w .... 

--------~--------
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2 C:ei'T~inorio de (o'lslruc. 1 1 : ¡ 1 1 1 1 
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f.C-nón. Ce [~prescs ¡ l 1 
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Mecónico de Roces 

Puertos y vio1 nove'~':lbles 

.Aeropuertos 

Ferrl"'ccrriles 

Potoh, v lrotomienlo 

Sanecmiento de corrientes 
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La seg .... T"'ld3 tabla L~ "Cormc\mlcntos Optati\I'Os" C$ it'rlpOrt."\.''lte,
pues presenta rr-uchas ma.ter\a5 en las cu<iles es con\.-enit::.ntc Que el -
ingeniero se prep.:trc, r:cro con10 esto durante la carrer.:~ solo pucde
enroc~rse hncia dctcrrT~in.,da sccctón, entonces será ncccsar\o que
e~os ccnoclmit-ntos pasen n adquirirse en. otra etapa y que serí.c. la de· 
"conocimientos. de Ingenie da Civil pC\ra ~jorar o adqutrtr". 

En e\ caso de que se qu-Iera -el ai:X'rar ...., programa de actual tzo
ci.Sn para los su¡::arlntendentes esta tabla con sus dependencias será
de gr~ v;\}ol"', puesto Que antes de dar un curso de act~ lZoc l6n slem 
pre es CCY."lvuniente tener los requisitos que te anteceden. -

CONCCJ.v:EN705 DE INGENIERIA CIVIL PARA ME...ORAR Y 
ADQ·.m~:q. 

Atg:.mos de estos coroclmlentos solo podrán aprenderse.con la
prá.::tlca de la !n;enicr(a en el ramo de la superlnt~ndcncta pero exis
ten otros que aun~ue la carrera de lngen\er(a Civil no tos proporciona 
al detalle necesario en algunos· casos y en otros por los planes de es
tudios no se ajquieren. s( es necesario que en estudios de espec\all
zact6n o por su cuenta. los ~qu\era el superintendente. 

Estos conoc\:"1"1\entos en ;..rrtnc\p\o serán una conjugaeL6n de las
prlnctpa!es es~eci.al \dades que actualmente se pueden torr-ar en la ca
rrera de 1nggnier(a Civil•. 

En base a las diferentes secciones de IngenlerCa se Pf"'E:sentan a 
conttnvaet6n tos conoc\rnientos que debe ~jorar el Super1rt:tl2'ldento
en caso de haberlos cursado o adqulrtr st no los curs6~ Er, ;a labl.1- · 
aparecen tos más \rnportantes. 

Ver la matr\z de ccnoclmtento.s o¡:ltetlvos. 

, 
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CONSTRUCCION ESTRUCTURAS HIDRAULIO. MEC. DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE 

- .Admfnhtroci~n de .. An61hil eKpertme~ - Pnsos -Moc6nfca de suo- Sistema do abast;., • Carroteros 
fmpresas de Constrvc tal. los. clmlento de aguo7 
cl6n. - Obras .Hidrooifc .. Po~tmentos --Comportcmlento - tricas y de rie:' ·- loborotorfo .. Slst~ma d'lt ole~ 

• Mftodos y Mcnicas concreto. ... - Geologro . tañllcdo. - Geclogra 
modernas de ·control -Red~ ¿e flujo -Dhe~o da estructv - fngenlerra do • .. Cimentaciones .. Plantos de trat~ .. lng:niorro de tr6noo -Fconomro y Legisl! rat de acero. ,¡....,_ y costos. - Resistencia al es- miento. sito. 
cldn da Obras. fuerzo constante. -Concreto pres(orz!! - Saneamiento cm- .. FeiTOcarriles 

do. - MeCdnico de rocen bientol. · 

-Estruc turot 

. 

b:ltten afro -tipo de materias que debe conocer el Superintendente poro rto o nivel de oplicocl6n, sino solamente conocer tu e.w.h 

' tene~o y como le pueden oyudor. Por efemplo: Adminhtracit5n avanzada, C6lculo Efectr6nico, lnvestigocit5n .de Operaciones, etc. 

que le po.drTan ayudar como un ·grupo staff. 

_______________ , __ _ 

" 
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1~- 6, CONOCIMIENTOS ''E TIPO LEGAL, 
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A continuaci6n ::>.! prcsentnrl los ~cm.:ts que se pueden clasificar 
de tipo legal y que lo:=. superintendentes deben conocer .. 

Estos est-án dividido~ en : 

·a) Respecto a ll..~es del trabo.jo. 

b) -Mercantil. 

e) Derecho civil. 

d) Impuestos. 

e) Otros ordenamientos. 

Esto~ conocimientos de ninguna manera: deben ser profundos --
s\no a gr<lndes rasgos. · · 

a) Respecto a lf'S leyes del trabajo : 

1 •. Servicios legales establecidos en el Gn;po de Empresas de
Construcci6n Pesada.,· 

' ·2. Organigrama de la Dirección Legal para la rr"ejor formé\ de-
.. ap~vechc: "'sus ser"llicios. (Este .tema deben conucerto amptiamtZ!r.te;. 

3. Breves ideas sobre el Art. 123 de la Constituci6n y sobre ta 
Ley Federal del Trabajo. Causas de su existencia. El principio o'e ~ 
la autonom(a de la voluntad y sus efectos. 

4. lrrenunciabil idad de los derechos de los trabajadores. Con.:.. 
die iones de trabajo contrarias a la 1:-~Y· Efectos de los convenios y
contratos nulos en mnteria de trabajo. 

5. Conc"eptos de trabajador,. de patr6n y de interm·~diario. Re 
glas para la uti.l izaci6n de destajistas y subcontratistas. Pot ítica5 d; 
Construcct6n Pesada sobre el particular. 

6. Contrato y relaci6n de tr.:lbajo. Requisitos de validez. (edad, 
por ejemplo), subcontrut:istas, destajistas, servicios profesionales, -
etc. Contenido del contrato individual. 

7. Importancia que tiene para el patr6n celebrar el CQrltrato
tndivld~al con cada trabajador. · 

8. Relaciones del contrato individu<ll con el contrato colectivo. 
Apl icaci6n nutomá.tica del contrato colectivo a las relaciones indivt-
duales. 

9. Jamadas: Diurna, noctuma y mixta; su duraci6n,; tiempo
extra, su concepto, SIJ forma de pago. Jon1ada inhumana. 

-·- __ 10. __ 0-ías .. de_descanso sern3flªl, de descanso obligator-io y vaca-. 
clones. 

11. El salario. Su Concepto. Prestaciones que '.o ir.le.gran'- -
(vi.áticos, gastos de representaci6n). 

12. El salario mínimo. ¿Qué es?. ProcedimtenW para ::.v fi.ja
ci6n. Principio de igualdad del salario. 

13. Salario remunerador., Su concepto. 

14. Medidas de protecci6n del salario. 

A. Contra los abusos del Patr6n. 

1 
B. Contra los acreedores del trabajador. 

c. Contra los acreedores del patr6n., 

1"5. El período de prueba. Su val t.dez. 

16. La substi.tuci6n de patr6n. 

17. Obl tgac iones de patrones y trabajadores. 

16. Causas de terminaci.6n de las relaciones de trabajo~ Cau-
sas de rescisi6n y de suspensi6n. 

19. Contrato de aprendizaje. 

20. Términos de prescripci6n de los derechos de los trabajado-. 
res y de los patrones. 

21. Derecho protector de las mujei"'E'S y de los menores. CondJ. 
cienes a que está sujeto su trnbnjo. 

22. Riesgos Profesionales. Acctdert.es y enfermedades, tncapn 
ci.dadcs, indemnizaciones. Tabla de Vi)luz.ci6n, Hmi.te en cuanto a-= 
tiempo p3.ra el disfrute del salario, l\mité!Ci6n legal del salarlo para

fijar el monto dC las indemnizaciones.· Causas excluyentes de respo!! 

1 ·f' 



i '. 
' ¡ 
1 
! 

¡ 
i. 
! . 

i 
1 
¡ 
¡ .. 
1 

! 

71 

Sabil i.dad patronal. 

23. El Seguro Soci.:1l. Su im¡¡t011tuci6n. Romos que compren
de. Obl tga6t6n de pagar las cuotas; bases de la Dirección Lege.l de -
Construcci.6n Pesada pura aplicar el nuevo i.nstn.Jctivo del Seguro So_:. 
cial respecto a trabajadores eventuales de la Industria de lL'l Const~ 

· Ci6n. · 

24. Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato. Libertad. 
de asociaci6n. 

25. La cláusula de exclust6n. Su justificaci6n y sus efectos. 

26. Et contrato colectivo; su importancia para las Empresas
Constn..tctoras. 

27. El Reglamento Interior de Trabajo. 
do. Su di.f~renci.a con el contrato colecti~. 
mcr:-cto para apl i.car sanciones disci.pl inarias. 

Concepto. Su canten!_ 
Necesidad deLRegla -·-

28. Derecho de huelga. Concepto de huelga. ·Requisitos para su 
procedencia. 

29. Autoridades ·del trabajo. STYPS. Juntas; Inspectores del -
_Trabajo, Secretaría de Educaci.6n, Comisiones de Salarios Mínimos 
y de Participaci6n de Uttl idades, etc. 

·' · 30. Sanciones admi.ni.strativos y penales para los patrones por-· 
incumpl i.miento de sus obl igaci.ones. 

b) Mercantil: 

1. IdeaS generales acerca de las soci.edade~ mercantiles. 

2. ·De la contabÜidad mercantil. De la correspondencia. 

3. Ideas generales acerca de los contratos mercantiles, com 
praventa, prenda, fianza, seguro y··cuenta corriente. 

4. Títulos y operaciones de c~dito. Concepto de ellos. Per
sonal {dad para suscribirlos y resPonsabU idades que derivan de la- -
suscri.pct6n. 

s. Caracterfsttcas generales de los tftulos de cr6dito. 

a. Lar; tltulos nominativos. El endoco. 

7. Cancelaci6n de los tftulos de crédito. 

o. Los títulos al portador. 

9. La letra de· cambio. La aceptaci6n, el pago, el protesto. 

10. El aval • 

. 11. Consecuencias de la falta de aceptaci6n de pago de la letra. 

12. El paga~. 

13. El cheque como instrumento de pago. Fonnas especiales
de cheque. 

14. Conocimiento de las polt'ti.cas generales de la Empresa so
bre los anteriores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_ 
les, para ~onsultarlos en r. ·1ter:-i.á mercaritil cuaritas '\I'Cces sea nece-. 
sario. 

e) Derecho Civil : 

1. Obligatoriedad de la Ley. 

2. Personas fÍsicas y personas m:>rales. Atri~utós. Capaci-
dad de ejercicto. Principios acerc3 de la representaci6n de las so-
ciedades. 

3. Ideas ~enerales ~erca de la propiedad y de 1~ posest6n. 

4. Generalidades sobre conventos y contratos. 

5. Dectaraci6n unilateral df7 volür4ad. 
Obligar. tones que nacen de los actos U (citl:Js. 
patrones por los actos de sus trabajadores e: 

Enriquecimiento Uegíl:imo. 
Responsabil kfad de los..:. 

6. Riesgo creado y de la r.::-sponsabilidad objetiva_. Riesgo·pna_ 
fes tonal. 

7. Consecuencias del tncurnpl imiento de las obl igaclones ... 
~·¡t. 

e. Contratos Específicos. La promesa, la compra~-enta, la-
pen-nuta, el mutuo, del orrendamtento. El subarriendo. El comoo':!,_ 
to. El mándato. Prestaci6n de servicios profesionüles. La flan;:a.
La prenda. La obra a precio alzado. 
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· 9. Pol íti.c.J.S dd r' r"vlpú de Empr0o;c-ts de Constn.;cc i6n F'csEl.da -
en materio de dest~jist••.: y subcor.':ratisL>s. 

10. ·conocimientu~; de la pol(ticas y regtam;~ntos del Grupo de:__ 
Empresas de Construc:::.i.ón Pesada respecto a los tem.0\.5 que antece-
den y de la necesidad de acudir ata Dirección Legal del mismo Grupo 
para consultarla c1.wntas veces sea necesario. 

d), Impuestos : 

1. Origen hist6ri.co, sociol6gico y constitucional de la obtiga
ct6n de contribuir para los gastos públ i.cos. 

2. Quienes tienen la obi igaci6n de pagar impuestos. 

3. Los impl.!estos desde diversos puntos de vista: 

a) Ambito de apl icaci6n: federal,., estatal y munic ipat. 

b) De sus caracter(sticas: directos e indirectos, etc.. 

4. <:;;uáles impuestos· federales· est&n vigentes en la actualidad, 
quiénes son los sujetos que los cubren y cuál es el objeto de cada - -
impuesto o porqué deben cubrirse. 

5, Princip.:\les gravám·;>;ncs que estCm intimam(mte relacionados 
con la indust:-i.a de la constn;cción, señalando sus c.:~.racterísticas prJ. 
mordiales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre todo, 
distinguiendo a las personas ffstcas y a tus personas morales, e igual 
mente, precisando los gravám~nes que recaen sobre los profesionis= 
tas en d 1 ibre.ejercici.o y como empresarios. 

é, Importancia de conocer los im~uestos que gravitan sobre 
una determinada obra, antes de intervenir en los concursos Corres-
pondientes. 

1, IMPUESTO SOBRE LA RENTA, 
. -. 
1 • a) Los sujetos de este impuesto. 

b) El objeto del impuesto. 

e) Las obligaciones de los causar.tes, 

2. Trntnmiento que reciben las personas extr~njcras que per
ciben ingresos en nuestro país, con motivo de relaciones con 1 a cmp_r:c 
sa a la que perterczca el Superintendente. 

3, lmportancin del conocimiento, de la forma de c;;u.Jsarse el-
Impuesto sóbre Productos del Trabajo, en reiaci6n con los tr"c$ajado_ 
res de laS obras. 

4. Infracciones que pueden com'3terse, del itas en que se puede 
incurrir, sanciones en cada caso. 

5. Ley Federal del .Impuesto sobre Ingresos Mercantiles: 

a) Objeto del Impuesto. 

b) Sujetos del Jmpu~to. 

e) Obligaciones principales, 

d) Infracciones y sanciones. 

11, REGISTRO FEDERAL LC: CAUSANTES, 

1, Qué es el Registro Federal de Causantes y c6rno ñ.nctona.
Art. 93, C.6digo Ftscal de la Federac'i6n y Reglamento del Registro -
Federal de Causantes. 

2. Quiénes deben registrarse, 

3, C6mo deben registrarse. 

4. En donde debe"n registrarse 

5, Obl i.gaciones a cumplir frente al Registro. 

6. Cancelaci6n del registro otorgado a las personas; 
sencia de la actividad que le dio origen. 

por au--

7. Infracciones, delitos y sanciones,· relacionadas con este-
tema, 

111, IM'-'UESTOS A LL>. IMPORTAC!ON, 

1. Generalidades sobre las distintas formas de real izar las
importaciones (temporales, definitivas, en tránsito, a zonas Hbr~s .. 
etc,) 

2. Restricciones y prohibictoncs imPuestas por la Secretar-fa
de Industria y Comercio a las importaclone'"'s. 

1 
1 

1 

1 

1 

1 

1 
! 
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3. Quiénes causan el impu~sto a la Importación. 

4. C6mo se manejan las importaciones y qué personas i.nter
vienen en la operaci6n, tanto de la empresa como fuera de ella. 

s. Infracciones y delitos que sq pueden cometer en rclaci6.n cor. 
1 as in-.portaciones. 

! 6. Sane tones y penas que traen aparejadas dichas 

1
. nes.y deli~os. 

infraccio-
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e) Otros ordenamientos 

1 • 
glam.ento. 

Ley de lnspecci6n de Con.tratos y Obras PÚblicas y su Re--

2. Bases y Normas Generales para la C0ntrataci.6n y Ejecuci6r: 
de Obras Públicas aplicables a todoS los proyectos y obras QLIP real i 
ccn laS dependencias a que se refiere la Ley de lnspecci6n de Contrá"' 
~os y Obras Públicas. -

3,. Ley General de Poblaci6n, 
ci6n de personas extranjeras. 

en lo conducente a la contrata- -

1
[ . 4. Ley General de Vfas de Comunicación en lo concemi.ente a 
· las comunic·:.ctones radiotelefónicas, traslados de rn3.quinaria y afec-

1 taci6n de cables de comunicación o cualquier otra ví"a, con motivo de· 

1 

¡ 
1 
' 1 

¡ 

las obras. 

s. Legislaci6n aplicable en materia.de traslado, almacenaje y 
uso de explosivos. 

6. Ley de Navegación y Comercio Marfttmo, en to conducente 
a propiedad o uso d·e embarcacioneS Propias o arrendadas. 

7. Ley Forestal, en lo conducente a desmontes o aprovecha
micntq de rriaderas. 

a. C6dtgo ·Agrario, en cuMto corresponde a contratos de ·ex
p1otaci6n de materiales en terrenos ejidates o de común repurtimi.en

to. 

CARACTERISTICAS. 

A conttnunct6n se presenta en form.:t matriz ta encuest;\ que se 
real iz6 a los superintendentes. 

7li. 

La matriz se compone de las calificaciones que ·los superlnten
dentes. a su criterio merec(a cada una de las Características. 

Las caracterfst!cas no son mutuamente independientes, ya que
se tiene que algunas cubren un mismo aspecto o que alguna cubre en
fornln tot~l a otra conteniéndola como. aspecto de la caracter(sttca: 

Estas características son : 

1. lntel igencia. 

2. Energ(a física. 

3. lntegl"'idad moral. 

4. Equidad. 

s. Iniciativa. 

6. Capacidad técnica 

7. Cultura general. 

a. Lealtad 

9. Coordinaci6n y eftcit:?ncia. 

10. Entusiasmo. 

11. CapB:cidad administrativa~ 

12. Autoconfianza. 

13. Buen humor. 

.14. Energ(a. 

15. Decisi6n. 

16. Coraje. 

17. Voluntad. 

18. Sentido dd deber. 

19. Habilidad educativa. 
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1916 

J./10 

6,0 

7.9 

6.9. 

7,9 

6.6 

9,3 

7,6 

6,4 

8.1. 

6,3 

6.6 

B.O 

7.7 

6.2 

6.'6 

6,2 

6.6 

9,1 

6,1 

7,9 

9,2 

7,8 

6,3 

191.7 

1/t Ord, .. N i BN CN DN EN FN GN -T H'l l 
4,21 4,9 

4,12 4,6 

4,63 4, 7 

4,14 4,6 

4,65 4.6 

-4,96 4.6 

-4,07 4,5 

4 • .48 4,5 

4,29 4,4 

4,310 4,3 

4,511 -4.3 

4,Zl2 4,3 

4.01J 4,3 

11,.31<1 4,2 

4.315 4. 2 

4,316 4, 2 

4,617 4.2 

4,719 4.1 
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Re-tul todos do la encuest.:r realizado a lot 

Superlnte!'tde . .,tes, 

NOTACION f--------------------------------+ 

Renglón (1) 

Coh.mno {f) 

Coroc:teristi_co {1) 

Calificocl6n de los Sup.rlntendentn 

Columna (JN) Collflcoc16n nonnollzodo:J 

Orden Resuhados pero gróficot ' 

Con esto tabla se logro definir el \oQior de Importancia ro-

lotlvo de las coracterrstlcos. 
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20-. Autodomini.og 

21. Responsabil i.dad. 

2~. Aparicncin personalg 

23. ·Forma de mandar. 

Con esta m3.triz se hizo una serie de operaciones que nos per-
mitieran tener' una ·cali.ficaci6n absoluta de las caracterfsticas. Esto 
se real i:Z6 de dos formas; a) con promedios aritm~ticos; b) norl"'ff;tl L 
zando; la segunda forrn3. es más confiable pues se tienen sobre una n.l_is 
ma base de comparact6n a todas las calificaciones. 

A partir de la normal i.zaci6n o de los promedios se define como 
y en qué magnitud los superintendcñtes deben tener estas caracter(s
ticas~. 

Com0 comf)lemento de esta matriz, .se muestra.., las gráficas
._ que-nos representan las caraci:er(sticas de los supertnter.:..entes. Es 
. tas están constitu(das según la intervenct6n de cada característica s;; 

bre el 100%. · -

• Se debe tomar en cUenta que está dado en forma te6r"ica y baSado en 
el juicio de los superintendentes, pero que se apoya én la experiencia 
y necesidades de ellos •. 

8, COMO JEFE, 

"En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta un Supe 
rintendente para desarrollar 6ptim.J.me.nte su puesto. . -

Es 16gtco pensar que esto es sumamente difÍcil de llevar a·cabo, 
pero se debe tener en cuenta q~e al -ajustarse más a estas cualidades, 
mejor será el desempeño del Superintendente. 

Las cualidades : 

1. Debe considerar..q~· i.?.,S subordinados son seres hum<:~.nos y 
no· máquinas que trabajan para un mecanismo cuclquiera. 

2. Ejerctcto de autoridad con los subordinados y no sobr:e ellos. 

3. No se interesa únicamente en los resultados, si.no también
en tos procesos involucrad-os. 

n 

.' 8.t 

4'. Coordinar Los intereses de la Empresa y tos Sutx>rd\nados. 

5. No tener desconfianza en los subordinados 

6. Desarrolla la iniciativa de los subordtnados. 

7. _Ace.pta la crítica sana. 

. a.- Define claram~nte las funciones y objetivos de su unidad. 

9. Mantiene a los subordinados infon-nados sobre dtrectf"'ices y 
políticas de su unidad. 

10. Mandar siempre 6rdenes espe(;(ficas, evitando al r.·._....:l.·:~.:> -
Órdenes especiales. 

11. Procura siempre 6rden~s positivas. 

12. Evita 6rdenes contradictorias. 

13. Antes de ordenar, verifica el contenido de la orden respec
.toa datos y circunst anci.as. 

14. ·Respeta siempre las 1 (neas de autoridad. 

1 ?• En caso de alguna represi6n, procura ser objetivo con los -
subord lnados·. 

16. Antes de reprender, debe certificar las fallas. ~ 

"""' 17. Hace conocer todos los reglamentos que gobíeman su unidad. 

18. _ Al reprender, toma en cuenta la eficiencia ·ante Mor en el -
t""'abajo. 

19. · En caso de insubordlnac::t6n, debe actuar con la energfa su
ficiente. 

20. Acepta sugestiones de sus subordinados. 

21. Alienta un esp(rttu de equipo. 

22. Procura aclarar al inst~te los falsos rumores. 

23. Deütaca lil tmportnncta del'trabajo de los subordinados en
beneficio de la untdéld. 
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24. Evita proyectar en el t .... abajo sus s~ntimientos ftimos. 

25. ·· D~be ser íntegro. 

26. Actúa decididamente. 

27. Debe ser leal. 

28. Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor-
lo deja. 

29. No se deja dominar.por la imaginación. 

30. Procura una visi6n de conjunto de su unidad con otras de la 
Empresa. 

31. Dirige de acuerdo a tos objetivos de la Empresa. 

32. Formula plm es de acct6n. 

33. planea sin dualidades que 9ene,.-..;:n confusi.6n, con una direc_ 
triz continua y con una cierta flexibilidad para adaptarse a las condi
ciones impuestas. 

34. Es un buen organizador • 

. --.• 

,.... 35. Delega la autoridad necesaria y no intenta abarcar toda la -
d ir-ecc i6n. 

36. Respeta la unidad de mand.o. 

37. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas a la--
~mpresa. 

38. Da buen ejemplo·en todo; capacidad técnica, dominio, coo~ 
raci6n y disciplina. 

39. Evit~ identificarse con algún grupo de su unidad. 

40. pebe tener una alta confian~a en si. mismo. 

41. Evita el exhibicionismo. 

42. Siempre es optimista. 

43. Es una. persona de espíritu práctico. 

44. Debe reconocer la formaci6n de grupos informales dentro 
de la ~rganiznci6n.-

45. No trata de !"''mper l?s grupos informales prim•3.rios. 

46. Debe proporcionar una atrn6sfera de seguridad sin pateN'Ia
l'lsmo. 

47. Nunca debe igno'rar ~1 lÍder de los grupos \nformales. 
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IV 

OBSEFiVACIONES V 

. RECMEN CACIONEG 

DUrante 12. cxposici6n del estUdio !1e.pudo notar que existen reta 
ciones t<Jnto de contcnic.Jo como dG- d~pc~dcnciCL en la di.visi6n que se hizo,
pero estas son lógicas, ya que no es posible separo.r. los conceptos en for 
ma absolut:;:~.. Sin em~arga,· con la separac.i.6n propuesta es posible juzgar 
a las personas propuestas para·ta superi.ntendenci.S.. 

As{ pues, es posible compc..rar el perfil psicol6gico del candida
to. a Superintendente con el perfil te6rico propuesto en el estucHo y analt -
za:r las discr·ept:~ncias entre ambos pc:tra ver si estas variaciones son sus
ceptibles del ajuste necesario (en caso meritorio) para logro.r lo señalado 
y así alcanzar posteriorm.:mte los requisitos de otras áreas que le· permi
tan el. ocupar la supe,rintendencia. Al mismo tiempo con los conocimien
tos de lngenier(a Civil del candidato será posible valuar su preparaci6n
técnica y a.--.ali.zar si es necesario el desarrollar y complerT)·~ntarl. a o en -
otro de los casos encausar\ a. 

Los dos puntoS mencionados anteriormt::nte son básicos pue.sto
::¡ue si el candidato se ajusta a est.1s, entonces será. posible satisfacer téis 
:>tras áreas que' competen al Superintendente Ya sea con educaci6n acadé
mica en algunos caaos u en otros mediante educaci6n de apl icaci.6n y expe 
rienci.a. · · -

Existen puntos q_uc a primera vistn pueden parecer repetitivos, 
~ero que fueron necesarios al real izarlos por su importancia en compte-
-nentar el estudio, tal es el caso de la encuesta de características a supe 
"'intendentes que resulta complementario y algo repetitivo con. el "pe,....fil _:-_ 
,Skol6gico y "el superintendente como jefe 11

, sin embargo se tiene que a- ¡.¡;;;... 
)artir de la encuesta se logró obtener· el valor relativo de las caracterfs':_!,' t,r.j 
:::as basadas en las opí.niones·de personas que han desempeñado el puesto-: 
Je la superintendencia. Resulta importante la encuesta porque va acomp!!_ 
)ada de la experiencia que se tiene sobre el puesto y por lo tanto las cal i.~ 
'í.caciones a las caracter(sti~as está en funci.6n de como los superintende'l. 
es las han empleado y los ~sultados que han obtenido .al hacerlo. 

A partir de la compar"'aci6n de los valores de las caracter(sticas 
, de tos pcr:fHes p.sico16gicos real izados a los suPerintendentes se obtienen 
llgunas d{screpancias en los resultados que son i.nte.resantes por las ca-
·acter"Ísti.cas que oresentan, asf se puede comentar por. ejemplo la "i.ntel i 
¡encia" que en la encuesta ocup6 un lugar que var(a del d~cimo cuarto at:' 
lécimo octavo y que en los perfiles psicol6gtcos excepto uno todos obtuv~ 
'On un coeficiente de intel i.gencia superior. Esto puede tener dos conclu
;iones: 1) Qu0 al tener intcl igéncia superior no le danta importancia Su 
tciente 6 2) Que no sea muy necesaria en el puesto de Superintendente.-: 
>e esta form.:l se pueden enum·¿rar otras características que en compar·a
:i6n a otras áreas difieren de alguna forma • 
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Rc!;r-•".:to a la cornpo:.ict6n del estudio se puede interpretar de -
la siguiente m :mera: El punto 1 y 2 (pel"'fi.l psico\6gico y conocimicn-
tos de Ingenier(a Ci.vU) son conclusiones que rcprcscntDn en conjunto el -
perfil psicológico necesario de. UI'V\ persona para aspirar al puesto de jefe 
de frente y po'3tcriorrnente al de Superintendente. 

Los puntos 4, 5 y 6 (conoctmicntos de Inaenier(a Civil para me 
jorar o adquirir, conocimientos adO.,tnistrati.voS y conocimientos do tipo-: 
legal) son requisitos necesarioS para aumentar el campo de acct6n det con 
didato y as( lograr el radio de acci6n det jefe de frente y posteriormente
el det ?uperintcndente. 

Respecto a los puntos 1 y O son recomendaciones que hnbrá que. 
tomar en cuenta para establecer un juicio mfu; completo respecto a los-
candidatos, el número 7 (caractedsticas) jl.JI'"lto con el perfil psi.col6gtco y 
el númoro 8 para el mejor desenvolytmtcnto de el jefe de frente o Supe
rintendente. 

Se propone a contt.nuact6n dos diagramas que en síntesis repre 
sentan la integract6n de las distintas áreas paca desarrollar con efecttvt: 
dad las funciones y respor;:=;abil tdadcs del jefe de frente y del Superinten
dente. También se muestra en los diagrarrns que la ampl itl.d de conoci
mientos, car;:o-etcr{sttcas y cuaUdé..:!es difiere con el nivel del jefe de fren 
te y del Sup~rt'ltendente; esto último es solammte cual i.tal:ivo y no cuan-'= 
titatlvo. " 

Es tmporl.ante señalar que el estucl io N al iza.Lio eStá en base a -
obras de magnitud grande y por" lo tanto el perf:t del Superintendente aquí 
propuesto ser.S. para juzgar a los elementos de aquetlü:; em;:>resas cuyo t~ 
maño y condtcbnes les permitan emprender y realizar cstn tipo de obras. 

Sin embargo con él perfil aq'uf propuesto tambÍén es po~l.ble es 
tablecer un juicio sobre los candidutos~ ya oue si hacemos referencia a t'ás 
responsabi1 idades de un Superintendente se verfn. que éstas no cambl<?Jl con 
la magnitud de la obra; toque varía es so[amerte la intensidad de las fun
ciones quo der;empeñan, pero como los conocimientos tx.~sicos para desem 
peñar estas funciones no cámb'ian entonces, es posible est<lbleccr el jui.c~. 

De lo antcr\or se desprende que es posible juzgar a los cMdi.da
tos independientemente de la obra, pero que s{ es de tomarse en cuenta-
que entt"e mayor sea la obra será más estricto el juicio. 

En aquéllas constn..ccloncs en que existan varios frentes de gran 
maglltud. será_ necesario que el perfil del Superintendente se apegue ato 
dos los pull:os establecidos en el estucHo, ya qua de ello dependerá eh grañ 

parto el áxlto de la labor q~ desc~ñe. 
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFOr~MI\CION 

Se tienen evidencias de r·écords muy antiguos que atestiguan el nú -

mero de animales u otras p::>sesiones que el individuo atesoraba. --

Los Asirios y Babilonios han dejado evidencio. de transacciones co-

f"'Derciales entre individuos y grupos de in:lividuos. También se sa_ 

be que desde hace muchoS años ha existido el cré::lito en u:1a escala 

conSiderable. Ult~mamente la expansión del comercio h3. creado la 

necesldad de tener récords más extensos. Tanto los empresario.s-

corno tOs p:-•opietarios requieren informaci6n sobre toda una gama -

de sucesos relacionados con l"as o;:>eracio;,es efectuadas y también -

sobre c:6mo prevenir fallas en los negocios. 

La informaci6n actualmente consü:~te en datos estadísticos que influ 

yen en el manejo de las actividades de los negocios. Esto inch.l)le-

datos que deben ser suministrados a las agencias gubernamentales, 

autoridat;:les municipales o estatales o individu8s, y qua se genernn-

en las empresas. 

Dos facetaS prlnc;;:ipales deben considerarse ru anal izar un dato esta 

dístico. La deri1anda para et·mismo y la fuente o fue:1tes de donde-

puede obtenerse. En cada caso existen factores internos y externos 

que deben ser considerados. 

A) 'Necestdades tn_terna.S de Datos. 

Las necc5t.dndos lnte~nil.s de dnto:; están rclociona::lus evidentemente 

con las necesidades de manejo de la empr"csa. Se requiere informa 

ci6n clasificada y concentrada p3.ra la tomo. d0 decisiones diaria, -

·me'nsúal o en un espacio de tiempo más tai-go. · Puede·también re -

querirse informaci6n del exterior para las necesidades internas de 

la firma, pero esto no es· necesariamente cter:to. Se requiere tn --

formaci6n sobre las compras realizadas y sus montos. S\ ta com-

pra· es a crédito, los proveedores requie~en una descripción prec!_ 

sa sobre-la cantid~d, precio, color e~. de los art(culos que se ad-

quieren. Por otro lado antes de ·que el crédito sea concedido neces_! 

tan también a-segurarse de que la empresa tiene u:1·a situaci.6n finlll!._ 

ciera salu:tabte. También los propietarios o posibles.propietarta·s-

de una empre$a requier"en de informaci6:1 que tes indique la posibi~ 

dad que tiene la empresa para darles una utilidad razonable· a su in_ 

versi6n. Las agencias gubernamentales demandan lnformaci6n pr:-e_ 

parada en forma espectfic~ a intervalos fijos. 

Es posible que en la forma más simple de un ·negocio, cuando una-

persona pose~ y maneja su propia empresa, poca tnformaci6n se r2 

qu~eray ésta sea fundamentalmente de _Carácter interno. Sin em--

· bargo a medida que otras peruanas empiezan a tnterventr en el neg..2 

cto tendrá necesidad de tnformaci6n que 18 permita tener U""la visi6n 

clara de las operaciones. Si la comp~ejidad del negocio es tal que-

much:::>s empleados deben real izar un gt"'an núm~ro de operaciones,-

quizá en u;-1a ~mplia ~rea geográfica, resulta indispensable que el -

dirigente tenga toda la infor~aci6n que le permita deteg~ la autor.!_ 

¡¡;a 
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dad y ejercer el control necesario. 

Además de este control directo de la~ operacio:~es el emprasarió -

debe r'eal izar planear Y decidir CUI''SOS d~ .acci.6n 6ptimos para ~On-

tt.nuar el_ negocio. Estos planes tradicio"nrumente se dividen en: .a-

corto y a largo plazo. Los planes que definen dectsio~~s a cor~o p!_a. 

zo gener_atmente se hace.n á un mes., tres meses o seis me.ses, d_e -

·_J)eñ::Hendo. del tipo de decisiones-o de negocit?· Generalmente tos~~~ 

· nes que involucran un año::> más se consid~ran como planes a largo 

plazo. 

Pru:-a al~anzar los objetivos.bástcos, tos empresarios deben te ... er --· 

forma de ll~'gar a un plan de ~ce i6n gen'eral que les permita mane..;, 

jar los elementos que intervienen en 1 a rentabil \dad de la so::tedad. 

Una vez que un plan se ha desarrollado. y formal izado constituye tO

que se llamG.. un pres~puesto. Un presupuesto formal prvpor.::ionar:-á 

ln"la proyección al futuro :te ~as actiVidades ~robables· de la compa

ñ(a, sus requer\r'ntentos de capital y sus utilidades anticipadas. E! 

t~ .. presupuesto deberá iniciarse en correspondencia con la estructu 

r.a de· los reportes financieros. Conf~rme el tiempo pasa los repO'r:_ 

tes finai1cieros que van mostr_ando el comportamiento de ta firma de 

berán comp~ilrse con lo presUpuestado. Esta comparaC?i6!'1 p~1 ecte

'revelaf. algunas desvt~iones. En este-~aso deberá hacerse u~··aná 

1 i~is que exPl tque.la raz6n o raLon~s de estas desvi~cio:1es y quizá. 

d~á indtca.cto,es de c6mo pue~en corregirse. 

Para desarrollar ~n. presupuesto que sirva parü proporcion21r mu-

1111 

chas cte las demandas internas de tnformaci6:1 nece?ar:~á al empres~ 

1 • • • • • . . 
ri6 cada actividad debe ser coordinada en un plan intefjral armon-io-

¡ . 

so:. La interpretaci.6n de los c?bJet_tvos, pot1Ucas ':t planes deben ser 

parte de esta c~ordinaci.?n. Es muy imPortante que cac;ta individuo-
. . . 

entienda sus respo:1sabÚ idadeS y 1 a ret aci.6n que exi.st~ entr~ sus -- . 

responsabil i.dades y los objetivos completos del plan. Una vez qua~ 

este· plan co::>rdinado de acc\6:-. ha std~ correctamente· desarroltadc;>-

y documentado, ·prop:::~rcio:1ará a _todos los directivos (a todos los n_! 

vales) u:'a herr:-~mi.enta para controlar las o¡>eraci.ones de la empr4!_ 
.,¡ 

.sa. El ~ontrol podrá co~st~tir en ·stmplerriente comparar lo ~~~ent- · 

do CO!"l lo planeado en cada área de responsabilidad como se mene\?_. 

n6 antes~ Pei"'' el control puede Complementarse c~n compar~to~ 

nes con estad;ísticasde varios tipos tale~ como rel~lones, o M&1-· 

si.s de pun~o de equil i.brio o utilidad - ventas. 

· B) Necesidades externas de informac\60 

Conforme la empresa se complica con el tiempo, es" común que-.-

adopte. la forma de socieda~ an6nima. ~ella los proptetar:-ioS ~a

·den ser un ·gran·.nÓr'nero d~ pe..~~sonas y es~ da como ~~nseéuencia -

poco o ningún manejo direCto 'cte la empresa pOr los p;Opietartos •.. · 

Consecuentemente los· pr:-optetarios (o accionistas) requtere'n tnfór ·-

maci6n sc;>bre la eficienc.ia 9encral de los ernpresal--los que manejnn 

la ftrmD.. La necesidtld del· pag~ del impuest--O ~bre la renta hace -

por ot~ lado qu~ la n~Cestdad de proporcionar datos al exter~.;,r se 
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\ti..J•3l va extraord inartameí>':~' importan~ e •. 

Otras leyes o rcgt amentos gu~crnamental es tienen también un efec_ 

l
'ncrement-:ar la necesidad de esta informaci6n. Se to importante al · 

Se lleven un m(ni.mo de récords en la cm-
requiere legalmente que 

q·ue han tenido un efecto importante sob_re el desarrollo ::te -
presa, 

Tambi~n leyes y reglamentos estatales y
las prá.cticas contables. 

muniCiPales' han venido a aumentar la necesidad de propor-cionar in . 

formact6n a entidade~ externas. 

C) Fuentes Internas de Datos 

. - . an dentro de 1 a empresa se presentan ge.íe-
Los datos qua se ortgm 

:ralmente en algún ti~o de forma, taleS corno nota de vanta, un pedL_ 

,;:~: 
"\''' ~-~j--una tarjeta de tiempo o un cheque bancario. E5tas formas gen~ 
\: 

i ,. 
1 

1 

,. 
! 
1 
1 

1 

--:~~lment~ se diseñ~ específicamente para una empres3. d~a Y este 

diseño es particularmente importante para que se facilite 1 a obten-

c\6n de la informac\6n~ Además debe ser di.señada pura qu·~ sea f~ 

en mente transcrita a los récords del negocio. Esto eS especial me~ 

te importante si la i.nformaci6n se pasa a tarjetas perforadas o cinta. 

magnética. 

Si se requiere U:1 esfuerzo especial para tranScribir tos datos se -

tiene usualmente un gran potencial de posibles erl'·ores. La exact:.!_ 

tud es de prtri-1ordial importancia ya qua datos err6neos alimentados 

1st a de inform.aci6n dan reportes inexactos Y por lo tanto-
en U'l s em. . . . 

inútiles. 

Cuando los datos se originan tnterñamento laS formas-deben dise --

ñ.:1rse de .tul manera que se compaginen perfectamente con el stste-

m a ge~eral de informac i6n. 

D) Fuentes externas de datos 

En algunos tipos de negocios una cantidad considerable de la Ú1for-

maci6n neceGaria se origina fuera de la firma y generalmente es--

preparada por los que g~neran los datos. -Las formas t.!: U izadas p~ 

ra esta tnformaci6ry pueden consistir en documentos como r-equtst-

cienes o compras, informac_t6n sobre impuestos u otros debe~es -

con. los que tiene que Cumplir la empresa. 

Estas fusnteS externas generalmente proporcionan tos datos en la-~ 

forma que me_jor se acomod3. al sistema _propio de la e~tidad que g~. 

nera los datos. Esto puede no ser el mejor sistema en que la empr:! ~ 
Ó'J 

sa reciba los datos; pOr 10 tant~ se tendrá que dar especial irnpo~·-

tanela al sistema_de t~~scripci6n de <;tatos externos. 

E) Flujo de información 

Debe procurarse por supuesto ed.tar errores en la transcripción --

de datos hasta donde esto sea posible. 

E1 flujO de datos y sus Cat"acter(sticas resultan importantes- en la d.2 

terminact6n de las t6cnicas y equipos a ser usados en el procesa- -

miento de la informact6n. 

Puede haber ahorro~ si.gnlflca.tivvs si se tiene un nujo constante di! 
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infOI"maci6n evit<lndO hasta don:jc sea posible los picos. 

El tiempo opol"tuno pal"a la entl"ega de !"aportes y análisis es tam--

· blén importante en el diseño del sistema de infol"macl6n. Si los -- · 

· l"epol"tes se l"equiel"en con l"apidez esto tnfh.rje ·considerablemente -

en los métodos que se requi~l"en y en el costo, que será máyor. Si · 

se pueda obviar el pl"oblema de tiempo los datos se obten::lrán en una 

fol"ma menos costosa. 

•. 

PLANEACION. 

CEL 

SISTEMA 

CE. 

.• 
INFORMACION 

. ' 

' ' 

·---··----- -··- -·-- .. ~-: ____ --·-----·--···-··----- ·------·--· --~- ·-·····- - ·-·-- ··-·----···--- ... -~- .... ----·--·-:-----~------ ..... _____ _:_ __ ~---·- ---------·. ·--~-
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1l!,GRAMAS DE FLU.xJ 

La comunicación cr. un problema ligado estrechamente a cada aspe~ 

to de la vida, y no "5 exccpct6n la descripción del flujo de informa

ci6n o ~os pas:::>s ir. 1J1 tcados en t~ ap1lcaci6n de un procedimiento. -

Mu-::h:\5 palabras tienen una Connotación o significado diferente para 

difE::entes in::Hvldvos, condtct6n que es parttcutai-mente crítica en·-

las Sreas tlicntcas del mundo moderno de los negocios. Esta falta-

de lenguaje ha motivado el uso de una representaci6n gráftca-stm~ 

ttca(generali,nentc empleando sfmbotos estoncÚlrizados ~ep~ados)de 

la t69ica a seguir o la e>epltcact6n de proCedimientos. 

a diagrama de flujo ha llegado a ser :.JI'l importante instrumento c..iel 

analista de sistemas O el prograrrHldor, al presentar un~ represen-

tact6n dliJgramática del flujo de acontecimientos. en la CIT\Presa o en 

un pr'OCc::Hmtento dado seg~ido por la misma. 

Hay v.: ... tas formas mediante las cuales el diagrama de·flujo puede_ ser 

usado en la cmprcs;;1. L~s prfncfpales áreas de apl icact6n incluyen: 

(1) mostrar una ser-~o tnformal de actividades y decisiones 16gtcas, 

(2) representar- simb61lcamente el flujo de do::umentos1 

(3) desArrollar los pasos a s~r- ejecutados en un procedimiento manual, 

(4) representar el flujo de datos a traWs de lr\a tarjeta perforada o Sta

temu de proceso clectr6nlco de datos. 
-::. 

J,J 

SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LOGICAS 

Varios métodos y tipos de s{mbolos pueden ser ~sados en un::1 serte 

informal de actividades y decisiones. Estos pu:!den variar desde -

los símbolos más·soflsttcados y procedimientos que se siguen en la 

presentac i6:o formal de un programa de computadora hasta U"l con

junto diagramáttco de rectán~los, cajas y sfmbo\os de dec\sl&l en 

forma rombOidal como se muestra en la Ftgura 7. 

FIGURA 6 

., 
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FLUJO. DE DOCUMENTOS 

En los d~ramas de flujo varios tipos de s(mbólos pueden ser ~i1izudos 

par-a representar el flujo de documentos o fot"mas d~ individuo a indivi-

duo o de Lr'l departamento a otro. Pero .es necesario que el flujO de doc~ 

mentas sea relatado gráficamente a tos departamentos pertinentes y/o-

personas (flg. 7) • 

PROCEDIMIENTOS tv\A.NUALES DE DOCUMENTACION 

En los procedimientos manuales do do::urnentaci6n son utilizados los 5 -

símbolos bien e~taOdar lzadoa Que se muestran abajo. Estos símbolos -

general!Tlente son usados co:-. Lr'la expltcaci6n por escrito, describiendo 

para cacho paso, y donde es pertinente se agregan las distancias lmpllc_! 

d_as en la transportaci6n (Ftg. 8). 

CIRCULO o· Indica una operac\Ó:'l; creación de v:"'a forma, 
aumento do tnformaclÓ"l, Can""lbl.o de secuencia,· etc. 

FLECHA ~ 

CUADRO D 
wa>IO CIRCULO 

D 
........ _, 

Indica movimiento; movimiento de documentación 
de una persona, área o departi'U"Tlellto a otro. 

Indica vna tnspecet6n; corrección, eompi"'Obact6n, 
O)(á~n para aprobación, etc. _ 

Indica una espera; suspenst6:-t para aprobacl6n, 
un p~rl6do do tiempo planeado, o la unl.&-. con -
otros docu~_os o material. 

.... 

TRIAI'JGULO 

Indica el llenado de \..l'la foN"n<l para 
roforonclas f\Jtut""Bs(stn. ~r"'). 

CLIENTE 

., orden 1 
\ 

·~ 
® boletas 

de 
'\lentaS 

·,FIGURA 7 

or.:ten y Entrega 

pi.agrama de Flujo · 

VENTAS MOSTRADOR DEPTO, ENVOLTURA 

\ orden \ 

bolct<lS 
de ven

tas 

2 

4 

archtvo · 

CAJERO 

-· 
lOl 
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UN Al' 1ALJSJS DE PROCEDIMIENTO 1\1\A!'~UAL 

El emplc~do tnspe~ciona 
1 a existencia 

Prepara la r:equlstci6n 

Lleva la requisict6n al 
s•Jpervisor 

El supervisor aprueba 

Coloca copi:a de la requisl
- e i6n en el archiv.:~ 

La requtsici6:l se detie 
nc por· otros motlvos -

Despacho de to::ias las 
requisiciones a compras 
etc .. 

OPS:RACIONES DISTANCIA 

50 

6 

... \-(¡ GIGU~A a·. 
. ' 

f/ 

TIEMPO 
HORAS 

.167 

,083 

,083 

,050 

,033 

1.000 max. 

,033 

OIAGRA!v\A DE FLUJO PARA COMPul-AC!ON 

Un Diagrama de Flujo puede ll::il izarse para representar gráfic~ 

·te, lo que se desea que la Co_mputadOI""a h3g3.- La finalidad de un ::Sta 

grama de flujo es facU ito.r comunicarse entre per:-sonas, de esta~ 

nera_, la_t~cnica de la diagramaci6n do flujo no solamente traza U1-

plan en s( mismo para la lnstrucc\6:1 de la computadora, s\no que-

también co~untca dicho plan a los demás. 

En este caso se ri!".':lmienda utilizar un stan::lar- de sfrnbolos de dia-

'grama de flujo para la tnstrucct6n de 18. lnformact6:-1 a pr~esar. -

Los fabr.icantes de computadoras sumintstran plantO las para ser:...-

sacias por los programadores. La figura que se muestra, Uustra la 

plantilla 18M X20-8020. 

c-u..,...,iu. e<nuo• 
ct.iroc.;i6n. ............ ~ - -

FIGURA 9 • 

... ~ ........... -. .:.. 
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CENTROS DE DECISION 

En el organigrama de la empresa, ciertos puestos se planean para 

que las personas que los pcupan tomen decisio:'les en fui1ci6n de la 

.-. inf0rmaci6:1 que reciban. Estos puntos forman los centros de decJ. 

. ~i6i1. De acuerdo i::on la colocaci6n en el organigrama de los cen

tros de decisi.6~ se define el ti.p~ de organizaci6n que puede ser --

central izada o desc::entral izada. 

E;n u:1a organizaci.6n central izada los centros de decisión están Muy 

arriba en el_ o_rgani.grama, es decir las_personas que: toman las de

. - Ctstc:~nes· son pocas y de categoría sup~rior. L~? cOntrario sucede -

·en una Organizaci6n descentra! izada. 

Para tomar Una dectsi6n, se requiere una cierta cantidad de infor-

mac:=t6n. Esta informaci6n más o menOs procesada, debe ser tal -

que sea ~uiiciente para la toma de la dectsi6:'l, de manera que no se 

··acumule inf0rmaci6n sobre abundante que solo estorba a la persona 

que decide. 

Tambi6n es conveniente considerar la frecuencia de las decisiones, 

ya ·que st estas Se repit~n el sistema de i.nforma~i6n debe e-star al¡_-

m~_ntando.los datos que se requieran a la persona qua tome esta de-

. :: ::> . 
ctsi.6n. srqna decist6n se toma muy de vez en cu3J19o, puede conv~ 

- ' 
nlr no estnr pasand.~ l,a información sino por pedido. P;,.ra anal iZar 

100 

10 ,-
,) . 

la i.nformaci6~ para los diferentes tipos de decisiones, se uti.l~an 
e_• ·. 

ci.er"tas re.presentaciones gráficas que constituyen. lás matrices· o 

tablas de· declsi6n. 

EstaS·matriees o tablas de decis-t6n, ·se desarrollan en ñl1ct6rí de·--

alternativas y en func~6n de ta inform~t6n relevante • 



~ThiCES DE DEC}SION. 

EN FUNCION DE ~LTERNATIVAS. 

Otro instrumento utilizado para repr·esentar dectsio:-~es alternativas 

son las tablas o matrices de dcci.st6n. \Jna tabla de decisi6n es di-

vidtda en cuo.trc áreas princtpnlcs (Fi.g. 10 ) Cadn u:.a de estas -

áreas puede a su yez subdividirse en alternativas para varias condi,.. 

ciares que se puedan presentar (Fiª. 11 ) Cuando se agrega info!: 

mact6n a la tabla resultante, todas las condiciones y acciones son d~ 

finidas claramente. 

FIGURA 10. 

Elementos de tabl1a báslca.de Decisi6n 

Condict6~ · Condici6:o 
1 2 

. 

Acct6n Acci6n 
1 2 

FIGURA 11. 

Una tabla de decisiones de n6mtna 

empleado por hora si no 

horas sobre 40 .st no 

pago Tie-mpo extra Est.mdard. Est~dard 

J.IJ( 

MATRICES EN FUNCION DE !NFORMACION 

En este caso se pr~para una matr!z y se coloca en las colum-

na:s tOdas las decisiones que toma un centro de decisi6n, en-

los renglones se marca la informaci6n requerida para cada una 

de· las .decisiones. Con esta tendremos anal iz~a la informa

ci6n que requiere el centro de dectsi6n y su .uso 16gico. 

, 
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CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATOS 

Para difer.en'tes prvp6sitos en la.admtntstract6n, se requiere al-. 

macenar cierto tipo de datos en BJ:"Chiv..,s, tarjetas perforadas, -

manuales, microfilmaci6n, ·etc.. Estos centros de alf"!'lacenamt~ 

to de datos, se crean pará diferentes propósitos. Los ~p6sitos 

más tmportante·s sonr Planeaci6n, lnformact6n Contable, lnform!. 

ci6n Fiscal, lnformaci6:"1 para difer~ntes centros externos. 

Un. ejemplo de los datos para planeaci6n_,.to constitlly'e el hecho de 

tener tOS datos de obra eje~utaC::. d~-tos_ útttffios .. añoS_ de .la e~pre-

sa, que ~os servirán p_ara planear el futuro mediato o tnmediat~ en 

funci6n del volumen de obra a ejecutar. 

_-: . 

. .. -

.•_; 

·' .. 

. . . . CJ! 
La informac\6~ contable, también requiere de arChtvo que pe~rnita C..T'! 

una revisi6n en el momento en que esta se requiera, que puede ser 

con prop6sitos triternos o externos. 

Como ejemplo de la tnformacl6n fiscal ·podemo.s dar los datos que 

se requieran para la presentación a. ~acienda de los pagos de im

puestos person~les hechos poi-- cuenta del trabajador. 

Como ejemplo de informaci6n externa, podría utU izarGe la infor~;_ 

ci~n que se presenta al Segl..ro Soc.i~l para cubrir- la cuota tanto del

trabajadOr como d.al patr6n. 
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Se requiere planear cuidadosamente la forma y el orden en que

esta tnformaci6n deberá almaccnllrse, también se necesita to

mar en corisideraci6n la forma en que se va a controlar dicha

tnformac i6n. 

E.J.EMPLOS 

CE 

SISTEMAS 

DE 

1 N F O R M A C 1 O _N 

' ... 
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GRAFICA 4 - P 

CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMPO 

:::romaduríu de Tiempo.-. 

. El jefe de Tomaduría de Tiempo tendr5. la obligación de_ 
hac::er pruebas selectivas frecuentes sobre la forma de actuar de 
los Tomadores de tiempo, muy p<.lrticularmente cuando estos che
cah simultáneamente la sal ida de Lln tur·no y la entrada de otro., ya 
que la experiencia demuestra que, entre otras irregularidades¡ -
están las de checar la tarjeta antes ~e consLtltar debídamente la -
Libreta de Tiemp:::~ y hacer la anotación correspondiente; pern,itir 
aglomeraciones, ·faltas al orden, etc. 

A'mayor dificultad e irregularidades en el chequeo de
entrada; campo y salida, deberá corresponder mayor vigilancia
y supervisi6n del Jefe de Tomaduría de Tiempo. 

. Con objeto de que dichas pruebas selectivas sean sorpre 
-siyas, el Jefe de Tomadur(a de Tiemp:~, siempre que sea posible;
se trasladará a los frentes en vehículos diferentes a los usados-por 
tos Tomadores de Tiempo y sin que. se den cuenta de su presencia 
antes de tie·npó. 

Cualquier irregularidad observada por el Jefe de Tomadu:
r(a de Tiempo, deberá ser reportada inmediatamente al Jefe de Per
sonal y al Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic
ten las medidas disciplinarias del caso. 

Si el trabajador extravía la Tarjeta de Tiempo.-

El Tomador,de Tiempo expedirá otra tarjeta imprimiéndole 
el sello de ''DUPLICADO"; hará las perforaciones que indique la 1 i
breta de Tiempo hasta el momento del extravío, Motando en dicha li
breta: "TARJETA EXTRAVIADA". 

Posterlorrre nte, en el- momento de hacer la L tsta de Raya, 
se sellará el sobre del tr-abajador-: "PAGAR CON DUPLICADO DE -
TARJET'~," y··se L~igilarfi rigurosamente que ol pago se haga únicameñ 
te contra 'et duplicado de la Tarjeta do Tiempo. -

IOll 

11:1 

GRAFICA 4 - P 

Control de T i.empo . - Personal de Campo 

(ContinÚa) . 

AcCidente de Trabajo.-

. Si el accidente de trabajo ocasiona como consecuencia, 
inmediata o pOsterior, las muerte del trabjador, el Jefe de Per
sonal debe avisar de inmed•ato y por escrito al Departamento de 
Relaciones Obrero-Patronales de la Dirección Legal y de Coordt
naci6n de Construcci6n Pesada. 

El acta que se levante con mOtivo del accidente, deber~ 
formularse precisamente en las formas de papelería que para ese 
efecto distribuye el Instituto Mexicano ~el Seguro Social. 
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i) .Determinación del Flujo de Caja prella\~ar en funci6n de 
los siguientes e1erne~tos: 

Hont6 del Contrato 
Fondo de Garantla 
Anticipo 

Plazo 
Velocidad de Ejecuc16n de la Ob'ra 

Velocidad de Cobro 

Este Flujo de Caja se hace s1n considerar inversión de -
O. H. ~~ financiamiento y consideran~o G~e los egresos -
se hacen en_el momen~o de efectuar la co•pra. 

OBRA EJECUTADA 

INGRESOS < e ' 
~~~-ts.:._ fl_e ta:~. 

1\nticioo f-r·on¡¡o-de Ga1·antla 

EGr~~sos . 
Ja•iQ de O_!)ra 

1-laq. I 
/·¡aq. I 

-'!aq. -'-'~ Gastos Generales ..J. 
~laferlaléS--I 

- -
:r1a-rer 1aYe-s: n 
1re·f.lC-é 1 o·ne-s . -O-troS 1 

115 

b) Determinación de la curva ~ue representa las n~ces1dades 
.de sobrantes y faltantes de fondos a lo largo de la obra • 
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12::! 
Por medio de un proceso iter·ativo donde se porte de un 
porcentaje de utilidad sobre costo, d2termi·na·r 1~ ta~a 
de descuento a valor presen.te~ Suponiendo en.esta pri 

.mer·a aproximación que todas las necesidades se Cubren:-
~on ~ecursos propios. 

Verificar tasas en e1 mercado coh respecto a la tasa de 
descuento obtenida. 

Seleccionar créditos posibles de utilizar. 

Determinar la inversi6n de acuerdo a la posibilidad de
crédito y a relaciones financieras de balance. 

1 1 ti 

.Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver 
si6n, compar&ndolo con ~1 rendimiento de la .inversión di 
sea da. 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I 

"INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION" Y 
PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS. 

1° Parte.- lndroducci6n al concepto "AdministraCi6n" 

Administración es un proceso que consiste en la determin~ 
ci6n y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE-
CURSOS.-

RECURSOS 

Naturales 
Económicos 

·Morales 

Hum~ 

OBJETIVO.- CarActer General. 

META.- CarActer particular y concreto 

La ·Administraci6n ·ha evolucionado a través del CONOCimEN
TO DEL HmlBRE. 

- zo Parte.- Principales teor.ias Adninistrativas: 

a) Administraci6n Cientifica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 
[

Estandarizaci6n 
. je trabajo 

:~s tandari zaci6n 
trabajo 

Estudios de tiempos.y movimientos 

Salarios ~levados 

condicio,._es 

métodos de 

Administraci6n cientifica 

1 

1 
1 

.1 

1 
1 

i 
i 
1 

1 

i 
-l 

rAplicaci6n Ue un método cien 

1 tHico. 
Elección y formaci6n de:L J 

obrero. . . 

Estrecha colaboraci6n d~ la 1. 
dirección con l~s trabajado- j 
' ' res. 

·n~visi6n del trabajo cn·:re 
' dirección y trabajador. 

Salarios elevados. 
Estandarización de las :ond~ 
ciones de trabajo. 

Estandarización 

.d1 de t,·al.ajo. 

i Le :os méto· , 

! 
1 

1 



,. 
/ 

.. .: -· . ..:·--·· 

b) Administración Funcional de Fayol, 

Pri~cipio de Universalidad de. las ci~ncias Administr~ 
ti vas. 

Funciones Administrativas 

e) Administración Moderna: 

Planeación 
Organización 
Dirección 
Control 

Ciencias del comportamiento de Mayo 

Motivación 

Guia o Liderazgo 
Comimicaci6n 

3 

CUADPO SINOPTICO UNIDAD - Il 

LA ADMINISTRACION FUNCIONAL 

Funciones esenciales 
en cualquier. activi
dad· social 

T~cnicas 

Comerciate·s 

Financieras 
De Seguridad 
Contabilidad 

Administración Planeación 

Organización 
Dirección 

.control 

Principios esenciales de' la teoria administrativa de Fayol. 

División del trabajo 

Autoridad y responsabilidad 
Disciplin3 

Unidad de mando N 
Unidad de Dirección 

Subordinación del interés particular t:.l iJ .... et \:s 
0

..,.tcJa:.. 

Remuneración del personal 
Centralización y desc~ntralizaci6n 

Jerarquia 
Orden 
::~uidad 

Estabilidad del personal 
Unión del personal . 
Iniciativa 



1 
1 

1 
! 
' 

'· 

El objetivo. 

El plan 

La planeaci6n 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III 

LA PLANEACION 

Poltticas Basadas en las fuentes que influyen 
en las pollticas •. 

Externas 
Internas 
Originadas 
Basadas· en la jerarquía administra

ti vas 

Funcional 

General 
Departamental 
Basad~s en el ftrea de trabaj11 

VentaS: 
Comni-a's 

. ' 
Finanzas 
Per.1onal 

Procedimientos 
MI! todos 

Toma de decisiones 

{

Diagn6stico 1 . 
DeterMinación ;de las alternativas 
Evaluación do cada alternativa 
Selecci6n de la alternativa. 

S 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV 

LA ORGANIZACION 

Estructura de la organizaci6ri Divisi6n en departamentos 

Organigrama 
Forma del cuerpo social 
Desarrollo vertical y hori~ontal 
Arca de Administraci6n 
Centralizaci6n y descentraliza-

ción. 

Relaciones 

do 11" 11-

n~a y el -
Staff 

Autoridad de linea 
Autoridad de staff 
Organización 
Tipos de auto 
ridad staff 

La organi~ación como un 
sistema social 

lineal y de ~taff 

Sta~f de de~ a!.esoria especialistas ttaff 
Staff d'! 

Staff 
Staff 

Staff de personal {'StBff 
Lstaff 

Status .{Status 
Sta tus 

El papel (Role) 

escalar 
funcional 

senricio 
Oe control 
f·mcional 

auxiliar 

Funciones de la organización informal 
.~ Ayuda ,a los indi_viduos a lograr sus 

objetivos 
Proporcionar satisfacci6n social 

Ayu~~ a la comunicación 
Funci6ri de control socia.l 

6. 
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CUADRO SINOPTICO-UNIDAD - V 

LA DIRECCION 

La ·Di.rccci6n se basa en tres elementos básicos de .las CIENCIAS 

DEL CQ)IPORTAJ.IIENTO 

Motivaci6n 
Lidcratgo 
Comunicaci6n 

Réquisitos de una direcci6n efectiVa: 

Teorfa .(: 

Encrg1a 
Responsabilidad 
Conocimiento de las relaciones humanas
Habilidad comunicativa 

Habilidad para ensefiar 

Sentido Socia 1 

Competencia Técnica 
Empatla 

1 . Objetividad 

Motivación personal 

(

Persistencia 

Voluntad 
Aplicaci6n ·intet:na del yo 

Entusiasmo 

El hombre tiene repugnan!ia al trabajo 
F.l homb~e debe sei.oblig,do a trabajar por medio 

de cast1gos y amenazas 
El hombre es iucaplb de &sumir responsabil.idades. 
No tiene ambici6n y desea la seguridad.-

7 

Teorla Y: El hombre gusta y necesita trabajar. 
La motivaci6n es ·un medio par á que el hombre 

trabaje. 
Al hombre le gusta as'umir nuevas responsab! 
lidades y desea superarse cada vez más. 

.No han sido.utilizadas "hasta hoy, todas las 

potencias del hombre. 

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

8 
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Oasificaci6n 

Medio de comu· 
nicaci6n :.a .. •• 
stv2. 

rPor su origen 

· LPor su desplaz_! 
miento. 

[

Prensa 
Cine 
Radio 

Televisión 

[Formal 

Llnformal 

(

Ascendente 

Descendente. 

énformes 

~
eglas 
rdenes 
nstrucciones 

11 

ca tegoria de 
motivo 

Situaciones 
de conflicto 

Atributos de 
la motivación 

Requisitos 
de la compen
saci6n. 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD ' VIII 

LA MOTIVACION 

(

F1sicos 

Sociales . 
Ideológicos 

[

. Acercamiento ... acercamiento 
Acercamiento ... rechazo . 
Rec.hat.o .. Rechazo 

Logro 
Reconocimien-.:o 

~ro creso 
Responsabilidad 

La persona d~be tener conocisiento y aptitud 
p~ra aumentar su capacidad de trabaj(l. 
La compensaci~n debe ser el objetivo de ma·~ 

yor valor para la persona. 
El individuo debe tener confianza en que se 

le c'?mpensarS,. 

12 
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CUADRO S!NOPTICO UNIDAD - VI 

EL CONTROL 

Es el proceso que se.basa: 

Dcterminaci6n de los estlndares 

U
antidad 

Calidad 
Uso del tiempo 
asto 

ctuaci_6n humana 

Comparaci6n de lo planeado y lo ejecutado 
lnvestigaci6n de variaciones (excepci6n) 
Toma Je la acci6n· correctiva 

Importancia de la EXCEPCION en la determinaci6n de los PUNTOS 
ESTRATEGTCOS DE CONTROL-

DISPOSITIVOS DE CONTROL 

Presupuesto 

Inforrnc:- de control estadfstico. 

·.' Análisis del punto no. 

Reportes especiales de 
Au~itorfa Interna. 

pc!rdidf.; no. ganancia • control 

SISTE'IAS >E CONTROL. 1 

9 

Elementos 

que form11n 

la Comunic! 
ci6n. 

Para lograr 
una comuni· 
caci6n efes_ 
ti va. 

CUADRO SINOP71CO UNIDAD - VII 

LA COMUNICACION. 

emisor 
(Originador de la 
comunicaci6n} 

Receptor 
(Al que se dirige 
el mensaje) 

La palabra 

Mensaje 
(lnformaci'6n que 

se va a transmiw 
tir) 

Canal 
(Medio por el que 

se transmitO} 

[

labilidades comunicativas 
Actitudes 
Nivel de conocimientos · 

[

Habilidades comunicativas 
Actitudes 
Nivel de conocimientos 

[Concre~as. 
Abstractas 

[
connotativa!
dcnotativas 

Conocer el objetivo del.mensaje 
Conocer el receptor 
Usar los simbolos adecuados en el meusaj.:! 
Emplear el canal adec~ado 
Preveer él ruido. 

10 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX 

EL LIDERAZGO 

Tipos d•· autoridad f;::::~al 
~rofesional 

Enfoque del estudio 

del l!dcr. 

El Gran Hombre 

Los Rasgos 

El Comportatrden~o 

1 

(

Autocrdtico 

Liderazgo Democrdtico 

Anárquico. 

Estilos de 

Encrgfa 

Serenidad 

Conocimiento de las r~ 

lacioncs humanas 

Empatia 

Objetividad 

Motivación pers~nal 

llabilidad para la ens!_ 

ftanza. 

Sentido Social 

Competencia Técnica 

13 

Elección de un 

estilo _de lid! 

razgo 

Acciones esenw 
ciales del H

der. 

Fuerzas que afe~ 
tan al 1 ider. 

Fuerzas que afe~ 
tan al subordin~ 

do. 

·Fuerzas que afe~ 
tan a la situa-

ci6n. 

Sistema de Valores 
Confianza en sus subordin~ 
dos 
Propias inclinaciones en -
materia de liderazgo 
Seguridad en una situaci6n 

Necesidad de independencia. 
Responsabilidad de tomar d~ 

cisiones 
Normas rígidas 
Objetos de la organizaci6n 
Conocimiento y experiencia. 

{
Ti~os de organizaci6n 
Efectividad del grupo 
El problema mismo 
Presión del tiempo 

[

Persuaci6n. · 
Correr riesgos calcul3d~s. 
Aplicar la disciplina. 

14 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Definición. { · . 
al Req. uisitos 

Aprendizaje 
· · bl Tipos 

Requisitos de aprendizaje 

4~1 ·Tipos de Aprendizaje (:~
ct 

5~1 Adiestramiento 
e en razón a:J. {

a)_. 
b) 

ct 

a)_ Notivación 

b) . Retrotransmisi6n 
e) Secuencia 

d) Participación Activa 
e) Diferencias Indivlduales. 

Capacitaci6n 
Adiestramiento 
Formaci6n 

Su fin 

Al método 
A la personal que lo transnite 

al. Dentro del trabajo [ 1) A.D.A. 
1 1) Encomienda de casos 

6?].· Método III) Rotación Plane1.da 

b1 Fuera del trabajo ( 1) Escuela dentro empresa 
II) Escuelas tecnol6gicas 

JII) Escuelas antiguas. 

72). Capac'i taci6n al Su fin Distintos tipos 
(En raz6n a:) 

b) Al método I) Directa 
11) Indi:-ecta 

.. 1 S 

8") Formación 

9') Probl.,ma del olvido 

a) Hábitos ·sociales 

b) H!lbi tos ~lora les 

e) Personalidad. 

(Xl 

·1021 Desar:-ollo Organizacional 

11•1 Conclusión. 



9 CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

LA COORDINACION 

12) Su Definici6n 

a) Con la Planeación 

b) Con la Organización 

22) Sus Relaciones e) Con la Dirección 

d) Con el Control 

I) Objetivos 
a) Normativa II) Políticas 

32) Unidaó 
II 1) Procedimientos 

' 
b) Psicoló¡;ica 

' 
' e) Sociológica 

a) bistema Normativo 

42) La Cocrdinac:~n Ejecutiva b) lstructura 

e) Definición de Puestos 

52) Reglas de la Coordinación Ejectiv~ 

62) Conclusión. 

""* ..... :.a .. ___ ,..,~:u"". "'l?'k~, ...... -----~---··- --

._.¡ 

----------'----~1 ___ . __ __:_ ______ _:_~---------------·--------~--..:.--~-~--------------· _ __: ___ ..:_ ___ · ~-~--'-----·--·-.·--.........:--~~--------
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J Ü CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I 

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION" Y 
PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS. 

1• Parte;- Indroducción al concepto "Administración" 
Administración es un proceso que consiste en la determin~ 
ción y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE-
CURSOS.-

RECURSOS 

Naturales 
Económicos 
Morales 
Humanos 

OBJETIVO.- Carácter General. 

META.- Carácter particular y concreto 

La Administración ha evolucionado a través del CONOCIMI~N
TO DEL HOMBRE. 

z• Parte.- Principales teorías Adninistrativas: 
a) Administración Científica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 

Estandarización condicioPes 
de trabajo 
Sstandarización métodos de 
trabajo 

Estudios de tiempos y movimientos 
Salarios Elevados 

~. 
~ .... 

1 

------ ------. ____ ! -- --- - __ .:_:_____ -~ -- - ----~--· --- ·-- ~------- -· --- ------- -----'-<~- -- ···------- . _____ :._ ___ ..,. _____________ _:_, ________ .._ ___ ~.-· 



li 

Administración científica Aplicación de un método cien 

tífico. 

Elección y formación de:l 

obrerci. 

Estrecha colaboración de la 
' dirección con los trabaiado-
1 • 

r 1es .. 

División del trabajo en~re -
1 

dirección y trabajador. 

Salarios elevados. 

Estandarización de las :ondi 

cienes de trabajo. 

Estandarización de los méto-

de trabajo. 

2 

-----------------~-·-----·----------·----------- ·-------- __________________ ::..__:,_ _________ -----



... 

12 

b) Administración Funcional de Fayol. 

Principio de Universalidad de las ciencias Administra 

ti vas. 

Funciones Administrativas 

e) Administración Moderna: 

Planeación 
Organización 

Dirección 
Control 

Ciencias del comportamiento de Mayo 

Motivación 
Guia o Liderazgo 

Comunicación 

3 



13 
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - . I I 

LA ADMJNJ STilAC !ON FllNC!ONAI. 

Funciones esenciales 
en cualquier. activi

dad social 

Técnicas 
Comerciales 
Financieras 
De Seguridad 
Contabilidad 
Administración Planeación 

Organización 
Dirección 
Control 

Principios esenciales de la teoría administrativa de Fayol. 

División del trabajo 
·Autoridad y responsabilidad 

Disciplina 
Unidad de mando. 
Unidad de Dirección 
Subordinación del interés particular al interés general 
Remuneración del personal 
Centralización y descentralización 

·Jerarquía 

Orden.-
-·:.;¡uidad 

Estabilidad del personal 
Unión del personal 
Iniciativa 

4 

···------ ---------------- ---- __ ....:.,. ··----------------- ·---~------------: _______________ -----------------·--····· ·------- ----- ----·--·--------------- -----



14 
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III 

El objetivo. 

El plan 

La planeación 

LA PLANEACION 

Políticas Basadas en las fuentes que influyen 

en las políticas. 
Externas 

Internas 
Originadas 
Basadas en la jerarquía administra

tivas 
Funcional 

General 
Dep:ntamcntal 

l 

Basadas en el lrea de trabajo 
l 

Ventas'. 
Comnras 

• 1 

Finanz~s 

Per:;onal 

Procedimientos 
Métodos 

Toma de decisioHes Diagnóstico 1 
Determinación jde las alternativas 

Eval.uación de cada alternativa 
Selección de la alternativa. 

S 

·-·----- - . -· ------------------·-----· ---- --~ ·--- ---- ------~-------- ------ .. ------- ~-----~ -- - ~- - --
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD_ - IV 

LA ORGANIZACION 

Estructura de la organización División en departamentos 

Organigrama 

Relaciones Autoridad de 

de la lí-- Autoridad de 

nea y el - Organización 

Staff Tipos de auto 

ridad staff 

La organización corno un 

sistema social 

1 
- --------- -~-- -~----------- --~.!-...-'-'---------------------·--=-· ----------

Forma del cuerpo social 
Desarrollo vertical y horizontal 
Arca de Administración 
Centralización y descentraliza-

ción. 

línea 

staff 
lineal y de staff 

Staff d~ especialistas Staff 

Staff 
Staff 
Staff 

Staff de personal Gtaff 

Sta tus (status 
· Status 

El papel (Role) 

Staff 

escalar 

funcional 

de asesoría 

d'3 servicio 
a e control 
f;Jncional 
g•meral 

auxiliar 

Funciones de la organización informal 

- Ayuda a los individuos a lograr sus 
objetivos 

- Proporcionar satisfacción social 

Ayuda a la comunicación 
- Función de control social 

- . ~ _______ ....... ___ _, 

6 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V 

LA DIRECCION 

La birección se basa en tres elementos básicos de las CIENCIAS 

bEL CO~IPORTANIENTO 

Motivación 

Liderazgo 
Comunicación 

Requisitos de una dirección efectiva: 

Energía 
Responsabilidad 
Conocimiento de las relaciones humanas 
Habilidad comunicativa 

Habilidad para ensenar 
Sentido Social 
Competencia T€cnica 
Empatía 
Objetividad 
Motivación personal 

1 

1 

Persistencia 
Voluntad 
Aplicación interna del yo 
Entusiasmo 

Teoría X: El hombre tiene repugnan!ia al trabajo 

El hombre debe ser oblig~do a trabajar por medio -
de castigos y amenazas · 

-~--'-------- -~----~------

El hombre es incap5z de ~sumir responsabilidades. 
No tiene ambición y desea la seguridad. 

7 

·------------ ---------------- - -- ------------------· ---· ---·--·----------------------
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--· ---

1"/ 

Teoria Y: El hombre gusta y necesita trabajar. 

/ 
./ 

____ .-· 

_.·. 

La motivación es un medio para que el hombre 
trabaje. 
Al hombre le gusta asumir nuevas responsabl 
lidades y desea superarse cada vez mis: 
No han sido utilizadas hasta hoy, todas las 
potencias del hombre. 

8 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI 

EL CONTROL 

Es el proceso que se basa: 

Determinación de los estándares Cantidad 
Calidad 
Uso del tiempo 
Costo 
ctuación humana 

Comparación de lo planeado y lo ejecutado 

Investigación de variationes (excepción) 
Toma de la acción correctiva 

Importancia de la EXCEPCION en la determinación de los PUNTOS 

ESTRATEG.~COS DE CONTROL. 

DISPOSITIVOS DE CONTROL 

Presupuesto 
In.f<>rt!!C'; de control estadístico. 

·AnáliSis del punto no. pérdid<.; no. ganancia 

Reportes especiales de control 
Auditoría Interna. 

SISTEMAS JE CONTROL. 

.. 

1 

9 



Elementos 
que forman 
la Comunica 

ción. 

Para lograr 
una comuni
cación efec 
ti va. 

19 
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VII. 

LA COMUNICACION 

Emisor 
(Originador de la 

comunicación) 

Receptor 
(Al que se dirige 
el mensaje) 

La palabra 
Mensaje 

(Informad ón que 
--se va a transmi-

tir) 

Cana+ 
(Medio por el que 
se transmite) 

Habilidades comunicativas 

Actitudes 
Nivel de conocimientos 

Habilidades comunicativas 
Actitudes 
Nivel de conocimientos 

{

Concretas 
Abstractas (connotativa~. 

denotativas 

Conocer el objetivo del mensaje 
Conocer el receptor 

Usar los símbolos adecuados en el mensaje 
Emplear el canal adecuado 
Preveer el ruido. 

10 



C.lasificación 

Medio de comu~ 

nicación o.a""~ 
si.va. 

20 

Por su origen 

Por su desplaz~ 
miento. 

Prensa 

Cine 
Radio 
Televisión 

[Formal 

llnformal 

Ascendente 

Descendente 

\ 

1 

{!nformes 

Reglas 

Ordenes 
Instrucciones 

1 1 



Categoría de 

motivo 

. ' 
Situaciones 
de conflicto 

Atributos de 
la motivación 

Re.quis i tos 
de la compen

sación. 

\ 

. ' 

21 

·cUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII 

LA MOTIVACION 

Físicos 

Sociales 
Ideológicos 

Acercamiento-acercamiento 

Acercamiento-rechazo 

Rechazo-Rechazo 

Logro 
Reconocimien·:o 

Progreso 

Responsabilidad 

La persona d~be tener conocimiento y aptitud 

para aumentar su capacidad de trabaje>. 
La compensación debe ser el objetivo de ma-

yor valor para la persona. 
El individuo debe tener confianza en que se 

le compensara, 

1 2 

. 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD e IX 

Tipos de autoridad 

Enfoque del estudio 

del líder. 

-----· 

.. -·· 
•• J 

Estilos de Liderazgo 

EL LIDERAZGO 

Formal 

Personal 

Profesional 

El Gran Hombre 

Los Rasgos 

' ¡· 

Autocrático 

Democrático 

Anárquico. 

Energía 

Serenidad 

Conocimiento de las re 

laciones humanas. 

Empatía 

Objetividad 

Motivaci6n personal 

Habilidad para la ense 

ñanza. 

Sentido Social 

Competencia T!cnica 

13 

..... 



Elección de·un 

estilo de lide 

razgo 

.. 

Acciones esen
ciales del li

der. 

Fuerzas que afee 
tan al líder. 

Fuerzis que afe~ 

tan al subordina 
1 1 -

do. 

Fuerzas que afe~ 
tan a la situa-
ción. 

Persuación. 

Sistema de Valores 

Confianza en sus subordina 
dos 

Propias inclinaciones en -
materia de liderazgo 

Seguridad en una situación 

Necesidad de independencia. 

Responsabilidad de tomar d~ 
cisiones 

Normas rígidas 
Objetos de la organización 

Conocimiento y experiencia. 

Tipos de organización 
Efectividad del grupo 

El problema mismo 
Presión del tiempo 

Correr riesgos calculados. 
Aplicar la disciplina. 

14 
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CUADRO S INOPTI CO UNIDAD - X 

DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Definición. ( 
• al Requisitos 

Aprendizaje . 
· b) Tipos 

Requisitos de aprendizaje 

a)_ 

b) 

e)_ 

d) 

e} 

Motivación 

Retrotransmisión 
Secuencia 
Participación Activa 
Diferencias Individuales. 

42)_ Tipos de Aprendizaje 

a) Capacitación 
bl Adiestramiento 
e)_ Formación 

al. Su fin 

521 Adiestramiento 
(_en razón a:) 

b). Al método 
el A :la personal que lo tr,ansnite 

al Dentro del trabajo 

6~) Método 

b)_ Fuera d"l trabajo. 

--

7~1 Capacitación 
(En razón a:) 

a) Su fin 

b). Al método 

I) A.D.A. 
II} Encomienda de casos 

III) Rotación Plane<cda 

I) ~scuela dentro empresa 

II) Escuelas tecnológicas 
JIIl Escuelas antiguas. 

Distintos tipos 

I) Directa 
II) Indirecta 

1 S 

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



8~) Formación 

92) Problfoma del olvido 

25 

:~,' 

a) Hábitos Sociales 

b) Hábitos Morales 

e) Personalidad 

1021 Desar=ollo Organizacional 

1121 Conclusión. 

16 



('"1_.-. 

{ .. 0 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

LA COORDINACION 

12) Su Definici6n 

a) Con la 

b) Con la 

22) Sus Relaciones e) Con la 

d) Con el 

a) Normativa 

Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 

I) Objetivos 
II) Políticas 

III) Procedimientos 
' b) Psicoló¡:ic~ 

e) Sociológich 

a) !sistema Normativo 
1 

42) La Cocrdinar~0n Ejecutiva b) ~structura 

e) Definición de Puestos 

52) Reglas de la Coordinación Ejcctiva 

62) Conclusión. 

' ' 1 7 
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AOMINISTRACIOH 

C IENT 1 Fl CA 
(F. TAYlOR) 

r .. " .... GENERALES DE 
LA AOHINIS--
TRACION. · 

, (H. Fayol) 

CIENCIAS DEL 
COHPORTMfl ENTO 

(Estudios de 
Hawthorne y 
Elton /'\ayo) 

1. 
UHIOAO 

EFICIENCIA INDUSTRIAL ~S ELEVAOA 

Pago de salados más ele~~tados [~1~.-.a 
• temperatura 

Estanda,..zacfón de l,n d b J 
condiciones de trabajo ~usas e tra a 0 

etc. 
Aplicaci6n de 
Métodos Cien
trficos. 

ACTIVIDADES: 

Es.tandarizaci6n de los 
Métodos de trabajo 

Estudio ~ ~vi-
•ientos (Cine) 

Planeaci6n de una "Cran tarea diada". 
Estudio de tielfl)Os (cronómetro) 

Alentar al alto productor o pe~necer en su 
trabajo.- Plan de pagos diferenciales. 

Técnica.- Producción. ·transformación o servicfo. 
Comercial.- Compra. venta y cambio. 
Financiera.- Uso óptimo de capital. 
De Seguridad.- Protección de la propiedad, person~s y opera 
clones. -
Contables.- Determinación de la posici6n ~inancfera. 

Administraci6 
CUsica 

o 

Proceso 
Administra 
tlvo -

Principios de 
la administra 
ci6n. -

1. Divisi6n del trabaj .. 
2. Autoridad y responsabilidad 
J. Disclpl ina. 
~. Unidad de Mando 
5. Unid.ad .de Di reccit'l 
6. Subordi,aci6n del interés 

Individual al ger- pal 
1. Remuneraci6n del personal 
8. Centrátizaci6n 
9. Linea de Autoridad 

10. Equidad 
11. Orden 
12. Estabilidad del personal 
13. lnlci~civa . 
!lt. Espíritu de Eqt. :X> 

. . } funciones de Planeaci6n 
la Administra[Organizaci6n C d" "6n 
ci6n - Dirección . oor •nac• 

Control 

ARE AS DE 1 NVES TI GAC.I Oh 

1. ~tivaci6n: factores plrsonales 
detrás de una eleVa 
da productividad y
alta noral. Determi 
nación de las metaS 
del empleado. 

2. Oroanizaci6n como· Sist. Social: 

PSICOLOCIA 
PSICOLOGIA SOCIAl 
SOCIOLOCIA 

Planeaci6n del modelo informal 
~ relaciones en la organiza -
ci6n. 

3. ~ndos: factores de ubicaci6n 
e identificación de caracterís 
"tlcas personales. 

~- Comunicación: Factores que condu 
cen al entendimiento común y su
eva1_uaci6n. l'lejoramiento deo las 
habilidades del empleado. 

5. Desarrollo de1 Empleado: Oeter~i 
nación de la eficiencia en el -7 
aprendizaje. Aplicación aproPi 
da a una situacicSn ñV4!va de lo-
que se ha aprendido. " 
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PLANEACION 

ORGANIZACION 

DIRECCION 

CONTROL 

UNIDAD 2 

Identificación de los objetivos 

Formulación de Polrticas 
(cura general Para la toma de 
decisiones) t

. ~gún nivel Administr~ 

""" . Según su formacl6n 
• Según func16n Empresa

rial . · 

Procedimient~s: Es la secuencia de pasos par• lograr un obje
tivo. 

~todos: La forma de realizar un paso del procedimiento. 

Determinaci6n de Actividades 

Agrupación de Actividades 
(En base •:) 

Asignación de autoridad y res 
ponsabllidad (Area Ideal) 

~-

~
. 

). 
4. 

Función empres.:. 
rial 
No. de personas 
Produd:o 
Territorio, etc. 

Desarrollo 
vertical. 

Desarrollo 
horlzonul . 

[

Central izacl6n 

Descentral izaci6n 

Identificación de 

lo 

(

Lfnea: relación directa en el 
<'cti-vidade.s gro de los objetivos. · 

. Asesorra:· relación indirecta con 
el logro de los objetfvos. 

~onocimiento de 1~ organización informal. 

Gura y supervisión de los subordinados para el· logro de las 

~~~etas. 

Estudio de la motivación 
{

Positiva. En base a premios. 
nos ~·la producción. etc. 

. . 

Negativa. En base a castigos 

Comvnicaci6n .. Basada en canales adec~ados y comprensión. 

Area 6e ~ndo. Estudio del· líder y sus seguidores y la fonma de 

li
antidad Nndo. 

Evaluación del Func.ionamiento 
de la Organización 

Correctivos necesa~ios 

Establecer Estandares osto 
al idad 

,. iempo 

Comparaci6n·de lo real 
con los standares 

T~ar ¡cción corree-· 
t tva .. 

Presupue! 
tos 
In fonne de 
Control. 
Análisis -
punto de -
equi 1 i brio 

.1 

---~·--------

·---- -- .. ---· --~--.i.....·------- ------'-----~----~~ -·-·--·-~----· -- -- - - ----- -~----- -- --------------------
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IÜS T RAC 1 ON .... DE UN 
MODELO 

3 
UNIDAD 1¡ 3 

Su uso es a nivel sistema, empleándose cada vez más 
las técnicas cuantitativas. 

El modelo matemático 
(10) se constituye 

Cua 1 ida des de los . 
Modelos Matemáticos 

Implica el uso de 
l.Js matemátic.Js es 
tadísticas para la 
obtención de un m5 
simo o un mínimo -
y elegir, la comoi 
nación a estas va
riables. 

Orientación a nivel sistema o 
de empresa. 

Identificación específica y 
medición de metas y variables 
que afectan las metas. 

Construcción de un modelo ma
temático representando lo que 
se va a estudiar. 

Debe ajustarse al problema -
rea 1. 

Debe ser capaz de dar numero
sas decisiones. 

Cálculo Diferencial.- Valores. 
máximos o mínimos. 

Teoría de la Probabilidad.
Cuando· uno-o más var:a-
bles en el modelo no se

. pueden especificar. 

Teor(a ·de las Colas.- Se ~pi.!_ 
ca a la 1 ínea· de es¡: •ra; 

Teoría de· los Juegos.- Estu-
dios de situaciones para . ·{ ~ . . 
max1m1zar gananc1a y mi-
nimizar pérdidas. 

Método de MOnte Cario.- Para
predecir el tiempo o fre 
cuencia de los eventos. 

Programación Lineal.- Cuando
la relación de las varia 
bies con las metas es en 
forma lineal; 

.................... ______ ~ ---------------------·--.. ------------- -~- .. -· -·---------·-------_________ ...... 
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DIVISION EN 
DEPARTAHENTOS 

DESI\Rf JLLO 
VERTH 1\l Y HORI 
ZOtH 1\i EN LA 
ORGANZACION 

AREA DE LA 
ADHINISTRACION 

4 
UN 1 DAD S 

Por su número.- lmpl ica la ~sign~cton de un número igual de pe~ 
son~s a cada unidad disponible. 

Producción.- Ej la obtención de "utilidades en
forma de bienes. o servicios. 

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

·Por su 
producto.-

Por su 
territorio.-

Por sus 
el íentes.-

Por proceso.-

Finanzas.- Asignación de fondos a· la empresa: 

Implica el desarrollo del conocimiento especia
l íz~do del producto por parte.de su personal 
con respecto a otros productos de. 1 a mí sma. 

Se da dond~ las cercanfas a las condiciones lo
cales d~n como resultado economfas de operación 
y~ sea .11 ¡noduc ir o vender. 

Su función es abastecer las necesidades especr
ficas de diferentes tipos de clientes. 

Está basada en el proceso o tipo de equipo ir 
plicado aunque den servicios a diferentes de 
tamentos. 

Desarro 1 lo 
Vertical.-

Se refiere al aumento o disminución de niveles
. en una organizaci6n_. 

Desarrollo 
Horizontal.-

Nivel Organi 
zacional.--

Tipo de 
Actividad.-

Tipo de persa 
nal implicado.-

Se refi'erc .11 aumento de más funcione~ n m.í~. 
puestos sin ~umcntar el. número de niveles. 

Identifica el número de subordinados y está en
función d~l nivel en la división que se está su 
pervísando. 

Dcpendicnrlo de la actividad que se trate, ya -
sea de rutina fija o variados será también la -

.amplitud o estrechez de la- supcrvi_si6n. 

Dcpend i en do de 1 
1~ org~nización 

tipo de personas impl icadus en
será la supervisión del área. 

AREA [El tipo ·de organización ayuda a determinar el área de Ad~ins· ' 
DE LA ADMINISTRACION ción apropiad~. la cual puede ser centralizada y descentrali 
APROPIADA · da. . 

. . fAfecta no solamente e1 ~reo de Administración sino cJ número de 

DESCENTRALIZAC.ION · nivelcs_en la estructura. de la o~ganizacíón. L~ es~~uct~ra des-

---~--------··-----------·-· __________ · __ :___ _____ ~_,_ ~~~: t :~~-~o~~,.~~¡=~~~(~,,~~ su 1 t a_do_ l 1 ncas de comun 1 cae 1 un n1<J s . e o, r--
~ -·-----· --~-·--·------------~--~~~~----~~---·------------··----------~-----
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UNIOAO 6 

FUNCIONES 

[

LINEA.- Las que tl~nen que vel" directamente con el logro de 1~ 
, objetivos. 

STAFF.- Existen para que las actividades de lfnca sean •ás cfcc 
tlvas, aunque no siempre está subordinado a la organiz!_ 
cl6n de ., rnea. 

POR SU 
TIPO DE 
,ORGANIZACION 

CATEGOR lAS 
CE.NERJI,LES 
DE LA ACTI 
VIDAO STAFF 

[

Producci6n 

L 1 NEA Ventas 

Finanzas 

STAFF [~::P~::acJones del personal 
La contabilidad 

ESPECIA 
LISTA-

ASESOR lA 

SERVICIO 

CONTROL 

FUNCIONAL 

{ 

Ofrece sugerencias_ y prepara p1ancs
para ser o no considerados'por los
Gerentes de línea. 

Su objetivo es que las proporciones
sean productO de sus propias Ideas. 
s lende necesaria la discus 16n 'con el 
personal de Jrnea afectada. 

Se reSpohs-abillza de realizar dcrta 
área de actividad que ha sfdo separa 
da ctel trabajo de 1 rnea cano un· ser=
v 1 e io a e 11 a. 

Uso obligatorio para Gerentes de tr
nea permiten el.tr.abajo más efectivo 
y las economías de operad6n centra
lizada 

Controla ciertos aspec:.to~ de la actl. 
y idad de Une a. 

logran una actuaci6n mejor en actlv!.. 
dades de l(nea Importante. 

Se enc~ntra implicada fuer~ de la -
~tructura de la Of"ganizac:ión formal. 

No .debe ir más al !á de un Nivel 0'"9"' 
nizacional ya qu~ es la qUe ~s afe~ 
ta • una actividad de línea. 

Es la asignación de la autoridad 
staff ·sobre actividades especfficas 
que están fuera de los canales de la 
Ol"ganización 

PERSONAL 
La acción de alternativas. actuar como unión con otros
departamentos. recanendación de cursos. etc. 

-~··-···---· ·--~!. ~----- --------~--~ - ......... ···---··-~--··~-- ·~------'------------· 
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UNIDAD 7 

STATUS.~e refiere a la posición re 
lativa de un Individuo e~ 
parada con la de otros en -
un cierto grupo. 

EL PAPEL.re con• ;dera la def;n; --
(ROLE} ci6n df!l individuo basada 

en el comportamiento de -
. una organ.izaci6n. 

FU!<C 1 ONES r· ' DE LA OR- Actividades que no e~tán 
GANIZA -- bajo control administra
( ION IN-- tivo directo. 
FORMAl 

DIAGRAMA 
DE LA DR 
GANI ZACTON ~

étodos generales para 
razar las relaciones 
nforma 1 es .. 

ESCALAR. Es el detel'l!linante Má1o irnpor'ta.nte pan 
un Individuo. porque define el rango -
de éste de.ntro de una. org~nlzacf6n. 

FUNCIONAL. Se basa en la l~rtancla del tlpo -
o área de t r11bajo que reall za. 

RELATIVO Ú

Tópo de oficina 
NTRE EJECUTIVOS Tipo de escrito 

Aur:om6vl 1 nuevo 
Rop.a a la 110do1 

NTRE EMPLEADOS {Sus ropas 
E HENOR RANGO Herramientas de 

trabajo. etc. 

~NTAJAS 
SIrven como incentivos para 
ayudar al logro de las ~~~etas. 

Cuando la genie se angustia 
ESVENT~ AS por su status actual reduce 

su efectividad. 

INFLUENCIA 

1. Las indt c.adas por la empresa o. 
la organizac(6n. 

2. los determinados por los grupos
con los que el individuo esr:á -
en contacto. o sea la organiza-
ci6n informal. 

FACTORES 

Donde el Individuo 1. Organizaci6n 
int"enta estructurar Formal. 

FUNCION la s ituaci6n social 2; Organlzacl6n 
y definir su sftua- Informal 
cl6n en ella. ). El i'ndlvfduo 

CONFLICTO 
DEL PAPEL 

mismo • 

Cuando un individuo se enfrenta a·-
dos papelas que son incompatib1es y
que pueden tener su· fuente en cual-
quíera de los tres factores anterior 

' -
mente dichos, 

Ayudar a los indi..,iduos a .lograr objetivos esp~ 
cHicos. 
Proporcionar satisfacci6n social. 
Servir como medio de comunicación. 

Control Social 
del Comporta-
miento. 

lnt.erno. Cuando los miembros -
de un grupo se conforman a l~s 
espectativas del mismo grupo. 

Externo. Cunado el comporta 
Miento de estos miembros se in 
tenta de fuera. 

Sociogra~.- Apropiada para estudiar las rela~
ciones en un pequeño grupo-

Estructura Formal e Informal.- Existen simultá
neamente en la organizaci6n y cada ~rspectiva
representa un modo distitno de contemplar 1a or 
ganización, como sistema, donde se dibujan l•s
interact:iones informales en un mismo diagr~t'l\a-

--------·-------------·---·- ···--~·----·---·-~----------- ______ __.___ -- ·- ----------------- ---------------- -~-·---·---·---
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CONCEPTOS 
BASÚOS . 

FACTORES 
PS ICOLOG 1 COS 

SIHOOLOGIA 

ESTRUCTURA OE 
lAS REDES' DE 
COMutll CAC ION 

• 

">: • 

7 
UNIDAD .8 . 

~
mlsor 

· Rece tor Elementos . P
1 a na 

. imbolos 

Retrotransmisión.- Observación por ·parte del 
emisOr del efecto de sus acciones en·et com
portamiento del. reccp~or • 

Exitoso=Cambio desea 
do. 

Erróneo=ca~bio no dea 
sea do 

Nulo= Si"f.a cambiO" 

ldentl.ficaciqn del objetivo· del emisor • 

·conoci.micnt~. dé los motivos o actitudes del r~ccptpr 
Evitar el estcrrotipo (Catcgo(izac{6n rígida) 

Flexibilidod (CotcgorizociÓn flexible) 

Scm.íntica.- Cicn·da del -
lenguaje y sus significa~ 
do. 

P;tlnb.ra_s concretas.- _Definen Un objetivo 

Connotativas.- Ti~
ncn u~ si gn i fi_cil_do
'intcrna. Solamente
hacen ralación de -
la· ábs·tra'cción. 

Palabras ·ab~tractas 
Oe'notilt"iv.ls.- Signi 
fic~,oO más ·9encrat-;
extcrno. Anuncian -
o. s·i!Jni fican c11 Ob
jeto ·o a 1a acCión • 

ContextO.- PropOrcion<l un m.1rco de referencia Para d-:!finir la pal!!_ 
brc1. 

Circui_to de comunicación.- Flujo 

Red 
ne• 

de Comunicación.- Un sistema 
·intercomunicados por c~ni11cs 

Elcrñcntos.-
Se uiiliz~· la· retro
transmisión para su
buen funcionamiento 

,, ) 

b) 

de iff~r~ción •. 
de ccnt ros· de tomas de 
de comunicación. 

Un sistcm<) de centros 
de decisiones. 

Un número de cana hes 
ción. \ 

. •\ 

' 
dec"isio-.-. 

de.l toma· . -
' i 

1 
1 

de. 

' . 

' c~.mic~ 

' 
' 

___ ....:..:_ ___________ ·-----··-·~---··-----··---~---....-..J..----· 
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CATEGOR lAS 
·DE' 1'\0T 1 VOS 

HOTIVJ\CION 
HULTIPLE Y COfl 
FL 1 CTO DE MOTI 
vos 

1'\0TIVIICION .. 
HORAL Y 
PRODUCTI V 1 DAD 

'1, 

8 
UNIDAD 

El comportamiento de un individuo se guía por sus motivos, mientr~S 
qu~ las metas que sean externas a él, no le.den oportu~idad de sa-
tisfacer sus motl.vos. 

los rnotlv~s· iO-:oatisfechos gufan el comportamiento .del individuo. 

El comportJmiento motivado está dirigido siempre h·a.cia el logro de
·ltas específicas. 

No se puede obser 
var dircct~mcnte= 
sino en las metas 
obServcJbles: 

físicaS.- Se relaciona con necesidades biológi
cas bcisicas. 

Sociales.- "Motivación social, nivel de aspira
ción ·satisfacción percibida". Su sar.isfacción
d~pcnde de 1 conta'c_to_ en· otras pe rso'nas. 

'l_deológicos.- Son peculiares del' hombre._ 

Nota: A. H .. Haslow.- Da tres categorías de motivaciót:t, son: 
las físicas, las ·sociales y la"s ideológicas. 

MOTIVOS 

CONFLICTO DE 
MOTIVOS 

JERIIRQUIA DE 
MOTIVOS 

[

Conscientes 

-~n~onscicntcs.- No los conoce la persona~ aun-
que guían su'comportam.iento • 

- Ace~camic~t6.~ 
Accrcami.cnln.- Una persona debe elegir. entre 
dos di fe rentes cursos de acción y lleva a la sa· 
tisfacción de.uñ motivo di.fere-nte. 

Acrccamiento.-
- Rechazo.- Sol'amentc un objeto o meta. pero· h~1y-¡ 

dos motivos anta9ónicos implicados. 

Rechazo.-
- Rechcuo.- Dos áltern~·tivas indeseable~.:· 

El d~·sarrol lo ··de un motivo más e te 
vado. depend~ de ta. SatiSfacción·.:

.dé los i nfer.i.ores ·. 
DisminuYen baj~ condici.Ones d~ .pr~ 
sión. 

Ü
Físico 
Socia_les t 
Ideológico 

' 

1 

i. 

KotivC~ción ~cgativ.,.- funcn<1Za de disminuir la sati~facc.ió·~, de moti"-!·. 
vo~. 11•:-va a un 'conflicto rechazo.- ~echazo~. 

· empuje ------•i' 
Hotivación Positiva: 
O por tun·i d<ld de sa ti .l 
facer motivos. [ ""'' ······· 

.. 
HQ!A: HO= Meta Organizacional 

·•• • - 1 

,, 

"o "oral baja 

1'10 
p/' .. Pude haber' o. no a 1 ti 
\, p'roduct ividad 

1'\P 

··Ha+ H P Alta Prod..,,,. 
vi dad . 

- --- r-; 

------------·-~·------------·-·----------· ·-·---·-----·----"-·-· --·--· .. ------ -'-----·-·---·~--------· ----·--------·--·-
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Enfoques Ori~ntados.al 
Jider pa~a estudiar el 
liderazgo. 

E 1 c·rupo: bnses para su 
elevada productividad. 

la Organiza~ió~ 

fnfoque de las situacio-·.' 
nes del 1 ideraz9o. 

Es ti los del liderazgo 

.:·.· 

UNIDAD 10 

Enfoque ·de t gran 
Hombre 

Enfoque de los 
rasgos 

Enfoque del 
comportami en t.o 

.9 

.[C~ando el administrador que·· ha -~agrado · 
el éxito es un 1 ider competente por_ na· 
turaleza, uuace no se -hace... · -

. . 
1. lntel igencia 

·z. Hobil id.Jd para 
la comunicació 

). Habilidad para 
determinar las 
metas de 1 grupc 

Div-ersidad en el 
número de inves
t lgados: más de-. 
un posible slgnl 
ficndo al defl-~ 
nirlos. 

Es la cantidad relativa de tiempo que 
el individuo emplea en -actividades ta 
1 es como p 1 anea e i_ón. mot 1 va el ón y co-:' 
municación. . · 
Oc .1cucrdo a c!'.to cxi5tcn·z tipos de
líderes:' Aquellos que se co~.-,ideran -
que han l~grado el éxito y aquellos -
que se considera que no lo han hecho •. 

1. Mc'tas Explícitas." 

2.' -los individuos en Cl grupo de ·trabajo ne.cCSitan ver 1il 
r~1aci6n cxi~tcnte e~tre sus objetivos ~ersonales ·1 

·los d.cl grupo.·· 

3. los trabajadores necesitan enContrar un sig~ificado y
una s.1tisf<Jcción en ·el mi sino tráb~jo_; 

Al intentar cambiar el clima del lidcrazgo·.nccesitamos ca 
"mcnzar" en la p<lrte super_ior d~ uria·orgcJnización. 

. ' 

los requisitos del lider~zgo pueden cambiar con: 

a; El nivel .1dministr~1tivo. 

b. El Arca Funcional. 
c. El tiempo ... · 

En cuanta. a 1 mé t_odo ~ti -~a e i cr~ 1 úsado {~::::::: 
Centre" 1 i zacJo 

. ' 

En cuant0 a la dclcg.JCi_ón dé autoridad { 1 
Oescertrat iz.Jéo. 

1 ., 

--~ .. 

' •\ 

• 1 

.; 
,· • ¡·• ;; 

i 
¡' 
1 
i 
t . \· 
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\ 
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OETERMIHACION DE 
STAHDARES 

COf:lrARAC 1011 DE LOS ( 
RESULTADOS REALES 

ACC IOtl rREVEN 
TIVA Y CORHEC 
TI VA 

·' 

REACCIOIIES HUMANAS 
'ANTE l. OS rROCEOI -
MIENTOS DE COHTROL 
CENTRAL 1 ZADOS 

HACIA CONTROLES 
EFECTI VD 

10 
UNIDAD 11 

Cantidad.
toslo.-

Volúmenes de producción·esperados. 
Cantidades de dinero a gastar en la producción,.publ~ 
cidad, etc. · 

Tiempo.
Calidad.-

Cantidades de tiempo empleadas en la producción. 
Calidad esperada de Jos productos:. 

Cantidad: Diferencia del esperado al real. 

(IOEM) ( ( 1 OEM) . Muestreo 

Por excepción. 
(loE M) 

Costo-: 
Calidad: 

1ic.mpo: 

Presupuestos.-

Informes de Control 
'Estadístico.-

Punto de Equilibrio 
Punto d~ no ganan-
cia no _pérdida. 

Reportes especiales 
de control.-

Auditotia -Interna.-

Rechazo 
(Factores) 

. Aceptaci6n.-

Estimula 1a obtención adecuada a la im~ortan 
cía de las funciones administrativas princi~ 
palmcntc· planeación y control. Ayuda a coor
dinar divers~s actividades usando ~na base -
co1nÚn p.1ra medirlas. 

Se ti en en que prcpa ra r sobre un·.J boJ se con ti ... 
nua y enfcltiz~r las variables de· desempeño. 
que plJedcn medirse rn5s facilmen.te .. 

lmp1ic~ el uso de una gr5fica que muestra el 
vo1úmen total de ventas contra ing_resos y -
gastos. Se enfoca en .la utilid.ad o .pé-rdidas-
esperadas_. · 

Pueden contener o no datos. estadistic~s· •. sc
ihvcstigan las operaciones particulares en -
1,1n tiempo p.Jrti'cular qu_e se elaboran sobre -
una.base no cuntínucJ. 

Se diferencia en _que se prepara sobre una ba 
se· continua y m5s extenso en su área d~ co-~ 
bertura. 

la tendencia a evitar hechos dcs.;g_radab 1 es. 
El no cc1ptar las mCtas de ,la·org.Jn-ización. 
creer que el_ standar de ~escmpcño esperado 
es demasiado elcvi1do.· 
Creer- que los standarcs défin.ldos. son u~a -
mcdid.l incornpletn del" .logro·d~ los objcti--'. 
vos de 1~ organización. 

Cuando dichas normas no·_ les ionc1n los. ·interc 
ses de los subordinadOs. 

Control.Central izado~- Control de un departa~nto po"r medio de ..: 
un staff. 

Pe rSÓncl 1 , -. E 1 re a 1 izado por un supervisor en su re la e i 6n con. sus 
subordiÓados. 

"Uto C6'ntrol.- El individUal realizado en Jos J-:étodos de' trabajo . 

. ' 
~. - ... ------~-----..., 

. :: 

--~---~-- -- ------- ---- -
-~--------- -- ------.. ~-----. ----------- ---- ---1. 
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El Aprendizaje 
coao cambio · 

Principios· en 

Aprend ízaje 

Utilizac'ión del 
Aprendizaje 

.· 

11 UNIDAD 12 

1 ( . 

Se reta e i óna con· un camb t o asocia do con Ja éxpe r i en~c i a o 1 a 
práct.ica. 

Para evaluar. l_os cambios en los conocimientos, la habilidad 
o actitudes ti Cnen que expresarse en forma de cambios en e t. 
comportamiento. 

-Otros_ factores son los métodos de motivación usadr.Js y-no 
siempre los programas de adiestrami"ento son el medio ~pro-
piado para lograr mejoramientos en e.l desempeño en el traba 
jo. . -

Hacen que se eleve 
al m.l)(imo el ·pro-
greso en un progra 
ma. de adicstramicñ 
to. 

factores· que afectan 

·la Hotrvación.- Se asocia con la· eficien 
cia en el ·aprendizaje y un cambio desea-=
do en el CO(OpOrtamicnto.· 

Retrotrasmisión.- Es· la Información.- eva 
luaéión de las deCisioncs·y -discusión_:
subsecuente del ·análisis .de, quien estará 
aprendiendo. 

La Succs i ón.- Es ·¡a organización de.l ma-
. 'terial ·que será asimi.1_ado. 

Pa~ticipación.- Mi-entraS m.:ís p.<Írt.icipe -
la persona -que· ap_rC~de. mayor es e 1 
ap_rcnd i zajc. 

Diferencias ·Individuales.~ Se consirler~- · 
la diversidad de aprendizaje .en la r.rCr>il 
ración· de 'as personas:que se está ,i.dieS· 
trando. 

Olvido.- Cuando no se practic~ lo 
aprendido. 

Tn:ms fe r.cnc i a de 
AdiCstra~icnto 
Positiva 

Es c.ua·ndo aumentan 1 as 
habilid~dcs re~ucridas 

Factores que Influyen 

. en e 1 t"rabajo :y que C5. 

tán de acuerdo con. lvS· 
dcsarrolladas.en el 
programa de adiestra-
miento. 

Transferencia de 
Adiestramiento 
Negativa 

Cuando e 1 desempeño en 
el trabc1jo se hace n{e
nos cfec.tivo. 

··· ............ ,... ···--. ··----, ..... 11' .... ':1 
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a 
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kCOflO 
(ONC[PTUAt l

h el Que detHm;na el 
nivel de dc~empe~o de 
un ejecutivo en·tas •• 
funciones admínistrat! 
vas. 

"'"e:' uc "'"·"' .. ~,;"'"'w•oe:~o.- n.equ•er-e gran nao1110au 
en las áreas lrnportantes. 
Nivel de Kotivacl6n.- Entre mayor es la rrotiv.acl6n. 
dt" un gerente mayor ~5 el nivel de. desempel'lo. 
Ambiente o~ganlzacional.- Debe existir un sistema• 
éficaz de comunicCJción para que exi!>ta un .alto ni• 
vel de dest:mpello administrativo.· 

. DESEHPERO 
EN LAS FUN 
C IONES ADHI 
NISTRATIVAS 

HAB ILI OAO 
ADHINIST~ 
TI VA 

LOS KOT 1 VOS. 
DE LOS GE-
RENTES 

fACTORES OR 
tANIZACtON"! 
LES 

Planeación.- Identifican las metas de la organi2aci6n y la for~ CERENCIA 
awlación de poJFtlcas. procedimientos Y métodos~ ·ADMINISTRA 

Organi7aci6n.- Es la deierminacl6n y agrupación de actividades- TIVA -
y la de.finic:i6n de las relaciones de actividades en h organiza 
e i6n. ~ 

Dirección.- Es la gufa y ~upervisi6n de los t'Sfuerzos de los -J CERENCIA 
subordinados haciill el logro de las Rlt'US de l.t organi:ucl6n. (JÉCl!TIVA 

·control.- Es el estab1#chliento de sundares, la comparad&. de 
los resultados reales c.on los standares y la •c.cl6n correctiva. 

HAB lll DAOES 
FUNDAMENTALES 

Factores que 
se asocien -
con la efi-
ciencia del
aprendizaje. 

TOMA M 
DECISIONES 

Diagnóstico.· Identificar y esc.1arecer un pr~ 
blenw~. ·. 
Descubrimiento de Al ternU lvas. .- Es la impor
tancia de la creatividad y de un clima organi 
zacional que conduzca a un comportamiento_ 
creativo. 
Análisis.- Es la compraci6n de tos" cursos de
acción y la eh:cci6n de una de t.is altern.atl
vas. 
lnvestloación de operaCiones.- Uti1izaci6n de 
modelos-~tt'mátic~ y el an¡Jisfs cuantitati
vo para la toma de declslone5-

COHUNICACION Es el paso de inforrr..aci6n y comprens i&.. de 
una ~rsona 11 otra, 

l i DERA2GO Resulta en una parte de lftlt iv•,.. con éxito a 
otr.z~s ~rsonas e intentar obtener la coope.r.!. 
cl6n del grupo. 

Están orien 
t.ados a la:
ap 1 i c.aci 6n
de conoci-
mientos y -
que pueden• 
lograr una
medida de -
desarrollo
de habitid!, 
des. 

Nivel de Hotivaci6n.- Se ve afect'ad,a por le 
ocurrencia de une rec~nsa junio con c1 
cambio deseado en el de.empefto. 
Retrotrasmisi6n."- Es el·conociSIIiento de los
resultados y Jas e:valuaciones periodicas del 
desempel\o. 
Sucest6n.- Puede ser un~ progresi~ planeada 
en los tipos de organfz,~ci~s de trabajo --
que se le da':' a unll per! ~· • 
Participación.- Cuando~. desarrollo •~•ni!_ 
ti-attvo~ reforzaOo por h oportunidad -
de realizar tareas administrativas. 
Diferencias individualu.- Se presenta al·
asignar una responsabilidad final ~ra el ~ 
sarrollo administrativo a cada gerente .6e 
una organizaci6n ~~ que a un depart»mento -
suff. 

loS aot i vos -
que afectan -
de manera más. 
ill"'pOrtanu el 
c~rtamlcnto 

son aquellos 
que es.dn lnsa 
tiSfechos y :...":' 
que· pueden ser 

[

FISICA 
SOCIAL 
1 O(OLOGICA 

[_1 cambio.- St'. presenta cu~ndo e,.;iste una transferencia de trabajo, reor
gani~ci6n y la necesidad_de movimientos geogriflc~ y que se enfocan es
pecialmente en los niveles administrativos de la organizacl6n •. 
Conformidad.- Es cuando le persona tome en las presiones org•nizacionales 
formales e informales y llegue a "ajustarse al 1r0lde esperado". 
lncertidunbre.- Cuando la habi.lid.z~d de un ejecutivo para tomar decisiones 
i~rtantes se bas•n ~n una inevitable e incompleta lnfonnacl6n. 
Conflicto dt' metas.- Por eje~lo cuando un 9f!rente tiene .que elegir en 
mantener buenas relaciones, o realizar alguna parte del trabajo en~ co 
munidad diferente. . 

.12 

1 
·'. 
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FACUlTA O DE 1 N GEN 1 E R 1 A. 

'' DE CONSTRUCCION 

' 

APUNTÉS DE ~OMINISTRACWN DE EMPRESAS DE INGENIERIA 
1 

.. •. 

APÚNTES DEL CURSO ADMINISÍ'RÁCION DÉ EMPRESAS DE INGENIERIA 

INSTRUCCIONES 
. ' 

.EstO~ Apunte·, utilizan el sistema denOminado EOUCACION PROGRA.MA.OA. Rogamo. 
al lec~or at~nder los siguientes instruccio~s paro obtener el mejor oprovechomle;,to; 

_1) Cubrie.ndo·,~ collJ!TinO de la derecho con' lo ti~.q~ se anexo, lea cado~ de .los 
temas. 

2) Escriba la respuesta en el espacio marcado o en uno hoia por soporado, e:~ o..~ 
se requierO.· (Es 'e$enc:iol que no .e concrete Usted o Pensar la respuesta, DEBE ES
CRIBIRLA). 

3). Revise su respuesta, moviendo lo tira hacia abafo, descubriendo l_o rospues:a co· ~ 
rrecta·en lo columna de la derecho. bisten temas que no requieren r.,_,ueslo, ""-'n 
puramente inrormotivos. 

4) Si su respuetto et correcta pose al siguiente tema. 

5) Si su respuesto no es con-ecto, leo el temo nuevarrte~te y ~te de corr:p~endt!r pOf'
qué está usted equivocado. 

6) 'Muchos témos. hOCen referencia o los anexos que usted encontrará en el cuaderno-
correspond!ente. · 

PROCEDIMIENTO 

Cado temo deberá ser resuelto en orden. NO ALTERE EL ORDEN, a me~ qut-:;;
se le indique. Si tiene _dificultad en un detenninodo punta debe 'regre¡~ al lugar don 
de este punto apareciÓ por primera vez y revisar los temas relacionados con é1. -
Al terminar cada copftulo deberá usted resolver, sin consultor los apuntes, el ej .. rcl· 
cío correspanditi~te 01 mismo, que se encuentra~ en el· cuaderno adjUnto. 

. (si/no) 

CONVENCIONES 

"* Escriba lo palabro solicitado. 

• 

Anote lo let'!'O que ~ r~ulere. 
S~ye o circule lo alternativa corTecta • 

Escriba los palabros que se re(tuieron . 

. .~· 



•. ? 

.... 

: Aruí;,Tl'S. DEL CURSO ADMINISjRACION DE E~ÍPRESAS DE INGENIERiA. 

INSTRUCCIONES 

Estos APuntes Utilizan el sistema denominado EDÜCACION PROGRAMADA. Rogamos 
·alle"cror atend.er las siguientes instrucciones para obtener el mejor aprovechamiento: 

1) CubrieMdo ra columna de la derecha con la '!ro que se anexa, lea !:oda uno de las 
_temas. 

2) Escriba lo respuesta en el espacio mai"t;odo a en una hajo·por separodÓ, cuando·así 
Íe requiera. (b esencial" que"no se concrete usted a pensar la respuesta, DEBE ES
CRIBIRLA). 

3) Revise so respuesta, moviendo la tira ha~ia abajo, ~scubriendo la respuesta co- -
rrecta en la columna c!tda derecha. "Existen. temas que no requieren respuesto, son 
puramente infOrmativos. · 

4) Si su respues!"'J es correcta pose al siguiente temo_ • 

. ·S)· Si su respuesta na es correcta, lea el tema nuevamente y trote de comprender por
• q"~:·está:usted equivoca~. 

6) Muchos temOs hacén referencia¡; l~s ane'(OI que usted encontrará en el cuo~mo
correspondlente. 

PROCEDIMIENTO 

Coda te~ deberá ser resuelta en arden. No AlTERE El ORDEN, a menos que así
se li i~ique. s¡' tiene dific_ultod en un determi~ punto debe regresar al lugar' do~ 

-de este punto apareció por primera·vez. y revisar los ternos relacionados can él. 
Al terminar.cado capftulo deberá usted resolver, sin consultor los apuntes, el ejerci-
cio_ camtspOndiente al mismo, que se encuentran en el cuaderno adjunto. · 

· .••• (si/no) 

CONVENCIONES 

EsC.riba lo palabra solicitado. 

Anote lo letra que se requier8. 

Subrore o circule lo olternativa'cOtTecto; 

. Escriba los palobtos que se reql'i~ron. 

~ ... 

1 N O 1 C E 
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odninistraci6n 

· recientes 

Toylor 

A. 

3 

UNIDAD 

EL DESARROLLO. DE LA TfORIA Df 

LA ADMINISTRACION 

TE ORlAS DE LA ADMINISTRACION 

• ,._._. 
1. Cualquier intento por fonnulor uno teoría de , 

se baso en lo suposici6n de que exhte un grupo canun de ~n 
cipios detráS de una octvación ocininistrativa exito~, en urO 

diversidad de cCillpos. 

2. Algunos influencias que ha habido en el desarrollo de lo hio
ño de lo od-ninistroción dotan principalmente de ette siglo .
Por lo tanto, desde el punto de visto de la historio de lo oclÍ 
vi dad oaninistmtivo humana, estm influencias~ •••••••• -: 
( recientes/ remot~ ) 

3 •. Vamos o discutir 3 teorías odninistrativas: 

o) A~·.tinistroci6n científica de TAYLOR 

b) Principios generales de la ocinlnistrac:i6n de FAYOL 

e:) Influencia de lm ciencios del ccmportcmlento~ 

B. ADMINISTRACICN CIENTIFICA DE TAYLOR 

-4. A Frederick 
1 

generalmenht se le reconoce, ~ •. o'"'~ 
padre de lo ochinistrad6n científica. 
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mayor· 

efid~ncio In
dustrial 
alto, bajo 

cientrficos 
odninidraci6n 

eficiencia (o 
prodvcti viciad, 
etc. ) 

científicOs 
elevados. 

condici~es de 
trob~jo. 

condiciones de 
trabajo, 
eficiencia (o 
pr:dlc:tividad, 
e!c. ) 

• 
S. Uno de los suposiciones en que se beso, ~ que la Cplicod6n 

~los_, métodos científicos" o problemas de lo od-ninistro-
ción, dará como resultado una eficiencia in 
dustriol. 

6. El principal objetivo de Toylor es uno mayor ::"'e----:--:;:-
' yo seo en Formo de uno productividad más o de-

~osto unitar_io 

7. La observacibn, medida y comparación experimental, te en-
cuentran, entre los métodos que pueden aplicar-
se a problem01 de lo ----

8. Una segunda suposici6n básica es que el incentivo de salarios 
elevados promoverC la comunidad de intereseos entre :os tra
bajadores y los ad-ni-nistradores, lo cual dará como.resultodo-
una alta industrial. 

9. Asr pues, dos suposiciones básicos de lm técnicas de lo octni 
nistradón científica, son que una mayor eficiencia industri~l 
puede logrone o frovés de la aplicación de los métodot 
,.,.,..,--- y el pago de salarios •••. •••• •• (elevados/be--

- jot ). 

10. En el enfoqué de la aclniniltroción científico se incluyen va
rios objetivos específicos para mejorar la eficiencia inclus - _
trio!. Uno es la estandarización de.las condiciones de trabo 

. jo. lo determinación de la temperatura y el ha apropiadO
paro mejorar la productividad tiene que ver con lo t"Standori
zación de las 

11. lo éstipulaci6n de pausas en el trabajo de dutoci6n y frec:uen 
cia 6ptimas,es otro ejemplo de la estandorh.oción ~.-. fas~ 

poro obtener uno mayor , ..•••••••••••• 
•••·••••••,,. incl~;~~triaf. 

12. lntimanente relacionada al objetivo de lo estandarización de 
los condiciones de t~jo, está lo estandorizoci6n de I!)S -

métodos de t"' 
bajo. -

estudio de los
movimienlos 

trabajo 

estudio de los 
movimientos. 

condiciones de 
trabajo 
métodos de tro 

obojo. -

métodos de
trabajo 
tc:reo diario 

estudio de tiet;!! 

P'H· 

estudio de fiel_!! 

P'H· 

S 

métodO!> de trabajo. El determinar el mejor sistema para el! 
curar Ufl tr.;·ajo1e' un ejemplo relacionado con la estondoriz2. 
ción de los 

13. El ~ludio de los movimientos-es lo observaci6n de todoc los
'"ovimiento:; que se realizan en un trabajo particular y la de
terminación del mejor grupo de movimientos que lleven o la-..
mayor eficiencia. Por lo tonto, el ~ 

es uno técnica usado para alcanzar el Objetivo espe
cifico de la estandarización de 105 ~nétodas de trabajo. 

14.· Toylor se concentrb en la observaci6n y medición de la octua 
ción de los mejores obrei'05, a fin de descubrir y desoiroiiGr: 
la estandarizoci6n de los métodot de para toreen es
pecíficos. 

15. 

16. 

El uso de cér-naros de ·ciñe ~ra filmar los movimientos· del -
trabajador y los métodos de trabajo, están .induTdos en las -

ticnicas del ----------

Adern6s de lo estondarizoci6n de len ~ 
y lo estandarización de los • Taylor--
creía que lo planeoci6n de uno gran t'.:lreo diaria promueve lo 
eficiencia industrial. 

17. Así cano el eshJdio df' los movimientos es una téa"licOJ "ue
está relacionado con la estandorizocibn de los,.--=-:-:c:-r: 

el estudio de tiempos está relacionado con la 
p~lCr::::n~ea=c~;~&;=ca~.~~na gran __ ___ ___ poro cada obrero. 

18. El uso de un cronánetro está relo:~ionodo con lo téc,liCa óel-

19. El determinar lo prodJcci6n eston..Jor apropiado pare un traba 
¡o particular, puede logrone usando la técnica del---~ 

20. Por otra parte, la observoci6n·de los detalles de lo actuación 
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estudio de los 
movimientos 

altos 

bajos 

mas elevado 

alientan 

desalientan 

cilmtificos 
salarios elevo
do<. 

Condi cienes de 
trobojo 

mitodos de -
trabajo. 

permanezcan 

6 

en el troboj~ do un número de obrerOs, cOn el fin de descubrir 
la mejor manera para realizar un trabajo, está relacionado~-
con lo técnica del _____ .;_ ___ _ 

21. Otro objetivo especíFico de lo odministroci6n científica et -
que debe alentor1e o pe¡mcnecer en un trubojo o los •••••• -
( altos /.bajos ) productores, así cc:mo orienta Be y alento.,e
o cambiar o un trabajo diferente a los ••••••• (altos/ ba-
jos) produCtores. "' 

22. De acuerdo con esto, o aquel! eH trobojodo~5 que prodvcen -
~or. arribo del estandard, el pago por unidad bajo el Plan de
~gos Diferenciales por Pieza de Toylor es , , .•• , ... , •• -

( más elevado/ más i-educido) que el pego paro aquellos que • 
producen por abajo del estondor. 

23. Cano resultado de esto, los tranferendos de empleados que· 
producen por arriba del estondar se , , ••••• ( olientorY desa
lientan l usando el Plan de Pagos. Diferenciales por Pieza de
Taylor, mientra5 que estas transferencias se •.••••••••• • • 
(alientan/ desalientan) poro aquellos que producen por abo
jo del estondar. 

24. De esta manera, dos suposiciones b~icas de la cictninistroci6n 
científica son que lo eficiencia industrial puede logrone o-
través de la aplicaci6n ·do:; los métodos y el pago-
de ______ , 

25. Entre las técnicas de la ac*ninistración científico, los estudios 
de los descon\Os, lo iluminación y cosas similares, están rela· 

donados con el objetivo de deFinir los-----------

26. El estudio de los movimientos, está relacionado con el objeti-
vo de definir los estandorizc.: . .::.s. 

27, El uso del plan de Pagos Diferenciales por Pie;::o, de Taylcr -
está relacionado con el objetivo de alentar o los altos prodvc 
~o que ............ ( pennanezcon/ cCJTlbien) en su f"!_ 

· ccrnb1or 

tiempos 

c:ientmcc 

odninistroci6n 

· Fuyol 

financiera 

7 

bajo, y o animar a los bajos productores o ~ ••••••••••• ( per 
manecr · / cambiar). -

28. lo producciQn tipo que liO o usarse en ~n sistema de incenti
vos de salarios, puede determinase usando lo técnico del es

-tudio de 

29. lo que distingue o lo actninhtración de otros enfo-
ques no es su objetivo, sino sus suposiciones bénicas

1
metas ~ 

pecifico~ y técnicos. 

30. Aunque la relación histórica no es directa, las trabajos recie., 
tes de investigación de operocic.nes, que ponen énfash en lo": 
aplicación de las métodos científicos o lo torna de decisiones
en lo od-ninistradón, es un desaiT'O!Io ulterior de uno de las -
suposick•nes de operación de la cierotifico de 
Toylor. 

C •. PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL 

31 ,' En contraste con el énfasis pue~to por TatiC'f en lo supervisión 
de la primero 'lineo con las áreas de producción, el trebo jo de 
Henry __ se hO enfocado o las niveles superiores de lo ~ga 
nizoción, 

32. Fayol identificó seis a~tividades que creyó deben rcolizo~e
en todas los organizaciones. Con referencia o lo Figura 1.1, 
lo actividad orgonizocional que concierne al uso óptin:o del
capital se denomina actividad 

FIGURA 1.1 

Lista de actividodes que según Foyol deben reolizane';en len -
organizaciones 

l. Técnico 

2. Ccmerciol (._;¡ 
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ccmercial 

técnica 

Contable 

se9uridod · 

ad-ninistrativa 

· adnini5trotivo 

elevodos 
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3. fi nonci era' 

4. . De segUridad 

S. Contable 

6. Ad-nlnlstrotiva 

·-33 •. Continúe haciendo referencia o la Figura 1.1 en los siguientes 
cuadros. los funciones de ccmpro, vento y emnbio dentro-
de una organización están relacionadas cori la actividcld 

34. lo producción se clasifica como una odividad -----

35. La determlnacibn de la posiei6n financiera se Incluye en la ae 
tivldad -

36. lo prateeci6n de· lo pr~iedad selneluiria eñ lo actividad de 

37. los funciones de planeocÚm, orgoniUJci6n, mando, coonfina 
· ci6n y control se incluyen en la aCtividad ----

"38, Gran parte del análish de-las actividades de lo orgonizaci6n
realizodo Por Fayol se dirigi6 o la último actividad----

39. Favol sostuvo que lo importancia de lo Octividad administrati
vo aLmento a medido que asciende uno en lo linea de mando. 
Consecuentemente, uno podría e-sperar que la habilidad odni .. 
nistrati...a es el canponente m6s importante en lm puestos 
..... (inferiores/elevados). · 

Foyol identific6 tanblén un conjunto de principios de la ad
ministroci6n según figura 1.2 que se aplican, en di venas gro"' 
dos, a todas los actuaciOnes adninistrotivas. Nuestra finali
dad, al definir algunoS de es~ principios en los siguientes - .. 
cuod-os, no es lo de lograr una destrez:o en los ideas ahr conte 
nidas, sino pro..~rcionar una muestro, sun tennlnología y su eE 

,, 

Aaninistracibn 
cientiriea. 

foque a los problemas ad-nini5trativos • 
• 

FIGU!Vo 1.2 

Principios Generoles de Ad-ninhtroci6n de fayol. 

1. Oivisi6n de trabajo 

2. AutOfidod y responsobilicbd. 

3.- Disciplina y respomobilidad 

4. Unidad ~ mando 

5. Unidad de direC:ci6n 
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6. Subardinoci6n de los intereses Individuales -a' interés colectivo. 

·1, Remuneraci6n al Penonal 

8. Centraliz:aci6n·'. 

9, linea de autoridad 

10. Orden 

11. Equidad 

---· 
12. E~tabilidod del penonal que se tiene 

13. Iniciativa 

1-4. EspÍritu de equipo. 

.O. l~ remunerocibn al personal tiene que ver con la impor
tancia de que los métOdos de pago sean justos y que pro
porcionen lo máximo soti~faccibn al potr6n y al empleo
do. 

Este principio es similar a una de las suposiciones bóiicas 
. del ccrnpo de lo que discutí-

mos en la secci6n b de esta un1cbd. 
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41. La línea de autoridad se refiere o la cadena de jefes,· desde -
lO$ rong95 elevados hasta los inferiores, que deberé romperse~ 
sÓlo-cuando el seguirlo escrupulosanente podría ser perjudi-
cial. Este principio sugiere que un empleado, •.....•.•.•• 
(debería/ no debería) sentirse libre di! ponerse en .:::ontocto-
con el jefe~ su jefe. · 

42. El principio de lo unidad de mondo sugiere que un empleado • 
debería recibir órdeMS de ••••• , .• ( solo un/ varios wperior 
( ., ). 

43. lo lnicioti"o se concibe cc:mo el penSar y ejecutor un plan. -
Fayol sugiere que puesto que ésta es uno de las ·• mayoreS so
tisfaccione, qtJe puede experimentar un hombre inteligente, -
los o!ininistrodores deberían "sacri ficor lo vanidad personal" 
paro permitir que los subordinadas ejerciten su inidatiYC. Po 
rece pues, que Foyol sugiere que los ocininistradores deberro"ñ 
ccmpartír algo de la autoridad poro temor decisiones con SU1 -

44. 

45. 

46. 

47. 

El principio de la ::!ivhibn del trabajo sugiere que lo especia
lización dentro de una empresa lle~o o un mas alto nivel de -

"Un lugar poro codacosa{cadauno)y codo C050 (cada uno) 
en su lugar~ tiene relación con el principio del orden. El uJO 
de un organigrcrn~ en una emprlisa sería •••••• ~ compa
tible/inccmpatib!e) con este principio. 

lo estabilidad del personal que se tiene,sugiere que" lo gran -
rotación de pe~onOI es ••••.•.•.••• {ventajoso/ desventaja 
sa ) poro uno organización. -

Al concluir su discusión de los principios de a<tninhtrar-:~, .. 
Foyol declaro que solamente ha trotado de preseniOJ aquellos
que él ha tenido más OCDsión de utilizar en su cauro cerno
adninistrodar. Así pun, estos principios , •••••..• ( fue-
ron/ no fueron) exhou-.tivos. 

48. Además de su descripci6n de lm actividades de orgonizoci6n-

1 

,, 

funciones 

funciones (o
elementos. 

deberían 

complementa
rios. 

ccmparta-
miento 

btvdios 
Hc:w. thorne. 

11 

y de los principios de lo administraci6ñ
1

Fayol considera tan
bién los Fvn.:.ones específicos o elementos de la administra-
ción. Estos elementos o constituyen la escendo-
del trabajo administrativo,. · 

49. Aunque aquí solo estamos haciendo ~na breve referen.cia al en 
foque funcional para el estudio de lo ochtinistroción, constitÜ 
ye uno porte importante del trabajo de Fayol. Lo ploneaci6";; 
lo organización, lo direccibn, la coordinación y el control -
fueron catalogados por FJ)'ol cerno lm principales-----

de lo aáninistroci6n. ---
SO. En todos los ~critos de F~ol se p~e énfasis en lo unive~alidod 

de los principios y funciones de la adninistraci6n. Por con~ 
siguiente, las organizaciones políticas, religiosas,· filantr6pi
cas y otras •••.•..•• (deberían/ no debe~fan) aplicar sus-
principios. 

51. Debido o que sus intereses estuvieron enfocados hacia diferen
tes aspectos de lo toreo acininistrativo en los orgcr~izociones,
los métodos.y principios desarrollados por Taylor y Fayol tipi-. 
can ente se consideran •••......•...•• ( ccmplementarim/
conflictivos ) . 

D •• INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO E~: 
LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION. .• 

52. El enfoque en lo ciencia del a la od-ninistro-
ción, tiene que ver con lo oplicad&l de los métodos y descu
brimientos de lo !)Sicologio, psicología social y sociÓiogío pa
ro el fin de comprender el comportaniento de lo organización. 

SJ, Históri."":amente, el primer uso importante del enfoque en lo-
ciencio del comportamiento a los problemas de lo ochlinistro
ción fue en la fanoso serie de estvdios en lo Planta Hawthor
ne de lo Westem Electric Canpany durante el fin de los oi\o-; ·· 
30. A esta.. estudios ordinorianente se les conoce con el norn 

bre de------

54. El desarrollo del canpo de las relaciones humanos, que es ei
e\tudio del conportaniento htmano en el trabajo, con el ¡;<~ -
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de desarrollar niveles más altm de productividad y sotisfacd6n 
fve un resultado directo de los Estudios 

Generalmente se considero a Elton Mayo, director de los estu .. 
dios Hawthome, como el pionero en el can"po de las re lacio--

""'----· 
Para Taylor, los problemas de las relaciones hunanas estOfbo-
bc.-1 el·canino de lo pro00cci6n y deberfan hacen e a un lado.
Paro {nombre ) los problemas consfituían una an
plio orea de estudio. 

Por ejemplo, en lo Planto Howthorne, I<Aayo encontr6_que el
iistemo de pago o destajO conduce o conflictos entre los traba
¡odores y expertos en el estudio de tiempos y movimientos. Por 
~nsiguiente, estos reacciones de los empleados contra los sis
temas o destoiu , , , •.•••. :, , (fueron/ no fueron) los deseo-

· den por T aylor.-

De esto manera, los estudioS Howthome evidenciaron que, ade 
más de ser arreglo formol de funciones, uno organización es uñ 
shteo:o ~ocio! cuyo éxito depende de una oplicodbn odeOJodo 
de los princ1pi~ d.:: i.J CÍE"ncio del ----
Las investigaciones iniciales d.e los relaciones h~onas tendie
ron o enfoco~e a fa satisfacción· y moral del emple.,do, siendo 
lo'suposición irr.plicita que lo alto moral da como re-sultado una 
•••.•..••.••.. (elevada/bajo) productividad. 

60. los investigaciones posteriores iniciaron que lo suposicibn ini
cial con respecto o 1~ moral y o lo productividad se simplific.b
demosíado. Además, debido al incremento de lo oplicocibn
organizocionol, muchos escritores prefieren el término" cien
cia del comportCI'Tiiento aplicado o lo od-ninistrocibn" en lugar 
del ténnino · h~onm. 

61. El ecrnpo de lo motivaci6n del empleado contir.ja siendo el in• 

terés primario de lo aplieoci6n en lo--------
_____ a lo ochlinistroei6n. 

motivación 

social 

sistema so
cial. 

camportami~ 
to. 

mando 

organi.r:a-
- c.ibn, 

motiwei6n 
social 
mondo 

comunicaci6n 

camunia~

cl6n. 
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62. Entre los factores que llevan a una elevado productividad, asf 
como uno alta .~.oral dentro de una organh.aei6n, se cuenta el 

63. 

64. 

65. 

66. 

67. 

68. 

esrudio de lo del empleado. 

Otra órea de lo investigadbn de la ciencia del comportanien
to es el estudio de la organimcl6n c;omo sistema social. Los
estudios de puestos, posiciones y sfmbolos de. éstas se incluyen
en la consideración de la organitaei6n cono sistema ·• · 

Considen:n len funciones de los grupos ·ínfonnales dentro de .la.-
organización, está de aOJerdo con considerar a ésta como un-

Cada vez mós se ha inclu(do el órea de mando v su relación -
con el éxito de una organitoci6n en lo investí9ac.t6n de' la - -

ciencia del ------

El problema de dhtinguir entre un c.ar,ortcrTiiemo exitmo y uno 
que na lo es Je in e luye en el estudio del • '· . ---
El estudio del mondo implica la consideración de los factores -
de ubicación y los que le siguen dent{O de uro . 

Además del estvdio de la del emPleado viendo lo 
orgoni:::oeión cana un sistema~ y estudiando el proceso 
del , el enfoque de la c1encio del CanJMrtcrTiiento apli 

·codo a 10 ad-ninistrocibn se dirige a lo comunicoci6n y su re!O:. 
c.ión con el ú:ito de la organización. 

69. El estudlo de los factores relacionados con el logro del entendi 
miento _-:ntre dos penonos se incluye en lo------

70. Adem6s, lo cor.sideradbn de la mejor estructuración y el uso -
de los canales de contacto en uno organización se inCluye en -
el estudio de la ~ • 

1 
· _, 

·' 
71. los cuatro ~reos de aplicación -:te la ciencia del cC::~rtanien-

.Qj 
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toa lo olhinisfruci6n discutidas antes están en ·¡e 
del empleado, la consideracibn de la organizaci6:n·-",-'"'o:-u~n~·--

el yla ____ _ 

í 
72. Finalmente, un_interés en el desarrollo del Ernpleoclo se inclu-

ye en la apliccda a la oáninist~ 
eión. 

73. El estudio y lo aplicación de los principios de eficiencia en el 
aprendizaje tiene relaci6n en el área del del em-
pleado, 

74. El estudio de los factores que intervienen en la aplicoci6n opro 
piada a una situación nueva de lo que se lia aprendido, est6 iñ 
cluido también en el -

75. Repasando brevemente ~to sección, el área de la aplicación de 
la ciencia de-l ccmpOI"tcrniento que pone énfcsh en la ¡,.,portan-
cía del entendimiento común y su evaluoción es lo ____ _ 

76. El área de la investigación de la ciencia del canportcmiento
que se enfoca hacia los fado~\ penonales que están detrás de 
una productividad ele'#Odc1 osf como una a!ta mora1

1
es el área-

de lo ___ _ 

n. la planeación del modela informal de len relaciones en una or
ganización se incluye en lo penpectivo ·de investig<Jción que -
mira la organizacibn coma un------· 

78. El área que tiene que ver con la identificación de los c:arocte
risticas penonales y los factores de ubiccci6n que conducen al -
éxito ad-ninistrotivo es la del ___ _ 

79. El área que tiene que ver con el meioroniento de las habilidades 
del anpleado, incluyendo los habilidades odninhtrativos

1
es lo-

del del empleado. 

motivación 
sistema social 
mondo 
comuni c:aci bn 
desarrollo 
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eo. las cinco breas de aplicoci6n en lo práctica de la adninistra
ción, de lO$ métodos y descubrimientos de la ciencici del can
portcrnienta que se han estudiado en esto unidad son: 

del empleado, _consideror lo organizaci6n como~ 
-- , el la y el --
del empleado. ---

c.t~ 
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR. 

A. EL ENFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTAACION 

1. El enfoque funcional elabOrado por ( TAYLOR/FAYCL) se re 
. wme en las actividades od-ninhtrativos que tienen que llevar= 

se o coba paro lograr los ob¡eti'o'Os de la orgonitacibn, 

· 2. Además de ,.fedne o lo que los .O,..Inlstrnd.,..s •eoHzon, el • 
enfoque al estudio de lo odT.inlstroci6n en 
fotizo lo aphCObilidod { univenal/ restrigido) de las fvntio- :-

, nes. 

3. De esto manero, ya seo en los petJuei"'ccs negociOs o en los eran 
des empresas, en el nivel de odninistrocibn general o en una-:. 
área especializada de trabajo, todos los ( octninhtradores/téc 
nicos} debe~ reolizor .. las funciones de ploneoci6n, or9Cmita= 

4. 

ci6n, direcc,ón y ~ontrol~ · 

los funciones de lo octninhtración no deben c:onfuncline ~ -
las funciones de la empresa. ASí, las fiR:tnzca, la Producci6n 
y ventas son ejemplos de funciones de la mientf'QS que 
la planeoc:i6n, organiz.aci6n, direcci6n y control s.On funciones 
de la · · 

si 

odninistrati...Gs. 

téaticos. 

ad'ninistrati-
vo. 
técnico. 

no. 

de primera 
linea 

odministrati 
vo. 

planeacibn 
y/ o organi 
z.ación -
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So Un odninistrodor cuyo área de actividad está restringida a una
función de lo empresa, tal como lo produccibn, ¿tendrá que -
ver con los diversas funciones ocininhtrotiVOl 1 • :o, o (si/ no) 

6o Adem6s de la diferencio entre las funciones de la empresa y de
la achinistración, es necesario hacer otra distinción entre las -
actividades administrativas y técnicos. Cuando un éjecutivo
es.tá realizando los funciones de planeación, or9anizaci6n, di-
reccibn y control, está implicada en actividades _____ _ 

7 o Por otro porte, cuando un achinistrador realiza personalmente -
toreas no administrativos, está implicado en actividades ___ · 

8. · Cuando un contado' en jefe d;ñge IÓs eslue.zos. de un gsvpo de· 
contodar ... · ayudantes está realizando un trabajo • 
Cuando él mismo hoce una revisión de arChivos o infonnes está-· 
realizando un trabajo ___ • 

9; ¿Es necesodo, pues, que el odm;nlstmdO< gaste todo su tiempo 
·s¿lo en trobOjos adninistrative» 1 o. o .. o (si/ no) 

·~· 
10. Puesto que estos administradores est~n muy cerc:onos ol trabajo~1 

técnico qu~ se están realizando, el tiempo dedicado o los -
actividades técnicos es ordinorianente mayor en el nivel admi-
nistrativo .... ; ........... (alto/mediano/ de primero lineo) 

llo De la mismo manero que el tiempo empleado en los actividad~
ochlinistrativas y técnicos vario con el nivel od~iÓistmtivo, Ir,
proporción de tiempo empleado en la ploneoción y la organiza
ción, ·en contraste con el usado en la dirección y· control, vario 
tanbién con el nivel _____ _ 

12. · LO$ odninistrador, .. de nivel superior que tienen que ver con la 
situación futura de·lo organizaci6n usarán relotivonP.nte más --
tiempo en las funciones de o o o o •• o o o o o o o•o. o o o•., •• o o. •o o o o 

( planeaci6n/ orgonizadfHv' dirección/ control}. 

13. Por afro porte, los adninhtrodores de primero lineo cuyo princi-

. .. 
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15. 

. 8. 

16. 

17. 

18. 
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poi respoll$abilidod es ver que el trabajo ya progi"CITia"do se ~ea-. 
lice, "necesitan gestar más tiempo en la función de ·········•· 
••••• , , • , .• , • ( planeoción/ organización/ dirección/ control. 

Aunque Foyol incluy6 lo" coordi~ción ' eh su análisis; tuvo 
dificultad para distinguir lo coordinación de las otros 

adninistrotiws. En esta unidad condderoremos lo--
coordinación no como uno funci6n

1
sino cano un objetivo rela-

cionado con todas las funciones. . . 

En las siguientes seccione~ de esto unidad condderoremos bre
vemente los contenidos de los cvotro funcfones odninistratiws: 

:;::;::--:::=' , , . En u ni
dades subsiguientes se desarrollo más pfenanente cado una de

. estaS funciones. 

PLANEACION 

Desde el punto de vista del orden lógico, lo funcibn de 1~ --
· precede a los actividades de organixoción, direc 

d""ó"n_y_oo=n"oro'=''l, y dentro de lo plcneación, el primer peno lógf
co y necesario es lo identificoci6n de los • , ....... ( objeti
vor./ políticas) de lo organización. 

Una vez que han sido especifi_codos los.,..--,.--,,.,---...,
de la oÍ"ganizadón, pueden ser fonnuladaS los poli ti cos o prin 
cipios generales que guiarán la Fonnuloción de decisiones en": 
la organización. 

En contraste con los necesidades del penonol oáni.,istrotivo
de nivel superior, un adninistrador de primero linea necesita
relativamente declaraciones de política { especificas/ genero 
les.) poro guiar sus tonas de deeisiones. 

_19 •. De acuerdo con esto, len politicas o menudo se clasificon de

ocuerdo-cori el nivel --------------
afectado. 

20. Mientras que uno ___ es vna gufa general paro tomar d! 

po_l.itico 
procedimiCE 
to 

métodos 

planeación 

decisiones. 

argOnixación 

actividades 

. función 

. 21. 

22. 

23. 

24 •. 

c. 

25. 

26. 

27. 

28. 
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cisiones, un ~rocedimiento espedfico lo secuencio de penos -
que van o tan.·.ne paro lograr un objetivo. . · 

Y aún m6s especifica que uno ___ o un , . 
un método especifica de qué manera deberá ~hzane un pa
so del procedimicmto. · 

De esto manera, lo identificación de los ob¡eti~ de.la argo_. 
nixación y la formulación de políticos, procedimientos y 
___ son todos componentes del p"roceso de la planecc"i&i:" 

Aunque la habilidad poro tomar decisiones está implic:ado en
todas las funciones oánihhtrotiVIlS, es especialmente impor-
tante paro determinar lo eficacia de un od-ninistrodor ~ tecli 
xar lo función de -

Además del inter!s de la investigación en lo ~re~ividocl, en
oi"tos recier.tes ho habido uno aplicación extenso de los mito
dos cuontitath-os para mejorar la habilidad del octninist,-ocfc,t

en lo tano de ---'---· 

ORGANIZACION 
...... 

lo detenninodbn de los octividodt:s que dd.len reoli~ e~· 
ur"Wl orgoniz.ac.ión, lo agrupación de estas actividades y lo -
asignadbn de lo aut-oridad y la responsabilidad odrnihistroti·.-:: 
estén inclufdas en lo función odministrati va de lo --

la división por deparfanent01 a lo ogrupaci6n de 
en una empresa puede hacer.e con base en dive~os:;;'T.fa~ct:¡;:or;;;.,;-, 

Por ejemplo, lo agrupación ·de actividades de acuerdo o ic5 -
ventas, finanzas, producci6n, etc,, es una división poniepor:-.: 
mentas basado en lo ~de la empres-a. -

Lo agrupación de actividades de acuerdo al número de per· 
sonas, el producto, el territorio, el cliente y el proceo im-
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plicodo son oh~ bases para fa división por ______ _ 

29. A medido que ·una orgoni:t.oción crece, el desarrollo pvede ser 
-en dirección vertical o en horizontal. Si se ai'laden más nive
les de adni~htruci6n .,..,lico un desarrollo~ mientras
que si se onaden más funciones con un mismo numero de nive
les orgonizocionales, implica un deSarrollO ------· 

30. Lo detenninaci6n del ár~a de la odninhtraéi6n o el.n.ímero de 
ernpleodol cuyo trabajo puede ser supervisado efectivCITiente -
por un achlinistrador, ha sido un problema antiguo relacionado 
con lo función achinistrativa de lo------· 

31. Mientras que la$ autores clásicos tlendenabuscarlodimens16n 
ideal de lo para todas las sih.sociones, lea au 
tares contemporáneos ponen énfmis en la importando de los = 
foct,..es cano el nivel de organización implicado, la clase de 
actividad, el tipo de personal y el tipo de organización. 

32. lo estruch.JI'Q genero! de lo organización se ve anplianente -
afectada yo seo que la empresa tienda o um filosofía de la ...... 
centralización odminhtrotiva o O la descentralizocibn. lo
concentración de la autoridad de niveles odninistrativos supe-

33. 

34. 

- 35. 

ricnes renejo una administrativa. 

Por otro porte, una cnplio distribuci6n de lo autoridad en uno 
organiz.ación reflejo uno ftlosofio adminhtrotlva de •••• o •••• 

ooo ••••• ( ci!ntrolimci6n/ descentrollzaei6n ).' 

lo identiFieaci6n de las actividades de lineo y de mesoria· y ... 
lo definíci6tfde lm relaciones de" outoria;;rentre los dos, eons · 
tituye otro dbnemión de la función oáninistratiw de lo~ 

los actividades que tiene que ver directanente con el logro-

de asesoño 

odernósde 

~6s raplclo 

no 

dirigir 

m6s 
m6s 

36. 

37. 

38. 

D. 

:¿j 

de los objetiv<.• de lo empresa se clasifican CQ'Tio actividades 
de lineo, mientras que aquéllos que tienen una reloci6n indi
recta se clasifican como actividades •••••••••• (de lfnea/
de asesoría ). 

Finalmente, el octninistrodor necesito estar enter~o de·que en 
cada una de lm empresos existe una organiz.oci6n social infor...: 
mol •••••••• (además de/ en vez de) la formol definido y es 
tNcturodo por el odninistrodor. -

Lo organización Informal sirve como medió de CQ'Tiunleoci6n
odidonol, que hace posible un flujo de informoci6n o u• •••• o 

•· ••• ( más rápido/ más lento ) dentro de uno «npreso, CJJrque:
la 1nfonnoci6n puede o "no ser exacto~ 

Por lo que lnted sobe acerca de la tendencia de la ~n-ta..p co
municane y ognspane fuero de los canales formoles d-;.Jc(oryo
niz.oci6n, ¿cree usted que $80 po¡ible eliminar la organlm-
el6n infonnol de uno empresa ? •••••• ( sV no ) 

DIRECCION 
¡...o 

l"'-i 

39. lo funci6n de implica lo gufo y supervhi6n de los es-
fuerzos de los subordin.:~dos hacia el-logro de las metas de lo -
empresa. A través de lo investigación de la motivación humo 
no, del mondo, de la cat1unicoci6n y el desarrollo de la. em-: 
pleados, los ciencias del cat~portamlento han contribufdo sub<J
tonciolri-lente o nuestro conocimiento de edo funci6n en ol\e&
recientes.. 

-40. En cont~te con la clósi.ca suposici6n del hombre ... econ6mi~
que sus(;& que lo cantidad de pago es el único factor que de
termino la productividad del trabajador, las investigaciones re 
elentes enfatizan los divertoa motivos que originan el canport"Q 

·mienta, dando car cano resultado model01 de motivocl6n o •• :: 

t-mós /meneo; ) cc:mplejos que son. o •• o •• ( m6s/ menos) rea
listas. 

.CI. Ef hecha de que exista una wriedad de motivos y que no sean 
necesaricment. eatlpotlbles unos con otr01, sug_iere que el in<!! 
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viduo debe o menudo elegir el . . · t1ue sugiere satisfacer."· --- .. 

42. El supervtsor puede elegir el_usor métodos de motivaci.6n pml 
ti~ o negativos. El motivar o las pe~ anenoz.lmd~!~"': 
con reducir sus niveles actuales de sathfocci6n implica úna
motivocl6n 

43. Por otro perle, la pltMTiesa de incrementar lo $Citisf~cci6n im-
plica uno motivoci6n ___ _ 

44. Pu~to que lo hd:lilidod de un supervhor eil lo comunicad6n 
est6 relacionado eon su eficacia para guiar el c:omportonien 
todo IQ$ pe,onos, esté tanbién directanente relacionado= 
cé)..; su eficacia en lo funci6n administrativa de la ____ • 

.cs. 

-46. 

47. 

48. 

49. 

La transferencia de lnformoci6n y el entendimiento de u~ -
persono con otra

1
de0ne el proceso de la------

Si lo comunicaci6n implioo solo o dos pmonos, el canal e1o .. 

relotivanente simple. Por otra porte, una orgonl:zod6n for 
mol puede ser vista cano un conjunto de centros de decisi6ñ 
Intercomunicados por· los de la comunlc:aclbn. · 

Adem6s de las árep:s de motiw:rci6n y canunicocibn, los estu 
dios realizados por los ciencias del comportcrniento en el-~ 
&reo del mando han avmentodo nuestros conocimientos en la 
funei6n achlinhtrativa de 1~ -----

los estudios clásicos del éxito en el mando tendieron a enfo
carle totalmente a los c:arocterbtlcas de lo penono principal, 
esto es, el ___ · 

Sin embargo, los estudios contemPoráneos del mondo, han in 
clurdo lo conslderaci6n de lO$ seguidores del lrder y otros f.iC: 
tares de la situación que ofecton lo propiedad de método~ es~ 
pedflcos do mondo, ••••••••••• ( cunentczndo/ reduciendo) 
el Mero de factores que deben inelufne en l01 estudios del 
mondo. 

direcd6n 

ú· 

:ontrol 

tarde 

estratégi eo 

est6ndares 

control· 

2a 

' SO. Finalm~nte, ~:f·J él pu~to en'que· er ccinporfamte~o efectl ·, 
vo del empleado tiene que ser deSarrollado asf cerno m~tlva
do, uoo ccrnpren$i6n de los principios del aprendizaje et = 
tanbién impo11ante para reollzor con bita la funei6,; odnl 
nhtratlva de lo . -

51. Aunque el conocimiento de los principios de ~rendiza(e es 
obvianente Importante paro dirigir un prograna fomial de -
entrencrniento, ¿ son los octnlnistradores además de los eje .. 
cutivos de odiestft.niento también responsables del desarro-
llo de ws subordinados ? •••••• (si/ no). · 

E. CONTROL 

' 
52. 

53. 

54. 

SS. 

56. 

.la cuarta función de lo administroc:i6n, lo del tie
rie que ver con la evaluocibn del funcionanieniOde"'ü'"na or 
ganizad6n y la aplicoci6n de los cOfl'CCtivos necesarias.=. 
El proceso del control incluye los siguientes posos: Estable
cimiento de estándares, ccmporaci6n de las resultados reo
les con los ~tóndares y la tema de la acción correcti\o'G. 

Oeflnir estándcre~ solamente al Anal de un p10Ce50 en vez 
de varios p.mios en el cerní no, da como rewltado enores y 
discrepancias detectadas eri el proCeso relotivanente ••••• 
( temprano/ tarde). De acuerdo con ésto, se identifican
algunos jz"tos estroti¡icos de control usocb cono puntas-
focales entro: de un proceso. . ·· 

Más que f~eccianar coda u~idod de trabajo en "un punto
,_,.,.,,.,,.¿' se acostumbra tanar solamente una porte pa
ra inspección. 

los estándares con los que se cOmparan los resultados pue-
. den ser de. diferentes tipos. ·Cantidad, costo, tiempo usa
do.y las medidas de colidod son cuatro tipos de 
que dist.utiremos ~n una unidad subsiguiente. -----

Por otra parte, los presupuestos, lnrotmes.de .control estoclís
tlco y análisis del punto de equilibrio están entre los ÍrtitN~ 
mentas usados para logrcr un ____ O<blnistrotivo efecti-
YO. . 

t-1-
w 
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El enfóque_dóstco al uso de sistc~os de control s_upone qUe . 
loS P~OnáS ciutomáticanento corregirón'su cQTI¡)ortanlento 
-OJando udes Informe de una discrepancia eon los estáncb- · 
res establecid-os. ¿Es necesarl<rnente ésto cierto 'i' •• -••• 
(Si/~). 

la tende.rícia a querer e'!'itor hechos desogradObles, el no
aceptar las_metas de la orgonizacl6n y las apreciaciones ~ _ · 
ra· aceptar la autoridad de grvpos asesore~" de fuera!' se eñ 

· cuentron entre los rozones de porqué los Individuos podriañ 
•••••••••• · ••• •••;. (cooperar con/hacer mistencio o)-
un sistema de control fonnol. · 

En lo Industria de los Estados Unidos ho habido un movimien 
to gener~l que pone énfasis en el wlor del autocontrol en: 
contraste con el control centralizado de los Individuos y -
un_idodes organiz~elonales. ¿ Es posible que este enfoque
aCtualmente no puedo tener éxito en otro pafs ? ••• ." (sl/
no ), 

F. COORDINACION 

60 •. _los escritore1 cont~poráneos en el canpo de la od-ninislro 
ci6n coruideron la cano vn.objetivo de la: 
O<inl!"'.ht;:ci~n, mós que ur"dU11ci6n en sr misma. la eoor 
dinÓcibn exitosa de"las actividades surge de llewr con efl-: 
ciencia las funciones de planeacibn, oruonizaci6n, direc
ci6n y _control. · 

61. Una de los razones de lo falte de cÓordinaci6n entre dos-
· deportcment01 podría ser que sus respectivos objetivos tan~ 
to palrticos como procedimientos o métodos no son unifor
ma en les lfneas deportomentoles. En este CXJ$01 lo falto 
de cooi-diMC:ibn puede debene a uno fallo en las funciones 
dinlstratlvas de · 

"62. Por Otro parte, una fallo al definir las relaciones ele ~toii 
dad, de tal modo que seon entendidas de igual mCI"\era pe;; . 
las diversas unidOdeúwgonizcJclonales '1 penonallmplic:odó 
podrfo significar uno fallo en lo funei6n de ____ _ 

., 

. 

direcci6n 

conhOI 

planeoci6n 
· organizocl6n 
direcci6n 
c:ontrÓI 

lunc:16n 

63. 

64. 

65. 

66. 
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Una falta de coordinaci6n debida a· una fallO de unO unidad de 
p~nonol especlt1co ~ro realizar funciones asignados .de-
Ccuerda a prograncn. en los qUe previCmente se há estodo ele 
acuerdo, está ptoboblemente relacionCda con deficienCias
od-ninhtrotivas en lo funci&n de ---· 
Finalmente, donde una parte de lo organlzoc:i6rl COI'IIidera
que una produc:c16n e5 aceptable mlentn::a otro no, lo dis-

- crepanclo p~ definir el estándar implica una. follo· en el
p-roceso ochfnistrotivo de __ ·_. 

~r pues, una cimpresa eóordinado con éxito se debe a que-
las funciones adninistrati\'Gs de , , 
-r:::::;;:---- y están 11 evodOS con efi ... 
c:.encio. 

·Cuando se detecto una folla en la· coorcfinoei6n, la acci6n
opropioda es Identificar la odninlstrotiva que re
quiere meiorcme antes de que se Intente mejorar los esfuer
zos.Poro lograr lo c:oordinaei6n. 

1 

,. 

!-4 
~ 

* 

.f 

, . . ,. 



¡ ,. 

i. 

1 

1 

1 ' 

1 

1 

1 
¡. 
' i 

1 

1 

i 
i 
i 

1 

!· 

planeoci6n 

generales 

.políticas 
procedimientos 
métodos. 

decisiones 

cbjetlvos~ 

26 

UNIDAD 3 

LA PLANEACION 

A. NIVELES DE LA PLANEACION 

1. lo función de lo se cam.pone de la selecci6n y de 
f'inición de las políticas, procedimientos y métodca necesa= 
rios para lograr lbs objetivos ••••.••••• ( generoies:/ polff .. 
cula.res) de lo organizaci6n. · 

2. En coda uno de estos '.' niveles" de 1!=1 plone<~ci6n, ya sea -
cuando se determinan los, · , los · , y
los 1 el proceso ae la terna de decisiones es un - -
ccmponente esencial de la planeaci6n. · 

3. Por eso,-la ~ilidOd para lo t~o de es la c:low-
de una planeaci6n exitoso en todos los nlveices·. 

4. los PQirticas, procedimientos y métodós deben fotmulew1e pr:: 
raque est~n de acuerdo con los de la organlzadon 

B. POLITICAS 

·s. Aunque son necesarios los objet;_vos paro dirigir los esfyetzos 

-

polftlcm· 

no 

decisiones 

polnico 

nivel 

supeñor. 

básica. 

medio 

·'O 

individ.loles y los de grupo, ICK slrvén PQra.indlcor la· 
estrategia_ genen::· por media-d e la cual se lograrán estos abi! 
ti~. . . 

6. las f,olitlcas se hon definido cano de~larociones generales o
conocimientos que guían lo tQTia de decisiones de' los subordi 
nadO$ en los diver5os departanentos de_ uno empresa.¿ Es ne-: 
cesario que estm declaraciones se pongan por escrito a fiñ ~ 

_que se consideren como polrticas ? ••••• ( si/ no) 

7. Sea que estén o no escritas, los polnlcos sirven como ul'l:l gufa· 
anpliO y general paro 10 temo en las en una orga-
nizadbn. · · 

8. Una empresa puede tener el abjetivo espedfico de lograr una 
penetraci6n mayor en el mercado; atenerse a uno competencia 
en los precios para lograr este objetivo, seria una -
empresarial. 

9. Los_ politices pueden dasific:orse de diferentes manerm. Una 
·clasificación útil está basado en el nivel orgonizaclonal ele=' 
los odniniih'tldores ofectodos. De esta manero, polrtic:as bií
sicos, generales y deportanentoles identifican el 

.orgonizacionol de_ lo ~licoci6n de lo político. ----

10. Los p~liticOs básicos que .son de finalidades ~uy generales y .r. 
que afectan o todo la organizoci6n.,los usan principofmente ' 
los ocministrodores.de nivel ( supeñor medio/ de primera lí--
-1 . . 

11. El competir con productos competitivos de una empi-e5a más -
grande es ejemplo de una-·polrtico ----

12. lo político general, lo cual es más elpecmca, típicamente -
.•• c;lico a grandes secciones de lo .organlmcibn pero ordifl2, 
ric.nente no a todo ella. La usan generalmente fos odninis
tradores d8 nivel ••••• ••• (superior/medio/ de primera lf-
-~ . 



1 

1 . 
'·· 

general 

.•. 
de primera IT-
neo 

departomenfol 

·-
IHnicm, gene 
ral&s,- departO 
meñtales. -

1 medios. 
de primera Ir .. · .... ...... 

;..·--· _superior ..... 

m a nora 

.· 

están 

28 

13. :una ~lrtlca acere'! de qu_e los .. ~nteS de cempros deben t!! 
. ~afar eon conhutistas locales, dorlde sea pcn,ible, es un e¡~ 

plo de una polrtica 

14. la polnica deparfanentol es rn6s especlnea Por naturaleza-
y se gpliea a IOJ actividades diarias en el nivel departanen 
tal. la usan principalmente los achinistrodores •••••••• :: 
•••••••• ( wperior (medio/ de prfme~ ~rnea ) 

15. la polrtico de que los 8'Tipleados deben avisar si Van a fal--
tar por enfenneclad en una polrti ca 

16. En resumen, existen tres t_tpos de polrtfeas basadas en el fin 
y en el nivel ochinistratlvo afectodo. Estas son las polfti-

"" y 

17. las políticas genere les se relaeioncm, prlm'aricmente, con-
laS actividades de los a<ininishudores ,las políticm-
deportmutntalcs conciernen mós o los ~tradores 

y·las polrticas básicas afectan más diA!c~ 
te a los a&ñinhtrodores de nivel 

18. Otro clasiricocibn de 

19. · La pOlítico creOda es_la ir1i ciado por los od-ninistradores "de• 
una canpoM"a con eUin de que ,. la sirva de guia O ellos• 
y a sus subordinados. Trpiccrnente la relad6n entre lo po
lrtica creado )' los obfelivos organiza el anales ••••••• ( es
tán/ no están) intlmanente l.igodos. 

20. la dec:isi6n para pn:rnover la venta de eonfratcl de servicio 
con venta de equipo,' PCI'G asegurar que los clientes manten 
san; de manera adecuada el equipo, es un ejariplo de polf-
Hca __ _ 

. 21. la canparac:i6n entre uná po'rtt~ creada Y una solicitada-

oollclto<io 

si 

-
crOada 

solicitada 

impuesta 

si ( ~esto que 
están sujeten o 
las mismas pre 
slones gube,.,;; 
mentales, de= 
la csoc:iac:i~ • 
ccrn8rc:i al y -
del sindicato) 

estriba en que la segu~a la.formula el adnfnistrodor de una· 
.. compal\fa, la ·'if~rencfa·utá. en que chta 61tlma se origina 

por la solicitud de un adnlnhtrador a su superior, Para re10l 
ver un caso excepcional; ésta es lo base poro que se le lla--

me_ político-----

22. Puesto que la polftiea sOlicitada est6 basada en el manejo de
cosos individuales, el cual pwde implicar circunstancias espe 
ciales, ¿ existe algún peligro de que tal polnico sea lncan= 
pleta, sin coordinaci6n y quiz6s Inconsistente ? • o •••• (si/
•) . . . . 

23 •. Cuando los Odministrodores se ocupan continucnent"e de la for. 
mulación de politicas solicitados, es un indicio de que no se-: 
ha dado suficiente atenci6n a la f01muloci6n del tipo de poli'"' 
tico ___ _ 

24. c;:uando no existe una polftica previanente especificada, un
aOninistrador p~nto a su jefe qui hacer con uno cuenta por 
ccbrar ya vencida. La declsi6n del superior constituye la -
formulaci6n de una po!Ttlca • 

25. las políticos impuestas son el resultada de una fue"rza externa 
que presiono o ro orgoni::zaci6n, tales cano la occi6n 9ubema 
mentol, de lo asociaci6n canercial o del sindicato. En ge-=. 
neral, la Importancia de lo polrtico ha ido au
mentado en los últimas a!'ios. 

26. ¿ Ciee Usted que las palrtlcas impuestas en la General Mo- ... 
ton, son si mi lares a las de lo Ford Motan Co. ? ••.• ~ -
(si/no) ~:: 

'11. Una poÍftica' do depreclac16n de ~ipo f~ulada debido a .. 
las exigencias de un .contrato con la Fuerza Aire~, es un --
oj~plo de lo polrtioo ___ ;..· 
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28. Con hose en lo manera como se forma"~, hemos discutido tre:s-
ti~ de politioas: ___ , ----

29. El tipo de politice qve serta mós similar paro dif~entes can-
pot'lios en lo mismo industrio es lo política. _____ . 

30. la político específicC7Tiente formulado poro establecer guias- . 
necesarios para lograr 1~ objetivos de lo orgonizo:iSn antes
de que se presente cualquier problema se llano político 

31. El tipo de político cuya abundancia indica unc::J falto de aten
cibn a<:tninhtrotivo apropiado paro dar por anticipado las- .. 
guias necesorias,poro tar.or decisioneJ se llano políti:.::~ __ 

32. Finalmente, otro clasificocibn de políticas tiene cO"T:o bost> el 
áre-a de troboio o lo que se aplican. Aurque se podría diwJ 
tir un gran número de cctegoñas, ~arc~rem~: ventas, pro--: 
ducdón, finanzas y penoool cano les principales óreas de 
______ en lo empresa. 

33. 

34. 

35. 

.las políticos de ventas tienen que ver con decisione-; toles co 
molo selección del producto que va a fabrico~e, su precio;-
w pronación de .ventO$ y la Sel_ección de los canales de distri 
bución. Puesto que éstas son áreas interdependientes de to= 
mo de decisiones, lo coordinación de estos esfver.::os ••••• -
( es/ no es ) eenci al. 

lo decisión para·restringir la dhtribución de uno cierta morco 
de cerveza a una área geográfica constitvye una político de-

los políticas de producción incluyen decisiones tole~ cano lo 
de fabricar o canpror un ccmponente, lo elecci6n del sitio
de. producción y los inventarios que deben mantenerse. ¿Po 
drán fonnu!Qf'Se las políticas de procl.Jcción 1in tener en cUeñ
ta los políticos de ventas ? ...... (si/ no) 

producción 

podrían 

financiera 

,; 

personal 

ventas, pro 
ducción r.:
nonz~ per
.onol. 

aán i nistrati vo 
manero 
trebo jo 

gene rol 
solicitado 

"' 
36. la decisión paro ubicar nuevas plantos a una cierto distancia-

de un mercado i: .. portonte constih.Jye una político de_· __ _ 

37. los políticos financieras tienen que ver ccn la obtención de -
capital, métodos de depreciación y el u~o de los fondos dispo 
nibles. Como toles, estos políticas ( podrfo,Yno podrían):
••••••••• afectar directamente todas las otros 6reos d~ for-
muloci6n de polrticcn. 

38. lo decisibn de alquilar en vez de canpror todo el espado ne
cesario poro almacenes, es un ejemplo de político-,---

. 39. 

40. 

i . 
los políticas de personal tienen que ver con la seleccibn del-
personal, desarrollo, canpensaci6n, desarrollo de una moral-. 
y con las relaciones sindicales.¿ Es importante que estos polí
ticos seon unHonn~ en toda la canpal'\io? ••.• ( ,ijnO ). 

lo decisión de que los solicitantes de empleo se inicien como 
opredices, con base en los pruebas de h~ilidocl1 es un ejemplo 
de uno política de · • . 

41. los cuatros tipos de político basados en el área de trebejo que 
se hon discutido son: ___ , , y _ 

42. Cbvianente, cualquier política dado pvede describir se en tér 
minos de cualquiera de los tres sistemas principales de closifi:-

~· -
coci6n que se han discutido: El nivel , lo 
.,.,.,_,.,.,---como se formb la polftica,yel área de 

afectado. 

- 43. El jefe de pe~onal de uno empresa ha informado a su superior
que es incapaz de cont.rotor cierto personal técnico en lo ccrnu 
nidad local, y cano multado de esto el jefe de relaciones i.l=
dustrioles decide que este pe~onol debe ser reclutado en uf'K.: -
conunidod distante. Desde el punlo de visto del nivel od-ni-
nhtrativo esto es unÓ político , d~de el punto de vis 

to de la manera cano se form6 es uno potitico _____ y ---



1 
. j 

1 

! 
i 
! 

peno na! 

básiCa 
creada 
vento, 

departamental 
impuesta 
produc_c:i6n. 

método 

procedimiento 

contrataci6n 

44. 

32 

desde el punto de vista del área de trabajo es una político de-

Los administ.rodores de nivel superior en una empresa deciden
concentrar sus esfuerzos canerciales en el C:CITlpO del equipo
electrónico. Esto puede describirse como una político __ 
__ ,------~'y de ____ _ 

45. Debido a los exigencias del contrato sidicol con lo enpresa,
los supervhores deben usar soiCI'Tlente ciertos métodos de estu
dio de tiempos poro deteTminar los estóndon de producción. -. 
Esto puede describirse como una polrtico _________ -,-

____ y de------

C. PROCEDIMIENTOS Y ME TODOS 

46. 

47. 

Una declo~ción de procedimiento es mós especffico que lo~ 
clo_rodón de político. Un------ enU":'tero lo secuenci?-: 
ctooolbgica de posos que deben tomarse poro lograr un ob¡eh
vo. · Por otro porte, unoespecnico cbmovo o reali:::ane un
paso ~el procedimiento. 

Una descripción de cómo debe reolitone uno serie de toreos, 
cuándo y por quién, normclmente se considera un------

Haga referencia o la figura 3. l paro un ejemplo de un proce-
dimiento. En este coso está implicodo un proceso de __ _ 

FIGURA 3.1 

Esquema de un procedimiento típico de contratación de Den! 
MI. . . 

· 1. Entrevista preliminar 

2. Solicitud 

método 

,; 

método 
procedimiento 
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3 • Verificocibn de referencia 

4. Prueba de aptitud 
~-. 

Entrevido de t~ojo 
,_ 

S. a 
6. Aprobaci6n del supervisor ro:-, 

7. · fxémen médico ..... 
B. Orientaci6n. 

Q; 

.C9. Canparables can los políticos, los procedimientos penniten. •• 
(más/menos) cmplitud en la tomo de decisiones odninistratl-

"''· 

SO. En contraste con un procedimiento,una descripción de c6mo <!! 
be realizarse un paso de un procedimiento de dencmlna __ _ 

51. 

52. 

53. 

¿Es posible que un método implique o solo un deportCI11ento
y a solo una pel"$0na en _ese deportC111ento ? , •••• ( li/ no) 

lo técnico especificado poro usarse en lo realizaci6n de uno -
prueba de aptitud es un , mientras que lo secuencio
de pasos en la función del empleo ccnstituye un ---
El mejoraniento de métodos se refiere al !'lejoraniento de lo-
manera de reahzor tareas especificm, . 

s.4.. Desde un punto de vista más amplio, el ténnino simplificoci6n 
d~l trabajo se aplico a los esfuerzos por realizar Ur'IQ.farea pa¿
ticular, ,.. todo uno serie de toreos, de manero que sea más -
eficienh: y·económico. Por lo tanto, lo simplificaci6n del-

procedimientos trabaja puede aplicane tanlo o métodos cama a,_-'-------' 

SS. En ot'los recientes, el equipo electr6n1co ha se.....,.ido considera-
simplincoci6n blemente para el logto de la · del trnbojo. 

56. ¿Cuál pier'l5o usted que es más ._,obal.e , ( o ) ~ue un cornt..o t.r. 
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J4. 

un métodO particular origii'IOrÓ un canbio en el ·prucedimien 
to total, o ( b ) en un canbio en el procedimiento total ofe~
toró lo necesidad de un método particular ? •••• ( o/b ) 

Sl. Puesto que un ccmhio en un procedimiento. puede hacer que -
ciertos po$0S1 y de aqiJÍ que ciertos métodos, sean i nnecesa-
rios en ese procedimiEnto, se sigue que lo simplificación de ... 
trabajo ~eberá canenzar con un estucHo de los •••••••• ( m6 
!odos / frocedimíento) existentes. -

58. A menos que lo simplificocibn del trabajo sea en sí mismo un
proc~imieniC' planeado, es más fácil logro un mejorcmiento-
y simplificoción en lO$__ que en los ______ _ 

59. Por ejemplo, si comparamos con la simplificación del procedi
miento de selección del penonal, lo .::ucl tiene que ver con
varios deportanentos, un me¡or3Tiiento en el método de reali 
zar uno prueba de aptitud es •••••••• (más fácil/ más difi= 
cll ). 

60. En'resumen, en los seCciones anteriores hemos descrito tres ni 
veles de ploneoción qve están relacionados con el logro de = 
los objetivos orgonizocionoles. Estos son lo determinación-
de Y __ _ 

61. Una descr.ipd6n ~rX~ológico.de los posos q~ hay que dar pa• 
ra lograr un objetivo, es un · mientras que la
especificacibn de cfmo debe done un poso partí culor, e un -

62. Los mejoramientos y la simplificoci6n, tonto en I-'S procedí-- . 
mientes como en los métodos se denaninan _______ _ 

D. TOMA DE DECISIONES 

63. Lo habilidad para temar es la clave de una p!a-
neación exitosa en todos los niveles. Esto implica más que
lo selección de un plan de acción, por11ue antes de tomar la
decisión se deben c._.r~plir tres faces: Oiogn&tico, deseubri-

. ,• 

alternatiYCs 

diagnóstico 

·diagnóstico 

planeaci6n. 

objetivos 

no 

obstáculOs 

objetivos 
obstáCI.IIos 

di!l'l'linuir 
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miento de los r:lternotivas y análisis. 

64. Lo secuencio de los actividades de lo tano de decisiones' e5 --

de uno importancia considerable. El análisis exitoso depen-
de del descubrimiento previo de opropiódas, mi .. n 
t~ que esto fase, o su vez depende de un cuidadoso -

65. la función de lo primero fase en lo tCI'!'Io dC d~cisiones es el 
-------y es identificar y esclarecer ~:n problema; 

66. ~n diagnóstico cuidadoso depend'! de lo definición de· los obL; 
ti vos orgoniz:ocionales con los OJo: es se c;:cr.,poro le dtuoció.·,
presente. Esto está de acuerdo con r.ue1fro ob~ervoción pre-
vio de que los objetivos son el pl.into bo:cl .-.oro lo funci6n de-

67. Después cÍe identificar los orgcr:iz:ocionales, el diog 
nóstico implico lo Identificación de los pincipol~s obstáculos-
que impiden que se logren. Segú:"' esto, deoe óbservo~C' que
el describir un pooblemo •••• (si/no) nec~,:,ri3Tiente identifi 
ca los obstáculos. -

68. Por ejemplo, el identificar un probler.:o que implique lo función 
del mercado esté al nivel de lo descri~ciór.; mientras que el lo
calizar los follas especificas en el sider-o ir.temo de cor.1unico 
ción de lo empre:>o con5titvye uro identificoci~ de los -

¡....., 
69. Además de definir los 0'90:1i::ocionoles e identinccr \,,( 

los principales , lo fa~ e de diog~tico de la toma-
de decisiones ordinarianiente implico el se'-:llor los factores-
en lo sit · JCÍÓn que no pueden cambiarse. ¿ Esto acción tien
de a aumentar o dhminuir el nl.mero de poo5il:les soluciones al -
problema ? ••• ••• ••• (aumentar/ dis-1ir?.Jir ) 

70. En lo fose del diagnóstico de la tema de óecisiones hoy que te
ner cuidodo para evitar ~bloquear" kn o! te motivas que de he·· 
cho·son posibles. Por ejemplo, el ejec-Jtivo de mercodotecr,io 
que acepto el méto:fo actual P<Jn:l distrihl.'ir el producto como -
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un factOf fijo, es ( proboble/improbable) que considere un
método oltemativo obvio. 

Lo primera fose del proce$o de lo temo de decisiones, que yo
lo discutimos, es lo del Esta fase. e~ segvido
por el descubrimiento de cursos oltemotivos de acción .• 

En esta segundo fose de descubrir cur..os de oc-
cibn,la creatividad es un elemento importante. 

73. ¿Existen diferencien individuales morcados entre las personas -
. en el' pensaniento creativo ? •... ( sV no ) 

74. Dado lo ir.1portancio de los diferencias individuales en lo crea
tividad, existen dive!Ws variables organizocionales que afectan 
lo posibilidad de lo creatividad. Un foétOr obvio pero o ""'enu
do olvidado~ es que lo reccmperua al comportaniento .:rea;1vó
••• ." •••• ( lo hace/ no lo hoce } que surja. 

75. De esta manera, el adninistrodor que hoce a un lodo les nuevas 
sugerencias COI"'$ideróndolo~ poco, no aliento el desarrollo de lo 

-----en svs subordinados. 

76. Otro factor íntimamente relacionado con lo creatividad es el ni
vel de·' ¡:resión en el ambiente", Aunque cierto presión es es 
timulante, las investigaciones que se han realizado en este cañ 
po indican que lo alto presión da como resultado un desorden= 
en el ccmportaniento o o uno manero ñgido de octu~r, ningu
no de las cuales favorece la creatividad. De acuerdo con es
to los personas que dentro de uno organización trabajan o" alto 
presión" son ••••• ( mén/ menos} creativos, aunque pueden-
ser produc~i vos. · 

n. Can pe rondo las organizaciones de investigacibn e.xitosos con las 
organizaciones ele producción que han aiCCI"Izodo el éxito, uno
podña esperar encontrar menos enfosh en los proglUTicrs diaños-
en las ( primerof( (•!timas ). 

78, Final~ente el pensamiento c:"eatiVO y las Solu.ciones perspica.ces-

.. 

recopensodo 
presibn 
tiempo 

t<Wno de de
cisiones 

análisis 

intuici6n 

intuitivo 

analisis 

,¡ 

79. 
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no pueden surgir sin dedicar tiempo para adquirir y considerar 
el material de hechos. Esto sugiere que el" tiempo para- -
pel"'$ar", durante el cual no es obvio un progreso potente •••• 
( es/ no es } tiempo gastado. produdivanente, 

De esto manero, al menos tres factores afectan el clima de ac
tividad. lo creatividad mejora cuando tal comportaniento es 

, cuando el nivel de es aprqliado, y-
-.,-a~nd-ra=-.,~t~a-d~ic'sponible e_l ad~cvadc paro considerar -
elp~lema. ------

80. Después del diagnéKtico y del deseubrimiento de alternativos,
lo porte Final del proceso de la · es la del
análisis, -la cual c:ol"'$iste en comparar los posibles cursos de-oc 
cibn y en escóger uno de los alternativas. -

81. En el ~rada en ~ue un administrador basa ws decisiones en co
razonadas o sentimientos internos, el proceso de la elección se 
basa en lo intuición. En un enfoque totalmente intuitivo, lo-

82. 

83; 

84, 

85. 

tercera fase de lo tOna de decisiones, la del poc:lria-
virtualmente estar ausente. · · 

El hech'o.de qu~ la bo~e poro lo elección de uno altemotivo -
no este clara, ni aún para la misma persono que va a tc:rnor la 
decisión, es uno debilidad o desventaja confiar en lo, ___ __ 
al tomar decisiones, 

r-:J 
El enfoque típica paro la fase del onólhis de lo tomo de decC: 
sienes es el análisis de hechos. En este enfoque, los corozona 
dos asociadas con el enfoque deberán ser especifico:
mente identificados o rechazados en ef proceso de la tema de -
decisiones. 

El identificár y posiblemente -ennumerar las ventajas y desventa 
jas relacionado~ con codo uno de las alternativas es un ejemplO 
del método del i de hechos. · 

¿·Cree usted que seña útil cuantificar a menudo los diversos -
fadores impliccdcx en el análisis de hechos? •••• (si/no) 
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86. Un método que confía en lo cuantificación de todos los facto
res y que se ha encont~do que es útil en la tana de dechi~es.,~ 
es el de la investigación de operaciones. Algunos veces se
hace referencia a éste usando los primeros fetrm de los dos po 
labros; es~o es -

-- ·.z 

87. Una de las característicos de lo investigación de operaciones
paro cnolizar las situaciones de toma de decisiones es la. cons 
trucción de un modelo. De acuerdo con el interés en cuantift 
car todos los variables implicados, ·el modelo usado en el enfo"':.. 
que de lo 1 O es ti pican ente un modelo ••••••••••• (físico/ 
matem6tico) 

88. De esto moneru, el enfc:x¡ue de lo investigocibn de operaciones 
pone énfasis en lo importancia de identificar y cuantificar to
das los wriobles implicadas en una sihJod6n de toma de deci
sión y constn.~ir un modelo pera representa{ la si
tuaci6n. 

cuantitativos 

toda lo orgo
nizaci6n 

interdeporto 
r"~ental -

no esté 

A. 

l. 

2. 

J. 

4. 

S. 

39. 

UNIDAD 4 

TEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADÁS 

A LA TOMA DE DECIS!ONES. 

INVESTIGACION DE OPERACIONES ( 1 O) 

Paro mejorar lo tana de decisiones o<ininistrotivas, se ha est~ 
do empleando cada vez mós las técnicas------

En el desoiTOIIo de lo investigoci6n de operaciones. se pone.
énfasis en el uso de un punto de vista o nivel (sistcmq/elemen 
to). • -

Dé un sin6nimo de ''sistema total'' 1 según se Cf~licoña en una 

empresa:-------~ 

Sobre esto base, ¿cree usted que los estudios de la 1 O sean
departamentales, esto 05, dentro de departamentos particula
res de uno empresa o inte"rdepartomentales? {departamental/ 
interdeparfc"."ental) 

Aunque se alienta un punto de vista a nivel de sistema, un -
problema particular puede i:nplicar sólo funciones específicas 
dentro de la empresa. De esta manera, si se está e5hJdiando
un problema de inventario, toda" lo empresa {estélno cs!ó) -
necesarianente implicado. 
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La 1 O inclvye algo má~ que la ~licación de métodos mate
máticos a la tomo de decisiones, siendo e~tos 
el lenguaje di! la situación. los pasos que co·~n~,,rr,;:lu~y~e~n~l'-a"l"-
0 son los siguientes: · 

'. lino orientación o nivel de sistema o de empresa. 
2. lo identificación especifico y medición de 

metes del sistema. 

3. Identificación específico y medici6n de todos las' 
variables que afectan el logro de .lo meta. 

4. Construcción de un modelo matemático para repre-
sentar la sihJocibn que se estudia. -

Uno vez cp.~e el problema ha sido identificado, el primer poso 
que un.in~stigador de operaciones debe hácer, es identificar 
las del proceso o actividad. 

¿ Cuál sería una meta de un almacén de _drogas? 

De esto manera, un objetivo ge~erol de uno empresa podña 
implicar diversm metas secundorios .• Identificar ~olomente .. 
los meto~ no es suficiente, debemos taflbién ser capaces de-

s~ logro. 

OesPué1 de la identin~ción de metas y lo determinoci6rn~e 
drno deberían ser medidas, se identifican 1m· 
que afedan el logro de lo meta en proceso. 

Después de haber sido identificadas, debe detenninone ta-n-
bién lo ma1era cerno van estas variables. 

Oe~ués de haber identificado y cuantificado los metas y to-
dos las variables, se fijo"la et~a para la construcción o elec 
cl6n del modelo odecuodo. . . -

....... , 

n"o indican 

o 

metas 
variables 
modelo mate
n;ático 

b ( puesto que 
un modelo ma 
temático co = 
mún estaño
implicodo en
las diversas de 
cisiones) -

matemáticas 

·'1 

13. Un'' buE'n" modelo matemático es el que cuidadosaner.le re
presenta el patrón de relaciones en un sist.:mo. Por lo tonto, 
la canplejidod de lm técnicas matemáticos us.odm ( lndicon/
no indican) ne"cesorianente la'' bondad·' de un modela. 

14, ¿Cuál de las siguientes ofinnaclones es lo mejor? 

o. E! modelo matemático debe ajustarse al problema. 
b. El problema debe ajustarse al modelo-matemático, 

15. Resumiendo los pasos en la 1 O, los de los octivido. 
des se identiflcon en primer lugar, despu's se idenÚficon y:: 
cuantifican lm que orectan el logro de los me

. tos y finalmente se elabora un-----

16. En ge •• eral ¿en cuál de las llguientes dos lituaciones es más -
adecuado la oplicociOO de lo investigoci6n de operaciones? 

a. Se Va a tomar un g~ .:.:.mero de decisiones qUe impli
can diferentes problemas. 

b. Se va a tanor un gran número ele decisiones en la mis~ 
ma óreo defproblema. 

B. ILUSTRACION DE UN MODELO 

;--,.::¡ 
l'-' 

17, Un modelo matemático pued.e implicar el u~o de cualquiera de 
las herramientas estadrsti cas. 

18. Como eje!Tf»IO simplificado, supongo que la c(iidod promedio
del servicio al cliente en un departCJT1ento particular de uno -
tienda CJJmenta con el número de errpleados hasta un punto y
dismlrw.sye después. En este ejemplo, la calidad de servicio 
al diente, la cual es una de las metas de la tienda, ¿de qué 
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'I'Of'i~le es esto funci6n ? ----------

19. ¿ Puede dar uno 'razbn de p« qué el se~i eio al el i ente dismi 
nuye cuando se ai'lade .demasiado personal ? -

20. En este problema mo~e lo curva general, suporiiendo que he 
mos ccontificodo lo reloi::i6n entre lo variable y le ~etc. -

Col i~od .del servicio al cliente 

f 

Número de e9=1leodos 

21. lo gráfico anterior puede considerarse como un modelo simbó
. !ice de este problema. Suponga quz esta re! oció~ se prese~ 

ta por lo PCUoci6n Y • 14x- 1 / 2 x • Entonce5 lo solu
cl6n óptimo poro este problema simplificado es encontrar el
valor de X paro el cual Y es un"volor •• ··••••••••• ( míni
mo/ máximo). 

22. Poro maximisor lo calidad de servicio ol diente, se puede usar 
el método de tanfeCI!S 6 el de cálculo (diferencial/ inte- -
gro! ) entre otros. 

23. Obtengo el valor cle X paro el cual Y es máximo por cálculo
diferencial. 

" 

cantidad de 
desperdicio, 
tiempo de
espero, cos
to, etc. 

mrnimo 
máximo 

6ptimas 

conocido 

no 

minimizar 

decisi6n 

,¡ 
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24. Para nuestro ejemplo, lo soluci6n fptimo fue la de lograr un
volar máximo poro Y, lo meto. Dé un ejemplo de una meta-
poro 1~ cual queremos obtener el valor mrnimo posible __ _ 

25. De esto manera, lo sc-luciórJ 6ptimo puede ser lo obtenci6n de-
un o un 1 dependiendo del ti 
pode meta implicado. -

26. El cálculo la teoría de los probabilidades, la ;eorro de lai pro 
bilidodes, lo teoría de las colas, lo teoría de lO$ juegos, el": 
método Monte Cario y lo progromocián lineal están entre las
técnicas motemétic~ usodos poro encontrar las soluciones 

en las situaciones de tema de dechiones. 

V. lo oplicaci6n de lo teoría de lo probobilidod es adecuada do!' 
de el valor de una o más variables en el modelo no se pueden 
especificar, pero lo probabilidad del valor en divenos niveles 
es •••••••••••• (conocida/ desconocido). 

28. Si un adninistrodor sobe que " existe solamente un 5 por cien 
to de probabilidades de que lo demando del consumidor en er
mes de enero sea menor de 20,000 unidades y mayor de ---
40,000 unidades ", ¿se ha eliminado ~1 riesgo e·n su tomo de 
decisiones? ••••• , (si/ no). 

29. 

30. 

JI. 

Si un administrador ha identificado las probabilidades especl 
ficas osociodos con los diversos eventos, puede actuar para= 
•••••••• ; ••• •••• (minimizar /maximizar )'el riesgo total. 

lo teOI'ra de probabilidades también sir•e paro determinar lo 
utilidad o g.:Jnoncio esperado ?saciada con codo-----' 

lo teoríO de las colas se aplica a los situaciones de lineo t:! 
espero como. sucede cuando varios departanentos usan una -
computodoro. ¿ Existe tCJTibién un cesto er1 la reducc.i6n ó"
eliminación de las lí~s de espero ? ••••• (si/ no) 

>. 
(. \.) 

,.;. 
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Monte Carla 

32. 

33. 

34. 

35. 

36. 
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Una instolaci6n muy peque~a origino altos costos por la espe
ro de los clientes, mientras que uno instoloció':'. der.-.csiado -
grande origino altos costo~ debido al tiempo ocioso. Lo sol u 
ci6n óptimo o este tipo de problema es lo que • , , , , , , : ••• =.. 
(minimizo/ l'naximi::::o) lo wmo de los dos tipoS de costo , 

¿En qué área de lo tomo de decisiones podría opliccr>e lo
teoría de los colas en u,., departcrnento de uno tie,,da de ou 
to- servicio? -

E~ nuestro esfuerzo por lograr uno soluci6n óptimo o los pro-
blema5 orgonizocionales, hemos discutido el uso de tres técni 
cas moterr.áticas : 1 teoría de lo y= 

Lo teoría de los juegos cs un mé~:xlo para el esh.Jdio de situa
ciones, en las cuoles dos ccmpetidore~ estén motivodos de mo ... 
nero semejante poro rncxir1iz:Or oor.ancio y minimizar le pér
dida, en donde el éxito de uno puede lo9rone solcr.:.i'nte o
costo del otro. Además·de considerar su propio estrategia, ... 
la persona que va o tom.or lo decisión debe cort!tider:Jr tcr.1bién 
cuél seré lo estrategia de su------· 

la determinación de lo estrategia de precios y mercadeo en-... -
uno tiendo de deportanentos,consideronc!o lo estrategia que
se espero que use un competidor importante, será uno Sitvo ... -
ci6n de tomo de decisiones en lo que es adecuada le aplica
ción de lo teorra de los 

37. Por otra porte, el método Monte Corl o es útil poro predecir""' 
el tiempo o frecuencia de los eventos dentro de un intervalo .. 
de tiempo porticulor. Poro predecir ésto. ¿es necesario
que conozcanos lo probobilidod del evento que ocurre ? ••• 
(•1/no). 

38. Pero conoce.; la probabilidad de un evento no nos dice cuán
tas veces OCUITirá ese evento dentro de intervalos esflecrficos 
de tiempo. El método_.___ suponequ<! el esp~ 

frecuencia 
(o tiernpo, 
ocurrencia ) 

Monte Carla 

cálculo, teo
ría de la pro
bobi lidod 1 tea 
río de las cO= 
las, teoño de 
los juegos. 
método Monte 
Cario 

li~ol. 

li'"'oles 

39. 

40. 

41. 

42. 
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cianiento de los eventos ocurrirá de manera casual. 

las primeras aplicaciones del método Monte Carla incluyeron 
el uso de una ruleta modifictldo con el fin de calcular la 

esperado de los eventos dentro de peñodos espedfi ... 
"c~.,-a~.-,~;~empo. Recientemente se han lnado paro este fin fa .. 

bias de números fortuitos y números generod0:1 por ccmputado

"". 

En Uno tienda de deportanentos por ejemplo, podemos CCIOO"" ... 

cer el volumen de ventas esperados de cepillos de dientes, pe 
ro no las fluctuaciones ( distribuci6n) de la demando del coñ ... 
sumidor en uno serie de semanas. Lo aplicoci6n del metodo 
_______ serio adecuado a este problema. 

las cinco técnicas matemáticas que hemos discutido hasta- .... 
aquí s ... ,l: , 

--· y---,------

' 

Finolmen.te, lo progranodón lineal ha tenido ur,o extenso ... -
~licaci6n en lo investigaci6n de operaciones'. Es útil cuan 
do existen d¡venos variables relacionadas con el logro de un; 
meto deseado. El problema es eh~gir la mejor ccrnbinoción... 
de valores poro estas variables. Como el nanbre lo dice, lo 
reloci6n entre codo uno de estas voric*lles y lo meto debe ser · 
.~ •••••••• (lineal/ no lineal). 

43. A pesar de lo restricción de que las re lacio~ deben ser 
, la progn:J11oci6n lineal ha tenido uno (T.lplio ~ 

~c7ac~;"a-n"'e"n los problemas de producci6n, transportes e invent~ 
rios. 

44. Supongo que el fabricante de scmbreros encuentra que el au
. mento de precios es progresivanente más pequeño o m_edida ... 

que se aumenta lo producción do este tipo de sQ"'''brero. De 
·bldo o lo reloci6n no linea.! entre el volumen y el ingreso,= 

t\::J 
~ -· 



utilidad 

Max U•50 000 
x1 t 100 ()'):) x2 

6(J 000 

: 

/\ 
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D. UN EJEMPLO DE PROGRAMACION liNEAl 

51. Una car.pai'lia fraccionadoro cuenta con 100 OClÚ m2 de terre
no, de los cuales se· puede usar paro construcci6n s61o el 60% 
y el 40 ~ó restante 'poro óre~ verdes. Se p~onen 2 tipos
de cosas: tipo 1 que requiere de 120 m2 de terreno y una
in ... eni6n de S 300 000 dejando uno utilidad de S 50 000. 

52. 

53. 

54. 

La cosa tipo 2 requiere de 200 m 2 y un::J inve!'iión c!e S 200.COO 
dejando una utilidad de S 100.000. · 

Se desea además que el número de casos tipo 2 a cons~rvir no
sea superior o 250. 

El c~itol disponible por la compo!'lia paro construir es de -
S 90,000.000 

se ·!SeO saber cuantas COSOS tipo J y tipo 2 ~deben CO!lStruir 
pam obtener los útilidad más oltm pO!.i!:lles. 

¿ Cué \'aiOf estemos tratando de optimiz.or, a través de la-
q;~licoción de la progranoci6n lineal ? -----

Escriba la ecuacj6n que maximice e$te objetivo: 

"J"7.c:;"~:O;"T::-:;·donde X1 represente el tipo 1 de Ca>a1 X2 
el tipo 2 y u la utilidad. 

histen varios restricciones que afectan lo posible so/ución.
Uno de ellas es el número de metros cuadrados asignodos o
cado tipo de cosa y la cantidad de metras cuodrodos 
a constrvir. 

120 x 1• 200 x2 55. Esta ecuación 1~ represent.aricrnos como 
.S6(J 000 ------

56. Otro restricción es el número de cosas de tipo 2 o construir. 
x2 ~250 Se rq¡res.entopor la siguiente resfTicci6n _______ _ 

lv 
c..; 
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51. La última res!ricción es el costo de coda casa y ell"1onto total 
de dinero que dispone la cCITlpai'lia poro comtruir. Escriba· 
la ecuadbn .:¡ae repre_sente esta restricción-------

58. En res~AT~en, hemos establecido el objetivo cQ'T\o: 

Maximizar utilidad - 50 000 x¡ ~ 100 000 x2 
Sujeto o 1m siguientes restricciones 

120x
1 
+ 200x2 .:; 60000 

"2 ' 250 

J00 000 X 1 + 200 000 x
2 

4 90 000 000 

x¡ , x2 ~O 

59.. Representando estcn ecuaciones graficanente obtenemcx: 

·xz 

';)) 

-!50 

-U) 

3ll 

l3J 

IJ1) 

¡)) 

1 

¡ 
~ 
f 
1 

' 1 

' 1 

!fl 
"''•'·'''''''-'' 

lOO 2Jj) 
x, 

e 

8J 
250 

·nnx U•50oocx1 

• roo ooo x, 
· U·so~oo. S3 T 

100ooa. eso · 
-lhl1150 ooo 

29, 150 000 

doo 

49 

60. El área sornbreoda representa la reglbn factible para obtener
uno solucibn, ¿ Cual es el punto que rq>rcsento la solución
óptimo dentro de esa regi6n? ----

61. la solución 6plima de este problema es cOI'btruir 
( núm ) casos tipo 1 y __ _ __ ( n6m ) coscis t~ 

62. Sustituyendo estos. 2 variables en nuetiTo ccuaci6n G~Je ma.<: ... : 
za la utllidod, obtenemos una gana1cio de : ( resuelva :a·..: 
eeuoci6n en el siguiente espado ). 

l'·J 
C; 

63. Por lo tanto, lo ganancia de la compoi'lfo froccionadora va a -

>er de $ -------· 

64. Oebido a que en este ejemplo tuvimos 2 vatichles X1 y x2 , 
nos result6 ur:o gráfico de dos dimensiones. Puesto que codo 
variable adicione/ ol"odiño otra dimemión a la gráfico, el mé 
todo gróAco poro resolver un probiemo de progrcr.'loci6n lineal 
es útil cuando sólo ( Núm ) variables estén implica-
das en e1 problema--- _ 

65. Uno técnica ¡:iáro solucionar problemas más oc:mplejos de p~ 
gramoei6n lineot es el método simplex. 

66. 

simplex 

lo mezdo q;ti,-o de un producto en uno piCI'Ita c~oz de pro
dudr 12 diferentes prOOuctos en 10 diferentes deportamentos
con diferentes tiempos de produccl6n, podño determinane - -
apl1e«rdo el método---,--- poro resolver un pr<lblema .. 
de prog'I'Gnoe16n lineOI. 
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UNIDAD S 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

1. Lo estructuro de la organizod6n formal indico lo relación en
tre las dive~os posiciones y actividades dentro de la empresa, 
según están definidos por la od-ninistroción. Es por lo tanto
necesario determinar la de lo organización poro un 
mejor entendimiento en lo función do ----

2. La división en deportanentos se refiere o lo agrupación de ac
tividades poro formar unidades orgonizocionales, codo uno de .. 
las cuales tiene un (gerente/ director general ) que lo dirijo. 

3. Este ogrvpomiento o es necesario--
cuando uno empresa se anplie más allá del tanoOO que se pue
do achinistrar con eficiencia por una sola pe~ona. 

4, Pueden usane las siguientes bases para la divhi6n en departa- . 
mentos: 

a • Por su número 

b. Por su función 

número 

no 

.. 

función 

producción 
ventas 
finOnzos 

principales 

producción 

ventas 
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c. Por producto 

d. Por territorio 

•• Por cliente 

f. Por proceso· 

S. Lo base paro lo.división por simplemente implico el-
asignar un número igual de per1onas, o codo unidad disponible. 

6. Puesto que esta división es útil en donde está implicado lo fuer 
zo de trabajo no diferenciado, su aplicación está octuolment; .. 
limitodo. ¿ Serio esto base ccmpotible con la necesidad de -
establecer unidades orgonizocionoles especiolil.odos ? 
(sr/no) 

7. La práctica más importante y más anplianente aceptado es lo
divisi6n en deportanentos de acuerdo o lo función o trebo jo
que va· o realizarle. Lo división en departamentos pot fun- ~ 
c:ión (es/no es) ccmpatible con lo necesidad de especiolir.a
ción ocupacional. 

8. Aunque un gran r.úmero de actividades están típiccmente orga
nir.adas en departamentos, se erifotizo lo importancia de tres -
árem de actividad poro lo división en deportanentos con bme-
o lo p-roducciÓn1 ventas y finanzas. 

9. Los departar.entos que desempei"cn los funciones de -:--:-::-:-::-:-
Y han sido llanadas o menu-

d~o:-::-p~d~n~,~¡ pa:-rl~es,-,d=e~ rtcm e ntO\ f~;~ nciono les • · 

10. Aunque otros deportaT1eniO\ son también importantes paro lo -
existencia de lo O'Tlpresa, esos ClepcrtomentO\ cuyas funciones -
son particulormer:'! vitales poro la operaci6n y supervivencia -
de la mismo se llaman deportane~tos funcicrdes. 

11. Lu obtención de utilidades en fonno de bienes o ser~icios con
cierne o la función de 1 el intercanbio de e<.~~ -

bienes o servicios por pOder de compro constituye la fvn::ió.r. -
de . y lo asignación de fondos a la empreSa concie:~ 

<v -



finonzas 

.. 

. fvnci6n 

1 

función 

1 
rv.Rnero 

. producto. 

-.> 

- producto 

1 

ventajas 

1 
' 

desventajas 

1 

i 
f. 
' -
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ne a lo función de ----

12. No importo qué nivel de la organizacibn esté implicado, lo -
agrupación de actividades por función se baso en el trabajo -
que va a realizarse. Por lo tanto, ésta .••• ( es/ no es ) -
una base l6gica poro estructurar una orgonizaci6n completo -
que incluye uno divel')idad de actividodes.de trabajo. 

13. De esto.monera,los depart~entos de CO'Tlpros y de contobill
dod dentro de uno empresa, son ejemplos de uno ogrupaci6rt
de actividades de ocuérdo con lo----

J.C. De manero similar, los departanentos de acob®o, ~inturo e.:. 
lmpección en_ uno planto manufacturero son ejef':l)los de dj..,¡ .. 

sión en deportanentos por----

15 •. Ademln de lo divisi6n en departCJTlent05 basado por el 
y lo func_i6n, las actividades p..¡eden tcrnbién csrupon;po¡:-= 
producto.o _Ir neo de productos. 

16. En lo división en deportcr.amto-s basada por el , un-
ejecutivo de uno planta o diviiión tiene amplio autoridad so
bre lo fabricoci6n, vento y servicio dado. El que lo plante
o división en cuestión eté localizado cerco de otros instalo
dones de lo ccn1pal\io es algo que ( ~1 no es) necesoria'l'len
te indispensable. 

17. Dos plonkls de lo misma empresa situadas uno ollado de lo -
otro pueden tener dq:¡ortomentos de ventas seporod.Oi paro sus 
productos porticulore~. En lo General Motors los Oivision~ 
Buick, Codilloc y Chevrolet son ejemplos de di'visión en de

portan en tos por ---'--

18. El desarrollo total de tOdos los lineas ele produc'tos y el dese.:_ 
rrollo del conocimiento especializado del productO por porte
del.per'sonol de ingeniería y ventas son (ventajas/ desvento
jos) de lo división en deportanentos por producto, mientras

·que los dificultades en lo coordinación y el posible creci -
miento indebido en poder de las divisiones de_ un producto es 
pedfi co son ( ventajas/ desventajas ). -

territorio 

bueno 

mala 

territorio 

Mero, fun
ción, produc 
to, territoriO 

cliente 

ventaja 

desventaja 

cliente 

53 

19. lo división en deportarnentos por territorio e\ una cuarto base 
poro agrupar los ac_tividades en una empresa. En este coso, 
lo localizoci6n fisica o geográfica ••• (es/ no es) necesaria 
mente indispensable. -

20. la división en departanentos por se sigue donde la 
cercanía a las condiciones locales dan cano resultado econo
mias de operación, ya sea al producir Ó al vender. 

21. El deseo de adoptarse a las condiciones del merc;;~do local ~
generalmente una (buena/malo) rozón poro la división en
departan entes por teiritorio, mientras que los dificultades en 
lo canunicación dentro de lo empresa ordinorianente se con
sideran uno (mola/bueno) org~.mentación. 

22. El establecimiento de diStritos de ventas, cackl.uno dirigido
por un gerente local, es un ejert1'1o de divhión én·departo·-· 

mentas PCX:~'----

23. · Hasta aquí hemos discutido cuatro bases poro lo divisi6n en -
deportanentos : por ___ , por , por ____ _ 

YP"'---

24. la divisi6n en deportanentos por diente es otra base poro or 
ganizor los actividades. Cuando el enfcsis principal se pO
ne en ser capaces de servir me¡or o las-diferentes categorías 
de C'!TJP~adores de productos de la empresa, lo división en de 
portanentos por merece una si!ria considera~ión. -

25. Abastecer los necesidades especificas de "diferentes tipos d~ -
clientes es una (ventaja/ desventaja) de la división en de-
partamentos por cliente; mientras que el posible subempleo
debido al cambio de diferentes grupos de clientes es una 
( ventoio/desventaja) 

26. El deportcmento unlvenitario en.uno tienda de muchos pro- -
duetos, es un ejemplo de divisibQ.en deportanentos por 
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proceso 
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nivel. 

funci6n 
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27. Finalmenie, lo división en deportanentos de lasoctividodesde 
Una empresa puede estor basado en el procesootipode equipo
implicado. Agrupar !as máquinas perforadas de tarjetas en Un 
área, cu~ueden servicio o diferentes departanentos, es un
ejemplo de divisiónendeportanentos por ----

28. Note que lo división en departanentos por proceso es reolrnen · 
.fe un caso especial de fa divsión en deportanent~ por Fun--: 
ción. En ~bos cosos, fas·actividodes se ogrupon de acuer-
do al que se realiza. 

29, En total hemos discutido seis bases paro lo división en deporto 
mentas. lo base rr.ós importante es por la me-:' 
nos importante en las organi::ociones modernas es lo división-
en deportanentos por Otras bases son por 

-----· y ________ _ 

30. Es típico encontror que se aplica uno base diferento! paro la
división en departi.ITlentos en áreas diferentes y a diferentes
niveles arganizacionales en uno empresa. lo división pri-
maria, intermedia y última en departamentos se refiere al 

de lo organización que está implicado. 

31. Lo divh16n Primario en deportanentos es la agrupación de oc 
tividOdes en el nivel que está irmediotanente obojo del fun":. 
eionorio en jefe de lo orgonizocibn. Haga referencia a lo
Fi9ura 5.1. la base paro lo divsión en deporta:1entos pñmo 
rio eñ e~te caso es por -

Divisi6n de 
ventas 

PRESIDE" TE 

Di\·isi6n de 
prodllCC i6n 

D.:-pto. de 

Di\·\~i6n deo 
fina:-!zas 

Deptu. de Depto. de 
tractores herra:-nienta.s generadorer; 

Secci6n 
montaje 

FIGURA' 5.1. 

Orgonigrano Y'arciol 

S.:-cci6n 
i:l$pecci6:: 

& 

primarios 

el prod.Jcto 

lo función 

el .ntem1edio 

el primario 

el último 
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32. Lo división en deportcmentos intermedio incluye todas las oc 
tividodes agrupadas en la estructuro de la orgoni~oción deb~ 
jo de los departanentos y orrib~ de los deporta-: 
mentas localizados en lo base de lo estructura. 

' 33. En lo Figuro 5.1. ¿ Cuál es lo base poro lo. división en de· 
portanentos intennedios en el área de producción? ______ _ 

34. En lo Figuro 5.1. ¿Cuál es lo base paro lo división en depar 
tomentos últimos en el deportcmentos de herromientas ? -

35. Hago referencia o lo Figuro 5.2 •. ¿Cuál nivel de lo divi-
sión en deportanenlos es _por territorio ? 

Div", de 

tractores 

Planta del 
este 

Praducci6n 

PRESIDENTE 

Di\·. de 

herranüentas 

Planta del 
sur 

\" enta s 

FIGURA 5.2 

Crgonigraroa Parcial 

Div, de 
generadort'S 

Planta del 
oe!>te 

Finanzas 

.... ) 
C;;.: 

36. En lo FigurO 5.2. ¿Qué nivel de lo división en deporto-
mentas es por producto 7 

37. ¿Qué nivel de la divisi6n en deportaner.tos e: por fur:: :.:.., -
en la Figuro 5.2 ? 
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Canpare los Fi9uras 5.1 y 5.2 ¿En qué nivel. existe uno ba 
se canún pera la división en deportanentO$ y euéf es esa .. -: 
base ? E., anbos orgenigrornos la división en deporfanen- .. 

.tos en el niVel se bese en le---,.--,· 

De esta manero, en el nivel mós bajo o en el último de la
orgonizoci6n, lo base poro lo división en departamentos es
Invariablemente por-----· 

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI 
ZACION. -

40, A medido que uno empresa se crnplio, lo estructuro de su'!_ 
gonizoción crece tonto vertical como horizontol~ente ..... 
Cuando se ai'loden niveles adicionales o una estru;:tura de -
organización, se llana a este desarrollo mientras
que lo adición de más fUnciones o más pu~ aumentar 
el número de los niveles orgoni:zocioncles se de~ina dese 
~~ -

41. Durante el desarrollo vertieol se oi'Jaden o lo~--
tructura de lo organiZación. · Los relaciones entre estos ni
veles en una organización se denañinan a menudo con el -· 
nombre de· proceso escalar, 

42. De esto manero la delegación de lo autoridad y 10 asigna-
ción de responsabilidad en lo orgonizoci6n se de~ ira p~ 

c:e.o ----

43. Haga referencia a la Figuro 5.3. En el plano l. hay 
penonas, mientras que en el plano 11 hay p~ 
en la empresa. -, --

d .. 

""' 

no 

escolar 

horizontal 

PLANO I 

1 
Trabajador de 
la producci6n 

PLANO 1I 

Propietario( Gerente 

Propietario/ GeTente 

. . 1 . . 
1 

Gerente de 
producci6n 

Trabaia.dor df' 
la pro"ducci6n 

Tra.baíador de 
la pro""ducci6n 

FIGURA 5.3 

Desarrollo Vuticol de lo O_rgoitizoción 

1 
Vendedor 

1 
Gerente de 
ventas 

Vendedor 
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44. En el plano 1 hay niveles en lo organización ( tanon-
do en cuento al pñij)i;i"Orio /gerente CCITIO un nivel ), mien
tras que en el plano 11 hay __ ( nC.,ero ) niveles. 

45. En la Figuro 5.3. ¿Ha ccrnbiodo el número de funciones di 
ferentes ? (si/ no) -

46. De lo mi5mo manero que ol desarrollo en direcci6n vertical -
se denomino proceso hcH. el proceso funcional se rer!! 
re al desarrollo en direcci6ñ iz.ontol. 

47. El proceso funcional o desarrollo en lo dimemi6n 
no da c::omo r8$ultodo lo adición de ningún nivel e~n:'Tio--=or~gc:":Cn:'!"; 
z.ocibn. -
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48. Un a~.mento en el número de las diferentes funciones realiza 
das no está necesarianente implicodo ni en el proceso -
r:--r-="'o el , aurque ...... (ninguno/ on
bos) prOT1ueve ( n )lo especiolizaci6n de toreas. 

C. AREA DE LA ADMINISTRACION 

49. Al óreo de lo actninistración se le 1/0lio tanbién '' óreo de-. 
super·,isión ·• y" Óte<7 de control ·•. El concepto tiene que ~ 
ver con lo identific:ación del número de subordinados cuyo
trabajo puede ser efectivamente dirigido por un-~---· 

50. Cono ¡xlrfe de lo función de organizoción deben consi_der:u
se las caracteñsticas de coda situoci6n antes de determinar
el óreo de c~inisti1J'ción o ~ , 
tales cano el nivel orgonizocional, tipo de acthidod que
~tó siendo wpervisodC! y del tipo de organización. 

51. En el nivel más ba¡o· de la.organizocibn, donde lo que se de 
lego es le re~ponsabifi¿od poro realizar toreos esoecificas, :
¿ esperaría uded que fuero apropiado un érec de odmini~tro
dOn relctivanente anplio (muchos subordinados ) o estre-
che (pocos subordinados)? •••.•••••• ( ar.plia/ estrecho) 

52. Aunque los diferencias en el óreo de odministroción en to
dos los niveles administrativos no han sido definitiv~ente
determinados, está cloro que el área de administración en -
el nivel de lo división en departamentos últim.os es más an-
plio que en los niveles o en los ____ ....; 

53. H tipo de actividad supervisado afecta tanbién el área de -
lo aáninistroción, En general, entre más variados sean-
los actividades en los puestos que se están supervisando, de 
be s;er ............... , (más anplia, · mizs estre :ho ) el:-
área idP.OI de supervisión. 

54. Por otro porte, los puestos que siguen una rutina fija se- -
prestan o una área de administración , ••• , , • ( c:r."'.plio/ es
trecha ). 

--------·- ---·-·· ·----·-·- --·--·· -------- ·---· ·~--- --·---·-··---- ,.----·---·--------~-- -----
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más 
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55. Por ejemplo, uno podría esperar que un superVisor en unta
ller de trabajo se&'Ín pedido tenga •••••••• ( mbs/ men05) 
subordinados que un supervisor en una operación de una U
neo de montaje continuo. 

56, Otro factor que inflvye en el área de ad-r.iní~lr'Jción acle--
má\ del orgonizncionol y del tipo de . 
supervisada, es el tipo de penonol implicado. 

57. Por ejemplo, los vendedores profesionales, /01 cientrricos
investigadores y los profe!.Ores univenitorios tienen un área
de odministraci6n relativanente •••••• ( aT'Iplio/ !!'!.trecho) 
ourq~:e el tral;::jo puedo i~.:;~li::or vno >Jran 1:;:ri<:~d de -;:-:tí

vldodes. 

58. Finaln""'nte, el tipo de orgonizaci6n ayuda o dctcnninor el -
Crea de administración apropiado. lo pue
de ser centralizado o de5centrolizodo o parcialmente una de 
ellas. 

59. Una organización centralizado es uno en la cual lo ploneo
ción.detollado y lo genero! lo reoliz"o el ejecuiivo superior
o un pequeño grupo de ~cl-ninistrodore~ de alto nivel. Por 
lo tonto, ¿ en qué. nivele" administrativos se tana lo mayor
porte de las decisiones en una orgonizad6n centralizado ?
(en los más elevados/ ton 10\ mas bajas). 

60. los organizaciones centralizadas tienden a promoveo· lo super 
visión estrecho de los subordinados en codo nivel paro oseg~ 
ror que se sigan los políticos, los procedimientos y los métO
dos establecidos. De acuerdo con esto, se pro-nueve tan
bién un área de oóninistración ( crflplia/ estrecha ). 

61. Por otro porte, en uno organización descentralizada los de
cisiones de opr~acibn se dejan al nivel más bajo posible. Si 
un od-ninistrador debido a la polilica de lo compoi'iio va o -
dar una" libertad de acción" más grande a sus subOI'dinados, 
¿ tiene relativamente ••••• , (más/ menos) subordinados. 

w 
¡..., 

~ ---· --------- --·------ .. ........:. ___________ .. ___ -~------- . --·--- ·--~. 

/ 
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62. Por lo tanto, uno compai'lío que está descentralizada desde
el punto de vista de la delegación de autoridod

1
tiende a pro 

mover un área de acininhtracibn ( C~T~p!"ia/ estrecho). -

63. En rest.rnen
1

hemos considerado cuatro factores que influyen -
en el órea de administración apropiado para una situación.-
particular: el organizacionol, el tipo de ·· 
-----y el tipo de · -

64. El último nivel orgonizocional, la actividad rutinario y una 
organización descentralizada hocen que el área de odninis
tra~ión seo ( anplio/ estrecho ). 

65. Por otra parte, 105 niveles organizocionales más elevodos, lo 
actividad variado y uno organizoci6n ,..=-==,-,--
tienden a h<lcer ( cr,plio/ eStrecha) el 6rea apl"qliadC. 

66. Debido o que algunos factores pueden exigir un área est~
eho, mientros que otros pueden indicar que un área empilo .. 

es apropiada, un o&nini~tradOf debe considerar y pesar to- .. 
dos los factores importantes al decidir acerca del_. __ _ 
______ )"'m una situacián partic~lar, 

D. DESCENTRA LIZACION Y LA ORGANIZACICN TOTAL 

67. lo descentml izocián o&ninistratiYC afecto ·no solcmeñte el
área de oáninistración sino tanbién el número de niveles en 
fo.estn.~ctura de fa organizocián; De esto malero, lo nlo 
safio de promover la delegocián de autoridad al nivel (más-
atto/ más bajo ) posible da cono resutrodo efectos en la or
gonizo<::ión total. 

68. Haga referencia o lo Figuro S.S. En lo Canpof'ti'o A. codo 
odninis trodor tiene . ( nc.Tiero) subordimdos, mien 
trus que en lo Conpo"io 8 cado od-ninistrodor tiene -
(número) subordinados. 

cuatro ..... 

B 
A 

ploria 
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COMPAÑ"lA A 

Gerentes 

Subgerentes 

Operarios 

(Nd-nerototal de operarios :~b4} 

COMPAÑIA B 

Gerentes .--, 
Operarlos 

(N6.mero total de op_erariou64) 

FIGURA 5.5 · 

Area de Aclninistración 
w 
l'-'. 

69. ¿Cuál es el número de niveles de organizoci6n en la Ccm- · 
DO"ia A ( contando al ejecutivo superior cano un nivel)? 

¿y en la Ccmpoñio 8 ? 

1Ó. Uno estructum plano de organización es uno que tiene rela
tivamente I)Ocos niveles y un gron número de subordinados -
por nivel, mientras que una estructuro elevada o pirani

dol tiene un número mós grande de niveles. En la Figuro 
5.5. la Ccmpof\io parece tener uno estructuro pla
no de organización ~m que la CanpoMo tiene 
una estru<::hJra elevada. 

71. Debido a que lo descentralización o:~d-ninhhotivo pranueve
un área de ocfm,,istroción más anplia, tiende a desorTOUor • 
una estructura ( ploná/ elevodo) de organizoci6n. 

72. De nuevo hago referímciá o lo Figuro 5.5. En la COmpoñfo · 
A un mandato del ejecutivo supeñor tiene que pasor o tro...:és 
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74. 

75. 

76. 

77. 
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de i número) nivel (es ) intermedias antes de lle
gar a los operarios, mientras que en la Compai'tto a poso o
travis de __ ( <Mne"') nivel (., ). 

De esta manera, la estructuro plana o descentralizada de lo .. 
organizoci6n da cono resultado lrneos de conunicacibn 
(más largos/más cortos) en la organizacibn. 

¿Cuántos ejecutivos de la figuro 5,5 están orñbo del nivel 
de empleados en la Ccmpoi\ío A ? , CJÓntos en lo .. 

cc:mpai"Úo a ? --

Por lo tanto, la descentralización octninistrativc do cano re 
sultado un área de od-ninistroción •••••••• ( anplia/ estre= 
cho ), una estruch.lra de lo organizocibn •••••• (plano/ ele 
"YOdo), tiene lineas eiecutivos de comunicación •••••••••• :
(más largos/más cortos} y ••••• (más/menos) ejecutivos. 

Lo centralización achtinistrotivo do cono resultado un área -
de od-ninhtroción ( anplio/ estrecha), uno estruchJro de la 
organizaci6n (plano/ elevcdo ), ti~ne rrneas de car.unico
cibn entn!l ejecutivos •••••• (más largo!/ más cortes) ••••• 
...... (más/ menos) ejecutivos, 

¿ Oue tipo de orgonizoci6n da cano R!'sultodo una relocf6n ... 
más estrecho entre supervisores y subordinados y un control 
ejecutiva m6s estrecho ? ( Centrolizoda/ descentraliza
da) 

--·, 

" 

linea 
stoff 

linea 
staFf 

COr"·l 

'"""' 

••neo 

A. 

'· 

2. 

3. 

-

UNIDAD 6 

RELACIONES DE LINEA Y STAFF 

FUNCIONES DE LINEA Y 1 TAFF 

C•:l 
w 

los actividades que tienen que ver diredanenfe can el logro
de ID!. objetivos de lo empresa en uno organizocibn, son las
actividades de ..... ( linea/il"aff); mientros que las odivi
dode' de , ••••. ( linea/ staff) exhten poro ayudar o que -
ias actividades de lineo sean más efectivas. 

lo influencia· que tienen las actividades de la lineo y stoff-
con respecto al éxito de la organización, será mó5 ropido - -
OJondo se trote de actividades de , •••• ( linea/ stoff) y será 
a m6s largo plazo con los acti vidodes de tipo---· 

Un fracaso en la procbccibn orecto el éxito ·orgonizocional o 
•••••. , • (corto/ largo) plazo, mientras que establecer in
centivos eriooces al trabajo del empleado que resulte ser un
fracO\o se reflejo en lo orgcmizoci6n a m&s •••.•• ( largo/cor 
to) plazo -

4. Dependiendo del tipo de orgonizaci6nJ so derir.en l,u ac.h;
dades de linea y tlo stoff. En una empresa manufacturero -
lo producci6u, ventas y finanzas 5<! identifican CCI"I•O acnvi-
dodes tipicanonte do ~· 
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S. En una empresa manufacturera, las c:anpros, las relaciones de 
penonal y la contabilidad son ejemplos de funciones---· 

6. En una empresa constructora son actividades de Ir neo: 

7. 

8. 

9. 

10. 

ll. 

12. 

.. Produccibn ( comtruccibn) 

b, Finanzas 

c. Canpras 

d. Ventas .. Contobi 1 idad 

1. Presupuestos y prograncs 

las actividades de lineo en un hospital o en una univenidod,
¿ serían los mismas que los de una empresa manufacturera ? -

.... (s;fna). 

Una vez qve se han identificado las actividcdes.que tienen-
qve-ver directCI11ente con ell_ogro de len metas de la organiza .. 
cibn, esto es, las actividoc:les de , se fijen las funcio
nes de staff que contribuyen o que la lin@O seo más efectiva. 

Dentro de una Organización, las activiclodes de lineo y de staff 
tienen una relacibn muy canpleja, por tal !!lotivo el Stoff-
••.••••• ( est6 /no está) siempre subordinado a la organiza
ción de linea. 

Existen dos cotegoñcn generales de actividad de stcff: Especia 
listo y penonal, Mientn::u que un especialista sirve a diver
sas ccmponentes de la organizoci6n de linea, el que troboja-. 
solamente para un ejecutNa particular es el asesor----· 

Un" Asistente" que ayuda a un ejecutivo, realizando algunas 
funciones de rutina del puesto ó investigando problemas especia 
les del mismo, pertenece o la cotegoria de asesor -

Por otra parte, los asesares ~eciolistas ordiraricrnente no re
portan a los Uerentes de linea con los que_ tienen re ladones--

especialistas 

especialista 

no están 

asesoría 

na 

,¡ 

mÓ$ 
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más directas. Desde el punto de visto del tipo de relocibn -
de autoridad con aquellos que realizan actividades de lineo, -
los principales tipos de asesores lOf'l los de aseso
ño, servicio, control y funcionaT. 

13. En las siguientes secciones de esto unidod consideraremos en
primer lugar, lo notvraleza de la autoridad del staff asociado
con los asesores de conwltoña, servido, control y funciona-
les. Esto es, daremos una moyor atenci6n o fa relaci6n de lo 
cotegoño de de la actividad de stoff con la octi
vidod de lineo dentro de .lo organizoci6n. 

B. AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA 

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

Un grv"O stoff con autoridad en lo relativo a cnesoño ofrece- -
sugerencias y prepara planes en w canpo de especiolizaci6n
paro ser consideradas par los gerentes de lineo, pero CQTIO el
nanbre de este tipo de autoridad lo dice, los gerentes de tr-
neo •••• ~ •••••. (están/ no están) obligados o seguir el con 
se jo de stoff. -

Un" departamento de deUlrrallo de lo odninistrodbn" q~e a,-·u 
do o los gerenteS de deportanentos de uno ~ompanio investi--: 
gando problemas en el campo del desarrollo de la ocbinistro
ci6n y reccmendondo p05ibles cursos de ocei6n tiene autoridad 

stoff ·de -----· 

¿ Está de hecho restringida la Crutoridad de lo linea debido o
la existencia de un stoff de ase.;on~c. ? •.•.. {si/ no ) 

Se ha dicho que uno buena porte del trubajo de un cuerpo m.e 
sor del gerente es vender, no decir. Puesto que el gerente"': 
de línea no necesariamente tiene que aceptor 1~ recanenda
ciones del cuef"'"'O() osesor ¿ serro ésta uno desCripcibn de lo re 
loción de autor;dod ? ••••• (si/ no). -

lo aproboci6n o rechazo de uno soluci6n reccmendadu se1iu -
la meta de lo persono stoff. lo que o menudo se deno,,i11o ~ 
cano el concepto del" trabajo: sh..ff c:anpleto" hace que e, -
desarrollo de las propios Ideas de la persa rxs staff sean ••••• 
( mós /menos) id6neo:s. 

w 
>k 
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El concepto de canpleto ayuda a evitar el
peligro de qve las penonas staff simplemente" describan" las 
ideas de los gerentes de lineo, 

¿.Deberlo lo per;o~ stoff abstenerse totolmerite o disCutir
el problema o sus propias soluciOrMis re~totiws con-el per
sonO! de líi'Mhl ? . , ... { si/ no ) 

21. los soluciones logrodos por el stoff sin consultor al personal• 
de línea afectado, tiene lo posibilidad de ser .•• , • , •••• ; • 
(prácticas/ imprócticas) 

22. ¿ Desemper\o lo persono stoff apropiadamente su func-ión si.
baso sus recanen::lociones escritos en len sugerencias del -
gerente de lineo ? , ..•.. (si/ no) 

1!H 

24;: 

25. 

De esto manera, el objetivo de la penono stoff de as¡esorio ... 
e~ que sus proposiciones •••• •• (sean/ no sean) ú."licanen
te producto de sus propias ideas. Pero pare ser práctico, e'J

necesorio lo discusión con el penonal de linea c¡ue v::~averw 
afectado por las proposiciones. 

En muchas ccmpal'\icn de múltiples divisiones, cl.stcff cen-
tral de pe~onal conduce estudios de los variadas octividodes 
del perlonol cerno el entrenaniento y dese/TOllo y sanete pro 
posiciones ~ro combios del prograna del gerente de la di vi-: 
sión. De los cuatro tipos de autoridad stoff, éste es un ejem 
plo de autoridad stoff de -

Además 1 en muchos ccmpo"ías se le cobn::~ el costo del estu
dio o lo divisi6n c¡ue solicito y recibe el servido stoff de me 
sorra. Bajo estos circuns~ncios es probable que fos·geren= 
tes de ITnea soliciten del stóff el consejO poro problemas re
lativamente •••••••••••• ( se(;unctarios/ importantes). 

26. Cuando se cargo una sumo en el presupuesto por utilizar el
daff de osesori'o~es probable que las recomendaciones de á
te sean tratadas •••.•• ( ligeramente/ seriamente·). 

27. El c:argar uno n.mo por concepto de lOs recanendadones --

:J 

no soliciten 

se consideren 

••• 

,. 

servicio 

-. 
.· 

,; 

. en lo moyO!' 
porte de los 
ccmpai'Úos -
está obligo
do o hacer
las a través 
del agente
de compras 

servicio 

"'-
---

o 
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Qel stoff de asesoría aseguro c¡ue: 

1. Los gerentes de lineo ••••••••• , • (soliciten/ no so 
!iciten) asesoraniento del st~ff paro problemas de pO · 
· co importancia • · · -

2. Que len reccmendaciones del stoff ••••••••••••••• -
(se consideren/ no se consideren) sericrnente. 

3. Oue el tanoi\0 del stoff de asesoría •••••• {seo/ no 
sea) ccmpatible con su contribuci6n de lo eficien
cia de todo lo empresa. 

C. AUTCRIDAD_DEL STAFF DE SERVICIO 

28. 

29. 

30. 

· ... 

.-
Cano el rlanbre lo di ce de··-nuevo, un grupo itaff con outoñ
dad es uno c¡ue se responsabilizo de realizar-
cierto área de actividad que ha sido separado del trabajo de 
lineo cc:mo un servicio a ello. Sin embargo, o diferencio
de'.fa Situación de lo autoridad. del stoff de osesOI'io, si lo oc 
tividcd en discusión vo o realizarse, el gerente de Ir neo di" 
be hacer é~to o 'través de la organización staff. -

Tonando el área de canpras cano un ejemplo, ¿tiene un -
gerente de linea lo autoridad poro decidir qué artículos de
ben comprcne poro su deportanento ? , •.... (si/ no) 

Uno·vez que· el gerente de linea ha identificado las canpras 
necesarios, ¿ debe hacerlos o través del agente de canpraS
de lo canpoNo o es libre para negociar los canpras por Su -
cuenta si así lo desea ? 

31. De esto manero, u~ deportanento de canpras ordinariamente 
llene autoridad stoff de _-----

w 
c.;~ 
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ci6n y lo simplificacibn de la estructuro de lo orgonizad6n
•••••••••.••••••. (se incremento/ se ve impedido) por
el desarrollo de la·outoñdad stoff • 

F. El STAFF PERSONAL 

70. Mientrus que un staff especialista do un servicio o divef"505 .. 
ccrnponentes de lo orgonizocibn de linea, un staff 
tal como " asistente de", trabajo solanente con un gerente
de lineo. 

71. El contestar la correspofldencia para el gerente de linea, ... 
el estudio y recomendación de cunos de acción olternoti- .. 
vos y el actvor ccmo uni6n con oti'O$ deportcl'nentos son to
reos ti picos de un miembro de un staff -----

n. 

73. 

74. 

·7s. 

Otros títulos, en vez del de" asistente de '', son los de • cisis 
tente od-ninistrativo". ¿Sugiere el titulo de subgerente .. ": 
que tombiin est6 implicado el puesto de asistente staff ? --
•••••• ¡;;/no). . 

Por lo tonto, Ún" sub-gerente." es tipic:anerite un OÓ'ninis
trodor •••••• (de lineo/ .;taff ); 

En las organizaciones mili.tares un stpff general está integra
do por un cuerpo de expertos que asesoran a un c:anandante
particular de lo linea. Por lo tanto un stoff genero! es tmn

bi6n ejemplo de un staff ------

La autoridad de un gerente de lfnea ••• ." ••••• (se Ve/ no"' 
se ve) dhmioofda debido a la existencia de un staff perK~- ... 
nal. · 

status' 

status. 

apoyada 

rechazado 

A, 

l. 

2. 

3. 

4. 

STATUS 
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UNID A D 7-

LA ORGANIZACION COMO UN 
SISTEMA SOCIAL. 

Lo organización de negocios no está integ~odo solamente por
uno serie de reladanes formoles de autoridad, sino tanbién -
por modelos informales. El ténnino ''status" se refiere o lo po
sición relativa de un individuo ccmporndo con lo de otros en 
un gru¡)o. Asi, laposiciónfomolquetieneunopersono, influf!!l 
do directanente su como individuo, así como el .. 
papel que se esfverzo por desempel"'ar dentro de lo organiza
ción. 

El status se asigno por con=enso del grvpo y de oqui que un-
individuo qve vh:e aislado no tendrá un _____ ccino tal. 

Puesto que m1.1chos decisiones de ejecutivos afectan directo-
mente la posid6n relativo de los individuos específicos o de
grupos¿! uno emprt!sa, los !lanados a menudo problemas or~ 
nizocionoles son realmente problemas de~----· 

Podrfan05 predecir en genero!, que uno dechi6n que ocre ... 
c:tente el dotus de un grupo en uno empresa será •••••••• {opo 
yodc:Vrechazoda} por ese gr\4)o, mientras que uno decisi6o qÜe 

· disminuyo el status de un grwo será •••• ••••••• (rechazodcv' 
apOyada) por ... gn¡po. 
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S. Existen di'O'el'lO$ factOres que determinan el status de las pt·:;o
nas dentro de uno orgoniz:oción. El determinante más importan 
te del status de uno persono es .su nivel en la jerorqufa odT.ini$ 
trotivo o status escolar. Desde este punto efe visto, un vicep're. 

· si dente tiene generalmente ••••••••••• (mWmenos) status es:- · 
c:Gior que un jefe de depa_rtamento. 

6. la autoridad poro dirigir las actividades de otros es lo corocte
rfstico esencial del stot~s -----

7. En ·conti'Q1te con el stah.Js escolar, el stOtus funeionol se baso
en el trabajo de uno persona o área de actividad en lo organiz!!_ 
cion. Aunqve todos los vic:epresidentes de una empresa son_-
Iguales en cuanto al status escolar, pcdñon no tener el mismo .. 

. status 

8. En. una org~ni.toción cualc:¡uiera, cierto trabajos se cornideron
más importantes que otros. El tipo de status bosodo en lo impor 
tanda del área de trabajo de uno penono·en lo empresa según-: 
lo juzgan los demás, es el st~tus -------

l/ 

'"'"" 

o 

Flg~n 7.1 Organisra-na Parcial 

12. En lo Figura 7.1 ¿ C•Jién tiene un status efectivo mál eleva
do, ún gerente odninhtrativo o un gerente de construcción .. 

13. De esta manera, el status es ca lar puede inrerine del organi-
gromo; mientras que el status -

l.C •. Los símbolos del status se usan en todos los organizaciones co 
. mo indicadores· de lo posición relativo. Quizá el oso más ro;. 

molizado de tc!es símbolos tiene lugar en las orgoni:todones:
militores, en los que las insignias delrcngo indican directo-
mente del relativo. 

'-'· Sin embargo, aún en los organizaciones no miiitores,exintoi
IM~erables Indicadores de lo cot.:g<JtÍo rel,,:divo de 105 i.1Ji 
viduos. El tcrnofto do una oficina, lo presenc(a o ws.encle~ ~ 
afrcmbras y el tipo de escriletio son srmltolo Uol 
111tre los •iea~tiYOS. -----
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Cuando el significado de uno palc:hra es inciertO, el co.::.:x
to proporciono un marco de referencia que ayudo o definir la 
palabra. • Praporcionor un reduce la dificultad
sem6ntica. 

.CS. A medido que o't.menta el número de poh bras absircctm en ... 
un mensaje y especialmente palabras conototivos, la longitud 
.~1 mensaje .••••··~· { ot.IT1~nta/ disminuye )1 proporcioric:zn .. 

· do.un · · mayor cc:mo morco de referencia y ayudan 
· doodaralospolobras los significados que se de1eon. -

·D. REDES DE COMUNICACION 

49 •. 

., . 
Mientras que un cono! de can u ni codón es el medio por el cual 
la'Ínfonnación y lo canprensi6n pasan de un'remitente a un
receptor, en el nivel'orgonizacional el modelo de contactos ... 
entre lOs centros' de tonas de decisiorles se dencmino red de -

-. 
so_. A lo si~ación 'do la c~unicación qu~ implicO' a sólo d<X per

sonen se le ha llamado modelo del cirCuito de cor.unicoción.
El rñodelo del circuiro de coml.lnicación inclúye, ódemós del
remitente y -del receptor, el flujo de infonn0ci6n que va al re-
ceptor y fd_ flUjo de que vo al remitente. 

51 .• · Debido o que el modelo formo un circuitO cerrado, se le ha ~ 
deno;,"i~om~lo.del · 
V 

52.· Debido a que existen dive~os remitentes y diversos recepto-
res, uno organizocibn puede considerarse como una red de 

OMe este punto de'visto, lo organizoci6ri püe'
de considerane cario un sistema'de centros de famas de deci:
siones que están interconeCtados por canales d8 canuniCoci6n. 

53. "·Un sistema da' centToi de tañá de deCisiOnes iltterconeCtadCil 
por cona les de comunieaci6n" define uno ---:--

----- 87 

centros de to
mo de decisi~ .... 

. eanoles de ~ 
municoci6n 

cinco 

cinc:o 

95 

~. Una red de camunicaci6n tiene dos elem~ntos ir:"portanta: 

1. Un-sistema de ------------
2. Unnúme~de _________________ _ 

Departmnento de ventas 

( instrucciones poro 

·~·) 
( Reporte de ventas ) 

Almacén 

(Quejas de . 
los clientes ) 

J

( .SoUdtudo• de 
exlstenci!l' ) 

Oepartanento de 
producdbn 

( Revisibn de 
estandáres } 

. -.-.. 
FIGURA 8.1 

Red Porciql de C_anunicoci6n 

' Cuent~ por cobn:ir · 

Oeportcmento de 
control de calidad 

55. · Con ~ferencio ·a lo figuro, ¿ cuónt05 canales de ecmunico-

56. 

ci6nhoy? ·!. .. 
¿ Cuónt"05 centros.~ .. tcmca:de" decisiones hay ~-" lo Fi~: 8.1 
------ ? ¿ Qué centro do tcmas de deciSiones 

' . 
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tiene el mayor número de canales d~ ~olida ? -!-----

57. ¿Cuántos mecanismos de refrotrans:nisión debería haber en -
total ? · 

58. Al trazar un diogruno de un modelo de contactos en una orga 
nizoción, el cual pudiera usarse poro evaluar o analizar el= 
nujo de ccmunicoción en una empresa, 5e le lla'!1o ----

59. Ccmo sucede con el más simple.modelo de circuito de comu
. nicoci6n, lo unidad remitente no tiene manera de conocer

los efectos de sus esfuerzcn de ccrnunicoci6n, o menos que

pongo Jos medios pare que haya --------

60. 

61. 

62. 

63. 

En términos orgonizocionoles, lo occibn de control por porte 
de los centros de temas de decisiones, depende de que se pue 
da disponer' de lo -

Sin retrotronsmisión, el efecto orgonizocionol de decisiones
anteriores debería ser , • , ••• , , , • , ( conocido/ desconocido) 
y no serio posible uno acción de control efec~Í\'O. 

Un retrmo de lo retrotronsmisi6n en lo ccmunicación lle"o
uno acción de menos efectiva por porte de los
centroS de temas de decisiones. 

Un gerente de ventas do nve .... os instrucciones poro coritrolar
lo cuenta de gastos. Después de obtener los infort:'les COI'l$0-

lidados, se da cuenta de que sus inshu::ciones no se siguie-
ron de manero adecuada, En este c~o, el en -
lo refl'\ltronsmisión llevó o un descubrimiento tardfo ae la co 
municoci6n erróneo. 

64, Un super..,.hor lleva o lopróctica el pedir o sus subordinados su
interpretaci6n acerca de los asignaciones que él mismo ha he 
cho. El está, pues, intentando acelerar lo = 
con el fin de reoli:t.or una aceión de mbs efectiva. 

... 

ccmpottomien
to 

metas 

motivos 

moti 'lOS 

metas 
motivos 

motivos 

A. 

l. 

2. 

3. 

4. 

INTRODUCCION 
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UNIDAD 9 

MOTJVACION Y COMPORTAMIENTO 

~ 
c.f) 

El humano es pocas veces fortuito en lo no
.turaleza, pero está dirigido hacia metas especificas o incenti 
.... os en el medio ambiente. Sin embargo, esto no significo= 
que len meten controlen el CQTiportaniento. 

los son atractivos sólo debido o 105 moti 'JOS que satis 
facen, los cuales residen dentro de un indi..,.iduo. Por lo tañ 
to, el canportomiento de un individuo se guío por sus __ ·--

las metas len considero importantes un individuo sólo porque
le proporcionan lo ~rtunidod te satisfacer sus-----· 

Por ejemplo, una exposición de arte no otroe autanáticame~:
te a todos los tronsr:úntes, ni uno cernida apetitosa o alguien
que ya ha cernido. la efectivicbd de uno depend~ de 
los de 105 indi .... iduos implicados-.--

S. Por lo tonto, no son las metas como tales las que gufan el ccm 
portcmienta, sino son más bien los . dentr:t de lo ;-e•--= 
sena los que guíen su can portean lento.' -
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6, los motivos están , .. , •••..••.•••• ,, (dentro de la pP .... onq/ 
en el anbiente ) , mientras que las metas están, ••• , •.•• ,,,. 
( dentrn dP In pctrH'no · Pn el ambiente), 

7. En los situaciones cwgonizocionoles en las que están implico-
dos adutlos, el canportomiento de los pecsonas está tipicanen 
te guiado por motivos bien desarrollados, esto es, que su ccm": 
portCITiiento está dirigido hacia el logro de especifi-
c:as en el anbiente.· ~~--

8. Los motivos que son más.importontes poro guiar el ccmporto .... 
miento de un individuo son oque llos que están •••• , . ( mós/
menos ) satfsfechos en ese momento. 

9. Por otro parto, los motivos que tendrron una influencio menor 
en el comportomiento de una penona SQ"' aquellos que están -

B. CATEGORIAS DE MOTIVOS 

10. Aquellos que trabajan en el ccmpo de lo teoña de lo motiva
ción, o menudo han llegado o diferentes conclusiones con res 
pecto o lo dosificación de motivos. Con base en la~ -
observables que los personas se esfuerzan por lograr, e;rs¡:;;¡: 
tres categdños básicos de : Frsicos, sociales e ideo 
lógicos. - -

11. Lo dimensión o categoría de motivos está relacionado 
con las necesidades biológicos b6sicas tales ccmo hanbre, sed 
y necesidad de oxigeno. 

12. ¿Cuáles tres de las siguientes condiciones de tn:Jbojo est6ñ-. 
más rntimamente relacionadas con lo satisfocci6n de moti- . 
vos en la dimensión físico ? , y 
__ (indique las por rilmero : 

1. Temperatura y humedad controlada~ 

2. Ccmpaneros de trabajo ogrodobles 

..;-

m en., 

social 

soc· JI 

sociales 

2, S, 3, 

o~pirociOn 

·satisfocci"t.n 
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3. Ausencia de riesgos físicos 

"· Oport\Jnidod poro aplicar nue~ ideas 

5. ·l~"-"l u,¡., ... ¡¡...,~·~~;"'"':.~.-~~,......, .. ¡,;.._, 

13. Puesto que lo influencia de los motivos depende del grado en
que están satisfechos, uno espero.ño que en nuestra sociedad lo 
satisfoceión de los motivos fisicos hayo venido siendo relatho 
mente •••••• (más/ menos ) importante durante"!<» últim01 30 ...... 

J.(. ·Aquellos motivos, cuya sothfoeción depende del cOntacto con 
otros personas pertenecen a lo dimensión----

15. Por e¡emplo, el estor osociodo c:on un grupo análogo de peno 
. nas origino uno satisfacción de un motivo -

16. Entre más ele~ -lo es el status de uno persona en un gtupo, --
más satisfacción de motivos ___ deriva 'u pertenen-
cia o ese gtupo. 

17. ·¿Cuáles tre' de los siguienh~s condiciones de trabajo están -
más íntimomen~e relacionadas con lo sotisfacdón de lo o;
mensión socio! de motivos ? , . y (in-
diquelas por número ) --- --- -. ~-

l. Temperatura y humedad controladas 

2. Compai'\eros de tTobojo agradables 

3. Un supervisor amistoso 

4; Oportunidad poro aplicar nueVo~. ideas 

vi 
o 

5. Tener un trebo jo que los otras personas consideren
importante 

18. Al determinar la influencio de los motivos sociales de un indi 
vlduo en su ccmportamiento, tenemos que considerar no sólo-: 
el nivel de aspirocibn. En otras palabras, lo privOción de- -
lo sotisfocción del motivo social es lo diferencio entre el ni-
vel de y la percibida. 
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20. 

21. 
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23. 
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Por ejemplo¡. generalmente es dificil para un político ocodum 
brodo o un elevado nivel de satisfacción de motivos ;odoles-: 
ajustar su nivel de después de sufrir uno de"oto 
en unos elecciones. 

Lo importante no es sólo lo cantidad de satisfacción de moti-
vos percibidos, sino lo cantidad de tal So~i;foc--
ción comparodo.con lo del individuo. 

Cuando el nivel de scitisfocci6n de motivos socidles e; té por
debajo de lo aspiración del individuo, tiende a. trabajar acti- __ 
vomente con miras o olcanz.or · en el ambiente que -
incluyan tal sotist·occión. --

Comenzando por los oros 30, el enfoque de los "relo.:i,jnes hu· 
monos o.lo administración fue uno reacción contra lo suposi 
Zibñ"de que 10!. trcbojadores se esfuerzan solo por lo :otisfoc
ción econánica¡ en vez de ésto, ellos enfatizan el estudio
de los relaciones interperwncles y los grupos infonnoles. Des 
dti el punto de visto de lo teoría de lo motivación, el enfoq~ 
de los puso énfcnh en la importancia -
de la dimension de lo motivación. 

Hasta aquí hemos considerado los dimensiones y 
o categorías de lo motivación. Enf~ oh~-

~otención o los motivos _ideológic~. 

Mi entres que el comportamiento de todos los animales muestra 
lo innuencia de lo dimensión de motivos y clgunos
animales superiores según lo escala onimatporecen e;tar in-
fluenciados por motivos 1 la dimensión de moti--
vos es pecul ior en el ha-nbre. 

Los metas que son otroctivos aunque no lleven o ninguno sotis 
facción físico o social, pertenecen o lo dimensión -
de motivación. 

26. Considere 1 por ejemplo, o lo persono que onónimCJ'T\ente con
tribuye con su dinero o sus servicios o una obre de caridad so
cial y no recibe ni motivación físico ni social, aunque Se en-

ideológico. 

ideolbgico 

1,3, y 4 

social 

ideológicos 

fisi cos 
sociales 
ideolbgicos 

no pueden 

27. 

28. 

29. 

30. 

31. 
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cuentra que tal satisfacción es producida por su acción, Tal-
sotisfocción imp> ca lo dimensión . 

El empleado que corrige uno deficiencia en el componenh~ ·de 
_un producto debido o que considero que " es lo que debe ha-
cer" y no porque espere que alguien lo sepa y lo reccmpeme
por su acción, está actuando en lo dimensión de
motivación. 

¿Cuáles tres de las siguientes condiciones de trabajo están
mós íntimamente relacionados con lo dimensi6n ideolbgic:a-
de lo motivación ? , y (in 
díquelm por-número~ -

1. lo oportunidad de ayudar o otros 

2. 

3. 

Un lugar de trabajo convenientemente locofizodo 

Lo oportunidad de lograr que valgo la peno 

4. Lo oporhmidad de trob'ojar i~dependientemente 

5. Lo_ oportunidad de tener un puesto eminente 

En ai"tts recientes,olgunos escritores han reoc:cionado contra el 
énfasis de los relaciones humanos clásicos en la odninistroción 
debido o su :>rientocián en lo satisfacción del motivo 
Desde el punto de vista de lo teoño de lo motivación, los es
critores ponen énfasis en lo importancia de desarrollar pe~o-
nos que oc:túen eon bcne o los valores personales, aunque ésto 
los hago impopulares. Están resaltando lo importancia de-
los motivos __ · ___ _ 

En esto sección ~.emos considemdo tres dimensiones o clasifi-

cociones de motivos---- --------·--------

Puesto que los motivos • , ••••• , ••• ( pueden/ no pueden ) -
abservane directanente, lo dosificación de motivos aquí des 
c.ritos no representa la única P"'ibilidad. .• •.. -

32. Por ejemplo, A. H. N\cnlow ha de!orrollodo un énf01is dt< n.o-

c.n 
~· 
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tivación 1'1umono que frecuentemente ho sido citado en lo lite
roturo odninistratíva, Sus categorías de·· nt:eesidod·' irlCiu
yen lo fisiología, !a de seguridad, lo del cmor, lo de lci esti
mo y la de outo-reali:.oción. De esto manero el anOiisis-. 
de implico lo descripción de ( número) 
categorfas de motivocibn. 

33. Sin ir en detalle al análisis de Moslow, podría parecer que-
sus necesidades fisiológicas y de seguridad, están incluidas -
dentro de la dimensibn que hemos llamado , las cate
gorras de anor y estima en nuestro dimensió_n___ ·, y su ne 
~idad de auto -reolizocibn en nuestro dime~ -

C. MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLICTO DE MCTIVOS. 

J.4. Nos hemos estado refiriendo a ejemplos de motivos ccr.:o si -
existieron de uno en uno. Ciertanente es diñcil que ésto su 
codo. lo ccmplejidad de lo naturaleza humano se reflej-.~ eñ 
el hecl-1o de que opero simultóneanente uno variedad de 

. __ ._paro influenciar al ccmport~iento del individu¡;:---

35. Por ej$nplo, aunque los moti \lOs financieros se consideran or
·dinoriCJT~ente como relacionados con la dimensión físico de mo 
tivos, podrían representar sotisfoccibn en cvolquiero de las -
_ ( Núm) categortos de motivo~ que 1'1emos discutido. -

36. CuandO Ún empleodo usa su ingreso poro compror" cosen indis 
pensables poro lo vida"', la dimensión de sothfac= 
ción de moti~ está involucrodo, cuando compra símbolos de
stohJs, membresias 'en clubs y cosas semejantes, está iMplicado 
10 satisfacción de un motivo , el contribuir o obras 
de caridad y prever la educacibn fUturo de sus 1'1ijos ¡..,plica
lo satisfacción de un motivo 

37. 

38. 

---
Se ha descubierto que un individuo puede no conocer los moti 
vos que guían su comportamiento. Los motivos inconscienteS 
pueden estor implicados odemós de aquéllos que lon ----' 

los motivos que no conoce una persono, aunque estén impliC! 

inconscientes · 

inconscientes 

metm (o in
centivos u ob 
jetos ) -

conflictos 
(o sitvodo
nes de con
flicto) 

acerccmien 
te-acerco
miento 

conflicto · 

ins~tisfecl-1o 

ocerca"níento 
acercamiento 

ocerccmiento • 
rechazO 
meta 

acerccmiento 
tecl-1ozo 

·loo 

dos en lo guío de su comporta'Tii~mto, se dice que son motivos 

39. Uno persono que no muestro interés en hacene notar por los
demós

1
péro que coi-ltinuomente usa rapos y hoce COKJS que - -

atráen lo atención público, pue-de estor influenciado por moti 
vos sociales -

40. Cuando mOtivos que son inccmpotibles actúan simultánef3Tien
te dentro de un individuo, éste se ve forzado a elegir eniTe -. 

41. 

42. 

43. 

.u. 

45. 

len disponibles en el ambiente. 

Considerando lo situaci6n simple de sblo dOs motiVCB en con-
Ri~to, se han descrito tres tipos de sihJociones: l01 acerca-
mientn- acercamiento, ocerccmiento-rechazo, y rechazo-re 
chozo. -

lo situación - es una en lo c:uaf ... 
la persono debe elegir entre dos diferentes cu~ de occi6n,
coda unci de los cuales lleva a lo sathfocdbn de un motivo di 
ferente. . -

Lo situocibn de de acercaniento- acercamien-
to, do cerno re~l todo que el otro pennanu.co •••••••••• 
( sotisfecl-1o/insotisfecl-1o ). 

lo pe~ona que estó intentando elegir entre dos ofertas de tro
bajo, uno de los cuales es en uno parte del país qve prefiere,• 
y lo otro cercano o sus intereses de ttobajo, está implicado en 

un conflicto de-------------

En el conflicto ocer"oamiento- rechazo, la penonase ve atroí 
do hacia algo v dl!seo evitar eso mhmo. Por lo tonto, el --: 
conflicto · · · implica lo deliberoción
penonal acerco de tra&J.jor o no para lograr un:~ par-
ticular. ---

(" ... 
-46. En lo situoci6n de conflicto------ existe-

CJl 
l\.i 

·---·-~·-·-·- ·--·---···-······-·-·-~-·--~----· ------------ ·---- ------ ------------ --- -------
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solcJnen_te un objeto o meto, pe~o hoy dós antagó-
nicos implicados. 

Cuando uno persono no puede decidirse con relación o uno-
oferta de trabajo, aunque no existo otro, el conflicto 
-----___ está implicado. 

48. Debido o que e1tón implicados dos alternativas indeseable en 
lo situación de conflicto .. lo persona-
otdinarianente intento escapar de lo sih.Joeibn yo seo fTsica o 

psicolbgiccrr.ente. -

.C9. El conflicto rechazo- rechazo surge cuando una pen.ono 10-

ve fortodo o elegir entre dos altemativas,anbas consideradas
por ello cano indeseobles. El estar figurotivomente, "entre 
la espada y a lo pared · representa un conflicto 

SO. El eitvdionte qUe se enfrento o lo penpediYO o de reprobar en 
un cuño en el c\.·ol no ~iene ningún interés o estudiar más, es
tá en el conflicto • • Su red'lCizO tem-
poral del problema yendo a ver uno película representa un in- __ _ 
tento paro de la situación •• 

51. Hemos discutido tres tipos de conflict~ : 

----'---

52. El conflicto en el cual está implicada solanente un objeto o-
meta también es el eanflicto _____ _ 

1 

rechazo· re 
chozo -
{ deseo evitar 
el aceptar·
cualquiera ) 

ocercanien
to- rechazo 
( el ascenso
tiene coracterís 
ti eas tanto po
sitivos ccrno-
negati vos ) 

conFlicto 

fisi cos 
socialeS 
ideológicos 

fisicos 

sociales 

53. 
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El ~ndedor que se enfnmto o lo dechi6n de god'ar más tier..¡.o 
en viajar o perder algunos de sus cuentas, se eno...e:ntra en una 
situoeibn de conflicto - ---

54. Un ejecutivo que debe decidir entre aceptar un Q5.Cief150 que .le 
exijo el tener que trosladane con su fcrnilio o otr;, ciudad, eJ 

tó involucrodo en un conflicto de --------

U1 
V.: 

SS. Habiendo estableCido que los motivos de un ir'!di:,ñ1,c no nece
sorianente son ccrnpotibles unos con otros, cc~i':e::J'T'·"" ohora
la cuestión de si existe un modela en el tipo de ~divos porosa 
lir bien en el siguiente Esto es, ¿,. C!7>iste u~ 
tendencia de las dimensiones de los motivos pcr: W!9-!Ít una je 
rorquio da acuerdo o su fuerzo ? -

56. A. H. Maslow de quien discutimos onteriormer.te ::::r:;w; respecto o 
su análisis de motivos en cincocotegorfas, haw~Oo que l:l5.
motivos realmente siguenunojercrquiaensudescdlo. ~n tér 
mino de los tres dimensiones que hemos discuti.:Soeo-~ esto unidad~ 
fas dimensiones , señan las básicas, ~g-.tidos par-
las y despu~s vendñan los ---

51. Desde el pvnlo de visto jeróqrvico, el descrreilc ;ie: un motivo· 
más elevado depende de lo sotisfoccién de aqve[l~ q1.1e sean -
inferiores o él. De esto manero, uno puede Sl.·~e~ que lo so 
tisfoccióo de un motivo se convierte en importcnre despvés de-: 
que se ha satisfecho los motivos------· 

58. Y, posteriormente uno podría esperar que lo SI:'!: .;;.E.:::n:ión de m o 
ti vos ideo!t.'gicos adquieran importancia poro:.:~ i . .,o¡,.;:::.~c .. sor.; 
mente después de que han sido razonabk-mente w:ti;~~ch~ su~-: 
motivos ------· V 

59. De manera similar, la teoría jerá~ico sllf¡iere q..i>C' b:.;o :.v-....ii .. 
cienes dCJ omeno:ra, lo sotisfacc16n de motiv~ ~~~ !:1!".-.:.dos -
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en la jerorquía,es la que primera se abandona. En otros pa
labras, bajo ~ondieionn de pred6n uno podría esperor que se
obandonam la sctisfocci6n.de motivos antes de-
la satisfacción de motivos o fisicos. 

60. lo teoría supone que lo penona extremadamente ambiental da 
rá •••• , • (mucha/ poca ) atención o si es querido o no por= 
los demás, o sus status entre su compafier<H o o haber sotisfe-
cho sus propios ideoles. 

61. En un estudiO de condiciones reolizodo en lo Alemania hom-
briento de la post- guerro se encontró que la incidencia de psi 
conevrosis era muy bajo. Puesto que el desarrollo del ccm..:
portcrniento neur6tico ha sido asociado con intentos fn.ntados
de sothfocer los motivos sociales, el descubrimiento ..••• -
(está/no está) de acuerdo con la teoría jerérquicc de lamo 
t!voción. -

62. Por otro p:nte, pueden observarle muen~ excepciones ~ lo tea 
ría jeréfqUieo. El artista que pone lo creaCión artístico po;: 
encima-de todo, incluyendo el confort fisico y la satisfacción 
«)Cial ..•.. , •..... , • (está/no est.á úendo) conseCuente-
con la teoña jerárquicO. 

63. ·Una peTsóna que desea perder todo, -aún su vida por sus valo-
res, exhibe un modelo de CCITlportaniento dominado por la di-
mensibn de motivos. 

64. De m~nera ·qve aunque los mo~ivO'S pueden generalme-nte seguir · 
uno jerarquía particular, la observación indica que cualquiera 
de los dimensiones de pueden ser daninantes en una 
penono en particular.--

D. MOTIVAC10N MORAL Y PRODUCTIVIDAD. 

65. Habiendo consideroOo lo influencio de los motivos en el 
... h~.mono, volvoma~ lo otoncibn a la apli codbñd;' 

~te ~miento en una orgonizoci6n. 

moral 

moral 
p rockcfi vi dad 

mco~al 

produ ctÍ vi dad 

positivo 

negativa 

negativo 

_negativo 

boja 

66 • 
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Se ha encontrado ordinaricrnente, _que lo moral alto está re lo 
. cionoda con le oportunidad que uno tiene de satisfacer sus--= 

motivos en urY.J situacibn. Por lo tanto, el proporcionar los 
medios porQ satisfacer los motivos personales en el trabajo lle 
va o uno alto en el e~leado. 

• 
67. la elevado productividad se relaciona con el logro' exitoso de 

los metas orgonil.ocionales. En ciertos investigaciones reali
zadas al principio en este campo, se encontr6 que los emplea 
dos que estaban satisfechO'S con sus trobajos tendieron tanbiéñ 

a ser más productivos. Por lo tonto,. se supuso que IC. 
.alta ero signo de lo elevado ---

68. Sin embargo los descubrimientos de las investigacionM re-
dentes, los ct.Jales contradijeron lo evidencio anterior, lle
varon a un escepticismo acerco de lo supuesto relacibn entre 
lo y 

69. Das métodos g~neroles de motivoci6n pued~ri observone eri -
las técnicos~ supervisión, la motivación positivo y la nego
t~va. Suponiendo que la oportunidad Para satisfacer los mo 
ti vos de los errpleados es.lo.base de la motivación -
y que anenol.ar con un castigo el comportaniento inapropia-
do es lo base de lo mativación · 

70. El control de lo actividad humana por media de la c.nenaza
de'disminuir lo sothfoccci6n de motivos implica el métOdo de· 

moti~cibn -----· 

71. En el diagrama siguiente 1 la P representa a la persona y MO-. 
lo meto orgorlizocionol. la penono es" empujado" hacia la 
meta de lo organimcionol por la.oplicacibn de una Nerzo ex 
h'ema en lo moti vacibn ••••••• .. ~: ( posit~w/ negativo ) -

p MO. 

72. Debido o la amenaza de reducir lm satisfacciones, lo moral -
del o-npleado ardinarianente es ••.••• (alto/bajo) ~n la
organización t~n lo g,¡ol predcmino el ,T,itodo de motivaci6n -
negativa. 

(.J1 
.p., 
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73. Supuesto que existen algunas clases de horTeras que mor.' .ene~ 
a los personas dentro de lo organización, lo productividad pue 
de ser mós elevado en una organización en lo cual predcminO;, 
los técnicos de motivación _____ :: 

71.. Por ejemp_lo, OJnque considere que los condiciones de trabajo
son malas, elnpleodo que esté a diez años de la jubilaci6n-

. es •••••••.••• ( probchle/ improbable ) que deje uno orgoni
zaci6n. 

75. Sin embargo los individuos que tienen otros ofertas de traba-
jos lucrOtivos tender6n a , • , •• (permanecer/ dejar ) lo orga
nización en la cual predomina lo motivación negativo, agotan
do así los recursos humanos de lo organización y el éxito a lar 
go plazo. -

76. En ténninos de los tipos de las sitvacione5 de conflicto que he• 
mos discutido, la tendencia para intentar un escqle de uno si
tuacibn de mativacibn negati'<'O no es sorprendente debida a -

.que el·individuo se encuentra o sr mismo en un conflicto de 

n. Por otro parte, si lo sitvocibn de trabajo es tal que el indivi-
<Lo puede ser capaz de satisfacer sus motivos, independiente
mente de lograr los mt!tas orgonizocionales, entonces resultará 
la ~alto pero no lo elevado------· 

78. En el sigA ente diogrcrno lo P represento a la penono MOla
meto organizocionol y MP la meta penorial. En esto situoci6n 
de motivación, ......... (negativa/ positiVo) nosotros .... . 
.•••••••• (esperaríamos/no esperoñcmos) que lo rr-oral alto
llevara o la elevado productividad. 

p C::::::::::: ...- M p 

MO 

79. Por ejemplo uno situoci6nde trobajoenque laP~monapuede gozar 
de segUridad financiero y deccmpai'leros agradables de trebo jo, in
dependientemente de sus esfuerzos en el trobo¡o {al ~enos den-

moral 

altO 
elevado 

peno na 
meto orgoni za 
nizacionol -
meta perional 

roro vez 

motivos 
metas 

social 
ideológico 

moral 
productividad 
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tro de limites anplios) puede no dar CQT\0 resultado Uno ele-
vada productividad aunque su probablemente seo al 
~- -

80. Por otro porte, si lo sotisfocci6n del motivo penonoi puede 10 
grarse de salo en unión can, o cerno un resultado del logro d; 
lo meta orgonizocionol, tenderá o surgir lo m011ll •••••• (al
ta/boja ) y lo ..... : .. ( elewdo/bajo) productividad. 

81. En el sigo.¡iente diogn::ma, P representa loMO la-;:::;;¡:--.::,-: 
y MP lo En" esto situoci6ñ, lo -

cual implica uno moti110ci6n positivo es posible que se de tan-. 
tola maro! alta como la elevado productividad... · 

MP 

P-

MO 

82, Ciertamente que la~ situaciones de la vida real .•••••••• (or 
dinariomente/ raro vez ) se ajustan rntimanente a s61o una de 
laStre' situaciones que l-Iemos descrito. 

83. Solancnte en el método de motivocibn positiva, el gerente cor;_ 
sidera actiYOmente los que están guióndo el compor 
taniento del empleado y las en la situoci6n del":' 
trabajo que podrian servir como satisfoctores. 

84. Debido a que muy pocas penonos en nuestro sociedad están fi
sicamenl'!! impedidos y lo paga está detenninado en el controla 
de trabajo, la motivación exitoso del empleado por parte del
supervisor ordinorianente implica incentivos que se relacionan 
predominantemente con las dimensiones e 
de motivos. ----

85. Entre mayor es eol éxito que obtiene un gerente en unir el logro, 
tonto de lo meto orgonizocional como en la meto pen~l, . .rr." 
yor será tonto lo como la . -

---- ---··- [ 

C.:l 
(.,: 

----- -~ - . -----·- --·- ------·------·-·· ~-----~ ·-·-·_j·----··-·-·----·-···------·-· 
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U N 1 O A O ·10 

El LIDERAZGO 

A. ENFQQUES ORIENTADOS AL UDER PARA ESTUDIAR EL LI
DERAZGO. 

1. Histbricanente los intentos poro explicar lo base del lideraz
go exitoso se han enfocado en lo~ coracteristicas del 
mismo. Este~, ciertamente, el lugar lógico pare c~r 
o investigar los factores que afectan el éxito en el : 

2. Al correr los oi"w:)s, el enfoque del" gran hanbre", el enfoque· 
de loS rozgos y el enfoque del comportaniento se han ido dese 
rrollando c~o medios poro eshJdior el líder. De estos enfo= 
ques, el del" gran hombre" es el menos sofisticoc!C?,pvesto -- · 
que .sugiere que el oáninistrodor que ha logrado el éxito,es un 
-~-'-- canpetente por naturaleza el cual ha nacido más
que hacerse, y que la base de su éxito reolmente !lO puéje d~ 
cubrirle estudiándolo a él o a sus métodos. , 

3. len suposiciones acerca de un líder y/ o su canporta'niento ..... 
no pueden ser analizados puesto que" un líder es un líder" ... 
Esto es consistente con ef enfoque del para estu .. 
diar a 101 lideres • 

4. les canpol\l'as que siguen el enfoqu~ del" gran hcmb~ .. 

--------. ·------·-. ----·-·- ------

\ 

La selección de 
ejecutivos - -
{ puesto que su
ponen que los li 
cleros ·• nacen,': 
no se hacen" 

liderazgc.. 

'""'"' 

más de un 

evaluocibn 

"'19"' 
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¿ tienden o enfatizar en sus progruncn de personal la selec-
ción de ejecutivos, el d~arrollo de istos, o cmbcn cosas ? 

·s. En contraste con el enfoque del" gran hombre"
1

el enfoque de 
los rasgos supone que el liderazgo exitoso está relacionado-
con las ccracteristi cos de lo penoholiclcd del lfder seftclado -
y que éstos pueden estudiarse sistemáticamente. De estoma 
nero el enfoque de los rasgos ofrece una base paro descubrir-: 

"las '' causa1 '' del éxito en el · 

6. El onólish de tales·caracteñSti cas pcnonales coma la" integri · 
dad", ''prontitud'' y" confiabilidod'' y el intentar relociono7 
estos características can el éxito ejecutivo, implica el enfo--
que de los ___ para es~diar el liderazgo. · 

7. El nVmero de rcsgos estudiados pueden variar desde medio do
ce, na hasta 20 o mós. la ausencia de una serie de rasgos e{! 
cutivos en la que se esté de acuerdo hace que surjan dificulto 
des. Otro problema es lo definici6'n de los rasgos. Por ejáñ 
plo, el rasgo" honestidad" puede tener relación con decir 1~ 
verdad o can los derechx de propiedocl de 1~ otr~ y de oqur 
que tenga •••••..•....•. {un/ más de un) posible signifi
cado. 

8. Además de lo ausencia de una serie uniforme de rasgos ciue -
van o eshJdione y lo CJ'Tibigvedod en la de los -
rasg~, han surgido ICJ'Tibién dificultades en lo evaluación de
ellos. 

9. ·Los rasgos se evalúan cuantificando lo opinión de otros perso
nas. Existe una tarso historia oc:erco del desarrollo de lo es 
calad!: evaluación, lo OJO! corre paralela con el desarrollo': 
del enfoque de los ___ para estudiar el liderazgo. 

10. Los opiniones de las persorc~s no son totalmente objetivOS";· si
no que c:ontienen un elemento de preFerencia. Esto tiende a 
hacer que diferentes descripciones de un mir.mo indivicLo- -

.. 

CJl 
C: 
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secin ••.••. , , .• (coherentes/incoherentes) 

11. De acuerdo con esto, los .desarrol tos conterr1poráne05 en las -
técnicas de e-scalos de evoluoción se han enfocado o obtener 
la porte válida de lo descripción del evolvodo~·Y o eliminar
la que represento su------· 

12. Aunque lo import~ncio de los rasgos específicos de lo perso
nolidod han variado de estudio O estudio, se han encontrado 
tres áreos de rasgos generales: lo inteligencia, lo habilidad 
paro la comunieacibn y lo habilidad para determinar los me
tos del grupo, 105 cuoiC"S están relacionados con el 
en uno di.,enidod de situaciones. ----

13. · De esto manero, en ecmporoción con otros miembros del gru
po, los lideres tienden o ser más inteligentes, o tener uno -
mejor habilidad en lo y o tener uno ~obilidad 
mayor poro determinar las metas del gruF><?· 

, 
14. Es importante que 1m característicos generales del liderazgo 

se den en car.binoción para que estén asociados con el éxito 
en el liderazgo. las tres áreas de rasgos que tienen que es 
tor implicados son: 1 habilidad poro lo:~ -

y habilidad paro determinar las --

15·. De esta manero, lo poco habilidad del líder poro c~uniccr 
se, por ejemplo ...•••.•. (puede/ no puede ) c<r.pensorse 

. con uno gran inteligencia, 

16. 

17. 

Hasta·oqui hemos discutido dos enfoques orientod05 al líder
poro poder estudiar lo base del éxito en el liderazgo: El-
enfoque del y el enfoque de 1~ ---· 

Un tercer enfoque orientado al líder, llanada el enfoque -
del ccmportaniento,canbio el énfasis de los características 
del líder o un análisis de-------· 

18. lo observaci6n de lo cantidad relativa de tiempo que el eje-

eanp ortarn iein 
to -

no 

éxito 
éxito 

li der ( geren
te) 

octi vidodes 
( o canporto
miento) 

6xito 

lide.rozgo 
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cutivo empleo en activídod~t. tales c:QT'Io ploneación, motiw
. ción y cOmunicació'}está do acuerdo con el enfoque del __ 
______ al onolisis del liderazgo. · .. .. 

19. lo obsef"\fQCÍÓn de las actividad~» del ej~cutivo produce info.!. 
moción acerco de lo que hace. ¿ Produce necesariamente
esto info!TTiacibn acerco de lo que debeñon estor haciendo?
..... (•;fno) 

20. Poro poder sel"'clor con detalle los actividades ejecutivos que 
distinguen ol líder que ha logrado el éxito, es necesario can 
Parar las activiclodes do dos tipos de líderes o ejecutivos: --= 
Aquellos que consideran que han logrodo el . y aqué-
llos que no han tenido ---

21. Aunque lo identi fi coc:ión de_I<X ejecutivos que han alcanzado 
el éxito y oquellos que no han tenido tanto, parece ser relati 
V'tlmente correcta. En la práctica lo existencia de otros fac= 
tares que ofecti•l el éxito orgonizocional hocen dificil la de
terminaci6n de lo relativa influencia de lo que el ho
ce _con respecto al éxito organizocionol. 

22. lo mayor porte de los. escritores han basado sus descripciones
del canportaniento. del líder que ha tenido éxito, e~ sus ob-
servacione~ y experiencias genen:rles de situaciones oc:lministl! 
ti vas. Solo hasta hoce poco se han realizado observaciones 
cuidadosamente planeados y cuantificadas de los----
del ejeOJtivo • 

23. 

B. 

24. 

Para relacionar las diferencias en el C:anportamiento del eje
cutivo con las diferencias en el éxito ejecutivo, necesitamos-
tener una medida confiable de su canportomiento por uno par 
te, y uno medido confiable de su ___ por lo obro. -

EL GRUPO C.'l 
~ ..... 

Aunque lo mayor porte de los estudi05 encaminados o descu- · 
brir lo base del éxito en el se han enfocado al lr-
der, l0 Investigadores han reconocido recientemente, que e; 
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crucial lo manera en que los miembros del grupo respon.• n al
. lfder y o sus Intentos por dirigir. 

25. AunqUe el líder es el qúe dirige, su éxito está deterr:1inodo --
por lo reocci6n y el canportcrniento del ___ que dirige. 

26. Existen varios cosos que un grupo necesit~ poro lograr lo pro
cLctividod, OI.H"q~e ésta no esté garanti:.odo cOn e>o. Un re· 
quisito tal es el de los metes significativos del grupo. ·Sin.= 
metas explicitas es •••••••••• { probable/improbable) que .. 
.los miembros del grupo cc:mpartan objetivos conunes de traba
jo. 

XJ. Cuando los individum interpretan las metas del grupo de mano 
ro diferente, es mÓ5 probable que su~jo en el grupo ••••••••• -; 
(lo cooperación/ el conflicto). 

28. A continuacibn, los individuos en el grupo de trabajo necesi
tan ver la relación que existe entre sus objetivos per5onales y-
los ___ del grvpo. 

29. Por ejemplo, ÍJn individuo qUe ve que sus Previos intereses es
tán atados o las metas del gnJpo, es probable que seo Un pro-
ductor • , .... (alto/ bojo ), · 

30. Finalmente, los trabajadores necesitan encontrar un significo• 
do Y una·satisFccción en el mismo trabajo. la exagerado es 
pecializacibn en las toreos ti=nde o ser en los niVeles de op; 
roci6n , ••••••• (más fácil/ más dificil ) el logro de este~ 
jetivo. 

31. lo práctico de la" anpliación en el trabajo",· que hoce que
éste seo más canplejo, canbinando dive~os operaciones más
simples en uno sola operacibn, ho dado como resUltado a1.1nen 
tos en la productividad pOJt~ue ayuda a que los trabajadores= 
enwentren más en su trdlajo. 

32. En t:ftSUmen, los nonnos del grupo que favorecen la alto prod.r~ 

metas 
objetivos 
(motivos) 
metas del g~ 
po 
trabajo 

·nO logrará 

orgcnizacionaf 

superior 

liderazgo 
( administrativos) 

de ·la alta 
acininistroción 

líder 
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tividad es probable que se desarrollen OJando los individuos
entiendan las del gNpo, ven 1a reloci6n que existe
entre sus propi~ y los y en--
cuentran un significado y lH"IO sotisfaccibn en el ___ mi!_ 
mo. 

33. En ausencia de tales desonollos o canpcwnsianes entre los per• 
sanos que lo siguen, un líder con los~ o c:arocteñstic:as · .. 
" perfectas" para el liderazgo • , • , ••••••• , ( logrará/ na lo
gro;á ) el éxito, 

C. LA ORGANIZACION 

34. 

35. 

36. 

37. 

38. 

Además de lo importancia en ,1 grupo paro detenni~r el éxi
to en el liderazgo 1 un líder puede estar innuenciodo por otros 
aspectos del climn · • la evidencia de la lnves-·. 
tigocibn-indica, ~or ejemplo, que la p~ que más influen 
cia tiene en el modelo del canportc:miento de un lfder, ·es~ 
periQt en la organización. 

lo rrianera como dirige ..n gerente está innuencioda de un mo
do más important_e por la manero ccr.o dirijo S~ot -----· 

En un eshldio de supervhares de la primera linea por ejemplo, 
JO encontró que el estil? del liderazgo~~ supervisor estuvo
influenciado más por su propio superí« en la organizacibn -
que por un prcg~a genero! de adiestnJTtiento sobre métodos 
de ____ _ 

De esta manero, esto sugeriña que paro cambiar" un clima
de liderazgo " en uno orgonhaci6n, necesito uno ccrnenzor .. 
tal desarrollo y modificación en el ni ...el OfgCSlizodonal ••••• 
•••••.• (de lo alta adninistroci6n/ de lo pñmero lineo). , 

·.- ··, 

Además de la reloci6n del líder Con su superior, sus relaci~
nes con otros gerentes y especia listos stoff afecton tanbién su 
c:anportanienta como----· 

Ul 
0) 
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39~ Por ejemplo, si un gerente ha tenido dificultad~ previas _on
un departanento dorf en porticu lar, es probable que supervi
se el trabajo de sus subordinados, que tienen un contacto os
trecho con ese deportanento, ele una manero ••.• , .. , , , •• -
( 1imilar/.diferente de) como superviso o otros subordinados. 

. D. · ENFOQUE DE lAS SITUACIONES AL LIDERAZGO 

1 
40, Ef liderozgo.exitoso es el resultado de la interacci6n entre el-

::::r-:::3'~y sus ----~--en uro situación orgonizocio-
nal porticuloi. 

41. Por lo tanto, un modelo porti culor del cc:rnportaniento en el -
lfder, o un modelo particular de· rasgos .••.••• {es/ no es) ... 
prabable que lleve o un liderazgo exitoso en cualquier situa
cibn. 

42. Existen diferencias importantes en los requisitos del liderazgo-
. de acuerdo al nivel en lo orgoni~ocién. 

43. ¿Esperaría usted encontmr diferencias importantes en los re
quisitos de liderazgo entre di fe rentes grupos funcionales, ca 
mo wpervisién de empleados de taller en contraste con IÜ 
superviSión del personal de oficina ••••• {si/no)_ 

44. Aún dado e-1 mismo nivel aOninistrativo y lo mismo área funcio 
nal, los requisitos del pueden ccmbior con el tiem"'::. 
po • 

45. Por ejemplo, ,el capataz del taller que superviso a los empleo
dos de lo mismo manera que lo ~oda hace 20 o lb., es a roba--
ble que seo ........ (más/menos) eficiente en lo actualidad 
de lo que era hoce 20 af'los, 

46. De esto manera~ el líder que ha obtenido el éxito no es un se
guidor ciego de las métodos particulares del lideroz~sino que 
selecciono los que co~idera apropiados paro una -
particular. --

comportamiento 

ánalizoi lo situa 
ción general -

liderazgo 

47. 

48. 

. 49. 
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El enfoque de los situaciones al liderazgo no implico que coda
uno de ellos es único en todos aspectos. Implico que codo situa 
ci6n es algo diferente, haciendo con6stoalgodiferente · -
::~propiodo del liderazgo. 

·En el enfoque de las situaciones al lidemzgo,el líder cánienzo_
por •••.•..•••• (analizar lo dtuaci6ngeneral/elegirun méto
do de liderazgo • 

Solamente despvé1 de haber analizado lo situación general, in
cluyendo lo consideroción de los seguidores y sus objetivos, po!_ 

de el lrder decidir sobre un método particular de-----

inteligencia 50. Como indicamcx en una secci6n anterior, al menos tres rasgos
generales están eorrflloc:ionados con el éxito del lidera:zgo. Es 
tos rasgos son: , habilidad en la y 

hchilidad para determinar las----------' 

ccmun•co-;.. 
cibn 
metas del -
grv-:"o 

no sugieren 

Sugieren 

estilo 

aumentar 

disminuir 

51. Estos rasgos ..•••••••• {sugieren/ no sugieren} que er frder
que ha logrado éxito tiende o conducir1e de una manero parti
cular ••••••.•. ( Sugieren/No sugieren) que tiene lo copoci 
dod para estudiar los requhitos de las situaciones y pan::1 se le:: 
ccionar de entre los estrategias del liderazgo posible, las que
conduzcan al mayor éxito de lo empresa. 

E. ESTILOS DEL LIDERAZGO 

52. El del liderazgo puede comiderorse desde dive~os --
puntO! de visto, dos de los cuales se abarcan en esto secci6n.
Desde el punto de vista del método motivacional usado, el lide 
razgo pvede ser positivo o negativo. -

53. Cerno sin dudo recuerdo usted por lo que se trotó en la unidad
sobre motivación y comportamiento, lo motivación positiva im-
plico !o posibilidad de ........ ( oumentor¡'disminuir} la so-
tisfocción de motivos, mientrcn que la moti ...ación negativo im-
plico lo posibilidad de ....... , ••• (disminuir/ aumentar) ,o 
satisfacción de motivos. 

SC. El gerente c¡ue moti va o lo~ personas ofreciéndoles uno mcy.:Jr so 
tisfacción de ws propios motivos cuando troboja1 en bien dt:- ~;. 

CJ1 
c.; ... 
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metas de la o~nización1 esto utilizando el liderazgo---

55. El gerente que motiva o las personas eon Of1'!enazas de ocnti
go explícitos o implícitos de cierto tipo por no cooperar, es
tó usando el liderazgo 

56. ¿·En cUál clima del liderazgo trato el empleado de" escapar 
se" de lo situación? • -

Sl. Ciertc.nente, es raro un estilo del liderazgo qué seo total
mente o canpletamente • Pe
ro el relativo equilibrio entre los dos determino el clima mo
tivacional que opera en una situoci6n. 

58.· Otra dimensibn del estilo o modelo del liderazgo es el grado 
· en que el líder centro lizo o descentralizo·su outoñdod pata• 

temar decisiones. El líder que comparte su autor1dad con .. 
sus subordinados~ tiende hacia el liderazgo ••.••• , •• ( cen-

·trolizodo/ descentralizado). · 

59. En un estudio clasico del estilo del liderazgo se ccr.1pora-
.ron el método autoritario, el democrático y el de" laissez
IVire" en cuanto o 105 efectO'S que coda uno de ellos tenia -
en el cornp«taniento del grupo. ¿Cuál de estos estilos
represeritaiio el extremo de autoridad centrolizoda poro to~ 
mar dechiones ? El 

60. Los estudios que se han descrito
1
se refirieron o los diferentes 

estilos de liderazgo de los lideres adultos en .. clubs de jóve
nes.11 ¿Tiene olgvno significoci6n el efecto de los estilos
de liderazgo en el cc:mportaniento de los muchachos para el 
liderazgo en organizaciOne$ de adultos ? •.••• (si/ nc,-). 

61. ¿ Cuál método de liderazgo implicoria una canpleto liber ... -
tod poro la toma de decisiones por parte del grupo o indi
viduales pero con poca a ninguna porticipoci6n del lider? 

el de lainez 
faire 
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••••. , ••••••••• (el Q\Jtoriario/ el democrático/ el de loi
uez faire ). 

62. ¿En qué metodcx de liderazgo serían 'tedas los políticos un -· 
asunto de discusibn y decisi&n en grupo, 'pero c:on'la activa 

el demOcrático asistencia del líder 1 ••••• , ••••••• ••• (el autoritario/ el 
de laissez- foire /el democrático). 

autoritario 

autori torio 
autoñtario 
laissez -fai re 
d~ocrá:tico 

democrátiCo 
autoritario 

autoritario 
(de estoma
nero, los des 
cubrimientoS" 
de las investi · 
gociones no= 
siempre están 
de acuerdo
con nuestras
preferencias
per1onal es ) • 

dernocr6tiCo 

63. El m~todo del liderazgo en el cual el lfder determina todas
las políticas y asigna tareas específicas de trabajo o coda- .. 
miembro. en el grupo es el método ••••• ••••• ••• ( ca.~tarito
rfo/ democrótico/loissez .. faire ). 

64. De !01 tres métodos de liderazgo estudiodos,el 
implico lo máximo c.entralizocibn de autoridod'r,~.~¡r---

lo máxima descentralizocibn de autoridad y e 
--una considerable, perO no tato! descentralizQci~ 
autoridad. 

65. Aunque tod05 los resultados de estos estudios no pueden repo
sa~e aquí, vorias de las diferencias observadas en el canpor
tcsniento de los muchachos vol o la pena anotad as. En térmi• 
nos, tanto de la calidad cano de lo cantidad de trabajo, el ... · 
método de liderazgo· de" laiuez.;. IVire" fue inferior al méto 
do coma al método -

66. Por otra porte, el mét alto nivel de pro¡Juctividad no fue en
contrado en el método clemocr6tic:o de lideruzgo sino en el-

m6todo -----

en 
CJ 

67. Debido o que exhte uno c.Dnlideroble libertad de expresi&n de 

grupo, pero con la praencio de lo autoridad del lfder, el mé 
todo · ___ lleva o un alto grado de originalidad 
en el trabO¡o. 
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68. Quizás debido al grado de control que existe sobre el comr'r 
tamiento del individuo, el mayor descontento fUe expresado:. 
bajo la 'formo de liderazgo-------' 

69. El canportcmiento s;xniso o dependiente con alguna pérdida
de lo individualidad,. fue mó; morcodo en lo situacibn 
____ , fvertemente centralizado. 

70. El ~tilo delliderozgo que resultó con un mo>·or núnero de .ob 
servcciones orieritodas al grupo, así cano el rr.oyor grado de= 

anislod fue el ------

71. Renmiendo, un grado mayor -ie agresión, s~.n~isión, y produc
tividad caracterizó al grupo ; un grado mo;.-or de 
CITtistod y originalidad en el trabajo al grupo y un 
mayor grodo de Productividad y cOITipOt"taniento orientado o
lo divenión caracterizó al grupo de-------· 

12. los descubrimiento; con re lodón al e\ tilo de liderazgo del -
sugie~n qt..'e cuando un líder deja de di

:,;~9~;~,,--:-,...,:-~lt~oCT:Ia:-:;d.,:-:-organización en el comportaniento del -
grupo. 

73. los descubrimientos con'relaciÓ!l al estilo del liderazgo 
sugieren que el liden:~zgo Fuertemente centralizadc)"":: 

puede Prc:mover una alta productividad. Podría ai'odirse sin 
embargo, que todos los muchachos que dejaron los activida-
des del club hicieron ésto mientras gozaban del clima autori
tario. 

74. los descubrimientos con relación al estilo del liderazgo 
sugieren que los métodos del liderazgo pcrticipoti-

7""'::::"-:c,on:::-::.,::pedalmente valiosos cuando la innovación o la creo 
tividod es uno de 1~5" productos deseados del trabajo de gru-: 
po." . 

75. ¿Sugieren estos descubrimientos que los métodos de supervi-
sión o estilo de liderazgo deberán ser los mismm en uno si-
hJaci6n de taller en controste con un stoff de investigcción? 
••••••• (si/no)· 

. a 

investigación 

. produce:~ 
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76. De acuerdo con ésto, la investigación reciente con respecto 
al es ti lo de liderazgo, indica que lO$ métodos descentralizo
dos o" democráticos u son los que tienen mén: éxito en los de 
portc:rnentos de • , ••••• o o. ( investigaci&n/ procluccibn ); = 
mientrm que 1~ métodos centralizados son más aprap!ados en 
los deportanentos de •••••• o. o •• ( lnvestigocibn/ produc:

ci6n h 

(7; 

J-· 
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UNIDAD 11 

CONTROL 

A, EL PROCESO DE CONTROL 

l. 

2. 

El proceso de en las organizaciones está inte
grado pos tres pCJ'os esenciales. Estos pasos son: La -
detenninacibn de estándares, la comparoci6n de los resulta
dos reales con los estándares, y el llevar o cabo la occi6n -· 
corree ti va. 

De 6stos,. el primer pOS~?, el de la detenninaci6n de los están
dore,, depende"la identificacibri de los objetivos de la af90-
nit:acibn, lo ruol se ~alizo cano parte del proceso de plo.-
neacibn. 

3. En el proceso de control, lo transformación de metas de la em 
preso en resultados medibies, que después se convierten en 10 
base pan:r e"valua;- el desempel'lo, integra el primer poso en lo

detenninaci6n de los-----· 

4. De esta manerO, el definir la OJOta de wntas departCITienta
les en una tienda a menudo implica la determinocl6n de un
____ de de>empello. 

-+ 

·si { y ésto de
be ser más que 
una resto de -
lm ventas to
tales debido al 
gasto extra im 
plicodo) -

,¡ 

si { en este ca
so podría exis
tir lo tendencia 
a mr-ttener de
masiada o muy 
po~ exhtencio) 

,¡ 

diversos 

control (u ob 
se~ci6n)-

punto a. 
control 

mós 

s. 

6. 
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Además de las ventas totales, lo cantidad de ~nercancfo de- -
vuelta, ¿ deberfo considerone al definir un Mtándor dé desan 
pello ? ....... (,;/no) -

¿ Puede considerone lo sotisfocci6n de un diente y su tenden 
cio o ccmprar otra mercando en otras deportanentos de 1~.~-:. 
tienda cono un estándar? •••• (si/ no). 

7. ¿ Serio la cantidad de mercando mantenida en exhtencio por 
te del estándar usada poro evaluar el desempei"'I departa--: 
men~l e~ uno .tienda ? •••• ( si/ no) 

8. 

9. 

10. 

¿ Debería el estándar considerar no solcmente el volumen de
ventas sino tanbién el tipo de mercando vendida? •••• - · 
{si/no). 

De esta-~onero, al definir los estáná:lres de dei.empei'io encon 
tronos que debe.( n ) cansiderane ••••••••• ( una/ divernzs l 
focet~ { S ) importante ( S ) del desempel'lo. 

Los estándares pueden~licarse o nivel de políticas, préx:edi- -
mientes o métodos. Puesto que las operaciones totales na -
pueden ser absertOdos, es necesario elegir ciertos puntos con 

el Fin de ejercitar vn -------

11. Por definición, un punto estrotbgico en una operoci6n que se-
elige paro ser el púnto focal de lo occi6n Wt dencrnino __ _ 

.- ... 

12. Entre mót onti cipoclomente se localice un puntó de control eó.:. 
un proceso, será ••••• ( m6s /menos) prcbable que puedan
con-egine los desviacioneS antes~~ se wan ofeetodos las 
m•to1 de IC. organizac16n. OJ 

r-.... · 
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~·13. los puntos estratégicos de control deberion elegirse d.. mOnera 
que las comporociones con los estándares en estos puntos ~fle 
jen direetanente el éxito en el logro de las organiza": 
cionoles. 

14·, Los estándares definidos en los puntos 
puden ser de diversos tipos. Nosotr~e<;-;¡dr.;,~c~u~t;~..,=~~.~.,.;-¡;b~re:v~om:;:::e;•n 
te los estándoreule contidod, costo, uso del tiempo y calidQd; 

15. lo definición del volúmen de producción esperado, volúmen
de ventas o el núrii.ero de persono~ que van a emplearse impli

co estándares de -----· 

16.' EspeciFicar los sumos de dinero que van o sostarse en materios 
primos o publicidad implica un estándar de----

17. El establecimiento de un progrt'l'na pare seguir en lo realizo
cibn de ciertc:rs activiOOdes implica un estándar de uso del 

18. los primeros tres tipos de estándo~, ésto es la el-
y el se prestan para uno medición-

e5-pecifica. Por otra porte, es más dificil de especificar la • 
bose c~titativo para un estándar de . 

19. El objetivo que debe lograr el departanenta de crédito son-
las buenas relaciones pUblicos4 Esto es un estándar de 
__ que es más difTdl de espec::iflccr en términos cuantita_!! 

""'. 

B. COMPARACION DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON El 
ESTANDAR 

20. Habiendo especificado los p.mtos estratégicos de control y;,_ 
estándor_de desempei'k> en estos puntos, necesitamos canparar 
despuh los con los estándares. 

21. El tipo de medido usado ol e\IOiuar los resultados reales debe-

.,_ 

enfatizados 
insuficiente
mente 

más 

calidad (o el 
volar del via
je) 

medir 

muestreo 

muestreo 

reduce 
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ría conformone ·con la manera en qut- fue definida~~ están-:'" 
dar. -

22. En lo medicibn del de~oempel\o orgonizodonal, así éano en
lo.definición de 101 estándares, los mediciones menos tangi
bles de lo calidad tienden o ser •••••• o ••••••••••••• (en. 
fati zedas exce\ivanente 1 enfatizadas insuficientemente):-

23. Por e¡emplo, la medición del volumen ele ventas mensual ob
tenido par un gerente dé' ventas de distrito es relotivCIT'ente
fácil. la medicibn de su progreso en lograr el desarrollo
profesional de su pe~onal de ventas ~ • , ••.. (más 1 me-
~')dificil. 

2•. El desarrollar los limitac:ione~ especificas de costo poro gcn
t~ de viaje, pero fracasar en desarrollar cualquier estándar
poro medir •., necesidad o valor del vicie en primer lugar, -
sugiere un énfasis imuficiente en la medici6n de la 

25. No es necerorio que se midan todos los resultados en el j:lun 
to estratégico de.control. A menudo se aplico el método': 
de muestreo paro seleccionar lo que s.e deberá ----

26. Luondo se revisa en el punto de control sólo una porte de la 
produccibn y ésto se tana cano representativa de la produc
ción total, eslá implicado el método del-----· 

'O. El gerente de un restovrante que estobf~ce ol azar un punto
para revisar la colidod de le comido que se sirve, está apli-
cando el método de al hacer sus observaciones. 

28. La aplicación del principio adTiinistrativo de excep':ión .••. 
•.... ( aumenta 1 reduce ) el número de revisiones detalla-
das de los procedimier1tos que un gerente utilizo al reoliwr
sus responJObilidodes de control. 

29~ El gerente de un restoorante que Investigo el método Cito 1.:·--

(JJ 
c.~-..· 
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preparOci,ón de la canidc cuando algo ando mal o cuan..:..~-
hay uno queja específico, está 5iguiendo el principio de 
----al realizar su actividad de control, 

30. la c:antidod de tiempo empleado midiendo los resultados en .. 
los puntos estratégicos de -:antro! se minimiza por lo oplic:a-
ci6n del método del , mientras que el tiempo
administrativo usoclo en revisor la manero cerno u: obtuvieron 
los resultados se minimir.o por lo oplicoción del principio ad
ministrativo de 

C. APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA 

.:31. Um ve:. que se han establecido los eúóndores y se han medi
do los resultados, se u'on diver1os dhpositivos de control en
los empresas poro lo acción preventivo o 

32. El uso de los presupuestOi para revhor y co"egir los gastos.
que se están realizando es directamente uno parte del proce
so de o. o o. o o. o. o o (control 1 ploneodón )¡mi entro$ que lo 
determinocibn del presupuetto al principio es uno parte del -
proceso de lo------

33. En térmi11os de los cuatro tipos de estándares o medidas que
pueden incluine en el proceso de control, ¿qué tipo inclu
ye la determinación de un presupuesto ? ----

34. El hecho d~ reo !izar un pretupuesto es en un sentido su m a-
yOf debilidad. lo principal ventaja de realizar un p~su~ -
puesto es que ayuda a coordinar diversas octividade! óe lo -
empresa usando uno base CaTIÚn para medirlos y controlarlas
o sea lo base del 

3So Por otro porte, lo confianza en estas variables que pueden fó 
eilmente medirlo y expresarse en unidades monetarios o •••• : 

•• , •• , o o,, ( hoce más probable 1 hoce menos probable ) -
que los variables que no pueden fác:i fmente expresarse en u ni 
dados monetarias se despreci~n en el proceso de control. -

fuerza~ 

debi 1 i dades 

ploneación 
comrol 

,; 

informe de 
control 

continuo (serna 
nol, mensual )-:-

dispositivo de· 
control 
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3Ó. ·De esta monero,el hecho de que los métodos poro realizar-
presupuestos permitan a un gerente comparar directamente el 
desempel'lo de los departcmentos de ventas de inger:'ierfo, por 
e¡emplo, es una de sus principales •. •o ••• (fuerzas/ de
bilidades). 

37. El que los métodos paro realizar presupuestos puedan dar co
mo resultada que se pongo un énfash excO\iVo en lo reduc:-
ción de costos en los deportcrnentos de produccibn y que se -
pongo un énfasis insuficiente en lo evoluodbn de los esfuer
zos poro mejorar la -calidad, es uno de sus principales ...... 
•••••• o. o o (fuerzas 1 debilidades ). 

38o Uno vento jo general de los presupuestos es que la ~onstruc-
ción y uso de ellos estimula la atención adecuada o lo impar 
tancia de las Funciones administrativos, especialmente los _-: 
funciones de Y. . 

39. los infonnes t. .. control estadístico se usan tcrnbién como dis 
positivos de control en organizaciones mós grandt!$. ¿ Esp; 
roría usted que los informes de control estadístico tiendan_-: 
t~bién o enfotit:9r aquellos variables de dempe1'1o que pue
den medine más fácilmente ? •• , .. (si/ no) 

40. Por ejemplo, un informe periódico que o no liza lo toso. de ro 
todón de los empleados es un esladis~ 
ca-. 

41. Debido o que los inFormes de control estadístico significan -
muy poco o menos que se les cO'npare con datos similares dtJ
periodos anteriores, es importante que se preparen sobre una 
bme ....... o• o .. ( confil"l..lo/ intemnnpido )o 

42. El,onálisis del punto de equilibrio o punto de no-ganancia-. 

no pérdida es un tercer tipo de--------· 

43. El análisis del punto de equilibrio o punto de no-ganancia
no- pérdida implica el uso de uno gráfica que muestro el ~
lumen total de ventas centro ingresos y gastos. En e5fe co
JO porticvlor 3,000 unidades de ventas es el punto de 

m 
t.t~-
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------· { Haga referen;ia a la figuro 11.1 

· ing reso!i y 

ga~tos x 10 3 

70 

60 ingreS;J>' 

50 
~anancia 

~astas 

40 

44. 

45. 

46. 

47. 

t 
30 ga~to.! va.ria::,le~ 

9 

_1_ 
t 

gastos fijo~ 

o· ' 3 4 b 7 

FIGURA 11.1 

Graf.co de No-Gar10ncio- No Perdida 
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Esto significo que para un volumen de ventas de 3,000 unido 
des , •... ( no/ si ) hay utilidad o pérdida. -

¿Cuáles son los gastos totales mociados con ~n volumen de
ventas de 1000 ? -----

¿ Cuól es el ingreso total asociado con un volumen de ventai 
de 1 , 000 unia::,des ? . 

Por lo tonto, a un volumen de ventas de 1,000 unidades es~ 

·-
pérdida 
s 14,000 

utilidad 
S 10; 000 
(S 45,000 en 

· ingreso menos 
S 35,000en .. 

. gastos ), 

utilidad 
pérdida 

prt: • .Jpvestos, 
informes esta 
disti -::os, o~ 
lisis del pvn'to 
no gonon:io
no pér_diC:a. 

no continuo 

especiales de 
control 

e.xcepcibn 

reporte espe 
ciol de con:. 
trol 

dispositivo 
de control 

129 

roric:rnos uno •••.•.• , . , . (utilidad/ pérdida) total de 

.48. De esta manero simHor, .a un volumen de ventas "de 4,51Xl uni 
dodes esperaríamos uno •••.•.•• (utilidad/ pérdida ) totcrl-: 

49. 

50. 

de . 

De esto manero, canporondo directamente los ingresos y los
tpstos en varios niveles de ventas ( o prOducción ), uno gráfl 
c:o de no ganancia- no pérdida se enfoco en lo o -

esperadas. --- -

H~~a aquí hemos discutido tres tipa$ de dispositiv05 de con-
trol: y ____ _ 

51. los reportes espe-:iales de control es uno cuarto catego,ia en
tre los dispositivos de control. Est_os reportes !)Jeden conte
ner o no datos estodhticos, pero lo diferencio con otros dispo 
sitivos es que se investigan los operaciones particulares en uñ 
tiempo particular y paro un fin particular. Estos reportes se 
elaboran sobre uncl base .••.•••.•. ( continuo/ no continuo) 

52. El gran valor de los reportes es que los operacio-
nes que parecen desviarse de los estóñdCire( esperados~ reciben 

·una atención adicional por parte de los ejecutivos. Esto es-
uno oplicocibn directa del principio ad-ninistrativo de __ _ 

53. Un reporte que re vi~ los procedimientos actuales en un afeo
de trabajo particular, tal como el manejo de los quejas del -

cliente, es u~. ejemPlo de un ------------
(·~' 

54. Lo auditor Te interno es el quinto tipo de-------

en 
e:;¡ 
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55. Además de una auditoría de lo contabilidad, una evak•oci~n
de_lo aplicoción"de políticos, programas, métodos y el lOgro
de objetivos en un área sufidentemente arr.plio de operacio-
nes, se incluye en lo auditorio-----

56. Aunque el reporte de lo auditorio interna puede ser sir-.ilor al
reporte de control especial, las principales diferencio; son que 
el reporte de auditorio intema está típicamente prepcrcdo so
bre uno base , .•.•. , •• (continuo/ no-continuo) y es tam-.: 
bién . , ....• (más/ menos ) extenso en su área de cobertlJro. 

51. Hemos discutido cinco tipo$ de dispositivos usados junto con lo 
funci6n achinistrativa de control : -======:::2r' 

58. los dos tipos de dispositivos de control que se Opoycn més di
rectamente en el análisis monetario o Oujo de fondos soo: el -
_____________ yol ____________________ . 

59. ·El dispositivo de control que está directanente rel~cionodo -
con el pñncipio actninistrotivo de c:ontrol por excepción es el 

. 60o ¿ Esperaría usted qve un ejecutivo pueda entender perfecta-
mente las actividades que se realizan en uno empresa e in
tuir uno acci6n adecuado de control únioomente o través de 
IO$.disp0$itiv0$ formahn de control 7 .... o (si 1 no) 

61. . En cualquier situocibn organizacional, lo relodón.del gerente 
con otras personos clave de la empresa además del uso de dis
positivos fonnales , es necesaria para prevenir al 

formales· 

deficientemen
le 

es necesario 

metas 

se resistirá 
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gerente de quedar aislado de las operaciones que se están re2 
!izando. 

D. REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CONTROL CENTRALIZADOS. 

62. Auncpe el enfoque clásico o los 5istemos.de control supongo
que los personas automóticc.nente actuarán para corregir su -
propio C011portcmiento, los individuos pueden hacer resisten
cia o los sistemas --~---de cantro11 debido a una va
riedad de razones, 

63. Una rozón de por qué un pro.:edimiento de- control podría ca~ 
sor disgU1t0, es. debido a que- tie-nde a ronper la imagen pro
pío de uno penona, esto es,·que el punto focal de la mayor
parte de los reportes de- control se fijan en los e~ que uno
persono ha hecho ...... , ....... o (bien/ deficiente-men
te). 

64. Suponiendo la aceptación de 1~ necesidad de encontrtJr y co
rregir las deficiencias de una persora o. o o o •• o o o (es nece
sario/ no es necesario ) que fas metas del sistema de con
trol 1eon acePtados p_or ello misma :crTIO algo que- vc_le la pe
na. 

6So De- ésto manera, el no aceptar las · de la organizo--
cibn,es una s~gunda raz6n de por q~ empleado puede ~
chozor un sistema de control. 

66. Por ejemplo, un ejecutivo junior que siente que su puesto es
tá por encima del nivel " de un reloj checodor" probobleme!: 
te •• •o o •• o. ••• o o (se reshtirá 1 no se- resistirá) o usar ur.o-
hoja de-partamental paro firmar. · 

67. Aún cuando el empleado esté de ·acuerdo con lo necesidad de 
conocer l0 hecha. desagradables ·y consideror que las met~~~
del sislemo de control son valiosas, puede sentir que el esto~ 
dar esperado de desempel"'o es muy elevado y o o. o o. • • • o ( ·':.! 
chator/ ace-ptar ) el sistema de control base. 

C1J 
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68. En las situaciones en los que es posible establecer_estándares
de desempei"'o poro codo pe nona, ¿ habré unO mejor oportuni 
dod de ~ducir la resistencia a l0 cOntroles ? •••.. , (si /nol 

69. Por e¡emplo, las cuota! individuales de ventas basados en el
desempel\o anterior es ..••.•. ·(más/ menO! ) probable que -
sean oceptados,que una cuota e~tóndor aplicada a todo el per 
sonal sin tener en tvento lo experiencia. · -

_70. Un dispositivo de control que solanente pone énfasis en la im_ 
portoncia del volumen actual de ventas puede ser • : • ••••••• 
( aceptado/ rech~zodo ) por los representantes de ventas ca!!. 
ven.::idos de la importanCia en desarrollar uno reputación co
mer-:iol con los clientes a largo plazo. 

71. Ho5to oqui hemos considerado cuatro razones de por qué los in 
dividuos en una organi zcción podrían resistir o los controles:= 
lo tendencia o los hechos desagradables, el no--
aceptar los de la organizacibn,creer que el estándar 
de desempei\o esperado es demos iodo )' el creer
que los esténclares definidos son uno medidO .•••••..• ( ccm
pleto /incompleto) del logro de los objetivos de lo organiza
ción. 

72. Quinta, '-!no persona puede no objetar los controles Mivnos pe 
ro sf la osignacibn de la outoddod de control o grupos porticÜ 

·lares en la CN'ganización.¿ Tiende un individuo o objetar ICI$": 
procedimientos de control establecidos por w p,:.pio superior? 
... - ... (,;/no) 

73. Por otra parte, es más probable que los procedimientos de con
trol achlinistrudos por un grupo" staff de fuera~ sean ••••••••• 
( aceptados/ rechazados ) por el penonal de linea. 

74, Finalmente, do lo misma manera que e.xisten dos sistemas orga
nizacionoles en cualquier empresa, el formal y el informal, -
existen tanbién dos series de sistemas de control. E;to impli
ca que los 'canpafleros de trabajo de una person:::. son una FUen-
te importante de_ sobre su trabajo. 
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· 75. Cuando las norrnas del grupo infOITI'Ial son consecuentes con - ." 
los objetivos de control de lo empresa podrianos· esperar un .. 
alto grado de • , ••••• ~ •••• ( oeeptael&n do/ resistencfo a ) 
los dispositivOs de c:ontrol1 cuando las normas· del Srvpo- - · 
contradicen los objetivos de control, podrianos esperar un al 
to grado de , , •••·•.•• •• ( aceptaci&n/ resistencia). -

76. Cuando la influencia de la organizaci6n Informal es un factor 
importante. de resistencia a los procedimientos de control, se
enfoea mejor el problema considerando de qu6 mC.nera puede
ccmbiarw el punto de vilta del , ••••••• ( individuo/ gru .. -
po ), 

E. HACIA lOS CONTROlES EFECTIVOS 

n. Coda uno de lm razones pera hoeer resistencia a los controles 
tiene w contrapartida en una lrnea de accibn que puede to-
mar un gerenft' p.-::~ro reducir esa fuente de------· 

78. En primer lugar, consideremos que existen tres p.mtos foealet'"" 
posibl.es en lo opéracibn de un sistema de control: Control -
centralizado, control penonal y auto-·· 

79. El control de un presupuesto departamental realizado por un -

stoff de finai'\Zas, es un ejemplo de----------

80. El "chequeo" .Y las correciones que ~liza un supervisor en
su _relaci6n con _sus subordinados 50n un ejemplo de----

81. El indfviduo que canbia en S\1$ pf'q)icn métodOs de trabajo des 
pués de que s.e ha dado cuenta que na ho tenido éxito en lo-'": 
grar los objetivos doseados, está practicando el ____ _ 

82. Desde el punto de vista de la teoña clási-ca de la orgon::~.a- .
ción, el énfasiS se ha puesto en el AoJjO cenlraliZ;tdO dcn.t\,o-.15 
de control t,ócio •••••.••••••••.•••• (la aho odninisf.c- -

. c.lón /el nivel organl:tacional más bajo). 
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83. Por otra parte, desde el punto de vista del comportanient..:. or . 
gonizaciOnal, se ha puesto énFasis en la importancia de. con.:--

trol poro------"..,------

84. Desde el punto de vista del canpÓrtaniento, el modelo del cir 
cuita de comunicación discutido en la unidad iobre comunico: 
ei6n adninistrotivo, puede directamente aplicane tambiin o
los procedimientos de control. Asr, la retrotronsrnisión diree 
ta de infonnaci6n acerca de los resultados, lleva a la más -= 
oportuno occi6n de-----· 

aprendizaje 

do !'lino 

combios 

conocimientos 
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UNIDA.D 12 

APRENDIZAJE Y DESARROllO 

DEL EMPLEADO , 

. A • El A~RENDJZ,.,E COMO CAMBIO. 

1. De~de el p.Jnto de visto de lo psicología modema, el procedo-
del · implica el surgimiento de un CQT\bio Oso-
ciado eon la práctico o experiencia individual: · 

2. El combio que ocurre en el aprendizaje puede ser benéfico o
dañino en stn efectos sObre el desempeftO_del trchajo del indi
viduo. .fl ingeniero que" aprende" a no intentar una inno

. voc1ón debido a previos fracasos, ho sufñdo un cambio que -
probablemente e! ••.•••••• ( ben6fico/ datlino) para ~u de
sempefto en el tr~bajo. 

3. En los pnxedimientos formoles de imtrucc;i6n, "len expeñencim 
están .organizados de manera que los deseados ocu 
rron en el menor tiempo posible. 

4. Los CXftlb~os que_ ocurren en el aprendizaje pueden ser etd« co 
nacimientos, en la habilidad o en la aetitud. Estudiar un ti; 
bro de texto y obtener una eanpremi6n do los principios de.~. 
mi~istraci6n,~)-'" e¡emplo de un canbio en los · 

~ 
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5. la prácticO de aplicar conocimientos toles cano·f~ principos-· 
de Odninistraci6n llevo al desarrollo de una . 

6. los octit~des de una penono pueden ser una barrer~ paró el de" 
$empei'io exitoso en su trabajo aún cuando tengo los - -

.,-----y lo necescria. 

7. Por ejemplO, un supervis~ que ha osistido o un pM)gf~ de .. .:. . 
. adiestramiento de relaciones humollOi y que crea que ésto-no

es importante para él, .•• , , ... (es/ no es) probable que- .. 
aplique en su propio trabajo lo que ha aPrendido. 

8. Debido o que las actitudes implican un cambio en le; -ideos y
·en los puntos de visto de una persono, son •••• , •• , { m6s/ me. 

nos) dificiles de obtener que los cambios en los cono::imientoS 
y en la habi lidod. 

9. El adiestroniento sensitivo y el desempe¡,o de un p:Jpel ( role
Ploying·), que incorporan un grado de experiencia emocional
en lo persono que aprende, Son porticu!orr.'lente ode:::uod~ co
mo métodos de adiestramiento disel\odas paro lograr ecm:bios -
en los ____ . 

10. Debido al grado en que el" método de estudio de cosos", de
sempeno de un papel (role playing) y lo simulación adninis
trativo dan experien:ia en lo oplicoción de conocimientos, -
son métodos de adiestramiento adecuados para el desarrollo de-
lo de supervisi6n o oáninistroti..,a. 

'1 Í: El'método de conferencias e irutrucci6n programado, por otra
parte, son particularmente efectivos paro desorrollcr 105 

con respecto o hech05 y principios de un can-pe: 
:cpart=;"Oc"vl"a"'• .-

12. Raro vez 'Jn m6todo de odiestraniento do cano resultado un_
c:ombio solanente en uno de los tres áreas. Por ejemplo, el 
método de conferencien está enfocado-a lograr un cambia en
la lnfomtoci6n que tiene uno persona y en sus puntos de visto. 
En otros ~IQbros, prcmueve el desarrolla de los-----
____ y 1.,. _____ . 

Cambio 
experiencia 
( o orácti ca ) 

conocimientos 
. habilidad 

actitudes 

com.portanientO 

no •on 

aprendizaje 

motivación 

aCtitudes 
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13. -Hemos dicho que el aprendizaje siemP,.,: relodono un · 
asociado con lo · ---

14. Con el fin de -e~luar .. el aprendiza-je que ha tenido ·l~r, los 
c:ombios en 1 os , lo o las - -

·_ finalmente tienen que exp~eSCtW en fonno de 
.can~ios en el c~portamiento. 

_15. Un m_ejaramlento en el desempofto en uno prueba de conoci-
• mientas es un Cunblo en el ______ .:__. 

16. Puesto que el Cambio deseado en el clesempefto en el traba¡ O
Pocfria.depender de 'otros factores en lo organii::acibrl, tales -
-como 10$ métodos de motíwci6n usados, los Pf09JU11C1S de - -
adiestramiento •••••••• (son/ no son ) sier:tpre "el medio -
apropiado paro logrvr mejoramientos en el desemper.o en el
tn>bajo. 

B. Ú)S PRINCIPIOS EN El APRENDIZAJE 

J7. las.condiciones o factores que hocen que ~e eleve al máximo
el progreso en un prograno de acliestraniento,han sido llama

das: principios del ------

18. lo motivación es un foc:tor clave en cualquier situoc:i6n do --· 
aprendizaje. Poro decirlo simplemente, un individuo desea
rá aprender para usar eficientemente el tiempo de odiestro- -
miento, Lo evidencia experimental indica que hoy un apren 
dizaje pobre cuando estó ausente la -

1~. lo moth;ocibn el importante en cualquier 5i~ci6n de,oprendj .. , 
zoje, pero se hace relativanenh:! más importante con toreos -
mós difíciles de aprendizaje. De acuerdo con ésto, de laS 
tres áreas de cambios que puede ocunir durante el aprendiza 
je, el- n_ivel de motivoci6n es·espec:lohnente ·.importante paro-: 
lograr cambios en 1~ ' • C':J"j 

(.;') 

20. ¿ Qué.e$ lo ~Ue hoce qué uno persono quiero apr-ender ? t.o
evldenc:la.tndico que el ccn\porttmiento reCO"I'Ipensodo ~e~ 
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opRnde 'y tiende O repetirse boja ~Ondiciones símil ere~ en. el 

futUro, mientras que _el ccrnportcmiento -------
tien~e o no aprenderse. 

21. No es tonto lo ocurrencia innedioto de una reccrnpeiisa; si ... 
no la espero de ésta foque sirve pare cumentor'-el nivel de ... 
_.,..,......,._,.;.,.,.-:,-de U!"IO pe Reno poro que aprende en un -
progranc 4e adiestr~iento. · 

~- ~-s reccmpensos pueden ser de diversos tipos1correspondien-
. te listos e los· tipos" de motivos que los individuos COrtlideran 

importantes en un programa de desarrollo, · De esta mane
ra, los incentivos financieros •·•••• (son/ no son) las úni 
cos motos pan:r que las penOnos se esfuercen, -

23. En resumen, uri factor asociado con lo eficiencia en el opren 
cf;zoje~ es el nivel de de la penona que apren-": · 
de, el cual se moxilimizo cuoñdo lo espera de uno 
-...,..-,,..o.· e está asociado con un cambio d~eodo en el ccrn
portamiento. 

. 24, Otro factor relacionado con la eficiencia en el aprendizaje 
es la-retrotransmisión a conocimiento de los resultod01, En 
he _más sepa lo persona que está aprendiendo acerco de ca= 

_ mo lo está haciendo; ••.•• (más/ menos ) rápida-Tiente es 
taró capacitado poro mejorar en w desempeP'o. -

"25. 

. 26. 

El principio de retrotrcnsmisi6n sugiere qve la informacibn
con respecto al desempei"'o de lo penonc que está oprendien 
do debería done le o .................... ( lo penonc = 
que está aprendiendo/ al instructor). 

En el método .:le adiestn:rniento de la simulac:i6n od-ninistro
tiva el análisis del evaluador acerco de las decisiones de la 
pe"onc que se está odi~trando,representa fa 

diseflado poro llevar a Un mejoranien~t-o_e_n_erl ~d-e.em-
pe;t0;ñlo.toma de decisiones. -

27. En el método de " estudio de cosos ", la discusibn subse- • 
cueflté de Gnolisis y cunos alternativos doe ocd6n,constit ... -
ye lo para el individuo participante. 
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28. Cu.::ando se retarda lo retrotronsmisión es •••••••••• (más Fá 
cil /más dificil ) para una persona quct aprende el detennl;-.. 
nar cuól de sus acciones lo llevo a un rn-ultodo exitoso. 

29. En esta unidad de outo-instrucei6n, lcis respueshn dadas en-· _'t 

lo parte izquierdo do codo página ponen irmediobnente dis· 

ponible la-----· 

30. Además_ de lo motivoci6n de lo pe nona que cPrende y el he
cho de propCI'cionorle retotn:znsmhi6n, lo secuencia del mate 

· riol que va o estudiar, es un factor que afecto la·eflcienciO-
. del . . 

31. lo presentoc:ibn <te nuevo material o la pe~ que se está"
odiestrando sblo después" de que ho sido d~rrollodo un cono
cimiento o habilidad previci-nente requeridos, es u'n requisito-
de la apropiada. 

32. lo divhián de lo te~ en partes 16gicas yo dominados, es .. ~ 
tC.nbién un resultado de lo ~ropioda. 

33. Debido o que el desarrollo lbgic::o del material se refuerzo-
cuando existe uno secuencio oprvpioda, se hoce •••• (más/ 
menos ) signifi cotívo pGIQ lo penona que se e-stá odieJtrando. 

34. 

35. 

El material poro instruirse uno mismo en esta unidad, el desa
rr-ollo del Cone-ci-nienta paso par paso, ilustra lo aplicoci6n
del principio de------

No importa el método de odiestm'niento que se use, el hecho 
de que no existe uno sucesibn apropiada en el materiol,condu 
ce o un nivel pobre en el aprendito¡e. El instructor que--
"brinca11 sin abarcar el material básico H ... (es/ no es)
probable que promueva un de~empefto eJt:iloso en lo penono -

. que aprende. 

36. Hasta aqur hem01 considerado tres factores que conduoiñ'o lo 
efi~ienc:ia en la penono que .-ende· .&tos son: dése.ro
llar uno elevado en lo persono.,. aprende, propo! 

..._¡ 
Q 
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cionarle y organizar el material que sr~ó osimilo 
do desde el punto de visto de lo.bueno -

37. El grado de porti cipocfón o práctico de lo pen.ono que se odies 
tro1estó tcrnbién relacionado con lo eficiencia en el oprendizÓ 
je. Esto sugiere,qve lo aplicación .••••••• (activa/ posi= 
va ) de la pe~ona que se adiestra, lleva a un aprendizaje máx.!. 
mo. 

38. Una debilidod del m~todo de conferencia, es que el instructor
participo más activanente que el-----· 

39. Debido o que las persones que están en aprendizaje practican 
activamente los CO'Tiportcrnientos específicos, tales cano habi
lidades paro lo supervisión o las ventas que s~ están desarro
llando, el desempe~o de un papel (role playing) cano técni 
al de instrucción promueve una gran de la peno;:;,. 

~. · En esto unidad de auto- instrucción, la participación activo
se logra o .través del requisito de que la penono que está .. --
aprendiendo o codo uno de los segnentos de infor 
~ción. -

41. Finalmente, mientros más considere un método de adiestn:2 -
miento la' diferencias individuales, más eficientemente pue-
de desorrollane un elevado nivel de en la per 
sano que está recibiendo odieshuniento. -

-42. Mientras más diferencia exista entre los persones que reciben 
odiestraniento en lo c;ue se refiere a preparaCión, ·nivel de
trabajo, etc., es •••••••• (más/ menos ) probable que co
do individuo aprendo eficazmente en un programa orientado
al grupo. 

43. Un programo de adiestn::rniento dirigido al participante" pJQ 
mediO~ es probable que UMJ •••••••••. ( confusa,··molesto) "':" 
poTa la penono que aprendo rq,idanente y •••••••• ( c:anfu 
to/ molesto) paro lo persoro que aprende con lentih:rd. -
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Agrupar o los persoi'Cls que van o recibir_ instrucción de ocuer · 
do con la preporaci6n o lo habilidad que tengan, es una soiÜ 
ción al probiBTia de las diferencias -

Puesto que los participantes pueden apr~er ¡,Ímultáneanen- . · 
te a diferentes niveles .de comprerni6n en lm técnicas de de
sempel'lo de un papel (role playing) y simulocibn oOninistro 
ti va, las diferencias en preparoci6n serón ••••• (más/ me.= 
nos) cruciales que frotándose de los mét-odos de adiestra --
miento de lectura y conferencias. ' 

Debido a que las unidades paro auto- instruccibn permÚen:
que lo persono vaya" a su poso", están di~i'lodas pota ojus- · 
tone a los que exi1tan entre las perso
nas que. reciben adiestrarnento. 

En e¡,to secci6n hemos discutido cinco condicio~s que están 
mododas con lo eficiencia en el aprendizaje, esto es, con
el logra de lus canbios en los conocimient01, les-----

olas ___ _ 

En el análisis final, los canbios en los conocimientos, habi
lidades o actitudes tienen que rene¡ane en canbios en el 
_____ de lo persona qve recibe adiestraniento. 

El principio que tiene que ver con el deseo que tiene de- -
aprender lo persona que recibe adiest~iento es el de la 

, la cual estó relacionada ccn la ocurrenciO: 
~dé,_lra----• asociada con el éxito en el programo de

adiestramiento. 

Uno bo~e paro eliminar errores en el de~pefu de la perso
no que está recibiendo odiestnrniento, se prevee incluyen
do !a durante el proceso de.odiestrcrniento¡ rnh .. r. 
t'n::~s que lo bueno organizaei6n del material que vo a emr'7 
rleane en el aprendizaje tiene que ver. con el princi,...io ¿;; 

(" ... 
Mientras mós act~vo es lo implicoci6n o lo ~- ,.v.--

........ : . ' 
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44. Agrvpar a lo5 persor.::~s que van o recibir in;truc'",:Ón de aCLJet. 

do con la preparación o lo habilidad que ter.;on, es una sol~.· 

45. 

46. 

47. 

48. 

ción al problema de los diferencias - -

PueSto que los pa"rt; cipontes pueden aprender >imultárteanen
te o dHerentes niveles de compremión ~n le> técnicos de de
sempeno de un papel (role ploying) y simulación oáninhtrc 
tivo, los diferencias en preporoción serán , , . , • (más/me.:: 
nos) cruciales que tratándose de los métodos de adiestra -. 
miento de lecfl;H'O y conferencio;. · -

Debido a que las unidades poro auto- instr-·c.dón permiten
que la persono voyo" o su poso'', están dhei'lados poro aius
forse a las que existen entre los perso
nas que reciben odiestrcrniento. 

En esta sección hemos disc~fido cinco condiciones que están 
asociadas con la eficiencia en el oprendizo¡e, esto es, con
el logro de 1~ cambios el"l los conocimiento;, len 

olas --------

En el análisis fino!, los canbios en !os conoci:-:'lientos, habi
lidades o actitudes tienen que ref' eiarse en :;ombios en el 
---------de la persoi"' que recibe odie>tn:rnier:to. 

49. El· principio que tier.e que ver con el deseo que tiene de
óprender lo penono que recibe adiestramiento es el de lo 

la cual está relacionado =on lo ocurrenci;;-= 
ae lo asociada con el éxito en el prograno de-
adiestramiento. 

50. Uno base poro eliminar errores en el desempel'\o de la peno
no que está recibiendo odiestraniento, se prevee incluyen
do !a · durante el proceso de odie;trcrniento; míen 
tras que la bueno organización del material que va a empi" 
plearse en el aprendizaje tiene que ver con el principio de 

51. Mientras mÓ$ activa 6 lo implicocibn o lo ________ po•-

repc1os 

reposo 

aprendizaje 

tromierencia 

positivo 

negativo 

maximiz.a 

mini-¡izon 

deterioó 

puesto 
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58. los efectos dai'\inos del olvido pueden compensarse 0 través-
de periódi'o~ de los conocí~ientos y habilidades-
adquiridos con anterioridad. 

59. · " los cursos de reposo" son un ejemplo de pla-
neado, con el Fin de mantener un alto nivel de desempeftO. 

60. Además del olvido, el otro factor que influye en la utiliza-
ción p~tedor del es la tronsferencio del adies
tmmiento, la cu~l se refiere al grado en que los materiales
aprendidos 1e aplican de manera apropiado en una situación-

• de trabajo. 

61. El olvido aparente p...ede no ser un olvido del todo, sino una
falla para hacer la de los productos del opreOdiza
je de la sihJocibn de opreñdizoje_a la situación de ti-abajo. . 

62. Las: efectos de lo transferencia pueden ser pD:\itivos o negati
vos. Cuando la participodpación en un progrcmo de aclies 
tromiento llevo o un mejoramiento del desempei'lo en el tmbO 
jo, está implicado la transferencia -

63. Hasta el punto en que el desempeí'io en el trobajo se hace me 
nos efectivo como un resultado de experiencim previos de--: 
aprendizaje, se denOTiina transferencia--------

64. El programa de adiestramiento efectiva es uno en que lo trons 
ferencia positiva al desempei"lo en el trabajo se •••••••• (m-o 

·ximiza/ minimizo}; mientras que los fuentt!s de lo tra~sfercñ 
cia negativa se , • , • , , , (maximizan/ minimizan). -

65. Cbvianente, si los procedimientos poro mantenimiento de lo
maquinaria se ensef\on, éstos~ ••••••• (deberían/ no debe
ñon) ser 1~ que ordinaricntente se usan en lo empresa. 

66. Además de lo importancia de que lai habilidades del de~~ 
00 estén de acuerdo con las requeridas en el ,, ei -
individuo debe también aprender o reconocer los situaciones 
o las que se aplican los habilidades poro maximizar lo trans-
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ferencio positivo • 

. 67.·.·- Aprender lo aplicación apropiado de los habilidode~ adquiere-.· 
fuerza si se incluye una variedad : • ••• , ( 001plio. · estrecho} 
de problemas en el progrnma de odiestraniento, 

68. Además~ mientras r.1oyor s"'a lo seniejonzo entre los oroblemas
considerados en un programo de adiestror~iento y los i~plicodos 
en una situación de trobojo ••• , • , , • , (mayor/ menos ) será
~~ con_tidod de trcnsferencio positiva. 

69, El grado en que se presentan los problemas similares a los que -
se hoce frente en uno situación de trabajo, las técnicas de -
adiestraniento del de:e<r.¡:-e.'lo de un papel (role plc\·ing ), -
estudio de cosos 'f simulación od-ninistrntiva, tienden o: ..• 

·,,.,,,, ( o~.rnentor /disminuir) lo trcnsfe;rencio po;itivo, 

70.' En conclusi6n, lo tronsferencio p~itiva se o~.rnento C'..'ando len 
-:;::-,:-:rr:::;- requeridos en el trabajo est6n de acuerdo con las 
desarrolladas en el programo de odiesii"OI'l"liento. 

71. Además, lo transferencia positivo se refuerza cuando lo perso
na que est6 en adiestramiento desarrollo lo capocidcd poro re
c:onoc:er las a los que se aplican de manera ade-
cuodo sus habi lidodes. 

¡__~---~---·------- ... ·-·----·-- -·-- -- ·- -- -·· 

(/ 

desempef\o 

funciones 

no ( valvere
m~ a este -
punto unos -
cuadros des- . 
pués) 
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U N 1 O A O 13 

"DESEMPEf'lO ADM1N1S TRA TlVO. 

A. UN MODELO CONCEPTUAL 

l. El propósito de esto unidad fi110l e; el de indict1r cuántos de los 
tem.os e5pecíficos que hernos trotado en e> te prograno de auto
instrucción" se unen" en la deter:11ircción de la efecti~·idod
del ocbinistrativo en uno e-mpresa. ¿Ové es, 
pues, lo que determina el nivel del desempeir.o de un ejecutivo 
en las funciones ochtinistrctivos de planección, organizoción,
dirección y control ? 

2. Los descubrimientos de gron porte de la investigación acerco -
del canportomiento del ejeculivo1opunto a lo conclusión de-
que el desempei'lo efectivo de los octninistrotivos
no viene al o:;or o por un comino desconoeido, sino que está
directanente relocionodo-con tres fac~ que afectan tanto al 
ejecutivo cerno o su posición¡ esfo son: el nivel de sus activi
dades, el nivel de su motivación y el orr:biente organizodonal. 

J. El primer factor que afecto directamente el de~pei"JO del eje 
cvtivo es el desarrollo apropiodo de lo habtlidod ejecutivo; P~ 
ro uno grcn habilidad en los áfltC» importante5, ¿ goranti:zon-= 
un alto nivel del desempel'\o ejecutivo? ••••• (si/ no) 

<..-<t 
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4; El ••gvodo" fado• que ofeoto ol de•empeOo del ejeovti,•o e• el
nivel de motivación. Hasta cierto punto, mientro< -o\'Or es el 
de motivación de un gen!'nle •• , , ••••• (mayor/ me:1cr) es el 
nivel de desempeño. · -

·s •. El tercer factor que afecto el desempei"to od-ninistrativo es la or 
gonizociórl o anbiente organi zocionol. Un sistema ineficaz
de cc:municociones ·en la organización lbvo o un , •• , • , (al--. 
to /bajo:) nivel de desem!Jei'lo / o'*ninistrativo. . 

· 6.' De"'"' mone.o, hem., indicodo que el .odminhtn> 
tivo puede vene cano uno variable dependiente del desarrollo': 
apropiado de ocininistrotivo, lo ópti 
mo de los gerentes y la existencia de una eficaz,-

7·· S . upongo que un gerente altamente motivado en una bueno situo 
· ción orgonizocionol,tiene un bajo nivel de habilidad oÓ'ninis= 
trotivo. Su nivel de desempeño probablemente será relativo
mente,,,,,, (alto/ boja). 

8. Supongo que un gerente altamente cc:rnpetente en uno buena si
tuación organizocionol está absolutcrnente falto de r..ativoción. 
Su nivel de desempei'lo probcblemel"1te será relativamente .• , , , 
( oltofbc¡o }. 

9 ~ -Supongo que un gerente alternen te motivado y cc:mpe;ente se en·· 
euentro en la peor situación orgonizocional imaginable, coñ 
áreas de responsobilidod traslapados, nulo definición de ovtori 
dod y cosas .semejantes. Es probable que su nivel de desem¡)e 
fto sea relativamente •••.••.• (alto 1 bajo). · -

;, 

De esta manera, ·¿ puede un bajo nivel en cualquiera de los-
· factores canpelisane·eon uno o anbos de !Os factores q:Je son

relativcrnente más altos ? •••••• ( si 1 no ) 

D 
H 
M 
o 

D•HxMxC 

bajo 

habilidad 
motivación 
organización 

conceptual ó 
de troOajo 

ploneación 
orgoni zoCión 
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11. Poro abreviar, suponga que representanos cada una de los va
riables que hemos estado discutiendo por la primera letra de -
coda poi obro. Entonces, paro desempel'lo, habilidades, moti 
voci6n y orgoni:!oción, usoremD!> las letras : ___..J __ ; . 
__ Y __ _ 

12. · E~ té= in., de m efecto ocvmulotivo en el nivel de de•empe- · 
P'o, H.M,y O se oi'\oden o se restan una de· otro. Cuando- -
cualquiera de estos variables independient~ 5e reducen o ~n

"o"' hipotético, hnbién se hoce en el desempeP'o. Entonces, 
e~ medio más opl1lpiodo de expresar la relación implicada es -
por medio de lo ecuaci6n ••••••••••• ; ( O.,H+-M+O 1 D-Hx · 
MxC) 

13. La ecuación D- H xMxO no significo que s~-~ayo o usaipo
ro uno manipulación matemático real de las vorichles, más-
bien ~s un modelo conceptual a modelo de trabajo que renme 
los relaciones eY;stentes entre ID!> factores que influyen en el -
nivel del oáninhtrativo. 

14. Los signos d~ multiplicaci6n en lo ecuación sugieren que un ni 
ve! muy bajo ~e habilidad, motiVación u organizaci6n tieneñ 
cerno efecto un •..•.•• ( bo¡o 1 alto) desempei'lo. 

15. 

16. 

B. 

17. 

El !Tiodelo conceptual que estomas siguiendo, sugiere que el de 
sempi!i'lo administrativo es una función de lo rela:i6n multipli-: 
cadera entre los nivel~ del Individuo de la , lo
____ Y el nivel de lo------

Aunque el modelo no se aplico cuonti.tativanente, lo identifi
cación de los tres variables principales o factores que afectan 
el desem~l"'o de un individuo en una situo:ión y el énfasis en .. -
lo importancia independiente de cada factor lo hocen útil co

mo un modelo-----

DESEMPEi'IO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS ....:¡ 
..t.c~ 

Al estudiar el desempeP'o odninistrativo en este progrcmo de -
auto- .instrucción,hem05 seguida el enfoque do identificar los-
funciones de lo odninhtración como son lo · 
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control 
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superior 
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y la proporción de tiempo 
. :q~u:e~go=,~to:"::u:n~g=e=,:e:nt~e~en eado una de estos funciones varío, según 

el nivel orgonizacioncl de su puesto; los que ocupan puestos • 
en lo alta gerencia gastan relativanente más tiempo en lo plo
neoción y lo organiztlción, los gerentes de nivel mós·ba¡o gos
tan más tiempo en o-:tividodes relocionodos con lo dirección y
el control. 

18. la identificación de los metas orgonizocionoles y lo form .. klci6n 
de políticos, procedimientos y métodos integran, lo funeión ad
ministrativo de ---· 

19. lo determinación y agrupación de odividodes y lo definición ,.. 
de_los relaciol"le$ de actividad en lo organización están implico 
.~as en el proceso de -

20. la gvio y supervisión de los esfuerzos de los subordinad<X hacía 
el logro de las metas de lo organización describen la funeión

·~ . 

21. El establecimiento de e1téndores, la canparación de los resulto 
dos reales con los estóndores y la ocei6n correctiva son los pe..= 
sos del proceso de ----

22. En la figuro 14.1 lo ploneoción y la orgonizaci6n son relativo 
mente más importont en el nivel octninistrotivo • , •• , ••• ( sÜ 
perior /medio/ de primera línea). -

Nivel administrati\·o 

Superior 

Medio 

De pri-nera 
linea 

r---,-----,r-,~ 

i 
e 
~ 

Figura I.J. 1 · Diagra-na e'Squem.ítico cue ilustra la re
laci6n que existe entre t•l n'ivel ad-nini:;trativo y la r!. 
lativa atenci6n dada a las diver,;as íur:cio'les a¿·nini!_ 
trati.vas. 

de primero 
lineo· 

o~i ni_strotivos 
ejeCl•tivas 

habilídoc:les 

t0'11o de deci 
sienes 

diagnóstico 

alternativos 

onólisis 

23. 

24. 

c. 
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Por otro parte, lo dirección y el control ioCin relativamente más-
importantes en el nivel •• ,., ........ ( ~ior /mediano/ de. 
primera lineo). · 

~lgunos autores del campo de la achinis:roción han distinguida 
la gerenCia ocrnir:istrotiva de fa gerer.cio etecutiva. Según
ésto, la planeación y lo organización se consideran funciones -

.,..-,.,.,-----' mientros que lo &te"Ccibn >'el control son -
funciones------

H~BICIDAD ADMINISTRATIVA 

25. Además del estudio de las funciol'les ~;niifrctivos,hemos con
siderado también las habilidades fu~tales que hacen posi- . 
ble un desempef\o efectivo de las fur..::~ores. A~,;nque existen 
diferencias de opinión ocerca.de la iO!~fic:oción de-~~-

que llevan al éxito en el ?Je!~ cd-:-inistrotivo, las ha 
bi!idades en lo fO""lO de decisiones., fe ~u~cacibn y el lideroz 
go son tres de las principales áreas de :-Ob1tidades col"'!.ideradcn": 
importantes por lo mayor parte de les ,:r_-:-cr.e-5 en este c~po. 

26. Según nuestro discusibn en la Unidad J, el diagnb!.tico, el des 
cubrimiento de altemotivos y el ané!iU.;,.son los elementos bási-: 
ces de lo habilidad en lo . 

27. lo furición de lo primero pa1te en la ~o de decisiones, esto ·es 
la del , es identificar y ~.!=lo~cer un problema. 

28. lo importando d<! la c~tividod :-·de u:"' c:limo orgonizocionol
que conduzco o un comportamien~ c.ft'CfiVC1 tiene lugar durante 
lo segUnda fose de lo toma de ded>icnes, é-sto ei, el de:>c:ubri-

miento de los------

29. Después del diagnóstico y del deso.:e:T.-.ii!nto de olternativos1 le 
canporaclbn de 10'!. cur;os de acción "f k: el~ección de uno de las 
alternativo\ 1:0rntitvye la porto find de-l ______ _ 

....::¡ , .. 
30. El enfoque orientado al ,htema JXlf'O lo ~<Jma de decisiones,GU~- V ' 

pooo ilnash en til·uw de tos modeiQltt:o:.l'BftÓticos y el análisis-
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cuantitativo es el de lo---------~---

· 31. El paso de infonnoei6n y eomprensi6n de una persono a otro
1
im

. plica lo habilidad adninistrotiva de lo 

32. El ixito de un gerente para comunican~ se evalúa observando-
qvi efecto tiene su canunicaci6n en el 'de sus subor 
di nado (u otro receptor). -

33. Lo tercer área de habilidad O<tninistrativo que estemos repasan · 
do, además de los dos áreas de lo y la · -
_:___.es la del liderazgo, 

. . 
34. El enfoque de sih.Jociones al liderazgo sugiere que un modelo-

particular de rasgOs o activick!des ocb!inistrotivas •••••••• ( lle 
varó/ no llevará) o un desemper.o exitoso en una variedad': 
de c:limos orgonizocionoles. 

35. El liderazgo exitoso resulta en una parte de motiwr con 6xito 
a otras personas·. lnteñ~ar ob~ener lo cooperación del grupo,
el usa de recanpensc» lo enfoti zo el lrder ••• , •• , •••• ( positi
·vo/ negatiVo); mientras que el uso del castigo lo enfatiza el-
líder ........... (positivo/ negativo). 

36. Otra faceto del estilo del liderazgo, es lo medido en que el li
der delega autoridad a sus subordinados. Desde este punta de 
visto , el líder outcwitario es uno que porti cipo •••••••• ( mu
cha /muy poca ) de sus ovtori'dad o sus subordinados. 

37. El desorTollo de las habilidades para la tana de decisiones, co 
munio::~ci6n y liderazgo viene o través de la operaci6n de los-: 
principios de discutidos en lo último unidad, 

38. los métodos fonnales de adiestraniento quo están orientados o
la aplicoci6n de conocimientos por parte de los porticipontes,
p;eden lograr una medida del desarrollo de habilidades, sien-

. estudio de ca 
sos .-

su superior 

todcx los ge 
rentes de 1; 
""P'""' 

aprendi zo i e 

recompensa 

incorrectas 

retrÓtrczngni 
si6n -
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do un ejemplo de tal métOdo el • . Sin embar
go, el desarrollo·comprensivo depende de lo que ócuna en la~ 
rñivno situoci6n de trabo jo • 

39. Además de la'pel"'5ono mismo, ¿ qu6 Otro individuo ~t6 ei1.una
posi ci6n clave poro afectar el desarrollo de un gerente mientta~ 
clesempe!\o s"J trabajo ? -------

40. Puesto que los gerentes en todos los niveles san el factor más im 
portante en el desarrolla do sus subordinados, no es sorprenden= 
te que en la mayor parte de les ccmpaf'líc» actualmente conside
ran el deserTo !lo odninistrativo corno responsabilidod.de •••••• 
.................... , • ( un staff ad-ninistratl~ de desorroUcv' 
todos los gerentes de la empresa). · · 

-41. De lo misma manero que el éxito de un programo fonnol de odies 
troniento depende de lo apliCación apropiado de los principios-: 
del , así también el valOf de los métodos de de 
IOfrollo en el trJlojo dependen de lo af,licacibn de estos. pri~ 
pi os.. 

-42. En lo último unidad obserYCmos que un facla" que está asociado 
con lo eficiencia del aprendizaje, es el nivel de- lo motivaci6n
de lo penano que aprende, lo cual o s~ vez, se vo afectada -
por lo ocurrencia de una junto con el canbio de!eo 
do en el comportamiento o en el desernpel"lo. -

43. 

..... 

<45. 

Puesto qUe los gerentes están de uno manero general orientados
hacia los logros, roro vez pensanos en el factor de lo motiva-
ci6n como oigo que constituye un serio problema. Pero uno
posibi lidod es que el tipo err6neo de ccmportaniento p;ede ser
inadvertidamente reccmpensodo, dando ccmo resultado los co
sen •••••••••••••• ( correctas/ inconectcn ) que se han opren 
dido. · -

El conocimiento de los resultados, o es otro fac 
tor que afecta lo eficiencia en el apc-eñdizaje, >· ~. 

El principio de retrotruumlsl6n sugiere que cua-ndo un gerente ... 
no obtiene nir'9Jno reacci6n de su superior con respecto o lo C! 

-.¡ 
""· ...... 
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li~od de su traba¡o durante periodos prolongados de tiemoo, su 
desarrollo se ve con eso • ~ •••••• ; •.••••. ( oyudodo/i~pedi-· · 
do).· · 

46. las evoluOc:iones peribdicos del desempei"'o pueden considt!.:Omt 
progranos f?'""ales poro propon:ionar retrotransmisión o aquellos 
cuyo desempel'o está siendo revisado. ¿ Están ordinariamente • 
estos evoluOciones suficientemente progrOmodat de manero que
seo Innecesario lo retrctnmsmist6n menos formalizada? 

47. 

48. 

49. 

(s;fno). 

Hasta el grado en que eiiste tina progresi6n planeoda en los ti
po5 de asignaciones de trabajo que se le don aura persono, es
ti. siendo aplicado el principio de aprendizaje de la --
De la mismo manero que un programa fonnal de adiestramiento 
eS más efectivO OJondo los conocimientos y las hobilidodet ~e
van adquiriendo poso a poso, un modelo de experiencias de tra 
bajo que avanzo hacia lo más de uno rnanero si;" 
tem6tica,da como resultado un desarrollo superior de las hobilf 
dadei oaninistrativas.. -

El no dora una penono una asignación en lo que tenga que ha 
eer frente a problemas de ninguna especie, o esporédicamente
soltor o asignaciones que 10n demasiado complejas, ~bcn co-
ses implican un frooas.o en lo opliecei6n "del principio de cpren 
diroie de la--------.:. • -

por lo prócti- · 50. 
ca reo! de la 

El principio de participación sugiere qu, el dcminio de uno ha 
bilidod se ve reforzado ••.••• , .-•••••• (olm!rvCndo el desem": 

. habilidcd 

violaei6n 

pe~ c:'e otrO!/ por la práctico real de lo habilidad). · 

51. Un prt~grCITlci de de~rrollo a~inistrotivo,que se enfoco en dar 
o !01 ejeeuli~ junior lo oportunidad de observar a 105 geren
tes superiOres que han logrado el éxito en el trabajo, es un -
ejemplo de una ••••• , • , • , ••••• (oplic:ac16r{vio1Qci6n) del .. 
pñncipio de participoci6n. 

-------------------- ·---

descentroli · 
zoci6n -

no es 

está de 
-aevenlo 

subcwdinodo 

exigidos (o 
recompensa 
do•) -

motivoci6n 
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52. De esto manero, pueSto que el desarrollo octnihldrotivo ¡e ve re 
forzado por lo oportunidad de realizar .toreas" octninlstrativ_OI,: 
lo política orgcrnizaciOnal que tiende o llevar a uÍI dnorr"ollo-
od-ninistrotivo m6s efectiVo es lo de lo .......... (eentralim--
d~,Y descentralizoci6?). 

53. _Finalmente, el principio de 1~ dlfetencias ~ndividuales, sugiere 
que un prograna canún de desarrollo aplicado imparcialmente a 
todos los gere.ntes de un nivel dado • , ••••••• ( eVno es) deseo 
ble.. · -

54. Asignar uña resfonsabilidod final poro el desarroflo odi-llnhtro
tivo a coda gerente de una organizac16n m6s que o un c:Wparto
mento daff ••••••.••• (está de ocuerdq/no está de Ocuerdo) con 
el principio de recon~r los diferencias individuales. 

55. lo instrucci6n, lo cual repr.isento lo relocibn que surtpt entte un 
superior y un enfocado al desan-ollo de este úl 
tima, es 1~ tic1.: ca mld p1C)deroso paro lograr el desarrollo octnf: 
nisfrativo. 

56. Poro que los gerentes tomen en serio la respons.obilidcad que tie
nen de desarrollor o ws subordinados, los esfuerzos que hcgan de 
ben no solamente se.- alentados sino tarnbi'n -
.en la ~nizocibn. 

D. LOS MOnVOS DE LOS GERENTES 

51. ~nque todos los personas eltém influenciados por ICil dimensio
nes físicas, sociales e ideol6gieas de !o .. , el m~ 
de lo de SCJtisfocciones que un gerente pueao logrur, inhuye en -
61 en cuonto o los met_as que consi~ra important~s. 

fTsico ·58. En nuesfn:l diséusi6n de los motivOs humanos lanzmu:tJ la hipé-:e
sis de lo existencia de al menos tres categorías de m~iYOS: social 

ideolbgiea 

i nsotisfechos 59. 

lo , lo y la-----

Observanos tambiin que las motivos que efcctúon de m!Jtlefe -
más Importante el cornportarn_lento;son aquill05 que están ••• ·. 
(satisfe_chos /insatlsfech~ ). .... 



ideolbgic01 

. mayor 

1 

menos 
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no 
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60. En canpcraci6n con los empleados, ¿están los g~ntes gene .. _·! 
men_te ·.n uno pc)sid6n t"al que puedan satisfacer Una may_ar· eañ 
ti ciad de mOtivas peison~les en el trabajo? • ••••••• (st/no). - · 

'61; . o.- e"sto moMio, ~Sto qUe IOJ motivos insatisfechos son los que 
Son efectivos, ¿ podricmos esperar que el modelo de motivos que 
afecta el COTiportO'Tiiento de los gerentes fuera diferente de .:. -
oquél ~ue of~.c~ .e~~ 1~ empleados? ••••••••••• (si/no). 

62. 

63. 

. Hasta el g~do en que los gerentes ;ienen. una mayor oportunidad 
pora Satisfacer 105 motlvm fislcos y soe.iales, podriCJTIOS esperar
que 105 moti vos · -fueran más lmportanm poro -
ell_os." 

oe está m~era, podrícrnos esperar que tales motivos cano el ... 
bita, et poder, lo outoncmio y la propia reolizaci6n sean-
áreas de un inter6s •••• o •••• o. •o (mayor/m.eno'r) poro los eje• 
cutivos que para los emplea~ • 

_M. CCmo una indicoció~ de qve ésto puede ser verdad, en un estu-
. dio de cOsi 2,000 gerentes representantes de todos los niveles od 
mlnistro'tivos en uno diventdod de empresas, lo:s necesidades de
orden superior de autonomfo y propia reolizocibn se consideraron 

-cc:mo los necesidades ••••..•..••• (m&v'manos) colmodcn en to 
dos los niveles de' la aáninistrcdbn. -

65. En el miSmo estudio, aurque existieron algunas diferencias en
tre los gerentes-de la linea y los staff, la variable més ImpOrtan 
te y su satisfacci6n fve el · organlzocional del-: 
Puesto administrativo. 

.66. Con base a estOJ descubrimientos, ¿podricmos esperar que len re 
comperisas monitorios seon los ~6viles m6s efectivOs para un nt= 
vel m6s alto de desen.pefto entre los altos ejoOJti'IOI? 
(s;fno). 

1 . 
·~ 

· acinlnlstrativos 

, Canbio 

c;onfonn tdod 
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E. FACTORES ORGANIZACIONAUS. 

67. Uno buena estructuro de orgcinizoci6n hace que probablemente 
se dé el desempeno o6:ninistrotivo efedivo,· y-en un sentida, es 
'ta observad6n corre· parejo con el cbjetivo de·fi-edeñck Tayl~, 
de mejorar la productividad del trobojodar par media de una me 
jor orgonizacibn del lugar de trabajo. -

68 • 

69 • 

70. 

,., -
Los presiones paro el cambio, para lo confonnidad, las presio-:
na de incerticLmbre y el_ conflicto de metas son algunas de las
princ;ipales ptesi~es que afectan los puestos -------• 

En nuestro canpleja y dinérnica socledod, loi ejecutivos y ws ro 
. milias·neceslton estor siempre preparados para transferencias d4= 
'.trabofo, ~oigoniiadones. y kJ necesidad de movi-mientos '9eogr2 

neos. Estas presiones para el . se enfocan espe
cialrñente en las niv~lcs Cláninistrativos ae nuestras orgonizoe.!! 
nes_. 

PCir Cltro parte, algunos de los escritores más populares, temen ... 
que las presiones organizaclonales fonnales e lnfotmol8$ en los
Individuos paro "ojustane al mOlde esperado~ den cama resulto
del presiones desaf~odas en lo------

71. 
tncertidl.l'l'lbre 

En canparoci6n con los p.~estos operativos, existe un gran ele
mento de lo desconocida, o la preti6n de lo incluida 
en· el trabajo ejecutivo. 

lncerfidunbre 

no está 

72. la habilidad de un ejecutivo para temer decisiones Importantes .. 
con base en uno Inevitable e inccmpleto infonnaci6n, e~tá direc 
tunente relacionada con su tol_erene1a o 'la presibn de la ___ -

73. Finalmente, la dedsi6n paro traba¡~ por logféa: una_metaf:~ño_ 
. tener que hactne a expensas de ols¡p.~na otra meta. De esta mane 
. ra, el gerente ............... (esté&/ no iestá) riec:esoriGnenfe eñ 

lá posld6n de satisfacer todos los có¡etivos de lci empresa a tro..: 
vis de sus de'ctslóneto · 

"-1 
Qj 
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74~ _Por ejemp_lo, ungerente podría tener que elegir_en.tre.:·.:mre_"" 
· rier: los ~uenos re!Qc:iones de la canuilidad. permitiendO que la 

:~ .. -.:,p~C::Ci6n en-un~'plonta' no ~era e~cie·n~e, o ~~liza_r ols;p.~• 
· . - rio parte_ del trabajo en uno cc:munldad difere'nte (implicando 

también la necesidad de algunos movimientos ejecutivos). Tal 
· ---~sltuaci6n i~plica un conflicto do · ~ro el_gent~. 

:7s; 
. ' 

.. ! 

,. 

.la oplico.cíbn de ·~buenos" principios orgCI"'izaclonaiH,refuer 
zo la probabilidad de un desempel'lo od-nlnistn:Jtivo efectivo:- · 
Pero pOro obtener éxito, Uf! gerente debe t~bién ser tapaz
ds hacer frente o factores organi%Gdonoles toles cerno fa IN! 
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TECNICAS DE ES'i'UDÍO DE TIEI1POS . Y. MOVIHIENTOS APLiéAo'AS A LA 
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION. 

1.' INTRODUCCION 

'' 

Ing. Jos~ Castro Orvañanos 
Jefe del Area.de Construc
ci6n - u .A ;R~ Az'capotzalco ,· 

01 

El :·motivo por el cual .se decidi6 presentar este··'trabaJo·:f.ue 
la observación de. que· las t~cnicas. ·de análisis de .·tiempos ... 
movimientos '.han sido· empleadas COri· bastante ~Xi to en· la . in-'
dustria• manufacturera y, en cambio 1' su ·aplicaci6i1· en.' la in!. . 
dustria de la construcción ha sido ~casi ignorada: por ·.compl~: :. 
to. ·· · · ·' 

Estas t~criicas consisten en analizar la forma .de tealizar ~· 
las. operaciones rutinarias para llevar a cabo·una determina 
da tarea, con el objeto de encontrar u~a manera m~s fác~i.~ 
económica y segura de llevarlas a cabo. · Tratan de· optimizar 
lá'iefcctividad de cada 'esfuerzo que se -lleva ·a cabo. Toman 
conlo prem.i"sas. de· ~u aJ?licaci6il: . . (L.··· -··'·.-t. 

1 ,.' •• ' 

1. "Cada 'peso ahorrado incrementa· .ila 
la· p~rdida". 

gan<mc;:ia:o disminuye · · 
·, 3 

·:. 

2. "Si~mpre hay.una mejor manera de hacer 
óptima solución. que· no: estamos apli'cimdo". 

las cosas, una -
·;' 

. ,'¡ 

. . •' ,• . . ::: . . - -': '·. ·::. 

Ventaj ~s resulta~'tes de su api'i:::adión: 
·1 

l.. No se pasan por á1 to puntos irn'portantes< 
· .. ·'-, 

2. Al ·analizar cad'a .acti V·idád; · aisláh(fola de los pró-bÜ;roa·s 
cot.idianos, es posible descubrir uria 'me~or forma de re.ali-·-
zarla. ··· '. 
El .anális'is de tiempos y -m~~imient~:~·· s~' 'ha usado poco en 1~ 
construcción, a pesar .la gtan· importancia de esta act::,ividad .• 
por los siguientes arg'\.Únent:os: · · 

' { 

a) Cada obra_es diferente .. 
b) El personal no es_de planta . 
e) Las actividaden no son repetitivas ·-· 

. .< 

d) ·. !..as. activídadf-S .duran poco·. . · • •:. ;., · ·{ . 
. "- ' . . : ; . . \ 

. . ~' . ' . . '\_·•·: . . ' .. . . ' ' " . 
Además c1e J.o anter.ior· ex.iste lil. tendencia en ,,,J.. .constr·u~tor. ·. 
de responz¡;_biliz.lr al· maestro de obra de la ejecucl.,6n, dir~c 
ci6n 'j (;<elección ele pr'oceciimien tos, a tribuyéndol'e;, un á· "gen~ . 
al habilidad" oi:qanü~adora' y planificadora. ··>. > ' . . .. ·-

' ;• ..... : •. -.; .,, 

. -·.:. 

; ... i~ 



. . 
Por otro lado, .st tenemos presente que un 75% a 85%,de to-· 
das las actividades de una obra consisten en el manejo y -

·.movimiento de materiales, y que observadores de.lá .implan-
. taci6n de e~tas técnicas-sostienen que los ahorros ·deri~a-
. dos ,de estos estudios se estiman conservadoraménte ·en 8 ·a . 
10 veces 'el costo de su;aplicaci6rii j~uede .conCluirse .qúé :,;,. 

·es indispensable ap_licar estas técnicas en la' indus.tria.de·· 
,la construcción. 

• • 
. II •.. EL ELEMENTO HUMANO · 

El éxito de la aplicación de las técnicas de ándlis~s de 
tiempos y .~movimientos en la indus.tria .. de .1a .cons.truc.ci6n,-

·depende en gran·. parte de la colaboración que pres.te el per- · 
"sonaí, por lo que es aconsejable involucr~rlo .en su:~plica
ci6n ¡ motivarlo. lo más pqsible y hacerlo partícipe ·:.;,;n 1~· to 
rna de deci'siones, incrementando ·con ·.es.to su interés .en ·au-= 
-mentár la',productividad. · . . .. 

Por. lo anterior, se.: comprende que es .. de sumo·.interés::no ~~sa 
nimai-lo, ni que-·pierda. sü: iniciativa e.-imaginación·;·., _., 

. (_ ,• ·" \ .. . ,1. ,'t. • . ' -~ 

· · Se re.~omi~nda para ·logra:Í: if\volucrar al personal. en ·la apli· 
. cación de~· estas técnicas, las .. reuniones informales. eri .g'rupo, . 
. dirigidas por el encargado de. estos e.s.tudios, acompañadas··
.de exhibiciones de-material fotográfico; procurando la par
ticipación. espon.tánea ·y ~is~ncera de lo.s asistentes·.y: ·tratan-. 
do de· expl_otar 'la máxima: ;'Hágalo usted 'mismo" .. · ··:Lo.¡;· prin-· 

· cipales be·neficios deriv!idos 'de i:eún~ones. de e_ste tipo sop.: 
'¡:, ··r,:·. ·>:·.' .: -~ . :~ . , '·. -.• -'. ~ .-- ... ·:!'··' ·: . _;-:·~ . . . .: 

.. l. La c;-eatl. vi dad e in.vemti va,¡. generadas a tr~v~s;.qe la.'-;: 
e~u~~ci6n mutua, la a por~ ación de la expe'r,:ienci:éi de· lqs .,P!ii 
t~c~pantes y .·la· cr~.tica ·ponstructi va;,; .. · . · . . •. . . ·" ,:- · · 

'• 

2. La i•psicolog_ía de l.:L,p<;~rticipaci6~;,: la gente ,se consi
dera'.como autora del nuevo método desarrollado, lo·que ,con
duce .. a. una :mayor cooperaci'6n ·.Y ·entusiqsmo de. los. que ·;inter
vendrán en la a,Plicaci6n :del nUevo plárr de·, trabajo>:· , · ,. · 

. : ' •' ' . . . ' 

' . . • , . '' ¡:!;-·. ', .r . . • ' , 

.El principal obstáculo que se.interf'onéen la realización
de .. alg(in c~mbio es el pro.blema ·humanó ya que, en genera·l, · :
,la gente és renuente al C<imbio: . La .principal ca~sa:-.de esto 

. es el temor a la pérdida .. del .prestigio·, al. fracaso·,·,·,etc .. ·,
La mej'or forma de superarlo es el buen· conocimiento y, énten 
dimien to de las co·sas. · · · · · , .;._·. · · -

': ,, ·:,. 

Es comdn ·el uso ineficiente. de Úl mano de obra.. E·sto. sé .d~ 
be a la mala o nula cOmunicaci.Sn·que se. tiene con los. obre
ros: las órdenes no ·son c_laras y espeCíficas, hi. tampoco.·.-::-
se les indica la mejor .manera ,de hacer las .cosas.· , ... · -: '· 

.' . : 

Para· tratar. de descubrir una mejor manera de realiÚi·r las -
éosas ·se necesita ,además, de te'ner una mente· abierta:·al ca'm-·: 

.. ,. 

02 

'.• .. ~ . < . 
. · .. · .. 

,. '· :' 

,, ..... 

' " 
. . ; :• .. r .. 

~--~ .. ---·-·· 



. . , 
·~ ' 

·¡:' 

.. -

bio, en- esp!ritu' de creatividad y una posiéi6ft 'conti'a~ia al 
conformismo;' al .tradicionalismo, ala timidez'y'a_ ia:sufi-'"'-_ 
ciencia.. Es necesario tener presente qtie no .. se_;deben .cam~.:
biar las·; ferinas de realizaCi6ri. Ci'é l'as cósas' s616' pi:ll;·;cain--,.; 
bf~rlas, sino por mej~rarlas . 

Es· aconsejable que este tipo de est~dios sean· r~alizado~ .- ...: __ 
directamente. por· ingel}ieros j ()vel}es', porque:. : ·· ... ( . .!. ':-- . . .' . ':.·. . ~ . . 1 • • • •• . .. ' , .. -~,.' ' 

L -Aunque generalmente déneri pocei experiencia, _:tún~n la·· 
mente abierta' al cambio y deseos de considera'r 'y:·valorax: .. --" . . " . " . . . 
las ideas y sugestiones nuevas. 

2. ·· Corrio los estudios¡: son siemp~e -~~pe~~isados por .superinc· 
tendente de obra y el departamento de costos, es una exce--; 
lente oportunidad para.el ingeniero ·joven el tener a-lama
no un a~cervo de e'xperi'encia dé próblel)las de cibr~ ,. :de 9osto:::; 
de procedimientos de .cohstrucc·i6n, etc.. - . :. . . - ' .. 

III.. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICÁS. 

1~-. Registro 'de c6mo se' lleva a cab·o el ciclo que- se está ., 
·estudiando., ·enmar.cadó,,dentro de la's' condi'ciones gener.-e~les 
de ''la obrá. Este regi'stro se puede realizar -mediante: '· 

2. 

a) 
b) 
'e) 

d) 

. ' 

Observaci6n visual 
Estudios con cron6metro' · ,. ,. · 
Película con fotografías tomadas a intervalos. 
iguales (time,-lapse-photograph) ·· · 
Tomas· con teleVisi6n (video--tap€d · ., -·~ ••.-:·: 

-.. ~ ; .' . 

Analizar cada de.t.¡tile d.el cicl~,:.,es~udiado ·usando: 
. . '•. ·~.- ~· ' . ·· . .' :' : .'.' ~. -~ . 

ai 
b) 
e) . 
d) 

. r'\· ., •• , 

De.liberaci6n '~nalítica 
Diagrama: de flujo de ·proce.:~o .' , · 
Estudios :de balance de cua'dril·las 
Cartillás de procesamiento_::-."·. · -··--

, .• r; ... 

- ' . ~ .. 
. ... ,, 

., 

3.- "Descubri'miento" de ·nuevos métodos. de ejecuci6n, con ayu
da de las siguientes heiramientas: 

a) Hacer las sei~ preguntas básica~ para cada d~talle? 
'·. !· 

. H : ,. 

, QUE se propone (objetivo) ·. · .-· '· 
POH QUE se hace de· esa inánera ., -.,; 
CUJ\NDO es el mejor momento de realizaria- ·.· -.-~ ;- ,,-';:· ., 
DO~DE e~ el mejor•lugar para hacetla 
COMO es la mejor .manera. de re<tlizarla 
QUIEN es el mJs. calif.icado. ·para•., llevarla a·· cabo· ·'· · 

. . . .. ' . . ,-

. l.l) ' Evaluar el lugar donde 'se Úeva a cabo. !a. :Óbr,á,· los 
recursoi us~dos,·herramienta, eguipo_.Y fuateriales, el.flujo 
de -los materiales .y las condtcion<:ú:;.·dé seguridad~ 

-.. ,. 

o-~ 

, '•, 



e) Discusiones en mesas redondas con gente que parti
ci~e directamente en la ej~cución de la obra · 

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

4. Desarrollo del mejor método: -. 
a) Con un claro entendimiento del objetivo deseado, eli 

minar detalles no necesarios; reasignar recursos, simplifi= 
car procedimientos, etc., para hacer las cosas más fáciles, 
rápidas y económicas. 

b) 
·puesto 

Escribir· una versión detallada del nuevo méto'ct6 pr~ 

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

5. Implantación del nuevo método: 

a) una vez a·ceptado, po.nerlo, en práctica de inmediato. 

b) No dejar- de poner atenci~n en la ejecución del nue
vo método para comprobar que,· se han aprendido ha'sta los pe
queños detalles. 

e) Dar crédito y reconbcimiento a quiefi se :lo merezca. 

IV. REGISTRO DE ACTIVIDADES . 
.. 

Las conclusion-es de los.- estudios deben hacerse basadas en -
los hechos observados y nó en "los" "deducidos" . 

1. Estudios con cronómetro .. . '~: 
•• 1. 

Ventajas Los más baratos y.más rápidos: de, realizar en el
campo. Utiles cuando_es uno o muy pocos_ los: elementos obser 
vados. 

Limitaciones, 

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

b) El observador decide al momento de tomar lecturas,'cuán 
dÓ empieza y cuando termina una cierta actividad,o en·qué = 
instante separar dos actividades_o ciclos. -Estb puede s~r. 

-grave cuando el estudio lo re<Üiza más de .un observador, e o·, 
sa que' ~s necesario en obr~s grandes~ · .. · . - .· . . 

l ' 

__ , 



-.__. 

e) Es bastante largo, lo que puede originar un cambio de -
las condiciones de la obra y cpn ello, qna falsedad en la -
informaci6n recabada. Por ejemplo, p~ra regist~ar un~ act~ 
vidad gue involucra 10 elementos (hombr~s, máquinas, etc.), 
se requerirá de la observaci6n de: 10 ele~entos ~ 5 obsetva 
cienes/elemento = 50 ciclos. -

Es probable que las condiciones hayan variado considerable
mente entre la la, observación y la Soa. 

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 informac·i6n que el observador debe 
ir anotando un muy poco tiempo, es ·usual que descuide su.ob 
jetivo y la precisión en los datos tomados. Para contrarres 
tar esto es recomendable dedicar un tiempo del observador ::: 
exclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna nota,
para que norme el criterio de sus observaciones en función 
de las condiciones en las que realment'e se está ·llevando a 
cabo el trabajo. 

f) Al darse cuenta los obreros de la realización de este -
estudio, adoptan una posición distinta a la normal. Esto -

··.es. debido a que los trabajadores se sienten considerados -
como simplesmáquinas; a quienes se trata de explotar al-
_máximo, consideran que los estudios. se hacen con el objeto
de bajar el monto de los destajos que se les están pagando, 
etc. · 

2. · Estudios con fotografías· tomadas a in.¡:t.::e.::r:..:.vc.:a::.::::.' o.::...=s_c:cc.:oc.:n.:..s.:..t-"-a'-n--·--
tcs de tiempo ( time-lilpse photography) . i\ 

:~en t~J .. as . 

'') . RelatLvamente b'J.rato: un rollo e]" 100 I>J.es du:t·a 3 l! Jfl 
T:, con fotos 'cada 3 seg. (40 fotos/p:i.e) 

L·. ('acaz de tomar notad~ varias actividades de un gran
númt~rc de colnponent:0s t1 lEt vez~ 

e) Capuz 2c tomar nota de la interrelacione de los comp~
ne:!nLt:.:'S. 

i:!) E'.o una col8cc:t6n de observaciones permamentes. y de fá-
ci.L compren.si6n ~ 

o) Los supervisores y maestros de ob~a pueden estudiar Y 
mejor~r .3U trabajo -cnn la sola v.i..Sth"tJ.(-::acj<Jn dt:. la película~ 

fl Las fotoqraffas pueden s~rvi~ paTa fines de ense6anza, 
descripciones· de algGn ·problema o estudj_Oi;. de 1 seguridad 

g) Descubre .muchos v.icio.s o trabajos ·innr~cesarios que se 
hacen por rutina y paf-;it.n d !:;d::•f':J:·C.ibié!9tJ .pcj:·i11aimcn~.e ... o a --

.. , '·· 



los cuales no _se les da la importanci-a que realmente tienen. 

h) Los datos observados son-irrefutables; la gente en oca-
siones_no quiere cambiar sus procedimientos tradicionales, -
alegando que los estudios no tie·ne validez por estar básado.s 
en observaciones ~qriivocadas. Con este procedimiento acep~
tan los cambios al ver _el estudio fotográfico y en ocasiones 
sugieren ellos mismos mejoras lmportántes y con ello se vuel 
ven colaboradores del sistema 

i) Archivo de experiencias ob~enidas·en distintas oqras. 

Equipo 

A) Cámara de cine con solenoidé, dispositivo para· fijar la 
frecuencia de las fotografías (timer), fuente de energía y
tripié. 

b) proyector con contador de fotografías y velocidad de 
proyecci6n regulable, para adelante y en reversa._ 

3. Estudios con video-tape 

Esta en desarrollo el equipq para su aplicación a la construc 
ci6n. 

Es recomendable- que no se re-'-use ·la _cinta megriética, porque 
se pierden experiencias pasadas. 

Tiene 1~ ventaj~;~obre la fotografía de que la información ~ 
tomada ~n el campo puede analizarse de inmediato, sin tener 
que esperar al revelado del material filmado. ·En resumen, -,. 
podría asignársela a esta forma de recolección de datos, las 
mismas ventajas que las correspondientes a los estudios con 
time-lapse. · · · 

V. METODOS DE ANALISIS 

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

. .. 
. Los más ütiles y usados en construcci6n son los diagramas de: 

1) Balarice de cuadrillas (Crow.blance· chart) 

Es un conjunto de barras verticales que. parten de un mismo -
eje horizontal, construidas a escala y expresadas en del -
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan .las actividades 
que desarrolla un solo.elemento del grupo estudiado {máqui

na u hombre), incluyendo en ellas el tiempo improductivo u~ 
ocioso, por lo que la inter-relación de cada unó de los rec~r 
sos usados puede apreciarse el compa~ar las diversas barras 
a lo largo de una línea. horizontal. De su observación· .se -
advierte, en muchos casos, algún cambio eri la manerá· de·reali 
zar las ·cosas o de integrar más eficientemente una cuadrilla 
(Es .importante hacer notar· que con es.te estudj.o no se puede 

t\C 
.¡ ~. ~ " 
'.1 •' 
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analizar la eficiencia o rendimiento de los recursos usados) 

...__, Es importante tratar de tener siempre ias cuadrillas balan
ceadas, porque al cambiar ciertas _condiciones (entregas de :
material, nuevos o más elementos disponibles,.más eficiencia 
individual) de ·algunos_ trabajadores, etc.) éstas se pueden-
desblancear · · · 

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

2) Diagrama de flujo 

Para su elaboración se usa la simbologfa convenida por la --
ASME(American Society of Mechanical Engineers) que aparece a 
continuación: 

Símbolos 
Usados 

o 
> 

D 
D 
!5 . ." 

Nombre Resultados 

Opfi:!ración Producción -Generalmente las más 

Transporte Movimientos costosas en const.rucción 

Inspección Verificación 

Retardos ·Interferencia, almacenamiento provi
sional 

Almacenamiento 

Los métodos mencionados son más útiles cuando se aplican simul 
táneamente y sin olvidar las 6 preguntas_a las que antes hici~ 
mos alusión:· 

?.Qué, por qué, cu6:ndo, cómo, dónde y quién? 

Para ilustrar los métodos de análisis descritos se muestra un 
ejeraplo que consiste en el--habilitado de madera para su uso en 
un tunel, propuesto por· el Pro f. Henry W. Parker (2) 
}'ig. 1 y 2 

VI. HODEJ.OS DINl\MICOS 

Es pos iLle también anali. zar ·actividades· cíclicas de constru~ 
ción, utilizando las herramientas que nos proporciona la --
Ingeniería de Sistemas, como puede ser J. a simulación de mod~ 
los di.n5micos en los que se utilizan los princiipios de la --
'.::'·~·oría de Colas. · 

Como ejemplo interesante del empleo de .estas. técn.icas vale -
la pena mencionar ('l e·studio que· se realizó pat-a la ·constru~ 
ci.6n del "Pe'acht.n"''' Ccnt¡:r Pla:~a lloteJ." cuyo estructura de·
concret:o; la r:1SS a1 tc-..f del r;tUndCJ .dest.inad~·¡· ''-· hótel ¡··se levan·-: . . . 

b.t-1 
'1 



VII. CONCLUSIONES 

Se piensa que las técnicas de análisis de tiempos y rn6vi--
mientos tienen un gran valor en le medio de la construcción, 
no sólo por su carácter formativo; sino también por los re
sultados que pueden obtenerse a través de su' apliciic:Í.6n. 
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EL METODO DE IA RUTA CRITICA 

PIANEACION; Es el proceso de seleccionar un método y orden, 

dentro de todas las posibilidades y secuencias en 

que podrfa efectuarse un proyecto, seña la ndo su -

forma de realización. La secuencia de los pasos 

requeridos para lograr el resultado óptimo,, es prQ_ 

piamente el plan de acción y puede representarse 

esquemáticamente en un diagrama de flechas o red 

de actividades. 

PROGRAMACION. Es la determinación de los tiempos de realización 

de las distintas actividades que forman el proyec-

to y la coordinación en conjunto de éstas, a fin -

de poder, calcular entre otros la duración total. 

La programación suele ser la siguiente etapa a la 

representación del proyecto en un diagrama. 

'• 
1 

··--------------~---------~-"-----~"'-



ACTIVIDAD. Cada operación o .progeso eri que ha sido desgl.Q_ 

sado el proyecto se le denomina actividad. 

EVENTO. A la terminación de una actividad se le denomina 

evento. 

DIAGRAMA DE .ACTIVIDADES. 

El diagrama de actividades es una manera o forma 

de representar un proyecto mediante el uso de re-

des, en el se muestra la secuencia e interrelacio-

' nes entre actividades y eventos, todo ello acorde 

a un objetivo final. 

DIAGRAMA DE FLECHAS O RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS. 

Cada flecha representa una actividad. 

La relación entre dichas actividades está represen-

tada por la disposición de unas con otras. 

· Cada cfrculo o riodo .representa un evento. 
·_·,;,t.:... '· .. 

e_· -· ·--·-· --·---:·---~-~::.__;_ ___ ;:...: ___ ~_____: _____ . ______ .:..._ _______ _:_ ____ ,_: -- . ..:...........:.._ ...... ________ ---·---~--
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ANALISIS DEL PROYECTO 

~:.: ...... 

DEnNICION DE IAS ACTIVIDADES. QUE FORMAN EL PROYECTO. 

DEFINICION DE !AS RElACIONES ENTRE DICHAS ACTIVIDADES. 

?ara cada actividad de.teiminada: . 
. . 

a) ¿Cuáles son. las actividades precedentes a ésta?· 

b) ·Qué actividades deben proséguir a ésta? .e:. 

e) ¿Qué actividades. pueden realizarse simultánea me!!_ 

· te con ésta? 

. ' 
TABIA DE SECUENCIA 

.. .. ... .. .!!l .. .!!l .. ce 
~< ce ~o 

.... 
a.< >co ~co a. o 

~ E ~ ~ e 
;::1 .... 

~ ~ 

Lavar A X X 
ump1ar A 1 X 
Lavar B X X 
Limpia·r B X 

Lavar·c X 

Limpiar e 

~ .. · 

,, 

_-. ·~-'~--~~. ~- ---~-· _· -·--- --------- .------------
~~~-~~----~~. 
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IAS COMPUTADORAS APLICABLES A LA CONSTRUCCION 

La Computadora es sin duda una de las herraniientas más maravillosas -

que han sido inventadas por el hombre, desde que el hombre descubrió 

el uso de la electricidad y posteriormente la electrónica se ha producido 

' un cambio en la sociedad de magnitudes aún no determinadas pero indi~ 

cutiblemente radical. 

Ya hoy en día, pero aún más en el futuro, el uso de las computadoras -

será tan común como lo es hoy el teléfono y la televisión. 

La constante e intensiva investigación en este campo ha permitido el -

desarrollo de este formidable instrumento a tal grado que ha surgido un 

conjunto de conocimientos extenso e impresionante. 

A esta nueva disciplina unos la han llamado ciencias de la Información, 

otros Ciencias de la Computación y si adicionamos algunos temás para 

la toma de decisiones se le conoce como Ingeniería de Sistemas. 

Nos concretaremos en esta plática a describii brevemente lo referente a · · 

las computadoras y a algunas aplicaciones típicas y de uso más frecue.f! 

te en la Ingeniería Civil en especial en la rama de la Construcción. 

Para esta finalidad la exposición se ha dividido en los siguientes te--

mas: 
' ' ' 

Arquitectura de Sistemas (Hardware). 

Logical o programas de instrucciones (Software). 
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Micro programa.ci6n (Firmware): 

Recursos Humanos Especializados ( H umanware) • 

Aplicaciones y usos más relevantes de la Computadora 

en la Ingeniería Civil (Rama de la Cbnstrucci6n). 

ARQUITECTURA DE SISTEMAS (HARDWARE). 

z 
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o 
Terminología:· 

1 

1' 
bit 

Byte 

chip 

EPROM 

Gate 
1 

o Circuito Integrado 

'f 

1---'-'··~ 
---~'-----~---· -C-~-----

3 

3 

Abreviación de binary digit, se denomina a un 

dígito O ó 1 ó a un impulso alto o bajo de volta ~ 

je ·el~ctrico. 

Un grupo de 8 bits, usado para representar una 

letra, un número o un símbolo, mediante un có-

digo. 

Un pequeño dispositivo de silicón, que es todo 

un circuito integrado o, un dispositivo semicon,-

ductor. 

Era sable Programmable Read Only Memory, un -

tipo de memoria en la cual la información alma-

cenada puede ser. borrada por medio de luz ultr2_ 

violeta y reprogramada nuevamente. 

Tiene dos significados: el elemento de control 

de ciertos transistores o un circuito lógico que 

tiene dos o más entradas que controlan una salí 

.·da. 

Un conjunto de componentes electrónicos coneg_ 

tados en un circuito semiconductor de capas 

,_._. ___ . _~ -· _· -~.......:._ __ . 
·-------- ------- --------------- --~ _ _: ____ -- _j 
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tenido en el paquete del circuito integrado 1 los diseños del circuito se 

realizaban comú111Í1ente por el proveedor de componentes y no por el pro-

ductor del sistema 1 como antes •. 

/ 
~" c~mpuerta IC típica se podía empaquetar en ~asi el mismo volumen 

/ 
/ 

/ y por el mismo o menor costo que los simples transistores. 

// 
El extenso uso de circuitos integrados en la tercera generación de com--

putadoras redujo la labor dé los diseñadores de circuitos 1 a garantizar la 

compatibilidad eléctrica entre circuitos 1 calculando sus retardos, már-

genes -de ruido 1 temperaturas de juntura 1 etc. 1 as! empezó la integración 
.' .. . 

completa y el empaquetaje de circuitos fabricados en tanda. 

En la actualidad se está utilizando un nivel alto de integración denomi
' 

nado LSI {integración a gran escala) 1 ésto ha sido posible por el perfec ,.. - . . . -

ci.onamiento obtenido en la maquinaria para la fabricación de estos cir--

cuitas electrónicos 1 los cuales se han reducido a tamaño microscópico. 

Estos_ circuitos interconectan como mínimo lOO compuertas equivalentes 

de lógica 1 ésto es 1 interconectando múltiples niveles de lógica en Úni-

dades. funcionales completas,como una sola unidad, como puede ser un co_E 

tador ascendente y descendente de 8 bits o una memoria de acceso alea-

torio de 64 bits, etc • 

. La microelectrónica con arreglos funcionales y estandarizados .ofrece --

además de capacidades superiox:es dé procesamiento, un mantenimiento 

a mínimo costo, 'pues la ·correspol1dencia es uno a uno entre los bloques 
' --

' .: ' . 

. ---~---_ft1nr.·;0_r'~ In~· ~P l; .nroCes?.riÜr- memorü:t. v. ~.:1 ~ or.rte s de:I .se m ic:o:.:.d uC.t<lr usa· -l . -

(J 

o 
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das para construfr el Sistema, éstas entre otras ventajas, así como dise 
. -

i\os de chips más eficientes es lo que se ha denominado la cuar.ta gene-

ración de computadoras. 

Una computadora está formada por dos partes, fundamentales ;la unidad 

. central de proceso que comprende la memoria central y las unidades Arit · 

mética, de Control y de Lógica y los periféricos o unidades de entrada y 

salida. ' . .. 

Consolas, lectoras y perforadoras de tarjetas y cintas de papel. 

Almacenamientos auxiliares como cintas magnéticas, cassettes, nú 

cleos magnéticos, tambores, discos y diskettes. 

· Sensores y dispositivos de control de apiicación especial. 

Multiplexores. 

Modems. 

Terminales remotas (máquinas de escribir, lectoras-perforadoras, 

teletipo-s·, teléfono, graficadores, pantallas de rayos catódicos) • 

Relojes. 

Impresoras, trazadores, .des plegadores. 

Microfilm. 

Lectores ópticos y magnéticos de caracteres. 
. . 

. ' 
•: ·' ·--- ·-··------------··-
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La unidad central de proceso, que incluye memoria central y las urlid~ 

des Aritmética, de Control y de L6gica es la parte medular del compu

tador, sus velocidades de proceso son más alta~ qu~ cualquiera de los 

demás dispositivos, normalmente se mide en millones de instrucciones 

por segundo, pues las transferencias y operaciones son efectuadas a ve 

locidades tan rápidas como la velocidad de la luz, 

Las unidades de entrada y salida, comúnmente llamadas periféricas son 

comparativamente menos ~á pidas, aunque no por ello dejan de operar a 

velocidades que si las comparamos con una máquina de escribir o cual_ 

quier dispositivo mecánico o manual no dejan de ser impresionantes; -

la gama es muy variada y va de las más lentas como podrían ser las --

lectoras-perforadoras de tarjetas o cinta de papel en donde sus velocJ. 

dad es de proceso se miden en nGmero de tarjetas por minuto (de lOO a 

2,000 en los casos más rf':ipidos), hasta dispositivos para lectura y gr~ 

baei6n magnética, los cuales desarrollan velocidades hasta de más de 

un mill6n de caracteres por segundo, como es el caso de las unidades 

de Discos o de Cintas Magnéticas. 

Manejo ir~terno de la informaci6n. 

La informaci6n es procesada por la computadora internamente en aritmé . -

tica binaria, ésto requiere de una conversi6n previa, tanto a la entra- ' 

da, como a la salida de la información. 

Po• <-:::"" oarte, la información también deb& ~e¡ tratada de manera dis --

tinta, según se trate de infr>~m¿¡c!:':it AlfanWT,érica o de itúormación nu-
• ' . . ' 1 .\\. : •' 

·(· _,·. 
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mérica exclusivamente, pues si la información es Alfanumérica, se r~ 

querlre normalmente utilizar instrucciones para que la computadora ele_ 

sifique, localice o seleccione algún texto o parte de él, mas no se re . 

querirá efectuar operaciones aritméticas, en cambio la información n.!:!_ · 

mérica requerirá de proc~sos aritméticos, con o siri punto decimal y -

más aún cuando la magnitud de los datos es grande (más de 15 bits --

hasta 128 bits dependiendo del tamaño o modelo de la computadora)·-

será necesario utilizar lo que se conoce como "Punto Flotante", que -

son dispositivos y rutinas de instrucciones necesarias para efectuar -

o~raciones en forma exponencial, ésto es, una cantidad se represeñta 

y maneja en función de una mantisa multiplicada por diez a un exponen 

te, el cual puede ser positivo o negativo, según la posición real donde 

se localiza el punto.decimal, la mantisa estará formada por el número 

de dígitos máximo que soporta la precisión de la Computadora utiliza-

da, 

Recientemente y tal vez como resultado de los avances. tecnológicos, . . 

han sido. desarrollados Sistemas que permiten el manejo de información 

gráfica, permitiendo con ello incursionar en las áreas de diseño .gráfi

co, así como de salidas o reportes más objetivos • 
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Logical o programas de Instrucciones~ 

Una computadora para poder ejecutar lo que el usuario desea, debe re 

cibir instrucciones, mismas que deber~n ser exactas y' ordenadas de -

tal forma que le permitan producir el resultado deseado. 

Por otra parte, los circuitos electrónicos obedecen al mandato de un -

programa de instrucciones (Software), sin él la máquina no hace nada, 

es por ello que la computadora tiene dos partes en similitud con los 

humanos el cuerpo (Hardware) y el alma (Software). 

El Logical.o Software puede dividirse en dos grandes rubros según sus 

funciones, lo .que se conoce como Sistemas Operativos y los prograrr:as 

de. aplicaciones. 

Las .Computadoras según su tamaño pueden o no, disponer de un Siste

ma Operativo, las máquinas grandes o las me~ianas (Minis)requieren 

de dicho sistema, en cambio las pequeñas ( micros o computadoras pe.!:. 

sonalizadas) no lo necesitan en general, ésto es fundamentalmente -

porque dan atención a un solo usuario a la vez, en c9mbio las m~qui-

nas mayores atienden a diversos usuarios simult~neamente. 

Las. funciones Msicas de los Sistemas Operativos son: 

Administración y Control de las Bibliotecas del Sistema. 

Control de Entradas y Salidas, tanto locales como remotas de usua 

rios a 1 Sistema. 
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Asignación de Recurso:; del Sistema a cada usuario. 

Control de los procesos, ya sea en tanda (BATCH) en tiempo corn_ 

partido o servicios de tiempo real. 

Control de la Multiprogramación, Multiproceso y Paginación o Prg_ 

ceses Virtuales. 

Protección de la integridad tanto del Sistema, corno de los progra-

mas de Instrucciones y Archivos de los usuarios. 

Comunicación con el o los operadores, etc. 

Programas de Aplicaciones. 

En virtud de que la Computadora trabaja internamente en binario, las -

instrucciones que obedece deben darse para que las pueda interpretar 

en ese código, llamado lenguaje de máquina, dicho lenguaje por estar 

formado por ceros y unos, ocasiona que los programas estén cornpues-

tos de largas cadenas de ceros y unos para especificar numéricamente 

la localización (dirección) de la información en la memoria y de códi-

gos de operaciones que deberá ejecutar la máquina, a ésto se le puede 

llamar un leguaje de nivel cero, el cual además es especffico para ca-

da computadora, según su marca] modelo. 

La elaboración de programas en ~ste lenguaje de máquina es muy tedio

so y tardado, por lo que los fabricantes de' Computadoras pensaron y·. __ 

con razón, .que la computadora mbriia nos ayudara:. a la preparación de -
... ~- · ..... -·· . . . . . - . ------------ --------

. .. 
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sus programas, con lo que se obtendría una mayor productividad en el 

desarrollo de las aplicaciones. 

Para tal fin se desarrollaron programas traductores, los cuales acepta-

ban como entrada un lenguaje simbólico o mnemotácnico para luego tra-

ducirlo o convertirlo en el lenguaje de máquina. A estos traductores se 

les conoce como Ensambladores. 

Estos lenguajes ensambladores, aunque ahorran al usuario mucho trabé!_ 

. jo, no son lo suficientemente prácticos, por lo que para la mayoría de 

los usuarios no son atractivos, pues .se tienen que definir demasiadas 

. cosas y la programación debe tomar en cuenta parti.cularidades de la m~ 

quina a usar, estos lenguajes ensambladores se pueden colocar a un piJ 

mer nivel o sea lenguajes de primer nivel. 

Tiempo después y debido a las dificultades que presentan los Ensambl~ 

dores para el usuario común, fueron desarrollados otros lenguajes a un 

segundo nivel, en ellos la traducción fue· de uno a muchos, ésto quiere 

decir que una sola instrucción en un compilador o lenguaje de segundo 

nivel,· equivale a muchas instrucciones de ensamblador y mas aún en -

lenguaje de máquina, tal es el caso de lenguajes compiladores como 

· FORTRAN, COBOL, PI/I, BASIC, PASCAL, ALGOL, etc. 

En resumen, un lenguaje de 'programación, es el conjunto de caracteres· 

y las reglas para su combinación que exhibe las siguientes ca.racterís--

ticas: 
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r(sticas del equipo a usar. 

2) El lenguaje esesencialmente independiente de una computad2_ 

ra particular, o sea que se puede usar en varios tipos de com 
. -

putadora. 
·' 

3) ·Hay traducción de una a muchas instrucciones de código fue!!_ 

te al código objeto. 

".J.,I,. 

Poco después de que se publicaron los primeros lenguajes de segundo 

nivel, los primeros lenguajes . .-de tercer nivel empezaron a aparecer, la 

mayorCa como resultado de los esfuerzos de grupos de investigación y 

de proyectos universitarios • 

Estos lenguajes tienen la caracter(stica áe estar diseñados para aplic!:!_ · 

clones especfficas, por. lo que además de tener las ventajas de los COf!!.. 

piladores, el lenguaje mismo es muy parecido al que utiliza el profesi2. 

nista o el técnico, podemos menciona.r algunos ejemplos de estos len-

guajes orientados o de tercer nivel.· 

Sistemas cont(nuos caracterizados por ecuaciones diferenciales or 
. ' -

dinarias: 

MIMIC ( Systerri Engireering Group, Wright Patterson -

A ir Force, Ohio) • 

CSMP. (ContinUo u~ System Modeling Program, IBM). 

CSSL ( SCT Co~tinuos Systerr\ Simulation Languac;es). . . . - ' .. 
,., .· .. ' -~ -~ -. ·' 
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pilad ores ) • 

Control de Proyectos. 

PMS ( Project Management System). · 

PROJACS ( Project Automatic Control System). 

PRO}ECT (Parte del ICES para Control de Proyectos, Mé · 

todo de la Ruta Crnica). 

Para hacer la selección de un lenguaje de alto nivel se cieben conside:. 

rar por una parte, los aspectos funcionales o no técnicos del lenguaje 

y· su traductor, aspectos primordialmente económicos, polnicos y de t.!, 

po administrativo y por otra, las características técnicas del lenguaje 

en aspectos como las especificaciones y detalles del lenguaje como la 

sintáctica o gramática de las instrucciones, el formato físico para inl:rQ. 

d ucir el programa, etc. 

Hay dos factores que podemos considerar de importancia en los lengua-

jes de alto nivel en la actualidad y sori, por una parte la aparición de -

compiladores y lenguajes orientados interactivos, ésto es que el comp!:!_ 

tador va interpretando y analizando las instrucciones en el mismo mome!!_ 

t,o en que son introducidas al Sistema, con lo qué se eleva fuertemente 

la productividad e¡¡ el desarrollo dé.Sistemas de Aplicaciones.· 

Por otra parte, la posibilidad de manejar además de la información numé 

ric,a, la información de textos o de imágenes o !nforma,ción gráfica y en 

(J 

o 
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·' MICROPROGRAMACION ( FIR.l\i!WARE). 

1 ' 

Una de las ventajas más importantes que ha proporcionado la microeles:.. 

tr6nica, es que hace posible económicamente el disponer de chips o -

micro-programas, que son un ente intermedio entre lo que es el - - -

Hardware y el Software. 

Estos micro-programas al ser integrados en la computadora permiten que 

ésta cuente con circuitos programados con las rutinas de instrucciones 

más usuales, lo que por una parte hacmmás eficiente el funcionamien-

to de la máquina y por otra facilitan el proceso de Compilación de los -

programas Fuente,. ésto es la traducción de instrucciones en algún len-

guaje de alto nivel al lenguaje de máquina, ya que ésto se efectúa sim 

plemente haciendo funcionar el micro-programa correspondiente, lo cual 

es de notoria importancia en Compiladores interactivos. 

Otro aspecto importante es el hecho de que al disponerse de rutinas de 

instrucciones en micro-circuitos (Hardware), los programas de instrus:.. 

clones que residen en la memoria de la computadora, dis.minuyen de ta-

maño, lo que permite una mejor utilización del equipo de cómputo, so-

bre todo en lo que toca al Sistema Operativo que por lo general es un -

programa de grandes dimensiones. 

'¡ • ·, 
'·' , . . ·,. . ··' 'r ... ,. , ... 

-'-"'-----· __ .:..e:_ __ _:_·· -···e_·~---------'---- -'--'--____:.~~ 
. . ' 

~-----------!....-----· 
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RECURSOS HUMANOS ESPECIALIZADOS ( HUMANWARE). 

Los Recursos Humanos son sin duda el componente más importante en -

la Computaci6n, pues por más maravillosa, rápida, eficiente y confía-

· ble que sea una Computadora, por s! misma no puede, por lo menos ha§_ 

ta el momento, efectuar trabajos o procesos sin que previamente se el2_ 

bore un programa de instrucciones para dicha aplicaci6n. Por otra pa!:_ 

te la alimentaci6n de datos (captura), por lo general es hecha por pe.r 

sonal especializado i si alguno de estos factores falla. los resultados 

obtenidos serán deficientes o de escaso valor. 

Por estas y otras razones, es iÍldispensable para lograr resultados co!!_ 

fiables, el disponer no s6lo de un buen equipo de cómputo, sino tam--

bién de programación efic1ente y adecuada, la cual se logra con un 

buen equipo de Analistas y Programadores, además en lo referente a los 

datos a procesar, es muy importante contar con personal que obtenga la 

informaci6n, así como con Recursos Humanos especializados en intro-

duci.r la informaci6n al Sistema, ésto es, Capturistas. 

En equipes medianos y grandes, se requiere de operadores, los cuales 

tienen funciones importantes, ya que de ellos depende en grim medida.· 

que los procesos se efectúen correctamente. 

Hay algunas otras especialidades como Cintotecarios, Ingenieros de -

Servicio; en Ambientes de Teleproceso especialistas en Comunicacio--

nes, Administradores de Bases de Datos~ Especialistas en Soporte Té f. 

nico, etc. 

• 

·----•"·--------·-· _____ ,:: ____ _ 
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Las computadoras por pequeñas que sean, son Sistemas y ésto ·quiere 

. decir que su funcionamiento está condicionado a los factores mencio

nados: Hardwar~, Software; Fu:mwate y Humanware, sólo con un fun_ 

cionamiento coordinado de ellos y con calidad y responsabilidad de 

las partes se podrán obtener resultados satisfactorios. 

Los Sistemas de CómpUto son en generai herramientas para proceso de 

datos en volúmenes masivos, si los procesos no son correctos 1 por f2_ 

llas en uno o ·varios de los componentes antes mencionados 1 los erro-
,, 
res 1 desperdicios y costos pueden ser muy altos, pues en sólo unos -

. segundos se pueden obtener grandes cantidades de información basura, 

es pcÍr ello que deseamos hacer énfasis en el aspecto Recursos Htuna-

nos especializados y capaces, pues normalmente los equipos de cóm

puto son buenos, ya sea~ de una m'arca o de otra, Pero en lo referente 

a personal, se debe tener cuidado en la charlatanerra y la ineptitud, -

pues se puede ir al fracaso si este aspecto falla en 1~ instalación o -

empresa. 

:j 

1 •. ,-
- f---·· __ _,. --- ~---------~-'----------··_, -'-------'--'------· ___ _: ___ . __ . _______ ,__ ________ ~----------------· .:.._ ____ _ 
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FACULTAD DE INGENIER/A U.N.A.M. 

PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

CONTROL PO~ COMPUTADORAS DE TIEMPOS Y COSTOS 

Ing. José Ignacio Ruíz Barra 

NOVIEMBRE, 1985 
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D A T O S D E L C U R S O 

NOMBRE: 
No. 
COORDINADOR: 

TEMA: 
EXPOSITOR: 
FECHA: 
HORA: 

OBJETIVOS: 

• 

PROGRAMACION Y .CONTROL DE OBRAS-
93 - 1983 

ING. PEDRO LLANO MARTINEZ 

CONTROL POR COMPUTADORA DE TIEMPOS Y COSTOS 
ING. JOSE IGNACIO RUIZ BARRA 
SABADO 26 DE NOVIEMBRE DE 1983 
DE 10:00 A 13:00 HRS. 

.. 

¡.' ' ! . 
! 

1 • 

OUE EL ASISTENTE CONOZCA LA NECESIDAD DE . ' 

UTILIZAR SISTEtt,AS ELECTRONÍCOS PARA EL -
CONTROL DE LOS TIEMPOS Y LOS COSTOS EN -
LA EJECUCION DE OBRAS CIVILES. 

.• !'!.~-!.--- .• ::._ . __________ _; ___ ~;-...~-~.:.--:-··_-~--:-. '-----:··------~----------- ·---------··-------~___:.::.....-~--- --- _: _____ --- ------- ._.!. _____ .: • 
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PROGRAHACION Y CONTROL DE OBRAS 
26.DE NOVIEMSRE ,DE 1983 
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PROGRAMACJON Y CONTROL DE OBRAS 

1.~ PRESENTACION DEL PROBLEM~ 

1.1 ANTECEDENTES 

4 

AGOSTO 20 DE 1983 

Es frecuente encontrar que en las obras se manejen distintos 

tipos de programaci6n y control, sin embargo en muchos casos ~stos se 

reducen a registros muy elementales tales como: Un Programa de Barras o 

alguna ROta Crftica de diffcil interpretaci6n para los Ingenieros de la 

obra, 

En muchos casos estos raqufticos elementos de programacidn, 

tienen por finalidad dar una presentaci6n a los clientes ac'erca del -

avance de las. obras, en vez de constitufr un elemento de control impo~

tante para los Ingenieros . 

Aunque desde luego hay excepciones, es notable la falta de 

motivaci6n de.los distintos niveles de responsables de'las obras sobre 

la necesidad de operar eficazmente sus mecanismos de ~ontrol. 

Esta falta de motivación es manifiesta a pesar de· que en -

·muchos casos la operaci6n de las obras es deficiente en aspectos tales 

como: 

- Manejo de Almacenes 

-·Oportunidad y control de las compras 
- Desperdicios de M~teriales 

Eficiencia en .la Mano de Obra 

- Utilizaci6n adecuada de Equipos y Herramientas 

A estos. problemas que en mayor o menor escala se presentan, 

debe agreglrsele la falta de controles que permitan en una forma contf · 
' -

nua ¡¡ lo largo del desarrollo de la obra obtener inform¡¡ci6n acerca de 

los resultados de la gestión de los Ingenieros responsables respecto a 

·actividades tales como: 

' 
------· _-----~· _. _____ _:_ __ _: ____ _.o._._ _ __:_ _____ _: _____ ~---------__:_ __ • ________________ _:_ _ _:__e__--'--------·- ,: _______ ,---...c.',:_;._, ___ .. ,. ··- ; ...:. ,_ .. ~.',::..·Jo 
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Seleccidn de Materiales y Equipos 

- Decisión de procedimientos constructivos 
' . . . 

- Mantenimiento y cuidado de equipo 

Me¿anismos de cobranz~. etc, 

Actividades que constituyen la escencia de las acctones 

que como administrativos tienen los Ingenieros en las obras. 

Muchos controles debieran proporcionar una retroalimen~ 

· tación periódica para normar la tomad~ decisiones, sin embargo con 

el nivel elemental de los p~ogramas y registros utilizados, ~sta si 
tuación no es ·posible.· .. 

Se requiere, por tanto el empeno en la decisión (que para 
• . cada obra pueda ser especffica} y la aplicación de controles que pe~ 

mitan de una manera·sistemática la retroalimentación que el lngeni~ro 

requiere. 

Desde luego debe tenerse cuidado con la otra cara de la mo 

neda consistente en un exceso de ~ontroles que en ~ez de propo~cionar 
• 1 • . 

beneficio para. \as obras distraigan la atención d~ los resporisables 
de las mismas y conduzcan de todas formas a un descontrol. Se requie 

re el empleo de un. justo medio en los controles que funcione· en la -

·práctica y que lejos de agobiar a los responsables de los frentes de 
las obras·con la formulación exagerada de reportes y registros, le-: 

permitan por el contrario disponer de una manera sencilla de más ele

mentos y de más tiempo para planear mejor su obr~ y cumplir con sus 

verdaderas funciones. 

·Concretamente l~s controles de referencia deben cumplir -

en principio las ~iguientes áreas fundamentales: 

- Programación y Contabilidad de Costos 

- Programación y control de tiempos. 

Desde la generación de. los m5s ~lementales· registros como 

lo pueden ser el de las 'Entrados de fllmacén ror pat·te del encargado 

del ntisnio, hasta la interpretación de los estados Financieros por pa~ 

te de los ~erentes, debe de existir una referencia ha~ia un sistem~ -

' 

. 
. :~-- ·'·-~ --~· -~~ .. --~------- -·----.. -~----......_··· _., _____ - ------· ---·-····-------- ----- ----- ,_ ----·-· ----------·--·--'-------·--- · __ :. ___ • • ..:__, • ~- · '1l :c:,c.;_ .. ,.,.,._k· 
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·unificado que permita una información congruente en todos los niveles. 

la utilización de. un sistema integrad!) de controles en forma 

rutinaria ·;mpl ica la necesidad de su sistematización, la cual debe e~-. 

tar orientada .hacia los siguientes logros': 

- Mecanización de la obtención de reportes 

-.Desecho de la información inr~cesaria 
Oportunidad en los ~egistros 

Veracidad de los resultados 
- Posibilidad de toma de decisiones, etc. 

En la medida'en que la cantidad de registros crece se pre

senta.la necesidad de utilizar sistemas electrónicos que permitan el 
• 

ahorro. de tiempo, asf como una mayor confiabilidall a la vez que obl.i.-

gan a los diversos niveles del elemento humano a observar rutinas arde 

nadas y lógicas . 

. . . ·.· 

. J . 
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1.2 UTILIZAC!ON DE COHPUTADORAS EN LA PROGRflt.lACION DE OBRAS 

JUSTI FI CACION, DEL USO DE COHPUTADORAS 

A trav~s de la historia del hombre, este 
nas capaces de hacer operaciones aritméticas de 
automática, tal motivo ocasion6 la creaci6n del 
na sumadÓra de cilindros de Pascal. 

ha buscado máqui
manera rápida y
abaco y la máqui 

. -

En el siglo XX· con el advenimiento de la electr6nica se 
fabricaron a principios de siglo, diversos tipos de procesadores, 
pero no ·fué hasta el descubri1niento de los transistores primero y 
después con los microcircuitos que .Fueron accesibles a las empr~-
sas. · 

-· .. La ·j~stificación de.l uso del computador es dejarle a la m! 
quina cálculos rutinarios (tal como una ruta crftica) y el hombre 
usando esta herramienta de soluci6n al cálculo, podrá us~r su tie~ 
po más eficientemente, en el análisis de los datos,·eÍ comporta~ · 
miento y·el control del problema que desea resolver mediante cier
ta Metódologla cargada en:el computador. - · 

.Al tiempo de estar disponibles a las empresas los comput!l_
dores modernos, ha existido el problema de la comunicaci6n del 
usuario (DESTINATARIO FINAL DE LA INFOR~lACION) y el computador. 

: ' 1 • 

-Es por esta razón que las empresas que introducen comput!l_
dores, para el manejo de informaci6n administrativa o técnica, 
forman departamentos de progt·amadores y analistas de sistemas co~ 
putacionales, el cual en la mayorfa de los casos ·son muy costosos. 

A través de mejorfas tanto en el' HARD\MRE (Circuitos y Dis 
positivos ~1ecánicos) y SOFTI1ARE (Programas y Lenguajes), a la f~
cha se. ha logrado acercar al usuario al ·computador sin necesidad. 
de:contar con programadores propios, logrando de esta manera una 
mejor comunicaci6n. 

·USUARIO - - C0~1PUTADORA 

. Las mejoras.actuales, se pueden resumir en los siguientes 
cc;lnceptos: 

1.- TIEMPO.COMPARTIDO 

Este junto coh el incremento en la· capacidad de los compu
tadores, tanto en memoria corno en velocidad de proceso que permf 
ten a varios usuarios procc5ar aparentemente al mismo tiempo dif~ 
rentes aplicaciones. 

\ 

·. . --.. . .. : ,_ ~ 
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2:- SUPERLENGUAJES 

Son lenguajes dr apariencia común, en inglés o español que 
con pocas instrucciones podemos generar reportes, consultas, sis 
temas o actualizar datos. 

3,- TELEPROCESO 

A través de esta herramienta podemos tener acceso a la com 
putadora desde un lugar remoto a ella, por ejemplo la oficina,
el hogar, 1 a obra, etc. 

4,- MICRO COMPUTADORAS 

Las pequeñas comput~doras a la fecha cuentan con bastante -
capacidad de procesamiento y de almacenamiento, lo cual nos permi 
te tener computadoras personales a bajo costo, al mismo tiempo 
estas pequeñas máquinas pueden conectarse remotamente a computado 
res ·centrales grandes como terminales a través de teleproceso. -

• 

SElECCION DE COMPUTADORAS 

las computadoras no solo están fot·madas por un solo compo
.. nente, estas están formadas por. varios componentes y se __ le conoce 

como "CON FI GURAC ION" 

Al seleccionar las computadoras y su configuraci6n, siempre 
es deseable que la máquina pueda ser expandida en su·configuraci6n, 
esto es que podamos aumentar su memoria electrónica, su memoria en 
discos y cintas, conectar un graficador, etc., y de esta forma sin 
necesidad de cambiar la máquina podamos ir cubriendo las necesida 
des extras de proceso a través del tiempo. 

la configuración del computador está formado por lo·s siguieD_ 
tes componentes: 

1.-·c.P.U, 

(Central Procesing Unit) es esta Unidad Central de Proceso la en
_cargada de efectuar todas las operaciones e instrucciones,-sus ca 

- racteristicas principales son la velocidad de efectuar operaciones 
(por ejemplo 8 M Instr/seg) y el número ·de di.ferentes instrucci.Q_
nes.que puede efectuar. 

2.- MEMORIA ELECTRONICA 

Es donde se almacenan los datos y programas a la hora de es
tar procesando esta se ·denomina por su tamaño (por ejemplo· 32k =-
32,000 Bytes o bien lN = 1'000,000 Bytes) y también por su tipo de 
direccionamiento. 

"~~""" .eo~,,•,,,, ~~' ~~ ~- . ~ ~ --~ ( ···~----------·----------· . -------- -----------------
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3.- DISCOS MAGNETICOS 

Estos proporcionun almucenamiento para archivos de datos y 
programas, de manera de poder· leerse y escribirse a través de 
proceS<;JS desde la unidad central de proceso y la memoria y alm'!_
cenar ahí información que sea necesario conservarse. Tamb.i én se 
miden por su capacidad dealmacenamieht.o en Bytes y serán mejores 
en cuanto a velocidad de respuesta. 

·4.- CINTAS MAGNETICAS 

También sirven para almacenar información, pero a ·la ·dife
rencia del diSCO estos pueden JCCesar la información en forma Se 
cuencial, estas se miden por velocidad de grabación y lectura y
por su densidad de grabación. 

5 .. -· LECTORAS 

Estas se diferendan en tarjetas y disketes, los disketes 
son ahora ~ás usados pues son regrabables un tierto nQmero de ve 
ces, no así las tarjetas, estas se miden· por velocidad de lectura 
y se usan para transmitir al sistema información primaria. 

6.- IMPRESORAS 

Son tisadas para impr1m1r resultados finales de procesós. y 
mi~en por veloéidad de impresión casi siempre en lineas por min~ 
to, 

7.- TERt1! NAL ES DE VI DEO 
,. 

Estas sirven para ·comunicarse con el computador central, de 
tal manera que podemos consultar información de·los·discos o cin
tas, hacer procesos y recibir resultados. 

Para disenar una configttraci6n ad~~uada ~ las necesidades 
de proceso de una compaRfa es necesario analizar la carga de tra
bajo que. tendrá el computador o por lo menas tener una idea de~ 
nuest'ra futura ·carga de trabajo a realizar. 

Por lo anterior necesitamos cucstionarnos de cuáles procesos 
vamos a llevar a través de la computadora y para cada uno de ellos 
necesitaremos saber lo siguiente: 

- Periodicidad del Proceso 
- Entrada re~uerida por disketes o tarjetas 
- Memoria necesaria 
- Impre~tón a generar 

Almacenan1ten.,!:o en disco o cinta necesaria 

'· 

------'-----·-·-- ----·----------- --~-----...:..-· -·--···-- : ________ _ -- -· --- ----- ----- ------------------- ---- ...... :~.: .· ... . ··;~.: 
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Con lo anterior podemos saber aproximadamente-del volOmen 
diario o mensual de. trabajo para los difrirentes componentes del 
del computador y de esta manera podemos escoger una configura
ción adecuada. -

En el caso de tener procesos espor~dicos que consuman mucho · 
a .algún recurso, podemos tener 1 a o pe i ón de rentar tiempo-máquina , 

. para esos procesos y no tener una configuración muy_ grande y que 
esté desocupada la mayorfa del tiempo y será mis barato de esta -

. manera . 

. UTILIZACION DE TELEPROCESO 

Una de las herramientas más usadas en la actualidad es el -
teleproceso; éste además de proporcionar una comunicación remota 
con el computador nos dá las siguientes_ ventajas: 

1.-. Actualización di¡·ecta a los archivos del sistema o sea que a 
través de la terminal podemos estar registrando datos,de formas 
directa y en linea con los archivos. · 

CAPTURA TRADICIONAL 

Codificación 

Perforación · 
Proceso· de carga 

O. K. 

Fin 

CAPTURA CON TELEPROCESO 

Captura· 

Validación 

Fin 

Nos d.á mayor velocidad pues· a la hora de codificar se hace 
directo sobre la pantalla y el sistema al mismo tiempo nos_valida 
esa información. 

Esto nos permite tener a~tualiz~dos los archivos desde los 
puntos en donde se generan cambios· en la información tal es el -
caso de bancos, sistemas de reservaciones, inventarios, etc~ 

2.- Ccinsulta en linea de Información mediante esta herramienta 
se pueden consultar los archivos del sistema de manera inmediata 
y. no tener que esperar un proceso que genere un 1 ista'do actuali
zado, 

Estas consultas son muy útiles a nivel general en la toma de deci 
siones .. 
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3,- Proceso Interactivo 

Es posible tambi~n a trav6s de las terminales efectuar pro~ 
.ceses directamente desde las terminales al procesador central y
recibir resultados en la pantalla lo que nos ahorra mucho tiempo 

:de respuesta comparado con el sistema tradicional de codificación, 
perforación, proceso y resultado. Además estos programas dirán 
al usuario si tien0 datos erróneos o bien si el usuario' no está 
agusto con el resultado puede hacer sus cambios desde ahí y volver 
a procesar. 

PROGRAMAS DE BIBLIOTECA Y ESPEC!F!COS 

Existen ~n el mercado 'infinidad de sistemas ya hechos para 
la solución de nóminas, contabilidad, cálculo estructural, planea 

·ción de obras, inventarios,control de producción, análisis finan
cier.o, etc. 

Generalmente es conveniente comprar un sistema ya hecho que 
·hacerlo uno bajo algún lenguaje coman como el cobol, Fortrun, 
PL/I,· etc., mas si uno no cuenta con suficientes y buenos progra
madores. Pero tendrem6s cuidado. de que nuestra configuración di 
nuestro ~omputador sea suficiente para soportar el sistema que v~ 
m6s a comparar y tambi~n veremos que sea compatible con las nece
sidades· de 1 a empresa y asf podremos escoger uno u otro producto 
ófreci~o por varias causas de Software. · 

~. En ocasiones a·los'sitemas adquiridos habr~ de hacerles al
gunas adaptaciones o extensiones pero esto no es deseable· pues il 

·vendedor no se hará responsable y necesitaremos gente de alto ni-· 
vel co·mputaciona 1 para modificar un programa de met·cado. 

~n otras ocasiones con programas específicos creados por 
uno mismo, podemos explotar la informacion generada en los bancos 
de datos de un sistema adquirido, lo que es más saludable para el 
sistema pues solo se leerá la información sin actualizarla mediaD_ 
te estos.programas especfficos. 

Por' otro lado existen en el mercado programas con los cuales 
sin necesidad de programar propiamente en cobol, fortran, etc. po 
demos generar reportes y consultas con i~strucciones sencillas -
(superlenguaje) de los bancos de datos del sistema, con algo así 
como .. 5 6 6 instrucciones • 

. Estos son de mucho uso y ayuda en la actualidad y se les co 
nace como ''Report-Writer'' a los ·que generan reportes y "Querry'' i 
los. de consulta en la linea no planeada.· 

·-··---·--.~---_¿·----~·: __________________ ___:_ ____________________ ------·----------- _______ _:_ _____ : _ _: ___________ :.__ _____ ____: _______ - ----·----'--
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CONOCIMIENTOS GENERALES DEL USUARIO 

El usuario es el destinatario final de la información no es· 
como muchas veces se confunde el programador, el procesador o gen 
te del centro de computo, el usuario •es la gente que necésita de
información, tal como un Gerente, Contador o. Técnico que usa la -
información para tomaruna decisión. Los conocimientos del usua
rio se pueden resumir en: 

-·Qué sistemas· tiene implantados 
Qué datos pueden dar estos sistemas 

-.Cómo puede obtener los datos 
' 

En el último caso ya existen en el mercado programas inter_
activos eQ los que la.maquina va llevando al usuario de la mano, 
preguntando 1 e qué 'quiere y cuál es son 1 as opciones de 1 a consulta 
y además puede proporcionar ayudas en caso de que el usuario se -. 
. atore (Help o Aid) con lo anterior se empieza a terminar con prQ_
gramadores especiali.zados dentro de la empresa y la b~echa usuario
computador se va cerrando. 

• . 1 
._ •• .:.!11:: _________ ---.,--;~-...... 7,, -~. -, .. ,.., •• -r::·.-.. -. ----c--..........,-:.---:-l--,-----------(_:_ __ ___:. ______ _;_._ ____ _.:. _________ ,:_ ___ ~-----------~---------·-':___., --·-. 
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SASICO 

eTA e o N e E p T o 1 UNO 
P. u. 1 VOLUMEN lMPORl"E . - CONCURSO 

.. 500 trrazo v Nivelación H2 7 1 500 15."-8 116.100.00 

. 501 txcav~d8n - n3 .. ·- - 2.500 ... 63.69 is-42..25 .ool· 

~'in2 · 1 ... ·~ ..,,.;.,. .. 
.. .. .. ·- - ... , . _ _. ... ~ . . 900 .!.?<;.'In ----· ·3fl3 .l ~o .no 

. - .. -- - ---- . ---· ... ... . ·-·· 
503 •,,...,,..,..,.,., nrnt-rn rlr- · nhrn rl<> -

- -- - .... 
.. r::xcavaci6n.oe,olic. y nclle-
.. nos --. ·- -·· -.. M3 2.500 45.64 114 100.00 

"5'06 . ~e11.(mos · · - ------····· ---- .. -- ...... M3 -- .. ·1;500 - --·130oB2 - -.----196,230.00 
--

.Soo i. 
.. - - . - - -- .. -··- --- ..... --- - ... -·- -- . 

::arreo Ji'uera de Ob,r~ In~. 

.,..,..n,. a mano .. 3 3 AllO . 45.06 is3,204~QO· 
510 t?1anti!l3 f•c .. 150 - 1'!3 300 579.71 173.913.00 

- '513 .. -fubr·a eñ !:;il::ént<fcilln· -------- l'f2 - - . 2 000 - - --100.88 ... - 201 760.00 

si7 cero de·Refuer?.o fv-4 000 _Ka 50 000 
.. - ü' 23 

. -. 
561.500 00 

520· ~o!>Cr.,to "'" (.<m~nl-ncilln ftc 
e - .. -

( .. 200 Ko/cm2 . · -- !13 ~o o 65 7 .. 6" · :>63 o~.R. o o 

"'525 ncla.1 es v Reoarncioncs .. LOTE ,. 1 51 451.66 51 451.66 ,, 

.:S 3s , 1m ole ?.a de obra 
--··- .. 

H2 
. --

6 000 20.00 120.000.00 
·--· ' 

536 ·'arios de cilllentacÜSn OTE 1 230.000.00 280.000 .e o ' 
561 ::structura r1et~lica .... -. TON. 190 14.809.20 2•813 7~:3 00 

"600 · -adenan _y 'cast111oD· ... tlL • . .. 600 97.0-'1 .. - ... 58 224~00 
----

~nbiquc Rojo (i:iüro> ____ 611 
__, 

!~2 
..... 

300 
... ·-. 

96.96 
- .... 

29 oea.oo 
' .. 

"615 >1roe de Concreto de 10 CH. . 
· inc. !';@} ln) ..... . · ...... - H2 3 000 93. 8-'1 281 . S 2Q..._Q_Q_ 
. · . 

ñ4A >rena 1es g~ Albañll!!ria "OTE: 1 16 .. 0QQ.QQ 16 .000 .. 00 

.:.J)!•7 L Jario:~__AlJ;>añil,~a .01:E__ , :>o .. o no ,&Q_ :>n non . Nl 

704 ed .1\QUI\!l Negras OTF: 1 210 ooo.oo 210 ooo.oo 
708 --'-"'-• 3a}ada(je A.P. . ,QI.f; 1 12 000.00 12 ,_QOb .QQ. 

_n~- >lomeri<> varios ~on: 1 1.500.00 1_2_00.00 

833 lcrreria Varios 
.. 

LOTE 1 10!000.00 10t_QOO.OO 
··-. ... 

845 arios (ADUANA V A!US) ~OTE 1 258.000.00 250.000.00 

' 
• -

-
.. -··· ... - . -··· . ·- .. ... . ... ·- 6' 483 '741.66 

Figura ~. 
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1 1 . ¡· 1 - 1 . r ... 1 - 1 - : 

. . E-JEMPLO SE MAl-..-\ N~ DEL AL 27 /ebril/7~ ./ 0-7 . 
.. 

. 

e u E A S D !E A 
1 

1 

CUENTA 564 ACUMULADO • MOVIMIENTO ACUMULADO ACUMULADO INCL. C O S T O S 
1 

. ·No . ' 

1 ' ANTERIOR SEMANAL A LA FECHA CARGOS POR REG. UNITARIOS· CIMBRA E:~ el+!E~,t,GHH'o 

1 

. 
AJ.- Mclerlales 

1 
8).-
e¡:-

.1 
' 

bJ.- Meno de obre Admlnistracidn 

' EJ.- Mano de obra Subcontratas 93,721.11 45,906.20 .. 139.627.31 139.627.31 . 51.53· 

1 

. 

FJ.- Moquinori a Equipo 
.. 

62.04 
. ; y . 

l 
· G).-Combuslibles 77,50 167,50 245.00 245,00 0.10 

l 

1 
HJ.- Herramienta 17.68 - 17.68 35.36 35,36 

.-

1).- Varios . 201.52 292.55 484.07 484.07 0.13 
J.- }'ladera. 26,3~5.00 9. 7l 
K.- Clavo. 4,261.32 2,535.09 6,796.41 6,796.41 2.51 

¡ L.- Alarr.bre. . 1, 268.85 ·2 ,070. 95 3,330,80 3,339,80 1.23 
M·- Diesel. - 22.50 22.50 22.50 

l. 
. 

N.- Obra Falsa •. 3,300,00 45;147.60 48.447.60 48.447.60 17.87 

' Z).-Cargos por registrar 26,387.04 26,387.04 

COSTO OIRECTO 102,847.98 122~547.11 225,395,09 225.395.09 83.13 
' 

GASTOS GENERALES 16.4 % . 36,987.33 13.64 . . 
·GASTOS OFICINA MATRiz2• 4 - S;s¡l9./4 2.06 ' ' ·-

OBRA EJECUTADA VOL. O."EJECUTADA PRECIO UNITARIO. COSTO TOTAL COSTO UNITARIO COSTO ANTERIOR 

·s 199,618.60 2,710 ¡.¡2. s 73.66 $ 267,972.21 .· s. 98.8B . 

--
Figura 7. 
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. LAM. 2-3-2 

22 
2. 3 PROCIWL\ClON Y CO(lTROL DE TlDlPO POR RUTA 

CRITICA CON EL EHPLEO DE LA COHI'UTADORA . 

PRESF.NTACION DEL SISTEHA 

El ·sistema de ruta critica que se presenta a continuación 
es un sistema de red del tipo de flechas en el que las -
actividades son representadas por una flecha canectando 2 

. nodos ( nodo I, J) y la secuencia es :ilnplicita!!ente repre 
sentada ·por ·la correcta conexión de las actividades entre 
los nodos 

El ·sistema es de tipo interctivo en linea con la maquina_ 
atraves de una terminal 

Los datos necesarios para la carga inic!al son: 

I.- Generales 

Clave Proyecto 

Flecha inicio 

Nodo l;inal 

Cliente 

Proyecto 

.21 

• 

.• 
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LAM~ 2.3.3 

', 

LAM. 2.3.4 

. ' 

- 23 
Il, - CALENDARIO 

• Día Julio Inicio 

Tipo l.-2~3~4 l.- No salta sabados· ni domingos 

2.- Salta domingos 

3.- Salta sabados 

4 .• - Salta sab?-dos 
--

Año de Inicios 

Duración maxima del calendario 

Primer domingo · 

Dias festivos 

, Ill. "- ACTIVIDADES 
. ' . 

Numero de aCtividad 

Nodo I 

Nodo J 

Duración Actividad 

Descr ipcion Actividad 

Zona 

Responsable 

Avance 

Te~;rilinación Actividad 

alternos y 

y ·domingos 

l· 

domingos 

'1 
1 

. ,. 
1 

Para revisiones 

22 
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LAM 2.3.5 

.LAM 2. 3. 6 

LAM 2.3.7 

LAM. 2.3.8 

24 
REPORTES 

C.P.M. Duración total 

Fechas inicio y tenninación p/ cada actividad 

tempranas .. y tardias, holguras 

en d:ias obra· 

BASE · Fecha terminación 

Fecha incio y. terminación p/cada activo 

tempranas_y_tardias, holguras 

en fecha calendario 

BÁRRAS 

• 

Representación en barras de duraciones y hoguras 

con calendario 

REVISION 

Dias perdidos o ganados nuevas fechas de inic.ios 
' 

y terminaciones avance real y esperado nueva dura 

ción por actividad retráso por actividad 

23 
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OTROS SISTEHAS -

L. 2.3.9 a) Red por diagrama de. Precedencias 

L 2.3.10 b) Programas Gráficos 

L. 2.3.11 e) Gráficas de Producción 
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LAM. 2,3,3, **'PLANEACION Y CONTROL DE OBRA** 

CONTROL DE PROYECTOS POR RUTA CRITICA 

OBRA ==> U.N.A.M. AUDITORIO ENtP A~AGO ·PROYECTO~=> ENEP 

DIA JULIANO DE INICIO => 165 TIPO => 1 1=1{0 SALTA SABADOS NI DOMINGOS 
2=SALTA DOMINGOS 

ANO DE INICIO. =====;==> 83 ·3=SALTA SABADOS ALTERNOS Y DOMINGOS 
4=SALTA SABADOS Y DOMINGOS 

DURACION<> A OBRA> ====> 365 

PRIMER DOMINGO ========> 142 NUMERO DE DIAS FESTIVOS => 1 

*****DI A S F E:s-~ I ·vOS****~ 
. . . 

==> 201 

DIAGNOSTICO ==> 

PFK 1.-LISTA CALENDARIO. ENTRE PARA CALCULAR . PFK 3.- TERMINAR 

C A L .E N D A R I O 

·, 

. -~:-:..~ .. 

. '· 1 

.-r~:;-.-! 

.. 

1 . 



f ,,.., -¡··· ::r. .J .. r ;·¡ .. . 1 1 ., " . r·-
. . _ kr • •. - 1 J ~ . , 

' *l!· F'LANE~1CION y CONH\OL. DE 
' ,. 
' ,. 

DE ACTIVIDADES C CPM) ' VALIDACION PROYECTO 
' f .. 
1 NUM NODO I 
l 

NODO J DURA DESCf.:IPCION 
; 
' . 0 1 0003 10 EXCAVACION 

0 3 0005 16 CIMENTACION 
0 3 0025 5 EXCAVACION 
0 5 0027 
0 5 0006 . 15 FAicrc V. y BOB •. y M.A. 
0 6 0007 1 1 LOSA TAPA 
o 7 0009 6 COLUt-INAS·Y MUROS H=3.2 
o 7 0031 
o 9 0011 6 LOSA H"3.2 
o 1 1 001 :5 a COLUMNAS y MUROS H=l0.35 
0 13 0015 6 LOSA H=10.35 
0 . 15 00'7 5 COLUMNAS-Y MUROS H=13 .15 
o 17 0019 6 LOSA 1-1=13.15 
0 19 0021 5 COLUMNAS y MUROS H=15.25 

. ENTRE PARA VALIDAR PFK 1.- GRABAR/OTRA HOJA 

t 

' ' . 

LISTAD O ·.DE. 

·¡ '"" r ,--. ,- .. cr~·-

OBHA ** 
====> ENEP 

ZON I'<ES AVANCG: TEI~MI ERI'<O 

1 1 
1 1 
2 f 

1 1 
1 1. 
1 1 

i 1 
1 1 
1 1 
1 . 1 
1 . '1 
1 1 

PFK 3.~ TERMINAR 

'A C T I V ·I D A D E ~ 

• 

. r .. 1 •" 

.. 
.. 

• 

. 

.1 

·' 
. ..... _ 

. 

.. !""' 

N" ..., 



¡;; 
;· 

E 
!" 
i 
;. 
~ .. 

~· 
;t 
¡;· 
¡, . 
¡;· ,. 

f. 
' 
f. 

f ~ 
¡~ . ,. 

' 

-~ 

¡:: 
~ "'• .. * .. 
'. 

I 

1 
~ 

3 
5 
t 
7 

' .. 
>' , . 
!5 . -,, 
' . . ., 
2i 
2~ 
25 ,-
"' 31 
35 
37 
3$ 
41 
43 
47 
49 
51 . , 
)J 

:5 ·7 
~~ 
' -'~ 
¿S 

~-.:.~--, .. ~:-~---------~ J~-~~-·~:"'1 ~- ·:· ~ 1 .: "'"~--

NUMERO DE.ACTIVIDADE5 
U.N.A.M. 

f.UDITORIO EHEP ARAGO 

C?l': 

ti .. __ .. 

·~· J RE DE~CP.IfCIO!l 

S 1 EY.CAVJ',CI~~~ 
~ 1 CI~:.:!iT/,C:;:CN 

~-.. ::r l EXCJ;V/,'=:C:;i 
~ l r,\tR. v, y BOB, '( M.A, 
7 1 l 05/1 it,'?A 
) l COLUilili1S '( MUROS ll=3.2 ., 

•• 1 l ~S1\ ¡¡:;. 2 _, l cs:..u:-:~;~~-s '( ~~UROS li=10.3S .. l LOS.~. ll=l0.35 
;_;- l ccLc:--!:;.~s Y r-:u~os H=l3.lS . . " , 1 ''e ~ fl=l3.15 .:.:: .: • - ._. -· ,-, . , l COlUti~\S y t.UROS 1!=15.25 ..;_..;, 
"'-~ -- 2 t:)SA /.CERO t:=l5. 25 

~ -~' 1 LCSI. ..;...,;._ ~-vC CCi~PRESIGH 
:: l ~x:::.\VP.:::ra~~ 
'!" ~ l Clr:::::T/,CIVN· ., 
!S. ! 1 r· f'- ' T ,.:;:A - -.J .J ,, 

~-- l ,. ,-. 1 • : ...... ~ 
........ - .... ' lo\!\:;, 

y tou~os 11=3.2 
.. l L 05/, h=3.2 

;¡ • 
'~ l e a:.. u;-:}u, s y GUROS H=l0.35 

' J 

155 

. '-

..... 

OURACION TOTAL 214 OlAS 

t:UR 
. ZO DIA 

1 10 
1 . 16 
2 5 
l 15 
l 11 
1 '6 
1 6 
1 8 
1 6 
1 5 
l 6 
1 5 
1 6 
1 1 
3 5 
2 15 

.2 9 
2 3 
2 6 
2 3 

FECHAS 
P~I~l~lA ULTIMA--EOLG 
IIII TER !NI TE-R TOT llll 

o 
10 
10 

·26 
41 
52 
53 
6 '• 
72 
7S 
~::, 

e> 
9 (~ 

100 
!5 
26 
52 
N 
97 

103 

10 O lO O. 
26 1o 25 e 
1.5 22 27 .. 12 
''1 26 41 o 

o 
o 
o 

'52 41 52 o o 
sa 52 ns o o 
64 sa 6,,. ·o o 
7?. 6ft 7 2 - o o 
73 72 78 o o 
S3 ;s e3- o o 
a9 a3 s9- o o-
94 ~9 94 . o o 

lOO 132 '13!1 3!1 O 
101 193 19~ 93 . 93 

20 37 42 22 O. 
41 27 42 l.·. o 
61 SS 94 33 O 
97 94 97 o . o 

103 97 103 o o 
106 103 106 o o 

n: l LOSA I:ICLI!'l,IDA H=3.2,10.35 2 6 106 112 lOS 112 O O 
t~. 1 ce L Gi1:-.;,.-. s y f'.Ui\05 H=l9.00 
.:): 2 LCSA ACE~O fi=l?.OO 

::_;.~.;.: 1 tes:.. DE co:~PRESION -·· l EXC,';\/AC!C!-l 
·~ 3:- ' Cir.C~:T!~:!ON • 
S'i 1 LO~A TAPA 
·~~ 1 COLU~·iHAS '( f·:UROS H=3.2 
::-:. 1 L03.-\ H=3.2 
~";. 1 CCLU.OW:NAS y ~WROS H;2o.oo .. 

2 lO 112 
.2 6 122 

2 1 125 
4 3 20 
3 15 41 
3 10 61 
3 , 122 
3 6 125 
3 13 .131 

2-8 

122 112 122 o o 
128'138 144 16 o 
129 1>3 194 65 65 

23 5'4 57 . 34 o 
56 42 57 1 o 
71 112 122 '51 o 

125 122 !25' o o 
131. 12S 131 o O 
144 131 144 o o . 

. .!..::_ ___ 

- --¡ 

C.P.M. 
. , 

• 

' . ·1 

. - . ... .. -! :-"" · . .'1 .. . 



k· 
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., 
r 

'"-" ;I ., 
i' 
' ¡_;. 

&: 
\'· 

i. 

,, 
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1 

2 13 16 1 
. 1 .. 1 

~O DE ACTIVIDADóS 155 

CU~~C!CS TOT~~ A:TUAL 214 

CLIEKT! ~.n:A.M. 
:a/MAY33 

OllRA 

so 
C ACT 

·;.; e 

e 

e 

o 

·e 

e 

o 

BASE 

• J RE D E S C R I P C I O N 

3 1 EXCAVACION 

~ 5 1 CI~ENTACIDN 

.. 6 1 F/,OR. V. Y BOB., Y M.A. ·.· 

i 7 l LOSA TAPA 

; 9 l COLUMNAS Y MUROS H=3.2 

1 Los:, H=3. 2 

1 CClUMHAS Y MUROS H=l0.35 

1 LOSA H=l0.35 

l COLür·:HAS Y MUROS H=Ü.l!í 

O •• 19 1 LOSA H=l3.15 

e l CGtUM:IAS Y MUROS H=l5.25 

., ' 
~.} 2 LCSA ACERO 11=15.25 

o l LCSA DE COMPRESIOH 

AUDITORIO ENEP ARAGO 
INICIO ·l't/JinH.i3 

TERMINA l5/ENE~4 

FECHAS 
DUR P R I M E R A 

ULT!!'!A 
ZO DIA INICIA TERMIN 

HOlGURA 
TOT LIB 

. 1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

l 

1 

1 

l 

10 l4JrlD3 24J~i33 
l4.JI>B3 24JNil3 . o 'o 

16 2~JI~S3 lOJL83 
2C,Jt:~3 10JL33 o o 

15 lOJL~3 2GJL83 
10JLf.3 2oJL33 o o 

11 26Jl33 6AG83 
26JLB3 6AGB3 O 

6 6AG83 12AGS3 
6AG33 12AG83 O 

6 12.\GS3 l3.\G33 
l2AG~3 1SAC33 O 

S Je.",G~3 2GACS3 
l8AG33 26AG83 O 

6 26,\GB3 lSES3 
z;AG33 lSE83 O 

5 1SES3 6SES3 
1SES3 65ES3 ·--0 

6 6Sc83 12SE33 
6SEB3 12SE83 

5 l2SE33 175!:::~3 

o 

12SES3 l75E~3 O 

G l75E.'!3 23SEe3 
~50C83 310C83 -38 

l 23SE33 zt 
2~Jl.H0:l :u. 

~ 
j 93 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

93 
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2.4 NECESIDAD DE UN SISTEMA INTEGRADO. 

Como ya.se ha mencionado, el control de las 

obras está referido a los diferentes aspectos del costo 

y del tiempo. En vista de que a~bos en la práctica es-

·t5~ intimamentc relac-ionados, s~ requiere que los si~t~ 

~as ideados para su control esten igualmente integrados· . 
a fin de poder alimentar tanto a uno como a otro con una 

sola·fuente de informaci6n, de manera que se obtenga en 

ambos resultados· congruentes. 

,, 
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3. DACIA LA UTILIZACION DE UN 
SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL 
DE TIEMPOS Y COSTOS, 
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. S. l.-_ Pl/RS/!,'NTACION DE UN SISTEMA [)}.,' CONTROL CONTiJBLE 

.~ OBJF.'TIVOS: 

·. '1 o Procesal' 
empl'eoa,; 

de mmwm fácil y rápida la i11[ormam:6n co11ta!Jle do l.a 
mant'enierul~ sus barzcoa de datOs al d[a. · (teleppoceso) 

• 
2° ·--Pl"opol'c:ionar a los d·ifercntes niveles de la empresa, i11[m•mae·ión -
· _· _- ve_raz y opo;·tuna paPa Za corl'ecta operación de Za enqJPoca 11 la acle 

cuada toma de decisiones de Zas ¡lif. pa:etes integ1'a11tcs de .. Za cm--.-: 
.~ ~ _pre_sa __ en_ Zoa siguiente~s ni ve les .. 

BAJO. - Ni veZ Operativo. - · P6lizac; 
Transacoiones

.. . 

· . MEDIO.- fliveZ de Control,-

·lToviniones 
Canee Z<uriones 
etc. 

Balanza 
Edo. de Resultados 
Costos 

·ALTO.- Nivel de Toma de Decisiones.·- Análisis Financiel'o; 

.3°. E's Za Parte Medulm' de los sistemas de Zas empresas y debe tener -
·interfase con otros sistemas. 

· 4 ° FZexibi Zidad de Reportes. 
Periodicidad. · 

- Requerimiento de In[ormaci611 
'Nivel de detal.le · 
Forma de presentación 

' 
. ESTIIUC'l'URAS. _: Y CATAWGO DE CUENTAS, 

TmdicionaZmente paPa obtener infornioci6n a diferentes niveles conta-
bles, se usaba una estruetura conten-ida en el númel"o de eucnta; de 
esta manera se estructuJ•aban Zas cuentas en Mayor, SubmayoP, ·la. c¡¡en
ta, 2a. y 3a. etc. 

Asi nosotroc podr[amoc obtener infórmaci6n siunada en estos nivcleD. 

E'stas cstr-ur:·tul"a3' no cump1 'Ían con el ol>jetivo de rcpm'taJ' a loe· di fe-e· 
. rentes >zivelen de ranponcab·iZ.,:dad dent:l•o de Za ·cmprena. · 

En un tn:Dtemci de con'tabiZidqd ·e .e; tPuctU'J1ada, ce Ci"(Ja una er.LPHci:la¡a dL~ 
l'rpm•t:e, l.a r¡11c nou pcn¡¡if:iJ>c'Í pla:::111ar· l.a es·tpuof:ur•a orga¡¡·i:;c:·:-i.m:al de 
Za cmp1'c::n !1 el" i";ta j'onna cwnar• o condcn::a1' inj'oi'rnac:ión en loe rHfe
l"ell tcv ni ve l.r::; do )a cm¡n•o::a, 

La ccf:¡)üat.ttJla ele iY~po~'tr_ e~: una úncc!?OU de la oráani:1a~1:~n· de -lc·t •"fll¡:ir~c 
11a. 

-------'----

' . 
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Por otra parte el sistema cstruct!&ado nos ¡permite agrupar los cen-
tros óperativos bajo otl'as estructuras para~ reporte, lo que nos dará 
mucha flexibi l. idad en rep01'tes, y nos Zibe:rm'á de la engorrosa tal' ea 
de estrzwtul'ar Zaa cuentas en 5 o más niveZLes, simplemente se estru::_ 
tura el centro operativo y listo. 

Estructuración de un catálogo de azlentas. 

3. 2.- ANPLIACION DEL SISTEMA CONTABLE A LA OBTENC:ION DE COSTOS DE OBRA: 

AJUSTE AL SISTEMA 

-- Cámá se obsel'VÓ ·en la aección anterior de c:ontabiZidad estructurada, 
los centros operativos más bajos donde se senera el costo son por el 

-·lado de. la producción en una empresa con.stJTuctora Zas obras, pues 
bien, 

- Para la obtención de costos de producción 6!'1! l.as diferentes obras, -
es necesario, bajar a4-n más estos centros operativos o dB costo. 

Esto es sepcirandd los frentes o cuentas de contz>ol al nivel deseado 
de control. 

De esta manera podemos obtener rm nivel de· .detal Ze suficiente para -
conocer el costo, provisior.es y avr:nce de eqda uno de estos frentes y 

. de esta manera obtener reportes de costo de producción por· frent-es o 

.·cuentas de control. · · 

OPERACION 

Para ·la operación del sistema contable a este nivel, requiere de wz 
análisis y clasificación tanto de Zos cooros dir'ect·os, como de los -

:avances en los diferer.tes frentes que van <a formar el. nivel operativo 
de Zas obras. 

-:En este proceso (el más importante) tanto ~os almacenistas, jefes· ad
ministrativos, _jefes de frente, superintendentes estarán en continua 
_cormmicación para la eD'l"L'ee·ta clasificaei6i-!l. de los costos en los dif!!_ . 
rentes frentes operativos de la obra de es.li;a manel'a cl-asificarán 

Nóminas 
Salidas o Vales 
de Almacén 
. Cargos de equipos 

Mano tk: obra 

Mat 1rÜJj7..es 
· Equipo 

E Cosw Directo 

El costo indirecto se manejal'á en. el frente de administroci6n. y será 
pro~rateado porcantuaünente a7.. costo directo de los fre~tes de costo 
directo a Z.a hora de· elaborar los reportes de costo. 
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- REPORTES 

Póliza con control costos 

Baianza, detalle por cuenta, reporte estad{stico 
• 

Control co?tos obra nivel 2 

Control costos obra nivel 3 

3. 3.- AMPLIACION DEL SISTEMA AL CONTROL DE TIENPOS. 

PLANTEANIENTO DEL PROBLEMA 

.. - Se ha encontrado a través de la p!'ktica qz<e un prog1•ama de obra con 
más de 100 actividades empieza a ser dif1.ciZ. de oper'('..r y controla:L' -
aún con la ayuda de Zas compu·tadoras, pues con much-o detalle se pier 

·de .la ·Visi6n general de la ejecuoi6n de la obra. -

-Po~ otra parte se ha encontrado-difícil de operar, pOP Za clasifica
ci6n de costos que imPlica, el tener máS de 15 frer.tes de pradúcci6n 
en una obra. 

Los .2 sistemas parten de una misma base sólida EL P.=rzsuPL'ESTO DETA-
LLADO' o sea los conceptos de obra._ 

Pero ni el programa de obra ni el control de costos podrán tener_el 
detalle del presupuesto detaHado. 

. .:. Para el control .de costos se genera un pre.silpueeto condensado al rriis • 
· mo detaZ.Ze de los [2•entes a controlar, con Zo cr..w. se. c0m;xzrd el 

• costo-real con el costo-presupuestado y sa!'Virá, de J•e"tro-alimenta-- . 
_ci6n ·a los ·presupuestos, o bien a una reclamación, o óien a una de-
tedci6n de problemas, etc. 

Para el programa de obra, Zas actividades muchas veces· agrupará con
ceptos de distintos frentes. 

-·Por lo anterior es dif!cil hacer que un solo dato refleJe el avance 
dentrO. de los· 2 sistemas. 

.. • 

Las_opciones a nuestro·parecer son Zas si~tientes 

a) Bajar el control de costos a nivel programa 

- Implica una clasificaci6n muy severa en 1'elaci6n a [1•onte, ac
tividad· 
. . 

I.Qué póaibi Zidad de veracidad existe en Zos' datos· provenientes 
de la ob1•a?- · 

.. ... ~ .. /· .... ·-·-~-
"""-~· 
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. Tiene ventajas sobre el manejo por separado de los avances 
v.s. el trabajo que impZica la clasi.ficaci6n • 

. bJ Tener un sistema de contr;l de avances ~~e .a partir del avance a 
nivel concepto y teniendo el criterio d:e agrupad6n programa y -
costo genere el avance de uno•y de otra adem6s de generar. otro 
tipo de informaci6n como es.timaciones, obra ejecutada no estima-
da. eta. 

O bien si somos conscientes de los a:vances de los conceptos -
podemos determinar 1n6s facilmente los 2 avances correctamente • 

. . 

.. .:..........;,~----.--::---------=---------·--·---~---------- ------ -- -- -----------
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ESTRUCTURACIOil DE UN Cf1T1\LOGO DE CUENTAS 
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POUZA DE OBRAS 

M D A 

[f?l,~i183l 
NUM l'l 

1_:,-¿;-;;-¡ 

-3 4 5 G 10 11 16 17 3~ 30 49 51 • 59 (; .) - .79 e o 
-- FECHA o MI' S e roL. 

# No. MOA 
E D SUMA DE 

e MOVIMIENTO 
_, G -
32-1 e O.:S(;J/ 107-?.rl-3 E G 1 (, l·,r-c; 1 :114 h1 1! 

.. 
fi(OUIERE CAMP,OS 0Elt•18 

'· 

10 27 28 

CUENTA CENTRO 

37 38 39 

D 

e 

1 
1 

49 51 

IMPORTES 

59 o 79 ao 
~----------------+~ 
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\· 

ACTIVO 
ACTIVO CIRCULANTE 

C~JA Y DAIICOS 
V~LORES A LA· VISTA. 

· -~OC~~ENTOS PC~ COBRAR (NETO> 
E5Til':AOCI::;:s POK COBRAR 
Ct~~ EJECUTA~A NO ESTrMA~A. 
FOt:D05 DE G.\R/,!'iTIA 

PAGOS POR CUENTA DE CLIESTES 
CLIE:!TES B?.UTO 

. F!Ll~r.Es Y AFILIADAS 
C~E:iTtS PCR COilRAR 
¡~;VElti :..~~i03 
ANTICiPOS A PROVEEDORES 

SUMA ACTIVO CIRCULANTE 

INVER~.!CHES 
DFER~ClG~ IIITERNACIONAL 
GT.,AS C0,"":?A lAS 
CT~kS 

. S~~A INVERSIONES 

f!jO 
1 EDiFICIOS Y TERREIIOS 
1: ·¡-¡oa Y EQUI?O DE OFIC 
¡. SUMA ACTIVO FIJO 

C~ETO) 
(liETO> 

¡\· --~ 
~ 

e 

\ o 

1 

'· 
1 

1 
l. 
1· 

i 
i 
i 
'¡ 

~~~!:~:E; A~:~R7TZA~LESCPl~Tn) 
TUS PAG~JJS POR AST!C¡?ACOS 
ros DE It~STALACIO!i O~CAN!Z 
OS GASTGS DIFERIDOS 

SUMA ACTIVO DIFERIDO 

SUMA EL ACTIVO TOTAL 

.. 

L_ . ! 
1 . 

BALANCE GENERAl 
06130/83 

IMPORTES 

167.177 

33,164 
560,191 

14,470 
230,608 

13,530 

823,/99 
(~1.764) 
413,639 
103,508 
160,142 

PASIVO 
PASIVO A CORTO PLAZO 

ANTICIPOS SOSRE-CCNt~ATCS 
PRESTAMOS-SOBRE ESTlMACIOHES 
PROVISION DE IC.PcESTOS 

NO:;"O,\ I~ACiv!I/.L 
MONEDA EXTRANJERA 

CREDITOS DE IXST!T BANCARIAS 

DOCO:'oEIITOS POR PAG~R 
PROVEEDORES 
FILIALES Y AFILIADAS 
ACREeDORES DIVERSCS 

SUMA PASI~O A CORTO PLAZO 

1.614,665 A LAP.GO Plf,ZO 

655,691 

655,691 

19,789 
4, 744 

24.533. 

... 937 

~iúNEDA NACIOIIAL 
M~NEDA EXTRariJERA 

CREDITOS DE IIISTIT BANCARIAS 
DOCUMEIITOS X.PAGAR LARGO PZD 

SUIIA PASIVO A LARGO PLAZO 
SUMA-PASIVO CORTO Y LARGO 

_ TER:'1IIIACIOH CDRA 
anos 

PROVISIOHES 
CREDITOS DIFERIDOS 
PASIVO TOTAL 

PARTICIPhCIUN SOCIOS 
CAPIHL SOCIAL 
tH~'!.C\t'JI\':, . 
5lJ;·u:AVlT REALIZ,\:lO 
5\JPE~!,\IJlT POR REVALUACION 
RESULTADOS EJERCIC ANTERIORES 
RE~ULTADO EJERCICIO eN CURSO 

· APORti.CIGNES 
. •5U~A CAPITAL CONTAnLE 

SUMA PASIVO Y CA?ITAL CONT& 
. ====~========~==-== 

+ 

.. 
IMPORTES_ 

241,730 

109,802 

633,363 
206,813 

432~079 
l,623,7ó7 

23,284 

2l,284 
1,647,071 e·o "" 16o,cr;c 

160,970 

1,808;0~1 

214,185 
4e::,~.:L1 

15,663 
219,093 

491.783 

2,299,.32-f 

! . 

t.n· 
<:..-rt 

' 

... ~ 
w 



¡ 
1 
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1 
BALANZA .DE COMPROtiACIOH AL. 30 DE JUNIÓ Dé 1983 HOJA : 

i . . 

¡----------------------------~--------------------·--------------------------------~--------------------~----~--------~--------
¡1·~~ SALDO ANTERIOR TOTAL MOVIMIENTOS SALDO ACTUAL . 
·~ N O M S R E · D . H · .. , D . H . · D . H . 
1----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------~-l . - ' 
;'l ~AJA ·2,357,090.79 · ;OO 553,618.53 788,148.70- 2,122,560.62 
¡-:2 C_!..JA ~;:::~;~~,\ EXTRAHJE ' .00 .oo. .00 _ .00 .00 
1e~ 2~:•::s 52,853,867.35 .oo .42s.o5B,411.4s 446,463;302.?~- _s1,4~s.97s.o' 

[:,:; ~·~i;~~2:;~::ó~~~3z'~1~ 203,Z19,47D:n :~~ 292,313,634:~~ 367,527,473:~~- 133,605,681:~~ 
1 :~ TE32~E~:~ ;:::;~:~ EXT. .00 .OC .00 .00 .00 

1

:: i'i''E~Sl~:;ó3 633,221.520.24 .00 22,'t69,252.29 .. 00 655,690,772.~~ 
..... 3::;'/E.~s:::;=-3 ~::~E.DA E .00 .00 .00 .00 .Ou 

.

1 

.• ~· c:::L::r:•:;:-s ':.:e cnRA 11.360,o96.1o ·.oo 2o.oso,6s6.7o .oo 3l,'t!0,7o2.óú 
;e :.:c~:::::::TJS ?:.:: CJCRA 1.753,012.80 .00 .00 .00 1.753,012.80 
,C7 ;:,,;::·.:::::-:o 0 •:< Cc3 437,154,464.19 .00 354,660,'•99.56 231,923,943.36- 56G,l9l,C20.·39 

1

,:.:? r::.=.:, !:~·::.~.:.:.~ ~;:; éS 59,4~0,?62._~0 ·,CO 307,774,4S~.e5 352,735,556.03- !ér,tT69,B06.~2 
··~ ~,~::::s :::::~= .. ::·~TIA 233,5.)2,711 .... 4 .00- 6,481,67'+.e9 9,405~954.23- 230;608,432.00 
l'~ P~~GS r:~ ::~:i•A DE 18,~64,~8~.4~ .00 265,!03.5~ ·?O 18,529,991.99 
¡: · -~IL::.c::~ 70,d~,~~::>.Q¿- .00 28,233,<.~3.7. 49,7~6,736 .• ~- Sl.764,207.41-· 
, .. ::~::'E! ~¡)~~5:5 277,04., ,>9.33 ,CO l96,754,4o7.58 134,9o4,854.3•- 338,830,552.53 
1;:; :··-:·-::::~z ,- :~.?~.-.:~:i:::A- 77,335,757.e9 .co 4,so7,C-43.7f~_- 2,464,l&l.f,3- 79,scc.,Gzo.ls 
>.:.::e::··_ s;,7Gl.07'•.50 .oc l4S,zlo,so2.73 • ·loz,o76,043.7J- 10o.s:;5,933.53 

-~--~:~:; ~S~ ~~~ACCI 2lr394,63S.37 .00 12,393,861.38 31,616,649.1~- 2,571,843.5~ 
-~ ~ . .-.:re:: ·. l56,202,9Go.as .oo 26,202,~06.27 22,264,061.33- l6C,l4l,eos.2~ 

i:,~IC1~ S :--o:::;~D:\ EXT .00 .00 .00 .00 -.00 
7':,:.':2''~ ·2,117,547.30 .oo .oo .·oo 2,117,547.30 

1

._'· ~=:r:c; , 21,639,129.78 .oo .oo .co 21.689,129.73 
~:=~=~ -~ ::~u:ra 7,0'i4,8B2.<2 .oo 233,856.52 .oo 7,328,733.54 

~~~~:s -~===~ p:~ A 6,392,061.63 .oc a35,473.12 2.290,046.42- 4,937,4aa.3a 
: ·. ~ : : : '~ ::·::: = : :- C S PO • O O • O O • G J , O O ~. O -J 
;;::;::;:::.::. ,::·2:.:.:-:~:.s .oo .co .oo· .co .s: 
::-.:~::: :' :::'cc:HAD ,00 .00 · .00 .00 .00 
-:==-t·~,_.. :·= .:·--·~.:.e:~ .co .oo .ao .co ~ca 
:'"=.EC .é::·: :.:c:~·.:LA .CO 3,926,943,')9- .00 90,371.37- .G" 
· ... - , .. ,.. :: :-- ': .-;,': r:o • o o 2, 516, 6 G 2. o 6- . o o 6 7, 9 3 6 , 2 s- • o n 
'-:::: :~:~·!::~TE ~00· 300,258,2,1,1;- 109,056,329.22 50,528,274.27- .OJ 

' . • 'J :') • ~o . ~ 'J • ,_;" ' < - ' - - z : 'I o ' 30,509,CGO.Ov~ 30,~0?,000.00 .GO ,00 - . 
~-... ~::s 00 - -- ~- ,\~~e;..~ . D o .co .00 .oc .00 

- ::~ F .~G,\R o o 612,127,027.47- 597,178,91~.60 607,224,440.~5- .oo 
" ... ?t..G.\R e o 10,363.235.55- .00. 326,987.03- .00 

150,49~.995.66- 11,787.911.83 148.101,176.39- .00 = , . 00 
.oo .co .o o· .o~ 

387,112,C66.ll- 137,101,04D.77 178,877,l33.2i- .CD 
= - ~:~; ED.~. E o 0 
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5,99s~ez6.57- 3,D20~l6o.oa 215,492.57- .na -- ·;::~sc;s G J ~. . 

·.· -·::.::n AS p 00 100,778;~5&.37- 53,Cl6,587.o4 62,040,102.12- .00 
~-!S;:;. ~iG~.¡ . DO .oo .~o .co .oo 

22.493,056.03- ·.00 791,262.33- .00 . .. ?AGAR M 00 ~ . 
175,864,930.49- 90;041,456.15 75,147,159.20- .QO 
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4,017,315.36-
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622,172,5Sl.32-
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-.•. ·.· _··,_.· .. ·;;·------,----------¡;;;i~~ció~e5-;iirciii------;------~;;;;;z~<6;~;:;·------;;;;;¡-¡-;;~;;;~;¡;·------;;;:;;~;~;~;~;¡;:----;;;;;:;~~,;~~;; 
. __ · .. <;z,_->~-- lil SECTOR PUBLICO A 51'315.694.02 ·I3'583,93l.l6 26 1 921,377.93- 37"97i.Hi • .2:5 

.s-;;.-:._.•.<_ ... -~ ...... o., •• 17155 . · :1-M S S- A- 29'256,187~1~.,~·{ . 9'609,982.05 ··' 1S'~C.7,555.9Z:.. :---· 2S'4_9J,UZ~-37. 
-- :-.:.·--~-"'i.. tilssooon 34sic 1 r1.s·s. '" A 112,136.61 - ' ! ·-o.oo o.oo · · 11:?:.:.3~.5! 
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lil5SCOOO 376!l 1 f1 S·S A 14'397,781.21 937,455.08 13'350,172.63- l''ii:!~.z~::.'Sl 
t7155nocc Jasnot I M s s A l2'7Z7,6t.S.6e a'672,526.1j7 · o.oo ·-2I'H~.2!.2:.55 
t7l55,CC\l 3.~71U I M' S S A 2'CH,5S4.21f. . 0.00 2'016,58'4.24- :,.J: 

.. :.' :i.l.H~ ~,·s'TU U 11 A. l1 .A. 12'7l!.l,922~:41t 3'-973,951.11· ~ ·11'554,321.01- .P2tl.55-2.S'· 
· .. ···'··t71660000 OJ U•'U·A t1 A·· ~1'936,5SO.tt3··' . ·0'.00 o:cc 1''?.5,!~::.q 

.. · t71660000 3t9CIOI' . U 11 A 11 . -A lo•ar.3,372.01 .·3 1 973,951.11 11'554,321.01- 3'25_5,;JZ."!l 
\7167 ALMACE!IES NACIOHALES· A. 9'277.~E3.S!t· · O.O!J . · iLOO · 9'2i7,5!5.'&_. 
i716'iGOOO 355AH_ AU;ACEUES t~ACIOiiA.lES A 9'277.5&3.li4 0.00 0.0~ - 9•27?,53}.;; 
:;z SECTOR PftiYI\00 A. • '3li4 1 138,77Ll7 '.J4II074,566.4C 2::5'002,055.43- 522'.2;~.;::::..:t:. 
:72;1 b~SC~N SA DE CV A 3'iSl.720.50 43'518,98?.57 36'535,t?9.5C- 1-!'~s;.~l~.:::.f 
:i::ClOOOO 3~3aA. bMi~'EH S.\ DE CV l. O.OJ ·13'958,88!:.24 7'27S,C33.70- S'6:.3.Z3~.;"-
_i2010000 3i2tN Bt,/iC[!l SI. DE CV "A J•:tal,72L50 29'560,103.33 29'260~8H.IO- 4i'Z3~.~51.;3 
7203 CUHSC~CIO I!ETROPOliT A 5'915,8?:1.50 74'63l.l!06·.27 80'547,295.77- G.~D 

.72030000 359CM CO!ISO~CIO f~ETP.:OPOliT A 5'"115,S~9.SO 74'631,406.27. .80 1 547,2;6.77- ~-~:: 

.72\14 CC!IHDE:RACIOH TRf,&AJ .A . 255'407,24S.75 . 0.00 . 0.00 zss•.;n.~-4~.15 

.72040000 368EC CG~IFEDERI.CIOJI n:r.bAJ A 255'~07.2t;~.75 0.00 O.DO Z5S'c;.n.2~!-.:i5 
. i209 J!:GE!;IHIA lAT!J!CAi"'1E ·A 2'77~,9!3.j5 O.ti:l '!).ljQ c.n 2'77:,:;:.,:;.-:;-s 
.. 72:;90000 303NI ·· lt/GE::IE?.IA LATII:Of.ME· A 2'770,910.3, 0.00 0.06' -.l z·no.::t.:::. · 

... ·12:1 .. , PARTICO' F.EVOLUCICUAR A 13'067,48S.ll.· 0:00 !LOO !3•ts,¡,(,s_>~15: 
.72110(1=0 358EP PARTICO REVOLUCIONAR A 13'067,tt3S.l3 0.00 G.CO l5'"67 .. -~!5.:3 
i212 SGC CIVIL f·;EJO?.AMIEH A ·ll'634,762",G4 19 1 299,757.21· l7'534,213.aS- ll'lttl\l,J~3.3t 
72120C00 33STE01 SOC CIVIL t1EJO~M:IEN A 11'~634,7!!2.04.. 19'U9 1 757.2l 17 1 534,213.t3- ·Il'4~tl.ll~ .. 37 
7222 .EDIFICIO DEL .rARQUE A Sls,·tcO.OU.· 0.00 515,000.00- iL:.J 

· .. 7222Cí>00"371EP EDIFIC!O'D[;l.PAP..Qt:E A SlS.~CI~.,\l 0.00 SlS,OC!l.OO:. C.i'~ 
7224 COUD:::HtliO PlAZA RIO. A 2 1 ll2,62~.l5 lD!1.575,jO 2 1 ~~.:;,2~1¡.&~:- i!.::; 
72240000· 364CR CGlli;.C:·~IIHO P1.117.A RIO A~ 2'lJZ,62.7.1-' 105,.575.70 2'2.3~,2C4.3f.- ~.i'l-
7225 C{mEr.CIAL MEXICAHA ·s.. . A .3'61?,90~.00 -0.00· 0.00 3•&1·1.11G~.-.n 
iZ250000_ 36Z.Cl'i COi1ERCJAl 1-lEXICMIA S- ·A- S'619 •. 9DO.DO 0.00 0.03 3'&1')c~'i::j.{~ 
72.3· · : · TUr.:ISTICA IXHIPA··SA _ A 2&'GZ7,·5~•1.&S 0.00 .17'900,000.00- ¡O''i:27,55l.?.S 
72!.!l0000--366SI -ll!P.ISJJC.\ !XTAPA.SA -· A 28'&27,5~1.35 O.CO 17 1 900,000.00- .J0'H7,5-5:.85 
7231 • ·.• .. ~.CO~ATH SA DE CV. ·.A . a·~50ü.OO 0.00· 0.00 ¿¡;,:;¡::.:: 
72310000 373KM · CO!l.'.TH ~A-DE CV A .-O.SGG.üO .0.00 0.00 . "675<.-~.:i: 

.7233 ~ · .nmusrR:IAS XEiWGRAFI A 40'DGo;ooo.oo 2oo•ooo.ooo.oo ~orooo.cco.c-o- 2'jo•-:a.;:-~.:~. 
w.;znoooo 383XA0i IMOüST:H.\5. XEROGR.\FI A. .:.40 1 00ü,0110.00 '.200 1 000,000.00 ftD'CílO,~C~.OO- 2JG'!):~.:¡;.:,._.,:,:; 
.7234. TRAJ;SfORTACICN MARIT- A 15'000,50Z.Q.6 2'204,812.05 · 9 1 731,450.12- ltl'fti.l.!!'-.9¡ 
.72340000 38lTf:101 .lRANSPORTACIO!I NARlT A "18~00~,502.93 2'204,812.05 9 1731,450.12- · 10'473.8-ó-LS:l 

·. 7235 CEtlTRO .. ASTURIANO DE A ,- 256,660.11 1 1 316,025.60 0.01] 1'5i2.~.i6.3l 
·'. ,,.. 7-?!150000-384CADl CENTR:O:-ASTURIAND DE A 256,660.11· .1 1 316;02~.60 0:-00 ~l'S72 .. 6!S.:H 
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INFORME ESTADISTICO. 

06~A: 381TM TRAHSPORTACION MARITIMA TMM 
FECHA PROCESO lO/aG/33 

Jc O N C E P T O 1 --------------------------------------------------------~-~-~----------------------------l3l~DIC-32 CIER~E DEF.IEJE. Al 31/05/33 IACUN. Al 31/05/83. 
--------------------------------------~------------------------~-------------------------

RESUlTADOS 
·---------------------------- - -- . I03RA EJECUTADA .,.1----- ----;6:9i4----------------~;:6c~----------------¡~:;i~-----------------;:;~~------

------------~--~-------------~----------------------~------------------------------------!COSTO c¡2ECTO 1 2~'0?5 1 31'17S 55'273 ~,~e: 

---------------------------- ---------------------------------------·--------------------------------------------------11:.\QUIIlARIA 1 5'263 1 3'513 8'776 1· 32;-
---------------------------- ----------------------____ . ______ ;.. ------ .. -------------------------------------------------
lCOSTO !II:I~ECTO f 4'&71 1 9'731 !..57 . . . ---------------------------- -----------------------------------------------------------------------------------------!GASTS5 G~liE~ALES J 1 695 1'939 1 2'635 

j~=~~~;-;i~~~;i;;~~-------~¡ ---------------------------------------··-------------------------------------------------1 9?4- 1 1 '11'• l2J 217 ~ 

--------------------------------------------·---------------------------------------------! 1. 5 ~- .\ ·--·· ·--... --------- ·--··-,, 
1 R. U 1. 

1 o 1 
-----·--~~---------------------------------------------------------w------------•-------~-1 . . 

o o e 
o e o • o . . ·------------·.,----k -----------------------------------------------------------------------------------------

. ------------· .--··-· ----------------------~--------------------------~--------------~-------------------.! T~if,l. .,.-......, f05 (;2'605 76'536 7'3~~ 

-------------------------~-~ r--, ·--.,.-------- ·--··------ ----- ----:------··- ·-------------------------------- .. - -----

-----· -.,. ---':'"----------, .. -~·- ... ¡--, ·------------- -,, _____ - ------ -------------.-------------------------------------
.2' 9033 ' 5- 1 ;>' 970 1 ' . 23~ 

----------------------':'"•·---... {--~~-~~----------~----------------------------- --------------~-----------------

---~-··--------~-------------1 ALMl-CEilES ' 1 
--.----· '· . o 1'43?. 1'432 a12 ------· '· ...::-----..... --------.----------.--------~-- -----: .... ------------------------;--------------

CLIENTES 
---------------------------- -----------------------------------------------------------------------------------------. 
IESTiti~CIONES PCR COBRAR o !S'OOl l3'COl 
-----------~----------~----- ----~----~--------~-------~~~R--------~--------------------------------------------------
!G~RA EJECUTAD~ NO ESTIMADA! 1· O 9'295 9'295 3'1G2 .l 
---------------~------------ ---------------------------------------··-------~-----------------------------------------
lí-O~ic:;s 'Df: Gf:.P.t~HTIJ\ J O 2'723 2'723 ~~~ 
---------------------------- ----~-----~-------~-------------------·--------~------------------------------------------
IAIITlCIPCS S/ CONTRATO .. 1 e , l'B'•3 1 l'S 1.3 .1 1'~76-

--------------~-------------------~-~--------~--------------------------------------------iA!:TICIPDi S/ ESTIMACIONES 1 . ·o o . . . o 1 o 
-----------~--~---------------"~--------------"-----------~---------------------------------------------------------- ----------------------------~----------··----------------h--------------------------------

ICLEHTE NeTO o 21;'17-S 21:'176 
~-------------------------------~---------------
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ACTIVO 
ACTIVO CIRCULANTE 

CUI Y BAiiCOS 
VALORES A LA VISTA . . 
~OC~'·ESTOS ?C~ COtRAR (NETO)· 

ESTIXACICIIES POR COBRAR 
" ti:F./, EJECUTADA NO ESTIMADA. 

FD~DOS DE G~R~HTIA 
PACOS POR CUENTA DE CLIENTES 
CLIE:!iES S?.UTO 

. FI(l~'ES Y IF!l!ADAS 
CUEHTIS PCR COBRAR 
Hi\'Eiii AF:iOS 
AHTICiP[JS A PROVEEDORES 

SU~A ACTIVO CIRCULANTE 

IHVER!.JCliES 
Oi"ERACION IIITERHACIOHAL 
OTRAS Cú~PA lAS 
OTHS. 
SU:1A INVERSIONES 

·.FIJO 
EDIFICIOS Y TERRENOS !NETO) 
MOB Y EQUIPO DE OFIC (NETO) 

SU111 ACTIVO FIJO 

OIFE~IOO . 
I S'l ~ ~ :0 r OH !:S ANORi IZAD LES C N tiTO). 
GA5TCS PAGAD~S PC~ ASTlCIPADOS 
C~STOS DE IIISíALICIOII ORGANIZ 
OTROS GASTOS DIFERIDOS 

SUMA ACTIVO DIFERIDO 

SUMA EL ACTIVO TOTAL 

.. 

BALANCE GENERH 
06/30/83 

IMP~RTES 

; . 
167,177 

33,164 
560,191 

14.470 
230.608 
·¡s,s:so 

823. ?99 
(c;l,764) 
418,639 .. 
lOl,SOS 
160.142 

1.614.665 

655,691 

655.691 

19.789 
4.H4 

24.533. 

4.937 

4.937 

. ~ ................... ..;;.~ ... . 
. z,299,aa 

. ca:~aaaao:ua:;:it::a:aa 

f . 

PASIVO 
PASIVO A CORTO PLAZO 

ANT1CIPOS SOBRE CCIIT~ATOS 
PRESTA~DS SOBRE ESTIMACIONES 

.PROV!SIGN DE lMP~ESTOS 
NC~l~D.\ tiACIO~U.l 
M~NEDA EXTRANJERA 

CREDITOS DE INSTIT BANCARIAS 

' 'DOCC~:EIITOS POR PÁGAR 
PROVE!:D:JRES 
FILIALES Y AFILIADAS 
ACREEDORES DIVERSOS 

SUM PtSIVO A CORTO PLAZO 

A L.\?.GO PL/,ZO 
~:OSEDA t;ACIOtiAL 
MONEUA EXTRAtiJERA· 

CREOITOS DE ItiSTlT BANCARIAS 
DOCU~ENTOS X.PIGAR LARGO PZO 

Sb~A rASIVO A LARGO PLAZO 
SUMA PASIVO CORTO Y LARGO 
TE~~IIIIC!OH OBRA 

-01105 

P~OVJSIOilES 
CRED!TOS DIFERIDOS 
PASIVO -TOTAL 

PIRTICIPACIUN SUCIOS 
C,IPIT H SOCIAl . 
lt~~O::~'J·\~ . 
~¡;¡·u:.\VIT REALlZ.\"00 
S~PlN~VIT POI REVALUACION 
RESULTADOS EJERCIC ANTERIORES 

·•. RE~UlTAPO EJERCICIO EN CURSO 

4PCRTACIO~ES 
•SU~4 CA?1T4L COHTADLE 

lUMA PASIVO Y CA?ITAL COHTi 

IIIPDRTES 

. .. 

• 

241.730 

109.&02 

633.363 
206,313 

432.079 
·.1.623,767. 

23.28' . 
l.6H ,011 

u o 
16C,o;o 

u·o.no 
1,808,041 

491.783 

-----------------
2.zn.az~ 

=====•============= 
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BALANZA .DE COI1PROÚAC!OII Al 30 DE JUNIÓ DE 1983 

., 
; ~ J· 

HOJA 1 1¡. 
··• · ü;:¡-~~----~--~---~-~~-~---·--•----~;;¡¡:¡;¡;-¡¡¡jERÍoii--~---------------¡:(j;;¡¡:-;:¡(j;¡;:¡ieÑros--------~---------;;¡¡:¡;;;-;¡·¡;jü;¡¡:-~--~----------·-
.. TA . H O M B R E D H . . D H D H . 

--~ 

. -~--------------.------------------:----------------------------------------------~-----------------------------------------
. 553;618.53 

. . . 00 
758.148.70-

.00 
2.122.560.62 .o o 

.• 03 . ~l· CAJA ·2,357,090.79 · 
'' ··c2 C~JA ~OH EOA EXTRAHJE . '· • 00 

·os ¡~'¡::s sz.ss3,867.3S 
t6 a~!;COS ~Cl:ED~ EXTRAN. .CO ,. 
07 TESC~E~IA 11C~IED~ NAC 208,~19,470.11 
t8 TESC,Er.u· ~:Oil!ODA EXT .00 
C9 I!t~JE~~IOllES . 633,221,520.24 
lO ItiVE~SIC!IE5 I~OHEDA E .00 

. :.~ r.~ct::E!iH:S ro~ COLoRA ~ 11,360,095.10 
H·::c~;::o!OTOS ?G~ CGCP.A 1,753,012.80 
11 ·esrz~:cr:s~s PCR cea 43J,qs4,4~4.19 
lS C:2A e:ECUi~DA N' ES 59,430¡?62.00 

·z¡ fOt;tQS ~E "GARANTIA ··233,532,711;3~ 
. 23 P~~OS FCR CUENTA DE 18,264,883.43 

_ 27 Flli!lES . 70,211,305.01-
!1 CEc:~"oS DIVE?.SCS 277,04C,!l1.33 

·35 ~!.!~lZ ~ DE?EKCEMCIA 77,335,757.89 
'' Al;~;:<::•s 54,7Cl.074.so 
-~1 ~AiE~ItLES Y·REFACCI 21,394,636.37 
15 IHllC!PDS 156,202,!60.85 
16 A~TIC!POS MONEO~·EXT · .00 
l7·;e;:Ret;CS .-2,117,547.30 
;9 ECIFICICS . 21,689,129.78 
11 t:"o!l!:.;:¡o Y EQUIPO 7,09~,882.02 
:3 G~Si2S P~G~DQS PDe A 6,392,061.63 
:4 G~SiCS It;~¡R~CTCS PO .00 
)5 PE~JI~~S C~f:JIA~IAS .00 
. ¡¡ OJ~UXoiiTOS ~ESCOIIFAD .00 
15 ~t'~~?.'JA CE AU~.\CEH .00, 
~5 tE.i'~ECI:,cHHI ~~~L::IUlA .00 
!7 .ci.:¡:¡.:t::ci··~CIOH AC'J.'l ~lO .oo 
:1 •· .,C.'='". ~ ... f'"liE 1l'""E • .. oO· 
:t.~~:-; ... ;;.;; t;;:~¡; ~~~t ·, ·.OCI 

.l C~~:iTGS I~5Tii~C:CN .00 

.4 CREDiiCS lliST 3ANCAR ·,00 

.7 tCCUKERTCS POR PAGAR .00 
-~· CCCc;·.¡:t: TOS PO!{ PAGAR· • 00 
:1 f'?CI;::~C~.::ES .00 
·z P~:VE[CC~ES,M31lEDA E .00 
5 ~C~EEC:~ES D!VE~SOS .00 

.6 &CiEEC:~ES DIVEiSOS .00 
:9 !!':?UESTCS Y CUOTAS P .00 
;¡ eRE;) l~ST BANCA MON ·. ,00 
;3 OOCUr.EilTDS X PAGAR M , DO 
11 PROVISIOIIES .• 00 
;1 UTILIDADES ~AH.IARIA .,QO 
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.o o 
• o o 
.00 
.o o 
.-o o 
.o o 
.o o 
.o o 
• o o 
• o o 
·.e o 
• 00· 
• e o 
.o o 
.o o 
• o o 
.o o 
.o o 
• o o 
.o o 
• ~ ¡ 
• o o 
• o o 
.e o 
• t o 
.e o • e o . 
• o o 

3,926,9"t3.1i9-
. 2.,16,Hz.os-

3D0;25S,2SL 14-
• e o 

3~.509,Ce~.OJ• 
. e o 

612.127,027.47• 
10,063,235.55• 

150.491,996.66-
.co 

3S7,1l2,C66.ll-
5,995,t26.57• 

·lOO, 7< 8, &53. 37• 
.o o 

2z.~u.o56.o3-
17s.aH, tao ,49• 

.o o 

425,050,41L4S . 
.o o 

292,313,634.15 
.DO 

22,469.252.29 
.o o 

·zo.o;o,6s6.70 
• DO· 

354.660,'•99.56 
307,774,"tSO.tS 

6,481,574;89 
265.103.56 

28,2Jl,tS3.71 
196,754,4H.58 

4,!S7 ,-~43. 74-. 
148,210,!n.n·· 
12,893,361.35 
26.232,906.27 

.o o 
• o o 
.o o 

233,856.52 
835,473.12· 

.• 00 
.00 
• 00 . 

.• e o 
.o o 
. 30 

109,056.329.22 . " 3o,5c7;o:c.co 
. co 

397.178,914.60 
. o o 

91,7&7.~Sl.83 
.e o 

137.101.040.77' 
3.020.160.00 

53.016,537.04 
.. • o o 

.• 00 
90;'0U.456;l5 · 

.o o 

. 446,463;lo2.74· 
.o o 

367,527,473.33-
.oo 
.o o 
. o o 
• o o 
.OO. 

231.923,943.35-
352.735,556.03-

9,405,954.23-
.00 

49,786,7a6.ll
l34,964,S54.3J-

2,454,1Sl-.ttS-
102,076,043.70-

31,616 ,6~9.16-
22.264,061.33-

.o o 

.'00 . 

.o o 
• o o 

2,290,046.42-
• o o 
• e o 
• e o 
. e o 

90.371.37-
67,936.25-

50,528.274.27-
• ~ 5 
. ~o 
• e o 

607,224,'t48.'t5-
. 326,987.03-

148.101.176.39-
.. . o o 

178.8'7,133.29-
. 215,"492.57-

62,040,102.12-
.o o 

791,262,85-'. 
'75,147,159.20-

,QO 

:o o 
,31,445,976.09 .,. 
. . • o o 

133.605,681.73 
·• 00 

655.690,772.53 
.o o 

~1.'•1C,7S2.~0 · 
1.753,012.to 

S60, 191, C2C .·39 
14.469,8(;6.82 

230,6:)3,~32.0D 
18.52?,911.91 

·9!.764,207.41-
33t.830,552.5~ 

79.1!C.?.,!.20.15 
·100,&35.?3.3.51 

2,571,843.59 
HO,l4l,805.29 

. • 00 
2.117,547.30 

21,689,129.78 
7.328,733.54• 
,,,37,433.38 

•. 00 
.a o 
.o o 
.o o 
• o o 
.o o 
• o 3 
.OJ 
• o o 
.o o 
.o o 
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1 •• o o. 
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.o o 
.o o 
.o o 
• o o 
• o 3 
.o o 
• o o 

.• o~ 
.o o 
·.o o 
.o o 
.o o 
• o o 
.e~ 
.o o 

• , DO 
.o o 
• o o 
• o o 

.• 03 
• e o 
.o o 
• o o 
.o o 
.00 

4,017.315.36-
Z,S84o595.ll-

241,730,2C6,19· 
. o' 
.03 
.o o 

62Z,17Z,5Sl.32-
ll,l?0,222.53-.o o 

• o o 
.o o 

. 206,813,191.22-

. ; 00 
• e o 
.o o 
.o o 
• 00 . 
.no · 
.o o 

• o l 
428,t88.158.63-

3.1?1.159.14- . 
109;802.373.45-

.oo 
23o284ol15' 91- .r; 

160.970,683.54- ... 
.o o 
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BALANZA' DE t!OVI111El:TO.S POR EI\PRESA 

7 ECHA r 30 JUNIO Ú83 

RELACIOH DE· LA CUEHTA; ll7 ESTIMACIONES POR COB 
. . . . . . 

. ----~----------------------------r----------------~~----------------------------------------------------~--------------------------
;::;u CENTaO D E S C R .I P".C I O H TIPO . SALDO MlTERIOR MOVIMIENTOS . DEBE . MOVI~IEHTOS HABER SALDQ ACTU~: 

• ¡

1

1·. ¡ ~ ~---------"-------ii~ }~F¡s~ f~:~OR-COB-----y-----¡¡ r :~ ~~: ~ i ~~ ~ ~----~---;~~: ¡¡~ :~ ¡ ¡~- ~ ¡ -----:_·2~~: ~ ~ ¡ ::~ ~~ ~ ¡:·-~--:-;¡ ~: ¡~ ¡ :~ ~ ~ ~ ~; i 
l7!55 1 M S S . A 29'25&,187.74 9'60?,982.C5 15'3¡7,551.92· 23'493,&!2.31 . 

1 l7!550C09 345IC 1 11 S S A 112,131.11 0.00 0.00 1!?.13!.1!' 
!71~50000 376!L I M S S A 14'3?7,781.21 937,455.08 13'350,172:6s- · 1'~3;.zfS.Sl 

1- i;~~~5~~g ~~~i~ 01 i g ~ ~ ~. --~~;~iZ;~~~:~~ 8 ' 672 ' 52 ~:~~. 2'016,s~~:-~2~ 2 ~'!! 02 ' 21 3:~~ 

1.

·... ~71~6 U fl A M A 12'7!1,9~2.44 3'973,951.11 11'554,321.01- 5'2~1.552.54 
1716~o~co 355TU .u 11 A r-1 A ·pgJ6,55oJ,J . o.oo· ·-o.co 1'9~i.5!il.~l 
t;!660CCO 361Cl0l . U" A M A · 10'14$,37!.01 3'973,151.11 11'554,321.01• 3'215,lJ2.11 

1

·.-.· .. · i7!61 ALM,\C!:!IcS NACIOIIALES· A 9'277,553.3'• 0.00 . . ;.oo. 9'277,5oS.s; 
l7lt~OOOO 355AH .. AU~ACEil[S tl~ClCttALES .A 9'2i7,5S3.&4 . 0.00 0.00 ?'277,3~~S.C4 
li2 .. SECTGR fRIVI\CO . A .'386'13S,77C.l7 >.:S41'0.76,5f.6.'¡C 205 1 C02,0S5.43- 522'213,:.!71.1:, 

~ :7201 &:..XC!:H 5:, DE CV A 3'S.Sl,720.50 Cí3'.518,)3?.57 36'535,l:?9.SC- tc•.;s~.3!0.27 

1 

1 1 • 

i 

1 

il 

1 

1 

·¡ 

¡ 
i··~ (" 

r 

.. ;zc!OOOO 363~· bARCE~ s• DE CV A O.OJ 13'958,11 •. 24 · 7'275,033.70· 5'6S3,E!Z.!~ 
.72010000 372tH B~J;C(ll S~ DE CU A l'~Dl,720.50 29'560,103.33 29'260,855.10- 4'23,,~57:73 

-:i203 CUiiSCRC!O llcTROPOliT A 5'915,870.50 H'6Jl,t:06·.z¡ 60'5H,295.77· G.OO ¡; 
:72030000 3590M ·cDiiSOcC10 -t:ET~OPOL!T A 5'>15,S?l.50 · 74'631,406.27 80'547,2~6.77· O.OJ 
.72~4 CC!IffCER~CI011 TR~&AJ A 255'407,2~5.75 O.OJ 0.00 25S'437r24~.7~ 
.7204~000 368EC CG!IFEDER{CI·OII TR~BAJ A 255 1 4,7,2~3.75 0.00 0.00 255'4C7,24b.75 
;:::S I~;~¡::~;¡[;::JA LAT!I:c:.:~: A 2'i7~·,913.35 O. C.) .• 0.00 2'77:J,CilV.5~ 
¡z:?CC:O 303MI IN~[:;IE~IA LATI::~~~E A 2'7iC,9l~.5S 0.00 0.00 2'77~.71!.~5· 
12~! f,'.RT!:;-:. ¡;:r: 1.'0LUCIC~I~.\~ A l3'C:j7,>iE~.ll 0.00. G.CO 13':$7,t:.S5.ll . 

. 72llOC.:D 358E? Pt.RTICO RI;\'CtUCIC:l~R: A ll'IJ{,7.'tS5.13 0.00 0.00 1J'067,tí35.!.3 
7212 SDC CIVIL ~EJOHIMIE~ A 11'6l4,7~~.J· 19 1299,757.21 17'534olll.6S· 13'4G~,JC5.37 
72120000 385TE01 SOC CI~IL MEJC~A~IE9 A 1l'IJ4,71Z.04 19 1219,757,21 17'534,213.t3· 13'4~0,305.37 
7222 EDIFiCIO DEL PAR~UE A 5t5,CCO.Cl 0.00 515,000.CO·. O.C~ 
12220000 371EP EOi~rc:J crL r~~~~:~ A 51s.c:'.~o o.oo 515~o~:.oo- o.t~ 
¡zz~ ·co:::;::::i:;ro ·.rl,\ZA ';:.!o A 2'13:',62':1.:5 •. H;.s·i!i.io .. ·. 2.'(.:~,z;;;.s¿.- ::.:;~-
.722'•~ooo 364CR co:¡¡;c::¡r;¡o Pi.Al-1 R!O A 2'1l2,62l.!5 . 1CS,575.70 2'233,ZC4.t6- O.C1· 
7225 CO~l~RClt.L M[XICAtlA S . A l'61?,90a."OO o·.oo- O.CG 3'6l·J.i00.~:) 
72250000 362CM co:;E?.~1t.L I·:EXICA~iA S A 3'H?,9:0.00 0.00 0.0~ 3'61,,~;¡_c; 
7~3 TU~ISilC~ IXrAPA SA A 2S 1 G27,5~il,55 0 .. 00 17'900,000.00- 10'927,551.35 
72!00000 l66~I TURI~:rc~ IXTAPA SA A 28'621,5~1.85 O;CO 17~900,000.0~- 10.'~27,551.85 
7231 cocAT:L sA DE cv. ·A s.~oo.co · o.oo o.oo s.s:;.:a 
i2310000 l73H~ COJ~T~l SA DE CV A a,SCO.OO 0.00 0.00 ~~S~J.~O . 

. 7233. IN:USTR1AS XE~CGRIFI A 40'COJ,OCO.OO 200'000,0CO.OO 40'0CO,OCO.CO• 200'0CO,:lO.Cl 

.72l30ooo 383XA01 1:;;:·.;sr:u~s xEP.DGR,IFI A. .;.,o•ooo.o¡l,oo · zao•coo,oco.co 40•ooo,ooo.co- zoo•oo~.cto.oo 

.7234 ~R~~SFORTAC!DH MAR!T . A 18 1 000,5QZ,~S 2'204,&12,05 9'731,450.12· 10'473,t~4.91 

.72340000 381TM01 TRI~~PORTAC!OH NARIT ·A 1!'000,502.93 2'204,812.05 9'731,450.12• 10'473,814.91 
· .7235 . CE"TRO ASTURIANO DE A 256,660,71 1'316,025.60 . 0,00 l'572,6a6.31 

72350000 U4CA01 CEHTRO ASTURIANO PE A 256,660.71 1'316,025,60 . 0,00 l'S72,6Z6.31 
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'LAM. 3.16 

PROGP.AJ.!A OBRA 

ACTIVIDAD LOSAS 

ACZ'IVIDAD COLWNAS 

•, 

' ' 

PRESUPUESTO : 

CIMBRA LOSAS · 

CIMBRA COWNNAS 

CONCRETO LOSAS 

CONCRETO COLU~NAS 

Fo. RFZO. LOSAS 

Fo. RFZO. COLUMNAS 

DIVERSOS GRADOS DE DETALLE: 

· ... 

1 . r . 1 

CONTROL COSTOS 

} FRENTE CINBRA 

. ·~ . FRENTE CONCRETO 

i 
J 

FRENTE COW/1!/AS · 

.. 
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lJ1RECTOH10 lJE ALUMNOS DEL CURSO "PROGRAMACION Y CONT~OL DE OB.l\AS 1' WPARTLDO 
DEL 8 DE NOVIEMBRE AL 6 DE DICIEMBRE DEL PRESENTE AÑO. 

~ .- AGU1LAR P. ARTURO 
I. C. A. 

2.- AMAUOH GARGlA CIPRIANO 
S. C.T. DIREC. GRAL. OPERAC. DESARH. 
DEPTO. DE ADIESTRAMIENTO 
Jí':FE DE OFICINA CAPACITACION Y DESARROLLO 
M 1 RM'I.ORES No. 24 S 
COI.. UEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 

3.- ARANA AGUILAR JORGE ENRIQUE 
AD~11N1STRADORA FRACC. E INMUEBLES, S.A. 
SUPERVISOR DIHEC. DE CONTRUCCION 
PASEO DE LA REFORMA No. 213-So. PISO 
COL CUAUHTEMOC 
DELECt\CTON CUAUHTEMOC 
06 SOU MEXICO, DF. 
591-16-11 ext. 3433 

4.- ARREDONDO VARGAS LUIS 
I. C. A. DIV. EMPRESAS DE ING. METRO 

ROMERO DE TERREROS No •. 723-3 
DELEGAGION BENITO JUAREZ 
03100 MEXICO, D.F. 

QUET~ALCOATL No. 89 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
592-45-75 

\" 5.- ARRllYO RAMIREZ RAMIRO 
COMJSION ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO 
AUX II.!Ail TECNlCO 
SAN MATEO No. 3-ler. PISO 
COL. LOMAS DE SOTELO 
MPIO DE NAUCALPAN DE JUAREZ 
395-BH-00 

6.- AVlLA V. ALBERTO 
r. e. A. 

7.- BAUlERAS ROMERO JORGE 
S. C. T. 
ANAL lSTA EXPECIALISTA EN COSTOS 
CALLE MTRAFLORES No. 245 
COL. IJEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
687-22-23 

8.- BEJAR MONTERRUBIO RICARDO 
DIREC. GRAL. CARRET. COOPCRACION S. C.T. 
ANALISTA DE PRECIOS UNITARIOS 
PRtlVI DENCIA No. 807-So. PISO 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 

PASEO DEL ACUEDUCTO No. 121 
FM-16 C-5 FRACC. VILLAS DE LA HDA. 
MPIO. ATIZAPAN DE ZARAGOZA, MEX. 

CALLE LUIS LOSATI No. 32 
COL. MEXICO NUEVO 
ATIZAPAN DE ZARAGOZA 
54500 EDO. DE MEXICO 
822-68-01 

DR. VERTIZ No. 10 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03020 MEXICO, D.F. 

. ~~·~" 
_,-- 9.- BEREA ARCE JORGE 

CREA f.1 
DIRECTOR ~E AREA 
S. Kti?oON )w. 76 
COL~. 'lfii. · RJ'i~. EL 
DEL GAC!ON ClAUIITEMOC 
',/,.¡.,_] '.-02 

MINATITLAN No. l 
SAN JERONIHO 
DELEGACION ~,;: ·c:oiiTnERAS 
10200 MEXICO, D.F. 
595-33-22 



lQ.- Bl.lX FORMOSO IMANOL 
El.ECTIWMEll\0 (TCA) 
,JEJ'E DE Olri\A 
llli\llUCT(!) llo, 81 
COL,' TACUBAYA 
llELEGACION MIGUEL HIDALGO 

11.- BORJA BUY SANCHEZ SERGIO 
ESTRUCTURAS Y CIMENTACIONES, S.A. 
JEI'E DE YlU':NTE 

. MlNERli\ No, 145 
S 16-04-60 

12,- BRAVO GARCIA JOSE RAUL 
ni\u;;c, GRAL. OBRAS U, N, A, M, 
.liT~ DEPTO. VERTFICACION Y CONTROL OBRAS 
AV. REVOLUCfON No, 2045 C,U, 
llELEGACION ALVARO OBREGON 
))fi-'>2-15 l'Xl, 1¡762 

13,- CADENA S, JUAN M. 
l. C. A.-

14.- CARVALLO ~runo LEON SERGIO 
PETROLEOS MEXICANOS 
CONTROL DE OBRAS POR CONTRATO 
KM. 30. 5 CARRET. FED. MEXICü-TEOHiliUACAN 
Clll.. VTA. !lE CARTPIO 
EllO, DE 1·\l::XICO 

15.- CASTELLANOS RAMIREZ FERNANDO 
INC. Y PROCESAMIENTO ELECTRONICO, S.A. 
Sl'I'ERVISOR DE OBRAS 
Si\N LORENZO No. 153-7o, PISO 
COL. DEL VALLE 
IJU.EGAC 1 ON BE NITO JUAREZ 
03100 MEX1CO, D.F. 
')í'J-15-76 

16,- CASTRO BAUTISTA IGNACIO BRIGIDO 
S.A.R. H. 
AUXILIAR DE CALCULISTA 
A 1'. CONSTl TUYENTES No. 29 
COL. CENTRO 
<)<.'ERiéTAIW, QRO. 
253-28 

17.- t:ASTRO !'ONCE MARIO HUGO 
AIJMlNISTKADORA DE 'FRACC. E INMUEBLES, S .A. 
JEFE DEL DEPARTAMENTO TECNICO 
AV. CE;o;TRAL S/N ESQ, QUINTO SOL 
CENTRO COHERCIAL PLAZA AZTECA 
CIJ. AZTECA 
5 51 20 ECA'l'EPEC DE MORE LOS, EDO. MEX. 
755-20-70 

Ci\LZ, ¡\CU!L¡\S No, 255 
COL, AGUILAS 
DELEGACION ALVARO 081\EGON , 
01710 MEXICO, D.F. ~ 
593-09-90 :·.:,.;,. ·'' ... 

LLUVIA No, 205 
FEDERAL DE SAN ANGEL 
DELEGAClON ALVARO OBREGON 
01900 MEXICO, D.F. 
568-46-00 

AV, RlO CHURUBUSCO No, 351 
CASA 3 
DELEGACION COYOACAN 
04250 MEXICO, D.F. 
670-66-56 

MARCELO No. 19 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03100 MEXICO, D.F. 
523-22-21 

GUAYMAS No, 33-303 
COL. PEMEX 
DELEGACION CUAliHTEMOC 
06700 MEXICO, D.F. 
514-59-51 

AV, CONSTITUYENTES No, 35 ORIENTE 
QUERETARO, QRO. 
256-57 

VALLE DEL PO No, 362 
COL. DEL VALLE DE ARAGON 
ECATEPEC DE MORELOS 
757-32-41 

( \ 
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18.- CASTRO PONCE MARIO HUGO 
ADMINISTRADORA DE FRAC, E INMUEBLES, S.A. 
JEFE DEL DEPTO. TECNICO 
AV. CENTRAL ESQ. QUINTO SOL CENTRO COMERCIAL 
PLAZA AZTECA 
CD. AZTECA 
55120 E.CATEPEC DE NORELOS, EDO. DE MEXICO 

19.- CESIN FARAH JAVIER 
CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA, GER, S.A. 
JEFE ANALISIS Y PROGRAMACION 
SALTILLO No. 19-3er, PISO 
HIPODROMO-CONDESA 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06100 MEXICO, D.F. 
553-13-22 ext. 330 

20,- CORONA CARRASCO EDUARDO 
D. D.F. SUBCONTRALORIA DE AUDITORIA 
AUDITOR 
PERIFERICO SUR No, 3453-4o, PISO 
COL. SAN JERO!liMO 
DELEGACION MAGDALENA CONTRERAS 

21,- COSS GARCIA JAVIER 
FAC. DE INGENIERIA, UNAM 
CIUDAD UNIVERSITARIA 
DELEGACION COYOACAN 
550-52-15 ext, 3706 

22,- CUEVAS SlLVIO 
DIVISION CONSTRUCTORA URBANA 

23.- DECTOR GUTIERREZ NIGOLAS 
EPOXI CONSTRUCCIONES, S.A. DE C.V. 
GERENTE ADMINISTRATIVO 
NUEVO LEON No, 213-104 
COL. CONDESA 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06170 MEXICO, D.F. 
516-55-72 

24,- OIAZ PEDRERO JOSE F. 
CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CUR, S .A. 
GERENTE GENERAL 
SALTILLO No, 19-40, PISO 

25.- FALCON VALVERDE MIGUEL ANGEL 
DIVISION CONSTRUCCION URBANA 

VALLE DEL PO No, 362 
COL. VALLE DE ARAGON 
ECATEPEC DE MORELOS, EDO. 
757-32-41 

SEVILLA No, 1001 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03300 MEXICO, ·.o. F" 
539-11-41 

MEXICO 

AND, 20 DE JUNID-38 U. FCO. VILLA 
394-49-89 

TLAMATECA No, 38 
. ' PEDREGAL DE SANTO DOMINGO 

DELEGACION COYOACAN· 
04360 MEXICO, D.F. 
658-59-16 

NUEVO LEON No, 213-104 
COL, CONDESA 
OELEGACION CUAUHTEMOC 
06170 MEXICO, D.F. 
513-97-28 

AMORES No, 1641 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03100 MEXICO, D.F. 
524-02-09 



26.- FERNANDEZ CALVO SILVESTRE 
HANCO DE MEXICO 
SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO / 
S DE MAYO No. 2 
COL.'' CENTRO 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
060)9 MEXICO, D.F. 

27.- FERRER ESPADAN ANSELMO PEDRO 
COVITUR 
RESIDENTE DE TELECOMUNICACIONES 
AVENIDA UNIVERSIDAD No. 800 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
688-74-99 

28.- FLORES ORTIZ ARMANDO 
DlVISION CONSTRUCCION URBANA 

29.- FONSECA ARMANDO 
I. C. A. CONSTRUCCION PESADA 

30.- GARCIA MARIO ALBERTO 
DIREC. GRAL. OBRAS 
RESIDNETE 
AV. REVOLUSCION No. 2045 

·. DELEGACION COYOACAN 
550-57-83 

' . ~ 

':ll.- GARCIA CORTES JULIO 
S. C.T. DIREC. GRAL. OPERAC. 
Y DESARROLLO PORTUARIO 
ANALISTA TECNICO 
CALLE MIRAFLORES No. 145 
COL. DEL VALLE 
OEI.EC.Ac:ION MIC.UEL HIDALGO 
657-22-23 

32.- GARCIA HERNANDEZ CUITLAHUAC 
IPESA 
SUPERVISOR DE OBRA "A" 
SAN LORENZO No. 153-6o. PISO 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03700 MEXICO, D.F. 
57S-4ü-77 y 559-15-76 

33.- GONZALEZ SANTOYO ALFONSO 
ESTRUCTURAS Y CIMENTACIONES, S,A. 
SUPERINTENDENTE 
VIADUCTO RIO BECERRA No. 27 
COL. 1NAPOLES 
DELEGAClON MIGUEL HIDALGO 
660-35-96 

34 .- GONZALEZ ESQUIVE!. DAVID 
S. C. T. 
JEFE OFNA. SUPERVISION Y AVANCE OBRA 
AV. MlRAFLORES No. 245 
COL. DEL VALLE 
657-22-83 

JACHE 805 No. 144 
PARQUE RESIDENCIAL COACALCO 
875-27-00 

. MARGARITA LOTE 31 CASA 4 
LOS REYES IZTACALA 
DELEGACION TLALNEPANTLA 
519-34-46 

PASCUAL MORALES No. 148 
COL. GRANJAS VALLE GUADALUPE 
ECATEPEC DE MORELOS 
55270 EDO. DE MEXICO 
755-67-57 

RETORNO 63 No. 28 
COL. ANZURES 
DELEGACION COYOACAN 
04460 MEXICO, D.F. 
677-98-09 

TRIPOL No. 620 EDIF. E-302 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03300 MEXICO, D.F. 

CALLE 308 No. 19 
DELEGACION GUSTAVO A. MADERO 
J57-04-6J 

• 

• 
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GUERRA GUTIERREZ IGNACIO 
COMPARTA MEXICANA AEROFOTO 
!NGENIEIW DE l'ROCRMIACION 
ll DE ABRIL No. 338 
COL. ESCANDON 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
516-07-40 

HERNANDEZ AGUILAR JORGE MARIO 
COMISION VIALIDAD Y TRANSP. URBANO 
RESIDENTE 
AV. UNIVERSIDAD No, 800 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
688-79-74 

JI,- HERNANDEZ CORDOVA JUAN DE DIOS 
COMISION ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO 
JEFE DPEOT. DE COORDINACION DE OBRAS 
SAN MATEO No, 3-ler. PISO 
COL. LOMAS DE SOTELO 
NAUCALPAN DE JUAREZ 
395-88-00 

'Jtl,- HERNANDEZ ZEPEDA FELIPE DE J, 
DIREC. GRAL. CARRET. EN COOPERACION 
ANALISTA DE PRECIOS UNITARIOS 
PROVIDENCIA No. 807-5o. PISO 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 

·¡9 .- HERNANDEZ TEODORO 
1, C. A. DIV. CONSTRUCCION PESADA 

4U,- IZQUIERDO BUENROSTRO JOSE DIONISIO 
CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CUR, S.A. 
GERENTE DE SISTEMAS Y COMPUTACION 
SALTILLO No, 19 · 
COL. HIPODROMO CONDESA 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06100 MEXICO, D.F. 
553-13-22 

1,¡ .- JlMENLZ CARCIA JUAN VlRGINIO 
JEFE DE FRENTE 
VIADUCTO RIO BECERRA No, 27 
COL, NAPOLES 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 

42.- JIMENEZ MUÑOZ MIGUEL ANGEL 
ADMINISTRADORA DE FRAC. E INMUEBLES, S.A. 

~· JEFE DEL DEPTO. DE EDIFICACION 
PASEO DE LA REFORMA No, 211-6o. PISO 
COL. CUAUHTEMOC 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06500 MEXICO, D.F. 
59'1-16-11 

INSURGENTES SUR No, 
DELECACION TLALPAN 
573-49-23 

AV. DEL PANTEON MZ. 
DELEGACION COYOACAN 
677-98-74 

CALLE 34 No, 4 

4411 EDIF. 20-404 

145-21 

COL, PROGRESO NACIONAL 
DELEGACION GUSTAVO A •. MADERO 
07600 MEXICO, D.F. 
391-45-63 

CALLE 14 No, 40 
COL. OLIVAR DEL CONDE 
DELEGAClON ALVARO OBREGON 
01400 MEXICO, D.F. . 
651-83-67 

RANCHO DEL ARCO EDIFICIO No. 20-302 
COL. LOS GIRASOLES COAPA 
DELEGACION COYOACAN 
04920 MEXICO, D~'F. 
684-99-58 

CALLE 1 No. 240 
COL, LIBERACION 
DELEGACION ATZCAPOTZALCO 
355-05-14 

CALLE LEA No. 16 
COL. CERRO DEL JUDIO 
DELEGACION CONTRERAS 
683-40-24 



43.- LAGO COLMENARES DAVID 
PEMEX 
CONTROL DE OBRAS Y ESTADISTICA 
KH. 30. S CARRET. MEXICO PIRAMIDES 
TEXCOCQ,. EDO. DE MEXICO 
2S4 261 "¡ 3464 

44 .- LAUREL CABRERA PEDRO 
CIA. MEXICANA AEROFOTO 
CONTROL DE OBRAS 
11 DE ABRIL No. 338 
COL. l'SCfiNDON 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
Sl6-07-40 

4S.- LOPEZ R. SALVADOR 
I, C.A. DIV. CONTRUC. PESADA 

46,- LUNA CASTILLO JOSE SERGIO 
CONSTRUCTORA B ISPURO 
RESIDENTE 
PROLONGACION S PTE. No, 4910 
COL. LA PAZ 
72160 
48-10-22 

47.- LUNA JAUR~Z JOSE MARIA 
COMISlON ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO 
AUDITOR INTERNO TECNICO 
FELIX GUZMAN No, 10 
COL. EL PfiRQUE 
NAUCALPAN DE JUAREZ 
S3390 EDO. DE MEXICO 
39 S-19-98 

48.- MARTINEZ HORALES E, ANrONIO 
GRUPO ICA CONSTRUCTORA METRO, S.A. 
JEFE DE OBRA 
VIADUCTO RIO BECERRA No, 27 
COL. NAPOLES 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 

49.- MARTlNEZ PENA JOEL GERARDO 
COHISION ESTATAL DE AGUA Y SANEAMIENTO · 
AUXILIAR FINANCIERA DE LA GCIA. DE 
ESTIMACIONES, CONTRATOS Y PRECIOS UNIT. 
SAN MATEO No, 3-ler. PISO 
COL. LOMAS DE S OTELO 
DELEGAClON NAUCALPAN DE JUAREZ 
39 'i- H R-0 O 

SO.- MORELOS AGUILAR VICENTE 
S. C. T. . 
ANALISTA DE P~ECIOS UNITARIOS 
CALLE ALTADENA No, 23-4o, PISO 
COL. NAPOLES 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03810 MEXICO, D.F. 

VIVEROS DE COCOYOC 
TLALNEPANTLA, EDO. 
S4080 }lliXICO, D.F. 
397-26-67 

No. 17 
DE MEXICO 

FDO, DE A. IXTLIXOCHITL 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06800 MEXICO, D. D,F 

29 SUR No, 710 
COL, LA PAZ 
72160 

LIRIOS No. 123 
LA FLORIDA 
CD. SATELITE 
3 7 3-86-9 S 

AV. ING. EDURADO MOLINA No, 5223-2 
COL. GERTRUDIS SANCHEZ 
DELEGACION GUSTAVO A. MADERO 
07830 MEXICO, D.F. 
. 760-91-46 

PUEBLA No. 159 
COL, ROMA 
DELEGACION CUAUHTEHOC 
06700 MEXICO, DF. 
S25-39-75 

llESl:El\TO DE LOS LEONES No, .7'D 4 
VlLLA .ALVARO OB:REGqJN 
01830. MEXICO~ D,F. 

1 . 
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'11.- NAVARRETE OUEZADA ROBERTO 
S. A. R~ H .• 

52.- NIGOLAS VAZOUEZ RODOLFO 
FERTILIZNATES MEXICANOS, S,A, 
JE;FE DE SECCION 
MORENA No, 8ll-2o, PISO 
COL. 'NARVARTE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
523,-64-80 .· 

53.- OLIVARES SIERRA AMANDO 
TUNE~, S.A •. DE C,V, 
JEFE DEPTO. DE PLANEACION 
VIADUCTO RlO BECERRA No, 27-2o, 
COL. NAPOLES 
DELEGACION BENITO JAUREZ 
660~35-96ext, 1193 

54.- ORorESA MAlCOTTE IGNACIO 

PISO 
·''. 

CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA 'CUR, S, A. 
GERENTE TECNICO ' 
SALTILLO No. 19-5o, PISO 

· CO~. HIPODROMO CONDESA 
553-51-99 

55,- PACHECO AZPEITIA ANDRES 
MURIVA CONSTRUCCIONES, S,A, 
RESIDENTE DE CONSTRUCCION 
CENTHO COMERCIAL LAS MAR LUlSAS 
AV. JAUREZ 
PACHUCA, HGO, 

56,- PERALTA ORTIZ ANTONIO 
· DIREC, GRAL, CARRET, EN COOP, S,C,T. 

ANALISTA DE PRECIOS UNITARIOS 
PROVIDENCIA No, 807 . 
COL, DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 

57,- PEREZ ROSALES RAMON 
INGENIEROS, CONSULTORES Y ASOCIADOS 
MYJ;:CTISTA 
MINERIA No, 145 
CO~. ESCANDON 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 

58,- PEREZ TAPIA ALEJANDRO 
i:U::CTROMETRO 
JEFE DE OBRA 
VIADUCTO No, 81 
COL. ESCANDON 
DELEGACION MIGUEL HIDAL&O 
277-35-99 

SALERMO No, 25 
IZCALLI PIRAMIDE 
54140 TLALNEPANTLA 
390-71-25 

., 

JOSE MA. VIGIL No. 98-B DEPTO, 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
660-35-96 ext. 1193 

SABINO ROORICUEZ No, 14 
MAGDALENA CONTRERAS . · 
10200 MEXICO, D.F. 
683-81-78 

DR. VERTIZ No, 997-10 . 
DELEGACION BENITO JUAREZ 

., 

VALLE DE SANTAMARIA No, 29 

404 

COL, VALLE DE ARAGON 3a, SECCION 
55280 ECATEPEC DE MORELOS 

HEROES DE PADIERNA ~o. 61 
SAN JERONIMO 
DELEGACION M, CONTRERAS 
10200 MEXICO, D.F. ' 
595-04-30 



'i 

. ' 

59 .• - PEREZ JOSE VlCTOR 
FE'RTILlZANTES MEXICANOS, S ,A, 
DIBUJANTE "C" 
MORENA:; No. 804 . ~;;. •:::.~: ;."-. 

COL.,· NARVARTE 
DELEGACION llENITO JUAREZ 
536-90-20 

lill,~ PiilA RODRlGUEZ FERNANDO 
ClA, INTECON, S,A, DE C,11, 
SUPERINTENDENTE GRAL, 
TEPIC No, 109-llo, PLSO 
574-66-.08 

61.- RAHIREZ VIEYRA R. ERNESTO 
SOCIEDAD CULTURAL MEXICANA, S, C, 
GERENTE GRAL. DEPTO. ARQUITECTURA 
CERRO DE JESUS No, 67 
COL, CAMPESTRE CHURUBUSCO 
DEI.EGACION COYOACAN 
544-50-15 '. 

. ·' 

62.- HEYES FLOI{ES MIGUEL A. 
ClA. MEX. AEROFOTO 
SUBJE'FE DE DEPARTM1ENTO 
ll DE ABRIL No. 338 
COL. ESCANDON 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
516-07-45 . 

63,- RODRIGUEZ CHACHAGUA ROBERTO ANTONIO 
PLANALISIS, S.A. 
S.L:PERVISOR DE OBRA .. 
DI' EGO DE OSORIO N<?. 130 .. 
COL. LOMAS VIRREYES 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
01000 MEXICO, D.F. 

".J 

• .. 

OBRERO MUNDIAL No, 659 DEPTO. 301 
'COL. NARVARTE 
DELEGACION. BENITO JUAREZ · 

,-¡ T ,· 

. CALLE .637 
UNIDAD ARAGON 
DELEGACION GUSTAVO A. MADERO 
07920 MEXICO, D.F. 
794~13-31 

PARACHO No. 65· 
G. ESTRELLA 

. DELEGACION · IZTAPALAPA 
98SO'MEXICO, D.F. 
.581-40-13. 

CALLE 17 No • 'iJ 3 
COL. PROHOGAR 
DELEGACION AZCAPOTZALCO 
02600 MEXICO, D.F. 

6~ .- ROJAS ARROYO OT!!ON 
COMETRO, S ·.'A. 

: "": 

JEFE DE OR RA 1.'C 11 . , 

.. . :;:·:.,';. LAGO CONSTANZA No, 95 
COL. AGUA AZUL 

65.-

'tü O UECÉIÜ{A No. 27 
COL. NAPOLES 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 

ROJAS DIAZ MIGUEL ANGEL 
COMISION, ESTATAL DE AGUA Y 
GERENTE DE SUPERVISION 
SAt{ ·MATEO No, 3 .>, . 
NAUr.ALPAN DE JUAREZ: 
395-88-00 

•·. 

.... 
SANEAMIENTO· 

• íA 

CD, NETZAHUALCOYOTL 
382-13-25 

•• j-· •• ,.: . 

CUAUHTEMOC OTE No, 60 
CHALCO MEXICO 56600 
325-58 



• 
lili,~ -R~~ES 111\~TlNEZ ,J, H.UGO 

PETROLEOS MEXICANOS 
SUBGERENTE DE PROGRAMACION EVAL, Y SIST. 
EJERCITO NACIONAL No. 418 
COL, POLANCO 
545-83-55 

67,- ROSAS JULE GUILLERMO ENRIQUE 
FERTIMEX 

68.-

69.-

PROGRAMADOR 
MORENA No. 804 
COL, NARVARTE 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
03020 MEXICO, D.F. 
523-64-80 exi:. 308 

SALINAS SORIA ANTOLIN 
DTREC. GRAL. DE OBRAS 
SUPERVISION DE VERIFICACION 
AV.' REVOLUCION No. 2045 
~50-52-15 ext. 4762 y 4795 · 

SAMANIEGO LARA CESAR AUGUSTO 
DIREC. GRAL, OBRAS MARITIMAS 
AUXILIAR TECNICO 
INSURGENTES SUR No, 664-5o, PISO 
COL •. DEL VALLE 
523-80-41 

70.- SANCHEZ GONZALEZ JOSE MELCHOR 
CALPAN, S •• A 
SUPERVISION DE OBRA 
CZDA. DE LOS LEONES No, 289 
COL, AGUILAS 
DELEGACION VILLA ALVARO OBREGON 
01710 MEXICO, D,F. 
651-92-13 

71.- SANCIIEZ MENllOZA RAFAEL 
COMISION VIALIDAD Y TRANSPORTE URBANO 

72.- SANLUIS ZARAGOZA GERARDO 
PAQUIME GRUPO EMPRESARIAL, S.A, 
S UPERINTEUDNETE DE ZONA 
EUGENIA No, 1205 
COL. DEL VALLE 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
p3100 MEXICO, D.F. 
543-81-14 

73.- SALDANA MONTER FERNANDO 
ADMINISTRADORA FRACCIONAMIENTOS E 
INMUEBLES, S.A. DE C.V. 
ANALISTA . 
PASEO DE LA REFORMA No, 213-5o. PISO 
COL, CUAUHTEMOC 
DELEGACION CUAUHTE HOC 
06500 MEXICO, D.F. 
S'iJ-16-11 ext, 3433 

MAGDALENA No, 210 
DELEGACION BENITO JUAREZ 
03100 MEXIGO, DF. 

NICOLAS SAN JUAN No, 514-4 
COL, DEL.VALLE 
DELEGACION CUAUIITEMOC 
03020 MEXICO,·D.F. 

DR. MARTINEZ DEL·RIO No, 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06720 MEXICO, D.F. 

206-11 

588-77-03 .. 

PARALELA 5 No, 28 
COL, JOSE MA. PINO SUAREZ 
DELEGACION ALVARO OBREGON 
515-88-41 ' ·¡ . 

ARTIFICIOS No. 219 
. COL. HIDALGO 

.. 

DELEGACION VILLA ALVARO OBREGON 
01120 MEXI CD, DF. 
516-51-91 

ERASMO No. 120 DEPTO, 10 
COL. STA. MARIA LA RIBERA 
DELEGACDON CUAUHTEMOC 
06400 MEXICO, D.F. 
547-24-33 

MAR KARA 4~s.. · 
· FRACCIONAMIENTOS L0MAS LINDAS 

ATIZAPAN DE ZARAGOZA 
822-53-66 
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74,- SERRANO S. OCTAVIO 
J., C,A; CONSTRUCClON }.'ESADA 

75.- SEVILLA NIETO ANGEL G, 
S. r:. ·T. DIREC, GRAL. OBRAS MARITIMAS 

:·rrl··~~,~ .. 

76.- SORIANO GUZMAN ROGELIO 
S. C. 'T. 
ANALISTA DE COSTOS 
AL'fADENA No. 23 
COL, NAPOLES 
DELEGAClON BENITO JUAREZ 
687-61-99 ext, 129 

)7,- SIU .CIIIRINOS JULIA SARA 
INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL 
ALUMNO EN LA MAESTRIA ESTRUCTURAS 
AV .. POLiTECNICÓ ZACATENCO EDIF. No ,12 
3er. PISO 
754-42-51 .. 

78.- TECAMACHALTZI XOLOCOTZI ELISEO 
IJ •. C.,o, D, P. 

-ANALISTA TECNICO , 
MIRA FLORES No,· 245 
COL. VALLE 

79.- TEJAS DUARTE ANDRES 
DIREC,.GRAL. OBRAS U.N.A.M. 
RESIDENTE 

· ·" ·AV. REVOLUCION No, 2045 

80.- TENORIO NAJERA SALVADOR A. 
CONSTRUCCIONES CUAXILVA Y ASOCIADOS 
SUPERINTENDENTE GRAL. DE OBRAS,:· 
BOSQUES DE YUCATAN No. 21 
COL. STA. MONICA 
398-4S-OO 

81 .- URBANO HERNANDEZ JOSE 
S. C. T. 
ANALISTA DE PRECIOS: UNITARIOS 
ALTADENA No, 23-4o. PISO 
COL. NAPOLES 

\ 
"' 

... 

' 
RETORNO 3 DE ,RIFLEROS DE SAN LUIS POTOSI 
No, 26-,A 
U, EJERCITO DE ORIENTE 
IXTAPALAPA 
797-64-34 

NORTE 25 A No. 16 
COL, NUEVA VALLEJO 
368-59-22 

. ALVARO OBREGON No. 162-6 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
06700 MEXICO, D.F. 

HDA. DE TORRECILLAS No. 74 
COL. IMPULSORA 
NETZAHUALCOYOTL EDO, DE MEXICO 
57130 

. 550-57-83 

AV, STA. MONICA No, 26-2 
.COL, EL MIRADOR 
TLALNEPANTLA, EDO. DE MEXICO 
398-02-28 

UNIDAD CANDELARIA MZ, IV EDIF. B_32 
CENTRO 
DELEGACfON VENUSTIANO CARRANZA 
15100 MEXICO, D.F. 
522-67-59 y 542-59-58 DELEGACION BENITO JUAREZ 

03810i MEXICO, D.F. 
687-6'1-99. ext. 129 :! "'. -,. . ',' . 

ti2.- URIBE SERGIO 
BANCO DE MEXICO 
ARQUITECTO DISENADOR 
5 DE MAYO No, 2 
COL, CENTRO 
DELEGACION CUAUHTEMOC 
060)~ MEXICO, DF, 



,_ 

• ' 

8J,- VAHL;AS MOMROY JORGE 
CONSTHUCTORA CAHUA, S.A. 
SUPERVISOR DE OBRA 
ASCENCION No, 15 
ATLACOMULCO EDO. DE MEXICO 

84.- VILLALOBOS PINEDA ALEJAND~O 
CIA. MEX, AEROFOTO I;C,A, 
AUXILIAR TECNICO 
11 DE ABRIL No: 
COL. ESCANDON 
DELEGACION MIGUEL HIDALGO 
516-0?-40 

85,- ZAVALA SALI~AS JOSE FRANCISCO 

. ·. .. 

DIREC, GRAL. OPERAC, DESARROLLO PORT. 
ANALISTA TECNICO 
MIRAFLORES No, 245 
COL, DCL VALLE 
DELEGACION 'BENITO JUAREZ 

ASCENCION No, .15 

AV, PEDREGAL No, ·111 
COL, BOSQUES DE TETLAMOYA 
DELEGACION COYOACAN , 
04730 MEXICO, D.F. 
573-19-43 

EDIFICIO F ENTRADA 403 
UNIDAD CUITLAHUAC 
DELEGACION AZCAPOTZALCO. 

·O 




