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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 198!.

Fecha Tema . ' ' Horario Profescr

Noviembre § Computadoras Aplicadas a la Construccion 17a2lh M. en L. Gustavo Argil

Carriles

: 7 Gréfica de Gantt $al3h Ing. Pedro Llanc Martlnez

" 13 QOrganizacién Administrativa para Construir 17a2lh Ing. Francisco Cinovas
Corral

" 14 Simbolismos de flechas 9alih Ing. Pedro Llano Martinez

" 27 QOrganizacidn Técnicaﬁe la Obra 7a2lh Ing. Fernando Faveia
Lozoya

Controles de la ohra

" 28 Célculo de la inversifn y costo de Construccit.'ln-l 9alih Ing. Pedro Llano Martinez -
Cédiculo de la inversidn y costo de Construccitn 11
Diciembre 4 Andlisis de Tiempos y Movimientos I7a2lh Ing, Ledn Roherto Ledn
Rendén

" 5 Simbolismo de nodos ' 9aldh Ing. Pedro F. Llano de
Simbolismo de precedencias Miltiples . la Torre



* '~ EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

105 ASISTENTES, ANMENIDAD,
FACILIDAD DE EXPRESIONY.

PUNTUALIDAD
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Computadoras Aplicadas a la Construc-
cién. -

| UTILIDAD PRACTICA DEL

TEMA

Gréfica de Gantg

—

“roanizacion Administrativa para Cons-

Simbalismos de Flechas

Orpanizacion Tcenica de 1n Ohea

+

Controles de¢ la Ohra

Céleuio de la invarsidn y costo de Cons-
Lruccion I

Célculo de la inversidn v costo de Cons-
[ruccion Il . :

winalfsis de Tiempos v Movimientos
“ - - * "

‘L&, alismo de nodos

Simbolizsmo de Procedencias Miltiplesg

ESCALA DE Evn_!_uncu:jw: | a IO







EVALUACION DEL CURSO ©)

CONCEPTO - EVALUACION

APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPT0OS EXPUESTOS

CLARIDAD CON OQUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS

GRADOQ DE ACTUALIZACION LOGRADOD CON EL CURSO

CUMPLIMIENTD DE LO3 COBJETIVCS DEL CURSQ

CONTINMCAD EN LOS TEMAS DEL CURSO “

II CALIDAD OE LAS NOTAS DEL CURSO

GRADO DE MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO

ESCALA DE EVALUACION DE | A IO




5.

iQué le parecid el ambiente en la Divisi6n de Educacifn Continua?

MY AGRADABLE

| AGRADABLE

DESAGRATABLE

>

Medio de comnicacidn por el que se enterd del curso:

PERICBICO EXCELSIOR -
ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
CONTINUA

PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI
VISIQN DE EDUCACION
CONTINUA

FOLLETO DEL CURSD

CARTEL MENSUAL

~ RADIO UNIVERSIDAD

COMINICACION CARTA,
TELEFONO, VERBAL,
ETC.

REVISTAS TECNICAS

FOLLETO ANUAL | CARTELERA INAM "'LOS GACETA

UNIVERSITARIOS HOY™ UNAM

Medic de transporte utilizado para venir al Palacio de Minerfa:,

AUTCMOVIL
PARTICULAR

METRO

OTRQ MELIO

curso?

. iQué cambios harfa usted en el programa para tratar de perfecciocnar el

i{Recomendaria el curso a otras personas?

sl NO







6. iQué cursos le gustaria que ofreciera la Divisidn de Educacifn Contimua?

7. La coordinacién acad®mica fue:

EXCELENTE | BUENA REGULAR MALA

8. Si esté interesado en tormar algln curso intensivp iCuil es el horario -
mAs conveniente para usted?

| TONES A VITRRES | UNES K mw JUEVES |
DE9A13H Y | VIERNES DE | Y VIERNES DE DE 18 A 21 H.

DE 14 A 18 H. 17A21H. | 184271 H.

(OON OMITAS)

VIERNES DE 17 A 21 H.! VIERNES DE 17 A
SABADOS IE 9 A 14 H. | SABADOS IE 9 A
DE 14 a 18 H.

21 H. OTRO
13 Y _

9. IQuE servicios adicicnales desearia qua tiviese la D1v1515n de Educacin
Continua, para los asistentes?

10. Otras sugerencias:







DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.AM.

FROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS

COMPUTADORAS APLICADAS A LA CONSTRUCCION

T
) .

) 1 P
M. EN |, GUSTAYD ARGIL CARRILES

NOV 1EMBRE, 1981

Palacio de Mineris  Colle de Tacvba 5 primer pise México 1, D F. Tel: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285



EL METODRO DE IA RUTA CRITICA

PIANEACION .

PROGRAMACION,

Es el proceso de seleccilonar un métode y orden,

dentro de todas las posibilidades y secuenclas en
que podrla efectuarse un proyecto, sefialando su -
forma de rea}izaciﬁn. la secuencla de los pasos
réquerldcs para lograr el resultado 6ptimo, es prg
plamente el plan de accldn y puede representarse
esquemétiéamente en un diagrama de flechas 0 red

de actividades.

Es la determinacién de los tlempos de realizacidn
de las distintas actividades gue forman el proyec-
to y la coordinacidn en conjunto de éstas, a fin - |

de poder calcular entre otros la duracidn total.

.La,pmgramacién sug.':le ser la slgulente etapa a la

representacién del proyecto en un diagrama.






ACTIVIDAD. Cada operacién o proceso en que ha sido desglo
sado el proyecto se le denomina actividad.

EVENTO, A la terminacidn 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-
hes entre actividades y eventos, todo elic acorde
a un objetivo final,

DIAGRAMA DE FLECHAS © RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS,
Cada flecha represeﬁta una actividad,
La relacidn entre dichas actividades estd n:tpresen—

tada por la disposicién de unas con otras,

Cada circulo o nu&r.:: representa un evento,



ANALISIS ‘DEL PROYEGTO .

P e -,

el - "‘1'.:',*"

-

DEFINICION DE 1AS ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROYEGTO.

DEFINICION DE IAS REIACIONES ENTRE DICHAS ACTIVIDADES.

Para cada actividad delerminada;

a) ;Cuéles son las actividades precedentes a ésta?
b) ;Qué actividades deben prosé'guir a ésta?

c) ¢Qué actividades pueden realizarse simu_lténeame;l

te con ésta?

TAEIA DE SECUENCIA
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.AM,

emwsron DE EDUCACION CONTINUA

PROGRAMACION ¥ CONTROL DE OBRAS

ANEXODS
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"M, EN |. GUSTAV(} ARGIL CARRILES

NOW | EMBRE, 1981

o de Mineria  Calle de Teeuba 5 primer piso Mixico 1,D.F.  Tal: $21.40-20  Apdo. Postal M.2285



LER R LR RN IR AN SRR RIS RER) I ELIERER RS ARSI AL ERERVR RS LE ERJ-L ]

-
>
K
-
¥
L]

TMTEGTATED CIVIL €

HOV 25,

1911,

H
I

[ 1)

!
£

MEERING S¥YSTEM — W1 K3 NCY

t -
TIN

T80, 20.23

1549

LR AL LA L L L L Ll A s ARt Rt AL IR L FYI ISR PR L 2ol

.
.
.
]
|



LR E LA RERARIRLLIEERNSRERRRY ALY EERIEREEELEDLSY

-ECICICN DE
A TR R R LR PR AR SR I LR SRR R RS2 L T2 1)

[ ERRRRERRY R LYY LR ) .ti:#iiitt*tt.'l- LELELESLRY

noF

EyRT™ L AT 1
LA FrCHA

COSYSTMM irL IfM 16
- 16 S0P FARA CADA AXD A

La FELHA

YRTIYM It oV 2
LA ~oCi

T PIRTTY T

13
11
1
13
L4
Lo

15

A7 1T MICTAC I

JAVAT0S RUSTRE 1AL ES

DINSTAL AT CAMMAMENTI PROVISICHAL
DTETANNIIN AFDYD X

QIFCAIALTTH ARTYD 2

ATECAWALTITN ATCYN
ALAL AT CLNALLTTE
ALALAXY IADNLL FTE
ARCLLSMD RARALLETE I

ANTLLINT SLDALLETE 2
AEMHSTIMCLINM CAGLD W IA
JANETO ATANCAOTS CONCRETD
SUWISTRICCINE TILETE MANTO3RAS
QatnCaAn CIL NoR0 2

A0l AT COADALLETE

GUIIHCA, TIL e R0 2

Fok e 1]

1 II™ PRRS CADA AKD [H4

T2 NCY PAPA CADA AND HA

CLEE TR TN TR T VI TR TR U T B Th S

JINID DE 1940

T35

CI
SETT

£0C AGRESADA ALA TaOLA CE

€10 AGRESADA ALA TABLA Cf

SICE AGRESAGA ALA TadLa

| 1} L 1] [ 3
. .

L By Cd b+ b A ped e et et et WP R f ) P e

o . DU R e |

et el vl ol v e
=3 onadgd3s g
e -

oo

M W ora

o L)
(PO T N

14
15

-
L

i7

1l 12 20 25

16 19

29

CE

ViL
B

LR N X B E X §

DiAS - NO LADORADL 25 DE Q3 STCH

Dla% RO LABIRAGL LS 30 SSYLTIM

Rias

Wl LACJRABLCHE DE Q5Y3TEM



17 a¢ 1 CASMILETE 2 Y 26 30 o " - ~

a3
15 DHINCArn CILINIPO 4 N i 4 To 19
17 AW AX SLIALLETE 4 i 5 13 ac 3 )
2 axf, APIVD U 1T M2
Il 25, AMOYT D i 51122
22 27XC. AhOYY 3 i3 o2z
23 LnLAON L CADALLETD ¢ R (o e A
24 aCnL A 2 CADARLLETE & ' i 5 M2
20 ACAMTALRTO PLTINIT IO il
24 ZmELLEND [ CADALLETE & i 3027 -
27 aRCLLMY 2 CABALLCTE 5 i % 132
2% aLnsA 1-2 i 2132
29 2LOSA 2-3 i 2 1132
30 31354 3I-4 Y 1232
31 JLNSA &-5 i3 T oAz
32 NLTINPIA O WA il 033
33 SCHTROGY D0OF A il 10 235
AL aRETIND I‘ISTALM‘.II‘HES prOVISTONALES & 1 ’

LAST ACT,
ASS START a0 2% 1Tl
-H'rttttt-ttt*tt-tttvtj-!tt-|!-itttttl!:ititlirtitr!--iiti!-tli

LrS CATS pE LA REC O0L PROCYICTO IPLEATD 2 SE ARCHIVAAC
L T T T e T R T T P TR P P TR LR LYY L

- f

AL PAAYECTD JPUERTD & SE LE MA ASIGKADD LA FECHHA JE ETART EN EL DIA 23 A3 1974

FAINT SO SANT CY ES






LA_RCD _DOEL PROYELTO .PUgH

¥ ALT IV

LAY ACTIVE
CRYTCTRILA
1 3% TWENTT
CXCFPTD PG

I

r
M
5
e

Las sCTIVIC
200 AL MATCEMN SIGHIFICA UNA-ACTIANIZAD 0 EVENTD CRITICL.
pIAL B LhBERABLEJ PARA CL FFCYECTO aPIENTE 3

YA AN TR LA RN EERFRTALIRRIZR SR FREERELELELE L LLEELLS LY LLES )]

- DINEGCTCM GERCRAL OC IMCEMILRIA NC SISTEMAS

nNRLCG A YA Pamay CL I A |
t*iﬁﬁﬁiﬁﬁtfi1‘1J¢¥¢tii#vtii#tttivi‘.‘-*

wARA

CADES, DE LA

ARES HAN. PRICRAMAO0 PA LE ry4™I1c-C
AT Q&E FIHhLIEEh Ex £a' T
C5TAN _PANGRANMAD rTARS L
LEﬂS EWENTAS QUE CCLRMNAN DCNTRD RZ LA FECHA D

ADC5 ¥ EVIHTLS $E CLALIFICARCK 2C ACUERDC A

1 , ADA AN
la ¥C2 £afp AR
2 g u dA AR

> £T 0 JPULNT
RN AR

AL

£ Matla A b A
;Rhﬂl SRA D# §E L RAL C5 OC 5 DI 5

EﬂaE Bel 313 lﬂnE‘ﬁat‘c“F"Eéﬁi £hel
A

$ANAtIA QCIPUTS CE FE TEII1R La ULTIMA ACT IVIDAD PRECEDENTE,

RHLINACLON
INICIO-PRLCX THD

o]

-
ERER

4 Lm?nnu.n. 0 FILHA .
FICLADS .

DEL PR]?EETH.
HOL GURA-TOTAL

-



CT 1V IBADES . : .

P CGCR A M3 CE
T LR PR I EYITLIT] ARNINAAZ IR VRN ORI Y ) -
LI FERLEL L EW J*#**#t*'i‘?!¥t¢*-‘$30¢“l‘!.iﬁi*tt-*tti*lﬁitttti*itliit*.!lf!t-1t*ttt-tu'*ttti-t-bttttltl###-t-tt*ttvtr-tl'itiittiti
ALTIVIOA) DESCR 1°C 1NN . EURA- IRICTN . IMLCIO *1'-43 TEEMIND  NALG
£icn £R0X [0 RENGTB Fis b REMEC 70 LR YihaL

LR R RS E L Attt a R TN RN RS LRI RE LR L e LR LR RS R REL LI E R LRI LI EL NSRRI AT LA R TR ARSI LA L AR I RN ETYELE]

c 1 23D o MICIAC 1AM 1 Z5AGLTH 2545078 254075 25AG0 TE ¢ Q
rPECEOE 2 ] 1 1 1
o N LR ] of rr:nusmrues . 1 IRAGLTE 2845078 26463273 28AGOTE 0 0
PRETLAE ) T . 2. i 2 - '
c % twOTELAR c.:rp.ws-nu PROVT STCKAL 2 - zeascra 19 ASOTE IDAGITH IAGOTE g 0
PrRICIDE 5t i1 12 20 i 3 4 r &
c 20 LYo, APOYD ) . 5 A1AG(7A 11405078 TLIPTE TEPIE . D ¢
rFCLTRE i1 5 ] ¢ [
11 CONSTEOCCTON CABLE V14 1 ZLAGITE - ZHSEPTH 3145970 265EP 18 T 17
pricraf 13 g - F 5 22 )
12 ANASIC ACMEGADOS .,unrnn::l . 1 31aAGCTE 26SEPTH alacnre 2&65EP 18 o 17
nrLCroE 5 22" [ 32 )
a6 CANPRINENTO n:nngrwa . ' 1 11AGELTE 285CP7 8 3145078 2BSEP 18 14 19
PECCINL 5 24 . b 35 .
& TECAVAC 10N APOYD i : . 1 11A5C78 50CT78 L31AGDTE LT TE c 24
P2 TITOE . 5 2% 5 24 .
12 GOMSTEOCEIOM P IENTE MANICORAS 1 4S5EFTS 2ZTSEPTE s5CryA- 2TSED
Rf CCCDE 14 14 18 6 23 "6 23” ¢ 17
r FYeavae 100 apayn 2 1 . 456 F':;E LOCTTE &P TB HICTTIE g 2%
PRLCINL -t ' ) é 30 A 30
16 IHYCAr cILINDPD & & EsCF7A 2ESEPTH BSTPTR 0 TALTIA il 17
W daTg 17 “ S o - 21
146 1HyMCAP EIL IMNDRD 2 3 SSEFPTHE ZO0CT78 TSU‘TB' KICTHE S - 19 '
FRICTRE i? 7. “ 2B o 2
14 thmcasn CILINOPO 2 . 2. SSEFTA . SOCTTE ssIr70 & T8 0 22
Frertor 1 7 F1 o an .
A FYEH.\LJH: APDYD 2 1 55EFTH ,cocTta 54CP78 SLLT T8 c 24
R il ? T il . 7 3l
T COLADN CADALLETE . 1 4SEFTR 100CTTE LEEPTE LOCCTTE c 24
) ok ECTDE 5_ 5. 8 §2 c 32
n 3L AP CASALLETE 2 TMTSEETB cOCTT8 BsLeTD 100CT28 c 22
! MEIAUNS LLE Eza 29 _ 4§ il “in 3z
B CJLAT™ CAJMUETE 2 1 T5EETR 1106778 75CrTa 110CT 78 ¢ FI
5 ICrOE 10 _ - 9 13 Ty 33
o ITLLINO CAOALLETE L 1 TLEFTA 1106TTA TSEFPTO 11CT 8. ¥} 2%
PrRTLLDE 19 - % i3 @ 33 ; '

f



. R : S M2 — £

. r - = .
I RERTIRII TR SRR R R R ERR LRI IR AR R R LR R LRt a2 R Rl RINTERLARRIRIER:INIREN DI IRRNIRIRAZERRTRRITRRRTIIRRIEZIERIRRNIRERRIELY)
' . 1 - 1

ACT IV 1OAD DESCRIFCION P . pURA-  IMIEID INFEIU TERLNIND TEANIND HOLGURA
. ' r b - oo ' CIGH PROXIMO REOTD  PRIXIMI RLHOTO SAGRE TOTAL
.!i*i#l!##t.tttltt##!H.‘-'*#*'I!ttti‘ti#'t#‘#*l‘fi‘##ﬁ#‘#‘i1###*#*##i###ii"1'1“1¢#ii¢ttﬁt_#fﬂﬂiiii'FFF#IL###“#t'1#!!‘!‘#"!‘##'!“#.1‘1!!l#l.
I: " i . .-I L. - . E ) % -
! ' * . i. - - b . . "
- - T
c 21 FYC, &POYC : 5 BSCETH 85E074 145C1 78 14560 T8 g 0
- PRECCDE 2 . - a1 : . T4 SRR :
17 ITLACH CATALLETE 2 - 3 BSEFTS 50CT 78 125(r7a oocT?®  , €& 19,
PRCCIDE -2% 3¢ : 10 L I 12 31 s ~
. . - - 1 ' .
16 &TILENG CADALLETS. , : 'l 8SCIT8  , 1200778 BELOTO 120(TTE <. 24 24
. prEcEnE 3y S 710 L . 1o - , .
19 COLADD CAEALLETE 4 , - .’ 11SEFTE L HOCTTE - 14SEPTS 90¢T78 ¢ @ 17 ' -
PRTCINE v L 1| . Il 21 14 . 21, -
28 LI54 1-2 : : 2 L15EF78 110LT78 L2507 73 120C T TE 2 22
PECCIDE - 22 . i is o . TR Uas .-
2% L% -2 - 2 135CFT8 1L0CT7S 14%ErTA 12uCTi8 24 20
FIFCLDE az - 13 i3 14 % -
1
c 22 0¢;, APOYC 2 : - 5 155(PT8 1556278 2LeLeTe 215EP TE. o 0
Pé ECTOE 23 R R ¢ st =58 1% :
31 LJGL 4=5 : 3 1550578 loogl7s. 19578 120CTIE 17 17
PEFRCIDE iz * ! 15 & . 7 EL !
30 1054 -4 a : 3 1550574 1000178 195CMT8 1meTie 17°%° 1T
PrLCENE 2 | , i3 320 17 T : .
€ 23 CILACE 1 CABALLETE 8 i 5 225EF78 2250P78 20SLP 78 285EF 18 c 0
PeCEFOE - 24 28 32 30 34 24 - .
4 24 FILLINO 1 CADALLEIE 5 ° ¢ .S 29SEFT8 295EPTA 53CTT8 OCTIE G 0
Arreone 21 - . 25 it ie a1 . -
c 24 COLADNY 2 CADALLETF & 5 ZRLTETA 273 EFT& BICTTO SNCTIE - *p a ’
- PRECIDE 2T . 25 . 5 o0 25 | .
C 27 FILLLMD 2 CA:IM.L[TI: 5 5, £LCTTS 60CI78 123C770 120¢ T7¢ 0 I .
P3 [CLDE iz 30 L3 T S 34 | .
C 32 LI“PIA NLFA~ 1 13CCT7B 1304778 133CT79 130¢ 778 c 0 .
Pk ECEDE 13 35 is .. 35 Cas
. ] . . 1
¢ 31 TMILIGA CCRA 1 16€CT78 160¢T 78 1624778 140CT 78 0 0
PRICCOE 24 36 6 6 EY
* - - . *
c 36 IETITD MNSTALATICNES PRCVI SICNALES 1 170¢T?8 . 1TOCTTA ’ngt?u 1701 78 .0 0 .
. bvinto RESuAEd _ 3t 7 3 31
.- C | '
. . A = - - . " . - .
--‘:rltlitltttttt‘l.ttl‘ttt--ttttll-t-tttttttitt‘!ttﬁiiiiii'l“####*#i#ﬁ"-l‘-t-'-"-*‘l-lﬁ-"-i--l‘-ttt‘*‘*““'-":““"“"1-‘i‘iiit“l
LT 4 ’ ¥ . 1 -

" FIHK DFL PR COFAIMY .
****‘11*‘4#‘*'*.?.#?!‘#‘!!‘..?‘ -

PLAT  5C'1 ST9T DY ES . . ' . .

-y

ri



] o

[ B T

Codt O ALTIVIOAE DIZIpIPCIEN

1

A
|
11

-

ar

ol

i
13
5
1
15
1%
[

-

GRIEN U0 INICIACICy

ADASTAS IRaL' Y TIRLALES

INSTRLAR CAMPAMERIZ PPOVISIONAL
CXC. APDYE 1

COMATR IZEIDH CAJLE VIA

RCELT LCPLGADRIS COCHNLRETE -
CAMPAMIYTR LT INTIIVG
C¥CaWASI0h afniynd 1
SHLZTRUCCIGYH PLERTE PAMICERAS
(¥lAVELIOM AFDYD 2 :
HINZAR CILINBYO 4 -

RINDAR LILINGPA 2

PPINZADD CTLINDRD 2

DXCAMACIAN APMCYD 2

COLADO EADALLETE

COLADD CAMALLETE

L7TLAND CARALLETE 2

FLLLTEY CABALLIEIL 1

EYC. &PDYD 7 ‘

COLADD CABALLETE 2

RTLLEND CARNALLETC 2

COLADI CARALLTYE &

LG54 1-2

LG 2-1

1A% LAE1EA#EE
FECHAS LI CALZYAAR]

2545&?3

"Iliiﬂﬁﬁiﬁttliititl-#'ll;

CIAGRALL 00 PMLARAL "L .

LRSI R A IR R Py L))

]
- -‘ - M . " M - a - - . . .
v 1\}![. . . . . . . . . . . .
- AN - - . . . . . . .
* i————-:—--r--:-a.-n--:.-f * * '_ - - - = -
* i-—--:----:_-_-:_* - - L - - - - -
B i—-—---—‘--—-—-:_.___:___-_- * .'" Ll - - I~ -
T S T
v 'x__-1-4_.-:,__, . . - - - - - - -
R T S T P T
* YUK Nttt it omm . L] - . . .
* ?':){X:-—-----—-_:_-....._g_._ 1 - - - - -
- " ‘,l:?{-n:----n--:-n.--_..:._._.___'_-._.: - - - - - -
- - x-':_*’--:----:--.—_'_l_h_'_" - - - - - -
. " et - a - .t - . . . .
- . Xi-———:—---:----:_-__.._ - - - - " [
- - x-l » . - - . - \ . . . . .
- - xl___:___:____:____:__‘ - - - - . .
- * nK K . - - - - - . .
i - 7Y S DN DUUU P S . . . . .
* ' ;-*-_:___-:._,._.._:_.._.__;_.,,_,_- . - . L] n
" S RS I . * - . . . .
- n 'x;‘ - :- - --_:--‘-, . . . . N
" B " 3" e - . = - » -
- . . [ . B - - - - - . .

+..¢*-_...+..--.p-.p-:.---.---.+’--.......l-.........*_.,,,..._f

13 24
22Lir78 22572 GECTTD

1.1



HUMGED AR ALTIVMIZAD 2JCACRIPCTICHM v
c e £X5, APDYD 3 #X LAY
vl LO3A 45 . RN == -
o) onL -4 . ! - ' ) ' EAfmmm e e e
c 23 7LD 1 CAMELLETE 5 ) il *XXYX : i
< ht LELLFND 1 GCAJALLEIE 5 =XANE - . . .
n 24 COLARD 7 CADALLETL 5 . *LLAX ) . . .
C ] RCLLEND 2 ZAQALLTIC 5 :x:xx. ] . . . .
L 3z LIiMaTA DLTEA ) . . ’ . . . . .
c 13 CHTPESS D2FA ' . A . ) . .
c 14 ATTIND INSTALAZICRES PROWI[EICKRALES , . * )
) ;.-...:-.......;'..ji:qili:‘lp-l:-l- I;I'-':-'i‘;."".""*""""."
g I g 10 20
recnnsuﬂf EELEEE:kIﬁ 2543078 BLP7B  225CrT8 Innérru
’ [
PRINHT ST SR ETY ACT =ITH "'F CQUAL { :CRT 3YEL
"‘“‘“‘***H"Hiﬂ"nvuttntiuuu:n':nrau--....,.....'“,.;
IRFCCION GERTR2L TC INCENIERIA OL SISTEMAS
R COF Y MFA PiRa AL Y T | .
1-1&4&11*##?*###?1-1-1ri'hp#q:E&;.b#rttE#;lqﬁEnamgg11.;&,5},15**9’ o

LA DURACICN DEL PROYICTC FS OF + %7 01AS LASSRABLLS L4 5CM4NA LABDRAL o6 }
FL TELALJC ESTE PROSPESAIC Paiy IMICIA: SR TRARERs oRg 387445 fegao - S0 OC 5 Dlas -
VAL TAUTIARL Er A TaRpE ol §HA5EF fopqD TARARA DR 25 4SO e T ' ‘
VA PLD DFL BEOYPCTH SPUSNTD 5 1IDuf )
VA LCTIVIDALZS, U0 LAY COALCE " 13 APARCCTS DOATRC 2C £STC REPIRTE Q. PRnanwa

SAS ACTIVITADES SE MANM PRECRANANEC PARZ CUE ZMAISCEA TN LA 'frays L AT S0 HA
CETLSICICANA Y AU FIUSLICER EXN LavTapad o=l i3 fhathat 2 PEed EE%EEE?:&EEE."L © Fera

35 QHENIDS SRTLN PROGOAVACLS PABL LA M3NZUL II501FS Db ETial Trac La MLT Te
?xurr.q_;cu:LLus TUEHTAT 0 CEURRAIT CE N3R5 DE- T4 FECHR hE rE‘ufﬁ:ETaﬂLééﬁ“pA P9 PRECEDINTE,
LAT ACTIVICADES ¥ FVINTCS € CLASIFICARCN CE ASUERGC A INICIO-PAGXIMD HOL SURA-TOTAL
ICD AL MATGEM SIGNIFICA UNA ACTIMICAD Al EYENTS CRITILC. . '

RN OLATFRAR LS pPaARY M1

CErY™"*9YMm =p'IftpT = oy



P a4 DE'r‘.:TIUIEA:}EE' ' g

- s
P o
* I R R E R E SRR SR I R R RS AR L R EE N R R N L T

cCaOrR
AN tEFAF

IR E I AL I NI ER IR A AR ERRI RSN ERRRLE LIRS EREALIEER NI IR IREREL LR ERS IR RIRRR R RRRI PRI TETLRZR R RRENS IR INY Y

anT IV ]S arrin AL A Su A - IxICEC TCi TR TLRMIID HOLGUR A
LICN FREXTND RE 'D- PAJX M RLIOD 10D LISGLL  lOTaL

ﬂ?tflit.ﬁ‘-‘ff*ff‘iﬁi*‘ittﬁ’*tt?*"".f*'t“‘-‘-'-.‘*##.t.i‘--‘“-.-.‘*"tF"""“"*'Fl'.-‘-'.-"".#tt“ll‘*"“litiiiﬁiIQ*'*I‘

< 1 Taary nE mICIAC I : 1 JEAGLTA 254507 2583770 254G07E i Q
FrLeEn . 1 1 {

£ 3 OLAnING INCLSTREALES . 1 T CRAGLITSH 2845078 ZoAGATS 2BAGD TR ¢ 4]
aeforoe 7 ) o 3 2 2 2

r S TYSTALAR CAMPAMCATO PROWVISICNAL -3 . peancTa 2943076 304 33TE WA GOTE . @ o

PeECLOE z={' It 12 20 3 ] 3 . A T4 . :
= . . |
r A OIYL, ARDYC . 5 3145078 7 Apasey LIrTE I5CPTE TG 0
nRfefnr ] 5 5, " 5 X
c *1 [CXf. APOY(C ’ 5 BLEFTA ' CsCpTa L4S[r7e 185t [ a * -

- O P AL 22 16 12 1% 14

Lo amoAC, Mpenyl : - 5 155FFT8 1RSERTE 2LLIPTO 215[R1E C g
rricont i3 . e 1s : ts in 15

c bl o I N I ET N ) g 22sCETE zascrte 2151078 285INTE o u ;

“Lhfitnd O 26 . 56 . Z0 3 24

£ M RTLLUM 1 CABALLETE 5 . 5 INSCETA Lol Bl B SICTTR SOCT7E [ Q
PiCCID 27 . 25 is b 20

C M, COLA™ 3 CADALLETC 5 5 ~G5rEz a5 pTE S53CTTR RCLT T8 o e

PR {ErnE A : - N ST 34 35 '

£ o7 PTILINO 2 CABALLELE . 5 CCTTD BOCTTE 1230778 1 20cT18 il v
PrCCIRE L ' . ig %7 34 34

C 92 LA PP 1 1300179 1300TTE 134T0 130T I8 a G
PrIcTar 13 35 35 i5 3=

c 13 TYTLORA [DRA 1 161770 1LOCTT B 1E2CTTE LEOETIE L@ Q

b g o ol 15 34 36 1A i .

z 36 ITTTA O INSTALACICHES PACVISICNALES 1. 17CCTTH 170:T78 LTICITO LTOCT I8 0 Q

R bt PN ’ 37 -t 57 3t

ﬁﬂﬂlt*lt#niﬁftfivt!t.ll!til*##*i*##i!lt!i.t*"**‘###*ﬂiﬁilii-‘.1‘1*‘i*#4#‘-‘-“ﬁ‘{-F#Iittltl‘--..'-*'*F‘d*t!l*'*‘lt!t.‘i.i.li""‘

1) DEL m Rt 4 F AN
FEFE Tt TR TR T R LT



- s

1o

[ 1

ce-

a
£
3

D

-

(s ) -5 [ - 1] - - : l
§5;3% ;E SEEEE ERSE&EE INIT € CLASS A ¥s 1PO

-
H]
.

pPULCH ROCORIS

3
ir
R EAC

nOCYLCUTIAN DATE

o

CARD

0 Svsou

-

171 sysnuT PRINT RE
0.77 % INUTCL EXCCUTION TIMD

ememmm JU52 30D STATISTICS —memm—m
as iy 0T J

-

bl O

[ [=lalplyigininlyly]
e Rl ety e L AT o T T B e T g et P Lol o Tl T IR L (e B e T LT
T e L b e T o e P e e e D Rl R LT T o T T A Tt P Y T TR T o T ]
AT PETRC T S I S TH T T T DO T O D MOt e 0
Bl T e e e e e F I e e e 2 T
Ly e e L e e PR T e e e, e T L e Py gy
o 2NoanTOOoO s Do Sn oo IITnIoood SSanOSoa
e | ﬂ.muﬂnu_ﬂuﬂ.ﬂuuu.ﬂvﬁ_ﬁﬂuuUGUU”.UUU.UDU._U_ [mlriala mlplelals)
- - +
-,
[
L]
—
od
i
m - | uy
L= D= radd, " L N
b L] WL e -
[ L] n o T 0E ATaR T s}
e P Lo T =
Vi LI ..[FFL_L_.L ty [} -
LLI ol = - gt S =T L — ra rx
i [ETTT OO . D LA L3 — ]
Lo hoat — L P A bl (%] v
=3 ul P TR s e PP | - £ =
- dalE [T BT LN T o T Y ) m — v .
| = L= S =L 3 |y -
4 kT [ WL o Wy TI T —_ n - -~
T e Eom e DM Jb P, T - ™ L= |
F iy LA Y el WD - Ly Sy Ll
L 2"r"H] L] patr | aoame b=} g e TIAr e
PRI Sl T B'E, Ealll ST L o) ) ST o e A W
I Er p= I LRz F 1 o & & — R — i 4D —U
LI T P e T B UTGE LT TR [ DT Y i T Lo —
o T . B TR T T TRE NI R L) O Tl i 4 L]
= W T 3 =1ra ¥ [ ™ ]
4 O L C MM Bl ot - L3
- FoaE T, | er - ] ——— LR ray (K] -
L LAY bl - e TT SR =
[ e T CAPT R UED 0y O Ol
o RMUS W L g A _....T. E L a1
LE -1 b - B - EI L o e - Bl = S A e et
L T R | e EMTEFI L R mea (E3F2
L Lo PP - e a5 Lt -
i Ry o >~ I R TN N Ty | B
el et N | [] b Sl Ll o | -J.__.1l-|lH|..Yn [ R ] [ ST
L L [N P R AW m o Ay Deme o A O
W Kama M g P R e e I B I
[ L I T L S p] P S Y
at MF M Al WAIRL . LIl e P T o I B E Lawi bl
— WL L ML WIES . WP uens e R Ly - P aThd ™!
e DY g Tt mu o WM Lo PV e LIED e
- ﬂ.-:lﬁl- [ ﬁrll\lrl.hllcsn_r.-fl._ Lo bl awr = = U P = » E.nlu al ra]
— rl o wid — ] sy o L LA T ]
o =l h A N RN ™ L LY R el ] I
[ BRI e B L [ ik ST Sk o L B .Y ¥ :_...._...n.hu.u_r__ajm
L AJET ke T DRI R . Pe Calamr PR R AP Lyl P LW e
e B 1 L R WP R o I P L i Tt T T
= RIEwp™ g LICTL S ST . Tn..\ Ll T e R T, Ll - ot ol a7 |
T M T uder fefa el R0 TLLE L Tl L I
[ == F] = [ N e R _- -n! T.r.u-."_J D al™ — .Ur...._ﬁl.rlﬂdfhrn
Lot 3s 1o NN WY T S | W, N P T iy - ) B T a1 TEE
arbe om0 el LI D e e it :JIITWD
—ggieita o _ Eeot DDD?DNSQFPP:U_".. =
[ ) ~r [ &
(= =y L £ [ [
[T L] =t =]
[ €] - ™ =
[ord Ll ™ | k= x Lo LIT) i e o
Ly bt Ll 3 ITI. Ly = = Qaa=
£ (W) 'H ke _....__.-f.-ﬁ..ﬂl_.“u.l... [l ".nu- . .nl..ﬁnl....)
T e wd o bTr=e-TER e L+ Pl e
d = I R TR Ny PR o —ra ek w4
L e N R T (R T i
™o Ty b= T Ee u....__...Tmu.
e L o ke A ke e e e e A e Tl LT L MR LT e At
e e B B B L b ek b o b R P b e S Be D e et 0 I B e e e T B D e e
R L TR R R T e e R it L
BT YL o e D B [ o o T o2 o B )

e [ e A o ¥



i

e

"“rLs

Tt no.

~
-+

224K
220K

vy [ 3]
F >
1] +y
g X
™ rd
- o
' " o'
(] [}
. = -
(%] ok
wl W
w1 I
i L]
—d ] (a7 ]
[ ] L) *
v ] L+ B |
- [y ] Q o
) — [
= = =
- - - -
—y A T = =
- 3 [~3 9 1
N
wli T
Y | .
—r] m .
[l W R [ M n
T o m
Lol -] w ¥ ¥
i e [ A | &}
L= b=l L1 £ r = [} == LY 4]
. o= TEe ke Wl L) = - SIST W
S = TPy L o e O Ll R R IR R TR
L] = CIFL U4 aed md [T LY e [T R T TR TS ¥ |
e e Ul =3 ud iy 4T > Eol FER TR o - Y N
" ab= - (e T T e B T S T [ [ TE T 4 I T I | [} LI
LT I ) o ! =] - ‘g
e L] (=] Le B = ]
Lad  £T at =]
= | = = . FA S
' [a] - £} -
o [w) - R [=1 *
W AT [= = > -l Ll B o
LW R i (X AN Y (=] (=]
gl - a7omon i
Ll e T W [ ] L ..U mn L]
sibJ=1[ v~ (W] Lot - a =1
(R PR3 Py LY LY VI ¥ ¥ (¥ L] -t
LT ST 1 [ S T R -8 L - n e
-t [ r [ L) L) [ ] [ ]
T Ll T fal L L ¥ 1 t
Tohm D, u e LS RN I Y v, d P T ]
e e i LD O - LT IR N s =] Lr L Lt
= T = 4+ 1k 4% Tty [ 411 [FO P T T
w Fd 44 Ta (] - ) LLE Lo
AR EERN] Tl LU LI - | ol LRI
- NORomy o " ] ~] [TNITIRTNT L)
wdmd ol 8 gl el — u.. [ = - [ el T I L ALY
IR T . . - Lt T LI - [l Laad ki ]
JJJJJJ_J_TT....TIZ...U. Lo L T I ¥ — S = ot
fr dam L k= DIt LU-N R ] L F LI Y S S o R T
ST LT O L e T adralT TR o Lo T et L e Ll
A e S O e T e PRy Ve L TR TRV ] _.ﬂ.:r._-.q_.-htlp-_Lr._Tr AR TR AT SN R LY o TR E A IO T
pp o rm b b e e B e T B L e T L Pk i LI ol L b e B ettt - I 02+
N e et L S ST D P ML= S=5 Ll I il Bt A T L e I Tyt
iy et el - LU S O DT __._Hq_._n [ PO o T _4_.... ben b —
Y TP oy o Tt wted e L gl fnd el 4 AL I .ﬂ_.. I P T P L T LY ol il N ok Y [ o=era™ (I TR TP |
||||| il — — — — — o — WAp o mmmpgapr gy map F g - p—— 1 r.._.n.t. R
P L o) ol ok Y L JEn LTUME oy dw WM T LT N L T T L
AT TSNS T T L, T TR L PTLIEL L [ ol o ¥t bl SR el Bl il B Tl | oo
I L T L T W ST R PH a T rL] | Vol bok bV aknd p 0w ihaded Fod b =]
T LI T Ceitamr b e L TV R T e L b DT Bk Fmm e T e T T L=1=]
MUTCILILALY gt T el T ST IR b2 0D T armlarotelal o T TIVENEEY oo
PRI N T T T T e LTS R o S =Y BN W LT S P AT O B ey | Ll
L el I S TV Y FRIE FPRL Y I IO i SO I AT L P L
L Bl akcalL it gl LY P = -_r.JJ._..._[_.. [ R e |||__l__|.1_n.|. ol B T
[ Sl I W A L N oA ren et et P o fue—— wr LAy 4 F ATE e e
T PRSI L - E Rt ol SR o I L o B :-.n....a...... et o R = e e
Lob. Lol BRI A [ e L T L 13 [y ey PR TR R
L kb, rard S R R Y T oY S | LU O S L e T - T
e b L L T e AT L B ey Ty TR R TR e UH L et T T A e D Iy e WD
L S BT LR S B -t I.. FO Sl B B Rt e ——p
1...|.J..|._1.1..ma.|.|.uv| L el oy —y 'Y
sl ke e i i b = S P e E gk o o g 2 s ] At — e gy

N O I LR NI F P R TL AR T KT T L Pty i T 0 B R i B T e L R B T AT ELN T

IR B LT N T el o TRl o ol Sl el oI 3 i F ol R S A e e Ul oY o TRl Sl o~ il I
PRETPRRFRIFT ST 0 Y o R T T e o S T Y Y O LR N bt ot ot o o i LTt Y Y ) o S ol o 1

I E R T N L0y ey T, ) iy Ty O ) G N N PO B e R R A I S ER P PR T L T T

[N Ry R ) U [y ) A VO AL TN o MC WO O Y UL R I, A M N ) WO R [ My A Ay ) IS BN Oy L Py LA B}

o e et Y R e 8 R Lo B bl b b e e et e et




l-
2

" PAsE
r TCRH 10M TFLAGI(I )

-
L

oAt

wi
]

SATE 21.308/709.21.1%

Ir?
Y HOXREF ALC

[l
4

o

B

a

4

-
Ll

tRandt

FCATRAY H EXTEADLID
N

LIAAL0

E?
ELb3RER bR M LY nab b

-

3

ATIONAL

I

HAHE
O BTELEA

o
-

1Y

GRSy nSArCE 0L s7.0™140 ,03d

a1

0
R i m
| ETF

ORTTSNS

»
L

LOvIL ©

- -
LT

_._ .I
.
"
™
-
" o
- ]
L] o
- - Ll
- - . -
=" -
-3 [}
5 o :
[ -
- e wy
= | o
A " ]
. r- -
- - L
™ =
- —
b | =
- -t "
m | =
— K . [}
| - Lo [xs
- 4 " 129
L [ Al = *
st o - Fod
- — =4 ul
m -1 - - =
- — a - -
— i - - = [
[ = - -4 ” - - .-
- 1 - — - = PP | Lol
- - - - - et -
- e o= - "— ' - B -
T —_— by ) — . . [¥
- r - O — | ] 1l et - )
— - e - ALt -
el g4 - Ly A
[~ s Lol [ e e b E
- < [= 2 - e —ra 2 i
w -~ o - - - + 0 A —
- R {1k — P — ———— — -
- -= —_-_ - -2 LI} g - N Ciuk
s =3 . ] —r R - - o~
st — Bt - - - m—— T = =
- b= WD - - - - ———— - —r
o L T I Y | — St —r — ey e e
- Mam 2t T el T = el - TR WY Lad=lrr pld 7T N
+-T) LY mem 74" 0 L - P L L L Ll o Erhm - —_r =
L T T e e L e ke e et PR Ly L |
P e e a LI IT TR WTH [ e T - AL LS AL et et mat B
i L 1 T T - T R R e} sl e Y o T
L T T e TP LTt I N PO e L ] i E
LT R O Sl R AT T St A T T T Th s P Ll b SRS N - i)
L e A e e L A B B e R LI LI R P et [
.- —my PR e rmiimear T e eae iy e T LT
L o b ma b Ot T T e et PR e LT L D e e e e e T P m e

= 2. T AT evei.s B = DIt Tyl = I I araletes DA rep LM
.L.IW?U.._F.rur.f.r.l.ln.._.I.Fn.___lr.__r.n.FIF.IFT.IPTT(...L.I.H(FTTTFI.,L.IP.P_I.]N
....._n.r.r.I”h...__IrT-.L-.-...-”..H..T.na....i_...._ruﬂ...Tr....r.h]ﬁl..n.r.-ﬂtn.ir:....lfur.u”.lriT-_..._.....__L......HFS_.L
1.

- La L Y [ ST [ W] oo — A
— — - —_——

LA e i wk e N L et Y o T Bl Lot el gt B Lt T Rt RS T Y o T Ty
L Ll e ey R b Ll Rl el S o e L T LT
C M e T T T S e S s e e s A S e e T O
O SO S C Lot OSSO L OO SO T OO SO T oo
u.....ﬂuuuuu-u-u....r..nqu..u..|.|u...-|n.u._u|u.u.n|u-u..u....|u.uiu-u..n.u..lu..ni.".u.....lu-u..u.. il
[ LA R N MR T T P TI P o T T P T et e T e T i i T T e TR T e R Tl PRt P S P T |
L el o o b - e —— Y Bt T e b

Al

QXAEF ALL YDAISF TERH IOM FLAGLII

4044, SUDPRICRAM NAME

140X OYTES OF COME NOT USED

S MEIMAYY AJTCOILY HIHE}

CK CEJZCT XNI¥AP ACFCORFMAT RICOSTHT F

FLY

PRGLARAM RTIE R

3

OTC HGLT ST ACD
GINLCRATED

TATCMERT S
z

-
-t

DIACHCETIC

nure

CCT*S0UMECT 7

-
wl

TFFECTeNAYLLIGIN) RODYTTNI FE LINICCUNTE 751

o5 ¢
Low

InTinie

=T

-
.

L3

Awewadr D OO0 COOPILATION #Hukes

it HH B WhA

AP
+2T AT
mo Ty



rosfeyl t SNr™Crn c0or Lt [HTCRLD
SOUTCL STATOUCNTS &
vD DLASNGSTICS GENERATESD

L TATINTILEY
WL TATISTIGGH
swamns B0 OF CONPILATION #eeren

GPTIONS USCD - E%A

IFd L3

—

Fd ot =

4 W oW o gy

]

LR I T = I + 1

=]

L - I L B S I P

oJR

L
=3

(S

— o a2 FdA W o fa

pa
L= T o~ B

I81.,frO0X. TER.PRAX.

. I
12
12
12
23
2k

L0 ™ - - B v B N o

2
iz

)
11
13
27
13

21

1%
1?
15
26
I

TKk«RLC¥.

¢
1
5
1C
11
a
13
21
13
18

24

"
L)

2é

54, MCGRAM 5120 N

JERLREY.

3
13
1%
13
15
20
13
L
20
23
25
2%
35

¥5 LCADER

HOLG.TETAL

L=

....-
= B = R 2 L I -~ O B R - T

4R04, SJOPRIGRAM

140k IWTLES

] iPMAR, LET (CALL NERE £ NCTERY (S ZERZZ93T6 4 MAPERS2GE

ELL]

= a0hif

MAME 1 MAIN

oF CORE NOT USLD



Palacio de Mineris

¥\ DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

S8 FACULTAD DE INGENIERIA

UNAM,

PROGRAMACION Y CONTROL DE CEBRAS

LA PROGRAMACION DE LAS CONSTRUCCIONES
PARTE I
INTRODUCCION
EL ORJETIVOQ

Ing. Pedro Llanc Martinez

NCVIEMBRE, 1981

Calle de Tacubs § primer pi1o Méxice 1,0 F. T!h 521.40-20

Apdo. Postel M-2285



PROGRAMACTON ¥ CON| ROL BE NBRAS

IATROBUCCION

ALCANCE,« Em 2] ramg de Yo construcclén, se entiende por praogra
mar el establecer con.anticipacién cbtmo 3e ejecutard una ebra, -
Frogramar invelucra dos Tdeast La de foreular un plan de accién
prictice pard fabricar 13 obra y la odf sehalar lox elementas ne-
cesarfos ¥ el tiempo que Se tardard #n lograripo, Comprender yue
en 12 consiruceldn )3 actividad con prioridad es 1a de programer
¥ que, sin haberla hecho previaments, cralquier gtré cerecerd de
bases firmes, r3 elamental,

Toda programagidn se expresa en documentos, 1lamados. programas,
gue san forauladas con wn objelo derfinide, En un programa se ex
presa en coento o durante cudnto ticapo s& hari procupard alge.
Una de lax coordenadas a graficer #1 ¢] tlampg; la otra lo gue -
se deses cantrolar, Controlar cubre tres etapas: Estobhlecer lo
Que e piensd hacer, FEegistrar comg 3e esta desarrollande, E5-
tablecer medidas correctivas en fungidn de la comparscidn de 123
dos prizerss vlipas. .

£ alcance e sugerie comp Se puede programar una cgnslruccidn ¥
producir todos los elpmentos complementarios o de contenl gue se
Recesiten, .

FRELIMINARE: . - Bajlo el rubro de "canstruccicn de abras® se sue-
e agrupar v amplie campo gQue {nvolucra muchas actividades, ==
For limitaciones de la especialided profesional y del rawo espe-
€ifico dentro de ty especialidad, ey conveniente precisar que l1a
pzieria gue 5S¢ enpbme se consireddrd lllra-u de 1a consiruccidn
en la dingenferia civil.

v

£3 obviec que &1 hablar de ingeaferfs ci®il ne se eliminen lax -~
construccfones de tipo chstrense tas cuales, por razones de fndp
le de sequridad nacional, s« estudfen en las academins mil{ta---
res, perc en #1725 tienen total aplichcidn 1o que 5@ menciona ~--
aqui,

oz

Fs mls, se puede asegurar que 1os pringipies b¥sicos expuestos
forwan parte intvitive del) bageje de conelimientos usuales del
hopbre comin que los aplica, pero ne los radzoha, E1 hombre pre
grame copsuetudinariaments, & toda hora, talvo 51 extd dormido
¥y 1o hace Intuitivemente pira decidir que sccidr cebr adgplar,

A Te serie de actividades secvenciales que &3 necesario 1levar
4 térming para Llomar upe decisifc se¢ fe dard e1 nombre de “prg-
cest productiyo”

PROCESD IRGEXIERIL .- Luando un procesg produetiveo tiene como -
meta un objetive Ingenferd] $¢ le& 1lamard ws¥., Adp cuands Tas
ramey de 1a ingenierfa ton muchas, aquf sf éntenderd por tal --
|qu:i cuyo objete swa 1w construceidn de una obra de ingenierfa
civil.,

Por “process {ngenfer{1™ se #ntenderd Ta serfe de actividades -

sucesivas gue e3 necesario 1Vevar a cabo pare realizzar wuna ----
ohra. .

N .
"GpJETO DEL PROCISO.- Teda obrs Mleva come Fin 01timo Ta sstis-’
facclfin de upa necesidad humans. E1 abjota del procesa ingenie

i1 serd construlr une ghra cuya rezlizacidn venga a ssifsfecer
#xn hecesidagd, '

“§1n embargo,-un proceso Tngenieril no se Infela cvando se doscu
bre una ne-ezidad sine cuando, despuds dr drélizada £32 necest-
gad, $¢ copciuye que #5 pecesario construir alge. Podria ser -
gve unz necetidad no requierd, pare lograr Ser satisfecha, ta -
corstrucecidn de une obra en tuyo caso esa ho Serd une neces dad
censtructiva. B

Fara iniciar ¢ arrancar ¢1 proceso ingenieril se requerird:

le. Descubrir vna necesicdas huzapd,
?o. CLoanclair que te satisfary constiruyendo una chra y

30, Se tome 14 deciiidn de tratar de satisfacer dicha nz
cesjdad.

En esta etapa, antes de 13 1nicfzcibn del proccso Ingenferil, -
coMs fue defintée, padrfa requerirse de 1a realizacidn e un og
tudio multigisciplinaric que #n =1 serfs wh procedn complete --
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ton Tos aiguientes pasos:

1-__ 1dentificecién dg Ta necesidad,

2-  Medictdn de su velor actunh,
- istablecimiento del plaze de vigencia.

Frediccién del monto de 14 necesidad a ilti;flttr.
5. Determimaciin del tipe de ﬂgrl.

f-  Yalorizacddn del costo probable de 1z scluctén.

7-  Conccimiento de Tas &;sibilidldes de finlnc!;rll ¥ .

Tomar 13 decisifn de tratar de satisfacerila

Tomada 1w decisifin, se dard 1a orden de estudiar el ﬂrnb1tli -

sfenda, tal arden, &) punte de arrangue del proceso ingenieril,
camg fue dJefinido xquf.

Luz actividades involucradas en un proceso ingenieril serdn las
que deben 11everse & cabo desde o] momento en que e ardense Lra
tar e satiafacer wsa necesfdad hasta sque) ptro #n que la obra
que fue.conatruida resulte yo Impropia para 1 fin planesdo.

EVAPAS DE PROCESD IWGERTERLL,- Acepteando gue el proceso cubra
la zona de Acti{vidades schalade en @1 pErrafo anterior, g3 Lb--
v10 que envolverd a muchas Jdisciplinay ¥ que su estudio se jo--
¢ri enfocar de nuches opdos, ) "

Unc de esos enfoques, 1imftado ad objetiveo didfctico buscade en
esta JHYRODVCLION, permite selalnr.Vas sigutentes stapas:

Planencidn
Dizefa
Construceisdn
Funclonemiento

FROCESO FNEEWTERIL

En los pirrafos sigui:ntes se definirk #] cantenideo de cada unk
de las etapa: aqul sefaladasx, '

PLAKEACLON.- Ft uni stapa que debe {fnfefarse con un estydip -~
nis acugioap de cvantificacibn de 14 necesidad gue-el realizado

oo

&) investigar ta necrsidad

para tomar 12 decisién d¢ atender o
ho a dicha necesidad, .-

Es T1a perte mis delicaca y complicada del preceso Ingenfertd, -
sgbre todo cuandn se trata de ohray para 1n fnfracstructura 241
ductfva de un patls, francamente mullidisciplinzria y que preten
de eatablecer ¢1 tipo de solucidn recomendable para satisfecer
81 probleme y Fijar 21 monte de 1n inversidn & realizar asf co-
mo su priorigded dentro de 12z petesidades de] citade pats.

Tode ¢yante s¢ diga serd insufichiente pira recalcar 1n imperisn
cha de Ta etaps. Un 2tror &n #1018 1Mevard 31 desperdicio de re
cursos ¥, en ocasiones, & dabgs-trrevercsibies, coeo 1% ¢¢°5¢G£
ces, por ejemple.

Agut es prectsa f1jar la cuantfs de 18 pecesidad acteal, &1 pla
tw de vigencia de 1z sojucifn, &1 prabable crecimienls de 12 ne
cesidad Enn el lepso en que z¢ satixfard 1z ntctsﬁdadz, s prie
ridad de in obhre, 21 costo de Ja primera Instalacifn {(Construc-
c1én) y ¢l flnanciamientc pperacionsl [gastos de-vperscidn y -

“manteniminnto durante 11 vida Gt1] de 1a ebra) y muchos okros -

interrogéntes que deberdn ser evalusdes antes de degfdir seguir
adelante en el desarrolio del profeso.

fn resumen, s plercacifiin comprende uma scrie ce aciivicades 1o
cla~ecanbdmice-politicos-técnfcas quea se dndiclan cuande se hy --
fdenti{ficeco 14 née¢esidad construcilva y terminam cyando se de-
termine qur es convenfente satisfucerla ¥ 5e toma 12 decisidn -
de hacerio, ' . '

Fs indudable que en esta etapa del procese fngenieri),” adn cuan
do se Te consi{dere en forug a'siade del proceso total, se rique
rird una prograsacidn y control no fhcil de Tograr,

DISEWD.- Dfsefar ez representar r dofumentes, 1lamedos plinos
y especificaciones, 1o obrz que satisfard T2 necesidad estuifa-
da. Desde el punto de.vista del {ngenfero civiil es T2 parte --
més téinlca y brillante,

En tode tipo de obras y, en parbicular, en l2s obras pdblices -
de fnfraestryctura, implica Ta conjuncidn de experimentados di-
sefadores constructores gue deberdn reatirar una serie de ex-
tudios preliminsres, "invesiigaciores y-cilculos estructurales -
gue llevarn & 1a eleccibn del tipo ¢e solucidn ods aproplade.

En tequids deberd realizarse ol 4isefo dproximade de las &1stin
tas varlantes que pueden oourriT dentro del tipe elegide pare -
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por ejemplo, con wn #studic de.la fnversisn promedio anusl que
se requlers elegir.la alternativa apropliada, en fungifipn de Jos
recuraos dispenibles y del fin buscado, 7J41 anteproyecto sg--
Teccionada serd Ta bace pare 1a realizecién detallads del pro-
yecto definitive que ¢ hari. T

v
-

La etapa de disefo comprende desde ¢l momento en qut 3¢ tomg -
Ya decls18n de proyocier la ohre hasta aquel otro en QuUE QUg--
dan terminades todas lgs documentos
omante. .

¢

€1 diseho o5 V2 solucifn, en #1 papel, de 13 obra que satisfa-
Th 12 necesicad estudiads. Es gbvie que en #sta eteps del pro
Ces0 tarhifn ce oecwsfte programscibn y control y CLendrd sux =
Frebliemat muy espectiflcor,

CONSTRUCCION. - Construfir st dar forma real, material, & 1o --
que fue plasmaco en 103 planas y especificeciones que prodiufa
Ta etaps. de diseho.

Eety etdpd leplich otray serie de acrtividades ¥ problemds Carag
teristices que enveelvan desde ta declsién do a quidn se e &

que la representan gréfica

comendarf 1n construccldn hasta gue 1a obea es recibide por g7

propfeteric.

L2 ;tlpl comienza cunnde s¢ dispone del diseho completo ¥ tor-
mins cuando se le da Torsa materfal & To que se expresd en lgo:
planex. '

Esta etape del proceso (ngepieril invelucra su programacifin y
centrel y puede manejarze en forocas separsda, come Jas anterig-
Tés, A eita etaps & referird 1o que agqul se exprosard.

FUKCIQUAKIENTR .- 3 1a d1tim2 etapa Ftl proceso Tnganieril y
. no sleepre es evaluads sdecundapents.! A1 tomar 1a degisifin -_
de) tige Je obra especifico que se d1bedard ex frecuenie que -
st oividen Tos rszboy dp operacidn y mantenipiento ¥, en 5u ca
so 6¢ o3 de repostclén (cuando s¢ comparan soluciones de durg
clones muy dfferentes) 1o que puede 2lterar 12 eleccisn, =

Bl funcipnasiento 3¢ refiere & es03 gastos y comprende desde -
el morents en que 16 obre es puects em servicfc hasts que ex -
abandonada o tubstituidas par otra.

J6

%ita etzpa puede ter mollve de programacién y control por si sy
1.

Le descripcidn de 1o que wt y comprende ¢l proceso Ingenleri] -
¢ presents para sehalar que tedo ¢] proceso, una etaps de &1 o
aiin unq perte de uma etaps, puede ser motivo de programacidn y

control, -

Atudiendo al primer pirrafo de 1o eserito sobre el precess inue
niertl, el cempe de andlists se 1imitard a 1a etapa de tanstrug
cién. Gicho campo ze designarf coma e "procesd constructire”

de Ya obrs ¥y sa considerard que se dispone de Yo% planos, sy -
':F'%ifiﬁlﬂlﬂﬂli ¥ 1as condiclones de ejecucidn, antes de 1ni--
clario :

Se 1lemard censtructor al encargeds de materinlizar la qbra sin
gue &11o {mpllgue que debr tratarse forzosamente de una LUTLIRT
comercial eonstructora,

PROGRARACION.- Prograzer 5 eapresar dentrs de qud J{mites de
tismpe debe #jecetarse algeo. :T tienpe es slempre unma ¢ 1is
0% variables que se expresan en las grificas de contral, wiual |
mente conoclidas coms pragramas, Programar et mis un arte gur -
una ciencfa. EY Togro de ung progragacidén satisfactoria no oo
yo defade a s Tntuicidn del programader,-cemo 50152 S&r hasts
bien entrades 168 cincuentas del prosente sigio. Programar &5
a1§n dee requisre Buchas decisiones y mucho trabajo. No s po-
drin obtensr buemos resultados 3in 12 aplicacifn del esfuerzp y
el trabajo necesarfo, Snive por casusiidad, &1 mis experimrrta
do construztor que, intuitivamente, formule un prograca, deberd
quedarze tlespre coan 1 duds de $1 efectivamente alcanzé el fin
buscade »l mendr costno. 58Yp &) anflisis comparativa de soly-=
:1:n:5 podrd dar 1o respueste y ese anflisis op 1o hace up Sn--
tuitive. ’ .

La programacifin requiere wucho "sentide comdn”, sigo tan dirf--
£¢11 de encantrar gqee por ellq.kburlunantnte. ¢ 1¢ celifica de
"comun”,

Por "programedor”™ se desTgnard at encargads o rasponsible de --
Tag decisitnes que <& tomen y para 110, aderds de tener mucho

sentice comln, "rars svis", Taquerird disponer de las siguien--
teb cwvalidades; N

FATMERA-  Copacidad comprodada de su sentido comdn, wanifestade
n ¥ habi}idzo para desarrellar se actividad propia,

Dlsponer de 1ngenlp para Tdear soluciones y saber ¢he

o
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mo y dénde podrd buscar la informaci{fin que 1 hace T3}
ti, Demostrar, con hechos, que &3 capaz de Somelerse

& wnd dscipling de trabaje, Debe ser optimists, cor-
dial, irgeniose, sctlyo y perseverante en 1a resoly---
£ibn de sus probiemas, .

SEGUNDA- Tener conocimientor acadimices en el campo de Y& pro--
gramacibén ¥y aMpl{a experiencis en aplicarios en T2 ---
préclice cemdn, Muchos tEenicos tebricos frachsan al
irtentar apl1car sus conecimientos por cavecer de Sép-
tide préctice,

TERCERA- Disponer de experiencia prictice enlln ejecucidn de -~
trabajos de frdole afin o serejante o 1a el probiema,
Es tmposible programar Te cjecucibn de &lgo que s5& 1g-

nora qul 2% @ CERo se debe hacer.

CUARTA-  Copicidad coeprobada para -aplicar o sdaptdr 105 conbci
mientoy tedrfcos y 1a experiencia préctica de rjeru--<
citn n} probleme en estudie, Siempre existicd el peld
gro de paredarse por #1 copleo de tfcmfcas sofistica--
das o de 11tglr t soluc{nnes fxlsas por la adepcidn de
critertos 1ibgicos.

La anterior no signiflcs gque el programador foripsamente deba -.
ser up eaperio en tode 1a tporfa ¥ la prictice del programer ¥ -
censtreir. Em 1, 76 ioportante debe ser su conecimiente todri-
eo, su experiencia y tu Sentide conin y capacidad de comprensifn-
que le permita rodearse de aux{liares, programadores 'y ¢onstirue-
tores especlalizades en cade actividad, y oricentaricl sn &1 fep-
tida apropliado en funcidn del problems por atacar. La programx-
cidn es wna funclén de #quips [stalf)] y requiere, por ello, la -
iplentzciin de reples de paminist+racicn positivas.

KATERIAS CF LA PROGRAMACION.- L& primera materia dm prograga---
ciSn ks el tiempo. E1 interviene on todo frugrhﬂl, Cespuds se
progracen 19% teoursos &plicables: personnl, eaterinles o mouing-
rin, Despuds, 18 ut1M1iacifn de espapios, etc. Progranar el -.
tfenpn e relativamente TECid y normalmente €1 emplec de computa
dore= electirdnicas en 1o ne es inCispensable. Progremer Tecup
sps @ espacios, por clemPlo ya e5 mEslcormplicado ¥ reﬂuiare. ing
ivdiblemente, ¢ emplen de 1z velocidad de la computadors slac->
trénica v su exactitud pers &1 manejo'de tantos algorftmos comp
se wtilizan en ello,

Horralaente en construccidn, come ep muchos de 1os problemss que
resvelve Ja ingenlerfa £ivil, s¢&¢ 1lega a la solucidn dexada por
medio e aproxipkcionts gucasivas.

of

Frimerp sv a3ignan recurses y se obtiene 1o deracidn roreal., -
51 tal durncidn no es satisfactariea ze havd otre tantep y se ob
tendrf otra duracién. 5e repite el process de c8lculn hasts nE
tener 1p dyracidn deseada. [1 Flan &30 estabhiecide noraaimertie
tendrf una demanda, de los recursos 4 empiear, variable a 1o -~
largn del tiempn de ejecucifn., Obtensr curves de decanda apro-
pladas 1mplica vr secundo grade de aproximacidn en el estudic,
mecho mds diffcil de Jograr y que mecesite el munilioc ce la com
putadora progremable en cuantop 1 obhra es de cierts pagnitud.

£l criterie del programador, on cases asT, et fundaoental. La

Cseluttdn tebrica, mis o0 mepes complicada, puede ser factible pe

re pusde oturrir que Ja ifncertfdumbre &n la informacidn maneja-
da hl?l 1ndt{]l Tlegar a tal sproxioscidn. VUn progracader tedri
t0 ¢ Inexperto pucde, incluto, enredwrie #n tal forez gue no -~
1lepoe » s&6lucidn alouna,

En resumen: E1 criterio del praogramedor, el buen criterio, %
requisiie bisico park programar, San mataris de programzcids
el tiempp y <bdé upo de 105 recursof que $4 utTlizan.

EY1 programe o construccidn, gque se¢ formula parz contrel y gue
wvsualmonte relaciona tiempe y elementos de 18 obra, perfectacen
te diferenciedes, es Yo bisico, De #1 pueden derivarse otro: -
de "tlempo-tipe d# recurse” que sen vitales, por ejemplo:

Fersonal,
Materiaian,
Haguinaris,
Erogacinnes,
ingresss, #te.

< -

En obraz no msuy cocplicadas el progiramador e canfarma ton una
soluctifn que e permita elocutnr 1w chre en £l tiempe sefialade,
sin buscer 1w optimizacidn de 1n solucidn. En obras gue 1o 2re
riten ¥ medfnnte el empleo de Tae computadares programables pup
de buscarse Ta optimizacidn, sdeppre y cvando se pueda dispirer
Je uha anqlin pama de recutsos gue permitan los ajustes requeri
dos. En 1m prictica g3 utdpice considerar recursos {1im1tacos
y Es por e1lo que nermalmente 1a optimizacifn que se logra sbio
e reflern a un grupe cmuy 1imitade de recurses y, por ella, & -
5819 un pequelo sector de 14 curva generdl de gptimizacidn, seg
tor que intluso puede encontrarciw sinjado da !: zona fptima.

METODOLOGIA PARA PROGRAMAR.- Lok grandeés svaoces humanas se fun
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dan, normalmente, en Ji cbiervacibn ¢ fenfimenos simples que ocu
rren & ly wista de todes pero que nadi® notz hasta gue surge &t=
giun “desplstado” que, §e encuentra aplicacidn, Por ejesple, Vas
grandes aglomeraciones modernas y ef priablema malthusiano quizis
no exfstirfen 1 no bublese s!do per Yo3 “despiztados™ que pensa
ren gue la sencilla "trampa hidrdulica™ %e podia aplticar 3 oy -
myebles sanitarics pars eviter los malos clores ¥ las emanagip--
nes miggmbtijcas,

[n programacidn, aquellos gque imagiparon la posibilided de cons-
trrir vns calcwtadera mds ripida y precisz, ocasionarcn la eaplo
s$idn tecnolégica acreal gue B 11eqgadn v exbotar 1 capacidad o
1sogbro de nuestra Juventud cue .12, sin darle importancis, ol -
rooentp ¢n gue €1 hombre hoild 14 Juna ¥ trae en sv bolafllo, --
pOr Wnes cuantos pesos, yna computadora electirdnica programable
de velocidad Increible, que #ra unp glucinacidon para Jos ingenie
ros de medlades de sigio,

Al bwscar splicecidn a 52 celculadora electrinics se dessrrolla
ron métodos erumbricos que Ta hen heche Factible, 10 cual, aunado
a1 avznee tecnoligico lograde, por ejemploe en Y2 rapidez de cfl-
cule y €on los circuites integrados, 1835 lenquajes orientados ¥
ies memorias mongliticas, han rote y continuar rompienda, cusl--
quier fromtere. L2 piquina almacena fnformacidn, recibhe ingtirve
ciones de cidlcvlo y las guards, toma datos y caliulta, sin cansafl
se nil equivoghrse nunca. EV usunrig 3410 debe cyidar da darle -
correclaments 14 ipnformacidn y cperarld Segin instrucciones, --
3in sobarge, ®3 iaterasante wna reflexion: Tode To que hace und
cosputadora progrimable 1o pyede hacer up hombre con 1dpit, pa--
pel » tieape, .. Buche tiempo,

La metodolog?s para programer congfiste  en estudiar el proceso -
producti{vo correspondiente para anwl{rar cada actividad tan en--
Laust{vamentr come 5e desee, pora simular cualgoier situacidn ¥
detorminer &1 #fecte en el proceso totel,

*

Una dVtima reflexién: Los problemes prictices de programacidn -
s rewvelven, norsalmente, xin vl vio d2] monstrua de eficiencfi
que s& diseldh para hacerio: 1a computddora programabie, Sy ---
apliceciBn wy 25 O0til en 145 procwsos d¢ Simylacisn requer!dos
por 1as cperaciopes de control,

fo

EL ODBJETIYO

FiJAR LA HETA,- Foces persenas habrd gque eaprenddn un viaje ten
2570 conung vaga 1dea de 1o gue desesn ohtener de 31 pués saben -
que, con un proceder asf, tendrdn muches problemas y dispwstos.
en 1a industria de l1a construccidn se gncuentrd, & YECES, Bjecu-
tivos.con o530 #spiritu zveptourerg o frrecsponsabilidad, que ley -
bhace creer, gue toda 1o que s#a pestble ahorrar simplificando ia
pléneacidn, avmentard lasg vtilidades. Consideran gque toda plan
de ejecycidn es aleatiric y gue, por ella, ¢walqguier tipo de pro
griod ei, ueremente, ua documento aparatos0 parz enciéndilar pro-
Tenos. Ae pisnsan Tan capacitsdos que, con 3610 us vistazo a --
lox planos de? proyectn y otro, a1 Tegar de 1a obra, pueden cap-
tar oz protlsemas que tendrin y Tormuiar 1 grograma. E1 ritul-
tado probeble, comd £1 del viaje, serd que &1 plin mo sirve y --
Tas wiilidades, merman o desaparecen,

Ei programadggr debe estear conscieante d# que pard realizar una --
brena planvacifin.Es necessrio, primero, tener perfeciamenta defj
nida Ta mets, o? obeiivo & Yograr, pubs sdlo hiasts despyds de =
que &5ta ses establocida se podrd dinvestigar como lograrla,

LOMO ELEGIN EL OAJETIVYD.- Cuaodg el programador pretende ipf---
ciar su irabala se EAcuEntrd con que tien® Wni vagd idea de Jg -
que cdebe buscar. Pensandy un poco, .edcpentrd Buchos problemas -
fque debe resolver, Como ejemapla, $in Eer ashaustiva Ta lista, -
s cilan Tos siguientes: '

lo. Determitar los elementos que empleard pars ejecutar el
trabajn.

2o, Calcular lo que debe irvertir pard poderlo realfizar.
3o. Establecer cvinte le gustarla cobrer por el trabajo.

%0, {Hsefar une organizacifin aprepinde para Iugrarlnf
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0. Formulsr un ptan de control de ejecucidn, que mcepte ‘el
cliente, . '

6o. Elabarar un plan de .cﬁfﬁn para realizar 1a conatrec~-
cidn que sea objetiva, reslista y aceptabie parn 24 --
canstructor. - .

To. Precisar los probables problemas - de Financiamienta, gue
surgirfn darante l& construcefidn y haste gue 12 obra --
sed pagada.

Bo. Tragzar los histogramas de dosendsde cada wno de 1oy -~
elementos gue e emplearin.

So. Justificar, los precios gue ae solicilen, medisnte Ana-
tisds econdmicos rcgidu; por las normas de evaluacidn -
qué e 1@ courran at gliente,

- 100. FRealizar €1 presupuesto detallade de 12 abrs, en la for
Bi que ¢l clientes determinge, .

A releer 14 1{sta anterior $¢ Encuentra que 2lguncs objetives -
ion mis cemplejos que otros y que, parg proceder con mEtodn, eg

precise establecer un punto de partida, un primer obhjetive bist-
e, yue peraits phtener 1n informacifn indispensable part poder

atacér, en sequndo término, los obietivos complejos.

La Gltime meta, ¢1 objetive mir complejo, &5 21 de logrér 11 pre
sencia materigl de 13 ohrea (10 que 2¥ proyectista plasmd en Zux
plancs) a parlr de 15 seleccide de elementos & ushr, elegldes -
de entre acpellos que estén A1 alcence del constructor,
-k

1 '
Par 1o tante, ¢} gbjetive primaric debe ser el de formular ua --
plas de aceidn viable, que cumpla con las restriccliones fifadas
y emplee s8lp elesentos de 103 gue 25t én al adcance. Atpcdr Co-
ap primero otro objetivo, comp por elempio &1 de Justificer los
precios que 1@ desed cobrar &) prgpi&llriu, ipplicard un plan --
mis sleatarfo y mepds objetive pués se establecerdn condiciones
que, quizas, sean incompatibles con el plan de aceifn real.

EY gbjetiva primerin  debe gqueddr expriesiadg #n una serie de docy
mentos que cuestren el plan de I::ﬁﬁ“% el de comtrol ¥y 14 dembn-

ds e insudos. 1

r

INFLULHETA DE LA BERRAMIENTA DE CALCULD.. La planescifin de 1o -
elecucidn de un process productive .en e sctualidad, depende --
del anilisiy abjetive y metddica del problema y 12 aplicucibn de
whi herrapienta 4¢ cilcule: 12 compuladora electrénica programg-
ble.

/&

‘mo ohstante, el salto ade

[

fa

Coando Tas herramientas d¢ Cilculo operaban mecdnicenente ¢} tra
bajo llttlltiteftldfn!n, tujelo & errgret de anctacidn durante -
¢l proceso y sumsmente lTento. Ellc 1imltab 2 prondemante aj pro
ramador. [Qurints la prisera mitad de este siglo XX, con esla -
imltacifn mechnics, 101 precvrsores de s administracibn clent
fica intclaran rdsticos anklisds de t4empps y movinlentos, con =
base en primilivas redes de flujo, que culmintron, per los vein-
tes, con le expresidn de wn programa desdrticulado on forma de
und gr&fica ¢ hdrras. -

Durante 1ot Cincuentas ocurrld el gran cambio; aparecieron las -
primerss computadoras electirdnicas, con vfivalas al vaclp, que -
empezaron & arrotlar & les calculadoras mecdnicas  avtomfticas -
debidn & sy gran velocidad de operacidn y epaactitud. 5u apari--
effn Impu1sé wna nueva ciéncia:  Ta ingenferia de sistemas y los
mébodas pumdrices aplicables » la cumeuta:1ﬁn electrénica. Te--
ntan dos serims fallas: 1.- Las vdlvulay g1 vaclo, que sr fun---
dien, ¥ consumiap sucha energf¥s elEctrica. - 7.- La técnica de --
dar instrucciones, en lcn?u111 de miguina, era complicada. £llo
ante, en 18 lécnica, Tue ssombrose; 1a
slmviacidn de alternatlvys, obteniendn rdpidamente las potibles
consecuent 185 de cada bipStesis, 2brid un amplio cempo.

Con 12 aparicifin de Tos tramsistores { log posteriares dvances,
mencicnago: ep Ja Introduccidn, come oz leaguajes orientadres, -
los circoites integrados y 1as memoriss unnu?iti:as, amén dr in-
cresenios d¢ ¥elocjdad de cileulo y disminucion de costo, 12 bi-
tleron Ya herramienta 7deal,

Debe recordarse, sin embarps, que }a computadora electrfuics pro
gramable;

a. Ko plenss, solo sigue instrucciones PREVIAS
G. Mp {nrexciga fuera de sus archivet de memorias.

c. Requiere que 5¢ le den instruccionss de goe hacer y las -
datos necesarips

El programador e lé'pie:n vital: El1 smlecciona Yoz dJates cue -

se deben empledr y 21 programa que se debe aplicar, La miquina
sble obedece.,

LOS PASDS DEL RETODO.- Un mitodo signfffca un orden de ejecu---
cidn de 1os tribajos para Joprar alge. Lor pasos sucerives del
métedy para prograwar un plan de construccién podrian 1er Tos :F
guienkes:

le. Conocer gl PrﬂL‘!lla

. . /3



2o, -Fijer #1 objetive.

Jo. Buosgueiar el plan éx accidn, "

40. Formular 1y Pista de las actividades del plan de accifin
56. Determinar Ta secuencis de cada actividad de 1a lists.
bo. Asignar retursos & cadd actividad.

Jo. Seleccionar 14 ticnics de optimizacitn recomendable,
Go. Aplicar 12 técnica alegida de eptimizacidn.

90, Ajustar &) plan.

10p. Formular los documentos de control.

Con pbjete de aclarar #] contenido de 1n}1pasus proprestas ia ep

plican asfi:

1. Comnocer el "proablenas. Programar objetivamente conllerva, <o
mp requisitn fundamental, la percepcisn clara del probless. =
[sa percepcifn ipvolugra:

a. W¥isualiyar el trabajo & realizae con o] apoyo de los pla--
nos cel proyecto, las especificaciones y resdiricciones im-
pueslas. El progracader debe ver en sy mente ol todn, ca-
g& una de sud partes, con detalle y cfimo deben 2clgparse -
para armar la obra, 1

b. Conocer los recursos del entorpo sconémica de la ohra ¢ --
y#d, saber qué elementos, d¢ lox gue se enctuentram dispeng
bles del entornn, podrisn emplearse en la ejecucifn de 1a
abra comn bgninos de materfales on 1o zona, vT4s de comuni-
¢acitn, poblaciones cercanzs y o3 recorses en elias, cfoma

conercias, talteres, servicios, personal, alojamientos, ---

{nstituciones bancarias, de sequridad, etc. etc.

c. {enocer los recursos el propic ejescutor podria destinar &
1a fibricacitn d2 1a obra cowo pueden ser 1a meguinaria, -
1 parsonal tkenfce capacitade ﬂ v capacided de finarcis-
mientn. '

!
Li {nformacidn gue 1a investigarffén, que se realice para .
conocer el problema, proporciona al programador 1o capaci-
td pars resolverle con acierto, &1 10 5abe hider.

2o. filar el ebjstive. Al Inicizr rste capitule se recalel 1a
importantia guwe Liene £l hecho de que #1 programador tenga, =.-
clara { objetivimente, #n sy pensimientd, €} punio 41 Gue pre.
tende 1legar, s5in nebylosidad algurna.

4

Lal otiettvo serd, cuando se Snicisn estol Lrabijoy de planes-
cibn, b de 12 produccibn de 1o informacifn que servird de apo
¥o para cetponder & cuzlgaier pregunta gue se foroule sabre 1a
ejrcucibn dr la obra. Esta infermacitn fundawental procederd
de Ta seleccidn objetive de To4 TeCfurses gue se deben explear

para reattrar Ta construcidn Cumpliende con todos Tos reguist
oz impuestas. =

Jo._Bpsquelar el plan de accidn. E1 plan de sccién sdio podrd
estabTecerse decpUed O6 uUnd serie de apros imaciones SUCPsivas.
Las puevas téenicas de estuwdio de tiempos y movipientos dan =1
mEtodo pars establecertp. 5S¢ comenzard con un primer bosque--
Jo. muy tosce, del probable plan de accidn &) cwdls & través -
de una serie adlcional de consideraciones, terf cesglosado has
tz el grado de detalle necesario prra que iacluya todo lo gue™
debe canttdersarse para realizar 18 ohra.

Fara no confundirse #n &1 desglose es precizo establecer 1a 4di
ferencia satre concepte de obra y #ctividad. E1 primerp ex -
mencionade en Tof planes pary controlar 1a obra, por parte del
dveflo de 12 misma, y 1& segunda, £n el plan de accidn del eje-
cuter material det trabajo. ,

Concepto de obra.ex 14 parte en gue una obra es dfvidida arbi-
trariamenie con fings, SO0L0, DE KEDICION T PAGE, por parte del
propietaria.

Actividad »y toda accifin ¢ trabajo defindds que debe 1levar a
Término €1 constructor con obJete de poder formular &} plan --
que le parmitird ¢]ecutar 1z obra, . .

Es obv{o gque para obteaer &1 plan de¢ control 2 partir de un --
grntediniento de consiruceidn definido, serd necasaria forme--
ar um ciadre sinbptico sedalando que actividades, de las men-
cloradas en el plan de accidn, deben ser invalvcradas en cade
uno ge los diferentes concepiosr de cbrz.

40. Furmular 1a lists de gctividadss del plan de accifin. Cusp

do s® CIEnt #1 ctonocimiento del preceso de TaBricacifin de yn =
fruductn he presenta preblema 2lgung establecer la serfe de ac

ivicades que es preciso desarrellar para lograrlo. Conecide
B8l plan de accifn con ¢t grado de detalie que se desed, formu-
Tar Ga Tista de actividedes 2 cumplir serf flcil.

Hay, sin embargo, dos puntes importantes al hacerio:

o. Llas actividades serfn tofas lay necesorias para realirar -
12 pbra y no, meramente, Tas de tipe extrictezente tons---
tructivo como #x Jo wsual pars planes de conirel. [Imvolu-
crard actividades como cursdos de fot ceafretos hidrdgli--
cos, Instatacidn de oficinas, bodegas, clopamentes, plan--
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tax de pradeceifn { tuy desmantelamienton, disedo de clme.
bres, timpiers de Ja abra, entrege, etc.

b. Para cada actividad del plan de aceidn o1 progracador deby
ri seleccionar 12 ynidad de Dedida apropiada y determinar
1a cantidad de unidades gue debe fabricar en cada £ato. . -
Gebe enlenderse que Va unidad de medigh y 1a cantidad ds -
uridades & realizar en cada actividad viualaente no tendrf
relactde atguna con Vas unidades de medida v cantidad de -
unidadet por ejecutar de Yos conceptos de obra,

Saber eleyir las unldades y cublcar, dl;ilnguiendn clara=,.
mente 12 diferencia entra concepty de obrd y actividad es
fundawental. .

5o, Determingr Ya secupncis dr cada actividad de 3o iista. La

"secanica & aeyuir pard poder delerminar €% orgen de ejecocidn
de cads sctlividad de} procesn ha evolucianade caon el Lranttur-
-to del tiewpa. lnicialaente s& hizo gréficamente, en forma in
tuttfra. Con V& aparicidn dée V2 computadora electefnica y la™
necesidad Jo pstablecer el programa gue debe obedecer 12 mdgued
na, surgld 12 necesidad, pora fines de traduccidn a lenguaije =
de miquina d# los dates a mManejar Z*uss nueva herramienta: La
red de sztividades, especie de disgrama de flujo 1ineal gque --
pernitia i{dentificar cada activicad com una clave. E%4% ré---
des, @ tu wir, svoluclonaroa cymtiando su simbolegta vy restric
ciones. Ullimamenie se he 1legacw 2 14 swpresidn de 13 rrd dg
actividades con #] uso de algoritant que peraiten detecmioar -
el orden de process conpciendo, Yimpleoente. gue actividares -
deben tener lygar inmedialapente dntes o frmedistamente dis--.
pués de 14 actividad considerada. -Un nuevo Avance 10 represen
ten lag precedencias mditiples eutre actividades. %in embar-=
go, un pase forzosa del proceso, et la formulscidn de la 11stg
de actividades sefalande las precedentes y adguientes a 1a ac-
Lividad considerada gque, por bresedad, ze degignard gqof coomp
tahkla de secuencias, . .

En Ya 1ista de actividades debe tonsiderarse whe Gnice sctivi-
dad tnicial, ¢omd en los dlagrames de Tiujo para los prog ~awes
de computacifn., Serd, siwplerenze, una orden de Infciacifin --
que conskiderada como actividad 1levp cemo condicidn que no --a
Eriste nfn?una actividad gue debs hacerse antws de Esta. No .
hacerlo #sT significa, al exlitir mis de una rama de inicid--.
cién e#n el procesa, gqee debe aclarafce 1a relacidn entre £1las
For raipnadiento semejante 3¢ establece que debe haber tambiién
und Gnica accividad fingl, Téctloente identificanle. Despuis
de wlla A¢ se hari ninguna otra.

S2lvo estes sctividades, & Intcial ¥ 1a final, cualquizr otra
actividad considerads lendrf gue ser precedida, inmediataments
dntes, por une O varias activtdades que deben ejecutarsie pars

poder infclsr la contiuerads y sequida, inmediastamente des----
pues, por unk o varias aclividades con las que continua el prg

&

" ple

1tz.

250,

Por 1o tanto este pasg consiste en tomar 14 Jidts formulaga de
actividades, que scguramente-no habrs sido escrita en el orden
real de-ejecvcidng, = indicar, pare cada una-de esds activida--
des, cudles son, de las otras de da Tista, day que son inmedia
tamente pnlex ¥ las que e sl?urn inmediztamente despuds. Evra
es Y2 gque hid sido 1lamads baola de secuencian. ;

Algunes programadores consideranm que no ¢1 (mprescindible que

¢l proceso tenga unma Gnijce actividad {niecfal y otra, un{ce 1i-
nal. E1 ne hacerlo sujels & restriccignes 18 Interpretacifn -
de l& infargacifin, En camblo, sin esfyerzo adicional, la ip--
clustdn de les actividades "inicto™ y "término™ permite ung L
Jor riiull1:|:16n1dg1 procese-y sw ficil manedo.

Bo. Asigrar recursot a cads_sctividad. La tares pusde parecer
Sigple a nico optimiste ¢ irrespdnsahle miy, tumamente com
Ei 6 quizhs 1rrealizable, i ?tiili;li Yy aetfculoso. Ambaid

actitudes son indeseables y conllevan 4l Tracassd,

Ez por clle ywe el prograneder tiene gue sar un Indiyidue cons

* ciente de sus ¢(onocimientos y 8lcante pard que FeconOozoh Cudh-

0 no estd cepecitado pars resolver ciertos puntoy y pueda pe-
dir ayuda, recurriendo a4 la persona que ! tengs 10% copgci---
mientos y 1o dsesore, * .

Fadria reseltar gue el asesor contultado s$lo $ea un priczico

En Fa actividad, en cuyp <aso el programador tomard i informs
cibn préctice o experiencia que e comyniquen y la aplicery -=
convenicntemente, adecuandola a1 método que ecté eRpleando.

Esta es ena de las ventajas ismportantes de los pEtedos moler--
rnos de progremdceddn.  Cada actividad del plan puede ser aqali-
2a3da por wn préctico em ejecutaria que, al comentar 1a sely---
cifin ¥l prah€lla con &1 progremador, le propercions 12 informa
cléin que #1te necesita para reslizar Ia planedcidn convenien-"

La tar=a de¢ ksignar racursos para una activided, conocides lag
posibilidades de ejecutarla se convierte, gimplementa, en yng
seleccifn econdmica conveniente de) método » emplear,

E problems de seleccifn del midtade adecusdo puede ztacarse --
tenstiderandc que, norpalmente, 52 tendrdn dot grupos caracte--
risticos d¢ elementos a2 emplear:

4. Loz p;nplfﬂld del elecuter,

T b, Los gue podria obiener en el mRercade.

Combinando t4les elementos pueden Sergir meltiples opcipnes «-
iQuE criterio debe aplicarse pare elegir la opcidind

2



[h un meércede.de 11bre competencia comercial la respuesta sera:

"El-grupn de plementos &os Vot <uales 13 actividad analizads 1e
reatice 21 pendr costo, siempre y cudndo se Ilenen Jas nordas

de calidad minimas especificadss y se cumple con todas lag res
tricciones prtabiecidas™. -

Tal respuesta o3 universnl e implica 12 necesidad d¢ analizar -
suliirud de posfbilidades tan s8lo para etlodiar und bnica acty

vidad., fstq e$ vma tared {aterainable y por ello, 14 solucidn
5 condiciona &:

. Seleceipner $610 elementos asequibles, propieddd deal cons-
tructor.

b, considerar 1a posibilidad de emplear slementos de! entornc
ebre-emprusd, po propleded del constructor, apropizdes para
. sl trabajn. '

Lo asequible serd diferente para tldl.tonstruttnr y ello. s vne
de oz polivey Bésicos por #1 cual dod propuestas pard la mtam
abra, d¢ copstructores diferentes, tienen distinte monto.

La experiencia reconiends ¢legir de entre los procedimientar de
construfcifin gque pradan apticarse, c¢on los egltementos propledad
fel gprstrucipr, aquel gue de ] Eehor cOSLA. -

Fero, #ntes de lomer tal determinarnidn, o1 senlide combn {rdica
que 1§ 5¢ olyidan los elementos del entorng obra-pmpresa, que -
g Lient &] coRAtrucidr, puedt estyrs® descafiindg und Eejocr op
cién. Inclinarse par elementos ra propiedad del constiructer --
contleve, antes de aceplasr la solusidn, & Ta realizacifin de un
esiydio de Factibilidad de 1a nuevy invers{fn en yalores di 2c-
tive an 1n empresa,

En el lenguaje empleado #a progracidn de obras 3¢ acoatumbrd --
Yamgr "recyrsor® & 104 #lementoi neceshrips para dexsrrallar -
las actfyfdades agrupdndoles en tros grandes Fubros! materides
les, personal y equipt, Algunos awkeres adiciocnan & |04 anléas
rieres otros dos: Lieapa y costa. '

¥ale 14 pena reflezionar wa poco 8l respecto pars aclaray las -
1deas. Los tres ziemenlos mencionados en primer tErmino [mate-
riales, persondl § equipe), son g elementos con que Tisictmen
te sp 1levard & términe 12 aclividad correspendiente. Adicin-~
nanda un calificatdvog 2¢ aclarz 1o {gea: returios conttructi--
Yo% g recurspl pard poder realitar el trabaje.

vismplificando: Al pie de upa estructura se decide fabricar el
toncretn hidriulicn que s empleard En parte pequefd de ella ¥
# 1 aclividad 3¢ Y& Viagma “Fabricacibn de consreto hidriulice
pira colar castillos=. Lot elementos necezarlos pars fabricar
el concretos padris ser: '

7]
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Materteles: Cemento portland normal,
Gravh
Areng
Agua
AdiLive
Gaaolina
Aceite lubricante

Personal:. Subrestanle
' Operpdor
Feonel

ramientat): Revolvedora 1i-5
Eguipe [maguinaris y her | el B

Larretillas

Tambores de 1imine ¥a
cips
"Cucharss de aibalil

. y {derados con ——
hos recurSos: condtryctivol pueden $fF 1L
E:ﬁu interks tratande de contestar. por pjemple, 145 tiguien

tes preguntas:

ICuinto ¢inero, #n efeciiva, requiere el superintendents
para esla actividady Cividaal
& tp tiene &sth acbtivida
ig:g %::ergiﬁn en valores de active debe hacer la empresa
para realizar esta actlvidad?
iCuinto Lieapg $# Teguiere para ejecptarla?

i

t rimerps preguntas, sungue SoR aperentemente plr!i_
:::. ;;:npt1enen eﬁ comin Gue se refieren & und cant1dad;tl
distints cada wez, d¢ dinerc. - La primera servird par: = s
blecer £t flujo dw caja de 1a obra. L» segunds pard H_".lrrt
precic gue debe cobrarse. Lw tercerd parid gxtablecer .l -
ditrabilidad de la invarsifn. La cuarld pregunta mide el --

tiempo hecridrio perd realiznr 1a metiyidad.

ipportancia de poder dar respuesta adecuada a cida
ﬁf:;::tlf‘ Pgr elln 2% tl: importante saber asiqrar [1I'}} r:;-
tyrsns en 10 formd aproplada parz contestsr todas 5511: fr -
untas. éQuf ohiete tendrd #1 hacerlax? Obviamente: iTpmir -
grizionasy Por ello & ests forwe de, paprEsar 15 recersos -
bs e purdé asignar E) calificative de deciserdos o geren:tl
Tes. FRecorsos decisorios serd la expresiin d¢ 108 retuzs 3
de construccién por parimetros gue permitan tomar decisiones.

tabiti
setF apul ante algo parecids a Yo gue sucede €n cOn i
::d can ?a firpula det Lalance, En el sisteds ge partide -
dnbie. Ls expresifin o fquildad dice: r

Active = Pasivo # Capital.

. . F L)



Del Yado 1zgulerdo aw dice en que s& {nvirtid, en.la empress, -
¢1 dinero [en Gltimo término] que pusteron en e}l los acTeeds-
res que le tuvleron ctoaflanza ¥ ot accionistas; del lado dera-
che 3¢ dlcr guienes Tuerom y cuvanta dinero fepn O121ma instam---
cia} pwso cada unag,

Fuede decirTse gue 101 Fedursas constryctivas eapresan Jos eler-

fentos con que se fabricard Ta obrz y que Tox recursos dicisg--
Tigs won pardmetros aprapiadgs de ta misma informacidn pero, =-
itransprnadd adecuademente, para 12 tomd de decisiones.

Analizar yn m&todp de construccidn es decidir con qQue recursos -
constructivos se Jebe hacer determingpdo, de acuerds com 21 ob-
Jetivo elegido, culnte dipero se debe empledy y qué tiempo toag
ré la pjecucifn. .

Lxisten dos pardmetros para zelecclonar, mis no son singTtd-res
negs . Upo 25 ] dinere requerido, Qtro el tiempd que toRard,
Fare formular g1 pragrema bisice de¢ constirgccidn 32 determina -
21 costo d¢ efececidn de l1a obra por'1o tantp 41 #signar recur-
505 constructivos 3@ usard el procedimiento de construccidn que
produice gie BepOr costo, B

Cuando ya 5S¢ tuente con 1a informacidn de un prier programa: -
5u costd y tiempo de edécycign, poded cambfarse 41 pardmetro --
liempo, pira encgntrar un tiempo de eiecucifin mis deseable, =n
Tos términns gue sefialen 185 restriccionrs que Se hayan Fmpuesto.

Para realizar ¢l anilisiy de uvn nctodo de construccion de mdo suficienle o
524, buscinde que la informacign Gure se inirockiica y 1s que &0 ellos r& de-
rive, 3#a (t1] para Jograr cualesqeiers do Jas Betas que fn peraics, &3 con
veniente coniiderar, por ejemplo: -

(Quidney pueden ser 108 {nteresador en esa informaciba?

a. [! superintendents de 13 obra,

b, £ adwinistrador em 13 obra.

£, E1 seleccionador de procedimientor de construccibn.
d. El encargade 21 mantenimients. de sacuinaria.

w. F1 gerente o 1a empresa consiructors.

f. EY propietario de 1o obra.

a. Al superintendente 1# pedria interessr la informacidn Siguiente:

Materisles. Su caliddd y cuindo deberén estar disponibies en 12 obra,

Personal. Categorist, nimeso de empleados de cads g, lapso en que

. Tos ocupari. )

maquinaris.  Nimero, Lipo, madelo y periddo en gue 1as  empleari.

Instelaciones conplementariss y cquips, Cudles, culntss y coelnte tiem
po serdn requeridas. ~

Dinern, Cuanto ¥ cudndg, para psgar 10 neceskrip en 1a obra. OB
viaments &8 12 obra solo se pedird 1 diners necesatio pa
ra pagdr las gaslos que Se haQdn ahi: Compras y salarios,
bisicamente, en fechas especificas. Horma)mente ¢l lapso
deberd ter ba semand, d¢ lunes 4 doaingo ¥ N0, como Apare

ce en 121 1istas dr riya, de domingo a sibado. A 2100 =

) | g
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usuelwenite se adrega clertd contidad pars la {ntegracifn de
un fondy resarcible para gastos no pravittor ™ -

o
.l
-

. Al adninistragor de 13 obra lv podrtfa Interesar sadar;

Controles: Zludles debe 1levar? [CSme los 1levark?

Personal que requerird para complir s fonciones. .
Instalaciooes que cebs eontrolar: oficinas, bodegas, ta)lares, campimen
to, combustibles ¥ lubricantes, comedor, badigs, dversfones, ebc.

Cquipo ¥ enseres requeridos para poner & funcionar €1 conjuato.

c. A seleccionador de procedimientos da :mstrucr.'iﬁ.-.:

Loalo de materfales. persomal ¥ equipo que habrd =n 14 obra_
Actividades, volimcnes y unidades dp medida de cadd una que debe mansjar
Recomendacicnes patn la ejecucign,

Limitaciones -

Parémetro de seleccifn (decizarin).

d. Al enchrgido del santentmiente de maquinaria en 18 obra:

LiuE maquinaris oebe manbenar?
in qué eitado se encoentra?
ik datps ze tlenen de =tlal
Registroz qua debe 1levar,
Servicins gue debe fnslalar.

#. Al gerente de 12 empress constructors:.

Honto y fechz de las resewss de dinero que debe anviar 5 12 obra.

Monto y Fecha de lat probables estimgciones.

Monlo ¥ fecha de los gastos cue deben hacerse por 1a obra, no inclsidos-
en 143 remesas de efective. . -

Fonto del aetivo destinado 2 14 obra y ruints tfempo permaoecers €a 111
Flaze que transcurrird entre 1a elaboracién de unk estimacién r su cchrp
Monto ¥ Hempo de Tos depésitas en garantfa,

f. Al propietario ¢e J» obra por constryir.

iCubnta pagard por su realizacion?

Monte y fecha de cada pagn. .

Progroms con que 52 contralard Ja edecucién,

Medidas quu te tomardn para €] control o calfdad.

Sanciones para garantixgr £1 cumplimigntlo. ’

Incentivis al constructor Mr dismiaul? ¢} plaze de elecucibn.

Todos #1701 tieng, por 1o que 53¢ expyso, ofjetives ooy dfwewsas. pero una -
buena prograsacicn Bebe acopiar en su plan Inficial ge ejecocidn tods 1y in-
formaclén necesarid. manejada €e oodo aproplado, pard permitie 1o contests-
cida de cualquier fnierrpgante que se grurrd sobree 12 obra,

Por lo tanio es conveniente, Al analizar cada actividad, revisar gue prq':pnr
ciona 18 sfguiente Taformagién: =

a. Definfcion clara de la actividad.
b. Unidad de swdida sproplida al trabala & reaiizar’
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C. Cusntifcacidn de Ta cantided de unfdadn i
1 s Que coprenders.
d. Explicaciin suficimate y anflisic numérice d2 fada procedimiento de -
conskbrycciim elegfdo, com 188 restricciones que Lenga.

®. Indicar los recurses constructtvas
cwalitstivg, course constderoa v tonto en forms cuantitativa comy-

f. Ustener 105 recyrsos decisorion
cerreipond ipntes.
9. Indicar el procese sprobado, depatlsdendo tanto los recursol constryc

tivos cowc Toy decisories obbeni
Cifin recoeendady, dot y #1 procedimiento de constroc. -

In. Erleecionac la técnica de
151 optisizar 1én recomendabl &
t:ﬁ;r;g;; Euu 5; dehelemnlear para obipner T olacia hin de-
uctive ha evolucionade & travds gel tirmon '
t::rnes atrablliarias aleatarias, coma en o) mqmﬁe E:S;E:;r:z‘p;:u:n-m'lu-
Eifﬂdﬁ barras, J;Ech:ll Sentimients. ypopade en wma vaga idez ¥ la ..-:';::?E
programador Justh ciros chds ver wit rasonadas y safisticed =
Pleando sflogas estadisticos aleatorio i 4 A% mog 1o
Ples ¥ eventos de facha fija. * con grafleas ge precedencias mi£1-

Mo 5k pueden establecer reglas fijas
. ¥ univéraates. € da -
rletite eyaluar ef problema sntes de derigir el létudunq:: “t::;]::r?::;n

do & i
:{ﬁnndgm:nﬂ,w‘ienw en s, Inl1dltu: ¥ v eondiabilidad de 1s {nforma-

Mabré dos copsfderaciones fniciales gue wa 1;rlzu-:

& ECImo tr asigmarin los recuriosy
b. {fué método de programacion ceba Em3iparsy?

Pare contestar 1a ProgUALE "a” sp debe saber si:

. BV procesn ya fue iniciede ¥ ecti en operacidn normal.

11. No ha Sidﬂ ‘pﬂiﬂilm MG e di rmd n Lobre ca - -
k]
poar de in 1] :IE 105

1. Ko ha'sido dniciads ¥ nunes Se ha tenido experlencias al resper to.

$ 1a respuesta al punto 1 es afi tasa

1 rBitiva indics
Jetiva ¥ reprtitivamente. Tal sbyervaCisn prmrmmgm‘la der;:t::m o=
mediante 1 ezplen de yna fErmola probabil®stica -

Tar 1 duracitn bable. E1 mé
Review TechMQUEFriiaun':JEﬂN:mdn Vemarlo PERT {Prograna Evaluation e

51 s respuests ol y .
s ”D: 114 pnio I es neqativk pod-f tratarse de los cator o s -

En et casp Tl 1a fnformacisn de tiempos i ]
i ¥y moyimfentod d -
&n{';nm.:g: dn-!%:; pTrn can b;:! e la upnrim:izn.m%aggtezgrgﬁr
r . B i b duraciin.  Se dice T mé by ! y
ma de 2ilos es el Tamdo W (Critica) Path *ﬂ‘-‘t;u:]"é ¢ obittiva

31 se traty del case 71, se tmpl i i
¢ ) . plica un trabufo o
macicn prewia y debe manejarse pmh#biﬁsﬂtl::nt:, fvestigacion, sin nfer

In construccibn €1 cato norsal o5 e} T pn el que las dursclones se extable
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& apropiads saTucldn & un pro- -

adeceads permitirin catey- °

<en &en forms (rtr_lttiu u.whmdu tormlas eapiricaz.

Fara contestar & 1o prequnta "b™ sobre el métodn de progremacién que debe -
emplearse, gy precise definir 1as restriccionss que se tendrin en el proce-
0. La principal es 1p oo determimar 53 entre loy activideses del prodeso-
hey Gnicawsnte actividades independlevtés enlre i, es decir, que np 1o ps-
iorban Fisicsmente entre #1185 durdnte 5u construccidn, comd en el case de-
T#s cplumnas de cada pise ds vn edHficlo entre 5§ 0 entre s piezas de )2
subssiructurg de o puente, o 5i exiabten agtividedes encimadas, es decir, -
wa schre 1a otra o und apoyada en la Obra, que deben ejecutarse slmmltines
menle, como en k1 caso del colado contimee de wn silo de concreto hidrauli-
o reforzado o Yok trabtajos de subbase, Dase y carpets de la pavimentscién-
de un caming,

£y vsual gue cusndo algunat aciividades se enciman a1 elsmo tienpo en gl -
wits Trgar, esin =& cettlvd dividiéndoTas en partes cada acLivided terar-
terisiica, considerando cads parte comd vna sciividad independiente.

[

A 1oz wétodur de establecer 2670 actividades {ndependientes se les combge -
coe el nonbre de métodos de precedencias simples y Ta restricciones son;

&. L3 actividad siguiente silc puede iniciarse despufs de que hiydh gi-
de terminadas todas, absolutioente todas, Tas actividades inmediata--
wente pntericres.

b. Durante la eiecucifin de Ta actividad no podrin varitarse los recursos-
asignador.

A estas precedenctas simples se les 1Tmma precedencia fia-principio.

4 los oftodos que se aplican a actividades yvaples, algunas indecendientes y
olras encipgdys se bes 11pma de pracedenciss maltiptes porgue las acbivida-
des timples e relacionarin entre 3§ con precedencia fin-principio y las en
cisadas con 1a relacion simmltines printipio-pirncipio ¥ fia-fin, razén pa-
ra su nombre de pOltiple. .

En resumen haord tres t!-:n:cu de upt‘lmtzaﬂ&p aplicablag:

1. 1s intuitiva o & sentimfents, saprevando el ram3 5 Wik g-i-
fich de barras apoyindess  en razonsmientos ambigeGs y enreesa-
dot. : .
1. Les de precedencias simples, forzades en su caca.y
111. Las de precedencias sdltiples.

Bo, Aplicar la técoica elegida de optimizacidn. Establecida 1n 11sta de -
acEividades o considerar, sus preceqencids y &signados 1os recurses, 16 1ée
nice s Tiaite & apligar simples algoritmos pars 13 daterminacion del cami-
no 8it Tirge que pueda presentarse en &1 proceso o sea ¢l caming critica.

4

9o, Ajustar #1 plan. Al determingr et camino mis Targo, que usualwwele se
exlablece on Tiempo laborsble vs necesdric Fransformaric g dias aslrendmi-
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€05 sucesives para deterninar 51 se estd dentro del plaje. EN
resvitsde Factible Serd ouw no se ¢oincicz conm ¢l plazo fijade
tontractualmente. 5i 2} plaro del process e menor tignifica

un ex¢eso fe recurins Asigrados y per ende un costo mayar del

nécesarte. 31 es mayor indicard que, #7 te deses acortar, se

debean ayignar mis recursgs lo cual, normaimente, inplicerd un

dumento del caste,

¥echos los ajustes necesarios se tendrd o] plan dr accibn apro
bado, - B

10c. Fermular ios documentos de control. Con el plan de opera
cifn dellnitive s¢ tiene Ta inforsacidn necesarls para determi
LTI H - .

Carges findfrectof en 2 pbra [direcedidn, adminfstracién, -
. wigllancia, pruebas, sic.}

Reserva para jopbndsrables

Ut§il1dad deseadd

-’

Las cantfidades apteérieres, derivadas del andlis's respectivo,
sumzdas o l1as del costo directe =n 13 obra esbtaklefen &1 monto
del presvpuesto.

Toda Y& Anformacidn derivsda de este rstedio 2portard teda 1o

necesario para forsular tods clase de programas para 1y obra y
contestar cualquler pregunts que se pueda ccurrir sobra ol ---
plan propussto.
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PROGCRAKMACIGN ¥ CONTROL DE OBRAS

LA PROGRANACTON IWTUITIYA POR EARRAS.

ARTECEQENTES. - La inddgaclén realizada sobre el desarrpilg -
de los metoedos para plancar la consiruccién de las obras de -
ingenieria civtl no produjo resuliados. Ocasionalmente, se -
encenbrd alusi{ones noveladas sobre Yus mdtodos de construc-«-
cidn en la antlguedad, plenas de Imaginacidn, perp Jdificiles
de verificar.

‘Aparentemente, desde la antiguedad hasla_]os inicfos del pre-
sente 5igle KX, no existTa 1a programacidn deducids de andli-
sis objetivos de 105 proceses de produccidn. Era, merdsente,
producto de 1a intuicibén del director de 1a obra. E1 determi
maba, en funcldn quizds de los elementos gue inicizimente po-
nian a su disposicidn, el tiempo probskle dpr ejecucifin. En -
realidad la gbra avanzabes 4l rilmo que lograba el encargado -
de ella, conforme & 1o que se fuera ﬂ'rEClE?dO. E1 tiempe --
era el recurse {lim!tado puesto a dispostcidn del construcior,
Cuzndo se fijaba um plazo para teorminar, el constructeor acele
raba los trabajos aumentande recursps, 51 podie, confarme Se

scercaba a1 plaza.

En aquel Enlnnces 5610 después de bLerminada 1@ ohra y no siom
pre, cuando 14 obra era magna, podia lenerse idea dn1_L1empu

emplesde en fabricarla, su cvosto y los problemas vgnc1d05, -
Las dificultades de comunicacidn hacian casi impasible 12 ---
transmisién de las experienclas logradas en un sitio para ---
aplicarlas en otrd. 51 se querfa acelerdr una cbra s# recar-
gabd de recurses sin que tal fncremento, abhora s puede sSegu
rar &l tencr de las modernay técnicas, asegurard ¢l fin busca

do.
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IYQlucian O LA PROGRAMALION .- La progranacidn empezd a4 desa
rrollarse como Lal, o 5ed como un método que eslablezea 14 .o
forma de legrar algo, spenas en o] primer cuarla del presente
siglo XX. En ltos albores de la ¥lamada administracién cient|
fica, en las pustrimertas del siglo X1X y durante las prinei=
plos de fste, Monry fayol ¥ Fraderick W, Tayler, tada uno por
tu tade, aberdaron el problema de la administracidn moderns -
internindose en ] Jaberinto de Ja ar9anizaclén de capresay,

Fue, sin embargn, & fines de 1a {lamada Primnra Guerra Hun---
doal [2914-19), y como uryencia de ella cinanada, gqua upo de -
los volaborederes de Taylor, 1lamado Menry L. Gantt, ided una
reprusentacidn grifice de las actividades industriales, deri-
vada de la intencidn de ecpresar gréficamente los movialentos
rara realizer una actividad gque devino en las conoc idas grify
cas de barras, relacibn cartesiana de trabajos-tiempe. En ho
nor 2t autor de Ta ides los eruditns tambidn 1as 1laman prafl
cas de Gamte,

Fales grificas fueron lu4s primeras herramientas de la época «
moderna pars el control de la ejecucidn de upa construccifn.
Es. impresionante ¢ imprescindible o] emplon de tales grdficas
coute medies gridficos Je centreol, La razén salls a la yista -
para les enterados: San Lan faciles de comprender y tan apa-
ratosss que cualguiera las interprela ¥y locen bien,” EI Frore
blema con tales grificas fue, hasta que surgleren 2z computa
doras electrénicas que obligaron & formular las redey de act
vidades, que el encadenamiento de actividades era fntuitive,
La duracidn de la actividad tenia una justificacifin tan OhiEf.
tiva y razonada como 12 puede tener en la actualidad pere la
1tg2, entre actividades ¢ secuencia, era imprecisa. E! momen
to en que.rads actividad de programa debla ser inicisda lo 1T
Jaba, por inspiracién propla, el programador,

Un programa rstahlecide as¥ cra tan hueno come la suerte del

qué 1o hacia. S{ asccrbaba, resultaba, 54 ng, no,  Bel am§ld
5ts de dicho programa de control y de 125 consecuencias de sy
incumplimiento, no s¢ podfa concretar nada. Lo grave es que,
2dn en la actvalidad, algunas obras todsvia se programan asf.
5c precisa un programs de barras, derivado de yna Fogramae--»
cidn metddics, fundada y razonada aplicando tos méfndns moder

nos, par:z legrar esa herramienta de CONJROL Ideal, por su ff=-

cil Interpretacidn y manejo. No se estd cantra el usgo de los
diagramas de barrds como herramientas de control sipc contra
el heche de que se inventen, sin bases cbhjetivas, tales dig..
grimas de barras.

- La grafics de barray carece de valor real como elemento de -

contre) coando Tas fechas ea gue cada trabajo debs Iniciarse
O terminarse sean fijadss, sin razonsmfentos matembticgs aprp
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piados, par gl simpie deseo 0 intuicidn del programador.

E1 estabdn perdide de la programacidn resultd ser la red de
actividades y debe recopnocerse que la explosidn tecnoldgica
actual estd basada en tan elemental artificio ¥ en Jla veloci
dad impensable de las computadoras etectrdnicas programabloes,

TECHICA DE LA GRAFICA DE BARRAS.- Trazar un prograrca de cons
truccidn por barras, sin fornular previamente un plan de ejeo-
cucion detaliado pariiendo de una tabla de secugncias de eje-
cucidn, es simplemente, creacidén artistica: Ubicar lYas ba---
rras a gustp y colorear. E1 metodo era tan conocide de los -
constructores, hasta mediades de este siglo, gue sicupre s -
formulabea en e] Gitino minutg y 2 sabiendas de que se deberia
ir cambiandp.

Como rengliones de 1a grafica podian escoger partes principa--
les de la obra {excavacién, circuitos, obra neura, albarile--
ria, etc.}, conceptos de obra {concrete, aceru de refrerzo, -
cimbra, etc.} o elementos gsiructurales (pilotes, cimientos,

columnas, vigas, losas, et¢.}, sin limitacidn aicuna. L& du-
racion de cada rengldn se fijaba en forma muy t0sca y su enca
denamientino g sucesidn, a sentimiento, -

Tales proaramas no eéran indignus de llevar adue!]a adverten- -
cia que se usd tanto en las peliculas cinematrogrificas gue -
decia : "Cualquier parecido entre los personajes o Ta trama -
con la vida real es HERA COIRCIDERCIA"™, E1 pregrama asi esta
blecido no 1legaba, muthas veces, ni a burdo retrato de la --
realidad.

Establecidas asi esas graficas caraecen de valor. Cuando i1a -
obra se despegaba del programa la Gnica solucidén era aumentar
las horas de trabajo, en Lodas las actividades, usuvalmente. -
Las técnicas modernas depuestran que esp era absurdo y que --
por elle dificiimente se obtenia el resultado buscado,.

Unicamente come advertencia de cOmo no debe programarse una -
cbra se expone cual era el método que se seguia para lograr--,
lg:

lo. Conocer que era 10 que se deseaba programar,

2o. Cubicar los voidmenes que se harian.
30. Suponer, mas o menos fundadamente, el tiempo que sg em--
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plearia en cada rengldn del prograna,

dg. fstablecer la Frcha en que dobotdn bndclarse jos trabajos a progra--
mar, en funcifm del conprosiso adquiridg,

S, Supaner o intulr 18 secupncia que e dard & las actividades, 2 Pér-‘
Lir de 1a primcra.

fo. Suponer © intufr cuands deberd cupezarse cads aclividag.

Fo. Colocar 1a barra de cada elemento &0 wn eje de {iempos 4 parlir_ de-
sy Mecha de Iniciacidn,

Bo. Medir el tLirmpo transcurrida entre 12 frcha de inlciacifn del primer
cancepla progratade ¥ Ta de termipacidn deT 01t 0mo.

$o. Comparario con el plarp aceptade.
10¢. 51 d¢ifiers, 1o cusl ocurrla ngrma|mentp, corver las barras convenien

tements para que el plaza colncida ren 1o estipulado es el contratc.

Las desyentajas que de este mEtode de delermlear 12 gréFfica ds barras de -
control e derivan som:

la. 51 e} gue formuld eb plan no ss el cncargada de ejecutar 1a obra, &1
que Ta substituya con 14 gréfica an 13 mang, no tendrd nl 1des, pro-
kit emente, de comao Su antecesor pomsabd legrar eso.

20, Ho hay ides real de 12 secuencia de actividades.

jo. S lgnera que recurses se comsideraron y como se pensd aplicarios.

da. HNo se nt:e,-l ciencia cierla, codles son 1#5 actividades |l-|:lbrlal!tti.

Ea. Es muy difTeil suponer gue podrd ocurrir si spretrasa algund de lag
actlvidades programadas,

6o, Serk mis dificil adeptar cedidag correctivas apropiadas,
La programackin, &+l obtenida, terd un fiasca, la maygrta de l1as weces.

Con [iree didicticos, a rodo de ejemplo, de aguerdo con 1a gxperiencia del
astor, se esplicard, con un gjorple, coma te 1legaba a ena grefica de ba--
rr2s POCD CCHTIRBLE. Homclhonar Tas fallas del métodp se considera conve--
niente pues personal np especialitado puede syporerla w81 1do,

Supngase que te desea ablemer un programa de barras para 21 controel de -

%a construccién de un pequedo puente de 3 claros, con superestructura de - .

Tases plenas de Concreto raforzado ¥ subestructursa de elomenlos de mimpas-
ter{a ge piedra de 38, y corenas de comcreto reforzado, en un AFFoyD $in -
aguas persanentes.

3¢

F3

Un d=terminado programador pedrfa cubfcar Tns vabirrnes dg 105 corceptoy de
obra fundamentaies:  excavagianes, mampoiterfas, concreld em Coronds y con-
cretg en 1o%as. :

A continuagidn recordaria rendimicntos en trabajos semefantes y de igrorar-
Tos Tos tupundeia y obtendria Ltirmpos de ejocucidn.

En scquida decidirla tuande inlefar cads setividad y producirla v diagroms
de conbrol de copstruccife de barras, como el sigulente:

t
i
|

Toncepta . Ge£aras LH_E__‘__”_“_J‘E- R
de alra 123&156?&9191112t31!15
Ereavaciones| =01 ':_ ‘_|

Hanposteria =1:

Ceronas

B

Losas

51 2! comparar el plato e ejecutifn con el autorizado, ro cobrciden, 1o -
cual ex 1o yswal, o1 progracador, simplemente, desTizard 125 barras hacla -
la izguierda fonveniendemente para |lenar el reguis|te pers rompliendn, ton-
ella, 12 paca 1dgica qwe hobiese aplicado en la planeacidn del trabajo, orl
ginande Tnterferencias de T.rlal:laj.c-.

Con iy trabajo podrls lograrse alge rofor parecido y mis detalTade, eomo -
s¢ ve 4 conbinuagidn,

Cancepie ETerenty S_E__lla nas. d_! t r_aql:-_a‘j [ .
de ckra VI2j3 (| BVE] A 8|10 1121314 1%
[rcavaciores | Apove !.'u,T >_<" T T Uy
o 2 1% U R N JEN (U RN NI G RN U W S
Tt TS 30 e o St s
L OO %« o O N Y .
[_I@Eﬂ?ﬁ'a’s"'hﬁ}'ﬁ' Kal r'; o T O O O O
i - —_— -2 —----—r.;i -—.—- Ty T e ] — —
| - 17 1',7{'“""‘______ -1
- o I N O ===+ Y DO A A ) D
TiTnas Fpcye Re. | N A R
Z N S
i =
i L] = _ —_ .
1e5as Tramo  1-2 [ ol g
=3 e e
31 o e P
-3l



-..,,r
-

WNAISNOD

AY 109 LNGD

1

-
-

‘ARSI MIND

o JeSanadgng (L]

L)

=

THuTond
a9 aold0spSual [

-\-.Phlm:qa @ Cayg oy a0
IRAAT a0

1# wemumd ua s aouiy
62104 UL ID

oQYacidy
a=a ﬂaF‘np 'Em:].':!ﬂ rod

3 SOLLIWID Ja

< wrqo ‘.‘.rp ':wl_aa:nﬂ:) A

'-ra} BLOLIORL

""Hl-"“t"“‘” t:r?'b
o t-w-.? a3
o1 4

5

Esle sequado progromd, mis wlsiose que e] primére, ef, sin envbarge an Falag
coma £] primorg y lwid deducgifm que de #1 se oblengas normaleents serd equis
Yo ada,

r7 |
i ‘ ASIGNACION DE RECURSOS

< INFORMACION BASICA PRELIMINAR

- 1- COSTO DE MATERIALES LAB DOBRA
.["'5:7 2-TABUL ADOR DE SUELDOS
.-F"..-.r:, "
e, - PRESTACIONES LABORAMES
1=

4. DATOS DEL GQUIPO A EMPLEAR
S
--Ej _ " Valor octval
o Valor de ceee plozo
g™
A7) ['n:&-idm’fu horusies pet
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ACTIVIDAD N EIECUTAR

INFORMACION PREVIA SOBRE LA ACT-
VIDAD PARM PODER ADIGNAR 1O
RECURSOS

|-DESCRIPCION DE LA ACTINIDAD

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

§- RESTRICCIONES PARA SU EIRCUCION

ACTIVIDAD A TIECUTAR |
DETERMINACION DE 105 RECURS0S A USAR

. 'l Mh-n Q]\I\‘l {S pm] ED\QUE\MR .‘.‘-'Epn.faﬂclo [reerig,-

-nentes, ‘h: rrper nl:n.}_ ar ﬂr{‘l wir, terparales a
Lov syt en la Lmjl 5 lu.;f. Luma -'aﬁ'tﬂp'l'flf
'-‘1. \ﬂm%ulnu.nd.

2-COSTO PORLOS MATERIALES CONSUMIDOS
3-RELACION DEL PERSOHAL TLHPLEADD
B-RELACION DRV.EQUIPO A EMPLEAR
5-110%AS EFRCTIVAS DE CADA EQUAPO

6- TURNOS DE TRABMNIO DEL PEROONAL

7. COSTO EN OBRA POR PERSONAL OCUPADD

8- COSTO POR CARGLS COMDICICH ADOY EQUIPO

9- SUMA DE LOS COSTOS
‘10~ COSTD UNITARIO DE LA
ACTIVIDAD,

o6



ACTIVIDAD_A TIECUTAR
CONSUMOS_DE MATERIALES

PERMARENTED .
MPL = {14 Kz 4 KAL) ChisVi
TEMPORALES: 56 e was desedn 4o vl

. ¥ vies for Yondid gn leshim
~ a- CANTICAD A CoMPRAR
MTRL v [H- Kwiy Kda « ('ﬁ";'")] Cpi-Vi
b- tonsumo BN 0GRA

I‘l .
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ACTIVIDAD A RJLCUTAR
(DSTO POR MATERIMES -

PERMARENTES

{OMP = }_ MPL (cAreR)
Al

TEMPORALES

COMT = Z MT.L{LM'&-I{.F.;.]

t

INYERSIO8_ER ACTINOS FOr HUATERINLES TEMPORALES

w
IAMT = Z TN (CAL+CFL)
sl :

 (OSTO DE LA ACTVIDAD POR MATERIALES

LM = (OMP + COMT

3%



FACTOR DE SALARIDS {EJIKPLO}

Afio 198} <on 3&5 dins sweesiyos; .
FrabaJadores teaperales de Vo construccidn

DIAS DE DESCANSD
4] OBLIGATORING:

Skptimns £2
Fectlvos por Ley (que no cean sdptimon) r
' h:u:n_anes mininas anualey §
. . Sumi &5
A(T“JEED_R_LJ{E&&__&&E\ . . b) DERIVADDS: Licanciasx :Htcu de menos de 3 dlag -

cns},{D PUR pE?SUNhL B1as al aho en que se cobra pers 5o s labera: “n

*oie Bles en gue debe Taberarse: 368 - 64 = 297 dlax.

SALANIDS ¥ PRESTACIONES, EN JDRNALES

1= RELALION DR LOS INTE arAATES DRL GRUPO BE TRABAND Por Jornads ordinaris 68
Por sobre sveldo de vacaciones 1.5%
7+ LOSTD OA LA ALTIVIOAT POR PRHZIONAL Por agulnalde ¢ 15
hig 27+ Df2as base para cotizar grastaciones legulay 383.5
;p.z Ni Feasi Fa S2 T '
ot PRESTACIONES _
Concepta £ .¥ining Y. Mayores
55 Cuola y Sequro ° 0.19647% 0.159378
Guarderies o.m i 0.0}
M Lot Remgnerst fones al Trabalo Fersonal 0.0} a.01
~ Fondo Xacionat de 1a Yiviends . 0.0% - D0.45 v
+'+ 3 de Incremento 1 los dVas base 0, 266875] 0.2353758

Focter pars calarias winimas . lﬂ;ﬁi‘lﬁ = 1.627

factor pars salarios mayoras = o-alE o g gy
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« Aveguramiento . REWPERACONES
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. | o R (f‘lm*hb-kt{m*PJ (g
CONSUMOS DE OPERACION - Debien imuieae £ L v
RESERUAS - -
patlida de MATERWLED
' Av = A
S¢ Hamarom CARGOS DE APLICACIDN CONTICIONATA Ma = Con® Hy
CA( = Ruuﬁnm{lnmﬁ + Tesevvas Rie= ([F-[q)% Ha,

T= (Hu#Hu.*Qu)-i'Ck

Of OonRE . CAC: Ry

S Fm.ée el w“rye: _ (ONBUMBY POR Hpeh HEFECTIVA DELEQUIPa
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2* Parte.-

CUADBRD SINCOPTICO UNTIDAD - I

INTRONUCCIAN AL CONCEPTH “ADMTIMNISTRACTON" ¥
PRINCLIPALES TEORTAS ADMINTSTRATIVAS.

1* Parte.- Indroduccitn al conceptg "Adajnistracidn™

Administracién &3 ul proceso quo coniiste en la determina
cifin y logra &a ORJETIVOS mediante 18 utilizacion de RE--
LURS0S. -

Naturules
Econdalceon
RRCURSDS Matales
Hunana?
OBJETIVD.=- Cardcter General.
META. -

Cardceer particular y Conereta

La Administracisin ha evolocionala s travds del CONDCIMITN-
TO DEL MOMIRE.

Prinpipales teorlas Adidnistrativas;
a) Administrocién Clentifica de Tayler:

Gran tared diaria

Estandariiacidn condiciores
I trabaje

trandarlitacidén métodos de
“rabale

Mitmmjos cientificos

Estudiops de tiempoa ¥y movimlentos
Salarios Elevados

' Administracisa cienciflem

-
aplicacibn de wun mbtodo cien

tIEhce.

gleccifn ¥ formacidén del ---
ohraro.

Estrecha colaboracidén d» 12
direccifn con los trabajadoe-
Tes.

Divisien del trabmje mnire -
dlr:cciﬁn y trabajedor.
Salarios elcocvados.
Estandarizacitin de las rondi
cipnes de trabaje.
Estandarizacidn de lod alro-

dds de trabaja.
S
|



CUADRQ STNOPTICO UNIDAD - I1

LA ADHINISTRACION FUNCIGNAL

i

) Administracifio Funcional de Fayo!. .

- Funcicnod =3enciales Téchicas -
- " ' en cuilquier activi- Comerciales
Principic d¢ Unlversalldad de las cienclas Adminiatry dad social Filnancizras
rives. { e Sepuridad
Planeacidn Contabilidad
Organi Tacié Administracitn Planescifin
Funciones Administrotivns E241Taciin L Greanliacsn
Direccidn . E i
Control Pireceida
Control
¢} Administraciéc Moderad: Principios esenclales do la teorls adminlstrativa de Fayel.
Clencins de] comportsmjente de Mayo Bivisién del trabajo
Aptaridad y responssbilldad
Mativaclsn nifciPli“’
Guis o Llderazgo Uh!ﬂad de l?ndu
Comunicucién Unidad de Direccidin

Subordinecitn del interds particular al interés general
Remuneracidn dol perional

Centralizacids y descentralizacifia

Jerarquia

Arden

ryuidad

Estabilidad del persgnmal

Unifn del perscnal

Iniciativa



CUADRD SINOPTICO UNIDAD - TIL

LA PLANEACTION

El objetlve.

El plan

La planexcidn | Pollticas

i

_Mbtudns

Toma de declaiencs

Diagnbatico

’lasad;u on laz fusntes que infloyen

an ilny polfricas.

ExteaTnas

Internas

Driglnadas

Bazodss en 1a jerarquisa admipistra-
tivas

Funt lanal

General

Dep irtamental

Bastsdas on =l Srea dz traba)a
?entli

CD-HI’;!-

Flnmn:hl

Feraenal

Frecedimientos -

. Determinac idn J¢ 135 alternatiras

Cvaluacifn de cada sltecnativa

Selaccifn de la alternativa.

CUADRO SINOPTICO UNIDaADR - I¥

La CRCANIZIACION

Estructurs d8 la arganizacidn

ridad staff

Ls erghnitacidn como un
tintemn soclal

Y

—~

5talf dx eapecialistas

5taff de personal

Status

-
Pivisifin en departamaptos
Organigrama
Forma del cusrpo rocinl

t Peaarrelle vertleal ¥ herizental
Area de Administracifn

] Centralizacidn y descentraliza--
<isn.

Organitacién lineal ¥ de ataff

Relacioneds | Autoridad &+ linea
-de 1a 15~-- Autoridad de staff

nca y &l -

Staff Thpos de autpf™

Staff fincional
{zllff groeral
taff muriliar

Status cscalar

S5tatus funcional

El papel (Role)
Funclones de 11 organizacifn infaraa}

Ayuda a los individups & lograr suos
objetlvas

Proporcionar satisfFaccldn social
Ayuda & 13 comunicacién

Funcifbn de control soecial

Seaff do asesoria
Staff da servicio
Etalff de contral



Ly Direccliéc £+ bats en tres slementos bislces de las CIERCIAS

CUADIRD SINOPTICO UNIDAD - W

LA DIRECCION

., DEL COMPORTAMIEHTG -

Mot lyncifin
Llderazgo
Comunicaclén

Requisitos de una direceidn efectiva:

Tearias 1

Energia

Responsabilidad

Conacimiento de las relacionos humanas
Hahilidad comunicativa

Habilldad paTe eagedar

Sentida Sccial
Comprtancia Tlcnica )
Empatin 1
ohietlvidad :
Motivacifn perional Persistencia
Yoluntad
Apllgacidn intarna del yo
Folusloimse
|

EL hombre tiene Tepupnancia al trabajo

Ei boakre dehe aer uhligido a trabajar por acdiv -
de castigos ¥ AEChaia:

€1 hombre €3 incaphz de asumit redponsabilidades.
Mg bicne ambiclhdm y Jesea la sepurldad.

Teorio ¥:

El hombra gusts ¥ mecesita trabajar,

Li motivacldn o5 unm medig pira que el hombre
trabaje.

1A1 hombre 1e¢ pusty dsumir nuevas responsabl
lidzdes y desar superarse cada vez mis. N
%0 han sido ycilizedas haats Mgy, todas lasx

potenclzs de! hombre.



CUADRD S1RQMTICD UNIDAD - ¥i

EL CONTROL

"Es el procesc que e baant

TDetmrminscién de los ostkndares

Cantidmd
Calidad
Usa del ticmpe
Corta
tuaclén humana

Comparacidn de 1o planends y lo ejecutado
Investigacifin da variaciones {excepcidn]

Toma 1w 1& acclén certeccive

Importascis de la EXCEPLTON sn la determinncidin do los PUNTOS

ESTRATEGTCOS DE CONTROL. ‘

DISFOSTTIVOS DE CONTROL .

Presupuersto
Informgys de control wstadistico.

Anflisls del punta na. Ffrﬂid;; 1.

Reportsa especiales da gentrai
Avditaria Interpa. L

S18TLMAS JE CONTROL. ]

gananctia

Elemantny

. guee forman

la Comunicn
cidn.

Pira lograr
und comuni-
catifin wiag
Liva,

CDAQRD SINQPTICD UKIDAD - VI

LA COMUMTCACTON

—

Emisor
{(Originador de 1a
tonunicaclidnl

Receproy
(A1 quo se Jdirlge
&] mensaje)

La palabra
Honsxje
(Infarmacidn que

58 Va & tTanami-
tir}

Canal
[(Medio por &l que
L = tranamlic}

-

Conocer =1 recepior

Preveer wl ruide.

llabilidadas romunicativea
Actitudes
Hivel de conpoimiencos

Habllldedes comunlcacivas
Actitudap
Hive] de conotimicentos

Concretad
ibstractas connotativas

denotativas

Conocer &l ohjetive del mensaje

Uaar Ios simhele® adecuados en o] meazals
Emplesr el cunel adecuado



Clagificacifin

Medlo dr comu-
picacldn Sh---
sive.

_ .
For su acigen

Por su despiata
Risnta.

b

Frensa
Clnw

Radio
Tolovisidn

- a —

F;rnal

Infarmal’

Aycepdante

pescendante

{}nforln;

Reglay
Ordenes
Instrucciones

categoria da
moLivo

Situmnciones
de conftlicto

Atributos de
1a motivacidn

Requlairos
de la compan-
saclén.

CUADRD S1MOFTICO UNIDAD - ¥I11T

LA MOTIVACION

Fislcos
Sociales
1decldgicos

hceTCamienta-acercamiento
Acercamjepta-rechate
Recharo-Rechazo

o~
logro
Reconde imjento
1

Frogreso

Responsahilidad

FL: persona deby Tener conocimisnto y aptitud

pArL rumentar $u capacidad de trabajo.

; La compensacién debe ser ¢1 objetive de ma--

yor valor pard la persond,

E! individuwo dobe tener confianra on fque se
18 compensari.

-




CUADRE SEMOPTICO UNIDAR -

Tlpod de sutorldad

Enfoque del esrudio |

del lfder.

EL LTDCRA:GO

-

Formal
§ Parsonal

Profesional
"

El Gran Hokbre

Los Rasgos

El CanortnnienLq

b

Fathilos de Lidersige

rlutncrﬂticu .

Democritica

Andrquica,

L.

Ix

_Energta

Serenldad

Conocimients de lax te
laciones humanns
Empatia

Chjetividad
Hntivuciﬁn‘purlnnl]
Habilidad para 1a enig
flanza.

Scntide Sociel_

Competenclia Tdocnica

-

ccidn de un
{lo de 1lids
e

slonpcs #3en-
viey del 11-
.

Fuarzas que Bfeg
tan al 1ider.

Fucrizrs que afec
tan al subordina
da.

Fuerzes que afec
tan & la situa--

cidn.

Perawacidn-

Siatema de Valorea
Confianza &n %us avhordina
o3

Propias incllpaclonea en -
materia de liderazgo
Seguridad en una situackdn
a1

rNEEESidld de lndependenczia.
Besponsahllidad de tomar de
cisiones

Noermas rlgidas

Objetos d4e 1 arganizecifn
Conociaitnte ¥ sxperlencla,
"

-

Tipos de organiracidn
Efectividad del grupo

El proklepa mizmo

Frosifn del tieapo

Coarror riesgos calculadas.
Aplicar la disciplina.

14



CUADR) SINOPTICO UNIDAD - X

DESARRULLLY DEL DMPMLEADD

11] Dwfinicifn.
a) Requisitos

I*]  Aprendizale o] Hotdracifn
- b] Tipes b)] Nsrrotransalsléa
3% Eegulalees de aprendizale cl Secusncis
- d] Ferticipacidn Activa

x] Difarenclaz Iadividuvales.

L]
»

a] Cppacitecldn

#) jibitos Socisles
4t) Tipas de Aprendizaje ] Adicstramientq

c] Formecisn 87} Formacibo b) Hibitos Morsles
- €) Personniidad
4], Su fin
54 Adisstramicnis Bl Al métods
{_en razdn a:z] *1el A tm perional que lo Lranalite

9} Problems del elvido

1073 Desarrollo Organizacional

11*] Conclusidn,

2] Dentro del trabajo I A.D.A.
111 Encomienda de casos
67 MEtoda | - 1I11] Rotecidn Plancida

bY Fuera Jd-! tTibajo r' 1) Eacuols dentro empresa
) 1[] Escuelns tecnoldgicas
- 11E] Eacuelat antlgunas.

1*} Capacitacién a} Su fin Distlntos cipos

{En rardén a:} 1

b} Al aftode 1} Dlrecra
[1} Indlrecia




CUADRO SINOFTICO UNTDAD - X

LA COORDIMALCTON

1*] Su Dafialclfn
1) {on 1la Plancaclifn
bl Can la Organizacidn
%) Sus Relaclaones c] fon la Dhlceccidn

d] ¢Coan ol Cantreol

I} Dbjerivas

a) Normatlva' [1}) Politicas
1  d
3*] Uoidad ! I3 rocediminnraa
-} ] Pliﬂﬂlﬂﬂlcr
€] Socialdglch
a} Eisteaa Noraativao
47} La Cocrdinarien Ejecuiiva bl Estructura

¢} Definiciédn de Pusstas

$1) Raglas 4o ln Coordinacidén Bjecclva

1) Conclusldn.
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DESARROLLO OF LA TEOMIA Df LA ADMIMISTRACION

I'lr.l-‘.'u'lIIII!TI‘.M.I:II!IM

CIEMTIFICA
(F. TATLOR}

FRINCIFIOS
CEWERALES DE
JLA ADAINIS--
TRACION,

{H. Fayall

CIENMCIAS BEL
COMFRATARI ENTD

(friudion dr
Hawthorne y
Elton Mayo)

|

UntDAD 1

FHICIEMCIA THOUSTRIAL WAL ELEVADA

F'Ipﬂ da snlarioci mas ebevadod clima
-
Estandarizaclsn de 1sy "':'::‘;:r:r rajo
tordicinngt de Crabajo :":':' .

- L

:E:Ijz:r:? :f Estandarlosacidn de loy Estudio da Mowl--
o * rérodas da [rabdjo mientor {Linel
tffices,
Flanescién de wna "Gran Larcsa diarla™,
[rtudio dc tiampas [crondmetro)
Alentar a) alto producior o permanecer =h iu
- tzabajo.- Flan de pagos diferenciales,
- -~ '
ACTIVIDADES ;

Técnlca,~ Produceldn, tranaformacido o wervicle.

Comergial,» Compra, vantas y cambia,

Flnancigra,- Uto dptimo da capital.

Ba Seguridsd.- ProtecclSn da |a proplfadad, perscnas y Operas
ciones.

Contables. = Dwinrminacidn da la poticldn “inanclera.

Biviel&n del wrabs]..
Autieridad v responsabilided
» Disclplina.

., Unidad dx Mando .

, Unidad de Dlreceld.

. Subdrdlracidin dal Fnterés
Indlvidusl al ger -ab
Admiriscracitn 7. Kemunarcacidn del parsonsd

Cifsica B. tentralizacidn

9. Linga de Auraridad

10. fquldad

11. Grdan

12. Establildad del personal
13. Inlciariva

L. Esplritu de Egn w0

Princlploy da
'a sdminfstra
cidn, {

E\\ﬂ-l-"hll\.'l-t]

Frocetd L
Administrs
tlwo

Funclones da *Planu:lﬁn
la Acministra| Brganiracldn
cidn luiuui&n -

CoardinaciGn

Contral

Flnl.EAS OE INYESTIGACICN

1. mofivacidn: Factores pdraonales
detriy de wmna xTeva
da productividad ¢
alea morgl, Dutermi
maciSn e bas melas
ditl gmpleado,

I, Organizacifin como Sisr. Social:
Flarwacion el wadeio informal
de relacionat an V& organiza -
clén_

3. Mandus: Factores de ublcacitn
2 toenrificacibn de caracteris
tloas personales,

b, tomenicacidn: Factoret que <andu
cen ol anlendimienta cOmin ¥ S
svaluacidn, Pejorsmients e la3
habilidacses dul emplesdo.

5. Deterrotlo de) Empleado: Determi
naclidn dz 1a wficiencia en ol -~
aprandizaja. Aplicacidn apropi
da & v sftuacidn nueva de 10 -
quu e ha aprendido.

FEICOLOGIA
FSICOLOCYA ROCHAL
SOCHOLAOL! &

+



FUMCITHES DE LA OQRGAKITAL1ON

PLANEAL 10N

pi RECCIDH

CONTROL

DRAAMEIACION

mipap 3

rrdgnllﬂnciﬂn de Yo objctlwoy

Formglacién de Pallticas 4. Seqon nlvel Adminintra
{Gul® general para 14 TOma dx Eiva -
{ deglslones} &. Segion te Tormaclsn

c. Seqgoun Tuncldn Emgrebe-

rlal

Procedimicntos: Fi lé tecuencia de pasas pard lograr un ohje-
Liwvo. -

thol:lnl: La forma de raalizar wn paso del procedimlento,

rneurnl'naciﬁn de Acrlwidaces '
1. Funcldn amprela

risl Pesarrallo
1. No. de parionds wertlcal.

Y. Froducto
h;;rmjlﬂ
k. Tarricerio, ttc. horigantal,

Agrupdcisn de Agpividades
[En base a:)

AsTgnacisdn de autoridad y rep Ceatrafizacidn

ponvatllidad [Area [deal]
pescentral fzaeldn

- LTnas: relacldn directs en £! 12
ldgntiflcacién da actividades { gro de los objer[w0s,

Asa1grlas relacida Indirecta con
x| logro de loy ebjetivos,

[onocimients de 12 Organizacidn fnfarmal.

M Culs ¥ suparvislé&n de los subordinadas para &1 logro de las
el

Patftiva. En bate & premios, bos

. i
E3tudio de ba mot[vac[6n nos & la produceidn, Il:r:.

Wegativa, En bese 2 cartigos

Comwmicacidn, Basada en canales sdecuados y comprensidn.

Ares e manda. Estuedic del |Tder vy sus seguidores y la forma Je
Bangk;.

- —~ Cantidadg
Establ pcer Estdnfares (Loasfo

[-Evcluhtiﬁcw del Funcionamiento Calidad
dge ta Organiiac(dn T+ aimp

Comparacidn de lo real
fom Jos standares

Prefupues
=t

Carrectivos necesar fos Tomar accidn COFrec- [ 1-1
Live trnforme de
- Comtrol.
Anilisis -

punto de -
equilikrip



INVESTIGACION DE
OPERAC {ONES

TECNICAS COMPARATIVAS #PL1CADAS A LA TOMA DE DECISTONES

ILUSTRAC 1ON DE UN
MODELO

UMIDAD &

SUu uso es a nivel sistema, empledindose cada vez mis
las técnicas cuantitatiwvas, .

El! madelo matemdtico

(10) se constituye

Cualidades de los
Modelos Matemdticos

Implica el usn de
las matemdticas ns
todisticas pava la
ohlencion do un md
simo O un minimo -
v elegicr, Ta comh)
nacidin & e€stas vi-
riahles.

P n - N
Orientacidn a nivel) sistema o
de empresa,

Identificacidn especlfica y -
medicidn de metas ¥ variables
que afectan las metas,

Construccidn de un madela ma-
temiticod representando 1o gue
Lfe wa a estudiar.

(Debe ajustarse al problema --
real.

»

Debe ser capars de dar numero-

sas decisiaones, -
e

Cidleuylo Diferancial .- Valores
miximos o minimos.

Tearfa de la Probabilidad.-
Cuando uno © mis var a--
bles en el modelo no se-
pucden especificar,

Teor‘a de las Colas.- Se oplt
ca 2 la linca de esp-ra.

Teoria de ios Juegos. - Estu--
dios de situacioncs para
maximizar ganancia y mi-
nimisar perdidas.

Método de Monte Larto,- Para-
- .
predecir el tiempo o fre
cuencia de los avenpos.

Programacién Lineal.~ Cuyandn-
la relacidn de las wvaria
hles con las meras e5 en

L forma lineal.



ESTRUCTURA DE LA OAZAI25010N

UNIBAD 5

-
- for su nimero.- Implica la asignacion de un nimera igual de per
sonas a cada wunidad disponible,
Produccidn.- Es ta obtencidén de ‘utilidades e&n -
forma de biencs © servicios.
Por su funcidn Ventas.~ Es e¢) intercambio de bienes o servi --
cias por poder de compra.
Finanzas.~ Asignacidn de fondos a la empresa,
BIVISION £N Implica &) desarrollo del conocimiento especia-
Por su lizado del producto por parte de su persanal --
DEPARTAMENTOS .
praducio, ~ con respecto a otras productos de la misma,
Por su Se da dondnr 135 cercanias a las condiciones lo-
. . cales dan come resultado economias de aperacidn
territoric. -
ya sea al prndnclr o wvender,
Su funcidn cs abastecer las necesidades especi-
Par sus ficas de diforentes tipos de clientes
clientes, - e ¢ T '
for procesn, - Estid basada en el proceso o tipo de equipo im--
plicade aunque den servicios a2 diferentes depar
- tamentos.
Desarrolla 5¢ refiere 21 aumento © disminucidn doe niveles-
DESAS JLLO Vertical.- en una organizacion.
VERTICAL Y HOR) {
ZOHTAG EH LA Dosarral In S¢ reficre ol aumcnto de mds funcinnes N omis --
ORGAN ITALIOM Horizontal .- puestos sin aumentar ¢l nimeru de niveles,
[\ . Identifica ¢l nimero de subordinados y estd en-
Hivel DOrgani . - . C ek .
N - funcién drl nivel en la divisidn que se esta su
zacional , - . —-
pervisando,
Tivo de Dependicnito de la actividad que se trate, ya --
AREA DE LA Ac?ividad ) sea de rutina fija o variadas serd tamhién la -
ADHINISTRACION : amplitud o estrechecz de {a supcrvisian,
Tipo de perso Dopendiendn del tipon de personas implicadas en-
nal implicado.- la arganizacidn serd la supervisinn del drca.
. o
AREA El tipo de organizacidn ayuda a determinar el area de Adminstra
DE LA ADMIKBISTRACIONL cién apropiada, Ya cual puede ser centralizade y descentraliza-
"PROF I ADA da.
Afecta no salamente el drea de Administracidn sino el nimero de
DESCENTRAL | ZAC 1 ON niveles en 'a estructura de 1a organizacidn, La estructura dos-
central izada da como re5u1tadu | fneas de comunicanidn nds car--
L

tas en la arganizacidn,



NELACIQMES BE LIMEA ¥ STAFF

uxioal &

LINEA.- Lat que tlenen gue ver direciamcnte con #) Jogre de |00
ok jatlvos .

STAFF.- Existen pars que Las mciividades de 1Tnes sean miy efec

tivay, sunquy no siempre astd subordinado & la organita
cidn de TMnaa.

-

Yentas

.
—

(omprat

—
FUNC 198
LINEA |
POR 35U
T1#0 DE
CHAGAMI IAL LON
5TAFF §
CATIGORIAS
14
GEHERALEL 1 E?:ii“
BE LA ACTI
WIDAD STAFF
PERSONAL
'Y

Nar

—

ASESDRIA

COMTROL

FUNE VWAL

Froduccidn

Finanzas

SEAVILIO

La contabl|] idad

~

Y

1

L

.

Lay relaciones del personal

Gfrece pugeranclat y prepara planes-
para ier o no cons [dersdos par low -
Eerentes de [Thea.

Sv objetfve ws que las proparciones -
sean producto de 3us proplas idess,

. slando mcesarls la Siscusidn con «l

parsonal de Ifned afectads.

Se responsabiliza de reallzac clertd
drca de activided que ha sldo separd
da del grabaja de ITnes como wn xer-
vicio & clla.

Usa chlfgatorfio para Cerentus de LT-
npes permiten ¢l Lrabajo mas efective
¥y Jas economiar de operacidn cantra-
1izada

Controla ciertod aspectos de la actl
widad de [lnes. .
Logran yny sctuscién melor en actie]
dades da 1lnes Importante,

5¢ ercuentra implicads fukra de ta =
extruciura de |8 organizecidn Tormalk.

Mo debe (r wmds 20113 de un Mivel Drgi
nizacional ya qup #3 la que miy alel
ta & wna actividad de lires.

Ex 'a msignacidn de T sutoridad -«
staff sobre actividades svpecificas
que eafdn fuers de Jos canales de |s
organiracidn

La acclédn de alternatlvas, sctuar cormr unidn con abres™
departamentos, recomendacidn de curtos, etg.



LA ORGANIZACION COMD UN SISTEMA SOCIAL

( Bs decir no como ur organigrama foraal y rigide ]

uxitan ¥

r
™ EStalMA. 3 ol dterminants it importante para
wn Indlwidua, porgus defloa &) rango =
ge EST4 dentro de wnia organlzacidn.
FUNCIOMAL. 5S¢ bata «n Vs lrportancla del tlpo -
o Srca de Trabajo qve realiza.
Tips de oficins
. R ut i
LTATYS.A5e reflere 2 la poyicidn re WTRE EJECUTIVOS lufﬂnn'i:l.l‘i:l::
tativa de un Indivldue com Rzpa m la modd
parada fon la de olros en = AELATIVO
un clarto grupo.
wrne goneaoos [520 700
- [ MEMON RANCO trabajo, stc.
L rypn GOm0 [ncentivos para
180 EHTAIRS ayudar a1 logro de las metan.
Las ESVENTA Cuando '8 gentw 3= anguslla
AL =  por osu BtEtud sciusl reduce
au efectividad.
. ) _ .
T, Lat indicadss par 1a gmpfcis o
INFLUENCI A § la arganizaclén.

7. tps determlnadas por lod} gruposs
con los que o1 Indivlduo estd ==
ea contacqo, & 5ta e organlza--
clén tnformal.

R

FACTORES
EL PAPEL.]5¢ convidera T4 defini -- . Donde vl Individue 1. Organizacitn
(mOLE] ciln del individun basads ! Intentd eslructurfdr Farms].
en 2| comporramiento de - FUMCION T1a situacldn soclal T. Birganiracldn
und organizacléa. y definir su sltue- Informal
cifin en alla. 1. Et indlwiduo
i s,
. Lyands wn (ndlvldua se enfrents & -
CONFLICTD doi papelas que o0 incompatbbles y-
) bEL sapgy V¢ pueden tener du fucate en cual-=
' guiers de loa tres factores anterior
| mente dichas .
Ayudar & los (ndividuoz 4 logrer chjet[vot eipe
el ficos
FUMCIONES 5 . .
. | -
BE LA GQh- | Actividedes 9w RO esthn ::::?:tl::‘:r:_;:ni::ci;‘:":::::;ﬁ
CAMIZA -- { bajo contral sdministras )
Ciom In-- ] tivo direcco.
FORMAL Interng. Luséndo los miembros -
- de un grupo se conforman 2 la
Contre! Soctal . .
de| Lomporta== espectatives de) miune grupd.
miznto. Externg. Lunado el comporta =< -
- aianta de attos miembros se in
tenta da fuera.
-
BIACTAMA Sucipgrama.” Aprapiada para astudiar ¥as rela-=
DE LA ON Aftodos gensrales para cloney en 0 pequeho grupf?.
CANIIAETON Fr:ur :a.s relaciones .

L. tntarmafes. . Eviructure Forme) £ Informal.— Existen timulrh-
reamente eh & organizacidn y cads prilpretivaer
fepresenta un wode distitno de contemplar la ar
gan[racidn, como yistemg, donde ir dibujan law

Linteracciones Informales en un miyms diagrama,



UHTSTRAT VA

{(Paso de Informacifn.y Comprensifn de ella da uns persons & otrs)

COMUMICACTON

CONCERTOS 4
BASILOS

FACTDRES
PSICOLOCICOS

SIHGGLOGIA 1

ESTRUCTURA O {
LAS REDES DE
EOHUHTCACIQH ,

‘Retrotransmisidn.- Observacidn por parte del

UMIDAD 8

Emlisor

Receptas

Canal
imbolos

ElemEth;

|

Exitosa=Cambio deses
do
Ercénes=Camblo no dea
saadn

Muloa S5in cachin’

emisor del efecto de sus acciones enel com-
partamicnta del receoptor.

Yentificacidn del objetivo del emisaor.

Conocimiento dﬁ-!ps motivos a agtitudes del receptor

Evitor el esterentipo (Categorizacién ¢lgida) .

Flexlpitidad [Categorfzacidn Mlexible)

Palabras cencretas.- Definen un objotive

rtunhﬂtativai.- Tin-
nea un signlficade-
interng. Selamente-
hacen relaclén de -
la abstraccidn.

Semineica.- Ciencia de! ~
lenguaje y tus slfgnifica-}

Malabras abitrastas(
' Denntativas.~ Shgni
ficado mis general,
externo, Apuncian -+
o significan a! ob-
|_jeto o a 1s accidn.

Enﬂtnxtn - Prnpantnna un Mmaren de rcfnr:ncla para definir fa pala
bra.

Circuita de comunicaclbn.- Flujo de ipformacidn.

Red de Comunicacidn.- Un sisppma de centros de tomas de decisior-
nes intarcomunicados por canales de comunicaciGn,
-

al Un sistema de centros dc'loma -
Elefentos.+ de decisiones.
Se wtiliza la rotro-
transmisidn para su- §
buea funcicnamiento .
) B} Un nimero de canakes dr, cn&unuc.
cidn., :

~ .




JATAMEIENTO

HOTIYACION Y CO

FACTORES

CATEGDRIAS
OE HOT IVAS

{ HOTIVALION
MULTIFLE ¥ £OH

Yos

MITIVACION ©
MORAL Y
FRODUCT IV IDAD

L.

FLICTE DE HﬂTI

1

|

L.

=

UNIDAD 9

é’

El comportamliento de un indivldue se quia por sus mativos, pientras

gur las metas que scan exterpas a €1,

na le den oporqunidad de sa--

tisfacer sus motbivos, .

Los matlvas incatisfechos gulfan el compertamiento de! individua.

El comportamiento motlvade estd dirfgido siempre hacia &) lngro de-

rrtai espncfflcaﬁ.

Ho $e punde abser

var dirgctamerpe-
%ind en las meoras
cbseryables.

+

Hota:

HOT I¥0S

CONFLICTO DOE {
MOTIVOS

JERARQUIA DE
MOTIVOS

las Fislicas,

. Recharo, -

flsicas.« $e relaciona con necesldades bioléqi-
cas bisicas.

sociales.- "MHotivacion seclal, nivel de aspira-
cidn satisfaccidn percibida', Su satisFaccidn -
depende del! confacto entolras porsonas,

4

Iﬂtulﬁgicui.; Son peculiares del honbre,

A. H. Haslow.- Da tres ¢dtegorias re mativacion, son:
las sociales ¥ 143 ideoldgicas.

Conscientes

Incanscicntes.- Mo los connce la persopa, aun--
que guian su comportamicnto.

nccrcamluntﬂ.

hecrcamiento.- Una persona debe elegir :nlrc -
dos diferentes cursos de accidn ¢y Jleva a la 5a
tisfaccidn da un motive diferents.

Acrocamienta. -
Rechazo.= Solamente un pbjcto o meta,
dos motivos antagdnlcos implicados.

pero hay-

Rechato,.=

Dos aleernativas Indeseables,

El desarralto de on metivo mis ele .
Fisico

vado, depende de la satisfaceién = !
de los inferiores’ Sociales
' . 1deoibqicn

Disminuyen ba)o condiciones de pre
Lidn.

Hotivacidn negativa.- Amenaza de disminuir la satisfaccion de moti-

L] L3

Hotivacion Posigiva:
Dportunidad de satiy

facer motivas,

HOTA:

- -

1tova @ un conflicto recharo - rechazo,

H G Maral baja

D

/" Pude haber o no alt.
Moral elevads P\‘ " productividad

ne

+ HO + M P Alta prg.dn-'ll-.
vidad,

HO= Heta ﬂrginlzacinﬂal



[ L

EL LIBERAIGD

Enfoques arientados at
lider para estudiar =1
liderazgo.

El Crupo: bases gpara su
elevaoda productividad.

Lx Organizacidn

Enfoque do las situscio-
nes del liderazgo.

Estilos del lderazno

UNIDAD G . C ¥

_ Cvande el adminlstrador que ha lograde
Enfoque del gran ! el Exito &5 un |ider competente por na
Hombre . turaleza, "Hace no se hace'.

1. inLeligencia

Diversidad en el

nldmara da Inves-

tigadas: més de-

J. Habilidad para un posihle slgni
determinar las lNcada al defi--
metas del grupe nirtes,

Enfoque de los 2. Hatilidad para
rasgos _ la comunicacid

r

Es 1a cantidad relativa de Liempo que
el Individuwo emplea en actividades ta
les como planeacton, mativacidn y co-

£ Foaue éa! municacién. L
c qrtaanﬂtu J Do aguerda a esto ealsten I ripos de -
o™ lideres: Aguellos que se¢ conslideran -- °
que han legrado el éxfto y aquellos --
gue 3e considera gue no Yo han hecho. |
e e '
Iﬁ

1. Metas Explicltas.

2. tos individuas cn ol grupo de trabaje necesitan ver la
relac fdn nx[s:cn:e entre sus uhjctlvni perscnales y --
4 ‘los del grupo.

3. Los trabajadores nocesitan encontrar wn signifleado y-
una satislaccién an &l mismo trabajo.

ﬂl Intentar camblar el clima del liderazgo nncesitamns <o
menzar en la porte superior do una organizacién,

Los requisitos del 1lderazgo pucdcn canblar con:

a, £t nmive! adainistrative,
b. £1 Arca Funcional,
c. £t riempo. - .

Posicivo
En cuanta al mitodo mntlva:iTnaI ysado
. . chatlvu

Centr zado
En cuonto 2 la delegacidn de autoridad

] ,
. Descentralizada



Ll

CONT"

B -

CETERMIMACION DE
STANDARES

CoMraRACtON DE LOS
RESULTADOS: REALES

ACCION FREVEN
TIVA ¥ CORHEL
TIVA

REACCIOHES NgHAMAS
ANTE L05% PROCEDI -
MIENTOS OF COMTROL
CENTRALI ZA00S

HACIA COMTROLES
EFECTIVD

A

L

1

{

UHIDAD

1n o

Cantidad.- Volimenes de producclén’ esperados.

Presupusstos, -

Ilnformes de fontrol
Estadistico.=

Punte de Equilibrio
Punto de no ganan--
cia po pérdida.

Reportes especiales
de control.-

Auditoria Interna.-

Recharo
{Factores) {

Aceptacibn,-

un skaff,

[IEM)

Coslo.- Cantidades de dinero a gastar en la produccién, publj
. cidad, etc.
Yiempa.- Cantidades de tlempo emplteadas en la produccidn.
Calldad.- Calidad esperada da los productos.
Cantidad: Difersncia del esperado al real.
Costos {1DEN)
Calidad: (tREM) HPestreu
| Par excepcitn.
Tttmpn: .

Estimuls Ja abtencién adecuada a 1a lopartan
cia de las Funciones administrativas princi-
palmente” ptaneacidn y control. Ayuda a coor-
dinar diversas acrividades vsando una base -
codn para mediclas.,

S5e tlengn qua preparar sohre und base conti-
nua y enfatizar las variobles de desempeiao,
que pueden medirse mis facitmente,

tmplica ¢l wuso de wna grdfica gue muastra el
volimen total de ventas contra ingresos ¥ --
gastos- 5e enfora en la wiilidad o pérdidas-
esperadas,

Pucden contener o no datoy estadispicas, se-
invest'igan 1as operacioney particylares en -
wn tiempo particular que se elaboran sobre -
una base no cuntinua,

Se diferencla £n que s& prepara sobre una ba
se contipnua y mds extenso en su drea de co--
bertura.

La tendencia & evitar hechos desagradables,
El no captar las metas do la orpanizacidn.

Creer que ¢l stondar de devempofio zsperado

e5 demasiado eleyvado.

Crecr gque '8 standores definidos son uns -
medida incomplern del logro de los gbjeci--
vos de la arganizacidn.

Cuandn dichas normas no-lesionan los intere
ses do los subordinodos.

. Enn:ra1 Ceatralizado.- Control dc un departamento por medio de -

Personal, - £x realizado poar un sup:rvtgur en su relacidn con sus

subgrdinados,

Auto Control,- £1 individua! raallzado en los mértodos de trabojo,

.

rd



RPAENDI ZnaE Y CESARROLLO DFL EMPLEADD

El Aprendizaje
coma cambia

Princlpios en

Aprendlzaje

Urilizacion del
Aprendizaje

"4

{

UNIDAD 12

fi

- Se relaciona con un :amblo asociado con ta experiencia o 1a

prictica.

~ Para evaluar los cambios en los conocimientos,

la habilidad

o acti{tudes tiecnen gue £XPresarse en farma de cambios en &

COMpOrtaniento,

.~ Orros Factores son los mitodos de mativacidn usadss y no -—

siempre los programas de adiestramiento son el modio apro-—-
piado para lograr mejoramicntes en ¢! desempeic en el traba

Je.

Hacen que s¢ alewve
Al mixlms =) pro--
greso eh un progra
ma do adiestramlen
10. -

e

Factores gue afectan

CLa Motivacign.- Se asocia con Va eficien

cia en ¢l aprendizaje y un camhia desea-
do en el coeppoertamicnto.

Retrotrasmisicn.- Es la Informacién, eva
lvacifn de las decisiones v discusidn --
tubstecoente del andTisi{s de quien estara
aprendiando.

La Sucetidn.- Es la organizaclén del aa-
terial que serd asimllado,

Participacidn,« Micniras mis particlpe -
la persona . que: aprepds, mayor es el - -,
aprendlzala, . .

Bi Ferenclas Individvalas.- Se consldera-
la diversidad de aprendizaje.en la prepa
racion de Yas persnnai Que S& 3L .dtcs
trando,

Olvido,.- Luando no sa practlca to - -

Factores que Influyen

lprcndldn.

Transferencia de
Adicstramicnto
Paositiva

Transferenclia de
AdigsTramientd
Hegatiwva

% cuando aumentan las
hablilidades requeridas
en &) trabaje ¥ que es’
thin de acoerdo con |as
detarrotiodas en el -
programa de adiestra--
miento.

Cvanda ¢l deosempefia en
el trabajo se hace ma-
nas cfectivo,



ADH LN | START V0

NESERPERD

-

- Wivel de tus aciividades .- Mequlere gran habl1ldad

FALTORES OR
GAWITAL IDGHA

LES

mODELD Er €1 que determina el en lay dreas Imporiantes,

CONEEPTLAL 1rn'wl de desempehs de Hivel de Matlvaci8n.- Entre mayor e Ta mot ivaclSe
un ejecutlivo en laz -- % de un gerente wayar 1 el nivel de descopetn,
funciones adminlstrati | Ambiente orgenlzacionsl.- Debe existlr un sistema=
vas. T | eficar de comunicaclén para que cxista un alip ni-

ve! de desempefio aduinisirativa, *
L N :
- .
Fianescidn.- Idenrifican las weias de la orgenizacifn v la Ter- CEREME VA
wolacidn de politicas, procedimientor y métados, "RBHINISTRA
pLSEMPIRD Organfzecitn-=~ fr lz determTnaciSn y agrypacién de actlvldades~| TIVA -

EN LRS FUN ¥ Ia definicidn de las relaciones de actividades en la &rganiza !

CIDNES ADMI cidn .

KISTRATIVAS ' - '

Direcelén.- Ex 12 guls y supervis(in de Jos e4fucrzon de los -~ CEMENCTA
subordinddos hacia ef logro de las metas de ls organiracléa, EJECUT IYA
fontrol,- Es ¢l evtablecimienta de srandares, Vo comparscién de
_los reyultados reales con los afandares y la 4cclfn correctiva.
r [~ ruiagnEﬂT:o.- Identificar ¥ esclarccer wn pro
' hlema. "
Dedcubirimlentn de Alrernativas .- E1 13 ispor
parcis de Ja creatividad y de wm elina organ]
ThHA B { zacional que condurca & un compor (amiento ===
OECISIDNES ereal Fve,
Andllais.- E3 Ya compracién de los eursos da-
- accifn vy 'a elecciéin o& wna e las ahiernatl=-
ik,
Etﬁ&:&:?if“*‘ Invesligacidn de opersclones .~ UtilizaciSn da
pdelos matembiticos y el and1Tsls cuantitati-
\_vo para ta toma de declslones.
COMUNICACION E5 ¢l paso de informacifn y comprenyidn. de ==
UnNE pErLOna 3 Girs, . ’
LIBERATED Results ¢n uns parte d¢ mativar con culio &
Goiral perionas & intantar oblener le £oOperd
L. ciGn oel grupa.
rHivtl de Hotivaclfn.~ Se we afectada por 1a

HABIL 1 DAD . OrulTTEncle de uns recom~ants junto Lon el ==

ADHINISTAR ‘] cambio deseado en el deeageno.

Tiva ~ Retraireimisidn.+ E5s ¢] conocimiento &¢ o=
Estn orien Tesultados y las evalvaciones perfodicas del
tadot & Ta-

desemgre e,
spllcacidn- trcetlfn. - Pucde ser und progredidn planeada
Factares que | de tonocl=- | By, 4 srganlerclones de trabajo ==
se ssocien { mientos.y = que 3¢ 1& dan & und pErIoDnE.
con la efi-= § que pueden™ ¥ oy o ipacién.- Cusndo 4. desarrollo sdminfy
clencla del= Iug.rlr una= trativo ic ve reforzada par la oportun(dad -
aprendl zaje. | redida de = 1 tirar taress adminlatratlvas.
detarrollos | oy cncies indlulduales.~ 5¢ presents al ==
de hahilida — i
A | asignar une responsabilfdad Tioal pacs e} de
ek sarrollo sdainlsgrarlve & cada gerente de ==
] una argenlzacifn mis que & un departsmen(o =
- stafl.
- R
Los motFwgs -
que afectan =

Lot ROTI¥0S de¢ waners mdl FISITA

b LGS GE==- importante ¢l remm

K[HTES { comporgemiento IDLOLDEICH
won agquellos
gue esfdn fnsn
tisfechot ¥ +-

Aur [wertch ARF
-

-
-| [l comblo.- 52 presrmis cusndo cxiste una transferencly de Trabs o, rear—
ganfzaclfn ¥ '8 recesidad de movimienios gerogrlficos y quwe 32 enfocan mi-
pecTalmente ¢n los niveles adminfzirsiivos de la orgenfzacitn.
foenformidad.- E5s cuando la perdonas tome en lat presfones organizaclonslies
formaies & Informales y Tlegue & “sjuttarse 31 malde esperago’.
_In:erlidunhrz.- Lusndo 1a habllidad de un ejecutlvo pira tomar decioforms
imparcantes +c basen en una Inevwitsble & incomplera informacidm.
Conflicto de metan.~ For ejemplD tuando wm gerente tlene gue &leglr en ==
mantener buenss relacioner, o realizar alguna parie del irabalo en wne O
munidad Jiferente. B
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APUNTES DEL CURSO ADMINISTRACION DF EMPRESAS DE INGENIERIA
INSTRUCCIOMES

Extes Apuntes utilizan el iistema denominoda EDUCATION PROGRAMADA, Rogamos
al lector atender los sigulentes instrucciones para obhener ol mejor aprovechaminnta;

1} Cubriendo la calumna de la derecha con la tirs qua se anexa, laa cade unc de los
=man .

2 Escriba la respuesta en o} espacio marcade o en una hojo por separade, cuonda s
sa requiero. (Es esenclal que no se concrete uated a ponsar s rﬁpu-t:uu DEBE ES-
CRIBIRLAY.

3 Reviw su raspuesta, moviends lo tira bugia chaje, dascubriends lo respuesta to- -
mech #n lo columna de lo derecha. Exithen temas que no requisren respuesta, son
purgmants informativos,

4) 57 w repuesio w3 corracta pma al siguiante fema.

5 5 W rﬂpuann no 21 comecha, lna &l tems nuavaments y rake du comprendsr por-
que ¥4 ustad equivocado.

&) Muchos temas hacen refarencio o [os anexos que vited sncontrard an ol cuadernc -

commepondinnte . .

PROCEDIMIENTOD .

»

Codo temo debard ser resuelto en ordan. WO ALTERE EL CRDERM, a mencs que oz -
[ indique. 5i Hene dificyltod a0 un daterminada punto dabe regresor al lugor don

d-c atta punic aparacid por primena vaz y revisor los temas relacionodes ton £l.

Al terminar coda copltulo deberd usted resclver, 3in canseltar hos cpuntes, o aferci-

£io comaspandiente al mismo, qua e encuentron en el cugderno adjunto.

CONMVENCIOMNES

"

= Eseriba ta palobro soficltoda.

= Ancte la letra que se requiare.

. (%i/no) = Subraye o circule lo ollernativa correcta.

Ciisisnen = Escribo Jas polabros gue se raquisran.

©om aaw
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UNIDAD 1

EL DESARRQLLO DE LA TEORIA DE
LA ADMINISTRACION

A. TEQRIAS DE LA ADMIMNISTRACION

adminittracidn 1. Cuglquier intento por formulor ung teoria de
s bam en la suposicitn de qua existe un grupe comin de prin
cipios detris de una achwacida odninistrotive exitmo, en vno
divenidad de compos. -

2. Algunmss influencior qua ha hobide en &! desorrollo de la teo-

o de lo administraclén dotan principalmente de esto siglo .~

Por lo tonta, desde al puntz de vistka de la historia de g aeti

raciantes vidod odminfttrativo humanag, astos influencios son . ... aai
{ rcc:n'm!i / temotos )

1. Yamos a discutir 3 torias odminitrativos:

. a) Adminittrocibn cientllica de TAYLOR .
b) Principios genercler de o odministracibn de FAYOL
£ ] Influencia de las ciencias dal comportaniento.  ?

8. ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR

Tay lar 4, A Fraderick ¢ genotalmante s le reconoce, come al -

podre de la odminitrocide cientiea.



mayor

aflciancio in~ b,
dustrial
alta, bajo

cientificos
administracidn

whiciencia [ o
produch vidad,
elc, }

clentificos

olevodo.

condiciones de
trobajo.

condiciones de 1.
trobaje,

aficiancio{ ¢
praductividad,

etg. }

T,

Uro de len supesiciones en qua se basa, # que lo aplicacién
de los " métodes cientiifcoe” g problemo; de lo administio- -
cibn, darg como resultodo una eficiencia in

chitrial.

El principal chjetive de Taylor €3 una mayor
. ¥4 ita en forma de una productividad mis o da-
un ¢onta unitarle .

La chsarvocidn, medida y comparacifn experimental, 1e en—
cyentron, entra los mitodos que pusden oplicar—
s g probleme de lo .

Lna sagunda wwpmicién bisico es que el incantive de 1alaries
alevodor promowverd la comunidad de interesm entre los frow

ndorsy ¥ los adninistradores, lo cual doro come rauttode -
ung alto industrial.

Aal pues, dos wwposiciones bBsicm de las thenicas de la odmi
nistracibn clentlfica, son que vna maoyar wficiencia Tndustrial
pucde lograrsa o trovis de lo oplicocitn de los mitodos

¥ ol page de salarot s caiarnens | alavados fha- -
jos .

En wl enfoque de la administracibn cientilico se incluyen vo-
rios ohjetivos especifices paro mejerar la aficiencia indus - -
krial. LUno & lo mitandarizocibn de |as condiciones de traba
jo. La determingcifn de lo temperatura y clima apropiodo -
para mejerar lo productividad Hene que ver con la estandari-
zocidn de o .

Lo estipulacibn de pausas en el trobojo de durgcién y frecuan
tia dptimas, & oo sjemphe de lo estondarizacién da |
parg oblanet UNg MOYOr -« ovinnennians

rmamamemean Thdustrial .

Intimenente refocionade al objetivo de la estandari 1acidn de
lees eondiciones de trabajo, =¢td la ewondarizacién de los ==



mitodoy de tra
bajo.

wmtydio da loe =
e frm i mvton

tmbajo

studio da loa
mevimientol .

condiciomes de
trobajo
métedes de tra
baje.

mitedon dea —
rdbaio
karea digria

sstudio de Iir:
poa.

sstudie de tlem
pot.

13.

14.-

I15.;

§s.

17,

18.

mitodos de traboje. Bl deteminar ¢l mejor sistena para efe
culber un Trnbuiu,es un ejsmplo ralacionado con la estandariza
chbn de los

El wiudio de los movimientos ¢3 la observacidn de todos fos -

-mawimientos qua sa realizan en un trobaje porticular y o de-

terminacidn del mejor grupo de movimientos que lleven a la-
meyor eficiancia.  Por le tanto, el

& una técnica usada para aleonzor el pbjetive spe—
tifice de la estanderizocibn de los matodos de trabaje,

Tayler se concentré wn la obasrvacibn y medicifn de la grtug
cidn da {os majores obrams, o fin de desevbrir v dezarmollar -
Ic miondarizoacién de los matodos da pars tareas es-
pecificas.

El vio de comaros de cire para filmar los movimientoy de! —
trobajador v los matodos de trobejo, wtan inclufdos en |l --
tienle del .

Aclembs de o estondarizacitn de lo

f]u sstanderlzacidn de los « Taylor - ~
crwfa que lo planeactbn de una gron tures diarla promuave les
eficiencia Induirial,

Al come el mitudic de los movimientes e una Hienico que -
wutd relocionada con la estondarizocibn de los

o estudio de Hompos et relaclonoda con Io
plansacizn de uno gran para cado obrero.,

Ef vio de un crondmaeirg estd relocienads con lo tecnica del -

El dataminar la produccifin estandar gpropioda parg un trabg
jo particular, pusds lograre wands lg técnica del

Far atro parta, la cburvgeifn de lot detalles de fo actuacibn
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PR aned oan

21,

21,

24,

2,

7.

en al I'r:ﬁui:& da un nlmers da obroros, con el fin da descubrir
lo mejor monera para realizar un trgbaje, mita mlagionods - -
con lo ticnico del . .

Otro abjatlvo sspecifico de la ndministrocibn cientlfico o —
que deba plentorse o pemuonecer h un trabajo o les ... m
{ oltes / bajos ) productores, oi como orientars y clentane -
a comblar a un trobajo diferente o los oou.a el { oltes / ba—
|t ) prachuctores,

Du aovends con mie, o aguallos trabajedores que producen —
pod arfiba del estandard, el pago por unidod bajo &l Flan da -
Pagas Diferenciole por Pieza de Toyloras ,...uc.o. .. . ==
{ méx elevads/ més reducido) que ol pogo pora oquellos qua -
producen por gbojo del astandar .

Como resultado de ssto, laes tranferencioy de empleodos que -
pradueen por orriba del estandar s ., ... .. { allentar/desa—
lientan ' ysando at Plan de Pagos Diferenciales por Fieza de -
Taylor, misntros que eshos tronsferencios 58 civnrvnanes = =
{ alisnton/ desalientun | para oquelles qua producen per cba-
jo del extondor. '

Da e1to manem, dos suposicionss bxiem da lo administroclén
cientifi ca wn gue lo effclencio indkestriol puede logrone a -~
traves de la apllcocibn do los mitode: v el pogo -

Entre I técnica de lo administraclén ciantifica, los estudios
de los descamsos, lo ilominocidn y cosem similores, mtan rala-
cionodas con el chjetivo de definly lo .

El estudio de los movimisntes, mtd relacionado con el objeti-
vo de definir los estandarizados.

Ei vic del plan de Pogos Diferencicles por Piezo, de Tayler -
=3td relacionodo con el objmtive de olentor g los altes produc
POTES O QUE voncueennns - [ permonezigny combBlien § oh su ko




cambior
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ciantlfica

administmcibn

Fayel

Finanici era

3.

3.

bﬂiﬂ, ¥a ondmar a k= bﬂim Pmduc.inm B ousrsansmsnas EF‘EE
monecer / combiar J.

La produceidn ripe que va o usarse =n un sistema de incenti--
vos de solorion, pusde determingse usando la Hicnico dal as-
tudio de -

Lo que distingus o o odministrazitn de ctren anfo-
quas nd es o objetive, 3ind s suposi clones bas cos,metos es
pacificos y teenicos.

Aurqua la relocién histbrica no e directo, los trobajos reclen
tes de investigocitn da cparaciones, qua ponen anfesis en la=
opli cacibn da los mitodos ciantificos o la toma de decisiones-
#n lo gdministracibn, & un desarrollo ulterior de una da | -~
suposlciones de operacibn de lo cientifico de
Tavlor,

PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL

En contnmte con #l énfomis puesto por Toylor en lo wpesvisidn
g¢ 1g primerg lTnea con ot Srevas de produccisn, ol tEmn de
Herey s# ha enlocido a los niveles superiores de la orge
ni racin.

Fayol identifich seis octlvldades que creyd deben realizane -
&N todes los organizacionss.  Con referencia o lg Figuro 1.1,
la acHvidod erganizeclonal que conciame ol vic Sptimo del -
capital 1e dencming actividad .

e —

FIGURA 1.1

Listo da actividades qus segin Fayol deban realimne en las -
Grani ZoCi o

1. Tecnieo

2. Camerclal



33,
comerciz|
teécnica L,
5.
conhable
38,
waguridod
. 37.
administrolive
3a.
administrativo
39.

&levodos

3. Flnanciera

4. Do seguridad

5. Contgble

&,  Administrotiva
Contrdle hacienda referencia o lo Figura 1.1 en low siguientes
cwodns, Lo Funclones de compre, vento ¥ cambio dentro —

de una organizacibn #tin relacionodm con ki o ctividad

Lo produccibn s¢ clasifico como ung actividad .

La deteminacidn de lx posicibn financiero se incluye en la ac

tividad .

La pretaccibn de la propiedad se Incluia en lo octividad de

Las funciones de ploneacifn, arganizacibn, mande, coording
cibn y contmel 3o ingluyen en lo octividad .

Gran parie del anélisis de |os actividades de fa organizacibn -
realizado per Foyel se dirlgi& a la Gitime octividad

Fayol soutuvo que la importancia de la actlvidod admindstrgti-
va oumants o medida Que mciende uno an lg 1fnea de menda.
Comsecusntaments, uno podria experar que Yo habilidod odmi-
nistrativo e el components mas impertonta en los puestor - ...
_raaa { ]Hf‘ﬁmﬂfﬂ‘lﬁwm }-

Fayal identi Alek tombizn un conjunte de principlos da la ad—
ministracibn segln figura 1.2 que s8 aplican, en divenot gma-
dm, o tedm o3 ochuaciones odministrotives, Nuestra finali-
dod, af definTr algunos de estes principios en low slguientes - =
cuadror, no et la de lograr una destrezg en len idees ohf conte
nidos, sino proporcionar una muestra, sun terminalogio y w eE



Adminiitmocidn
cientifico.

fogua a los problenas adminlstrotivos.,

FIGLRA 1.3

Principios Canmralas de AdmInistmeibn de Fayal .

1. DHvisidn de trabajo

2. Autoridod ¥ resporsobilided
3. Disciplina y resporaabilidad
4, Unidod de mondo

5. Unidod de direczibn

&, Subordinocibn da los Tntereses individugles -
al interds calective.

7. FRemuneracién gl Penongl

B. Ceantralizatibn

#. Linec de outorddod
1¢. Crden
11. Equided

12, Estabilidod del parional ques se Hene
12,  Iniciativg

14, Espinty da equipo.

Lo remuneracién al parsongl tiene que var con o imper-

tancla do qua s métedos de pogo seon juatos y que pro-
porcionen o mimima sotivfgccidn ol patdn y ol ampl ea-

do.,
Estw principio wt similer g ung de b supoticiones bizicas
del compo de lo que discuti- =

mis on fo seccibn b de &3to vnidad.



41,
no deberio

42,
solo un

43,
whordinadm

44,
eficiencio (pro
ductividod otc. |

45,
compatible

.

desvantajoio

47
no fueron

43,

0

Lz linea da aytoridod se rafiare o la cadena de jefes, desds -
loy rongos elevodos haita len inferiones, que deberd romperse -
salo tuonds el seguirla eserupuliscmente podria ser parjudi- -
cial. Este principio wgiera que un amplegds . .vvvunvnvan.
{ deberia/ ro deberla ] ventivie ibre de ponerie en contacto -
con sl jefe de s5u jefa.

LI 3

El principio de la unidod de mando wgiere que un emplecde -
deberia recibir Srderes do . ...... « {solo un/ varies superior

{m).

La iniciativg s& concibe como el persar y ejecutor un plan, -
Fayel sugiara que puesta que &sta ¢4 una de los * moyores 1o—
tisfaccianas que puede experimentar un hombre inteligente, -
los administodores deberion ™ searificer la voridod persongl ™

para pemitr que lov swhardinado: ejerciten s iniciativa, Po
reco pues, que Foyol sugiere que lo4 odministradores deberian
campartir algo da la eutoridod pore tomar dacisiones con sus —

E! principlo de |o divisitn del trabajo sugiere qus la espacio-
lizasibdn dentro de una emprese |leve o un mas alte nivel de -

* Un luger para :uducm[:uduunﬂ}y coda cosa [ coda uno )
enw lugor® tiene ralacidn con el principio del orden, El usa
dn un orgonigrama en NG empresa SEfE ... ....... | COmMpa-
tible/ incompatibla ) con este prinelpio,

La witobilidad del personal que sa tiens sugiers que fa gron —
rotacibn de personal es. ... ... -»-Twnraimufdesvumuie_
sa | para una erganizacibn,

Al conclufr su divessién de les prineipios de administracibn, -
Fayol declara qua solomente ha hiotods de presentar oquallos -
gue &l ho tanldo més coo1lbn de vtilizor an su correrg coma —
odninistrodor.  Aul pues, estos principios o..v a0 [ fum==
ron/ nc iyeron } exhoustives.

Ademds de w descripeidn de las octividades da organizacibn-



Funciones

Funciones [ o-
& lamanteos,

deberian

complementa-
rios.

comporfo = =
misnto

Estuclias
Howthorne .

LN

y ou los pringipios de lo administracidn Fayol comiders tom~
bisn las Funciones especTfiem o alementes de lo administra-
cifn, Eites elementos o conitityyen lo escercia-
del trabajo adminivrotivo.

49,  Ayrque aqul solo estomes haciondc una breve referencic al g0
Foque funcignol paro el sstudie de lo administracidn, comtity
ye& una parbe impoctante del trabaje de Fayol,  La planegcién
lo orponizacién, la direccién, lo coardinocitn y el control —
fueren cotalogodes por Fayol come s principoles

de s administracibn,

50. En todas Tos evcritos de Fayol se pone nfesisen lo univenalldod
de ls principios y funclones de la odministrocin,  Por con-
sigulente, |om organizociore polfrice, religiosas, Filgnirdpi-
cos y ofras . ...... ++ | deberfan/ na deberion } aplicar sus =--
principios. -

51, Debido o que tus intersies estuvieron enfacados hacio diferan-
tes arpectos da la tarea odministrativo en los orgonizacione ,~
los métodos ¥y principios dewatrellods por Taylur y Foyo! tpi-
comente 58 COMIdEran ......-nianums .0 cnrnphmen’rurl'mf-
conflichives ).

D. INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIEMNTO EM -
LA TEQRIA DE LA ADMENISTRACION,

:52. +El enfeque en la clencia del a ko odminiitra-
cidn, liens que ver con lo oplicacion de Tos mitodos ¥ des cu-
brimientos de lo psicologlo, paicclogia weiol y seclalogia pa-
ra el fin de comprender sl comportomients de la orgenizagibn.

53. Histéricomente, el primer uso impartonts del enfoque an lo ==
ciencia del compartaomiante o lo problemes de lo administro—
cibn fue en lo fomosa serie de #studics en la Plonta Hawthor—
ne de lo Westarn Elaciric Company durante el fin de los afos =

. A ptos mtvdios oedinariamente se les conoce con el nom
bre de . -

54, £l desarrollo dal campo de | relociones humanas, que = ol -
sstudio del comporiamisnte hymone en el trabajo, con ef An -
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12

de desarrollor nlvelss mds altes de product vidad y snthfaccidn
fue un rewitodo directo da los Estudio .

Genatalmeante se considera a Elton Mayo, diractor de loc sstu-
dics Howthome, como al picnero #n el compo de las relocio- -~
Pt .

Para Taylor, ko problemos du las relaclones humano estorba- -
ban sf camino de lo produccitn y deberlon hacane a un lods,-
Para (nombre ) low problamos comtibvian ung om=

plia freq da mtudio.

Por ejamplo, en o Flonta Hawthorne, Mayo encontrd que el -
slstema de paga a dmtajo conduce a conflictos entre log raba-
jadorn ¥ expertos #n al estudic do Hempos ¥ movimiantos . Por
coraigulents, estay reacciones do las smpleados contra o sis-
temm o deshnjo o .uvivianass | futron/ no fueron § los desea=
s [+ Tuﬂur.

De esto manary, los atudios Hawthome evidenclaron que, ode
mixs de ser grraglo formal de funciones, ung organi zacién & un
sizte=n vocial cuyo dxito depande de ung aplicacidn odecuoda
de los principios de |2 ciencia del .

Las inyestipaciomes inlcialas de los ralacionss humonas tendie-
ron @ epfocane a la 1gthfaccibn ¥ moral del empleade, sienda
la supenicibn bnpllcila qua la alta meral dy como rewultoda vra
smvmsnanciass [ #levoda/bojo} preductivided.

tar investigaclones poateriores iniclaron que b suposicidn ini—
elal ¢on respacto o la moral ¥ a lo product vidod se simplifich-
dunmiodo.  Ademds, debida ol incremente de lo aplicacibn -
organiracional, muchos escritores praffaren ol teming ® cign—
cia del comportamiente apllcads o la gdministreci&n® an lugor
del thrming humanas .

A
El compo da ke motivacifn del empleads contlnio slendo al in-
teres primorlo da Jo aplicaclén en lo
o fa sdministracibo.
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Entre les Factores que llavan a una eleveda productividad, ost
coma una alto morgl dentro da una organizocibn, se cuenta el

srtudio da la del emplegda.

Otra treo de la investigocidn de lo ciencio dal comportomian-
to s ¢l astudio da lo orgonizacibn como siitema seciol . Los -
astudios g pusitor, poticicnes y 1imbolos de &stos se ncluyen -
on la consideracibn de lo organizacibn como tishema .

Consfderar ot funcicre de los grupos informales dentro da o =
organizaciln, otta de acverdo con comideror o &sto como un =

-’

Codo vez mbs e ha incluido «l Srea de mando v s relocibn -~
con ol axite de una orgonizocidn en Ta Invartipacibn da la - --
clencig dal .

El problema de distinguir amre un conportamiento exitose y uno
que na lp ok, 3¢ inc luya an el srtudio dal . '

El sstudio dal mondo implica lo comidermcibn da los factores -
de ubicacibn y los que le siguen denta de vma .

Adamis del ehdiodela ' dul enpleada viende la
orgnitacibn come unaisfema_, ¥ studiondo sl proceso
dal ; ol enfoque de lo clencio del compertamianto apli
cado o 1o odministrocidn i dirige a la comunicacidn y surelo—
cidn con al §xitc da e orgonlzacibn.

£] nitudio de lem foctores relocionods con el Togre del entendi
misnto sntra dos personcs se Incluye an la .

Ademdis, la considerocibn de la mejor mitructuracibn y ol va -
de jo1 congles de contacto en una orgerizacibn ie incluye en -
s wiudic de la .

Lot cugtro Grep de aplicacidn de la ciencio del comportamien-
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i a
to ¢ lo odminhirocidn discutide: ontes witén en o
del emp leodo,; ko comsideracibn de e organizacidn como un =
. el v la .

Finalmenta, un interés en el desorralio dal emploode se inciu-
ye an lo aplicads o la administrg
gida.

El mtudio v la gplicociin de 1o prineipice de aficlancia en =l
aprendizojs tiens relacibn an =l rea del dal gm =
plecde.

El estudic de los Factores que intervianen en la aplicacian apo
pinds b una situacidn vava de lo Gue 1o ha mprendido, estd Tn
eluide tomblbn en ol .

Repona nde brevements asta secclin, el fraa de lo aplicacidn de
‘o clancia dal comportanients qua pone Enfasis en 1o impertan=—
cig del sntendimiento cniin ¥ w evelyacion & la

Ei area de lg investigacidn de o clencia dal camportamisnts —
que se enfoca hacia los foctores panonales qus witén detrds de
una productlvidod slewoda, ot come ung alla mml}n el brea-
da la .

» i

3

Lo plarwocidn del modely informgl de los relaciones & uno or-
ganizacidn e incluys #n la penpoctiva de investigacion qua —
mirg la orgonizacibn como un .

El Srea que tiene qua ver con {a identificocibn de los coracta—
rishicas panonales y tov foctores da ubicacibn que condutan al -
&cito odministravo as la del ]

El arsa qua tiene que var con el mejomomiento du lac hobilidades
dal empleado, inchrymnds lo hobilldodes odminlitrativas o la -
dal del emplacd, d
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Loy ¢ince drem de aplicocibn en la praclca de la admindstra=-
cibn, de loc matodos y descobrimientos de la cienclia del com-
portamiento qua 3¢ han situdiado &n etto unidad son:
del emplacdo, comidersr la organizacibn come un
. el la y ol H

del empleado.
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UNIDAD 2

LAS FUMCICONES DEL ADMIMNISTRADOR,

EL ENFORUE FUMCIHONAL & LA ADMINISTRACHDIN

El enfoque funcional slaborede par { TAYLOR/ FAYOL ) 1e e
sume en lat acHvidades administrativas que Hanen gue [laver—
se o cwbo pora lograr [os objetives de la organizacidn.

Ademts de ruferine o lo que los odministradores realizan, &l -
anfoquw al estudio de lo administracidn en
fotiza lo aplicabitided { yniversal /retrgida ) da los funcio— -

Polth .

Da sata monera, yo sse an los pequelcs negocios o en los gron
des empresas, en el rivel de administracién goneral & e yra =
areo wspaciclizady da trobajo, rodes los | adninhrmdmsfﬁag
nicos ) debwe= realizar ez Funciones de planeccidn, orgoniza—
cibn, direccibn y comrol,

Loy funcicnes de lo odministrocibn no deben confundins pen -~
los funciones da lo empresa,  Asi, les finanzas, lo produccitn
¥ wentas son ¢jamplos de funcienes da la mimnlrns gue
la ploneacibn, crganizacidn, diracclin }r_c?m-san funciones
de lo .
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Un odministrador cuyo area de octividad ests restringida o una -
funcidn de lo empresa, tal some lo prodyccibn, ;@ tendrd que -
var con lo diversas funcionss sdminbstrotives 7 ... (5i/ o)

Adwnins de lo diferencia entre tas funclone: de la emprosa y de-
la gdministrocibn, es necesorio hacer otra distincian antre [on —

octividodes odministratives y thenicos.  Cuondo un sjecutivo -
ath raalizondo Tos funciones de plansacibn, emanizacin, di—

recclbn y control, mtd implicodo en achividodes

Par otra porte, cuondo un odministrador recllza personalmente -
tereas no administrativas, estd implicods en actividedes

—
-

Cuwondo un contodor #n jefe difige los asfuarzor de un grepo de -
centodores oyudantes esta reallzande un trabajo .
Cuvgnde &l mismo hace una revisidn de orchivos o infomes ata =

realizando un trobajo

Z Es mocesario, puss, que &l administrador goste todo s fiempo
sdle en trobajos administrgtives 2 L,.... (3i/no )

Pueste que esten odministrodorss estén muy cerconos al trabojo-
téenleo que se estan realizonds, ef Hompo dedicode o los -
actividodas ticnicos e ordinarioments moyor en 2l nivel odmi-
NiStOHYe uvuiivainrsnans | alto/mediono/ de primera 1Tnea)

De fo misma monera que &l tiempo empleode en los actividodes -
odministratives y técnicas varle con el nival odmintstratTve, | -
propercifa de Hempo smplecdo en la planeacidn y la aganizo—
cifn, sn contraste con el usado en lo direceibn y contrl, varfa
también con el nivel .

Les odministradores de nivel superior que tienen que ver con g
situacidn futura de la erganizocibn usardn relativomanta mas - =
tiempe on las funciont de ... pe oo vsaisiriaraeraracianarans
{ planeacibn/ orpanizacitn/ direccisn/ contral 1.

Por otra parte, los cdminlstroderes de primera e cuya princi=
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pal resporsobiilidod o3 ver que el trabaje ya progromade se rea-

direccidn y/o lice, neceaitan goirar més tlenps en la funcibnde voeevn., ..
control ceveirneneess | ploneacién/organizacion/ direccion/ coﬂl‘ml
14, Aunque Fayol incluyd la* coordinacién ® en su andlisis, tuve
funciomes dificultad para distinguir la coordingeion de o otro
adminismativas, En eita unided comsideroremos la - -
coordinacibn no como une Funciﬁnisino coma un objetivo relo-
gionode cen todet las funclones,
15. En las siguientet seccionat de estg unided corsidararemos bre-
Ma reacibn, vomente lor contenides de lm cugtro Funciores adminishrativas:
orgonizocifing + Enuni—
direccibn, dades suh:.ign.uenfus s dmurmlla b prenwnen're cada una de-
control . ssta funclones.
B. PLAMEACION
16, Desde el punto de viste del orden lbgics, la funcitn de lg --
planeazibn precede o los actividedes de organiracidn, direc
e16n ¥ control, ¥ dentra de lo planeccibn, el primer paso lbgi-
&0 ¥ necesaric # 1o identificacifn de los ... ... [ objeti -
vos / polltices ) de lo organizacibn,
objativon [0 17.  Una vez qua hon sido eipecificadis les
maetas } de la orgonizaclbn, pusden ser femulades Tas palitics @ prin
cipios genaroles que guiersn lo formulacibn de dacisionss en' -
la exgani zacidn.
18. En contmnta con lgs neceidades del penonal odministrative ~
de nival syperior, yn administrador de primera Hneg nacesita-
wpecifloo relotivamente dacloraciones de politica | specifice/ gonera
les ) porer guiar s toman de deciiones.,
edminis roti 1% De acverdo con st lot politicas o merdo se claificon de -
ve { u argani vcuerdo con ¢ nivel -
zacional ) ofectags, —
politica 20,  Mientres que una &5 una guia general pars tomar de
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citiones, un procedimiento especifica la secuencia de posos -
qua van g tamane para lograr yn chjetive,

Y obn mds especilico que una oun ;-
un métods epaclfica de qui manara deberd meajizarse un pa-
so dal procedimianto.

Do esta manera, lo identificaciin da los objetivor da la orgo-
nizacidn y lo femulacidn da politicm, procedimientos y
ton todes camponsntes dal proceso de lo pleneacian.

Aurgue ko hobilidad parg tomar declsiones etd implicodg en-
todes |on Funcionas odmind thrativos, &1 especiglmeants impor— -
lnte pora daterminae o sfleacio de un administrador el reali

zow la fyncibn da . -

Ademén del intards de la investigacibn en lo creatividod, en-
ofica racientes ho hobido uno opllcocibn extensa de los méto-
dos cuantitativor para mejorar lo hobilidad dal odmindstrodar -
an lo tama de . .

CORGAMIZACION

La dateminacién de fixg octividedes que doben malizarse 2n -
ura trganizacién, la ogrupacién de wiks actlvidades y lo - -
mignosién de la autoridad y |2 mspomobilidad cdminlstrativa
wstlin incluldas en o funcibn odminfstrativa de lo

*

La divisibn por dapartamantos o la agrupacifn de
&f ung empraso pusde hacene con base en diversos Tactare: .

Por sjemplo, la agrupacibn da octividades de ocverdo o los -
ventas, finonzas, producelbn, etc., o3 una dlvisibn pordeparta
mantes bomado en la d# ia empresa.

La agrupatidn de actividades de acverdo ol pimerc de pare
sonas, el products, el territorio, al cliente ¥ al procwo im—-
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plicode 1on otres boses para la diviiidn por .

& medido que ura orgonizacién crece, el desarrellc pueds yer
on dimccibn vartical o en horizontal. 5 se afoden mis nive-
a1 de pdministragién mplica un desarrollo mienfrg =
que si 3a afadan mis funciones con un mlsmo mamerc de nive—
las orgonizacionales, implica un desarrella

La deleminacibn dei frea de Ja edministrocidn o af nbmaro de
ovplaadm cuyo trabojo pusde ter sypervisodo efectivaments -
por un administrador, ho 1ido wn proklema unhgua relacionada
cen le fyncidn adminitrativo de la

Mientrgs que los outores clasico Henden obuscar lo dimensi&n
ideal de la para todas o situaciones, los au
rores contempornecs ponen Enfmiy en lo Importancio de Jos =
factrrgs como o nival da omgonizacibn implicade, lo claie de
actividad, el tipe da penoral ¥ el Hipe de srgonlzocl&n,

La estrpcturm genergl de la orpanizecidn se ve ompliomente —
afectada yo 140 que la empresa terndo o una fiicsofla de o - -
centrollzacidn odministrotive 0 a lo descentralizocibn.  La -
concantracidn de 1o auroridod de niveles odministrotivos supe-~
ricems rafiejo vng administrativa,

Por otro parte, wna amplia divtibucisn de la outeridad en una
organiz geibn refieja una filowofla adminiitrativa de. .. ... ..
saaseres | contralizaciténg descentralizacidn },

Lu identificacién do los actividades de linea y de mesorfla y -
la definicifride los relociones de outorddad entre los dea, cons
tituyn ctnz dimesisn da la Funcibn odministrotivo de la

el fp—.

Lem oetividades que tiere que ver dimctomente con el logrs -



de mesoria

més ropide

dirlglr

7.

41.

21

de los chjetivos de lo emprosa se chasificun come actividades
de linea, migntras que oqudllos que Henen una relacibn indi-
racte 14 closlffoon comae actividod®t ..vaeua.e.. { de linea/ -
de oumoria ).

Finglments, el odminiutrodor nace:lto estar enterodo de qua an
cade una de lop empreacs existe una omgani zocibn social infor—
mot ........ { cdemés de/ en ver de } ja formal dafinida y =
tructuroda por al administrodor.

La orgonizacidn informal sirm come medlo de comunicacibn —
adicional, gue hace posible un flujo de informacibn .. ..., ...
esrs [ mis rapido/ més lento } desteo de una smpro, cunque=
la infermaclén pusds o 0o ser wxacta. ]

Por I qua usted sobe acerca de fa tendencia de lo genta g co-
munlcone ¥ agruponas fusn da los conales formaler de 1o oga-
nizaclén, 4 cres usted qua sea pouible eliminar lo organizo- -
eidn Informol dw wno empresa 7 ..o.a. (300 )

LY

DIRECCICON

La funcibn da Implica o guia y supervisidn de los m—
fuerzes de los subordimades bacio el logro de fos matas de lo --
wipraso. A trovis de g invmatigacidn de |o motivacibn huma
na, dal mendo, de la camunicoclin v el desarrolla de los em=
pleades, los ciancla del campertamianto han eontdbuldo subi-
torclalmants o ruste conoglmienio de ety funcibn en ol —
reciants .

En controate con la clnica supesicibin del hombre - acombmico -
que i qua lo cantidad de pago e el Onica factor que de=
teming lo product|vidod del trobojodor, los investipociones e
cientes snfatizan lot diversos motives que origlnan el campartg
miwate, dando ol come rewltade medelos de motivaci® caues
fmis / menca ) complejos que son.... ... [ mbs/ men ) ea—
llstas.,

E! hacho de que existo uno voriadad da motives ¥ que no ean
necegrignants compotibl e unae con atros, sugiere que el indi
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viduo debe & meaude elegir al que sugiere wititlacer,

Et supervitsor puede elegir al wor métodos de metivacibn potl
tivos o pagatives.  E) motivar o lay parsenss anenczéndolo -
con reducir wa nivales actuales de watisfaccidn Implica upa =
maoti vocién .

fl

Par otra parts, o promesa de incramentar la sotisfaeci®n im-
plica une motiwacifn .

Puestn que la habilidod do un superviser en la comunicacibn
esth relacionada on w eficacia paro guior al comportanien
1o da los personat, eld fanbién directomente relacionado —
con w eficacia en o funci bn odministrative da g .

Lo tramsfarencio dy informgeibn ¥ el entepdimisnta da upo ~
perona con utrujdtﬁ ne ¢l procass de fa .

5i lo comunimcibn implica salo g dos personas, =l canal as =
relgtivoments simple.  Por otre parte, yna orgenizacibe For

mal puede 1er vista come un conjurto de centros de decisibn
intercomyni codds por [os da |2 camunicocifn,

*

Ademin da los Grecs de motivocibn y eomunicocian, los esty
dice mealizades por los clancias del canportamiento e el « =
#raa dal monde han ourentbodo nueshres conocimiantoy an lo
funcibn adminivtrative de la .

Loa estudion clinicos del &xito wn ol mondo tandieron a enfo-
cane lotalments g los caracterlsticas de lo peniona principal,
wia =5, al .

5in mmborgo, los sutudios :nninpnr&mm del mande, han in
elulde la considerazin de lot seguidores del Hder y otro 'Fun:
tores da lo tikvocién que afectan lo propiedod de mitodes s
pecificos de mando, ..., ...0... { cumentonde/ reducienda)
ol mimsmo de lactores que deban inclulne an los estudics del

manda.
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Finalmente, hasto &l punta en que el camportomiento efecti
vo del empleado tiene aue 1er desamel |odo a1l como moti vo
do, una campremibnde los principion del oprendizaje es =
también importante pam realizar con &xito la funcibn admi
nistrativa de [a . -

Aunqua al conocimlante da ot principios de oprendizaje e

obviomente importonte paro dirigic un grograma Forma! dw ~
antrenamiente, ¢ son ot odministradores ademds do los &je—
cutl vas de ediestiomianto tombisn msporsables del desamm—
llo de ws whordingdot 7 ...... [/ o)

CONTIROL

La csarta funeifn de la administraclfn, la dal tig-
ne que ver con la avaluacibn dal funcionomienta de una or

ganizacibn y la aplicocion de low corructivos necesarios, =
El procew dol control incluye los siguientes pasm: Estoble-
cimisnto de miandores, comporacibn de Tos resyltodos rec—

‘les con los eatindores ¥ lg tamg de lo acelan correctiva,

Definir estandares soloments ol finat de un proceso en vez
de varics punies en el coming, do como resultads emores y

discrapancios detectodes en of proceso relativamente ...,

{ temprone/ tevde ), De ocvendo con ésho, se [dentifican -
alguncs puntot estrothgicos da control wodm come punics -
focalas dentre de un proceso.

Mas que impwceiongr cada ynidod de trabajo on un punto -

1o acostumbm tomar solomente ynan ports pa-
ra il'l-PICl:iE.

Les mbiandare con o5 qua se camparan o5 resu ltodos pue— -
den wer de diferendes Hipos. Contidod, comto, tiempo usa—
de ¥ (e medidot de calidod son cuatr Hpos de

qua disculiremos en ung unidad subsiguiente,

Por ctra parta, los prnvpuestes, informes de control estadis-
tico ¥ onilisis del punto de equllibric mtan entro los irstru-
mentes Wsodos poro loegror un administrative efecti-
vo.
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El anfoque climize al uso da sisteme de control supone qua
len parsonas automalcamenta comreglrn su camportamiento
cuondc se fes informe de uno discreponcio con 1oy estanda-
res estoblacides. ) Es necesoriomente 8ato cierto 7 ...,.

{1/ma b

Lo tardencic a guarsr evitor heches desegradakles, el no —
ocwptor |y metas de la ogonizacibn y b gpreciociones pa
ra ataptur lo autaridad de grupos osesores " da fuera™ 1a en
cuwentron ertre oy mzooet de porqué los Individuos podrion
eencrsnansnnatarns | cooparar con/ hacer resistencio a
un sistama da cortrel fomal.

En lo indwatria de los Estados Unldos ha habide un movimien
to general que pone Enfosls en ol valor del autocentrol an-
cantroste con el contral cantralizodo do los individuos y =
unidades organizocionales. 2 Ei posible que sute enfoque -
actualments no pusda tanar éxito sn atre pais 7 ... [si/=
no ).

COCRDINACION

Lo escrtores contamporonecs an &l canpo de la odministra
clén consideran |g coma un ohjstive de la -
odministracibn, més qua ura funcibn en +f misma. Lo codar
‘dinacidn exitosa de las octividodes swge de llavar con afi-
ciwncia lgs funciones de ploneacibn, omganizaclén, direc—
cibn ¥ control.

Ung de o5 roZones de lo folta da coordinacibn entre dos —
departgmentos podila ser que sus raspectivos objetivos tan-
to palltices coma procadimientoss o metodss no son vnifor—
mes en lox linea departamentale.  En este oo, Iz lalta
de coordinacibn puede daberss ¢ una falla en loy funciones
adniniitrgtives de .

Por otra parte, una fallo ol definir lag relacione de outeri
dod, da tol modo que seon entendidos da iguol manera por—
las divares unidodes orgonizacionalas y personal implicado
podria significar una fally an lo funcidn de .
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Ung folta de coordinocién debida o ung folla de unaunided de
personar| especlfea paro realizor funciones atignadas do - -
acvords g progromen #n los que previomente 5o ha estade de
ocuerds, e3th proboblementa relacionoda con deficiencias -
cdninlstmlivas en lo Funcibn de .

Flnalmenta, donde yna parte de la crgonizecidn coreidera -
Qua una produccifn m acepigble mientrn otrg no, lo diz--
creponcio porn definir ¢l sténder implica una folla en ol =
procesc odministmtive de .

Asl pues, una emprasa coordinada con éxito se debe o que -

los Funcione: odministrttive de .,
Y e3tin [levodos con i -

ciencia.

Cyondo se Satecta urw folla en lo coordinacibn, la accibn-
opropindy e identificor la administraliva quoe re—
quisre meforane ontes de Gua 1e intente mejorar [os ssfuse-
z¢4 para logror la coordinmcibn.
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UNIDAD 3

LA PLAMEACION.

MNIVELES DE LA PLAMEACION

La funcién de la se campona de la saleccidn y de
finielbn de lo paliticas, procedimientos y métodos necesa—
rics porw lograr fos chjetives wavair.nas | gerrales / parti-
evlares ) da g organizacidn,

En coda uno de estor ' nivales” de lo planeacldn, ya sea ==
cuands se detaminon la, ¢ b . ¥
los , =i proceso da o tomg ge decivlone:s &s un - =
compinente esenciol de 1o ploneacibn,

Por es0, la hobilidad para la toma de #s la clave -
de yno ploneocibn exitosa an lodos les niveles.

Los politicm, procedimiemtor y mitades deben formulone pa~
ra que mtin de oowerdo con los de la ergani mcidn

POLITHCAS

Aupque son necesonos lon ohjetives poro dirgir los esfuerzos
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individuales v los de grupa, [xm sirven para indicar la
wirctagio general por medic de la cual te logrran nitos abje
b

Los politicos sa han definide come decloreciones gonerales o -
conocitmientos qua gulon lo tama de decisiones de los swbordi

nodas en fos divensos deporfomentos de una empresa. 2 Es ne-
casario que estas declorociones e pongon por escilto a fin de
que ie comsideren como paliticas ? ..... [sifno)

Seq que astén o 1o eicritas, las pollticas titven como una guia
anplic y general pora la tome &n los e ung oga—
ai 2oci b

Una empresa  pueds tersr ol objetive especifico de lograr una
penatrocién moyer an al mersade; ateanerss o una compatencio
an |t precios para logror este cbijetive, serlg yng -
ampriarial . -

Las peliticas puaden closificorse de difsrentes morerat.  Una
clesificacin Util_eitd basada en el nivel organizacional de -
s gdministodores alectados.  [re esta monera, pollticos Ba-
sicas, generles ¥ departamentales identifTcon el -
orgonizacional de o agplicacién de lo politico,

Lay polfticos bsicas que son de flnalldodes muy generales ¥ -
que afectan a toda la erganizacién, las usan principalmente —
s odministrodores da nivel { superior medio/ de primera li--
nea |

[
El competir con produstes competitlves de Ung emprese mis —
grande es ejemplo de ung pelitica .

Le Egllfricu genargl, {o cual = mis especifica, tipicomente -
e aplica 0 gondi sacciones due lo erganizacibn pero ording
riomente no g todo ello. Lo gsen ganeralments fos odminis—

traderes da nivel .. ...... f superier / media,/ de primera IT--
nea ).
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Une pelilico ocerca de que tos ogentes de campros deben tro
bajar con contratistis locales, donde sen posible, e3 un ejan
plo de uma politica .

La poliHce daparfomental es mb: wipeclfica gor netuniezo -
y s# gplica o los ectividode: dinrlm on el nival departamen
tal. La uson principalments tow administrodores ... -ocnas
vavenan. | supsrior/ medio/ de primera linea }

Lo palftica de que lis emplendos deben avisar sl van o fal--
tar por anfermedod en una polft ca

En resumen, exitten tres Fipos de pollticos basodas en el fin
¥ un al nivel gdminktrativo afecteds.  Estay son las pelTti-

o ¥ ¥ -

Lo polfticos generales se refocionon , simariomante, on -
len actividodes da fos administradores +las polihem-
departamentolss conciernen més a los administradores

y lot polltices bénleas ofecton més directamen—
e © lta administrdores de nive! .

Otro olmif caclbn de politicos 14 base en |a monerg en que
s Formon an la enpnizacibn. Lo politico creade, Topoli-
tiezx solicitado ¥ To politian impumtn, 1on tres Hpow de poli=
tico besade en lo como se hon famedo,

Lo pelitica creada & la iniciode por |os odministradores de-
uvna compafiie con el fin de que 1a les sirvo de goio @ ellos-
¥ @ sy whordinodes.,  Tipicamante la refoclén entre lo po-
litica crands y o thjetivos organizocionales ..., ... [ es—
tin/ no estan ) intimomante ligodos.

La decisién pora promover lo venia de confratos de serviclo
con venta da wquipe, pora cssgurr que los clisntes mantan
gan, demanarn odecuada sl equipo, # un ojemplo de poll-
tica '

Lo compocibn antre uno polftica creada y upa solicitoda -
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#:tribag an que lg sequnde la formula el administrodor de uno -
campa™o.  La diferencia esta en que éuta Oltima se ofgina
por lo wlicitud de un administrador g tw superlor, pora fesel
ver un caso excepcional; #tto s |o bowe para que 1e la lo--
me polltica

Puesto que lo pelitico solicitloda et basada en ol manejo de-
cosos indi vidvates, el cual puede implicor circumtancion espe
cigles, J existe algin peligra de que tal politica sea incom—
plato, sin coordinacibn y quizés Tnconsistente ?....,. [sl/-
na )

Cuardo los administredores e ocupen continvamente da o for
mulocibn de politicos solicitodas, e un indicio de que no se-
ha dodo swhiciente atenciin o la formnul acifn del tipo de poli-
tica .

Coands no existe una palitica previanents espaclficada, un -
adminisgtroder pregunta o w jefe gué hocer con una cuenta par
cobrar yo vencide, Lo decisibn del wuperior constituye da -
fomulocibn de upa palitica ot

Laos politiess impuestas sen et resultodo de une fuerza extema
que prealona a la orpanizacibn, tales come la occibn gubema
menterl, do lo osoclacidn comercial o del sindicata, En ge-—
rarol, lo importonede de lo polltico ha ide ou-=-
mantada ¢n los Gllimes afios.

4 Gree wnted que ios politizes Impuestos en la Geneoal Mo~ =
1ors, ton similorey a [os da lo Ford Moters Co, ? .,.,, =

fe/no)

Una pelitice de depreciacibn de squipa fermuloda debide o -
los exigencias de un contrata oon la Fueerza Afreq, &5 un - -
ajemplo de lo politim .
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CCon bate en la manem como se formngn, hemos discutido tres =
tipow de politicos: ’ ; .

El lipo de polTHen que serig mis similar pora diferentes com—
pafitas en ja misma incnhria es la pelitica .

Lo politica epecificonente famulede para estoblacar guias -
necasarim par logror los objetives de lo orpanizaclén antes -
e qua se presente walquier problema se loma palfiica

El tipo de pelitica cwya sbundancia indica una Falto de aten-
cibn gdministretivo opropicdo pore dar por anti cipode I - -
guict necesarios paro hamar decisiones se llomo peolltica

-
Finglmente, otra clasificacifn de polTticas Hene coamo base ol
rea de trobajo 2 lague se aplicon.  Aungue se podrio discu
tif un grgn nimero de ¢ategoriia, vharcaremes: vemm, pro--
ducetbn, finonzas ¥ penonal coma las principales oraocs de -
an |a smpresa,

Los polfticas de ventor tiensn qua ver con decisiones tales co
ma ta seleceibn del producto qua va g fobri core, s precio,-
W promocibn de ventis y lo seleccisn de lot conales de distrl
bucitr, FPuesto qua dyten son dreas imterdependientss de to—
mo de dechvicnas, lo coordinacibn de ko esfuerzon. ... ==
{ o5/ no es b smencial .

Lo dacitién para restringir la ditkeibucisn de una clertg marca
de carvero g ung areo geograli ca constituye una pelltico de -

Las politicas de peoduccidn incluyen decisiones tales como lo
de fobrcar o comprar un componente, |o aleccidn dal sitie —
de . produccibn y los inventaro que doben mantenerse. 2 Po
dran formulone las politicas de produccl®n sin lentr en cusn-
ta loy poliricos de ventas 7 ...uvu (sif o)
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La decisibn para vhicor musvgs plontos o uma cierta distancia -
de un mercado importante constituye ung pelitico de

Loy pailiticos Fingnciergs tieren qua ver con |o obteacibn de -
copltal, metodos de deprecigelfn y &l vio de los fandos dispo
niblas. Como rales, mtos politices | podrion’ no podeion) -
v i nnn- afectar directamenis todo las otret Sreos de for- -
mulgeibn de polTrics:.

Lo dadisibn de oiquilor wn vez de tampror tode ¢! espacio ne=
cesario pam almocenas, e un sjemplo de polilica .

L politicas de personal tienen que ver con la seleccidn del -
penonal, desorrollo, compensgeibn, desarrolle de ung moral-
y con |l relaciones sindicales. g2 Ev importante que estes poli-

Heas sean uniformes en todo lo compafiic 7 ... {sifne ).

Lo decitibnn de qua lot 1olicitantas de emplea se iniclan como
apredices, con besa an los prusbas de P-cbllldad &5 un «jemplo
deunopoliticads

Lot cwatros tipos de polThica besodos en 2l ama de trobajo que
e han discutido son: P L ¥

Obvioments, cualquier polfticn doda pusde daseribir sa on Hér
minos de cualguisrm de los tres sistamas principoles de glosifi=
co¢ibn qua sa hon discutida:  El nival la

comao we fomd Ig pelitica,y ¢l Grea de —
afectada,

El jole te penonal de una smpreso ba infermado a su superior -
que & incopaz da contratat cierto personal tienieo un e comu
nldad locgl, y como resuligde de aste sl jefe de relaciones in-
dusteigles decide que este personal debe ser reclutodo en una -
comunidad distonte.  Desde el punte de vista del pivel admi—
niitrativo esta o3 una politica ¢ desde o punto de s
to da la manara camo se formé es una politica ¥y — -
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desde & punto de visto del Grea de tobajo er uns polliica de~

-’

Lot adminivtredores de nive! superior en una empresa deciden-
cancentrar sus esfuerzos comerciales en el campo det aquips -
electrbnico.  Este puede deieribine come yne politica

——t ¥

Dabide o far exigencios del controte sidicol con la empresa,-
los supmrvisores deban usar salamente ciortor métodor de estu=
dia de tjempos pora deteminar los estimdars de produscitn, =
Esto puede describine come uma politics .

y de -

———

PROCEDIMIENTOS Y Mi TODOS

Una declaracién de procedimisnto es méy especifica que |a da
cloracibn de politice. Un enumere la secuencio --
cronolbgica de pevos gue deban tomarse para Tograr un objeti-
vo. Por otra parte, unoaspecit oo chma va a realftase un —
pmo del procedimiento,

-

Ura descripeibn de chmno debe realizarie una serie de toreos,
cudndo y por quitn, novnmalmente se considera un

Hagn relerenclc a lo Bgerg 3.1 para un ejeomplo de un proce-
dimientn, En eite cgso eatd implicade un proceto da
FIGLRA 3.1
Esquemc de un procsdimienta tpico de contmtocién de peno
nai .
1. Entreviyta prellminar

2, Selicitud
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3. Verificacibn de referencia
4, Pruebo de apritud

5. CEntrevitta da trobojo

6. Aprobocién del superyisor
7. Examen madizo

8. Odaontacifn,

Comparchles con los politicm, les procedimientos parmiten, , .
{ m&s/menas ) amplitud en lg tema de decisiones adminfstrati-
ol .

En contraste con vn procedimiento,une descripeibn de cémo de
be redlizane un poo de un precedimients de denomino

¢ Es poible que un métoda implique o 20lo un departamento -
¥ 3016 una penond an ¢s¢ departamente 7 ., .., {31/ no )

La thenica especificoda para usarse en lo realizacién de vno =
preeba de optityd es yn mientre gue |g secusncio =
oo pascs an la funcifn del empleo comtituye up .

El majoramiento de métodow 1a refiere ol mejoramients de lo —
mararo da realizor tareos svpecifico.

Desde vn punto de vista més amplio, el lemine simplificacitn
del trebajo se oplica a los esfuerzon por realizor wna tarea par
ticulor, & toda uvna serfe de taregs, de monero que saa mfis — -
oficients y econbmica.  Por lo tanto, la simplificacibn del -
trbajo puede oplicare tanto a métodos como g .

En afcs reciantes, ¢! equipo electrdnico ha sarvido comidern—
blements para e! logro de la del trubajo.

3. L Cval piema usted qua 23 més probotie , (o ) que un cambio en
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un mbtodo particular originord un comblo en el procedimien
to total, o { &} en un combie en el procedimisnto tatal ofec-
tarh la neceridad de yn mitodo particular ? ..., (a/b )

Pumsto que un combio an un procedimiente puede hacer que -
clertos pow, y de agui que ciertos mitodos, sean innecesa- =
rign oa ede procedimlants, se sigue gue la simplilicacibn de -
trebojo debard comenzar oo un estudic de lof wiesaees [ mMé
todes / procedimients ) existantes . -

A menes quo la simplifiescibn del trobojo sea st 5T mismg un -
procadimisnta ploneedo, & mér facll logra un mejoranisnte =
y simplificocidn anlo que on los .

Por ejempla, si comparamen con la simplificacién del procedi-
mianto da releccibn dal pesomal, la cual tiene que ver con -
varios deportamentor, un mejoromiento an el métoda de reali
zar ung pryebo de aptitud #s .. eue.. ., { mis Facil / méa Jiff=
cll }t

En resmen, en los cciones onferionn hemoy descrito fres ni
vules de ploneacibn que exton relociongdos con el logro de —
los chjetl vos arganizacionalss.  Estos son lo detemminacién —
de

7 Y .

Una descripeiéin cronolégica da los pases guo hay que dar pa-
ro lograr un objetive, & un misntrm qua lo —
especificacifin da clmo debe darse un paso porticwlor, ssun -

Los mejoromisntor v la vimplificocidn, tanto an los procedi--
mientes como an fe mitados 1e denaminon

TOMA DE DECISIONES

La habilidod para tomar o lo clgve de una pla—
neacibn exltowa en todos los niveles.  Esto imp lica més que —
la saleccibn de wn plan de accién, porque ontes de tomor la=
dacititn 1e deben complir tres Faces:  Diogn&ibico, descubri—
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miento de |o ol ternative y andlisis,

La secuencia de I octividade: de g rema de decisiones &1 =
de una impertancia comsidersbla.  E! onglisis exiteso depen-

de de| descubrimiento previo de cpropiadas, mien
tras que esto Fe, o W ver depende de un cuidadois

]
——

La funcidn de (o primarg fme en la tomo de decisiones as ol -
¥ er identificar v esclorecer yn problema.

Un dicgndstico cuidadoso depende de lo definiclén de tos thie
tivos orgonizocionales con les cusales ve compam la situacibn -
presente.  Eito estd de acverdo con nuestre ohservacidn pre- -
via de qua fow cbjetiven son el punto forol par lo funcibn de -

Depuis de identificor o vrganizacionales, &l diag
n&stico implica lo Identificacian de los principalés obsticulos -
que impiden que = Togren,  Segin aito, debe dhswervane que -
el describir un probleme ..., (5i/ nc } necesariamente identifi
ca los obstaculos.

For ajemplo, el ideniificar un problemn gue implique lo funcian
del mercade 5td al nivel de la deseripelbn; mientros que ef lo-
ealizer kot fallas especifices en ol sistema inteme de comunics
cibn de [ empresa comshituys yra identificocidn de los B

Adembs de dafinir los organizacionales & Tdentificar
los principales , 10 fase de diogndstico de ln tome -
de decisions ordinoriomiente implics &l sefialor los factorss —
en la situacidn que ne pueden combiarse. ; Esta accidn tien—
de o gumenter o dismindir ¢l nimero de posibles solucicne: ol -
probleme 7 susvuases [ oumentar, dismiouic )

En |a fose del diegnéstico de la toma da decisiones hay que te-
mer cuidade gora evitar ® Bloquear® o alternativos que da he—
cho won pxibles,  Por ejample, el sfecutiva do mercedatecnio
que acepta el métede actual pom distribuir el producto come ~
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71. Lloprimers fose del proceso de la toma de decisiones, que ya-

7.

71.
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b,

la diseutimoe, es lo del . Esto fose es waguida —-
por el descubrimiento de curcs altemativos de acclén,

En ssla segunda fove de descabrir cursis de oc=—=
clén, la crectivided es un alemanto importante.

4 Existen diferencias individuales marcodas et iz porsones «
on el parsamients cregtive ? ... {3/ no )

Dada la importansia da las diferencio individuales on la creq-
Hvidad, existen diversss variakles argonizecionoles qua ofectan
laposibilidod de lo creativided.  Un foctor chvio pere a menu—
do clvidado a3 que lu recompensa ol comportamients creativa —
annensns { bo haoce / no lo hace } que surja.

D'e st manerg, »l adninistroder que hace a un lode 1oy meevas
sugerencias eonsiderbndolm poco, ma oliento ¢l desarroilo de la
an s wbordinads .

Otro Foctor intimomenta relacionada ¢ lo creatividad es =l ni=
val de " presibn an &l gmbisnte™.  Avrgue ciarta praslin = «

Hmulante, (= investigaciores que 30 hon reslizade en ete com

pe indicon que fa olte presibn da camo resultade un deserden =

en &l camportomiento o a una manara dgide de achuor, ningu—

na de los cugles Favorece 1o creatividod, De acvendo con es-
to los penomas que dentre de una orgonizaciin trobafan o " olie

previdn” son . ... { M/ mencs ) crealivoy, ourgua pusden —
ser producH vas,

Comparonda ko organizocionss da fnvetigocibn exitosas con los
organizociones de prodoccibn que han alcanzado ef axito, uno-
poddrio ssparar encontrar menos enfasls en los progromes diaries —
an lgs { primeray’ (ltimas ).

Fimaknerte ol parsamiento creative y ot soluciones penpicaces-
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no peaden surgir siv dudicar tiempo para adguiric ¥ censiderar
el matecial de hechos. Ester sugiere qua el * tiempe paro + -
peraor ", dumnte el cual no es obvio un progrese potents, ..,
{ es/no es ) Fiempo gostoda producti vomante,

De #ito manaro, al menos tres foctores afechon el clima de oc-
Hividod. Lo creatividod mejero cuando tal comportamiento es
cuande el nivel de e apropiods, ¥ -

tonds esta disponitle ol decude

odecwxwle pam constdeor -
¢| probl amag.

Despuds del diagnéatico y del descubrimienta de alternativas,-
la porte final del proceso de io es la del -
anbliva, k cual comiste en comparar los posiblas cumsos de oc
cidn y en escoger una de las altemativas. -

En el grode en que vn administrodor bosa sus dechilones en co—
razenadas o sentimientos intemos, el proceso de la eleccidnse
baa e lo intuicitn,  En un enfoque totalmente intuitive, la-
tercem Fse de la tomo de decillones, la del podria -

virdualmente ester anente.

El hache de que la baye parg o sleccibn de v olfermativa =
no mté clara, ni alin pors la mivng penong que vo a tomar g
decitidn, = yng debilided o desvantajo configr en lg

ol tomar decisiones,

+

El enfoque Hpico poro lo fose del anélisis de Ta tomo de deci--
siones w ol onblisis de hechos.  En este anfoque, los corozona
ks azocipdas ¢on al enfoque deberan sor especifica-
mente identificotas o rechozndas en ef procese de la tomo de -
decisiones .

£] identificar y posiblementa sanumerar las vertgjos y dasvento
jas relationaday con cada vna da las alternativas @1 un sjemplo

de? método del de hechos.

-

£ Crea wted que serfm OHI cogntifienr o menuds los divenos —
factores implicades wn &l andlisls de heches 7 ... [ 1/ na)
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Un mitodo que confTa en jo cumtificaclén de todos les Frcto—
res ¥ Gua s& ha encontrodo que o (til en la tomo de daciviones,
o5 al de lo investigacidn de operaclones.  Algunas vace: 1e -
hoce eferencia g ste wando ko primeros letros de las dos po
labrost esto o3 . -

Una do oz caractarfsHom de la Investigocion de cperaciones -
para onglizar loy situaclones da toma de decisiones es la com
tniccibn da un modelo. De pcuerdo con el intards en coantifi
car todgs oy vericbles implicodm, el modela yiedo en ol onfo-
que de la | © s tipicoments unmodelo o .o o0vae. . ( flalce/
matembitico )

Da eta monana, el anfocque da la invertigacin de speracionas
pone knfosis ean la importoncia de identificar y cuantificor to—
day I voriables impllegdos an yna sityocién da toma da deci-
sidn y comtruir un modelo pora representer la si-
heacidn.
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TEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
A LA TOMA DE DECISIONES.

(ANVESTIGACION DE CPERACIONES {10)

Pora mejorar ko toma de dacisiones odministrativos,sa ba esty
do ampleands coda vez mén los Heenizas .

En al desorralla de lg investigocifn do operaciones se pone -
#danis en al 1o de un punto de vista o nivel {shtemy/eiemen
to).

Dé un sinbnlmo de " sistemna taral®, segin sa aplicado en una
ampresa: .

Sobre esto bose, poree usted que los estudios do fa ) O yean -
deparkomentoles, esto 5, dantro de departomento: particulo-
res da ung empresa ¢ Interdepartumantales 7 { departamental/
intsrdepactomental)

Auyngua se ollenta un punto de vista o nival da sisteme, un —
problana porticular puede implicar wble funciones aspacificas
dentro de io empresa, Dw mita monera, si e sita eshediondo=
un prehlemo de inventorlc, todo la empresa {esty/no eth) —-
neceseriomante imptceda,
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La | O incluye olgo mas gue lo oplicacibn de métodos mate~
méticos o |o toma de decisiones, slende eston

el langucie de losituacitn, L pasos que corshituyen la 1-
O son los siguiente;:

1. Uno orlentocibn a nival de sistema o da empresa,

2. Lo identificacidn epecliico y madicién de
metos delsistema.

3. Identificacidn specifica ¥ meadicibn da todas los
varigbiw que afecton al logro de Ja meta.

4, Tomstruccidn de un mode lo matem&ti co pora rapre
sentor la sitvacibn gua se estudig,

Una ve: que el preblema ha side identificade, el primer paso
qua un investigodor de operacionts debe hocer, = Identificor
I dal procesn o oetividad,

Z Cudl serfa uno meta de un almacén de drogas 7

e - — .

De esta maner, un objetlva general de una emprosa podiia

implicar diveng mebhas secundorios.  Identificor solaments -

las metas na €3 whcients, debano tambidn ser copaces des
s logro.

Despubs da la idantificocibn de matas ¥ |a determlnacitn de
chmo deberion 1ar medidm, s idendificon lm
que cfactan el logro de lo meta an procaso.

Detpugs de hober sido identificadas, daba deteminane tom-
bién la manera came van ashay varichles.

Degpuds ge hober ldenti lcode y cuantficgde las metes y to-
das las varigbles, se fija Jo etapa pore lo comtruccidn o sieg
clén del madelo adecugdo,
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Un ® buen ™ models motomatlco e ol que cuidadosomente re—=
presenty ol patrbn de relocions en un sistema.  Per lo tanto,
Iz pomplajidad de lo éenicos matemibticos wmadas { Indicon
no indican } neceiarioments [g* bondad* da un medelo.

& Cull de I siguientas ofimaciones &5 [a mejor 7

a. Elmodalo metembtico debe gjustane ol problema,
b. El problema debe ajntarse al modela mateméatico.

Resumlando los ppos an lo | O, | de |o getivida
des se ldentifican en primer lygor, Jaspuis se idertificon y —
euvantiflegn los que afecton el logre da o me—

tas ¥ finalmente 12 elasom un .

En general 2 en cudl de les siguienter dos situaciones es mds -
odecucda la oplicacifn de lo inveiti gocibn de cpergoiones 7

a. %e va g tomor un gron romero de decisiones que impli-
con difarentes problema,

k. 5e& vootomar un gron nimere de decisiones en fa mis-
ma Srea del problema.,

ILUSTRACION DF UN MODELD

Un modelo matamético pueds implicor al vio de cualquiera da
low berromientas extadisticas.

Come ajemglo simplificado, supenga gue o calidad promediom
dal servicio ol cliente an un departomento particulor de ung «
tlanda oumenta con & nimers de empleades hata un purdo y=
dismirrys despuds.  En este sjemplo, la colidad de servicio
ol clients, lo cugl &5 uno de |as metes de |t Henda, o de qui
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vorlaile as exta funciéa ¢

L Puede dar una razta de por qué el servicio ol cliente dismi
nuye cuande 18 ofiade demasiodo penonal ?

En sste prot::l sma margue la curva general, stponiends que he
mex cuantlficode [o relacifn antre o variable ¥ le meta.

Calidad del servicio ol cliente

Mimerc de ermpleados

Lo gréfica anterior puede comiderane coms un modalo simbé—
fico de ezte problera,  Supenga qup esta relacibn se prasen
ta pof lg ecoocibn Yaldx-1/2x%  Entonces la solu—
cibin Sptima parg este problema sinplificode es sncontror of -
volor de X parg el cual ¥ es un valor L. uveiesnians (mini=
mo / maximo ).

Pora maximisar la calidad de sacvicio ol cliente, s guede war
ol mbtodo de tantes & el de calevle { diferencial / inte= -
gral ) entre otros.

Chtenga el volor da X para sl cool ¥ es mimo por céloule-
diferenclal ..
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Para nuestro ejemploe, la solucldn Eptimo fue o de |ograr un -
valor méxime para Y, lameta. Dé un ejemple de una meto—
para la cugl queramos obltener el valor minimo posible

De esta monera, lo selucitn dptimo puede ser la cblencitn de=
un o un » dependiendo del ti
pa ds mata implicada.,

El cileulo la tecria de las probobilidades, 1o teorfa da las pro

billdades, lo teorfo de |os colos, |a teorfo de los juegos, ef =

mitode Monts Corlo ¥ la progromacibn lineal egtan entre loa=

tacnica: motemticas wsados pora encontrar o sefuciones
an los situnclones da toma de decisiones.,

Lz oplicacifn de lo teorla de |a probobilidad a5 adecunda don
de #l valor de una o mis voriasies an =] modelo no 1 pueden
epacificar, pero la probabilidad dal volor en diversos niveles
W oparsarsssnna | conocido / desconocida ).

5i un odministroder sobe gque " existe solomants un 5 por clen

to da probebilidodes de qua la demonda del comumidor en al=
met de anaro tea manor de X, 000 unidades y mayor da = = -

40,000 unidades ¥, 4 se ha eliminado el riesgo en su toma de
dacitiones 7 cuves, [si/ o).

$i un odministrodor ha identificado las probobllidades especi
ficos mociodas con los divenos eventos, puede actuar pora ~
wrrssbrransnrsns L minimizar / maximizar }el resgo total,

Lo teorfa de probabil idades también sicve para determingr la
utilidad & gonancly syparods aiociada con coda .

La tecxda de las colm 18 aplica a las situgclones de |Tnea da
espara COmO suceds cuandd vorics departomentos usoh Yo - -
computodorn, 2 Existe tambi€n un costo an la reduccifn e
aliminacibn de les lneas de aspeara 7 ... (1 /o )
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Una instalacidn muy pequeha origing pltcs cosles per lo espe-
ra de lov cliwntes, mientre que und imtaloacibn demmicdo ==
grande origing oltos costos debido ol tiempo ocitso. Lo soly
cibn fptima a este tipo de problemo es lo Que wenrnnriies —
{ minimiza / maximizg ) lo suma do | dos Hipos ¢ costo

¢ En qué &rea de la toma de decisionss podrie aplicarse lg -—
teorfa de las colas en un departomento de una Henda de qu
ta = servicia 7 : .

En nuestro wefuerza por Logror una selycibn Sptimo o Jos prom-
tlemas orgonizacionales, hemos discutido al use de bres thcni
o matembticos @ . teorla de la e

La teoria de los jueges es wn métedo paro el estudie de sitve-

ciones,en los cuaies dos competidores estin motivadks de ma—

nera semejante para maximi zor ganancic y minimizar la pér—

dida, en donde el fxire de uno puede lograrss selaments a —

coata del otro.  Ademé de comlderor i propio edrotegio, -
la persona que vo a tomor 1a decivifin debe corsiderar tamblan
cull serf fa estrotagia do w .

Lo determinacibe de la estrategia de precict y mercgden en -
vna tiendy de deportomentos, comideronds lo estrotegia que -
18 nspero gue use uh competidor Importante, terd upg sihig- =
cifn de toma de decisiones en o gue es odecuoda 1o eplica=—
cién de 1o teorlo de los .

Por otra porta, ol métado Monte Coro es (il paro predecir-
¢l tlempo o frecuancia de [os evantos dentro do vn intervalc -
de Hienpe pearticular,  Pore predecic &sta. 3 84 necesario—
que cormozcomes lo probobllidod dal evento que ocuwere 7 ...
{d/nol,

Perc conocer la probakbilidod de vn everte no nes dice eyiine
la vece ocuerirh sse evento dentrs de interval o especifco
de tiempo.  Ef métode supone que sl expo=
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ciamientc de los #ventos courrird de maners cesual .

Lo primerts aplicociones del métode Monte Cada incluyaron
#] w0 de ung rulata medifisoda con el finde caloulor 1o
asperada da los eventos dentro de perfodos especifi-
tos de Hiempe.  Recientements s han vsodo pora este Fin bo-
blat de nmerss fortuites y nimercs penerades por computada—
L+

En una tianda da deportamentes por ajemplo, podemos cono— -
cer ol volumen de vants esperados de cepillos de disntes, pe
ro no las fluctuaciones { distribucibn } de fa demanda del con
sumidor 2n una terle de semones. Lo oplicacibn del mEtads
sarfa adacuada o este problema.

Lex cinco tbenices motamitices que hemos diseutids hasta= =
oqui wn: r 4
r ¥ .

Finalmenta, lo programacidn lineal ha tenido una axtensg -~
aplicacibn en ko invertigeclBn de opsracienes. Es Otil cwant
do existen divamsas variables relasionodos con el logro de uno
meta deseda,  £1 problema e elegir la mejor combi nocidn-
de valeres pora #ston voriables.  Camo el mmbre lo dice, la
rrlocibn entre cado una de estos varlohles y la meta debe ser

sanseranas [ lineal / na lineal ).

-

A pasar de o restriceibn do que lzs relaciones deban ser

to programacién [ineal ho tenido una amplio ooli-
sacibn #n lox problame de producclBn, troroportess & inventg
flea, -

-

Supongs que el fobrizante de ombrers encuentra que el ou—
mento de pracios 3 progresivamente mis pequefio o medida -
que s aumenta la preduccibn de esta Hpo de wmbrerc, Do
bido o ka reigcifn no lineal wntte ol volumen y el ingreso, =
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wate profilBmag sesacniisaanrnan { meruf no e presta ) -
parz war la programaciée lineol.

A mantre de rasumen, repasemcs ja oplicacibn spropioda de -
ios sels métodos matemdticos pora la tomg de decisiones qua ~
hemos discutida brevemante,  El anfoque anolitice es opro—
piado cuanda una parona va a tomer yna decisibn infentando -
maximizar su ganoncia o minimizar sz pérdidas, considerondo -
la ettrategio de un competidor juiciosn, cos dentro de |¢___

En undt compaia particutar v ho encontrade que al desarrel lo
del producto por doler gratado en Investigacibn y desorrollo =
aunento priswro ¥ lvego dlsmiovye; esto &5, e lo rebocibn -
as curvl|[nag. la thcnica matematico que podria usane po=
ro daterminar al gasto Bptimo de investigoclén y desarral lo en
est oase e al .

4

El preblerng pora detemmingr cudnbos rparndores de misgelngs -
hay que solicitar par minimizar el costo combinade del tlem
10 ociceo de los reparodores v &f Hempo ociomo de las mbqul—
N conviens vsar o .

Dada la situecién an lo cvd coda uno de los nimercs da vk
de transporte Hena yna relocibn directa con el coste del troms
porta total y en Jo que el objetive e encontrar la combling- =
clén de mutat que minimice el costo tobal, |z técnicg matemd
tica oplicobla serfa 1o de la . -

Tamar ung decisibn para realizar una pversibn comiderando -
tordo | g gaminciy pasible como la probobilided de es0 ganan-
cia impllca lu oplleocibn de ia .

Finalmante, dido o promedio ssperode da vida de un corga—
mento de focos, deserfomes celeular o simular } 1o distrlbu—
cifn esporoda en los folles de los foces duronte vna serie de -
periodos de tiempo paro planear un progeama de whstitucio— -
nei. La técnica aprepioda en erte cono e el
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UM EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL

Una compaiilo fraccionedors cuenta con 100 000 m? de terra=
no, d& |os cuales e puedu war porg comiruccibn sbla el 0%
y al 40 % restante pore Grecs verdes, Se proponen 2 Hpet -
de cmas:  Hpo 1 que requiera de 120 m 2 ge terrenc ¥ ung =
invenitn da § 300 000 dejando uno utilidad de $ 50 00O,

Lo coso tipo 2 requiers de 200 mZ ¥ ung inveriGn de $ 200.000
dejondo una wtilidod de $ 100,000,

58 deseo odemids que el ndmare de cosas Hpo 2 a conshir no-
wa superior a 250,

El eamital dispenible por Iy compoMa para construir es de - -
§ 90,000,000

Se desea sober cyantas omas tipo 1 ¥ tipo 2 se deben comstruir
pora cbtanar fot utitidod més alta posibles,

¢ vk volor estamon Hrotanda de oplimizar, o través de lo ==
aplicacibn de la progromacin lineal ? .

Escriba la ecuacibn gue maximice mte objetive:
'donde x, represente el tipo 1 de casa, Ko
al tipo 2 y Ulaotilidad,

Existen varias restricciones que afecton lo posible solucitn. -
Una de ellen &5 al ndmens de metros cuodrades osignodos a —
coda tipo de ema y la mrﬂidud da metres cuadrados
o comstTuir, )

Evta wcuacibn ta repracentarl anos como .

Crtra restriccibn s ¢l nimere de casos de Hpo 2 a comtruir.
Se representa poe lo siguiente redricgibn .
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57. La GWima restriccibe es el costo de coda cosa y &) maonte total

300 000 xy4 ge dinero que dispona {a compoilo pora construlr,  Eseribo-
200 000 x4 ¢ lg ecwacibn que represents esta matdecibn

0 000 .

Xy« x,zhﬂ'

58. Enresumon, hamos estoblecido of cbjetlve comn:

Maximizor utilided == 50 000 wy+ 100 000wy
Sujete a ke sigulentes restriccione

:242‘5‘3
300 000 x + 200 000 X £ 90 900 000

¥ls %330

59. Rapressntondo etas £cuationes graficamente cbiaremes:
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E! dreo tombreoda presanta la mgibn foctible poro chtener -
vna selucifin. £ Cual es al punte que represents o seluclin-
fptima dentro da e3a regidn 7

La salucibn Gptima de este problema es corstruir --
{ nOm } cases Hpo 1y { nbm } cinam 1ipo 2.

Sustituyendo estar 2 variabley en nuestra scuocldn que menimi
za lo utilided, cbiensmos una ganoncia de ;| resuelvo lg —
scuacibn en el slgulents espaclo },

Per Iz tonte, la gononcla de 1o campaffa fraccionadora va a -
sarda 3§ .

Dubldo o que en sste sjemplo tuvimos 2 warichles X, ¥ Xy,
not texltd una grificy do dos dimenslones,  Puesto que Gk
walsble adizional afadida oira dimentldn g lo grifica, ol mé
todo gréfico pam resclvar un probleme de programacibn lineal
m Otil cugndo sbio { NGm ) variables estbn implica=
da en #| problemy

Una Henica para selucionar preblemm mis complejos do pro=
gramacidn fineal s el mitodo slmplax,

La mezcla dptima de un producte on una planta capar de pro—
ducir 12 diferentes productes en 10 diferentes dapactamantos -
con diferontes Hempos de praduceidn, podrfo deteminane - -

apllcande el métods pare resolver un pribloma -
de progromacibn lineal .
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UNIDAD 5

ESTRUCTURA DE LA ORG ANIZACICHN
FLEEC

- -

DIVISION EN DEFARTAMENTOS

La estructura de g organizgeifn formol indica la relacibn en-
tre 1o diversos posiciones y actividodes dentre de lo empresa,
segih mitan definida por lo edminlstraciba, Es par lo tgnta -
necesoric determingr la de l&r orgenizacibn para up
mejor antendimisnto en Ja funcibn de .

La diviiibn en departamentos e refier o la ogrupacidn da ac-
tlvidedes pora formar unidades organizocionales, sada una de-
fov cuales Hena un { gerente / dirscror general } que la dirdja.

Eite agrypamiento o o necaloric - -
cuande ura empresa se anplie min alla del tanano que 3¢ pua-
do adminiztrar ¢an eficiencia por una sola panona,

Pueden viarse las siguientes bases pora fa divisidn =n departa-
rsntos;

a . Por w nimero

b. Por w funcidn
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produccibn
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d.

10,
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c. Por prducta
d. Portemitorio
e. Por clienm

f. Porprocen

La bme pora la divislén por simplomente implica el «
o gnar un nimerc Igual de parsonn: , a coda wnidad dispanibla.

Pumste que stta diviibn es OH I en donde estd implicada lo fuer
zo de bobajo no difsrsncioda, w aplicocitn esth octugiments-
limitada, ) Seria sato bow compatible con lo necesidad de =
wtabiecer unidades orgonizaclonales sipeciglizadas 7 ..., —

(vi/ o)

La prbctico més importants y mas amplioments aceptado #s la -
divisibn en departgmentos de acuerde 2 lo furcitn o trabgjo —
que va o realizans, Lo diviilén en departomentos per Fun- -
clén [ #5 /0o o1 } compatibla con lo nacesidad de espacigliza-
cibn ccupacional.

Aunque un gran nimero da acH vidodes estén tiplcomente orga-
nizodas en deportomantos, e srfotizo lo importancia de tres —
orem de acHvided pora la divhifn en decariomentos con bose-
alg prodyceifn, ventas y finanzos.

Lot departamantos qua desempehan lay Funciones de .
¥ hon sida [lamados o mem-
do principalen departamantos funcionales.

Aurque otros deportamentos ton tambibn importonte: poro la - -
exittancia de la empresg, e1o departamantos cuvos funciones -
son particularmente vitales pore lo cperocitn y wpervivencig -
de la mizna 10 llawen departanentos Funciongles,

Lu obtencidn de utilldades en forma de bienes o servicien con-
cierns a la funcibn de . 4l Intercombio da astes —
bienes o servicios por podar de compra sonstituye lo funclén —

de ; ¥ |o csignocibn de fondos o lo empresa coneler—

*
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ne a la luneibn de

Mo importa qué nivel de la organizacién ecté implicade, la -
ogrupacibn de atlividade por funtibn 1o bosa en ol trobaje -
que va o realizorse,  Por lo tanto, &sta ... [es/noes) =
vna base 1pico pare sstrycturor una organizacién completa -
que incluys una divenidad de octividodes de mobaje.

Ce wsta manero, los departomentoy de compras ¥ de contobill—
dod dentro da una ampresa, son sjempla de vna ggrupaclbn -
da actividodes dw geuardo cen lo .

Ca monara similar, les departomontes de acabade, pintura o -
irpacelfn en v planta manufacturers son ejemplon de divi-
siln an deparfomentos por

Adamis da lo divisidn en deporfamentos basoda por el
y la funcitn, las actividodes pusden tombien ogrupane por -
products o linea de productos,

En lo divitibn #n deportamentos booda por el , R
sjacutivg de una plondo ¢ divisién tiens amplia evtoridod 10—
bre la fobricacibn, venta y servicio doda. El que lo plonta -
o divisidn en cumtibn et lecalizado cerco de otrgs iratalg=
ciones de o compata a5 algo que { &/ no & } ecmariaman-
te indispanisble.

Den plaptas de la miswo emprma situgdas una al lodo de o
atrg pusden tener dapartomentor de vantos separgdos para sus
productes porticulores.  En lo Gerargl Mobars, les Divivignes

" Buick, Caodillac y Chavrolat 1on sjemploy de dfviﬂﬁn on da—
parfamenios por .

El desormllo total de todim jas ITnaas do productes v &l desa—
rrelle el conecimisnto mpeclalizada del producte por pare=
del parsonal de ingeniaria y vents son [ ventejos/ desvento-
jos } de la divisiién en departomentss por producta, mienbos -
qua los dificultodes en la coordinacisn ¥ sl pasible creci - -
misnto indebido en poder de kn divisiones ds un producto s

peclfica son {  vantojes/ devwwntajm ). -
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La divisién en deportaneontes por herritorio s una cvorfa base
paro agrupor las actividodes wn ung smpreia.  En mate coaw,
la localizacitn Fisica o grografica ... (e1/ s } recesaria
mante indisparscble.

La dl+isibn en departomentos por e sigue donda lo
werconla a los condlciones locales dan como resultade acena-
mio da cparacibn, ya seq gl producir o al vender,

El deea de odoptorss o la condicione del mercodo tocal es-
gereralments una  buena/ mala ) razbn para Lo divisiés en -
deportamentos por territoria, miantrqt qua |a diffcultades an
la comunicacién demtra de lo smpewsa ordinariamente sa con—
sideran vna { mala/busno } argumentacibn,

El mtcblecimiento de distritos de ventos, oado uno dinigido -
por un perente local, et un gjemplo de divislbn en departg==
manios por .

Hait axpuf hemes dissutido cuotro bosas para lo divisldn en —

departamentos :  por , PO , por
y por .

Lo divisifn en daportomentas por cliante #1 otra basa pam or
goolzor los octividodes, Cuondo al enfashy principal se po-
re o0 ser copaces de servir major o lo dffarentes eotegorias
de comprodores de productor de la wmpresa, |o divislén en da
porfamenton po marac: yna ietio comsiderncin,

Abgitacar ot necasldodes specificos de diferentes tipos de -
cHentes &5 uno [ vantajo/ deventaja } de lo divisidn en de—
portomentos por clisnte; misntros que el posible subemplea -
deblde al comkic de diferendss grupos de clientes o vng - =
{ vertaja/ duventoja )

E} departomento unlvenitario &n g tienda de muches pro- -
ductos, =1 un ejemplo de diviiibn en deportamentos por
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Finolmente, lo divitibn en deportamentos de los actlvidodes de
una empresaputde sstorbmodoen el procesan tipede equipo -
implicade.  Agrupor las maguing paferados du tor]sks anun
drea, ounque den servicioa difersntas departamentes, e1un —

ejemplode divisibnéndepatamentos por .

Mote que lo divisién en deporfamantos por process e realmen
te un cono sepecial de la diviidn en deportamentos por fun--
cibn, En ambos cmos, ks octividodes se ognasan de acuer-
do al que sa realiza.

En taral hemo: discutido 1eiy boses porn la divisidn an departa
mentes, Lo bose més importants s por . Lame--
nes importonte en ot omganizacionm modernas e la divisibn-
en departomentos por . Tras boves son por

- ¥ -

E1 1pico encontror que 1 oplica uho base diferante paro lo -
divisitn an departumentow «n areat diferentes ¥ o diferentes -
riveles orgonizacionalas an uns empresa.  La divisién pri--
maria, intermedio y (1timo en deparmentos se refieres al

de la orgonizacibn que extd implicads.

Lo divisdn primaric en deportamentos & la ogrupac dn de oc
tividades an ¢l nTvel que et inmedigtamente ohajo dal fur-
cienario ¢n jefe de ko orgonizocibn, Hoga referenclo a la -
Fipura 5.1. Lo bme pora la divaidn en departamenten prima
rig &n exte cosa o8 por N

PRESIDENTE

]

1 !

Divisifn de Divisién de Divisidn de
ventan produtcitin (irianzas

I
r | T

Depto, de Depte, de Depta de
tractoren herramientas peneradoren
1
| 1
Seccién Seccidn
montaje inspeccidn

FIGURA® 5.1,

Clrgonigrama  Parcia!
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La divisién an departomentes intemedia incluya hodas las oc
Hividades ogrupadas en la estryctura de la organizacidn deba
jo de los departamentaos y arriba de 1ot departa--
mentos locelizoden en lg bowe de lo estructura.

En la Figwa 5.1, 3 Cudl & la base para la divisidn en de-
partomentes intermedics en el drea de produccibn ?

——

En loFigurs 5.1. ¢ Cudl es lo base para la divisiln an depar
tomartos HlHmos =n o] deportomentos de herromientas ?

Haga referencia a la Figura 5.2, ¢ Cubl nivel de la divi--
sibn an depariamentos es por territorio ? .

FRESIIDENTE

r

' )

Div. de Div. de Div. de
tractores herramientas generadores

|
| 1

Planta drl Planta del Planta del

38,
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Preduccidn YVentan Finahzan

FIGURA 5.2

Clrgonigroma Porcial

En e Figura 5.2, ¢ Qué nivel de ko divisibn en departa- -
mentes &5 por producto ?

& Cub nivel de la divitibn sn deportomantos s per funcidn -
an la Figurg 5.2 7 -
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Compare los Figures 5.1 ¥ 5.2 4 En qué nivel existe una be
s& comiin pare lo divisidn en departomentos y cudl 5 ssg ——
boie 7 En anbos omanigrames lo divisibn en departomen= -
tos an al nivel 1o bata an o .

O esta monera, an el nivel mas bojo o &n el Gltimo de g -
orgonizacibn, la boss pora la diviclén an deportomantos e ~
invoricklemente por .

DESARROLLO VERTICAL ¥ HORIZONTAL EN LA ORGAN}
ZACION, -

A madido que una smpresa 10 amplio, la estructurs de su or
ganizacibn crece tonto vertical come horizontalmente, ==
Cuando s afinden niveles ediciongles o uno estructura de -
erganizacibn, se llama a este dewgrmelle mientren -
qua lo odicidn de mis funciones o mbs pyeshes sin cumentar
el nimuero de les niveles arganizacionalm se dendoming desa
molla . B

Durante sl desarmlle vertical sa gfaden afam=--
trugtyrg de b organizacién.  Len relociones entre estos nl-
velet mn yra orgondzacifn 1e denaminen o memuda con ol —-
nambre de proceso escalar,

Do wsto manera lo dalagocibn de lg auterided ¥ o asigng--
cibn da rmporsabllidad en lo organizacibn se danaming pro
v -

Hoga refarencia o la Figrro 5.3, En ol plone |, hay
parioncs, mientra que an ¢l plona | hay personas -
en la ampresa. -
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la preduccidn
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1
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la preduccifn 1a produccidn
FIGURA 5.3
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Dusorrollo Verticaol da o Orgomizacibn

En ol plove | hay niveles en |z organizacibn { tomagn-
da en cuenta al proplatorio / geranta coma un nivel ), mlen-
tra que e ol plar 1] hay [ nimerc ) nivales,

Enlo Figure 5.3 . 3 Ha cambiodo | nimero da funciones di
Farortes 2 {5/ 0 )

Da bz misma moner que al deterrolfo an direccifo vert col —
18 denoming proceso ¢| procero fun¢ionol sa refie
re ol dearrallo wn dTmlmmi. -

El prowno funcional o desarrollo an ke dimensién
ne da aamo resultads lo odicién de ningln nivel en (g orgonL
zacidn, -
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Un aunanta en el ndmero de la: diferentes funciones rm:lile
e o estd necesariagnente miplizade ni en el proceso

o al ¢ GUNGUE +v.v.a | ninguma/am-
Eor ) pramueve | 0 ) la especializogibn de tarem .

AREA DE LA ADMINISTRACIOM

Al Breq de lo administracibn s le llama tamblien " srea de -
swpervisifn® y * Greq da control “ . £l concepte Hene que -
ver con la identificocibn del almaro de whordingdos aryo ~
troboio pusde sor efectivamente dirigide por un .

Camo parte de lo funcibn de organizagidn deben considerar—
se lot caracteristicas da cods situacibn antes de detasmingr -
el Gren de cdminitracibna o .
toles comn o nivel organizacional, Hpa de actividod que -
esth siendo wperviiada ¥ del tlpe de omganizacidn,

En el nivel més bojo do lo organizaclén, donde lo que se de
lago wa la repemat| lided para reolizar tareas egeciflcas, -
¢ wperaria wited que fuera ppropicda wn area de odminlstro~
¢idn relotivanente amplia { muchos subordinadoes § a estre- -
cha { poco whordipadax)? ....un. ... { amplio/ @tracha )

Aunaque los diferencios en ol &rea de odminittrocibn en to=—
dot |ow niveles administratives no han sido definitivamens -
detemingdos, esth claro que el drgo de administrocibn en =
el nlval da k diviilén an departomenhs Oltimes e m on—-
plia que en fa nivales o en lon .

E! tipo de activided wpervisada ofecta tambiin el Greo de -
la gdministeacién .  En generol, sntre mén variados sean - -
lo gctividodes en |ox puestor que 1o estan supervisando, da
be o cuvvnacisaiarars [ més omplla/ més atreche ) of -
area jdeal de superviiibn,

Por ptva parte, low pusstos que siguan una ruting fjo e - -
preiton a vho &rea de odminfutracibn .. o... { i:|'|'t|:\ulTu:|J,IH -
trecho ).
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Por wjempla, uho podida ssperar que un suparvisar an un ta-
ller de trabgio yegin pedido tengd vu-vae. . { M/ meno )
swhordinodos que un supervisor &n una operasion de una 11—
feg de montgje continua,

Crre Facter que influye en ol dreo de odministracitn ode - -
min dal omonizacional ¥ del Hipo de
supervisoda, e el tipo da personal implicada.

Por ejemplo, los vendedores proferioncles, los cientifices —
investipadores ¥ |os profesores universitorios tienen un area -
de odminiitracibn relativamente ...... [ anplia/ estrecha )
ourque sl trobajo pueda implicor una gran varedad de acti-
vidodes,

Finalmente, ol tipo da arganizocidn ayuds o deterninar ol =
areg de odminidmgibn mpropiada. Lo pua—
da sar centralizado o descantralizado o parcialmente una de
wlioi. _

Una crgani zacibn cantrolizedo es vna et la cval o planegs

ctén detalloda y la ganeral lo mealiza el ejacuiive wperior -
o un pequa o grupe de odministrodorss de ghto nivel.  Por

lo tanto, } en qué niveles administotivol se tama la maycr-
porte de las decisiones en yne orgonizacibn centralizada 7-
{ wn las mén elevokn/ en los mos buje ).

Lot orgonizocionss certrallzadas tienden a promove: la super
¥isibn estrocha de lor subordinados en cada nivel pam useglz
rar que & 1igan las politicos, los procedimientos y ot méte—
dox establecidom.  De acuerdo con esto, sa promueve tam-—
bign un area de odministocibn { anplic/ estrecha ],

Por pita parte, en una orgonizocisn descentralizads loy de—
cisiones de operacidn se dejon ol nivel mas bajo posible. Si
un administrador debido a |z politico de la compafila vo a -
dar una = libertad de accibn® mi gronde a ws subordi nados,
L tiene relativomente ...... [ min/ meno ) subordl nades.
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Por lo tanto, una compaitia que st descentrobizada desde -
el punto de vista de la delegocibn de outorddod,Henda o pro
mover un area de administracibn { mpllufﬁfre:}u |

En resumen hemos comlderada cuatro factores que influyen -
#n ol Grea de administracian apropiada paro uma situacin —
particulars el vrponizacional, al Hpa de

v el tipo de .

E! Gltimo nival oganizacional, la astividad rutinana ¥ une
orgonizoci bn descentralizada hacen que ¢l drea de odminis=
tratibn sea [ omplio/ ettrecha ),

For pira parte, lo niveles organizocional ey méas elevodes, lo
actividad wariads y vna crponiagcidn
tiendun o hocer [ amplia/ strecha ) el 8mao apropiada,

Debido o que olguno foctores pusdan exiglr un Grea estre—
cho, mientros que otros pueden indiear que yn Grea amplia -
es opropindo, un odministrador debe consideror vy posar fo— -
dot low foctores importonter al decidir acerco del

praro una situacibn particular.

DESCENTRALIZACION ¥ LA QRGAMNIZACION TOTAL

La descentrel izocibn administmlivo afecta no salgmente al -
drea de administrocibn 3ing tombién el nimerg de nlveles on
la estructura de |o organizosibn.  De esta monare, la file
soffa de promaver lo delegocitin de outarided af nivel | més =
alte / més bajo ) pesibfe da como resultodo afecton en fa or-
gani zgeibn betal,

Hage referencia o la Figura 5.5.  En la Compafila A. cada
adminis trador Hena { nimero ) subordinaden, mien
tras que an la Campafla B coda administrodor Hene

{ himvero ) subaedinados .
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COMPARNIA A A
Gerentes I I I
Subgerenten I I |
Cperarion I | l I

[Ndmerototal de operarios zH4)

COMPANIA T B
Cerentes . I | ] ; ] j I
Cperarios | I I 1 | r I |

a9,

Fi N

Fir 8

{Wdmero total de operariosbid)
FIGURA 5.5

Area de Administrocisn

& Codil m ol nbmers de nivale de orgoni zocibn en to Cam-
paffo A { contande al ejmcutive suparior coma un nivel V7
Ly enla Compoiig B 7 .

Uno estructyra plono da organizacidn es una qua tiene relo-
tiveanente pocos niveles y un gran mmern de syboedinados -
por hivel, mientros que ung estructum alevadg o plromi-
dol Hene un nomere M gronde de nivales.  En da Figum
5.5. lo Compafia Parece tener une msfruchuro pla—
néx da organizacidn mientros gue lo Compafiia Harne
vra sshructum elovada. “

Debida a que lo descentralizacidn adninistrativa promueve -
un Srea de administrocién mas omplia, tende a dosarcllar -
una sstructum § plano/ eleveda | de organizacién.

D rueve hago referancio o le Figura 5.5, En la Compolic
A un mandate dal ajecutivo superior fiene gue pmor o Hvis
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de [ nimero ) nivel { = ) intermedios antey de 1la-
par ¢ low sperarios, mientras que en la Compoffo B pasa a -
trgvis de { rivmaro ) nivel { e ),

De asta manera, la ewtructura plana 0 descentralizody de lo—
onenizacién do come resultods lfneas de comunicocibn - -
{ més torgos/ mia cortzs ) en la evgonizacibn,

& Cuvbntex ejecitives de fo lgure 5.5 sstin orribo dal nivel
de smpleaclos an lo Compahla A 7 ¢ tudntos en la~-
cimpoiic B 7 .

Pes fo tanto, lo descertralizacibn odministrotiva do como re
sultada un drea de admindstrocibn . o.uva {ompliaf estre=
cha J, une estructum de g orgonizacibn ...... { plana/ ele
wada 1, tiene |Toeos jecutivoy de comuniooeiffice . varanara
{ més lorges/mEs cortmm J y vuve- { min/mence ) ejecutiven,

La certmalizacién odministrotiva da como reaultodo un ameg =
de odministracin [ amplia/ @trecha ), una estructura de lo
crganizgcidn { plana/ alevoda ), tiens [neo:r de comunico—
cibn entre ejocubiver ..., ., { mBs lamas’ més cortas )u.a s
PR {m&sfmm.'l ei'gwﬂ\m.

¢ Que tipo de organitacian da como resultode wne relacibn -
min estrecha antre supervisores ¥ subsrdinedos ¥ un cortral
ejocutive ms eitrecho 7 { Centralizade / descentrallze-
da }



Hnea
thaff

Ifrwa
staff

Lot

lorgo

Ty

UMNIOAD &

RELACIOMES DE LINEA ¥ S5TAFF

FUNCIONES DE LINEA ¥ STAFF

Lis actividodes qua tienen que var directamants con el log ro-
de low cbjntives de la mmprea en ung wrgoni Zacilbn, son las -
actividades de ..... { Hrwa/ stof % mientm gue los astivi-
dadws de ...... { Ilnec / stafi } axistan para aywdar a qua - -
las actividodes de [Ineo sean mén efectivas.

Lo influencio gue tienan lai actividodes de la lineo y stoff - -
con mpecto of &xito de lo organizocibn, serd mé:s rapida = -
‘osondo 1e trote de actividodes de ..., ( Mneg/ 1tof ) ¥ srg
a mbs lorgo plazo con los actividodes de tipo .

Un frocato en la produetidn afecto ol xito orgunizacional o
sesnnne. { corte/ largo } plaxoa, misatras fjue establecer in-
centivos efictices al trobajo del empleade que rmylte yer un-
frocese se reflajo en fa organizacibn g més. ... [ loge/cor
i ) plaze -

+

Dependiendo del tipo de organizacibn, se dafinen las activi-
dudes de fTnag ¥ de thaff.  En uno emprasa manufachursr —
lo produccibn, ventes y fingnars se identificon como activie
dader Hpiconente de .
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En uno empresa manufocturero, lat comprs, 1os relociones de
penonal y o contabilided won etemplos de funciooes .

En una empresa combuctovag »on och vidode de rea:

Froduccitin { combruccibn )

O.

4, Fingnzm

t. Compret

d. Yentgs

e. Contobilidod

F.  Fresupusstos y progrromas

Lot octividodes do linea en un basgital o en uvro uhiversidad,~
& werTan los mismas qua las de ung anpresa manufocrerera 7 =

eea (8o )l

Ung vex qua e hon identificndo los octividades que thanen - -
qus ver directomente con ol logro de oy metas de la erganiza-
cibh, wto ey, 1o actividodes de , 58 fijan les Funcia-
vt de staff que contribuyen a que To linac se0 més efectiva.

Dantro de ung Orgenizacibn, los octividodes de lineg y de stolf
tTaren uno relacién muy camplaja, por tal motivo el Sraff - -
eeennaas | o5t/ o0 estd ) siempre subordineds a la omanizo-
ti4n de [inea.

Existen dos cotegorias generales de oghivided de staff: E?Giu
liska y ponsanal.  Mientras que un especialisto sirve o diver-
s comporentes da lo acganizacibn de linea, ¢l quo tabajo -
solomenta pors un gjacutivo particular e e sesor .

Un " Asistante " que oyuda o un siecutive, reolizando algunds
funcicnes de ruting del puesta & invesrigando problemm espacio
les def migno, pertenece u la categoeio de meor .

For otra porta, lo osesores expacialistas erdinariomente no a-
portan a los garentes de [Tneo con lot que tisnen relacicney =~
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min directos. Dexde wl punto de visto dal tipo de refocibn -
de outorldad con oguellos qua mglizan actividades de lines, -

loa principalas tipes da osesores son (o dee maso-
fia, wevicio, control v funciongl,

En oo siguientes secciones de esta unidod comidamremos en -
erimer lugar, Ta naturgleza de lg outoridod det utoff esociado -
con | osesores da consulteria, wrvicia, central y Funciong- -
les. Eito s, doremen una mayor atencidn o la relagidn de lo

vatmgeda de de o petividod de staff con lo acli-
vidad de |ineg dentro da la arganizacibn.

AUTCRIDAD DEL STAFF DE ASESCORIA

Un grupa steff con outoridad en o relotive ¢ awesoria ofrecs =
Ty renGitt y prapano planes en sy compo de epaciolizocibn -
port yer comiderndas por I gerentes da llnea, pere come el -
nembre de eita Hipo de outaridad la dica, los gerenkes de IT= -
N8O vraecis-.s { E3%an/ na eathn ) obligadis a wguir &l con
sxjo de staff. -

Un ® deportoments de dewrrello de la administrocibn® que ayu
da o lou gerentes de deportomantos de vna compahin invasti- =
pardo problamea en el compo dal desorrollo de lo odministra—
clén y recomendendo paibles cuncs de accibn Fens autoridad
steff de .

& Esté de hacho mtdingida la outeridad de la 1inea debido o -
g existencig cda un staff de csevorio 7 . ..., {8/ ne)

5& hg dicho qua uno buane parts del trabajo de un cuerpo o
sor del gerente e vender, no decir. Pumtaque sl perente -
da linea no necesariamente liene que aceplar o racomenda—
ciones del cuerpo oiwesor [ serlg §sto ung deseripeibn de la re
lacitn de outerided 7 _.... [ 4/ pa ).

Lo uprobgeibn o rechozo de um yalucibn recomendada sera =

o mato de la persono stoff. Lo que a menudo e denaming -
como sl concepto del " trobajo staff complete” hace qua al -
descrrollo de las propias Ideos da-la persona stoff sean ...,

{ mix / moncs | ighnem,
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El concepts da completo gqyuda a evitor el -
peligro do quo o pertonas staff simplemente " describon= las
idecs do los parentss de (Thea. :

£ Dubarig la persono staff abstanere tetolmente o diseutic -
el protlema o sus propis s ciones lentativos con el per—
sonal de lTnea 7 ..., (o /o)

Lot wehiciones logrodas por e} stoff sin corsultar al penonal =
de Iinwa afectado, tiene la pesihilidod de ser oovvniainn.s
{ précticas / imardctiom )

£ Desempaiio lu pertona staff aprapiodomente su funcibn si-
bowa tus recomendaciones wscrtoy en las sugerenciaos del =
guaretto dw iTnee ..o, (5i/ne}

+ [ osta manera, el ohjetivo de lo perona stoff de mesoria -

es qua sus propesiciones ...... { $8an/ no sean ) Gnicamen-
te producto de ws propics idecs.  Pare pom ser préctics, es-
necesara la discosiin con el pemonal de lineo gue vaa vene
ofactade pos les proposiciones,

En muchos compofifo de milriples divisiomes, el stoff cen--
tral de personat conduce mhydics de los varipdas ectividode
del porsoral come al entenamiento ¥ deserrallo y somete pro
poticiones para combics del progroma del gerente da la divi=
sifn, Do lov contro lipos de outoridod stolf, &sta w un ejem
plo de autoridad shaff de .

Ademés , wn muchay companios se e cobra el cotro del mbu-
dio a lo divisibn que salicita ¥ recibe el servicio staff de ase
wrig. Bojo estas circumigncios & probable que los geren—
tas do Hneo sclicitan del m1off el comsejo pom problamos ra-
lGtivem@nte cvyeeness.-. [ secundorios / importontes 3,

Cuordo wa carga uno wma en el presupussto por utilizar ol -
staff de qresoria, =t proboble que Igy recomerdacionas de &1-
ta yecn trotodas, ..., . [ ligeromente £ yariomente ).

t! ecargar uno sume por concepta de las recomendaciones - -
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Cormo al nombre lo dica de nyavo, un grupe steff con guteri-
dod #s U0 que 5o resporsobilizn de realizor - -
cierta draa de activided que ho sido separeda del trobajo de
linea coma un servicioa ella.  Sin embargo, a diferencia -
de la situocibe de lo auroridad del stoff de ovestaia, 17 lo ac
tividad en discusidn va o realizarse, el gerento de linen de

ke haver &st¢ a trovls do lo erganizocibn staff,

Tomend el areo de compras como un ejemple, | tiene un —
gerents de linna %o auteridod pora decidir qui orticulos de—
ben comprane paro o deportamente T...... [5if no )

Una vez que el gerente de ITnea he identificodo las compros

nycatoring, ; debe hacerlos o trovés del agente de compro; -
de lo canpahio o es libre parg megocior los compras por su -
cuenta si aif lo desen 7

Ce esta manera, un departamants da compro: ordingriamants
tierw outoridad staff de
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¢ Estd lo qutordad de linee reutringida hesty ciavto punto —
por o exivtencia de lo outoddad staff de servicio . ..v. =
(i/a0)?

Por utra parte ¢ e proboble qua yn gements de g hogo —
un trabajo mejer wn vn Grea partieular que &l peronal staff -
' mipecializado en stn lipo de trabaje ? . ..uue (/00 )

Por ejwnplo, lo penong que proboblemente col»o méx acerca
da los fuartes da materdales ¥ seminstros wy al 1
{ gorents de ITvaa / agents de compros L

AdernBs, ciertor compaNa de operacidn centrallzada hacen
qua el 1o det stoff de 1erviclo seo importante.  En el carg -
de lo funcion de comprat es ... ( m@ / menas ) praboble -
que la smpreso ghtenga descuentos an volumen cuando esha -
$ynci b 4 migne o un grodo stoff,

Lo uniformidod en los procedimisntor, el trobojo mas sfecti-
vo ¥ |l yconomias de operocibn centrali zadn yan resultedo -
dal us0 «...... [ voluntarc / chligatorio ) que los garsntes
e linem hocan de los staff de wervicic,

AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL

Un grupo shaff con gutaridod skaff da realmenta = —
tera la responakilidod de controlar clertos mspectos de o =
actuacibn da la linea. Lo unidod staff implicoda achio co=
mo un agente pore un gerante de [Tneo de nivel més olevodo,

£n lov seccionss onteriores ditcutimes dos Hpos o outoridod
oa staff mpeciclisha:  Autarided staff de © oy au-
tori dod thaff de

Por otm parta, un gerente da departomanto que wrigna la - -
funcibn de impeccibn deportomental o una ynidad,de bacho -
ha esignade autoridad staff de a la unlded de—
inspaccidn ,
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& Esta rmtdngida Jo outerided de e de operacibn debide -
o lg axlitencin de lo outoridgd de staff da control 7 ..., -

(/o)

Par ctro parte, ¢ control de operaciones da io administracién

WPErior S0 Vi .. ueea. - [ apudado / estorode ) por lo asigng
cibn sraff de control. -

Lo staff de contrel ayuden tambign o Yegror una cchwacifn de
mbs alto calibra en las unidodes de Iinea . For ejamplo, sl
rechuzo de un producto s més probable que lobhogaun ..., ,
srararaarussvaranrass | omplaade de un deportaments/ = -
miamkro de lo unidad de inspeccibn de fuers ),

AUTCRIDAD DE STAFF FUMCIOMAL

Lo outaridad de stoff #itd implicoda dordequiers -

que a un gerente s l¢ da outoridod fuare de lo estructuro de -
15 organizacién fomol.  El gersnte ol que se la ailgna avtp

ridod funcional & wn sspecialista en el areo de la octividod -
implicoda, pers pusda ser un gemnte de lineg o de stoff,

La auteridod de un gimector de seguridad para dar fratruccio-
na1 con respacto a la instolagibn ¢ uso del wquipo de seguri—
dod,implica la lgnacidn de auvtoridad G un -
dirsctor 1taff,

Por tro porte, ademds de w osignocidn dapartomentol da di-
rectir de finanzas, e & pusds dor outarided paro sspecificer
ol formato de les regittros fingncianet guordados por ot de =
portamentos.  Este &1 un ejwmplo de la asignocidn de cuteri-
dod funcional o un gerente da .

Hoger refarencia al ergorigroma parclat de lo figure &.1 2 A
cuénitos de los gerentes se o otorgo ow taridad funcienal parg
actividodes especificos 7 { Him . )
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£ 47. 4 Schre cuanion gerentes Hene aulerided funcional el diree—
tor de sagurldad # { Mim. )

48. La otignocibn da autoridod staff funcional mstringe lo cutori-
Ifrwa dod de |ox gerentes de alactodos.

47. Por ejomplo, £n awntos de disciplina del personal, programa
cidn de la produceidn, ue dal squipa e sequridod ¥ cosay =
similoras, ¢ tiane sl gerents de produccibn plena autordad -

o pam tamgr decitiones 7 ... .. [/ ma ).

50. Cuondo el sncomgode de peronol da (o empreso exige que los
perentes da planto mspatan su awtoridad ol hacer despidos, —
la qutaridad de lus gerentes de faplonto voviavainrvaiian -

s dizminuye { 50 oumenta / s deminuye ).

%1, Cuondo al contralor exige repertes presupuestarios paribdicos
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o los oficing de ventos de lo compafia, la outeridad del g
r.ﬂ'l'.'l‘.h ""h:ﬂd-lﬂmprm o moam ok d kR [“ﬂ‘c"dﬂ'l
Mfudimiﬂrn}.

Por otrz parte, en sl Gltimeo sjemplo, (o outeridad dal contra
lerha coviennnn. { cumantade / disminuida } debide o la ==
mignacibn da outoridod funcional.

Hega rafarenciao de rvevo o la figurs 4.1 3 De cudntos indi
viducs recibe irstruciones codo copataz 7 { Nom T,

El principio de la unided de monde etoblecs qua codr indivi
dus en una Organizacién debera recibir instruc ciones ko de
unsuperior, El vie de outorldod funcional tiande a dor co-
ma mesulteds . ....o-o.. [ ol complimiento / la violacitn )
o st principio.

Por lo lenvo, 7 e concebible que lo asignocidn de una amplio
mtoridod funcional pueda dofiar serignente o detwir lo divi

si4n an dapartanentos do lo orgonizacibn y la bowe de vng —

autoridgd de linea ? ..... {4/ no)

Por ot parte, los requisites da lo coordinacibn general de —
las actividodes de lo canpafa y lo nacnided da procedimien
ew comunes debido o ks influencics pubemamantole v de —
fos sindicotes, hocen que [o mignacibn de autoridad funcio—
POl 580 2 uireraar | estnciol / innecearia ).

Crabido a los afectos orgenizgcionales do |z omplia asigna- -
cibn da outorided Funcional, 10 corsidera una buena practica
Ml vieraniiaraeus { metimizer / minimizar } lo @ignacitn =
de la outeridad funcional.

Una mangra de limitar &l afecto organi zacional indeseable de
la autoridad funcionol es la de especificar que la autoridad —
funcional de cualquier gamnte no debs ir mas olls da un ni=-=
il organizacional . Hoge mismencia a la figur &,2 2 Cuan
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tes ntveles orgonizacionales estan ofactodes par la guroridad -
del staff Fancionat d=] vicepretidants de pencnal ? e
{ N':““ }l

i Cudintos niveles omonizacionoles mstém ofectodes por lo ou-
torldod del staff funcicnal dat contralor de lo divisibn 7 - -
{ MOm 3, :

En resumen hemos disculido euatro tipos da relaciones de outo
vidad entre #l thaff espacialisto ¥ la organizocién de lfnea: ==
Ca atesoria, e sacvicio, da ¥ .

Ermars los cootne tipos de outorided staff an &l orden en que
la eutoridad da ITnes s ve restingida debide o ella, comen=
zando con la relacian que ofachs més lo linea : -

de , de y o .

s
Cuande el staff sirve o lo [Tnea investigendo problemas y reco
mendanda curoe de oceibn paro commidemciones del gerende -
de "nﬂrﬁ'l‘& implicodo lo gutoridad stoff de .

La sitvacibn an la que w Te migno ol staff cutoridad sobre ac
tividode: espacifices que estan fuerg de los conoles ordinarios
da lo organizacin implico uno ovtorided stoff .

Un staff cuya funcibn e lo da achigr come un opants de uno -
administracibn de linea wperior wpervisondo operaciones «s—
pecificas dantro de la sstucturg de b orgonizaci &n fomal, se
ls ho msignodo una gutoridad staff de ) .

La Hrugeidn en la cual un gerente de lines tiene lo gutoridad
paro decidir 3si debs o no realizon® vno actividad, pero i la-
decition es ofimotiva dabe reali tordo urm unidod staff, deer
be ung outoridad staff de . -

& E1 pesible que o lg miwng unidad staff w le migne diferen=—
tay eategorfar de gutoridad para diferentes drect de activi-—-
dad ? ... {sifnald
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* &F. Por ajenplo, una unidad de penonol posde tervir cunomnds -

g lor pererte: en | brect de dpsorrollo de ajecutivos ¥ en lo=

salaccibn de selicitantes paro [lanar fos exigencics e parso=—

ol nal. En wste om0, a la unided de penonal s le ho migne=
mrvicio do outoridod da ¥ de .

4. Lo coordinacidn gemeral de loy octividode: de lo compalio y -

lo formutacisn de procadimienton ealizodo por expertas fun—

s incramants clorales _... [ o incremanta / i vo impedida ) por el deso~
rrollo de la autoridad stoff dentre de una organizacidn,

&%, Low relaciones clons de la outorided dentro de |y organizo--
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<ion y lg simplifizacidn de k sstructuro de lo organizacibn -
eemtrrsemsarasesn | 5 incremenia / se va impedido } por -
el desarmollo da 1o autoridad staff |

EL 5TAFF PERSCHMAL

Mientre qua un stolf ewpecialista do un tericio o diveno: -
componentas de lo orgonizacibn da Iinea, un stoff

tal coma  asistante de®, trboja solamente con un gerente-
de lTrma,

El contettar la cormepondencio poro el gemnte de lfnea, -
ol wmtudio y recomendocidn de cunes da accifin alterngtl= «
vou ¥ el ochuar camo unibn con otros departamentos yon o
racts Fipices de un miembo de un sioff .

Crros iNMules, en vz del de ™ osistente de ¥, son bos de = otis
tente odministiativw® . [ Sugisre ¢} litvulo de whgerente ——
que hambién sith implicods ¢l pussto de oyittente shaff 7 - -
cervealsif o)

For lo Yanta, un " sub-gerante ' m Hpicamenta un odminis—
trodor ...... { cher “-l'"“lIlr sigff }...

En lin orgonizocicnes militans un staff geromal mta integra-
40 por un fuepo da axpe ol QU gesomn g un comandente -
particvior de lo tinea,  Per lo tanto un ataff geoem] e5 tam-
bikn ajemplo de un soff

Lo auteridod de un gerente da fThea . _.u.u., . [ s v/ Do -
s v ) disninulda debldo o 1o sxhtencia de vn stoff peng= =
nat
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UN1D A D 7

LA QRGAMNIZACION COMO UN
SISTEMA SOCLAL,

STAILS

Lo orgenizocibn de negocios no st integroda soloments por -
unc serie de relaciones formales de avtorided, ting tambign -
por modalos informales. El theming “stoha” e rafiere a la pa-
ol cién ratotlva de un individue comparada con lo de otros en

un grups.  Aal, lapesiclbn formal que Hene una persona, indlven

cla directanente w camo individue, wi como o -
popel que s asfuerzs por Jessmpetior dentro de lo orpaniza=—
clbn,

El stotus sa muigrnn por concento del grupo ¥y da ogui que un=
Individuo que vive aitlodo no tendrd un como ol .

Pueslo qua muchos decisionas de ejecutivos afacten directa=-
mante lo poticlén relotivo de’lor individuos expecificos o de-
grupes de una emareso, los llomodes g menuds problemas orga
nizocicnales 1on realments problemos de -

Podriomos pradacic en general, que una declsidn que acra=
clente el stetus do un grUpo en UNa EMPresa BN . .e ... opo
yody/ rechazeda} per ese grupo, mientras que una decisiéin que
digminuya sl 1tatus de un QrUPO 5603 wuuvisaas (echazedo
epoyoda) por ewe grupa.
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Existen di vonos factorss que determinan el stahn de los peno-

nas dentro de une orgunlzacidn, El determinante m&y importan
te dal stohus de una pernona es su nivel en lo jerarqula cn:hmnu

trotive o stotus escalor, Desde exto punto de vitrg, un wi :aprn
sidente Hone goneraments «.....vq.q. (M mancs) thatus ese
calor que un jefe de deportomento,

Lo auteridad para dirglr las ochi vidades de otros &3 la corcte-
ristico etanclal del slaha .

En controste con el stabu mscalar, &l status funclonal te basa =

en el hobaje de vna penono o drea de achividad an la orgoniza
cion. Aungue fodos |os vicepeasidentes de una empresa son - —
iguales en cuonto gl 1tetus scalor, poddon no tener el mismo-
status .

En une organizacibn cualgquinm, cierta robojos se cosideran -
mis importantes qua ofres. El tips de statys bosedo en lo i impor
tancio dal Greg de rpabojo de ure pPerona en la empresa segin -
lo juzgan lot demd:, = el stohn .

Por e{emplo, an una organizacidn ordentada o la producciba,
probabl emente el Ingeniers industrial tended un status funcio——
naliiee. .. (més olevedo/més bajo) que el representante de van
Fas.

De esta manera, o) rango de un indlvldus demtro de wno crgoni
zacibn daterming al shotus mientres que el=

Hpe o Sren do trobaje que reglizo Seterming s status

Enlafigum 7.1 p Cubl crea usted gue tengg un stahs efec
tlvo mén elavado, al gerente odminiytrgtive o el whgsrente =
e corstrucciond T '
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Lo expectativa de glconzar v tohes pueda e una influencia
motlvodora en les individuo de una arganizocibng oo ... {alen
randa’ desalantando)} da esto mapmem une productlvidad ms ——
elevada,

Por otra porte, el interds por ol stohs actwal de uno lfeva o
la orsledad de 1tatus, al temor de un status mis bejo dertro de
lo organizocidnglo cugl Hande a taner afechks .., .. [positi-
vos nagatives) en el desempedic de los taraes,

El ro dorle importoncia o toles foctores "mencnss™ camo e lg
locallooei®n de lo oficlng que migna a s suberdinodos, an=
algencs de wllos e proboble qua lleve o uno
da stahn.

De attg monera, eiclarecienda lo relociones da auterided, -
minlmlzando o efector de lon combleos en 8l pemonal ¥ sic—
visndo como incentives, 1o

facilitan «l logro de los metos gegoni racicna-

Iﬂt

Paro cuoncke lo penta se ongustio ¥ se preccupa per s status
actual, la de status resultomte raduce w efectivi

dod en la erganizacibn
EL PAPEL {ROILE) '

Los wpactatives de compartomiento que ofectan una pasicidn
particulor, coestituyan |m fuarzes que determinon el
parT #a poticidn

El indviduo esta influenciode por des fuentes principales de-
axpactativas del papel (rele} en una orgontzaclsn:  Agquellm
indicodos por lo empresa o o omgonizaclén ... (formg/in
fomal) ¥ lea determinadat por los grupes con los que ¢l indivi
duc mith an contacta o seq o orpanizacion.. ... (formalfinfor
mal), -
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Cono resultodo de esta influencim formales e informales, al
indlviduc intenta sitrochuror o sitvacibn social y daflnlr w5
tuacitm en ella, A sste procese so 16 Hang definiclbn del —

De osto moners, el comportomients apemdo en ung posiciin
doda segun interpretocion y definfclén de [o perong en eta -
poaicibn, e la
fora psa posicidn,

Al menes tres foctores o fuerzas Influencian la sstrychuracifn
de una definicibn del popel (rele). €l Individuo misma, o -
oxpechativas de ko orponizacidn ¥ lo axpectoti-
vt da los grupes .

El conflicto del papel surge cvande un individuo sa enfrenta
o tkn popelss que won incompatibles, -El individue an coes—
Hdn, . aeee {puede/no puede) satisfocer omba especto Hvas-

-dal papel simultaneamente

La natvraleza de la sihwatién, aif eomo ba peromlidad del -
indivichro detemmingn o striedad del conflicto dal .

Desde el punto do vista de |o personalidad del individuo, en
tre mbs gmande seq su habilidad pory ignorar algunas de les =
exlpencios de v popel o dul otro, o5 probable que ovavrer.
{mby/mencs) frocuantemente ocurm s conflicto del papel,

El conflicto del papel {rola) pueda tener su fuente sn cualquie
ra de las tres fuerzas que influyan en \o definicidn del papel,”
eomo sen la erganizacibn , o organizacibn

¥ el mismo - -

El sapatoz que s enfeenia a exigencias incompatibles de pro
ductlyidod provenientes de su supervisor de Iinag v del staff
da contrel de solldad, estt en o situacibn da conflicto - -
dal que serge de lov oxpectativas de diferentes

par tes de | argonizocifn.
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El amploade que deba eloglr entor sotlskacer los expoctativas
de la odminlstrocién con mpecto o su desempens ¥ los pre—
siones alternatives de sus eompaieros de tobajo, o1th on una
situaein de conflicte del popel, que implico tanto la orgoni
zockn eamo lo .

Un conflicto entre expectativor de laregs de lg svprssc y los
cbjotivos de los individutn respecto o s desarralio ocupacio
nal,implica un conflicte entre los expectativas de o organi-
zacibn ' y 4l misma .

Ern reswnen, ol conflicte del papel se minimiza ¥ la eficlen-
cla de un Individuo se moximizo cuande exlshe compatibilidad
en los expectotive: del popel da g argoni zaglén r
el implicado y la organizacibn .

FUMCIONES GE LA ORGANIZACION INFORMAL

Ademi del modelo de relacloney formales, existe una red de

relaciones poncnales ¥ sacloles antre los panonas que Inte--

gron la argonizocibn. Aunque It actividodes en lg emgendzg
cide informal ...... { estén/ne estan) boje control odminis—
trotive directo, influyen de monera importonts para que la or
gani zacidn flunciones como un todo.

El énfmit da o organizacién formal estoen wuineaea. flos
perony fos pusstos) de lo ergonizacién, mientros gue el &n-
fois de la orgonizacion informal w3t en wewvaaa. (los per-
sonay’ o puestos) v sis relaciones .

La autoridad #n la organizacién informa! se otoge por oque-
los qua siguan el liderazge de vn individuo particular, més-
que por una osignacibn organl zocional . De este manwra, |z
autoridad formal Fluye de wovvivsananass, .. (aribo/obajal,
misntrs que lo avtoridad informel fluye de .. ... ... {oribg/
abajo),
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Pueste gue un nivel da satisfoccién dal smpleade se ha logro-
oo bajo condiciones que le son conoctidas, los grupos infoma-
les tienden o 4 .uui . os { pramoveyhacer resistencia) o los cam
tios, tunto en la omanizacidn formal como en la iofeemal.

Por lo tanty, los ouministraderes qua anticipan un combic or-
ganizocional o de procedimiento, necesitan condiderr [e reac
ciones ente ese combio en la organizacisn .

+

Una segunde funclén da los gropos Tnformales as la de propor-
clonar satisfaccién social o los miembrgs del grypa. Los indi-
vidues que tienen poco o ningln #otus formal en la erganiza«
eibn deban chbiarar tal en 8l grupe informal.

Una tercera funcifin de lo orpani zocidn fommal, odemés de lo
de ayudar o los individuos g logror cbjetivos especificos ¥ pro
proclorar sctifoeeibnsodal, & lo comunicacibn,

Deblde a que se tlane mis &xito an difundic informactén Fapi
da ¢ mas anplia que dentre dal dstama formal de comunica—-
cibn, al &5 un [enbmeno que 1o d5 on todo L
ergoni z0Toms Srorde.

El rmor, gue & Inexacto o inclarte, &5 el contenido del chiy
me. Fare slimingr &l rmor debe elimingre sl .

Heo 3blo ey imposible lo eliminacibn de| chisme pero es desen
ble. Aunque el chisme trawnite rumores sin volor,ayuda tom—

bien a trosmitic informacidn valiosa mis hacien
do con ésto que lo organizacibn 1es mas etact vo.

Adenz, ounque |05 nmores na 1eon ciertos, proporcicaan [n=
fermacidn significativa ocarea da tm da los
empleades que ponen an sstodo de aledo ol garente,
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S5a ha descublarts que &l Intante por aliminar o descubrdr o -
origen de los canales en comunicacidn infomal, contribuye po
co parg dlsipar 1 creancles embnem, pero pusden realmente
vgravarim.  Por otra parts, o pronte publicocisn da hechoo
importantes & &l medio mis eficaz pora refutar el .

Peculimmanta, el umor misme no debarfo menclonane al ho-
car pliblicos Jou hacho: poro refutado. La evidencle de lain
vastigacibn indica que repetir el en sste con-
texto dg camo resultode ol que se recusrde tambilin el hecho-

qua lo .

Por ajsmplo, ¢l una compra recients de terrenc realizada por

una compeafifa en ofra localldsd ba tlde couza da que se difun
dan rumores sln fundomento de que | instalaciones de pro—
duccibn von a 1ver combiodes, la pronto publicocidn de fos he
chos impli canda, fos plones de exparaidn de la compofiia 4. e
{tancs rTon/ne tandarlon ) o disipar el umor,

Sin ambargo, ..encionar et mor con los heches qua lo contm
dicen harfa qua se . ..... (foraleciem/debllitara) la eficacin
de low hechos que refuton el romor.

La cuarta funéidn de foa grupes informalm, odemds de ayudar
a loc indivlduos o legror sweclficos, proporcionar
stisfaccifn y 1arvir como un madic da

a1 la de contrel social del comportamiente.

’

El contral practicads por un grops informal puads
sir indkarno o axterno,

Coande la presién se dirige a hacer que 1ot miymos miembres
ol grupo se conformen con laos expectatlvas del gruss, ol —
cantrel wclal estd implicnde.

Por utra parte, en los intentos por contrelar ol comportamien
te do oquellos gue estan fuers dal grupe, ssid Implicade ei=
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Esanciolmente, estamos comideronde oqui la influencia dal -
grpo informal en lo definicién del papel (role). En nuetra
discusidn del popel, cancluimes que les tres Fuerzos que Tnflu-
yen en la definicién del popel son: Lo erpanizacidn

la nrgoni zacién v ul MM,

En resumen, loy cuotrs funciones principales de los grupes in
formales son: Ayudor 0 los miembros individuales del grope -
q que logren espocifices, proporcionar iathfac
cibn , SArvir como un medio de

¥ lervir como inshumento de
de| comportamiento.

DIAGRAMA DE LA ORGAMIZACION INFORMAL

Los dirgrames de ovganizocion de la empresa generalmente -
sblo representan 1o organizoein covies oo s (formal/infor
mal}, debide a que los diogramos de la crgeszecidn informal
varion myche con al Hempo, volvliindose mwy pronto angerbni
g para eualgquier uso odministmtve, -

5in embarge, pora aquello: qua reglizon una Tnvestigacibn -
qua gbarco un lapio oo, &1 necesaric tener tanto ¢l dicgre
mg oma el pors compran-
der mizt planamenta lo dindmico que exta siendo estudiada.

Existan dos métados generoles pom trazar |oe relaciones infor
males en una organizacitn, [l primers, |lamado &l welogra
ma, e=td busodo en el ondlisis de |g otroceibn entre mismbros
de un pequefc grupa, Por lo tente, [ téenica sociométrica
Funciona mefor ol ettudior les relaciones informales dentro de
wurnnans (una divisidnun departementtuna seccida),

Er andlisis sociemitrice s apropiodo parn estudior los relg—-
clones informales on yn pequedo grape, Tlpicamenta g coda
perona v le preguntan sus pmferencios con respecto a la ~
cignaciln con compaferes de babojor a lo grofico de etas-
preferenczlics e le [lamon un .
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Filgura 7.2 UUn sociograma

Gk penona en lo figuro es 1o mis queride entre los miom-
bros dal gnopo, la cual pueds Negar o ser Iider informol del-
grupo ? .

El partenecer ol grupoe primario implice ¢l hecho de ser com=
pletaments aceptado por ofros miambros del gnupo. El stat
marginal e Inestoble en cuonde qua ¢l hecho de perenecer=
o &l ciming o &n |lg adminlstmacién an 8l grupo primaris o lo
campleta seporacibn da &1, El grupo sin status est integrode
por panonos o o5 que a munude se les llomg "oivledas ', gua

na son miembros del grupo informal, cunque pertenecen o la

orgpanl zocibe Formal que wta siendo studiada,

Las trm cotegorics de grupos o los que 1a pusde perfenscer -
desde w) punte de vista dal andlisis sociumbtrico sen: El
; al

y el .




a4

68. Lo svidencia de |z Tnvestigacién Indica que los pequehas gry
pos de Eabajo munidos scbre la baze de la seleccibn mcimi
trica son mis productivot que los reunidos sobre una base ar-
bitearla. 2 5wfa mayor o menor ¢l grodo de conflicts dentro
dol grups #n seccione ogrupodks seciomBlica an campaTa—

menor cibn con los ogrupode akitrariomante? o

&9. Ot medio de trazor lo ogenizecién infomal,es dibyjar las
interoceiones informales en un mivno diogroma. Comparado
con el sociogroma, ) werla goropiodo sle matodo pora eatu-

min grandes dior partes més grondes © més pequenas de le organizociin ?

F0. Hoga refersncia o la figure 7.3, Lo grdfico muestro tanto el

formal modela como o . de re-
informg! lacionay wn o organl taciin.
1
2 2. : :.- ':-‘ - - 2
J e :h.‘
vy
1 | I T T T T 1% s
3 33 i3 i,y
‘~1.____i' _/\.h ..""s'.-',

Canales de comunica -
cién formal

Canales de conunica -
cién inflormal

Figura 7.3 Modelos formal ¢ informal de la relia -
clén et parte de una organizacifin,
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7). 2 Cuantos de o conoles de comunicocibn en lo figuro " vie-
siyte ~ o™ =l modelo Format 7 {MNom.)

72,  iEsperoria ustad que lo orgunizacién en que no hubiera nine-
guna desvlaciba del modelo formol de reloclones fusra ms =
sfectivo que oquella an que ocume alguna desviacién? ...,

no; myy = fifne) zPorguk o porqul no 7
pido ( o poco
comunl cocidn)
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UNIDADE

COMUNICACION ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS BASICOS

La st defina come al paso de Infomacibn y =
compromibn de sllo, dw urg panona o ole.  Fs, per la tan=
to, un proceso gctive que implica al menes vn remitante y wn
recapton

Dw Iz dos penonas implicadas en ¢! proceio da la comunica-
cibn, ol romitents s ko qua inlcia ¢l contocto con el fin do —
pasar ¥ al receptor.

Crrot dos el ementos son necesarios pars que se d§ lo comuni=
cactbénr  El canal de comunicacidn ¥ les simboles,  Estod - =
proporcionan la bote poro el contacte entre &l -
y ol .

En una situacTén organizacionol existe un pimare da
que represeitan o5 contoctoy -
#ntra |os unidodes orgonizacioncles ¥/ o individuos,

Loa sTmbolos pueden ser de divenos tipes,; +in emborgo en la =
cumunicacién odministrativa los polabeos 1e uson tipicaments
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13.
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o alla.

pora tronamitic Informocibn y compremibn

Mo hobria mingln flujo de informacitn en al cangl que canecta
ol remitents y el receptor sin ¢l vso de .

Hemoe mtoblecido, puss, qua el fin de lo cemunlcacibn es of -
peosar ¥ _ ce unT per-
3000 g fhd.

Lex cuatro slementos negesorios paro qua sa dé g comunicacibn
son:  El remitente, «l ,oul de
y los .

El fxito de un esfusrzo de comunicacibn se beso an el grade -

de infermacibn roeva o compremibn por pocte del .

Z Podamos cbiervor directoments lo infomocifn o compren— -
sibn dentro de otre individuo 7 .v.h. {51/ 00 ).

Pueste qua lo informacibn o comprersibn dentro de ofro penong
o pusde cbirvana directamants, el comportgmienta del re—
ceptor proporciona |os boyes pere juzgar el &xito do un intento
del remitents para .

Loz axplicociones verbaley que ol mosptor pueds dor v los ha=
bilidodet que puede axhible son pectos de sy .

Adn low camblos en lu sxpresidn facisl del receptor o les goa—-
tow corpomles pusdan comidermme como efecton da

Lo retrolrommisibn es ke observacibn por parte del remitents -
del efects de s ciclones an el del re--

coptor.

jmegine o urt ejecutivo dirculiende un nueve grocedimiento = -
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17,
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%0

con unc de us wbardinedos. ¢ Eath o su dispoulcibn la retro

tronsmisibn o esta sitvacibn T ..., (4 e ) .

Imogine o un candidate politico hablando en un ouditorio ¢ =
troves de lo televisitn, 3 Estd o s disposicibn (g retrotrom
misidn inmedicta en esto situocibn ? ..., {5i/ no}

r j*
£] pasc de informacidn y campronsibn, en sentide controrio =
de la direceibn vtval, etto e de recaptor a remitents, w una
dascripcibn da lo - .

Fy

En tkreainos del remyltodo del comportomisnto del receptor, =
len esfusrzon de comynicacibn pusden dar cano resultodo uno
de tres wiectos: un comblo dessodo, un cambio no dessado, o
mingan combio, Lo comunicocidn axltoss implica la presan-
tia el cambic .

. . .
Ur supervlsor reprendes a una empleada, ¥ como resulfodo da-
étto, abandong al lugar del trobajo llorando.  El efecto in—
madiate rignifica que ha tenido lugar uno comunicacidn. ....
aver | wxitosaf errboea/ nula' ).

o

Un vendedar realiza wno wenta deteode,  Este s un ai.mpln
de una comunicociin.. ... [ exitesa/ errbeea/ nula J.

Un supervisor da instrucciones o (o cperadorer de las mbqui -
nas de contobilidod sobire cémo pravenir el que los maguina -
e troben, La siguienta semano e di cuenta de que la inci-
dencia de problemm con ez mdquinas no ho cambiodo. Ea-
te &5 un ojemple de comunioacin. . ..o, .. [ oxdtosa erden.
nea/ rula ).

El remitents ne tisne moners de conocer que efecto ha tenido
on su esfusrzo por comunicane, a menos que ponga 1G5 ma- -
dios pam que se db, de alguna marem, o .

+
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JFACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNICACION

Dasde o} punte de viska dal remitente, exitten diverses facto—
res que lo implicon o &l y ol ¥ que Henen wna relo
cibn directo con w Exito como penone qua va a comunicane.

Pora comentor, i deweo producie un cambio en el

el receptor, macesibta identificar lo que este combio de-
Soodo significa.  Sblo entonces astd preparade para comsiderar
los corcterTsticas penonales del receptor, que tendra Trfluen
cia en s enfoque como camunicodor,

Como primar pase en el proceso de |o comunicacidn, of remi-
tente daberd identificar les objetives........ [ propios/del -
receptor ],

Puesto gue la compremidn del receptor no puede ser conocida
directamente, lo definicion de lox cbjetivos del remitente lle
von tombién a una descripeian mbs precisa del combio deseo~
do &n al del recepror,

El fracou en la comunicocién puede debene a uvn fraceso ini-
cial por parte dal remitente par identificar sus .

El sypervisor en cierts deportoments da o menude imbrocciones
contradictorios. Es proboble que haya frocoiode en la defint
cibn odecueada de sus de comunicacidn,

Puesto qua los molivos y actitudm de un individue Herden o -
sar estobles, vn remitente . ...... { puede/ no pueds ] supe—
ner que s4 conGcimienta acerca de un receptor ton &l cuval ha
enidaun contocto meciente, & obn comecto.

For otre parta, |t panonas canbion cuando a5 condiclanes -
varian en su trobajo o en s vida,..... { No/5i } se puede -
speror que hayo cambiads en sus motives y tus actitudes,

A un ejecutive junior se le ha encorgodo bocer una promocibn
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31.

32,

3.

34.

35.
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departamental sssas s iansnas § E5 probable/ No es probo-
ble ) que sus motivos ¥ actitudes en su trobojo pemanazenn =
basicomente sin cambic alguma.

Fora que al remitante 0a copoz de revisar su imogen del re-—
cephor necesita prestar ntencibn o lo -
apropioda duranta &l proceso de M comynicacibn,

e manars que ademds de proporcionae la bose pora conocer -

que sfscto ha tenido w esfusrzo do comunicacibn, la rabyg=

tronumisibn proporciona también infarmacibn agerca de los - -
del receptor.

Cuvando &| remitente no ha tenido un contacto previo con un-
receptor particular, &5 mencialmenta importante que estd pre
pamde paro responder a 1o duronte ol =
procesa da la comynicaciba,

La tendencia d& wn remitents o cotegonzor rigidamentz a lm
receptores bosimndase en I carocterfsticn personales sa Ha—
mo esterectipio. Un ssterwotipa de recepter tiende a ......
{ acalorar/ impadir ) ¢l progreso da lo camunicoeibn ¥ a dar-
come reswltado ung comunicogidn srroeg & .

Un gerente que lisne un estereotipc de cémo et w subording-

do, proboblamente intente motivar a low diferentes shbording-
doe da ung MoDeTa, .. -a0a | igual S diferenie }

El vendedor que tomg note e |z reaccidn del posibie clien-
te esilt haciendo yso de {g ¥ o1 més probo—-
ble que tengo un resultado axitoco.

SIMBOLOS EN LA COMUNICACION

Los palabras que usames pusden ser une fuente da fusrzo o de
Bilided an nustros intantos por reatfizar o -

La seméntico s fo ciencie del lenguaja ¥ su signillendo que -
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mtudio et o oveeaens, { yimbolos ,.l’r sonides § de lo canunica=
cifn v su significade.

E proboble que ciertas polabras como ® infusticia® ,  Bstin
dures de trabaje! © " administrocibn " tengan significado: -
ambiguos, demionando que 2 persenos - ........ { e3hén /no
wtén ) de ocverdo schra dicho significedo.

El mtudic do los slmboles de la comunicncibn eald incluide —
en la ciencia de la .

Uno de los foctores relasiomdes con la certicumbee con que -
una palabro puds ser delinide es el grado en que &5 abstracts,
&n contraste con [as concretas.  Unao pelebra que represen-
ta un concepto, & ung palabra mientry qua -
una que significo un cbjeto con realidad Féica es una pala -
bra .

“ Masa", " autombvil vy " Herra® son polobis -
“ econteinda™, * poder® y * progress” son palabres .

La comunicocibn axitosa es mas proboble que se da cuondo en
al mamaie se vio una contidod relativamente grande da pala-
bros .

Pero o todos lau palobmy abstroctos tienen signifi codos ombi
guos. Las palabras conotolives significan aspoctos de expe-
riencic personal.  Las palabros obitmctos que expresan senti
mipntos o reaccionss del individwo 1e denamiran

Loy polobras denotativas tenen uno fuecte relocibn con aven-
tes extrenos.  Por le tante, los palobras obstractas que hocen
relocibn o lactores fuery del individueo son .

Len polobre ¥ harmosor | » estimulante * y *miedose * son pa
lobras y sa refieren o evenboy L vavanians ™
{ intamas 7 extames | de una persona; mientmg que las pala-
bras ¥ controte”, " adninigmcibn® ¥ * otilhidad" son pale—
bros ¥ te refieren a eventos de
UG parsona.
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Cuendo el significodo de una polobmo o incierto, el contex-
e properciona un moreo oe refarencia que aywda o definir la
palohra,  Froporcongr un reduce lg dificultad -
semintico,

A medidg que aumenta el ndmere de pai-bre  abstroctos en -
un mensaje y #specialmente polobns conctotives, la longltud
del mersoje ........ { ouments / disminuye ), proporcionaa~
da un mayor come marce de raferencie y ayuden
doadaraiospalobre los significodes que se dessan,

REDES DE COMUNICACION

Mientrt qua un canal de comunicacidn ¢y el medio por el cual
lo infermgelén y la conprensibn pasan de yh remibente aun =
receptor, en af nivel organizacicnol el modelo de contactos —
antre {on centros da tomos de decisiones se denomiro red de -

A Jo situacibn de fa comunicacibn que implica a sdlo des par—
sonas 3 le ha llomode modeio del cirouilo de comunicocibn, -
El medela del circuito e comunicacion incluye, ademén del -
remitente y del receptor, ¢l flyjo de informocidn que vo al ra-
cepter y ul flujo da yue va al remitente.

Debido o que el modela Forma un circulto cemoda, e le ha —
denamningdo modelo del .

Debido a que exithin divenos remitentes y diversos recepho==
res, Una orgonizocidn puads comsiderare como una red da
+ Desde exte punto de visha, la organizazibn pue-
comiderorse como un sistama de centrow de tomas de deci—
siones que ¢stan inferconectados por conales de comunicacibn,

* Un sistemag de contros de tama de deciviones intarconectados
por conales da comunicocidn” define ung

-
——
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54. Ung red de comunicacién Hene dos elemantos impartantes:

1. LUk sisterna de .

2. Lnnimero da '

Duportaments de ventas

{ instrucciones paro { Reporte de ventas )

aniregs )

{ Quejos de Cusrtat por cobiror

los clisntes )

Almgcién

[ Solicitudes de

oxistencim )

Deportaments da { Revisibn de Departaments de
produccién  _  Bttanddres ) control de calidad
FIGURA B.1

Red Farciol da Comunicacidn

55. Con mfemencia o lo figura, 7 cuvantes camoles de comunica=

cign hay 7 .

56, ;. Cubntos centron g tamin deo decisiones hay en la Fig. 9.1
T 2 Quie centro de temngs de decisionss
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tiane e mayor nimero de canaley de salida ?

4

& Cudntos mecanismes de retrotronmisibn deberia haber en -
total ? '

Al trazar un diggrame de un modelo de contuctes en uno orge
nizacibn, el cuol pudiera vwme pars evaluar o anafizar el -
Huje de comunicacibn en una empresa, e la llama

+

Como woede con el mds simplo madelo de circeito de comu—
nicecibn, la vnided mmitente no tienn maners de conocer —
los efectos de sws esfverzos de comunicocibe, a meno que —
panga los medios pane que hayo .

£n tkrminct organizocionales, b accibn de control por parte
de lon centres de fomo de decisiones, depende de que se pug
da disponer de lo .

4Tn retratraramisidn, el efecto argonizaciong| de dacisiongs -
anteriores deberfa sef .. 0r-..... [ conoclds / dagconocido )
¥ ha seria posible uno accidn da control elective .

Un retroso de la retretranunisibn en la comunicocidn {leva —
una accidn de menos efectiva por parte de les —

centros de tomas de decisiones .

Lin gerenta de ventet dg nvewe imtrucciones para controlar -
la cuenta da gustot.  Despuds do cbtener los infomes conso-
lidoders, se da cuenta de que sus instrucclones no sa siguie— -
ron de monam ocdecoada.  En mte como, ol o -
la retrotransmision |levd o un descvbrimiento tardie de la co
municacidn arrbned. -

Un supervisor llevo g lo practica sl pedir a 1us subordinados -
interpretacibn acerca de los asignaciones que £l mimo ha he
che. El mtd, pues, Intentando gcelerar la -
con el fin de realizor una occibn de mas afectiv,
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UMIDAD ¥

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

INTRORUCCION

El hurnono &5 pocos veces fortuite en la na-
turaleza, pero esta dirighda hacig metas especificas ¢ incenti
vor on el media ombiente.  Sin wnborge, esto no significo —
que o mekos contrelen ol comportomianta.

Loy son atmmctivin 1élo debido o los motives que satis
facen, los cunles reviden dantro de un individuo.  Por o tan
ta, el campartamients de un individuo se guTa por ws

g

Las metes los considers impartante: un individue 18lo porque -
'e propercionan la epertunided de sobisfucer sus .

Por ajsmplo, uno sxpxicibn de ode no atme outomali canen-
te o Indos los transelntes, ni ung comidn opetitotn o olguisn -
Qua va ho comido. Lo efectividad de ung depends de
lor de los individuos implicades.

Par lo tanto, no 1on las metos coma tales las que gulan el com
portamienta, sino son mi bien los Jentry de |g per-
oma |ow que guien su compartamienta,
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Lo Mot vor 25t seversncmnenren-n=- | centro de lg panmqf"
en #l ambiente }, miantras que los metos stan. ... ...,
{ dentrs de la persone/ en al ambienta ).

En los sitvgciones orgonizacionale en las que estén implice—-
dos odutlas, &l comportamients de los perioncs esta tlpi comen
te guindo por motives bien desarrollodes, mta es, que su con-
portamiento esta dirigido hacia el logm de especifi-
con en &l ambiente.

Lot motivos gue son mis imporfantes pora guiar ¢l comporta — -
miento da un individuo son ogwvallos que mstén .. ..., [ min/-
menas ) satisfechos an esa momants,

Por ol porte, los motives que tendifan una influeacio o enor
on el comportomiento de ung parsona son oquellos que estan -

CATEGORIAS DE MOTIVOS

Aquellos que trobajan en «) compo de 1o teordo de I motiva—
cidn, a menude hon 1legado a diferentes conclusiona; con res
pacte g lo closificaclén de motivos.  Con bose en los -
observobles qua los personas 18 mfuerzon por logror, existen -
tres cotagorio bésicor de : Fisicos, sacicles e idog
l&gi o,

Lo dirmgngibn o catagoria chtt motives mtd relacionado
con Iy necesidodas blolégicas basicos toles come hombre, sed
y rectidad de oxigonc.

4 Cudles tres de las riguientes cordiciones da trobojo sthn —
mas [ntfimomente relacionodas con ba wotivfoccibn de moti —
vok en lo dimersidn fisico 7 . .y
... b indiquelm por nimero }

1. Tamperatura y humedod controfodos
2. Compakeros de trabajoe agrodabie
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3. Ausencio da riesges Fileos
4, Oportunided par opllcar nuevos ideas
5. Uno cofeteria que sirva buena comida

Puesta gua lo influsncia de |los motivos depende del gmda an-
qua estén satisfechos, uno exporaria que en nuestra 1ociedod la
sotisfocgibn de los motivor fuices hovo venido tiendo reldtia
menta... ... { m&s/ menos ) impartonte durante los dltimes 30
afx.

Aquelios motivon, cuya sotisfaccibn depende dul contacto can
ot personny pertenecen o la dimemibn .

Fer ejemplo, ef estar eociode con un grupe andlogo de peng
ho oniging una satisfoccidn de un motive .

Entra mds #levodo m el status da una periona en un grupe, - -
mén satisfoocibn de motivos derivg su pertenan—
clo a me grupe.

& Cudles tras de los siguientss condiciones de trobajo eitan —
mén inlimoments relocionodes con {a sotitfoecion de lo di-
meni&n social da motivos 7 v ¥ {in-
diqualar por ndmen: )

Temperatyra ¥ humedad controladas
Compafars de hobajo agrodables

Un supervitor amiskosg

Cportunidad pare aplicor auevos ideos

n B Ly Ry =

. Tener un trobajo que las otro persorasy comsideren -
imporante

Al dateminar Ta inflvencia de los motivos sociales da un indi
vidua #n su comportomiento, fanemou que considerar no séla=
el nive! da aspiracitm.  En otros polobeas, lo privocién de -
la satishaceidn del molivo secial es la diferencio entra al ni—
val de v lg percibida .
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Por ejemplo, generalmente es dificil pora un palitico asostum
hiodo o un elevods nivel de olitfaccién de mahives socioley -
ajuatar su nivel de despugs de sufrir una derreta
en unas alacciones,

Lo impertante no es 1ble |a contidad de sotisfaccibn de mati--
i patcibidos, sina fa contidad de ral satisfas= =
tibn camparada con lo del individua,

Cuande et nivel de wptiskaceibn de moti vwa socioley estd por -
debajo de lo mpiracidn del individue, Hende o trobajor octi-
vamente con mirm o aleanzor en el ombiente que -
ineluyon tal watisiaccibn,

Comenzando por low afos 30, ¢l enfoque de los relaciones hu-
manas o fo administracién fue una reaccibn contra o POt —
cibn de que los trobg jodores s& mfuerzan solo por lo sotitfac-
cibn econdmica; en vez de sto, ellos anfotizon el shdic -
do los relaciones intarperonaies y los grupos informales. Dres
da ol punto de visto da [g teorla de la motivacisn, & enfoque
de las puto anfasis en la importancio -
ga o dimamidn de lo morivacibn,

Hasta oqui hemot considercdo bas dimemiones
o cotegorios de la mativacién.  Enfocoremas ohorge
nuestro atencidn o los motivos idealdgices,

tizntmas que el comportomiente de toda los amimales muesha

la inflyencio de o dimensian de motives y algunos -
onimales supericrey sogin lo mcala mimal parecen estor inw -
flusnciadgs por matives . lo dimensidin de moti--

v #s perculiar en el hombre.

Lens matas que son atractivas ounque no laven a ninguna watis
foccibn fisico o sociol, pertenecen a lo dime nsifin
de moti vaciin,

Contidere, por ejemplo, o la paitorn que andnimamente con-
rribuye con w dingro o Wi servicios a wna obira de carided 10-
cial y no recibe ni motivacidn fliica ni 1ocial, ourque se en—



idec| bgiza
7.
idenlbgica
28.
1 rar ¥ 4
2%.
socinl
idaclbgicos
Fisicos 34.
socialn
i dwalbgicos
na pusden 3.
az.

101

cusntra que tol 1otisfaccibn &t producido por s accibn. Tal-
sahisfaceién implico la dimensidn

El smpleado que corige vno deficiencia en el componente de
un producto debide a que comsidera que * es lo que debe ha--
car® ¥ no porgue sipeca que alguien lo wepa y lo recompera -
por w occibn, eita actuonds en o dimenidn de -
meti vacibn.

& Cudlas tres de los siguisntes comdicionen de trobojo estan —
min tntimomante ralaclonades con 1o dimensibn ideclbgica -
de ko morivacibn ? ; ¥ - fin
diquelas por mimers ). -

1. Lo oportunidod de ayudar o otrm

2. Un lugar de trobajo convenientoments localizade
3." Lo eportunidod de lograr que valgo | pena

4. Lo opextunidad de trobajor independientaments
5, Lo opartunidad de rener yn posto emingnta

En i ra:ientu,dgunm eicritares han reaccisnade contra el
i#nfoniy de o5 relacioner hummmas cldticas en lo odminiviraci bn
debide o su wrientacion en o sativfaccion del metive .
Desde al punta de vista de la worTa de lo morivoeibn, los o—
critore: ponen énfosis en lo importancia de dasarrallor perso--
nas gue actien con bose a los valores penonoles, cungue Esto
los haga Impopulares.  Estan rasnhunlau Ta importancic de -

los mati ves .

En =sfz seccibén hemos contiderado tres dimensiones o clayifi=
cexciones de mot vou , e .

Pueste que los mativos ........., . { pusden/ na puaden ) -
cbuarvarse directomente, lo clasificneidn de motives oqui dey
criton ne representa la dnica posibilided. -

Por ejempla, A.H. Maslew ha desarrollgde un &nfasit de mo-

-’
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tivacifn humong que frecuentements ha Lido cirado en la lire-
ratura adminishrotivee. 5wt cotegories de ” recesidad” inclu=
yen la fisiologio, lo de sequridod, lo del amer, la de la esti—

ma y lo de outo -realizacibn. D sito manera el ondlisis —
de implica la descripcibn de { nimera ) -
categorias de motivagcibn.

Sin it wn detolla ol andlisis de Maslow, podria parecar que -
su1 necatidades fisioldgi cos y de seguridad, estan incluldas - -
dentro de la dimantin que hemos [lamado ¢ ot cate—
goriaot da omear y stimg en nustoo dimemion TN
cesicked de ayto - realizacibn wn nuestra dimenibn B

MOTIVACION MULTIPLE ¥ EL CONFLICTO DE MOTIVGS.

Mox harioy mtodo refiriendo a sjemplos de metivos come 4 - -
exittiaron de uno en uno. Clertamente es dificil que #vto su
ceda. La compleided de lo natureleza hwmang se reflajo en
el hache de que operc simultaneaments uno voriedod da

para influanciar al eomportamiente del individve.

Por #jemplo, oungus lot motives finonciecos w8 considecon or-
dimrl@gnenta como ralacionedss con ladimemifn fisicy da mo

tTves, podrisn representor satisfoccibn en suglquiers oo los
___ { Nim ) categotios de motivos qua hemos discutido.

Cuonda un wmpleado ysa w ingreso pova comprar ™ codos indis
pensables para la vida™, a dimemsibn de satisfac—
cién de motivos estd involucrodo, cuando campra simbales de-
stotus, membresics en clubs y cosos semejontes, estd implicoda

lo satisfrceidn de un motive &l contribuir o vbres
de caridad y prever lo educocidn futura de sus hijos implica -
la tatisfaceldn de un mativo .

S¢ he descvbisrto qua un individuo pyede no conocer les moli
w3 qUE guian U compartamiento.  Los molivos incomselented
puaden estar implicados ndem&s de aquilloy que won .

Lot moti vos que no conoce una persana, ounque estén implice
1
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dos en bo guio do s coamportamieato, se dide que son motives

Una persona que me mysira interés an hacens natar por los =
demds, pera qua continuomante uso ropas ¥ hace cosas que = -
atriaen la otencibn plblica, puade estor influvencioda per moti
o sacinles . -

Cugndo motivos qua son incompolibles achixn simultareomen-
te dantro de un individup, #te sa vo forzedo a alegir antre -
lirs disponibles on al ambiente.

Considarapde lo situacibn timple de sblo dos motives an con--
flicto, ve hipy deacriba trgy tipos de sltvociones: los ooarca- -
miento - ocercamients, acercamiento —achozs, y rechozo—e
ehazo.

La situacibn - es una en le cual-
la porsena debo elegir antra des diferentes cumos de aceidn,~
rada v de los cuales Hewo o la swtisfaceidn de unmativo &
ferente. -

Lo sitvocibn du - de gearcomients - goercomien—
te, da come mw]fﬁnqu.a D pEMANEACT o ovvirrnses =
{ satisfache/ Trsatisfecho }.

Lo ponona que euld intentondo wleglr enbre dos ofertas de tra-
bajeo, una de iy cuales ey en una parte del pals que prefiare,-
y la otre cercono @ sus intereses de Haobajo, estd implicads en
un conflicto de .

En al conflicto acercamienta - rachoze, ko pamcnase ve -n*r:ﬂ'
di hacia olgo ¥ devea evitar eso misma.  Por lo tonta, ol ==

conflicto implicza lg dalibemacidn -
parsonal ocerca de trebajor o ne par lograr una por-
Hevlar.

En la situacibn da conflicto - axiste -
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solomente un objeto o meto, pere hay dos antagé—
oveon imp i cados.

Cuanda une persona oo pyede decidine con relocibn o una - -
cferia de trobgjo, oumue ne exista otra, &l conflicto
- e imp|icode.

Debide a que estan implicadm des alternativas indeseobles en
lo sitvacién de conflicto - ba persona - =
ordinarioments intente escopor de la sitvacibn ya sea fico o
psi colbgi comunte

E! conflicto rachaze - rechoze surge cuands una pecona se —
va fortadn a elegir entre dos alternativos,gmbeay consideradas -
por alla como indeesbles.  El estor Figurativamante, * entre
la espada y a lo pared” reprasenta un conflicto - -

El estudionia que 1e anfrenta o o perpectiva o de reprobar en
un cune en el cual no tiene ningln interes & wtodiar mas, e-
th en ¢l comflicto - - Surechozo tem-
poral del problema yendo o ver vno peflcula representa un in=
tente para de o sitluacién.

Hemos discutido tres lipos de conflicho ; -
H ¥ - .

-

El conflicte en el cuval #std implicode selanenta un dbjato o -
meta fambibn es el conflicto - .
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El vendedor que wa enfrenta o la decisién de gostar més Fempa
an vicjar o perder algunay de sus cuentos, 38 sncmatra wn una
sibpacibn de conflicto - .

Un ejacutive qua debe dacidir antre cceptar un ascenio gue le
exija ol tener que trmfodors con 1w familia a ot ciudad, o
16 invelucrodo en un conflicte de -

Hubisnde esteblecido que los metives de un individue no neca-
sorigments son compatibles unos con ofmos, comireramos chora-
lag cumtibn de si axiste un modelo ¢n el ripe de motives para 10
lir bien an el siguients . Esto es, ; existe una
tendencia de las dimensiones de [gs motivos para seguir una ja
romquia de acuendo o s fuerza ? -

A. H. Matlow de quien discutimes anteriomaente con mspectag
w gnialisis demotives en cinco cotegorfas, howgerido que log =
motives mealmente riguen una jeromuiaensudesarolla.  En the
ming de loy tres dimensiones que homos discutido en et unided,
las dimentl ones . serfan o bisies, seguida por-

ls ~v Gewputs verdan las .

Desde ol punta de vista jeedqruico, sl dearrollo de vn motive-
més elavodo depende de la satisfaccibn de oquellos qua wean -
infarioras @ &l. D wstg manerg, une pusde suponer que 1o so
lisfoccibn de un moti vo se convierte en importante después de -
qua se ho safisfeche los molivos .

Y, postetiommente und podria esperar que lo satisfoccibn de mo
Fivos ideclbgicos odquieran impertoncio para un individus sela’
mente después de que hon 510 razonablements satisFechos sos -
motivin .

Ce marwra similor, la teoria jorimuico sugism que bojo condi-
cionas de omenoza, la satidaccibn de motivow més alevados —



ideolbgicos
saciales

no g1ta visndo

ideolbgica

motivos

compirka-
mignto

&1,

&2,

&5,

104

en {a jerorquia,m lo que prmerg 1 cbondona.  En ofras pa-
labros, bojo condiciones de presidn wno poadiia tspermr que se—
abandonom |a satisface!bn de moH ves =zntes de -

la satidaccidon da motivies o fiices.

Lo teerio supone que lo persono extremodoments ombiantal do
@ -..... [ mucha/ poca ) atencibn o si ws querida o no por —
les demi, a swy stahus antre su compahares o o hober satife- -

cho s prepioy ideales.

En un situdio de condicionas reglizedo en lo Alemania hom- -
Erienta de la post - guerm se encontr que la incidencia da psi
consurcsls erg muy baja.  Pueste que &) desarrolle da! cam—
portonianto neurbtico ha sido auociodd con Tntentes Frustedos -
de sotisfocer los metivos sociales, el descbrmiento ..., ==
[ =5td / no estis ) de acuerdo con |a teorfg jeramuian de la mo
tivacidn,

Por etz paris, pusden chiervone muchm excepciones a lo tes
fio jerbrquica.  El ortitla que pone lg craacibn oriistice por-
sancima de tode, incluyendo el confart fisica v lo satisfaceibn
seeial Lol oo [ E2ta/ N0 ostd slenda ) comecuents - -
con |o heorin jerdmuica.

Una parsona que desea perder todo, obn w vida por sus valo--
rws, wxhibe un modele de comportaminnto dominado por 1o di-
raerai bn de motives,

Do maner que ounqua los mokives pueden generalments seguir
una jeramuia particulor, la obiervacisn indica que cualquiero
de los dimansiones de pueden sar domipantes en una
persona en parti oelor.

MOTIVACION MORAL ¥ PRODUCTIVIDAD .

Hokionds comiderads 1o faflvancic de fox molivos en ol
humane, volvamos {u atencién a la aplicecifn de
oite conccimienta &n una orgonizacibn,
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5a hg encontrodo ordinariomente, que la moral alta st rela

cionada con lo oportunidad que unc tizne de sotisfacer ws = -
mativor en una situacin,  Por |o tanto, o proporcionor los
madics para sathfacer los motives personales an <l trabajo llg
¥a o una oltg er el empleado,

Lo elavado productividad se relaciong con ol logro exitese de
o metas orgeni zocionales.  En clartes invatigocionss reali-
rodas al principio en site compy, ¢ ancontrd que los empleo
dos que estabon satisfechot con ws trobajos tendieron fembisn
o 1er mas produclivos.  Por lo tonta, s= syputo que lo

alta ara signe de la slavoeda .

5in smborga . lot descubrimientos de los inveshigaci ones re- -
cientes, los toales contradijeron |g evidencia anterior , lle-
varon a un sscapticismo ecerca de lao supuasta relocién entre
la ¥ .

Do mitados generoles de motivgelbn pueden observiorne en --
los tecnicm da wpervisidn, la moti vacidn positivo y lo nega-
tive. Suponiendo qua lo oportunidad paro satisfacer 1os mo
{yos de los emplegdes a4 la bowe de lo motivacién -
¥ que omenazar ¢on un casligo el compartamiento inapropic-
do a3 la bese da la motivacion .

El cantrol da lo octivided humang por medio de la amenazao -
de diminvir lo satisfacccibn de motivos implica el mitode de
mokl vocoibn

*

En el $iagrema tiguiants , lo P rapresenta o la periona y MCH-
la metg orgonizacionol. Lo pernona e " empujoda” bacia la
meto & lo orgonizcional por lo oplicacidn da ura fuerza ex
trama a0 la motivecidn .oo.. ... .. { positiva/ negotiva ) —

—_—F M

Debida a lo emanaza de reducir [os sotisfacciones, g morol -
del empleado ordinariomente e ...... { alta/boja } en lg -
organi macidn #n la cugl predoming ¢l mitodo de motiweién -

Pagativa.
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Supiesto que existen algunes clases de bamerss que mantienen
o los porsoncs dentro de la erganizaciin, 1o preductividad pus
de sar mas elevado en una orgonizacidn en la cval predominan
las Hignicos de motivagién

Por ejemplo, ounque coniidere qua lgs pandiciones de trabajo -
sonmolgy, el empleode que estd o diez ofion de o jubilacian -
€5 cuiiiineess | proboble/ impriable ) que defe una orgoni-
zacién,

5Tn emborge lon individuos que Henen otrot oferton de traba--
jos lucrativos tenderdn o .. ... { permanecer/ dejar } la orgo-
nizocibn en fo tual predoming la metivacibn negeti va, agatan—
do asf los recunios humanos de la orgonizaclén y ¢l dxito o lar
ge plazo.

1

En réminos de los tipom da los situociones de conflicto que ha-
med dircutide, la tendencio para Tnteptar wn escope da una si-
tuacidn de mot vocifn regaliva no st soprendenta debido a —
que #!"individuo se ancuentm o 3f mimmo an un conflicto de

Por otro parte, 3i la situacién de trabajo o1 tol que ol indivi-~-
tuvo puade ser capor de atisfacar ws motivos, independienta—=
mante de logror lts metas ergani racioncles, antonces resulttord
la alta pero v lo elevada .

En ol siguiente diogroma la P reprienta o lo perona MO o —
meta organi zacienal ¥ MP 1o mata pencnal,  En esta sThuacibn
de motivacién, ,........ { pegativa/ positive ) nototros ...,
vivrara.. | sigaroriamos / no esperariomos ) gue 1o morol alto -
Nevara g la elevoda productividod.

p-<
MO

Por ejemplouna situacifnde trobajo enque lopesana puede gozar
diz tegurided Financiern y decompafarcs agrodabl es de rabajo, in-
dependientemente de sus estuerzes en el trebejo [ @l menos den-
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iro de |imites amplics ) puede no dar como resultod: yng le -
voda productivided aunque 1y proboblemente sea ol
ba.

Par gtm parte, i la satisfaecibn del motive penonl puoede lo
groee de selo wn unifn con, o come un resultage del logro de
la mate organizacional, rendaed a swrgir lameral. ..., {al=-

ta/baja ly lo -....... [ alevads/baje | productividad,

En el siguiente diggrama, P representa la }AO o

y MP la . En estosituociln, To -
cual implice uno molivacibn positiva & posible que se de tan-
to lg moral alta gomo lo elevpdo productividad.

FAP

MO

Ciertomenta qua los sitvacicnes de 1o vida peal oo vuees l[s:rr_
dincrigmeants,/ raro vez } s& ajuston Tntimamente g s&lo ung de
los tres situacioney que hemos descrito.

Selagmenta en el mitode de moti vacion pesitiva, el gerante con
siders octivamente los que eutan guigndo el sompor
taniento del empleada y Tas en la situocidn del -

trobajo qua podrian servit comg satisfaciores,

Dabido o que muy pocos parsonas en muesimo socieded estan fi-
sicoments impsdides ¥ lo paga estd detarmingda an el contrate
da trobajo, lg motivecibn exitosa del ampleade por parts del -
wparator ordinari gnante Implicg incentiven que & relogionon
pradomipantemente con los dimemiones e

de moti vos.

Entre mayor es &l éxito qua cbriane un gerente an vnir el logm,
tanto de ki meta ergoni tocional como en la mets penonal, mo
yor serd tanto la come la .
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UNIDaAD 10

EL LIDERAZGO

ENFOGUES QRIENTADOS aL LIDER PARA ESTUDIAR EL L1—-
DERAZGQ.

Histbd camante los intentos pora explicar la basa del lideroz -
go wxitoso va han anfocode en 1t corpeterfsticas dal -
mitma. Este es, ¢iertanente, ¢! lugar 1bgico pam camenzor
< invectigar los factores que afectan ef Exito en el .

Al corree ton afos, al eofoque del * gran hombre ™, ol enfoque
de lot rargos y ol anfogque del comportamiento se ban ido deia
rrollando como medics para estudiar el [ider. Do astos enfo—
ques, el dal * gron hombre® es el menos sofishi codo, pueste - -
qué tugiera que el administrodor que ha logrodo el kxite,es un
competente por nohrraleza &l cuel ha nacido, mas-
qua hocerie, ¥ qus la baue de s Exito realmenta no pu;ﬁe des
cubrlae estudiandslo o &l o o sus matades.,
Las swpesiciones geerca de un lider ¥/ 0 w comportomiente - -
no preden fer ondli zodos pueste gua ™ un {[der s un lidert . -

Esto w5 corsistents con el anfogua dal para ehe-
diar o los VTderes |

Lot compafio: que siguen ol anfoque del * gran hambre®, - -
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¢ Herden a enfatizor en s progromas de personal lo selec——
cibn de sjecutives, el dmarmollo de bstes, o ombes cosas 2

En controsta con el anfoque del * gron hambre ", &l anfoque de
lon rosgos wapore qua el liderazge axitoss etd relocionado - -
con Iy carpcteristions de lo panonalidod del 1Tder safiolade —
¥ qua tes pueden estudiane sistemEticomente.  Da eila mg
nera =l enfoque de 1os rasgos ofrece una bose parg daseubrir-
los * cousn® del xito en o

E] anélisis de tales comctenislicas penonales camo o ™ Infegri
dod",  prontitud® y * confichilidad" y el intentor relacionar
eilas caractoristicos con el &xTlo ejecutive, implice & anfo—-
que de los pora sbudiar el liderozgo.

El nimers de rusges estudiados pueden varior dosde medio do-
cana hasto 20 o més. Lo ousencic da una serie de roigos wjs
cutives en lo que so esth de ocuerds hace que surjan diflculia
dei. Otro problemo &5 lo definicion de los rospos.  Por ejem
plo, af rasge " honestidod" puede tener relocidn con dacir I
vardad o con los derechos de propiedod de oy ofros y de ogqui
GUE TENDE sranarranarins { un/ mas de un ) poaible signifi-

codo.

Adaman de la ausencio de una serie ynifome de rasgos que - -
van o eshxdlons y to ombiguedad en le e los -
rasges, hon surgide tambign diFcultodes £n o avaluacibn de -
ellos.

Lot rasgos se evalion cuontificando lo opTnidn de otras parso-
na1,  Existe una larga histarie acerca del desarrolla de la m
tolo de ewaluacidn, lu cual come poaralela con al desarrello=
del enfoque de los para estudior el liderozge.

Lo opinignes de {as periceas no son toteimente objetivm, i—
ho que contienen un alementa de preferencia.  Esto tiende g
hacer que diferentas descoiptiones da un miwe individue - -
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De ocverdo con wite, o desarrellos contemporanecs on las -
tecnicgs de escoloy de evalvocidn 1o han anfacodo a chtener
In parte valido de o deseripeion del wvalvadur y o eliminar-
lo que represento w .

Aurgue la importancia de los rasgos sspecificos de la persg=
nalidad hon variodo de estudio o eshudin, s han sngontmda

tres dragy de roagos generales:  La inte ligengio, ko hobilidad
pera lo comunicacidn y la habilided para determingr los me-

tas dal grupo, los cuales sttan relotionodos con al

en urd diversidod de sitvaciones.

Ce eity monera, en comparociaa 200 oiroy mienbros dal gru-
po, o ITdares tienden a ser mOs inteligentes, g tener ung —
mejor hobilidad en lo ¥ ¢ tenar una habilided
mayor para determinar los metas del Grpc.

Es importgnte que I coractreristicos germmles del liderazgo
s¢ der wa combinge én para que eitbn owciodos con ¢l éxito
on el liderazgo. Las tres Greas de rasgos que tiensn que ey
bar implicadas son: habilidad para la

y habilided para deteminar Jas .

De esta manera, lo paca hobilided del fider para comunicar
1w, por sjemple ..., ..... { puede/ no puede } compensone
€on una gran intaligencio,

Haoste uqui hemor discutida dos anfoques orientodos ol lider -
poro poder estudior o bote del Exite en ol lidergrge: El =
enfoqua del ¥ el enfogque de los -

Un tercer anfoque orientade ol ITder, |lomodo al snfoque -
del comportomienta,cambla et dnfotis de lm coracherdsticos
del ITder o un andlisis da . .

La cbservacion de o cattidod mlativer de thanpo que el efe -
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cutivo amplao en getividades tales como planeacibn, mokiva—
cidn y comunicacibn estd de acvardo con al enfoque del
ol andlisis det lidarazgo. -

La observocién de lay actividades dal ejacutivo produce infar
macién acerca de 1o que hata. 2 Produce necrorioments —
wita informacién ocerca de o gue debedan estar haciends 7 -

csa [sifno)

Frra poder sefolor con detalle las gclividodes wjscutives que
distinguan gl lider que ha logrode el xito, = recwario am
porer los actividodes de don lipes de ldares o wjecutiven: --
Aquallon que comidaran gue hon logrode el s
llos que no han tenida .

Aunque la identilicocion de los ejmcutives que hon al conzada
a| éxito y oquellot qua no han tenido ranto, pamce ser releti
vamente cormecta.  En la practica la existencia de otron foc—
tores que afectan ol &xita arganizacicnal hacen dificil o de-
teminacibn de o relativa influencia de lo gue sl ha-
4 can reapecto gt axita arpaniZocional,

La mgyor parte da los escritoras han besado sus descripeiones -
dal conportamiento del lider que ho tanido éxito, en s obe-
sefvocionas y axperiancics gentcmles de sitvaciones adminitm
tivos,  Sole hasta hooe poce se hom realizodo chservoeiones

cvidadosoments planeadss ¥ cvantificodes de lm

dst ejecutivo.

Poro relocionar las diferencios en el comportamiento del sje-
culive con los Sfferencios en ol &xiby ajacutive, necesitomos—
tenar oo madide coafioh e de su campartamiente por una par
e, yunamedido conficble de s por lo cbra, B

EL GRUPCQ

Aungua lo mayor parte de los sstudios encominados o desou-~
brir lo base del &xito en &l sa hony enfocedo al 1f=-
dar, loy investigodorss hon reconocida recientaments, T
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srucial lo menera en que los miembros dal grupe rusponden al-
lider v ¢ wis intantes por dirgir. 4

Aunque el lider s 8l que dirige, v gxito #1153 determingdo ==
por fa reaccibn y al comportaniente del que dirige.

Existen woricy cowos qUE un grupo recasita para Jogror lo pro—
ductividod, wunque esta no mté gomntizoda con eso,. Unore

quisito tal & ¢l do los matas sigrificatives del grupo.  Sin=

matas expiicing e caseeyyana{ proboble/ improboble ) qua -
los miembres del grupe compurtan dhjetivoy comunes de troba-
jo.

Cugndo lot individues intempreton o metas del grupo de mang
ra difarente, es mbs probeble que surja enal grups ... .0,
{la cmplmmﬁnfol conflico )

A cortimacion, los individvos en #d grpo de tobajo neceti—
tan ver lo rakazi 6 que exista entre sus obietivos panonalas y-
las de| grupo.

For ejemple, un individvo que ve que sus propios intareses as—
thn atades o los metos del grupo, es probable qua teo un pro-
ductor Louuh. {alto/ bajo }.

Finalmenta, los trobojodores necesitan ancontrar un significo=
do ¥ wna swotishaccibn en ¢l mismo trobojo. Lo exagerada es
pecializacibn en lm tareas Hende o ser on 105 niveles de cpe
racidn .. ...... { mas facl / mé dificil ) el Ingrudaestoo'ﬁ
ietivo,

La practica de lo * anpllacitn en el trobojo®, que hace que-
&ste sea mis complejo, combinonde divenas operociones mas-
simples en una sola oparacisn, ha dedo como resul udo aumen
ros en lo producti vidad pomue ayuda a que los Yrobojodors =
ercuant rkn mas an su traboja.

En resumen, lgs nemmar del grupo que fovorecen la alta produc
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tivided &5 proboble que sa desorrellen cuanda los individuos -
entiendan los dul grupo, ven la relocibn que axiste -
entre Wi propios ¥ | ¥ - -
cuentran un significads y una satislaccidn an al mis_
ma.

En outencio de toles desarrollos o comprensicnes entre las per-

* yones que lo siguen, un [{der con los roigos o camacterfsilcos -

na |lograra

.,

3,
orrpani paci onal

35.
uperion

35,
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37.
de la alla
adminittrocion

38,

Hider

" perfectas” parn el liderozgo ..ovvnonuua. § logroca/ no lo -
graro | &l Exila.

LA ORGANIZACION

Ademés de la importancia en el grupo pore deteminar &t exi-
to en el liderazgo, un ITder puede estar influenciado por otros
aspecton del clima « Lo wvidencia de lo inves-
Hgagibn indica, por ejamplo, que la perona que més influen
cio tiene an ol modeio dal comportemisnto de wn lider, o
parior en la ogonizacidn.

La monera como dirige un gerenta estd influencioda de un mo-
o mén importante por Yo manere comao dirdja su .

En un sstudic de wuperviseres de lo primerc linea por ejempla,
b encontrb qua al estifo dal liderazgo del superviior estuvo -
influsnciada méy por su prapio suparior en la erganizacidn --
que par n progreng genenal de odisstromiento wobre metodos
da

Ce e1to manem, sito sugeriria qua panr cambior ™ yn clime ~
de liderozgo * en una organi zgeibn, necatita una comepzgr =
tal desarrolla y modificacidn en ¢l nivel omonizacional ...,
s1s-nve [ de lo alto administracidng de to primero linea ).

Ademb de lo ralocion dal lider con su superior, s relocio—
nes con ofros parantes y aspaciolistos staff afecton tambian s
compartamianto como .
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Por #jempla, 3 un gerente ha tenido dificultades pravias con =
un departoments staff en particulor, es proboble que supsryvi-
s #! hrgbajo de s subordinados, quea Kienen un contoeto as—
trecho con me departamenta, d& oMo MONEM ..y caraens —
{ similor/ diferente de ) come supervisa o otros suberdinades .

ENFOQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO

El liderozgo exitowo ey el resultodo de la intergeeidn pntre of -
¥ s En woa situacibn ongani zacip--
nal particular,

Per lo tgnto, un modele particular del comportaniento en ¢ -
ITdar, & un modeld porticylor de mwgos ... [es/na 8t } =
probable que lfeve o un lidemzgo exitaso en cualquier situa—
cibin,

Existen diferencio importantes £n los requisites del liderozgo-
de acuando al nivel en lo organi racibn.

¢ Esperaria vited ancontror diferencias importontes on los rae.-
quisites de lidarazge entre difersntes grupes funcionales, co
mo supervisibn de emploados de taller en contraste con la
wipstvisibn dol penonal de oficing ..... {5/ ™0 ]

AGn derdds ot mismo nivel administegtivo y la mismo Grea funcio
nal, Tos requisitoy de| pueden cambior con el fiem—
po.

Por ejemplo, el capotaz del toller que supervisa o los empleg—
s e lg misma manens qua lo hacla bace 20 ofes, e probo- -
Bleque 560 «.avuer [ mas/memnn ) eficiente en o actuolided
de lo que era hate X afios.

De esta maners, el lider que ha obtenido ol &xjro no es un se-
guidor cingn de low mitados porticulores del liderozgo, sino que
slecciong los que comsidens apropiados para una

parbicuipr.
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El anfoque de lo situacianes at lidemzgo no implice que cado-
ung de #llos e Gnico en todos mpectes. Implico que coda silua
¢15n az algo diferents, hacienda con &stealgadiferante -
apropisdo del liderazgo.

En al enfoque de lor sitvacionst al liderazgo, af lider comianza-
POF saurassesn, (onalizar lo vtugcibn general falegirun mato-
da da liderszge,

Solomente despuls de habar onalizeds o situacibn generl, in-
cluyendo la considaracibn de los seguidores ¥ sus obletivas, pun
de ol lidar decidir sobre un métode porticu lor de .

Como Indicomos en ung 1eccibn anterior, al menos bes roigos -
generalas estan correlacionades con sl exita dal liderazgo. E:

fos rougde 20n: hobilidod &0 la ¥
hokilidod pora deteminor lm .

Estos rngoa..... .., --- [ wyieren/ no wgieren | que el Nder-
que ha fogredo éxite tiande o conducine de vna manera parti -
eulgtiiaarasas { Sugieren/ Me suglaren ] que Hene o copad
dod pero estudigr los requititos de los sitvaciones y pora sele—
ccionger da entre |o estrohegios del liderozgo pasible, It que-
contuzean ol mayor #xito de la empresa,

ESTILOS DEL LIDERAZGO

El del Lderazgo puede comiderarse desde divenos — -
puntos da vista, dos de loy cuales se obarcan en esta seccibn , -
Drasde o punto da vista del métods motivacional wado, «f ide
razge pueds 1er paitive o nagative. -

Como 3bn duda recuerda usted por lo que se toth an la unidad -
whre mativacisn y comportamisnts, la motivacibn positiva im-
plico la potibilidad de ...uy.. . [ oumentardisminuir ) lo so-
tisfgccibn de matives, miantras que g motivacibn negoti va im-
plice lo posibilidod de ... -.u.y.us | disinoic/ oumentar § o
satisfuccibn de motivos,

El gerente que motive a las parsonas cfreciendales una mayer so
tisfaceién de s propios motives cunndo trabojon en bien de fas
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metas de la ergonizacion mta utilizando el lidarazge .

El gorente gue motivo o lus penonay con omenaras de couti—
gC expl[citar o implizitas de ciarto tipo por na cooperar, as-
t& usonda el liderozgo .

& En cyél clima del lideratgo trota ol empleada de » evcapar
s de o situocién 7 .

Ciertomante, e raro yn mtilo del fidamzge que seq total—
mehte o completamgnte . Po-

r¢ el relativo oquilibric antre (o5 dos deferming €l clima mo—

tivaciongl que operc en una sitvacibn.

Otra dimension del eatily o modelo del liderazgo es ol grode
an qua el lider contralizo o descontmgliza w autordad paro-
tomar decitionm.  El ldar que comparte o guroddod con -
ws subordina dot, Hende hocia e lidemzgo....ov. .. { coan-
tralizade/ descentlizoda ).

En un mtudio clovico del astilo del iiderazgo se comparo- -
ron ol método outordtaria, ol democrstico y &) de * lainez -
faire" an cuanto o los efectos que cada una de elloe tonta —
en al compoctonianto del grepo. 4 Coal de wstos estiles —
repreantorio el extremo de autoridad centrolizedo para te—
mor dacisiones 7 El .

Los estudios qui 1 han descrito e refineron o los diferentes
ostifon de lidarazgo de los lideres adultos e clubs de jbve—
nes." 3 Tiena algung vignificacibn al efacto de los estilos -
de lidemazgo en ol comportomiento de fos muchachos por »
lidetgzgo an omponizaciones de odultes 7 ..... {si/no }.

i Cudl mitodo de lidemzga implicarla uno campleta tiber--
ted para Ja toma de decisiones por parte del grupo o indi—
viduoles puro con poca o ninguna participacion del 1ider 7
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siarsessncncina | el owtoriorie/ sl democritico / ol de loi-
sax faire 1.

Z En que metodos de liderezgo serfan todes las politicn un =
iuntG de diteusion y decisibn en grupo, pero con lo octiva
esittencio dal lider ?....ivuissavensr | 8l outoritorio/ af
de laissez - fgime / o de mocratico ).

El método del liderazge en el cual el fider dererming todes -
Iz pollticas ¥ arigna tarems especifices de trobojo o coda — -
miembro en al grupo es ol métade vvvvvuvasas, . { ouborita—
rie / democrdtico / laissez - Falre ).

Do lot tres miitodos da liderazge situdiodos, ul -
implica lo méximg cantralizacion de outoridod, el

o méxima descantrotizocibn de outoridod v o

ung considercbla, pero no total dercentralizacidn de Ig
autordad.

Aunque todos lo resultados de mtos estudios e puedan repe—
soria oo, varios de los diferencios abservodas en ol campor-
tamiento de Jos muchoches vale la pong anotarl . En teami-
nos, tonto de lo colidod come de 1o contided de trobojo, ol -
método da liderozge de ¢ laissez - falm " fus inferior ol méto
da coma ol matodo . -

Por ofra porte, wl més olto nivel de producHvidad no fue en—
controdo an 8l metode democratico de liderozga sine an el —~
mb ok . .

Debide a que sxista una comsidercble libartad de exprasion de
grupa, pers con la presencia de lo outorided del Iider, ol mé
todo lleve o ua olta grode de originolided

- en ol trobajo.
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Quizéy debido ol grada de control que exista sobre el compor
tomienta del individuo, ol meyer descontents fue expresado -
baje lg forme de lidarozgs .

El compertomianto sumise ¢ dependiente con alguna pendida -
de la individvalidad, fuve més marcade en la situacibn

, Fuertementa centralizada,

El estilo del fiderozgo gue resulth can un mayer nimere de oh
sermiciones oriantadas ol grupo, a3l como el moyer grode de -
atitlad fue el .

Resumigndo, un proda meyor e agredion, sumisibn, y produc-
tividad carocharizh of grupo ; un grodo meayor de
omittad y originalided en el trabaje ol grupo ¥ un
mayor grodo e productivided y comporhamisnto orientodo o«
le divenibn carocterizéol grupode

Lew deteubeimientos con migeibn ol estilo de lidemzgo del -

wgiermn que cuonda un lider dejo de di-
rigir, rasuita (o desargani zacibn an el comportomiente del —-
grupo. '

Los descubrimientos con relacibn al mtilo de! liderozgoe
wgieren que el liderarge fuertemente centmalizada --
peede promovar ung olta productividad, Pedrfa ofodirse sin
embargy, qua todes les muchachos gque dajoron oy activida- -
des <o clu hicieron &1ro mientrm gozobon dal clima auteri-

LT
a

Los descubrimientos con relecién al estifa dal liderargo

sugieren que |os métodos del liderazge participati-
vos son mpeciolmente valicsos cuande la thnovacibn o lo crea
tividod e urg da les ¥ producton deveados del trobajo de gno-
pﬂ.“

£ Sugieren eston descubrimientos que o3 mirodos de wperyi= -
sibn o estilo de liderazgo deberdn ver los mismes en ung sl-«
tuacibn de taller en contrente con un stoff de {nvestigooién 7

N e tﬁfﬂ'ﬂ]
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De gruarde con 8ito, lo investigacidn reciente con rmpecto
al estilo de lidemzgo, indica que s métodos desce ntmlize—
dos o " gdamocraticon ™ son o5 qua tienen mas &xita &n los de
partamentos de ., ,....... § investigocibng produccidn ); -
mientras qua |os métodos centralizados son mén oprogiodes £n
loa departomentes do voaawvarier { inveatigecion/ produc=—
cibn ).
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EL PROCESO DE CONTROL
El proceso de en las orgonizaciones estd inte—
groda pow tres pmos esenciales, Estos pasas sor: Lo —

determinocién de estandores, lo comparoeibn de los msulta—
dos reales con los estindares, y el llevor o cobo lo acciban -
cormctivo.

De &stos, al primer poso, el de lo deteminacidin de los saran-
dorwi, depende | idantificocibn de los objetivos da la orga-
nizocibn, la cugl s realiza come porte del procesa de plo- -
neacibn,

En ¢l proceso de contml, lo homformocién de metas de la em
presa on resuitodes medibles, que daspuis se convierten on la
bese parg evaluar ol dessmpafo, integro ol primer paso en 1g-
deteminocion da (o .

De ¢sto manera, el definir lo cucta de ventas dopartanento--
les en urp tienda o merwda implico la dererminocisn de un -

de deempeha,
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Adermg: de las ventm totales, lo contided de marconcio de- -
vueltn, ¢ deberia camidarare ol definir un estondar de dezern

peno ? ... {5i/no)

& Puede comiderons lo salitfoccibn de un ¢lionte y i tenden
cig g compror otra mercancia en oftoy departamentas de [a-
Venda como un erténdar 7 o.c- 4FF e ).

¢ Serfa la cantided de merconcia mantenida en existencia par

te del estandor usado pora evaluor | deampeic departg- =
mentol en ung Heanda ? ... (1 / na )

¢ Debedz el estandar comiderar nd 1lanente ¢l volumen de -
ventas sina también al tipo de merconcio vendida F o0, —

{4 /mol,

Ce extamonara, al definir los estandares da desempehe encon
Iramos que dabe { ) comiderone ..., { una / divacsas)
feceta (s ) impartante { 5 } del desempeia.

Lo estandares pusden cplicane o nive! de polftice, procedi- -
mientts 0 mitodos.  Pueshd que fos opercciones tokaies no - -
pueden ser obsarvadas, &1 necesario alagic ciartor puntos con
#l fin de ejwrcitar un

Par definicidn, un punte estrotégice en uno opemcibn Que so-
olige para sar el punro focal de la actidn s denoming

Entre mis onti cipedoments 1o localice va punto de contrel an-
WA proces, serd - ..., { mis / menos } proboble qua puedan -
comegine loy desviaciones ontes de que se vean ohechadas |as
metas de lo orgaonizacién.
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Lem puntos estrotégicot de contrel deberdan elagirse da manero
que e comporaciones con 1o estondores en estos puntos refle
jen directomente &l éxite an el logro de |os urguniz_n_-
cionales.,

Lon estémdares definidos en loy puatos
puden ser da divenos tipes,  Mosotros disculiremos breveman
te los estandares de cantidad, costo, uie del tiempo y calidad.

La definicibn det velimen de produccidn etprmada, volimen -
de ventgs o el niman de penonas Que wan o empleare impli-
ca ertandares de .

Especificor les sms da dimero que van o golorse £n molerio
prima: o publicided implica un esténdar de .

El estaklacimients de un progroma pam 1eguir en la realiza=~
€ibn de ciprtes achividades implica un estandar de wso del —

Los primergs tres Hpos de sitandaces, 25to o lg al -

y &l se preston parg uha medician —
mpecilica.  Por oirr parte, eamés dificil de especificar 1o -
bose cuontitotiva pora un estandar de .

E! chjetivo que dabe logror al depertaments de cradito son --
los buenos relociones piblicas.  Esto es wn estandor de
quae es mis dIficil de specificar en terminos cuantibat]

vk,

COMPARACICN DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON EL
ESTANDAR :

Habienda especificodo loy puntos estratégioos de control y el-
otiindgr de desempaio an eitos puntos, necesitomas comparar
despues lon con low estandores.

E! tipo de medida vioda ol ewaluar lor resultades reoles deba-
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ria conformorie con o moner an que fue definido el estan- -

dar.

En lg medicitn de! desempera organizacional, o como en-
la definicién de los estandares, los mediciones menes fangi-
Llas de la colldad Henden o ser .. ... Cibrraranrmamey [ en
falizodas expati vanente / enfatizades i rsuficientemente ).

For ejempls, la medicibn del volumen de venlos memsuval ob-
tanido por un gerente de ventos de distrito es mlativemante -
facll. Lo medicion de su progrese en legror el desarrello -
profesional de s penonal e ventas e ooua .. (mEn S me- -
nos | dificil.

El desarroliar |o limitacions: especificas de cote paro gos—
tos de vioje, pero fracasar en desarrellar cuglquier estndar-
por medir lo necesidad o valor del viaje en primer lugar, -
sugiere un enfosis imuficiente en lo medicibn da la

Mo ey necesario que se midan todos los resultados en el pun
to estrotégice de control. A menudo se oplica el miteds -
de mueitrea pors selaccionor lo que se deberd

Cuando sa revito en el punto de contrzl sblo wna parte da |z
produccibn y dta s tama camo rpwesentativa de la produc-
cibin total, #std implicodo el método del

El gerente da un restourante gue esrablyes ot ozar un punta -
para ravisar lg calidad de le comida que se sirve, estd aplie
condo «f mitodo de al hacer suy ohservacionss,

Lg aplicacian del principlo gdministrative de excepsibn . ...
veeer [ ouomanta / reduce } &] ndmarc de revisiones datallg--
dos dw los procedimientos Qua un gerente gliliza ol realizor -
sus revponsgbilidades de control,

El gerente de un restourante que Tnvestigo o métode de lo —
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preparacidn de la comida cuande alge ands mal o cuonde - -
hay uno quejo eipacifica, asta siguiende e principio de
ul realizar sr actividad de contral, -

Lo contidad de tiempo cmplesdo midiendo los resultodos en -
los puritor estrotigi cos de wantrel se minimiza por 1o oplica--
cidn dal mitodo de) , mienatiot que el Hamps -
adminiyfroti vo usedo en revizar kn monern coma se chtuvieron
los resultodos sa minimizo por lo aplicacidn del principio ad-
ministrative de '

APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA

Una vez que s& hon estoblacide [ estndares y se han medi-
da los resultadon, s& uson divenos dispositivos de contral en-
los smpresas pard la accibn preventiva o .

£l w0 da los préwpuestos poro revisar y comregir los gotos —
que s& eathn realizands = direclomente uno parte del proce-
sode L, {omtrnlfp!m:udﬁﬂ I mienteos que |o
determinociin dal presupuasto al principio m uno porte del -
procese de |a .

En términes de los cugtrs tipot de wstandares o medides que =
pueden Incluirse on el procaso de contrel, @ quid tipa inclu—
ya la delaminocibn da un presupuasio 7 .

El hecha de realizar un prasvpumte es n un sentido s mg- -
yor debilidad. Lo principol ventojo de raotizar un presu- -
puesto o3 Hque oyuds a coondinar diversas ottividades oe la —-
smpress uwando una bass comin para medirlos y controlar|as -
a st la base dul -

Far otra porte, Ja confionzo &n estes verobles que pueden 1§
cilmante meding y expravarse an ynidades monetarios . ...,
vernensars | hoce mas probuble / hace menos proboble §
que los voriokle que no pradan facilmente expresarse en yni
dodes monetarios se desprecien an el procesa de contral,
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De esta monera,el hecho da que loy métodes para realizor - -
prempueilos pemmiton o un gerante comporar dicectamente sl
desempea de los departamontas de ventos de ingenieria, por
eiemplo, 1 una de sus principaler L.l fuerzos / de-
bilidedes ],

El qua |os métodos paro reali zar presupunstos puedan dor oo
mo resultado que s¢ ponga un Erfosis excmivo en la reduc=-
cibn de coatos en fov deportamantos de producclén y que se =
ponga wn énfois inuficients €n lo evoluasion de los mdvar-
ros paro meforor la calidod, es una de sus principalet. .. .. .
vivereerss { funrzgs / debilidodes ).

Uny ventaja general de los presupueitos o5 qua fa comtbruc- -
¢ibn y usa de allos mtimula la atencién gdecuada a {a impar
toncia de las funciones odminittrgtivos, especiaiments fos -+
Funci onet de ¥ .

Los informes da control estadistico s usan también coma dis
positivos de control an organizociones mbs grandes. 2 Expa
raric usted que 1os informes de control estadistico tisndan -—
tumbian o enfatizar aquellos variobles de dempeio guo pus—
dan medine m& fecilmente 7 ..... {8/ no)

Por eJempla, un informea periddico que amaliza la tasa de o
tagidr de los empleadss es un o b Tati
[= -

Dabido a que los informes de control stadistico significan —
Muy OGO @ manct qua i€ Jes compare con datos similares de-
perfodos onteriores, o importante que se prepanen sobre una

bose «onuninns . { continua / intermumpida ).

El onalisit del punto de equilibrio o punte de no -ganancio -
no perdida es un tercer Hpo de .

El anlisis dal punto da equilibrie o prnte de no - gonancia -
ro = perdidn implice 8l yio da ung grifica que muestra al w-
Tumen tota! de vantas contra ingrewss y gasto:.  En este oo-
50 porticuler 3, 000 ynidodes de ventot s ol punto de - - -
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des ..... (no /si | hoy ulilidod o pérdida.

¢ Culilin son los gotios toteles asociooos con un velumen de -
venim da 1000 7

L Cudl moel ingraso totol osociods con un volumen de venta
de 1,000 ynidados ? . .

Por lo tonto, a un valumen de ventay de 1,000 unidades BpE



plrdida
$ 14,000

utilidad
$ 10,000
{545,000 en
iNGrEt0 mends
£ 35,000 en -
gaston ).

uti|ided
pirdida

prajupoaston,
infomes msha
disti cos, and
lisiv de! punte
NG ganencia=

no phrdida.

i

no eontinua

epacicles de

contral

aCapcion

reporte #ipa
cial de com=
tral

dispositiva
de control

iv,

s1.

POITOMOL NG « 2 vneranen- | Ulilidad / pérdida ) tatal de

Ox et manem timilor, o v velomen de vanto: de 4, 500 uni
dides asperarfomot Una ..« - ... { utilided / pérdida ) total -
e

s ¢3ta manera, comparondo directoments los ingreson y los -
postos en varion niveles de vantas o produccidn ), una grofi
zo e ho gangncia - no perdida se enfoco en la e
wperodar,

Hoste oqul hemou discutide fret Hpos de dispositivos de con=
trol: r ¥ .

Ler reportes wipecioles de control e una cuorta catagorio en-
tre los dispesitivoy de contral,  Estou reportes puaden conte-
per o g datos mstodisticos, paro la diferencia con ofroa disps
sitivos @3 gue sa invertigon los operociones particulores en un
Hampo particular y paro un fin poricular,  Estos reportes s
alaboron sobre yno bawe oo .., .o, { contlfaus / ne continuo )

El gron wvalor de los reportes &3 que log operacio-
nes qua parecen desviorse da fos astandared ssperodos, reciben
wng alencibn odicional por parte de los ejecutives, Eslo e —
vha aplicacidn directa dal prncipio odministrative de

Un reparte que ravisa los procedimientos actuales s un afwa -
de trabaje particular, tal come sl manejo de tos quejos dal —
cliente, &¢ un sjempla de un ) .

La ouditoeTa interna as el guinto tipo de .
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Ademas de ura ouditorfa de 1o contgbilidod, uno evaluacidn-
de la aplicacibn de pelitices, progromes, métedos ¥ ef Togr -
de cbjativos en un area wlicientemente omplia de cpemcio- -
mes, 5o incluye en la ouditorio -

Aunqua el mporte de lo auditorio intema puede ser similer al -
reperte de contrel wpacial, lo principales diferencios 1on que
ol reporty da owditorfo interma estd tlpi coments preparade so—
bre uno bosa ....... .. [ conlineg / no continua ) v es tam--
Bibr vreen.-. [ mas / menes ) extense en s Grea da cobartura,

Hemos discutido cinco fipes de disesTtives usodos junte con o
funcibn administrotive de contral :

) r

Los dos tipos de dispositives de control que te apoyan més di—
ractamente en el anslisis moneturic o flujo de fondes son: el -
y el ‘

E! dispesitivo da contrel qua estd directanents refocionodo --
con al principio odministotivo de contml por excapeibn as e

*

¢ Espararia usted que un ejecutive puada entandar perfacha- -
mante fas actividades qua se reglizan sn ung empresa & in—
huir vna geeibo odecoodys de control Gnicomente o traves de
lon disposiHvers formoles de contra! 7 ..uu. (37 0o}

En cuglguier situacibn organizaciongl, la ralocibn del gerents
con ot ros penonas clave do lo ompresa odenas del tio de dis—
posilivos formoles ; #1 Maceiario pora prevanis al
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gerente de guedar cislada de |0y cperaciones que se estan rea
lirando.

REACCIOMES HUMANAS ANTE LOS PROCECIMIENTOS DE
CONTRGL CENTRALIZADOS.

Aunque el enfoque clésice o los sistemas de contral wponga -
que |os personas outamaticamente gctuaran pora corregin sy -
propio comportamienta, los individuot pueden bacer resistan=
cian o sistemaos de control, debido a una vo-
risdad de razones.

Una razdn de por qué un precedimiento de contral podiio cay
sar disguite, es debide ¢ que Hende a ramper lg imogen pro =
pia de una persona, eyto e:, gue el punto facal de la mayor =
parte de jos reportes de control se Fijon en {or cosos que uno -
periona ho hecha vovavravnen. oo ( bien/ deficientemen~
e ).

Suponiando la aceptacibn de la necesidod de encontrar y oo
rragic lon deficiencios do una persona 4, . ...p..- | & nece-
sorfa / no es mecesorio b que las metas del sistemp de con=—
trol sean aceptodos por ¢lla mivmo como clya que vale la pe-
na.

De esta manem, el no aceptar ten de la oganizo- -
cifn,es ung segunda razén de por qua un empleado puade re-
chazor un sistema de control.

Por ejemplo, un sjecubive junior gue sients qua 10 poelbe el
ta por encima del nivel * de yn reloj checader * probablemen
P warssnrnasasse |50 resistind / no we resistird ] o usar ung =
hoja dapartomantol para firmar.

Adn cogndo ¢l ampleado mité da ccuerdo con lo necasidad de
conccar lou hachos detogradobles ¥ coriderar que lay metas -
del sistema de control son valiesas, puede sentir que ol estan
dor wperodo de desempeno es muy elevedo y coveen (e
chazar / aceptor | el sistema de contrel bose,
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En hgs situacionns en lo: qua ez panible sstoblacer estandares -
de desempeha pare cada persana, ) habrd una mejor oportuni
dod do reducir la resistencic a los controlm 7 .. v... {30 /08

For ajemplo, los cuotus individuoles de ventos bosadas en el =
desempeho onterior s ... .... { mas / menos | probable gua -
sean aceptodes,Gue une cuota svtbndar aplicoda a todae el per
sonal sin terer en coenta lo exparienda,

Un dispositivo de control que solomants pons brfosis en la im_
portancia del volumen octual de voto puede ter ... ...
{ aceptods / rechozade ) por los representantes de ventes con
vancidos de lg imporangio en desorrollar una reputacibn co—
marsial gon los cliantes o lorgo plaza.

Haoata oqul hemes comsidarende cuaire razones de por qui los in
dividuos en una ongani Zogi&n podrion resistir a los controlm:=
Lo tendencic a |t hachos desogrodobles, el no ==
acaphor o da o organi tacibin, cresr que &l estandar
da dasampaio cipspdo 11 danolodo ¥ el crear-
que loc esténdores definidos son una medida »........ { cam-
plata / incavpleta ) dal logro de los ohjetives de la srganiza-
cibn.

Quinta, ung parsong pusda no dbjetar los contreles miwmes pe
ro 1l lo asignacidn de [o autoridad de controt o grupos purﬁ{;_
tares en lo orgonizacidn, ¢ Tiende un individun o ohijetor les -
procedimientos de controd sctoblecidos por su propio superior?
versea (31 00}

Por oira parte, e mis probable que los procedimientos de con~
trol edministrodos por un grupe ® thaff de fuera™ sean oo vaa. .
{ acaptodon / recharadis ) por ol pesonal de Iiea.

Finalmente, de lo misma manem que exiiten dos sistemes orga=
nizocionales en cualguisr ampresg, ol fomal v ef infarmgl, «~
exliten tombién dos series de ristwnas de control.  Eito impli=
ca que |l compaharos da teobajo de vna persona son una fuen-
te importante de sabre w trobajo.
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Cwando Joz nomm del grupoe infommal son consecuentes con —
los cbjotives de control da lo ampreso podriamas esperar un =
altogrodo de ........0.-- [ aceprocibn de / rmistencia o)
lon dispositivos de control: ewando I nomae” del grupo = -
contmadicen los chjetivos de control, podifomos esperor vn ol
to grodo de ....... vove [ acaptocibn/ resistencia ).

Cuando la influancia da lo orponizacién informal &5 un Fockor
importants de resistencia o los procedimiantos de control, se-
enfoce mejor ol probleme comidarondo de qoé monera pusds -
conbione ol puntc de vista del .,...... { individuo / gru -~

po )-

HACIA LOS COMNTROLES EFECTIVCS

Coda una de loy razones pora hacar resistencia o les controles
fiene w contropertida en una linga de gecibn que pueds to— -
mar un gerente pam mducic eso fuents de .

En primer lugor, consideremos que existen tres puntos focales—
pasibles #n la operacitn de un sistema de control: Control - -
centroli 10de, control penonal y auto .

El control de yn presupuesta deportamental realizade por un ==
shaff de fingnzos, 2: un ¢jemplp de .

El ¥ chequeo" y o cormcisnes qua realiza un supervisor en -
w relocibn con wn swherdinado son un ejemplo de

E! individuo quo cambio &n sus propics matodos de hobojo des
puis de que 38 ha dodo cuanta que no ha tenide éxito en lo--
grar o cbjetivor deseados, e3ta procticondo el

Desde al puntc de visto d& la tworia cléiica de lo orgoniza= -
cidn, al Enfois ce ha pussto nn el flujo centralizode de dotos
de contral hocia .. vvvinsneneuc. oo (1o olio administro- -
citn / ¢l nivel organizacienal mis beja ).
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Por ctra parte, desde ef punty de visra dol comportomienio or
ganizacional, sa ho puesta Bnfasis en 1o importancio de con- -
trol pare .

Datde a! punto dw visha del comportamijents, el modelo dal cir
cvito de comunicacife ditewtide en g unidod sobre temuni ca-
i 6n odministiativa, punde directomenta splicane tombién o -
los pracadimientos de contrel.  Adl, la ratrotransmivibn direc
ta de informacibn coarca de los resultodos, levo o la mas =«
oportung  pccibn de .
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UNIDATD 12

APREMDIZAJE ¥ DESARRQLLO

DEL EMPLEADC .

EL APREMDIZAJE COMO CAMBID

Dasde el punta da st de la gsicologio modema, ¢l proceda -
du| implica el surgimienta da yn combio ae—
ciodo con o prachea © sxperiencio individusl .

El cambic que ccurre en ef gprendizaje puede ser benifico o -
dafiing en tus afectos sobre ¢l desempatio del trobajo del indi-
vidyo, El ingeniere que " oprerda' g no intentar una inno-
vacibn debido o praviot fracasos, ha swfrido un eombic que —
proboblarents & w.aeuven. [ berdfico / dafine ) parm su de-
sempafio an ol tmbajo.

En i procadimientas formales de imtruccidn, loy experiencio
®iGn orgore zodas de manarg que (;m dependos ocu
rran en el menor Hempo porible,

Les combics que ceurren on 8l oprendizoje pueden seren ios co
nocimientotr, en la habilidad o en o actitud.  Eshudiar un li-
Ero de nxto y chtener una campremsidn de los principios do od
ministrocibn, e un sjomple de un cambio en los -

———
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Lo practica de oplicar conocimientos toles coma Jos principos ~
de odministracidn llevg of datamrollo de uno .

Las actitudes de una persong puaden sar una barrero para &f de
sampaho exitoso en s trabaje ain cuande mnga los
¥ la PHICESTTiG

Por mjemplo, un supervisor que ha wistide a un progrema de --
adimtromiento de relociones humone: y que creo que E1to no =
& importante pare £, ....o. {1/ no e ) probable que - -
aplique an su propic tmbaja Jo que ha cprendide.

Cabido a que las actitudes implicon un combio en las ideas y =
en los puntos de visto de una persona, son c....... { o/ me
mos ) dificiles de obtener que los cambion en los conocimientoy
y on la habilidad.

El giestramiento sersitive y el desempeno de un popel { role -
pleying }, que incorporan un grode de sxperiencia emocionol -
on lo persona gue aprenda, son particuloments ode cuados co-
mo mitodos de odiestramiento disefades paro lograr combios —
on |l .

Cabidc ol grocde an que of " métode ds mhudio de coses”, de-
sompafic de un popal ( role playing ) ¢ 2 simulacién odmin—
trotiva dan experlanzia en la oplicocibn de conocimientos, —
son mitodos de odiestram]ento adecvados parg ¢l desarrollc de
la de suparvisidn o odministmatim .

El matedo de conferencios e instruccibn progromadn, por otm-
parte, son particul omente efectives porg desarrollar los

eon rexpecto o hechos ¥ principios da un campo =
purriaﬂar.

Fara var un mitode de odiestromients dg como rmultado un =
cambie wolamentes =0 ung de gz tees aregs.  For ajemplo, el
mbtodo de conferencias wité enfocada o fogrer yn cambio en-
la infermacibn que tiena una periena y en sus puntos da vista.
En otros polobras, promusve ef desorpolle de los

y e .

-
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Hemas dicho que el sprandizaje tiempre relaciona un
@maciodo gon [o .

e —

Con &l Fin de evolugr ol oprandizoje que ko tenido lygor, los
combios #n los o obs --
finglmente tiervan que expriane en forma de

Manpmmienm.

Un mejoramisntn en al desempaio en ung prueba de conoei —
miarntos e1 wn cambio an el

Puests que al combio deseoda en al desompafic en ol hobojo -
podria depender de otrot fachares #n la organizazion, mles -
eamo los mbtodos de motivacibn uiodos, los progromas de - -
odiestromianta ... ... [ 300/ noson ) siempre ¢l medio —
apropiods para logror mejoramientos en el desempain en el -
trabojo.

LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZASE

Las condiciones o facrores que hacen qua e eleve ol maxime -

al progreso sn un programa de odisstramiento, han sida llama-
oay: prncipios del )

La motivocibn #s un foctor clove en cuglquier sitvogitn de —-
opwerdizoje. Para decirlo timplementa, vn individuo deseo-
vl crprender para usar aficlantements & Hempo de odiestro- -
mients. Lo evidencia experimental indica que hoy un opren
diraje pobre cugndo sitd ausente la

La mative¢ibn es importante en tualquisr situacibn de cprendi
roje, pero 1e hoce relativomente mis impertante con torags -
mas dificiley de aprendizgja,  De ocuerdo con bato, de las
tres arecs de canbios gue pueda ocurir duronte el gorendize
ju, ol nivel da motivocidn oy specicimenta importgnte poro
leggrar cambics en e .

4 Qui . lo qua hace qua ung peneno qulero apronder 7 La-
avidancig indica quo el canportaniento compemsado se -
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oprende ¥ tierde o tepaticse baje condiciones similares en ¢l
fulure, mientras que sl comportomiento -
tignde @ no oprendens,

Mo es tonte g ocurrencio inmedicta de voa recompensa, si-
na lo espere de &iim lo que sirve para oumentor el nivel da -

e vna penema parg que oprenda BRoun —
progroma de odiestramienta, '

Las recompenos praden ser de divenos tipos, comespondien—
te &stos a loa tipos de motivos que los Individooy comideran
impartantes en un progromo de desarollo. De sito mena=
re, los incontivos linoncieros .o ... {00/ noson } bas oni
ooy metos poro qua loy pecong 1 ssfuercan.

En renumen, un foctor mociodt con lo eliciencia en &l opren
dizgje, o1 al nivel do de la persenia que opren- -
de, el cval e maxilimiza cwanda la espara de yng

o1h osocigda con un combio deseado en &l com—
portamiento,

Ctre factor reiocionado con lo eficiancia en el aprendizaje
w1 la retrotranamisidn o conocimiento de los sultodes,  En
tra mis sepa la penona que esha aprendiende acarco de co-
mo lo ek haciends, ..... { m&s/ menos ) répidamente €3
targ copaciiodc pam mejorar en su desempena,

El principio de retetronsmisidn wgiare que 1o infarmeacibn -
con rewpcte ol deempetio de i penong gue estd oprendien
do deberfe dorselea ... .. serrersisinins | lo parona —
que esth aprandiends / ol irstructor }.

En el matodo de odiastraminnto de la simulacifn odminista-
tivo el anglisis del svglupdor oeuren da s decislones de lg
persona qQue ¢ eifg gdisstrando, represanta fa

ditefoda pora llever & un mejoramiento an al desem
pafio an lo toma de degisiones. -

En el método de * eshedio de casos ., lo discusidn subse- -
cvente de analisity curos oltemativot de gccibn, coxstitues
va la para ¢l individue participante.
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Cuondo se retardg Jg refrotransmisidn a5 ... ... « [ més fa
¢il / més dificil ) parg una penono que opende ol deremni—-
rar cuil de sus accionss lo Heva & un reseltoda exlrowa.

En esto vnidod de avio -imtreccidn, los respusstos dodos en -
la parte izquierdn de coda paging panen immeadiatamente dis-
ponible o .

Ademds de la motivocibn de |u porsona que gorende ¥ &l he—
cha de proporcionarle retotronetiidn, la wouencia del mate
riec| que v o sstudior, es un faclor que ofecta (o aficiencio=
del .

Lo presentacibn de ausve material o la prrong que se este —
adiestrande wblo despuds de gue ho side desanrel|ade vn cona-
cimiento o hobilidod previonente requaridos, es un requisito=
da la apropiodo.

La divisien de lo farea en partes lbgi cos ya dominades, es —-
tgmbi én un resultodo de la opropiada .

Debide o que el devarrello ligice da! moterigl v rafuerzs - -
cugndo existe una secuencio apropioda, s« hace ... [ mas/
mencs ) signlficativa paro la penona que se eita adiestrando.

El materigl porg insteuicse uno misma en esta unided, al dewg-
rollo del conocimiants paso por paosa, vt lg aplicacion -
el principio de .

Mo imperto el mitodo de odiestramiento que re use, el hecho
ds que no existo una sucesibn apropiada en el material, condu
ce a un nivel pobre «n sl cprendizaje.  El instrugtor que »
"brinca" sin abarcar ¢! materiol bésico ..., { &/ noas 1=
probable que promueva un dersmpelo exitow en lg pervong -
que oprende .

Hexta aqui hemos comidarodo trm factornt que conducen o la
aficiencia en fa penona que gprende.  Estos son: desarro—
Har ung elevada #n la persona que aprende, proper
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cionorie y organizar el matedal que sora asimila
do desde ol punto e vita & lg buena .

E! grodo de porticipatibn o practicz da lg persono que se odies
1m,u1~u también relacionoda con Iz eficiancia en ¢l aprendiza
in.  Esto sugiere,gun lo oplicocibn ... . .0 | ochive/ pasi—
va ) de la penong que e adiestr, |levagun aprendizsje méxi
mo,

Una debilidod del método de corferencio s que el instructor-
porticipa més activornente que al -

Debide o que los peroms que ev1on en oprendi zoje prachican
ocHvomanta Jos comportomientos especificos tales camo habi-
lidades para la supervision o lm ventas que s2 estan desarro=—
{lordde, &l dessmpefo de un papel ( roln glaying } como téeni.
oo de instruccién promusve una gron da fa penona.

En esta unidod de outo - irstruccibn, lo parlicipocibn active-
1 logro o troviss del requisitc de qua la penona que et~ = =
oprendiendo a coda uno de los segmentos de Tnfor
macién.

Finglmente, mientros més consfdeare un marodo de odiestre ==
mianto ks diferencio individualas, mé eficientemente pus-
da desarrollarse un elevods nival de e la per
song qua oita recibiando odiastramiento,

tients mas diferencia exista entre Iy personas que reciben
odiestrominnta &0 lo qua se refiere o praparacibn, nivel de —
trobajo, B, €5 ssiaaass L min/ menos ) proboble que ca-
da individuo aprende eficorments en un progroma crientodo—
al grupa.

Un progroma de adisstramiente dirigica ol porticipanta ™ pra
madic", 1 proboble qua tea .. .uueue, { confuse/malesto ) =
pam la paneng que oprende ripidaments y L.ae... . { confy
s0 / molesto | poo la penono que aprende con lentitud,
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Agrupar a las perionas que von g recibir instruccibn de acuer
do con la preperacibn o ig hobilidod qua rengon, =1 uno WE
cidin ol prablema da |ay diferencias .

Pusitc que ios participantes pueden aprender simultineamen-
te o diferentes niveless de comprémsidn en las téenicas de de-
sempafc de un pape! { role playing ) y dhmulocibn edministra
five, lo diferencics en preporacién serdn ... .. { més/me—
nas ) cruciales que trotandose de fos metodoy de odiestro = =
mienta do lectum y conferenclas.

Debide a que las unidades poro owta — inttruceibn parmiten -
que |g persono voya " a su pasa”, estan disefodes para ajun-
tarse o la1 qué sxitlan entre o1 peric—

ey que reciben odiestromiento.

En ash wccibn haemos discutide cinco condicionss qua estan
msociodn con (o eficisncio an el aurandizaje, e1to es, con -
el logrs de les comblos en los conecimientos, lm

o las .

En ¢! anblisis final, lot combiot en los conocimientos, hohi-
lidadms o octitudes tienen que reflejarie en combios en el —
de 1o perono gue recibe odisstromienta.

El princlpic que tiens que ver aon el desen que tiens de -
aprender lo persong que recibe odisstramiento e al de la
la cual e:td relacionado con la ocurrencia-

o Io asociods con ef éxito en 2! programa de-

odistromianta.

Ung basa para eliminar errores en el dewsmpedo de lo pesc-
na que estd recibiende adiestromiento, & prevee ingluyen-
da la durante el progesa de odieitromiento; mien
tras quir To Bueng organizacién del moteriol que vo o ompe
plearie on el aprendizaje tiane que ver con &} principic de

*

Mientras mds activa ot la implicocién ¢ la por-
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parte de la persona que estd oprendiendo, mayor et el opran
dizoje; misntros qua le divenided en la prepomcibn de I —
personat que esthn recihiendo odiestromianto hoce Megesana -
considenar ias ol planeor ¢! progroma de adles
tramienta. -

En resuman, exizran cince fochores relocionades cen lg aficien
cig an sl cprendizaje, &sto son; Lo la
+ o ; la y len

UTILIZACHON DEL APRENDIZAJE

Suponiends que ciarte: conocimientas, habilidada: o aetivida
des sa han desarrellgdo duronts el , stamoy -
pues interesodos an el uso adwcuodo 98 stos productes dal - -
oprendi zaje en &l mbajo mal,

Un foctor que ofecto tal uso as simplenente que vieme &l
con wl corer del Hempo,

E) aprendizaje extm y #i rtposa son dos toluciones ol proble-
g dal . Practi cor uoa hobilided min gllé dul -
puntc an el gue la persona odiestroda logre el minime desem—
pefia acephoble, wm una descripeion del .

suponge que un estudionte de contabilidod ha oprendide cde-
mo morejar un probleme particufar de costo, paro realize do
o s problemas mén pora proctica extra.  Esto yeria vn ejem

plo de . v

Puesta que el cprmndizaje estra proporcions vn mérgen da se-
gurichod entre €l nivel de cempatencia logrodo en [ situocién
de odisstramiento y lo campelencia nacesaria para wra apli-
cacibn posteror, el dessmpena pasterior s mis proboble que
este en &l minime nivel aceptgble, Por o tanta, ; evita -
el aprendizoje sxtraque vengo el alvida 7 ... {3/ no ).



POl

repaLe

gprendizo e

transfarencig

peori T v

negativo

moximizo

mifimizan

deberTan

pussto

LT

&1.

&2,

&5,

143

L-:n elector dafines del olvido pueden compensorse o hravés —
peribdices de los contcimientos y hobitidodes -
udqumans con antenoridod.

* Lot curses de reposc ¥ son un ejemplo de plo=—

neods, con el fin de mantener un alte nivel de desempafia.

Ademés del o|vido, al otro factor que influys en la utiliza- -
cibn postarior del e lo tmrsfarencio del adies—
tromiento, la cuol se reliere al grade en que los materiales -
aprondidos se gplican de monero cpropioda wn wna sityocidn -
da trobajo.

El olvido oparenie pueda no et un ol vida ded todo, sino una-
fallo pora hager la de los productos del oprendiza—
je de la sitvacibn de aprendizaie a la situacibn de trabojo.

Los efectos de {o tromferencio pueden ser positivis @ negati—
vot. Guwando lo participacipacibn en un programa de odies
tramisnte llava g un mejopmiento dol desempehe en &l traba
jo, eita implicodo 1o troraferencia . -

Hgsta el punto en que 8l desempeta en el tmbajo se hoce me_
ron afective como uvn minltods de pxperiencioy previgs de - -
oprendizaje, ¢ dencmina rmnsferencio .

El programa de adiestromisnte efectivo ex uno an gue lo trom
ferercia positiva ol desempsfio en el trabajase ........ {Mma
mmlzn;’ mirimiza J; misnkeos gue lm frentes de 1o 1mnsf¢ren
cig negativo se .. .ee.. | maximizon/ minimizon .

Ohbyigmenre, 5i los procediminntos pore mantenimiente de la-
wiraria se emefan, &40t .. .....- [ deberfan / no debu-
rign | ser los que ordinoriomente so uian en la smpresa.

Ademds de la importoncio de que loy hobilidades dul deernpe
i eén de ocuerdo con las requeridas an el al =
individuo deba tombien oprender o reconocer = wihvaciones
a It que se gplican los habilidades parg moximizar lg trans-
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Ferencia posiliva,

Aprender la aplicacibn apropicda de |os habilidoder adquiera=
frerza si 1 incluye uan voriedod ......, [ amplia / estrecha ;
de prablemas en £l pragrana de odievtromiento.

Aderns, mientrs moyor wea 1o semejgnza entre oy problemm -
corsiderador en un progroma de cdiestromiento v Ton implicados
en una situgcidn de trebaje o.o.o. 000 | mayor /£ manos ) sera-
la cantigod da transferencio poritiva.

El grodo en que se pretentem los preblamas wimilares o bes que -
e hoce frente en une sitvocibn de tmobajo, los thenicas de --
adiestromianto del devempeho de un popal { role playing ), =--
situdic de cosos v simulacidn odministeghive, tHenden a ...,
vernea [ aumentor / dismiovir } la trgrsfarencia poitive.

Ern conclusidn, lo tromferencia pesitiva e cumenta cugrdo las
requeridas en ol trbaje estdn de acuerde con lay

Jesarrolladas en =l progroma de odisstremisnto.

Adem&s, la transferencia positiva t2 refusrta cuonde la perso-
na que a1k an adiestromienta deomolla lo copatidad pora =
cancoer las a les que s& gplicon de monem ode--

cuada wus habi lidodes.
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UNIDAD 12

DESEMPENO ADMIMNISTRATIVO,

UM MODELC CONCEPTUAL

El propisito de st unidod fingl &4 &l de indicar cubnios de los
temas mpecificos que hemos tratodo en eshe progroma da oute -
instruceiBn ' se uren” mn la daremminccibn de la efectividad -
dal adminiztrativo en ung empresa. 4, Gud es,
puss, 1o qua detemina ¢l nivel del desempehc de un sjocutive
an los luncions odministroti vor de planeacibn, orgonizacibn, -
direccibn v control 7

Lot descubrimient de gron parte de lo invinligocidn aoerea —
del comportamiente del ejecutive, opunta o la conclusibn de ~-
que «! derempeic sfectivo de lo ' odministrativas =
o viers al ozar o par un camino desconocide, sino que eshi ~
directaments relacionzda con nes foctores qua afecton tonto ol
ejecutivo como g su pouicibn; asto won: el nivel de s getivi—
dodes, el nival de w motivacibn y el ombiante organizecional.

El primar factor que ofecho direclamente al deiempehio del eje
cutive &l desomallo opropiodo de la hobilidod ajacutive; FTE
ra uner gron habilidad en |ay arecs importontes, 2 gorantizan =
un alto nivel del desempens ajecutive ? L.... (51 na )
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El segunde Factor que ofecta al desempeie del ejecutive es of -
nivel de motivocibn, Hesto cierto punto, mientras mayor es ol
de motivacitn do un gerenate ... .. {mayer/ manee ) ms el
nivel de desempeiio.

E} tevcer lactor qua alecta el desempefo administrotive e1 lo or
ganizacién o ambisale orgonizocional.  Un sivtema inaficaz -
de comunicaciones enlo organizacidn llevoaun ovuu.. {al=-
to / bajo ) nival de desempailo / odministrativo.

D¢ esto monara, hemay indicado que el administm
tive puade vene como una varichle dependiente del desarrolla=
apmpiodo de administrativa, la bphi
mo de los gerentes y lo existencia de una elicoz.

Supongo que un gerente altomente molivode en una buena situa
cibn organi zocional, liene un bajo nivel de hobilidad adminis—
trativa,  Su nivel de dewsmpeiic proboblunente serd relotive=
menta ...... { olte / bajo ).

Supongo que un gerente ol tomante competente en ung buena ii=
tuacibn omganizagional ettda sbiolutaments Fulto de malivacidng,
Su nivel de detempefo proboh lemente tard relalivomante

{ alte /bajo }.

RN ER]

Supongo que un garenta oltamente moHvade ¥ compelente se en
cusnteg an la peor situacibn orgonizacional imoginabie, con
areat de responsobilidad tratiopodas, nulo definicibn de outor

dod ¥ cosas semejontes.  Eu probable qua su nivel de desemps
¥ sea relotivomente o.0. ... { alto / bajo J. -

Do esta manem, § puede un bajo nivel an cuolquisrg de los =
facrores comparsarse con und 0 anbos de los foctore:s que 1on =
retlgti vomente min altos ¥ ovaeee (31 /o)
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Para cbrevigr, suponga que représentomes cada uno deo 1o vae

richles qun hemos mitodo discutiendo por la primera letr de =

onda palobro.  Entonces, poro desempetia, habllidades, motl

wockbn y omanizacibn, usoremos lo letr . -
¥ .

En thmings da s afecto seumulativo en ol nivel de desempo—
fe, H.h, ¢ O & ohoden o 1e restan una e otro, Cuendo - -
cualquiere de estas voriobley independiantss te reducen a un -
*o'hi potitica, fambibn w2 hace en el desenpefo.  Enfonces,
ol medio mbt apropiodo de expresor lo relacidn implicoda . ~
por madio de [0 ecuvacitn iviaiierae. { DEHEMIO / DaHx
MxD ]

Lo esyccibn D= H xM %O no significa que se vaya o usar po-
ra una monipelocién matematico real o6 los varickles, mas - -
bien #5 un modelo conceptuol © modelo da trobajo que resuma
los ralociones existantes entre lus factorsy que influyen en ol -
nivel dul administrotive,

Les signes da mu!kiplicacibn on lo ecvacibn tegiecen que un pl
vel muy bajo de hebilidad, motivacién b arganizacibn tienen
coma shecta un oo ua.. b-cuof alto ] dewempano.

El modelo conceptual que estomos siguiendo, sugiere que = de

yampa o administroti v es uno funciin da I relazidn multipli=

cadoro entre los niveles del individuo de ia , la-
y al nival da lg .

Aurcjue el modelo ne 1o oplico cuontitativaments, lo identifi-
cacléh da lgs tres voriobles pringipeles o factores gue afectan
#l desempeno de yn individuo an una situozidn y el énfmis en
lg importaneia indspendiente de codo factor lo hocen Otit co=
ma yn modélo .

DESEMPESLD EMN LAS FUNCIGNES ADMIMISTRATIVAS

Al estudiar wl desempaio odministgti vo an eite programa de —
ute - instraccibn, hemoy weguido el enfoque de identificar los-
frnciaones da la odministracibn come son la '
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_ ¥ . Lo proporcibn da tiempo

que gosta vn gerente en cadg una de estm Funcipnes vorla, seghn
el nivel ergonizacional de w puestos les qua ocupon puestes -

en o alla gerencio gostan relativomente més tiempo en lo plo-

nsaciba y la organizacibn, los gerantes de nivel mas bajo pas=

tan més fiempo en octividades mlocionodoy pon la diracciba y=
«! contral .

La identificoc &n de loy ma ras orgonizacionales v la famulacidn
Jde polllices, procedimientas vy matador inteorgn,la funcién od-
mi hiutetiva de .

La determiracidn y ogrupacidn do octividades v la definicion ~
de lo1 relaciones de getividod en lo organizacién estan implica
das wn «f proceo de . .

La guic ¥ supervisibn de los esfuerzes de los swhbordinados baclo
el logro de loy metas de la orgonizocibn describen lo funcidn «
de lg .

El mrablecimiante de eitandares, lo comparacion d¢ los resulta
dos roales con los estandares y la occidn carmectiva son los pa—
st dal proceso de

Enlg flgure 14,1 o planescitn v la orgonizgcisn 1on relotiva
mente min important  en el nivel adminittrative oo ouo.. {5y
perior / medio / de primera linea ). -
Mlvel administrative

Superior

Medlo

De primeta
linea

Figura 14, ] Diagrama esgquemndtico gue ilustra la re-
laeifin que existe watre ¢l nivel admintsirative v la re
lativa atencifn dada a las diversas funcioncs adminip
trativas.
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Par otro parte, lo direccldn y el control son relati vomente mis -
impartontes en ol nivel.,........... { supsrior / mediono / de
primerg linea J.

Alguncs cutores del compe de la odministrocibn han distinguido
lo gerencia odministmtva de lo gerancia ejeculiva.  Segln —
&sto, la ploneacifn y la orgonizasibn se consideran funcione =

_, mientrgy que lo direccibn y al contrel son -

funci onet
HABILIDAD ADMIMNIZTRATIVA )

Ademby del sstudic de 1oy Funciones administrati vos, hemos con—
siderads tombidn las habjlidodes Fundomentalas que hacen posi-
ble un desempaPo efectivo da Im funciones.  Aungue existen
diferancios de opinion acerco de lo identificacibn de

gue ltevon ol Exito an el pusste adminiurative, Tos ha—
BTl dade: en lo toma de dacisiones, la comunicacibn y el lideraz
go son tres de los principales &reas de hobilidodes considerodas -
importontes por la mayor porte de (o5 gulores en site campo.

Segin ruestra discusion en la Unided 3, el diegntstice, ol des
cubrimienta da alremativas ¥ &l and@livis,son lo o lementes bini-
co1 e |z habilidad en la .

Lo Funciba da lo primero parte &n la toma de dacisiones, e1to es
la del . @ identificar ¥ esclarecer un problema.

Ly importancia de la creatividad y de un clime organizacional-
qua conduzog @ un compartami ento creative, liene lugar duronte
lo segunda fase de la toma do decisionas, &to ai, ol dascubd--
mianto de las .

Denpuds del diagndstico v del descubrimiente de alternatives, lo
comparacibn de los cunos de accibn y lo eleccibn de una de los
altermngtivas comtituye ig perte final del .

El prfoque crientads al sivtema paro la toma de decisienes, que -
pone bnasis en ol uso de los modelos motematicos ¥ #1 anéliais -
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crontitativo er #d e o .

El pawo de informecidn y compremin de una persono o ofro,im=
Plica la habilidad administrativo de lo

El &xlto de un gerentes pare comunicaneg sa evalio chservande =
qué afectg fiwne su camunicacibn en e de sus sub:lr
dinode [ u otro receptor ).

Lo tercer drec da habilidod edminlstmtive que sstomcs repean
do, odemin da le dos Greos da io ¥ la
.2t lo del liderozge.

El enfoque de situccions: ol liderozge wyisra que un modelo =
porticular de rosgoes 0 ach vidades edministrativen. . ...... {lle
varh / no levara } o un desempeia exitoso en una vorigdad =
de climas organizecionales.

El lidergrgo sxitoso resulta er una parte de motivor con bxito
a otras parsongr.  intentar obtenar lo coopemcifn dal grupe, -
el vso de recompensm lo anfatiza ol Ilder .. vuvun.. .. { poiti-
vo / ragative J; mientras qua el uso de| cmtigo lo enfatiza wl -
lider ..uvaurasry { poritive / regativo ),

Otro focata dat estile dal lideruzgo ot |a medida en que o 17—
der delega autoridad a 3u1 swbordinedos,  Desde este punto de
vitta , al [ider avtoritario es une QUE ParCipOasas.vy. { MU
¢ha / muy poen ) de i outoridad 0 sus subordinads .,

El desarralio de las habllidedes pora o tomg da decisionss, co
municacidn y liderazgo viene o travis de lo oparacibn de | -
erincipios de discutides an la $ltimo unidad.

Los métodos fomales de odiestromiento que estin oriantados o -
la aplicacibn de conocimisntos por parte de los porticipantes, —
puedan logrer una medida del desarroflo de hobilidades, sien—
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do un ejamplo de tal mitada sl . Sinembar-
g9, ¢l dnorrollo compremsive depende Oe [6 que ocure an lg -
misma situecibn de hobojo.

Adomas de le posona misme, 2 qub ot individuo oith 8 ung ~
posi citn clove para afsctar ¢l desarrallo de un gearante mientro
daiampafio 1 troboin 7 .

Fussto que los gerentes en todes los niveles 1on el foctor mén im
portante an al desarrelio de sus subcedinades, no 1 sorprenden-
¢ que #n lo mayor parte de los compeflos achualmenta conside -
ron al desamollo administrmtive come mapomabilidad g0 ... ..
crremmnnrmassasessanse [ unylaff pdministrati vo de desarmol lof
todo |os garantes da |a empresg §.

De [ misna manera qua el dxito de un progroma foemal de odie
traniento depende de lz aplicacibn opropioda de los principios-
del i tombign el volor de los miitades de de
sarrello en &l trobajo dependan de la oplicocibn de sstos prim;i
pics.

£n la bltima unidad observamos que un foctor que o4t asociado
von la sficiencia del oprendizaje es 2| nivel da lo motivacibn -
de |a persono que oprande, la cual o su vaz, & ve ofectoda —-
poi la ocurrencio de uno jumte con &l combio deieo
do en el compertomianto o en al desempeha. -

Puwita que los garentn stén de uno menera ganencl orientodo -
hacia los logroy , romr vez pemamos an el factor de la motiva--
cibh como olpe que comtituye un werio problema.  Fero ung =
pasibi lidad @1 que &l tipo ermings de comportamiento puede ser =
ingdvertidamente recompensedo, dando come mesultodo les co—
M crrsasrsrrerse | cOmecta / incomecto ) que sa ban apron
dida.

El conocimianto de Tos resultados, a &3 oo foc
tar que afecto lo eficiancio en sl aprandizaje, -

El principic de retrotronsmisién sugier que cuando un gerents -
no obtiena ningune recccilin de w superior con respacto a lo cg

= —rr—



impedido

na

sucetibn

complejo

1 cesién

por (o practi-
ca real de la

habi lided

violacién

46,

47,

42,

51.

152

lided de s trobain dumnie perfades prelongodo de Hempo, w
desorrollo 8 v con 630 oL aaann e anaa {ayudede fimpedi-
do).

Los evaluociones periidicas da! desempe ho pueden considerane
programas Formales para proporcionar retrotroreamisibn a equellos
cuya desempe o eatd siendo ravitedo, g Estan ordinoriomente -
astas evalyacionss whicientamenta progromodns de Monero que-
sag | nnecesaria la rebrotegnsmislén menos formolizada 7 .00

{sifnal.

Haste &l grodo en qua existe woa progresibn planeoda en low 1i-
pos de osignocione de trobajo que 2 1s dan a vno persono, -
1a sienda oplicada el principio de oprendizaje de lo

D 1o miywa maner: gue un progroma formal de odimtromiento

wi mas sfsctivo cvandg low conocimiantoy ¥ 1en hobilidades so-
van odgui riends pato 0 pato, un modele de experientias de tro
bajo que gvonza hacio lo mbs de una monera 1
tematico, da como resltade un desarrolla superior de los hobi |E
dades adminitrativos,

Tl no dar g una pariona uno o gnacibn en lg que tenga qua hu_
cer frente g problamay de ninguia especia, o siporddicomante

saltar 0 grignaci one fque ton demasiode complejos, ombat com—
sas implicgn un froo oo en |g aplicocidn del principin da opren
dizaja de la . -

El principio de porticlpacidn sugiers quy el daminio de una hg
Bilidod s ve refarzade _..ovrivve -, [observondo &) deyem-—
peho de otroy'por 1o practico real de 1o habilidod ).

Un programa de desarrolla gdministrative, que sa anfoca en dar
a les ajaculives junier o aportunided de abservor @ los goren-
tes superioms que han legmdo )l éxito an el trobajo, s un -
oiemple de uno voiverieeina.. foplicacidn/violacian) del =
principio de participasian,
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Pe e1tg monarg, pussta que ol desarrelle adminitrative wa ve ra
forzado por lo oportunigad de realizer tareg administratives, «
la polflica crpanizocional que tiende o ITevar a un desorallo =
adminittralivo més sfective es lo de la.. ..., ... [cantraliza~--
cidn descentrglizacidn] .

Finalmente, al principie de los diferencias individuales, suglers
qua un progroma comin c desarralle aplicede imparcislmente o
todos loa gererdes de un nival dodo w.aeuasss § egfno es) deisa
bla.

Asignar una responsobilidod firal paro ef dearmsile odministo-
tive o coda gerente de wna orgonizacibn mds que g vn deporta—
Mehto staffe.eesses . (o3td de atuarde/no e1th de acyerda) con
el principio de reconocer los diferencios individugles.

Lo intryccion, lo cual representa lo relockdn que wurge entra un
superior y un enfocado ol desarrollo de este Gl
tima, m lo lecnica mas poderosa para bograr ef desarrolle gdmi=
i strative.,

Parg qua los gerentes tamen &n serlo 1o responsobilidod que He-
nen de dasarrol lor o wa wbordinodes, lo: sifuerzos que hogan de
ben no wloaments ser alentndos sino jambidn -
an [y organizacibe.

LOS MOTIVCS BE LOS GERENTES

Aunque todos loy parsongs atin influenciadas por |y dimensio--
res fisicos, socioles » idecligico da lo el mo
delo de satisfacciones Gus un perenta puede Jograr, influye en =
& &n cuanto a las metos que considess importantes,

En nuastra dizcusibin de los motivos humanos lanzomes 1o hipéte-
tiz da o existencia de al manos tre categodas de motivos: - =
L , la ¥ la .

Chearvamos lambibn que low motivor que efection de moners =
mis importante &l conportamiento, son ogquillos que etan .o ...
{sotisfachcs Simatisfaches ],
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En compornacibn con los empleados, ¢ estdn fos gerentes general
mante en una posicibn tal qua pusdan satisfacer una mayur can
tidad de motivos persongles en ol obajo? ........ (3i/;0).

Da #5ta manara, puesto que low motivos insatisfechos won los que
son wlectivor, ; podriamos esperar que &l modelo de motivos que
afecta el comportumiento da lo1 gerentes fuera diferente de - -
oquil quo ofscto el de los empleades ® ..ol iauvaas [5i/m0l,

Houta ol grodo en qua o gerentes fienen une mayer oportunidad
poro sotiviacar low motivos fiiicos y sociales, podriomos esperar-
que los mativon fueran mis importenies poro -
ellos.

Da esto manera, podriomos eperar que fales moki vos como al -
axita, & poder, lg autenomla ¥ lo propia realizacién wean - -
Grecs ot un inHTES ouoacieeea s (Mayo/menor) pora Tos oje-
tultives qua pare los empleados.

Coma una indicaci bn de que #1to puede ter verdod, en un estu-

dic de casi 2,000 gerentes representantes de todos los nivales od
ministroblivis en una divesidod de emprios, lo necesidades de

orden supstior de oy tanomio ¥ propia reglizocibn e consideraron
come los necesidodet ... .o .. oo .. (méymenc) colmedm en to
dos los nivales da fa gdninistrocién.

En ol mimmo estedic, ounque sxivtieron olgunos diferencios en—

tre los gerentes de lo lnea ¥ {os skeff, o voriable mas impartan -
te y 1 sotisfoccibn fue el orgoni zacional del -

pusals o nidtrotive,

Con bme o wtos desadrimienton, ipoddonos esgpenar qua lo re
compansas monelarios an |o mbviles mis siectivos para um ni-
vel mds alto de desempefic entra los oltos ejecutivor ? ..., ...

i/ nol.
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E. FACTORES ORGAMNIZACIOMNALES

Ung busne estrocture de organi zaclén hace que proboblemanta
e dé el desempefio ndministrotive efective, y on un santide,n
ta cbiervasibn comre porejo con el cbjativo de Fradadck Tu-,rlut,
de mejorar 1o productivided del 1mobajndor por medio de ung me
jor crganizacién del fugor de rrubniu. -

Loy presionss pom el combio, pars do monfomidod, loy presie=-
res de incertidumbire ¥ el conflicta de metos son algunas de Toi-
principoles presiones que ofectan oy puestos .

En nueitra complejo ¥ dindmico sociedod, lot wjncutivos y s fa
milias necmsitan estor siempre preporadis paro tramferencion de—
trabajo, morgonizaciones ¥ la necasidad de movimientos geogra
ficos. Estmy presiones paro el sa enfocan espe-
cialments en les niveles administrotlves de nuastras organizacio

RE3.

Fer ctra parte, algunos de los escritoras mbs populares, temen -=
que |oy prasiones orpanizacionales Formales & informales en o -
indivichior para "ajuatans ol melds wiperada”, den vamo relte—
do pretioney desafortyndodas en In .

En camparacién con los puestos operativas, exithe un gron ela—
mentt de la desconocido, & la presibn de In incluida
en el trobojo ajeculive,

Lo habil[dad de un ajeculive parg tomor degisionst importonbes-
coa bote en une inevitoble ¢ incampleta informagibn, st dimg
tomente relocionods con w tolerencia a la presibn de I

Finalmente, la decisidn pora trabajar por logror una meta,padro
tener que hacene o expensas de algune otra meta. e esto meng
o, ol gErenbe Lo eaeas (EHBF N0 exld) necerariaments wn
la posicitn de satisfacer todos los objetives de [a empresa a tra—
wEs de sus decisiones.,
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For ejompla, un gerente podiTa tener que «leglr entre mante-
ner I busnat relociones de la comunidad pemitisndo que la
produccibn en una plonfo ne fuero eficiante, o realizar olgu-
na parte del trcbajo en uno comunidod diferante ([implicaonde
tambi&n 1g nacesidad de glguncs movimlentas alecutivos}. Tal
situocibn implica un conflicro de paro al gerenks,

La oplicacibn de “busnce” principios organizocionoley, refusr
za la probabilidad de un desempals gdministrative afsctivo.

Pero pare chtener xita, yn gerente debe tonblén wer copoze-
de hacar Frante o foctorss organizacionale: folet come o pre

sifn para al para la , de
¥ EE‘ .
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APUNTES DEL CURS O ADMINISTRACICH DE EMPRESAS DE INGENIERIA
IMSTRUCLCIONES

Estas Apuntes utilizon e} sistema denomineds EDUCACION FROGRAMADA. Rogames
al lector atender las sigulantes immucciones para abtener ol mejor oprovechamisnte:

1) Cubrianda la columna da lo derecha con la tire que s onewa, leo coda voa da fos
tomas.

21 Escriba la respussta an sl expacio marcado o an wno hoja por seporoda, cuands asi
te requiora, (E1 asencial que ne s concrete ustad a peniar o respusita, DEBE E5-
CRIBIRLA) .

3 Reviwe su respuaita, movisndo la Hra hacia shajo, descubriendo o raspuesta co- -
macha en fo colunng de la derecha.  Existen tamas que no requieren respusiia, son
puromante Informativos.

4) 5§ s raspusita 81 comecta pae al slguiente lema.

5 51 w respuesto no 8s Corecta, leo #l ema nuevomante ¥ rake de comprender por-
gui ash usted squivocada. )

&) Muchos lamas hocen refarancio a los anexos que vshad ancaatrard en el cuademo -
corraspondisnte , '

PROCEDIMIENTO T

Cada temo deberd tet retuelto en ordan, NO ALTERE EL SRDEN, o menos qua o -
se le Tndigue. 5i tlene dificyited en un daterminado punto debe ragresor al fugar don
de aste punto oparecis por primera vaz y revisar los temos relocionedos con 1.

Al terminar cada capitulo daberd usted resolver, sin consultar loa opuntes, el wjerci-
¢io correspondients al miyma, que s& encuentron en el cugderno adjunto.

*

CONVENCIQOMNES .

- Escriba |z palabra sclicitedg.

- Ancte la letro que 18 requisre.

PR t‘iflrm]
..... R - Escriba las palabras que se requisran.

Subraye o ¢ircule la olrernativa comecta.

- %
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UNIDAD 1

EL DESARRCLLO DE LA TEQRIA DE
LA ADMINISTRACION

TEORLAS DE LA ADMINISTRACION

Cualiuier Intanto par formular vno teerls da

se boye en la suposicTén de que exitte un grupc comln de p«rm
cipite detriz da yna octuocidn odminlitrgbiva exitosa, en ung
divanidad de compos.

Algunos InHuencias que ha hobide an el desorrollo de o tec—
ria de lo administracTén datan principeimente de este sigle ~
Por lo tonto, desde wl punto de vista de la historio da la acti
vidod cdministrativo emona, s influencias 100 . uassnas
{ recientos / remotms )

Vamoe a discutic 3 teorlas administrotlvas:

a} Adminfstracisn cientifico de TAYLOR
b] Principles ganerales de la adminlstrgeibn de FAYOL
e} Influencia de e ciencias del compartoniento.

ADMINISTRACION CIEMTIFICA DE TAYLCR

A Frederick + gencralmante se |a reconoce, como el -
padre de lo adminittrocin cientifico,
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10.

1.

12.

Urig de I supesigiones en que 1¢ basa, e que lo aplizocibn
de loy * mitodos cientiticos” a problemas de lo odministra~ -
cidn, dord come resultode una eficiencia in
dustrial.

El principal objstivo de Tayler o3 ung mayor
. y¥u seo en forma de uno productividad mas
un costa unitaria .

o da-

Lz vhservocidn, medida y comparocién eaperimantal, se en—
cusntron, entre los matodos qu# pueden aplicar—
w4 a problemos de Ig .

Una 1egunda supmicidn binles & que el incentive de solarios
slevados promeverd lo comunldad de intereses entre (o3 tra-
Galadoras y los odministradores, lo cual daré come rasulbado -
une alto industrial .

Asl pums, dos supmsiciones blsico de los thchioos de la admi
nlstracibn cientiAca, son gus una mayer efclencia industrial
pueds logrorse o troves de lo oplicacibn de los mitodo

y ol pogo de saladon .. usuesse. [ elevados Ba-—
o5 ).

En 4] anfoque da la administracibn ciontifica w incluyen va-
rics pbjetivos wpecificos pare mejoror lo aficiencia indwu - -
trial, Uno e la mtondarizacibn de o5 condiciones da troba
ja.  La datsminacién de lo temperatura y clima apropiode -
poro mejorar 1o produchividad Hene que wer con la sstandari-

racibn de le .

Lo estipulocibn de pausas en el trobojo de duracion v Frecuen
tia bptimot, & otro ejemplo de la estandarizacisn da les __
partr oblenes uno mayor ... ... PN
induwstrial .

A g p o nm

Intimonente relacionzdo ol objetive de lo miondorizaclbn de
les condicipnes da trobajo, el lg estondarizacibn de los --
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matodos de trabojo.  El deteminar ¢l major sistema para efe
cular um +ruhnja’e; un mjemple relaclongdo con lo estandarizg
citn de la

El mhio de les movimisntes & lo observacion de todes Joa -

‘movimisntoy qua sa reallzan en un trobojo particular y Yo de-

tarminacibn del mejor grupo da movimientos que lleven a ba -
mayor eficiencia.  Paor lo tants, el

&5 una lécnica usada paro aleanzor el pbjetive sipe—
cffice de la estandarizacién de loy matodes de trebajo.

Taylor s& concentrd en lo obisrvacibn y medicién de la actug
cidn da los majores obrevos, o fin de descubrir v desarrallar =
by wtendarizacidn de los mitodos de pam foreos m-
pecifiom.

El vio de  comarcs de cine para fllmar lot movimientos del —
trobojador v los métodos da trobojo, estan incluidor en lm —-
thenicon del .

Adends da lo sstandarizacisn de los

y lo stendarizacién de los . layler - -
crefa qua lo ploneqcibn de uma gron tares diaria promuave la
slMicisncia industrigl.

dai como ol estudia de los movimisnhos s ura Meoico qua —
ntd ralocionada con la mtonderizacibn de 1os

J»:l sstudio de tiempes =ta relacionods con la
ploreacitn da una gran puro coda obrero.

£ o de vn crondmetma ssth relocionado con la téonice del -

£} determinar la produceibn sttondor apropioda parg un troba
f porticular, pusde lograna ytondo la técnica del

Por otra parte, la cbiervacibn de los detailes de o octugcidn
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25,
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an el :mba];: e un romero de chreros, con el fin da descubniy
lo mejor monera pora realizar un trabojo, estd mlacionedo - -
con lg técnica del .

Ctro ghjetlvo especifice do 1o administrocibn clentifica es —
que debe alentorse a pemanecer wn un trobajo o bot svennn=
{ altes / bajos ) productorss, mf como orientarsa ¥ afentore -
u cambiar a un trabojo difsrente o los oo ... altes / bo—
i ) productonts .

De acuprda con esto, o oguellos irobajodares que producen -

arribg del standard, el page par unidad bajo ¢! Plan de-
F:;os Difaranciales por Plaze de Tayleres oovveynny oo ==
{ més alevade / més reducide ) que 2l page para oqualles qua -
producen por ohajo dal smtandor .

Camo msultadn do mte, los tronferencis de emploades que -
producen por orribo dal estoredar s ... .. « | elisntan/desa—
lisnton 1 usando el Plon de Pogos Dii ferencia les por Pieza de-
Teylor, mientros que estos fronsferenciem 18 oouu vy v = =
{ olTantan/ desalientan ) para oquallos que producan par obo-
jo del estandar. :

¢

De estr monens, dot wpeiciones bision de la administacién
&i entTfi oo son que lo eficlencia industrial pusde logrorie g -=
traves de la aplicocidn de los metode y al pogo -
de .

-

Entre |gs técnitos de lo odministrocibn ciantiflen, low mtudios
de los descansos, la ileminacidn y cosas similaras, estn relo-
cionodo: con el cbjetivo de definir las .

El estudio de bos movimientos, estd relociomado con el obieti-
vo de definir los wtondarizado .

E! vso del plon de Poges Difersncioles por Pieza, de Taylor -
e1ta relocionode con el objetive de glentor a los altes praduc
tOres & que .ousnraaasn | pemonezean/ comblen] en su tro
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bajo, y a animar o los bajos praductores a wooovaianen { per
monecer / cambior }.

La producclin tipo que va 4 vsane an gn sistema da incenti~
von de salarice, puede determing e usando la teenico del wm-

tudio de .

Le que disfingue o lo administrocitn de otros enfo=
ques no o5 su objetivo, NG ws wpeslciones Bisi cos,matas e
pecificas y Hecnicas.

Aurcue la relocibn histbrico mo & directs, low trobajos recian
tes do investigocibn de operociones, que ponen enfmis en o=
oalicaclén de loa métodos ciantFicos g lo tomg de decisiones~
en lo odministrocibn, w va desamallo ylterior de ung de | -
suposiciones de operocidn de 1o cientifica de
Taylor.

PRIMCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL

En contraste con e! énfosis pueshn por Taylor en la suparvistén
de la primera lineo con las éroos de produccling, el thia da

Henry se ha antocaoda o loy nlveles superiores de lo orga
il zasiin,

Fayol identiflch wais octividades quo creyd deben reslizane -
en tockas I erpanizacionss.  Con refwrancio o la Flgura 1.1,

la agHvidad organizocional que conclermne ol uso Ept imo dai =
copltal e danomina actividad .

FIGURA 1.1

Lista de actividodes que segin Fayol deben rocll zacse an las -
organizacionas ’

1. Técnica

2. Comaercial
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3. Financiera
4. De saguridad
5. Contgble
6. Administrativa
Continde hacierdo referencic o lr Figura 1.1 en los siguientes

cuadres,  Los funciones da compra, ventn y cambio dentro —
de una amganizacibn mtan relocionadas con la acHvidod

La preduccibn se ¢leffico cama una acHvidad .

La deteminacidn de la posicibn financiera se incluye en la ge

tividad .

La preteccisn de la propiedad se incluirta en 1o ostividod de

.  t

Las Funciones de planeacibin, ergonizacidn, mondo, coording
cibn y control se incluyen en lo octivided .

[ 1
Gran parta del analisis de lo actividodes de la orgopizncibn -
realizgdo por Fayel se dirigib a la fltima aclividad

[e—— ]

Fayol sostuvo que 1o importancia de la dctividad odministrati-
v qumanto o medids que ssciende wno an la linsa de mondo.
Cometuantemente, uno podria esperar qua la habilidgd admi-
nistrativo es el componente mas importante an los puestor o ...
coaea [ inferiorns/ mlevadas ).

Fayel identifl e tambign un conjunto de principios de la ad=—
ministrgeidn sagin Figura 1.2 que 12 oplican, en diversos gra-
dos, a todes los achuaciones administrotives,  Nuestra fingli-
dod, ol dafinir algunes de astos principios en los siguientes -
tuadres, no es la de lagrar ura destrezg en las Tdeas ghl conte
hides, simo proparcionar una muestra, wn terminologin v sw a'_ﬁ_



foque o los preblenoy odministrativen, -

FIGURA 1.2

Principios Ganerales de Administracidn de Faysl.

- - 1. Divisitn de trobojo

2. Autoridod y responmeobilidod
3. Dirdipling y respornabilidod
4, Unidod de manda

5. Unldod du direccibn

&, Subordinacibn de foe Interses individucles -
ol Interks colactive.

7. R-nu;-ruciéﬂ al Persanal
8. Centratizaciin -
7. Lines de ovtorddod
10, Orden
- 1. Equidod '
12.  Estobilided del perroral dua 1a tlene
‘ _ 13, Inlciativa
14, " Esplritu de equipo. r
43, Lo remunaroclin al geronal tiene que ver con 1z lmpars
tancia de que Tos mf%m da pago teon juitos y que pro-

porcionen la méximg satisfoccidn ol patrén v al smplec-

do.
Este principia s similar g una de Im supari ciones bécar
Administrocibn ) del compe de lo qua disouti=~

cisntTfica. ot an Lo saccidn b de et unidad.

LN
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' de desarrcllar niveles mis oltes da prnducﬂviduld y satisfaccidn
Fus un resultado directo de |os Estudies .

Generalmante se considera a Elton Mayo, director de los estus
dics Hawthame, coma el ploners an el compo de las relocio—-

. Thes . . ) .

L R
A

Pora Taylor, los problemea de las relaciones humaneas estorba- -
ban &f camino de la produccidn y deberfgn hocerse a un lado. -
Faro {nombre } lox problemgs corstitulom vna om—
plia &rea de ssfudio. B il

-’

Por ejemplo, en lo Flanta Hawthorne, Moyo encontrd que &l -
slitame da pogo a destajo conduce o conflictos entre los troba-
jodores y expartes en el estudic de tismpos y movimientas.. For
comsiguiente, estas recreciones de los empleados contra los sis-
bemes o destal® .- eovearnea | fugron/ no fueron ) los desan-
dos par Taylor.,

' L . r
D« esta manera, los shudios Howthome svidenciaren que, ode
miz de ter armegle formaol de funcicness, une orgenizacifn e un
sittoma social suyo &xito depende de ung aplicacidn edecunda
de los principios de [ ciencia del .

. -k g .
Los investigeciones iniciales du las relociones humanas tendie-
ro a enfocerse o lo sotisface’®n y moral del emplaade, siends
la suposicidn implicito que o olta moral dy ceme resultedo une
ceiassrarares | elavodo/ baja) productivided. - - v, s
L r. s
Las nvestigaciones postariores iniciaren que la suposicién ini—
elol con respecte o la maral y a la productivided wa simplificd-
demasiado.  Ademas, debido al increments de ls oplicacibn -
orgoni rgeional, muchos escritores prafiaren # lermino ® cien—
cia del comportomiento aplicada o la odminiskrocibn® en lugar
del término humanos. ..

. - A T wm o
El compo de lo matiwcién del smpleodo contindo siendo ol in-
terés primaria de lo aplicecion an la
o la radministraeibn.

4

-

r

[ AP | of
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Entra los factores que llevan a yna elevada productividad, wl
come una alta moral dentro de yna organizacibn, sx cysnta el
sstudio de lo del emplecda.

Otrg raa de la investigacién de lo clencio del compartamisn-
to u ¢ siudio de ko orgonizocifn como sitteng soclol . Lo -
wstudioe de pueitos, posicionss y simbotn de Bstas 3o Incluyen -
an lo corsidaracibn de la orgonizacisn como sivtena .

Corsideror los funcions da los grupes infarmcles dentro de lo -
arganizocidn, estd de ocuerde con considerar o kte comoun -

Cada vez mas 3o ha inclulde € drea de monde v s relacilbn —-
con ol axito de v orgonizacibe en la Invailigacibn da la = -=
cienclodel .

El prablema de distingulr entre un comportamisnre axitors y uno
qua no le s ta incluye en ol ashudio dal .

E! mtudio del mando implica lo consideracidn da los foctores -
da ubicocibn y los qua le siguen dentis da una .

Adamis del sstudio da la gal wmplecde  vlendo lg
organizacibn coma un sistema y mtudigndo al procaso
da! . al snfoque de 1o clencia dal compertomisnts anl|
cadoa lo odministracién se dirige a la comunleocibny wrelo=
cidn con al #xitc de lo orgonizacibn.

El sshudic de los Foctorss relacionodes con el logro dat entend]
mienio sntre dos parsona se incluye en la .

Ademis, la comideracibn de la mejor sshructurocibn y ol vo =
e lot conales de contacte sn una nmurllmclﬁﬂ e inclyyw an -
ol mtudia de la .

Las custro Greas de aplicacidn da la ciencio del camportomiens
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to a la administraclin discutidas antes eston an 1a
de! amplaada, 1o comidergcidn de la organizacibn come un -
. tl ¥ la ) .

Finalmants, un interés en ¢l desarcllo del anpleada s inclu-
aplicoda o [a odministra

ya on lo
ci b,

El mrudio ¥ lo opliczelbn de ios principios de eficiencia wn el
oprandizaje tlena relocibn an al Greo del del em-
plecda.

El sshudic de len factores qua intervienen en la oplicocién apro
pioda a ung 1iruocibn nuevo de 1o qua se ho :prendldn s in
elyide rombiin en ol .

Rypasondo brevementes wta seccidn, el drea de lo aplicocion de
la dencia dal camportomlenta que pone eafasis en la importon—
cia del entendimisnto comin y w avalwacidnes ko ;

El &rea de la investigodd Bn de la ciencio del compadamiento =
ua vo snfoeo hacla tos Factorns penonoles que eston detrd: da
una producHvidod alevada, ol como una clta m-:lmi e el Grag-
de la .

Lo ploraacibn del modalo informal de las relaciones =n una or=
gonizacibn e inclyya on |g panpectiva de invesligacibn que —
mira lz arganizoc!bn comd un .

El Sroc quo Hene que ver con la identificacién de los cancte—
ritticas pamonales y |os foctomes de ubicaclén que conducen ol -
axito odministrativo e 1o del .

El area qua Hena que ver con ¢! mejoromienta de los habilidades
dol ampleadn, incluyenda fos habilidades odﬂinusrrutqu es fa -
del del wnplacds.

-
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Led cinga dréos de aplicocién en lo précieo de Ig administrgs

cibn, de los metodos v descubimientos de o clencio dal com-
portamientc que 1& han ethudiodo en asta unided son:

del smplagdo, corsideror la organizacibn come un

, ol la y el -

del smpleada.
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LAS FUMCIGNES DEL ADMIMISTRADOR,

EL EMFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACHON

El enfoque funcional slabornde por { TAYLOR/ FAYCOL } se e
sma on o actividodes administratives que Hensn gue llevar—
se @ ke para logror los objstives dw la ergan fzaci®n,

Adernbs de referine o lo que los administradores realizon, e -
enfoqua al wiudio de o odminlstracion en
fotiza Jo aplicobilided [ vnivenal /retigida ) de los funcio— -
rry )

D wita maonera, ya 162 en o5 pequefos negocio ¢ en las gran
des wmpress, en el nivel d2 odminiitracion gereral ¢ en una =
Erec mpecializeda de trobajo, tode los [udﬂinl:tmdoresftig
nico: | deber realizar I funciones de planeacidn, crgonizo=
cibn, direccibn y control,

Las funcignes de la odministracidn ro deben confundine son —
ls funclones de o empreso.  Ast, los finanzas, la producelén
¥ vontos son ajemplos de funcionas de la miantres que
iz plaacibn, orpanizacibn, direccibn y control son funciones
de lo .
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Un odministrodor cuyo orea de octivided et retringlda o uno =
Funcidn da Ja empreso, tol como la produceidn, 7 tendra que -
var con los diversos funciones odministrotivee 7 ..., (si/ o}

Adenbs de lo difersnclo srtre bas funciones de la empresg y des
la administrocién, ms necmario hacer atra distinclbn entre ot =
oc¢tividodes odminhibrativiy y teenicas.  Cuoondo un ejecutivo »
wih reglizonde loy lunclone de ploneacidn, ergonizacién, di—
raczibn y control, wtd implicedo en octi vidodes

Por otra porte, ceorklo un administmdor realiza penonalmente -
@ ne odministrotivio, estd implicade en octividades

Cuanda un conbodor #n [#fe dirige ot efuerzos de va gropo de -
conlodores oyudantes eitd reglizemda un trabaojo .
Cuando &l mismo hate ung revisién de archives o informes esta—
realizondo un trabojo

{ E+ necesaric, pues, que el administrador goste todo s tiempo
wdlo wn trobajos sdministratives 7 ..., (3i/n0 )

Pueito que estos administradores estan muy cerconcs al trabajo~
thcrico gue se estan reclizonde, el tiempo dadlogde g lon =
actividodes técnicas &1 ordinariomente mayor en al nivel admi-
Ristrahive wrisavasisiiasaas [ alto/mediono/ de primera linea )

Da la mivma manera que ol tismpo empleado an los octividades -
odminiitrotivas ¥ tacnicon vorio con el nivel odministrotive, o -
proporcidn de Hempo ampleado en la ploneacidn y lo organiza—
cibn, en contraste con el viado en io direccibn ¥ contral, vorla
tombian con el nivel .

Lon odministrodores de nivel superior que tienan que ver con lo
tltuocida futura de lo organizacisn usoran relativamente ma - -
Hempo e los Funciorms do o asvasiararasnsnscisnnmissasans
{ vloveocifn/ argani mcidny direccibng control .

Por otro parte, los odninistradores de primera linsa cuya princi-
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po! respomabilidad e ver que el trabajo yu progromads 1e rea-

dirsccidn vy /o {ice, neceitan gostar mas Hampo en la funcién de

PRI PP

control trnnennsinne= b planeaciény organi zacibn/ direccibn/ control .
14,  Aynqua Faysl incluys la " coordinacibn ' en su onalisis, tuvo
funciones dificultod paro distinguir la coordinacidn de o atras
odministrativn, En ssto unidod comideraremen la - -
noci bn no gomo uno I"unl:ih'}sim coma un objetivo rela-
Sonedo con todms |y funcione,
15. En lm thguientes secciones de esta unided corsiduraremos bre-
Plarmacibn, vemante 'os contenidos de las custro funciones adminisratiws:
orgonjzaciln, ., P ; « Enuni=
diraccibn, tode whnigulentes se desarrollo més plenamente coda uny de-
cantrol, eba funciones .
. B. PLANEACION
15. [esde ol punto de vista dal orden 18gico, la funciénde la --
ploneasisn precede g las actividade: de orgenizacibn, direc
ridn y tontrol, ¥ dentro de la planegeién, el primer poo logi-
<o y recesario €1 la identificocin de los ......... { chjeti -
von / polltices } de lo organizocién,
cbjetivas (o 17.  Ung vaz que han sida especiHondo os
matos § de la orgonlzacidn, pueden ser formulades las pelitices o prin
cipios generalas qua guiardn lo fermulacidn de decisTones en
la organi 2acibn.
18. En contrmta con lm neceidode del personol ndminhtrotive -
du nivel superior, un administredor de primero linea nacesita-
espacificas reloti vamente declaraciones de pelitica { especifices/ genero
las ¥ para guiar sus tomos de deciiones,
adminisiroti 19.  De oouerdo con esto, las polilicos o menudo s cleiflcon de -
vo { u orgoni oo con el nivel -
zacional ) ofectado. )
polTH za #. Mlentrm que ung s ura gula general para tomar de
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cisiones, wn procedimiento mpecifico lo wecuoncia da penos -
fue van a tomone para lograr un shietivo,

Y aln més epecifico que uno o LN -
un matodo mpecTHoo de que monera debard realizarse un pu-
so del procedimiants.

Da esta morera, la idenbificacion de loy objeti vy da lo oga-
nizagibn y la fomulacibn de politicos, procadimienton y
won todod mpomeniﬁ dal proceto de lo ploreocibn.

Aunque la hobilidod parg tormnar decisionss estd implicoda an-
todia fs funclones administrotives, es epecialments mpor- -
tonts para detarmimar o eficorcic de un adminittroder of r.ui'u
o lo funcidn de .

Adembs del interkc de la Investigaeibn en fo creatividad, en -
ofict reclentes ha habido ung aplicocién extena da los mato-
dos cugntitotl vin pore majorar lo habilidad del adminitrodor «
on la tamo de . .

CRGAMNIZACION

La determinacitn da los actividades que debon realizane en -
una organi zachn, |o ogrupacidn de wirey actividadet y o = -
eipnacibn de lo autaridod y la responecbilidod adnlnistroti v
wsthn incluldor an la funcisn gdministrativa de la

La divisién pov deportanents o la agrupocibn de
BN UNT empretg puada hocane con base en divanos Tactores.

For wjemplo, Il oprupacibn de sctividodes de couerde o los -
venta, finanzal, produccibn, etc., &1 una divitlin por departa
merita bosada wn 1a de lo empresa.

Lo sgrupacldn du astividodes de ocuerdo ol nimero de per~
wivan, of producto, ol territerio, el clients y ol proceso Im—
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plicads son otros boses paro ha divisibn por .

A medids que uha crganizacidn crece, el desarmllo pueds ser

en diregcidn vertcal o en herizontal, 51 s afaden mis nive-
las de adminitrocion implice un desarrolio mientres =
que 5i vy afladen mas funciones can un misma nomaro de nive—
les ergonizacicnale:, implico un desarralla -

La deteminocidn de! orea de o administracidn @ 8! ndmars de
amploodos cuyo trobajo puede ser superviiodo electivamente -
por un gdministroder, ha sido un problema gntiguo relacionada
con |z funcibn odminishrotivo de la '

Mlantras que los autorss clasicos tienden abusear lo dmersién
ideal de lg pama tadas hm sitpgclones, los au
hores contemporbnecs ponen enfasis en lo importancio da les —
foctress camno el nivel de orgonizacibn implicado, la close de
octividad, el tipa de peronal ¥ el Hpo de orgoni zaci bn.

Lo mtructura genemal de lo organizocibn se ve ompliomente =
afsctoda ya 1en que la empresa tianda a uma filosofia de lo -~
cantrolizacibn odminisirativo 0 o {o descentralizocidn, La -
concentrocibn de 1o autorided de niveles odministrotives wpe=
riores refleja unao administrativa,

fl

Far otra parte, uno anplia distribucion de la evtoridod en una
organiz geibn reflsjg una filsofa adminitrotlva de . puninas
vararans | genbralizocifing descentralizactibn J.

La idantifiozcitn de los octividodes de inag ¥ de mmoria ¥ -
lo dafinicibride los relacionss de autoridos entre [on dos, Com
tineys orm dimemsiin de la encidn adninlsbrativa de la

Las actividodes que riene que ver directanents con el logro -
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de o objetivos de fa smpresa se clasificon come actividade:
de Tren, mientras que oquéllos que thenen una relocibn indi-
recto se clatifican come ackividades .. ...,...s { do ITnea/ -
da asezoria ).

Finnlmente, el odminiitrador necesita etar enterodo de quw wn
cado ung de lgs wnpresca axiste uno orgonizosién ocial Infore
mal vuinsanr { odembs da/ en ver de ) lo fomal definido v of
tructurada por el adminittrador, -

La orpenizacién informal sirve como medio de camunicacién —
adicional, que hace posibie un flujo do informocién oueauas,,
eeer | mis ripido/ més lento ) dentro de une smpreso, oungue-
la infermacidn pusde ¢ ha sor sxacta,

Por lo qua wated sobe ocerso de la rendoncic e lo pente o co—
mynicone y agrupans fusra de los conales formales de la omgo-
nlzacidn, 7 crea vited que sec poslble slimingr lo orgonim= -
cl&n informal de unc empresa 7 L..... {1l no )

DIRECCION

La funcibn de implica la gufc y supervlsibn de los ;1—
fusrzos da los suberdinados hacia el logre de las metos do lo —-
amprma. A bravls de la Investigocitn de la motivacién humg
na, del mondo, de Iz comunicacitn y of desarrciie de los am-
pleada, lo ciencios dal comportomiente hon contribulde subs-
tonclgiments v rymtro conocimiento de eita Rincibn en afm -
recientes.

En contraste con o clisica wpoeicldn dal hombre - econdmicg =
tgus 1wgird qua la cantidod de pago & el Gnice factor que de=
tamnina la productividod del trabajodor, |2 Tnvestigocione re

cientss anfatizon |os di versas motivos que originan &l comporfy
misnto, dande @l como reultado modelos de motivacidn ...
fm& / mants ) complejot que son. ..., {mibs/ mencs) reo—

Ih“{ﬂ-t

El hacho de que sxita una variedad de motivos y qua no sean
nacesarigments compatibles unos con otros, wgiere que ol indi
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vidvo dabe 4 menuda elegir ol que sugiere sotisfacer,

El supervisor puede elegir el usar matodos de moH voclbn posi
tives o ragativen.  El motivar 4 las personas onengzéndolas -
con rechicir ws niveles actvoles da iatisfeccibin implica una -
mativacibn .

For otro ports, lo promesa de incrementar la satisfazcibn im-
plica una motivaclén .

Pueste que lo habilidod de un wperviser en 1o camunicactén
et relacionado oon su eficocio pora guiar ¢l comportamien
to da s panonas, eth también directamente relocionade —
con s eficacia en o funcibn edministrotiva da la .

Lo tremfurencia do informacibny al ertandimienta do wne —
panona con ﬂ#m}dﬁﬁm el proceo de lo .

Si lo comunicacidn implica tole g dos personas, & cangl es -
relativgments 1imple. Por ctro porte, ung arganizaclén for
mal pusde 181 vista coma un cenjunto de cantros da decisidn
intarcomuni cados por las de lo comunicaclén,

Aderntt de Yo &reas de metivacibn y comunicocibn, los et
dies realizodos por les cinncio dal comportamiento en al -=
frea del mands hen oumentodo pusircs conocimientos en la
funcitn odministrativa de o ' .

Los #=studies ¢lficos del éxite an ol mande tercieron a enfa-
carse totalments o los corscterlition de ln pemong principal,
=to m, sl .

Sin amborge, los sstudios cantemporgness del monda, han in

clulde lo consideracibn de |os saguideres del [Tder y otros fac
tores da la huacida que afecton la propiedad de mitodos es—
pecificos demondo, ..., 0400, [ oumentondo/ reducienda)
el rimiero do foctores que deben Tncluine en | os etydios del

mencka,
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Finglmante, hosta =l punto an que ¢l compartomiento efect]
vi dal smpleado tiens ous ter desarrollodo mi como motiva
do, ung comprensibnde les principios del aprandizaje o5 =
tambldn importonte poro realizor con &xito la funcion admi
nistraflvg de lg L -

Aurque el conacimiontt de | principics de aprendizaje m
cbviaments importante pors dirigir un progroma fomal de -
ertrenamients, 2 son ln administmdorer odemin de low ajew
cut!vos de adiestramiento tembién respomsables del desarro
lla de wh subordinods T ..., [/ o)

CONTROL

Lo cuarta Runcidn de o cdministractbn, |a del Ha-

na que vor con lu evoluocién del funcianamiente de una or

gonizociba y la aplicacidn de los correctivos necesarios. —

El procese del contral Incluye los siguientes posos:  Estable—
cimiento de estindores, comparcion de los resultodos rea—

‘ley con los estandeores v |2 toma de o occidn correctiva.

Definir etandares solomente ol final de un proceso en vor
de variot puntos en ¢l comino, da como rasul todo emores y
discrepancias detectoda an el proceso relotivamente ...,
{ tempranc/ torde ). Dw acuerde con inte, se identifican -
alguas puntes estratbgicos de control usades como puntos -
facales dentre de un process,

My que impeccionor coda unidod da troboje en un purts -
¢ 58 ocestumbro tamor selonente una parte pa-

o inspeccion,

Los estindares con lev qua sa comparon los resultados pus- -
den sor do difeverttes tips.  Cantidad, couto, Hempo usg=
oy lot medidas do colidod son cuatro Hpos de
que diicutiremss en una unidad subsiguiante.

Por otra parte, los prosupusshis, informes de contrel stodl-
tico y anglisis del punto de equilibrio estdn entre los ingta~
merton wiodes para logrer un administrativo efacti-
vo,
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El enfoque slitico al vie de sistemas da control supene que
oy personey qutemticoments comreginn u compartamiento
cuondo se les informe de una discrapancio con los astanda -
ra3 gitablecidos. 4 Ex necesarigmente #io clerta 7 ...

Caifmo ).

La tendencic & quarer evitar hechos desogmdobles, el no —
acoptar los metoe de lo emganizacibn y los opreciacionss po
ra aceptar la gutoridad de grupos mesores " de Fuerg™ e en
cuentran entre los rozones de porqué low Individuos podrian’
wiarrreanerersasas | cooperor con/ hacer mistencic a -
un sistema de control fomal.

En la Indyhria de jos Estodos Linidos ha habide un movimian
to general qua pore dnfasls en el valor del autocontol on=
cont rate con &l control cantralizode de low individuos y =
unidodes amonimocionale. ;. Es porible que este enfoqus -
actualmente no pueda tener &xite an otro pais 7 ., .. {si/-
no ]

COORDINACION

Lom #tcritorss contemporonecs an el compo de ja adminiitra
cibn consideran la corno un objetive de lg -
admirithociin, mis que una Furcidn en 2l misma. Lo coor

'dinacibn exitosa de los actividades wrge de (lavar con afi-

cisncio los funciones de plomaccibn, organizacibn, direc—
cibn ¥ cantral .

Uno de o rozones de o falto de conrdinacifn entre dos —
departamentes padrio ser que s respectives chjetivon ton-
to peliticor como procedimiantos o matedos no son gnl For—
mos #n fas [inee deportomentales . En stte caso, [o follg
de coordinacibn puede deberse a una falla en los Fanclones
odministnotive de .

Por otra parte, una fulla al definir los relaciones de autor]
dad, de tol modo gue sean entendidos de ipua! mgnera por-
loy diversos unidades orgenizocionales y personal implicade
pexirlo sipnificor ung folla en la funcibn de .
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Una falta de coondingcibn debida g uno falla de uwna unidod de
personal espacifica pora realizar unciones oyignodas de - -
ocuesrdo o programa en lo que praviomente se ha ertodo de
acuerdo, esth proboblemante relacionoda con deflclangios -
administrativas en lo funcion de .

Firaimente, donde uno porte oo la onganizocibn comsidera -
que una produccidn e acaptable mientnn otra no, lo dis—-
crepancio poro dafinir el extindar implicg um falla en ol -
process administralivo de .

A5T pues, una empresg roodingds con kxito se deba o que -
los funciones adminishoH vos de _ ,
¥ witon liavacos oon efie

cisncia.

Cuando se detecta ung fallo an la coor diracion, |a accibn-
aprepiada e Fdentificor ln adninistrativa que re—
quiere mejorone antes de que 1 intents mejoror foy esfoer—

zos poro lograr lo coordinacibn,
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LA PLANEACION

MNIVELES DE LA PLANEACION

Lo funcibn da lo se compone da la 1eleccién y de
finicién de o politicas, procedimientos y métodos necesa—
rley para logror low objetives wauene .oy [ ponarales / parti-
culares ) da o organlzoclén,

En coda une de esion * nivales™ de 1z ploreacibn, yo sea = -
cwando & determingn o, , '
lon al procein de lo h‘.rnu de dacitiones es un = -
componente ssencial de la planeacitin,

Por eso, la hobilided parg la tomo de e la clove -
da una ploneocibn sxitoss en hodos log nivelos.

Los politicas, procedimientos y métodos deben farmuiune pa-
o que estén da acuerde con fos de la organizacisn

POLITICAS

Aungue son recesarias low ohjetives poro dirigir los esfuerzos
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individuales y {os de grupe, e sirven para indicar la
mirotegic genergl por medic de la rual a lograran estos cbje
tivos,

Las politicas se han definido coma decloraciones generales o -
conocimigntos que guion la tama de decitiones de los subordi
nodos en los diverses departamentos de yng anpresa. £ Es me—
cesario que estos declomciones se pangan por serito a fin do
que se comsideren como pelitices 7 ..... [ sifna)

Soa que estén o no escritas, las politicss sTrven came wia pula
amplia ¥ genaml porm la toma en las an ung orga—
nizazién. '

Unc ampreso  puede tener el cbjetivo especifica de logror uno
penetracidn mayor en el mercado; ateneria o una compatencia
on los precics para logror este objetive, serfq una -
arpresarial .

Les politicas pueden closificamse de diferantes maneras.  Una
elasificacion otil_esit bosedo en el nive! organizacional de -
los odministrodores ofectodes.  Lie etta monera, politicos bé-
sics, generales y departomentols identificen ol -
orgonizgcional de lg gplicocidén de la palilica.

Lot politicos bisicas que son de finalidodes muy generales ¥ -
que cfecton o toda lo oeganizacibe, las wan principalments —
los odministrodoresy de nivel { superior madio/ de primera 1f--
nea )

El competir con productes competitives de una empresa mis —
gronde es ejemplo de vna politica .

La palitica genem!, In cugl &= mz especifico, tipicamente -
™ cpllim a grandes sacciones da la organtzacién, pero ording
riomente no o toda ella. Lo usan generalmenta r:as edmini—

tradores da nival ... ... { superior / mwdio/ da primera Ii--
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Ung politica acerca de que los ogentes de compros debren tro
bojor con contratistes locales, dande seo pmible, o3 un ejem
ple de una pelitice .

La poilti co departomental s més mpeclflca por naturaleza -
¥ so aplico o las actl«dedes digrice en &l nivel departamen
tal. Lausan prine/polments los odministrodores s . cveanans
verenees [ supsrior/ medio/ de primerg Ilneg |

Lo politico do que los empleados deben avisar si von @ fal --
tor por enfermedod en unc peftica

En resumen, mxiston hres tipos de pelitcas bavadaos en el fin
y on el nivel odminhtrativo afectado.  Esos son las politi-

cas : ¥ .

L= pelitices garerles se relocionon | primoriomante, con -
ks octividodes de lot odministrodores ¢ los pollticm-
departamentales conciernen més o los aaministmdores

y lon politicos binicas afectan més dlmctomen—
to a {os administrodores de nival .

Otra glzifieacibn de politiczs & bose en io mansrn en que
4 formen en 1a nizacidn. La politics creada, la poli-
flea solicitada y la politien impuests, son Hres ﬂp{; de peli-
tlca basodes an la came se hon formado.

La politica creods e lo iniciada por los gdminiyivadores de-
v compalla con »f fin de que se o3 sirvo de guio o ellos-
¥ o wis whordinades,  Tipicomente la relacibn entre [a po-
iTtica creada y los chjetives organizacionales ....... {ea—

tan/ no estan ) intimamente ligades .

Lo decisifn para promover lo vanta de contratos de servicio
con vanta de equips, poro asegurar que low clientes manten
gan, demarero odecuodo el equipa, w un ajemplo da ped =
Hea .

La eemporocibn endre una politice ¢reado y una solicitode -
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#itribo en que lg segundo ls fomuba el odministrodor de yra «
ompofia. Lo diferencia esta en gue $te (ltima e origina
por la solicitud de un administrodor o su superior, para rescl
ver un caso excepcional; ista a1 lo bove porg que se iz la--
mo paiitico

Pumsta que la palitica solicitoda estd bazoda en ol mgnejo de-
coes individuoles, el cual puede implicor clrevnstoneioe espe
ciales, 2 existe algin peligre de que tal polTticg seg incem—
plata, sIn coordinacton y quizés incomistonte Tuou... {5/ =
ra )

Cuondo los adminfshredores ¢ ocupon continuamente de la for
mulacibn de politicas wlicilodas, e un indicle de que no we—
ha dada suficiente ctencidn a la formulucibn del Hpo de pali-
tica '

—

Cuando no existe uno politica previomente sspacifieada, yn-
administrador pregunta @ w jefa qué hacer con ung cyentg por
cobror ya vencida, Lo decisTén del superior consttuye lg ~
formulacibn de una politica .

Lo peliticas impuestas son el resultodo de ung fuerzo extemg
que prisiona o la organizacién, tales come lo accién gubema
mental, de lo mociocién camerclal o del sindfcato. En ge—
neral, to impartancio de lo pelitioo ha ide au--
mentoda en los Oltimes ohos.

L Crew wited que los politicos Impuestas en la Ganernl Mo--
tors, son similores a lox de o Ford Maton Co.? ..... —

fa/ne)

Unes pelitioz de depreciocidn de equipo fomuleda debido o=
los exigentios de un contrato con la Fuerze Aérea, e un --
sjunplo de la politim .
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Con base #n la manera como e forman, hemos discurido tres -
tipos de pallhicas: P P .

El tipo de politica que serio mas similar para diferentes com—
panice en lo misma industric ms la pelitica '

La polftic especificanente formuledo porg stoblacer guios ~
necesarios poma lograr lot chjetives de la orgoni zacibn ontaes -
de fqua s presente cua lguier problemg se Hama polftica

Ei Vipo da politica cuya abundandio indica una falto de aten-
elén odmipistroti va apropiada pare dar por onliclpado lus - -
gulm pecesarlas para tomar decisionet se llemo politica

"
———

Finalmente, atm clmificqcidn de polfticor tiena como base el

firea de trabsio a faque se eplican.  Aunque se podrla discy

tir un gran nomers de cotegoricss, dbarcaremos: vento, pre- -

duczibn, finonzas ¥ personal coma loy principoles drem de —
en o empreta.

Los politicos de vankas tienen gue ver con deglsiones tales co
me la saleccibn del producto gue va g fobricana, w precio,~
w promocibn de ventas ¥ 1o seleceitn de los conoles de distrd
bucibin, Pumito que &stas son Greos inteardapandientes de lo=
ma de decisiones, la coordioosidn de asros mfuerzes., ., ==
{ &/ no &1 } esencial.

Lo decisién para restringir la distribucibo de uno clerta marco
do cervaza o una Grea geografico cemtituye wr polltice do -

Los peliticos de praduecidn incluyen decisionsy tolds coma la
te fabricar o compror un camporente, |0 eleccibn del sitio ~
de. preduccidn y los inventarios gue deben mantenerse. 2 Po
dran fermutarse las politicas de producelén in tenor en cuen=
ta les politicos de vertas 7 .vuv-. (2if 0o )
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La decisibn poro ubicor muaves plontas o wha ciarte distongio -
de un mercodo Tmpartarita conslituye una palitico da

Las pollticas financieras tienen que ver con la obtenciin de ~
capital, métodos de depreclacidn v el use de los fundes dispe
nibles, Como talas, estas politicos { podrian/ no podrion) -
vreranie. ofector diractomente toda los otmos Greas de for--
mulgelén de pallticm.

La dechidn de alquilar an vax da comprar todo al espacio ne-
cesario para aknocenes, o3 un ejemple de politica .

Los poiiticas de perional tisnen que var con la weleceion def «
penonal, desamolle, compersacidn, deormite de ung moml-
y con loa relgciones cindicales. 7 Es importante gque estas poli-

Heom vean uniformes wn tody o compatda 7 ... [sh/mo ).
- .

La decisibn de qua fou solicitantes de emplew se inicien camo
apredices, con bote en lot pruebas de habilidad,es un ejempio
de ung polfHea da .

Los cuctron Hpos de polltica bosodos en al dreo de trobaje que
wa han dlscutide son: ’ , ¥

Chiviomente, cuolquier pelltica doda puede describir se en ber
mines de cualquiera de los tres sistemgs principoles de elasifi—
cacibn qua ye hon discutido: £ nivel ela

como se Formé |g polftica,y el Grea da
afactada.

El jefe de parsonol da una ampresa ha informada o 3w superior -
gue o incopoz de controtar cierto percnal tecnico en la comu
nidad lecal, y como resultods de esto el jefe de relacicnes in-
dustrlalm decide fue mte personai debe ser reclutade en v -
comunidad distante. Desde ¢l punts de visto del nivel gdmi—
nistrotivo eita w1 una politica ¢ desde ¢l punta de vis
to de la manero ¢campo se formb s una polirica y--
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devte ¢l punfo de vista del area de trobajo & vno politica des

-’

Loy adminittradores de nivel superior en une empreso declden-
toncentrar s esfuerzos comerciales en ef compo del equipo -
electtbnico.  Esto pusde describimse como una politica

—r Y .

Debide o las exigencias del contrata sidicnl con lo smpresa, -

los supervisores deben usgr soloments clertos métodos de esty=

dic da Hiempes para determinar |os estindars da produecidn, -

Esto puede describine come unag polThica ;o
y de -

PROCEDIMIENTOS ¥ METCDOS

Una declanacibn de procedimients es mén epeclfico que la de
clorcibn de politica.  Un enumera la secpencia —-
cronolbgica de penos que deben tomoree pam lograr un objeti-
vz, For otra porte, uno expeclficacbmovn a realizene un —
peso del procadimienta,

U'na descripeibn de cdmo debe realizarne uno serie de tareos,
cuando y por quién, nomaolmente s comidero un

-

Hoga referencic a lo figurg 3.1 poro un ejemplo da un proce=
dimiento.  En este case estd implicade un proceso de

FIGURA 3.1

Exquema de un procedimiento tipice de contratacidn de parsg
nal . -

1, Enirevista praliminar

2, Salicitud
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3. VeriRoocibn de referencia
4, Pruska de optitudg

5. Entrevista de trabajo

&,  Aprcbacién del supervitor
7. Extmen médica

8. Orentacidn,

Cemporobles con las politicas, los procedimientss permiten, ..
{ més/mencs } omplirud en la toma ds decisiones administeati-
Virs.

En contraste con un procedimiento,una descripeibn de chmo de
be reclizare un pato de un procedimiento de denoming

& €5 posible que un mitodo impliqus o sola un departamento -
¥ a30l6 una penona an ese departomenta 7 ..., {2/ e )

Lo ticnica especiflcoda pora usare en lg reolizacién de vna -
prueba de aptitud &1 un micntres que la wecusncio -
de pase: en la funcidn del emplee comstituye un .

El mejoramisnto de métodos se refiern al mejoromients de 1o -
mgnerg te renllzor toreas especificen.

Lesde un punto de viste mas amplio, sl Himina simplificocidn
gel_trbojo se aplion a los esfuerzos por realizar una tarea por
igufar, & toda uno serie de toreas, de maner qua sea mis ——
sficiente y econbmlea.  Por lo tante, la simplificacisn del -
trabajs puede oplicorie tonte a métodas coma g

En afos recientes, ol oquipo electdwice ha servido comidera—
blamente paro ¢l logre de la de| tecbajs,

346, LCubl pieso usted gua as més probable , { o ) que un cambio en
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vn métade particular eriginard un combie en el pracedimian
to tetal, o (b ) enun combio en ¢l procedimiento telal afec-
tard la necesided de un métada particular * ... {a/b )

Puesto que un combic on un precedimionts puede hocer gue -
ciurtes poscs, y o oqui que clertor metodos, sean innecesg- -
rigs en ese procedimieants, 12 sigue que lo simplificocifn de -
trobajo debard comenzor con un estfio de los o puusaas {mb
todos / procedimlento ) existentes. -

A menos que Jo simplificacién del trabajo 1ea en i misma un -
procadimisente planeads, s mas Facil logre un mejoramionts «
v simplificocibn en los que an los -

Por ejempla, sl comparamos con lo simpliffcaciim dal procedi-
mienta de seleccibn del parsonol, la cuol tiens que war con -
varics departomantos, un mejoramienta en al métoda de reali

zar uno prucba de optiud € .. .ees.s { mis Facil / més diff—

Cell ).

En resumen, en loy secclones gntarlores hemas descrito tray ni
veles de plareacitn que eston relacionados con el lagra da =
loa chjetives orgonlzaciorales.  Estes son la deteminaeibn =
de , ¥ .

Una deseripcidn cronclbgica de los pores que hay que dar po=
ra lograr un objetive, B un misntros que la -
especificaciln do cémo deks dare un paso particular, esun =

Los mejoramienta v 1o simplificecidn, tam en lo procedi--
mientos como en low mitodo 1a denominan

TOMA DE DECISIONES

Lo habilidad poro ramar w la ¢love de una plo—
neacidn exiloso on todas fos niveles. Esto implico més que =
la seleccitm de un plan de gcelbn, porque antes de tomar la~
doclsitn se deben compliv tres Foce:  Diogniistico, deseubr~
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mienta de b glternotivos y andlisis,

La secuencio de lus octividade: de s toma de decisiones g1 ==

de uno importoncia comideroble. El anglisTs exitovo depean~

de del descubrimiento previo de apropiodas, mien
b que esta fose, o su vez depande da un cuidadowe

La funcibn da la primera fase en la tomo de decisionm es ol —
¥ e identificor y esciorecer un problema.

Un diogndstico culdodows depende de la definfcibn de los hja
tivos orgonizacionalm con les cudl es se compara la vituacibn -
presente,  Fsto mtd de acuerdo ¢on nuestra obsarvacidn pre—-
vig d# que los oiijetivon san el punte focal parg 1o funcidn de -

Desputs de idantificar (o arganizocicnales, el diag
mistico implica lo {dentificacidn de lou principales obstacolos -
que impiden que se logren.  Segln esto, debe chiervorss que -
el deseribir un prbleme .. .. {si/ o } necesariomente identifi
co lo obstocules,

For ejample, ¢l identificar un problema que implique lo funcibn
del mercado e1td al nivel de la deicripaibng mientros que el lo-
calizar lox falley especilicas en el sistoma [ntemo de comunica

cion da la empresa comtituye ura ideatificocién de o ~

Ademds da definlc los omanizacioncles e identifianr
los princ pales lo fase de diagnéntica de la tomn -

de deciiiones ordingricmiente Tmplico el safolgr los Factores —-
#n la titvacidn que ne pusdan combiase. 2 Este accibn tien—
de o oumentor o disminvir ef nimero da posibles saluciones al ~
probiema 7 ..iauenss | gumentar,/ disminuic )

En la fese del dicgrdstico de la toma de decisionas hay gue he-
rer cuidade para evitor " Bloguaor " los alternati vas gue de he—
cha son pasibles.  Por ejemplo, el ejecutiva de mercodotecnia
que acepta &f método actual pera distibuir ef producto came -
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wn Factor fijo, es ( probable/ improbable ) qua comsiders un —
mitodo altemative cbvio,

La primerg fose del proceso de ko toma de decisiones, gue ya-
la discurimos, ws la del « Esto fose es seguida --
por &l descubrimiento de curics oltematives de occibn.

En asta segundo fasa de dascubrir cormos do ac——
clén,la creatividad es un alementa importonda.

L Existen diferenclar individuales morcodes antre lot panons -
wn ol pemamiento creative ? ... (1 0o )

Crada 1o kaportancio de ko diferancios individuales an lo crea=
tHividad, axivten diverss voriobles omganizacionaler que afecton
lapesibilidod de la creotividad.  Un factar cbvio pare a menu=
do olvidodo,es que lo campensa al compartamiento creative —
ssasanas { lo haoe / no o hace ) que surja,

Da etta mgnera, el odministrodor que hace g un lado le eevos
wpgerencie corsiderindelay poco, no allenta ol desarrollo de la
&n nn swbordinocos .

Ctro factor intimaments refocionode con la crsativided es el ni-
vel de " presién on of ambiente”. Aunque cierta prasidn es e

tmulants, lo investigocicnes que s han realizado &n wte cam

po indicon que to olta prsidn da como rmultodo un desorden ~

on el comportamiento o a una marer dgida do actuar, ningu=—

ne de les cuales fovoreos lo creativided, D geuverdo con as-
to los penonm Gua dentro de uno orgonizacibn trobajan a ¥ alta

presidn® yon L .... { mas/ monos | crectivos, ounque pusden ——
ser produchivas.

Comparonds ks orgonizeciones de investigacibn exitosos con lom
organizoci ones de produccibdn que han aleonzado el &xite, vno-
podria espergr encontrar mancs enfasis an los progromos diodos -
on los { primery’ Gltimas ).

Finohmants ol pemomiente creative y Yos soluciones perspicaces-
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no pusdan wrgir sin dedi cor Hempa pora adquirir y considerar
ol meterinl de hecho..  Exrto wgiere qua el " tiempo parg - -
perser” . duronte &f cuol no es obvio un progreso patente, ...
{ &/ no as | Hempo gastads productivamenta,

C'w w4ig monera, ol meno: tre Factores ofeckm 2l climo de ac-
tividod. Lo ereatividod mejore cuando fal comportamienta es

, cuande el nivel da es apropiado, ¥ -
cunnds min diponible et adecuodn poro comsiderar ~
e! prcklema.

Despuin del diognéstico y del descubrimiento de alternativas,-
It parte final del process da la s la dal -
an&lih, lo cual comziste en comparar [of posibles cumes de ac
eidn ¥ an sacoger una da las oltarnatives ! -

En «| grodo en que un administradoer boso ws decisiones en co—
razonador o sentimientor intemaa, ol proceso de lo eleccibnse
boiy en la intvicidn. En un enfoque totalmente intuitivo, lo-
tarcera foye de bo tomo de decisionas, lo del podria -
wirfualmente astar anente.

El hecho de que {o bose pam In electibn de ym clremativg ==
na oath ¢larg, ni odn paro lo misma penona que va o tomar lo
decisibn, es uno debilidad © desventaja confior en lg

al homer decisiones.

»

El snfoque tipice paro la fose del onbdlisis de la tamo de decls=
vione: e+ ol ondlisis de hechot.  En este enfoque, los corazona
dat asociadas con el enfoque deberan ser especifica—
menta idontifl codas o rechazadas en el proceso de lg tama de -
decisiones.

El identificar y pesiblements annumeror la ventajos y desvente
jt ralocionadas con cada ung de los alternativas e un ejenplo
del métoda del de hechos.

& Cren vited que serig Ol cuantificor o menudo los diversos —
factorst implicados en el onalivh de hachas 7 ..., {3/ no)
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Un metods que confio en la cuontificacian da todos los faglo—
re1 ¥ que s¢ ha encontrede qua es it en la tama do decisione,
o5 el de |g investigacién de operociones. Algunas vooms t& -
hace referencia g ishe ysanda los primerss letrs de las dow pa
iobr; esto &5 . -

Una de o caractesisticot de la invmfigacién de operaciones -
porg onalizar las situgeicne da toma de decisiones ey o coms
truccibn de un modelo.  Da acuerdo con el interés en cuanti il
cor todas Ias variohies Tmplicodm, &l modelo usade en al onfo=
que de la | O e tipleaments unmodelo ... pureeas, § fliice/
motemitico )

Do esta mowara, ) enfoque de Ja investigaci dn de operac fones
pone gnkotis en la importoncio de idertificar y cuantificar to—
dn los variables implicodas en vna situaciin de toma de deci-
&0 ¥ consbrir yn models pora representar lo si-
huacibn.
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TEC MNICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
A LA TOMA DE DECISIONES.

ANVESTIGACION DE CPERACIONES {(10)

Pera majorar [o toma de dacisiones odministrotivos se ha asto
do emploarde cada vz més las féenices .

En »l desarrella de |o investigocibn de operaciones sa pone -
&nfasis an 2l vio de un punta de visto a nivel (siteme/elemen
tal.

D& un sindnimo de " sistemg total®, seglin se aplicardz en una
ampreto; .

Sobre eita bow, 2crme usted que los eshudios do |z | O ssan -
deportomantales, msto es, dentre de deportrnentos part] culg-
re1 de uno empresa o interdeportamentales 7 { departamantal/
interdepartomental)

Aungue se alienta un punto de viste o nivel de sistema, un --
pmoblema particular puede implicor s8lo funciones erpaclficas
dantra de 1o emiprasa, Da asta manera, s1 se asta erfudionda=
un preblema da Invankorlo, todo lo empresa {esty’ne mstg) -~
nacelgriomanta lmplicada,
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motembtico

Lo | Cincluye olge mas que lo aplicacidn de matodos mate=
maticos g lo toma de decisiones, siando ashos

e! languaje de la sitvoci&n. Los pesos que constituyen la -
O son log shguientns

1. Uno orientasidn o nivel de sistema o de empresa,

2. loidentificocién especificn y medicion de
metas dalsiihema,

3. Idantificacibn sxpeclflea ¥ medici®n de todas lm
variohies que afectan el logro de Ja meta,

4, Comstmccitn de un mode lo motemitico poro repre
santar da siuecibn que 1e eshudia. -

Una vaz qua ol problema ba sido identificads, ¢l primer pato
que un i nvestigodor da oparaciones debe hocar, e« idantificar
less del process o getividad.

& Cudl sarfa una mety da un slmacén da drogas 7

Da asta manera, un obistlve peneral de unc empreso podrdo
implicor divenas mebx sacundarm. identificar salomants -
les metas no &3 suflciante, debemor rambidn ser capoces de-

w logre.

Despubs de la [dertificocitn de metas y lo determinacibn de
chme deborian ser medidm, & Iderdi ficon o
que afectan ¢l logro de la meta en proveso.,

Deaspudn de hober tide identificados, detie delteminams rom=
bi&n la manera came van -eshas voriobles.

Después de hobar Iduntificedo y cuantificade los metag ¥ to=
das las varigbles, sa Rfa la etapa pora o comstruccidn o elec
cion del modelo odecuada.
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Un“ buan® modelo matemdtica e ¢l que culdodosoments re—
prewnto el patrbe de relocionas an un siviemn.  Por o tonto,
la complejidad de los Hecnicos matemalices wada { indicon /~
M indicon ) necesariaments la ™ bonded ' de un modele.

¢ Cudil do lm siguisntes ofirmociones e: lg mejor 7

a. El modele matem@tice debe gjustarse ol problema.
b, Elproblema debe ajustarse ol modeio mateméatico.

Rawmisndo lot pasos en la 10, los de lgs octivida
das 3¢ Identifican en primer lugar, despuss se identifican y —-

cugnti fleon las que afectan el logro da let ma—
I y finalmente s alooora un .

En general 2 on cufit de los siguientes dos situaciones s més -
ndecuoda |a aplicacibn de la investigocitn de opsracionss ?

d. e vaotomor un gron mnmero de decitiones que impli=
con diferentes problemas ,

b, 5a voatomar un gron nimern de decisiones en o mis-
ma Grea del problema.

ILUSTRACION DE UN MODELQ

Un modelo matamético puede implicar el vso de cualquiera de
|2 haromianta ectodibicm,

Cormo ejemple simplificado, suponga que la colidad promedio=
ol sarvicic al cliente en un departamento particular de ung =
tianda aumanta con el nlenero de empleados hostg un punto y«
dismireyys despubs.  En este efemplo, a calidad da sanviclo
ol clienta, lo cucl € una de les metos de lo Henda, 7 da qui
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vorlable e esta funcin ?

& Pueds dar una razén de por qué el scrvicie al cliente dismi
nuye cugndo se oflpde demesiado pepsond 7

En #ite probl ema marque lo curva general, suponiendo qua he
mes cuontificade lo mlatidn entre la voricble ¥ le mata,

Colidod del servicia ol cliente

MNimuro de emplendos

La prifica anterior puede comideranse come un modelo simbb=
lizo da mste problemo,  Suponga qug esta relacidn se presan
ta pof |g wcwacibn Y elde=- 1/ 2x%  Entonces la sol u=w
<ibn Sptima porg mbe problema simplificodo e encontror &l -
vilor do X paro ¢l cuol Y et un vedor ouvsrscienns, [ mini=
ma / miaximo .

Para maximisar Jo calidad de servicio ol cliente, so puede usar
al métoda de tontem & el de caledo { diferencial / inte= =
grol ¥ entre otros.

Chtenga el valor de X para el cual ¥ es mixima por célculo-
difersngial ,
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Poro meastro ajemplo, lo solucifin &ptimo fus la de lograr un -
volor mbxima porg ¥, lameta.  D# un ejomple de uno meto-
paro la cual quaremes ahtener e valor minimo pesible

-

D erto monara, 1o solucién Splima puede sar la cbtencidn de-
un & un , dependiendo del ti
oo e mata implicoda. -

El chilcule lo tearia de los probabilidedes, o tearfa de la pro

bilidodes, la tecrfa de ot coles, lo teorla de os juegos, el =

mitoda Monte Carlo v g progromacibs lineal estdn entre les—

thenltm matemiticos usodas pora sncontror bas sefuciones
on la situaciones de toma de decistones.

Lo oplicocibn de la tearfa de ia probabllided es adecuada don
da el vglor de una o m3s voricbles en el modelo no se pueden
sspacificor, pare la probobilidod del volor en divencs nivelss
B o sssririavawn { Cmihz desconoeida 1-

" Si un administroder sabe qua ¥ axitte jolomenta un 5 por cien

te de probobilidodes de que lo demands del consumidor en af—
met 8 srwre wao menor de 20,000 unldade: y mayor de = = -
40,000 unidodes ", 2 se ha eliminodo el riesgo en su toma de
daclsiorms ?.u.eeu. {51/ 00 )

51 un administroder ha identIficado los probobiildades especi
ficn mociodo con lee diversss eventos, puudn achuer para ~
sresnssnsanannns {minimizor / maximizor Vel riesgo total.

La terla de probobilidodes tamblén sirre paro determinar la
vhilided ¢ gononcia esperada atoclade con coda .

La taorla da los coles se apliva a for sitvacione: da Iines de
aspera como 1ucede cuando vondes departamenteos vian ung —-
cemputodera. ¢ Existe tomblén un ¢osto en la reduccidn o
eliminocidn de lo lineos de espera 7 4o, {3/ o)
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Una imhlacibn muy pequefa origing alles contos por lo espe-
ma de los chientes, misntra que una imtalacibn demotlondo - -
grande origing altor ¢estey debido al Hempo scicsa. Lo selu
cifin £plima a esta tipo de problema es loque o vuavanners =—
{ minimiza / maximiza ) lo suma de los dos tipos dn conto .

£ En qué frea da la toma de decisiones podria aplicarse lg —
teoria de las colos en un depurtmunm de una Hendo de qu
to - servicin 7 .

En nuestra wsfusrzo por 1ogror una solucibn Sptima a los pro--
hlemas orgond zoclonales, hemos discutide ef yso do bres becni
cees matemdH oy , Feorfa de la y -

La tecrfa de loc Jusgo &5 un métu:lu pors ¢f mutudio de situa-

ciones, en ko cuales comp H dored es Hn motivodos da ma—
refn seMejante paro maximizor ganancic y minimizor lo pe—
dida, en donde el dxito de uno puede logrone solomenta o —
costir del otro.  Ademin da comiderar sy propia sstrategia, -
les perstna que vo o tamor la decisifn debn comldarg: tembién
cual serd |o ¢strotegly de w ¢ .

La determinacifn de o estrategia de precics y marcadoc en —
una tienda da departomento, consideranda |o estrategio que =
1€ e qub we un compelidor impotanta, werh una stlua--
cifn de tomo de declisiones en la que 85 odecupdo |4 aplica—
cidn de la tecrla de 1o .

Por otra parte, al métcdo Monte Cado &5 Ol para predecir-
el tiempo o frecuencia de o5 aventes dentro de un intervato -
de tiempo porticvlor.  Paro predecir ésto. 2 ex necesario -
que condzcomos la probabilidod del evento que ocurre 2 ...

{si/no).

Paro conocer |a probobilidad de un #vento no nos dice cudn-
tot vecay ocurrirh se avento dertro de intervalos espaciiicos
de tiempo. El métode supone que al epa-
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L primerss opdicociones del método Monte Codo incluysron
el v de une rulete medificoda con el fin de calevlar la

ssperoda de |os sventos dentro de perfodes epecifiic
cos de tiempo,  Aacientements s& hon wade paro este fin to-
blas de nlmeros fortuites ¥ nbmens generodos por computode—
ros.

En una fianda de departamentos por ejempla, podemos conp= -

cer el voluman de ventas esperndar de cepllles de dientes, pa

ro no lgs Aluctuaeiones § distribucibn ) da la demanda del con-

sumidor en uno serie de temanes, Lo oplicacién del méroda
weria pdecuade o aste problema.

L= cinco técnicas matematica que hemos discotido hasta = =
i son: ’ .
¥ ¥ .

Finglmente, 1o programacidn lineal ha tenide vna extensa - -
aplicocin an |2 investigacllin da oparociones.  Es Gl cugn
do axistan diveras variables relacionodas con el logro de una
meta deseada. £l problema e1 elegir la mejor combingsidn-
de valores poro ssto vordables.  Camo al nambre lo dice, o
relacibn entre coda una de esta varichles y la meto debe ser

sesansnasa | lirmal / 0o lineal ).

A pezor de lo mstriceién da que I malociones deben ser

la programacién [Ineal ho tenide una amplio qell-
cacitn en los problamoy de produccibn, trarsportes e inventa
rics.

Suponga gue ef fobrlgants da sombreres encuentro que el cu=
mento de precios ¢4 progresivamente mix pequeic a medido -
qua s¢ gumenta (o produccidn de este tipo de sambrero.  Da
bido o la relocién no linsol entre el volumen y el ingreso,
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1 g ] P!‘Ehﬂlﬂ'ﬂﬂ FavaTlANERALARA N {Wpfﬁ’itﬂfﬂﬂmpm’ﬂl -
prara usar lo progromocifn lineal .

A manera de rmsumen, repaeme o qolicocién apropiada de -
les seis métados matembticon pora la toma de decisionss que =
hernos disculdo brovemante,  El enfoque analitico vs apro—
piade cugndo una penona va a tamar yna decisidn Tntentande -
maximizar su ganonclo o minimizor sa pénrdidas, considarande =
lo estrutegia de un campetidor juiclowo, coe dentro de fa

En ung compatia particular s& ha enconfmado que ol desarrel lo
dal producio por dolar gottodo en Investigocibn y desarrollo =
oumenta primers y loago dlunlnuye; esto es; que la mlacidn -
o1 curvllinea. Lo thenica matemitica que podris vsame poe
ro determinar ¢l pnie Bptimo da investigaciin y desarrellc en
este cosc e ol .

El pretlema par determinor cudnts mpanxiores de magquina: -
hay que salicitar para minimizar & cocto combinade dal fiem
po ecloto de los reparodone ¥ ¢l Hemgo ocicso de los magui—
s conviene war lo .

Dodda o situocibn en 1o cual ¢odo uno de los nbmercs de ruta
de trarsporte tieno una relocidn descta con el costa dat trom
porte toto! y en la que ¢l thjetive as encontrar jo comblng- =
cibn de nitos qua minimlca ol coste total, lo téenico matema
Hca apliccble sarfo la da lo .

Tomar una decisibn porg reslizar una inverién comiderande -
tante | ganancia pafble como lo probabilidad de 50 panon-
cia implica lo apllcacitn da lo .

Finalmente, dodo ¢l promedio epemnda de vido de un carpa-
mendo de focos, deserlomm ecloulor { o timular ) la distribu—
citn esperoda en fo follas de los Focos duranite una serio da -
perfiodos de Hompo pero planear un programa de substihvelo—-
nes. La hbcnica oproplads an site come serd al

-
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UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL

Une compahla fraceionadoro cuenta con 100 000 m2 de terre-
ne, de los cuales sa puade viar para construceiBn sblo ¢ 409%
y ol 40 % restonts para Gree verdes.  Se proponen 2 Hpos -
de casas:  tipe | quo equlere de 120 m? de termano ¥ una -
Invenibn de $ 300 000 dejando ung utilided de § 56 600.

Lo cma tipo 2 mquiese do 200 m2 y una inveniSa de $ 200,000
dejondo una utilided de § 100.000,

5o desea adends que el nbmero de casms tipe 2 a construir ne—
sec superior g 250,

Et eapital disponible por la compaiiia pora construir 21 de = «
$ 90,000,000

Se desea sober coantos omes Hpa | ¥ tipoe 2 se deben comstmir
paro cbtener b utilidod més altas pusibles,

¢ Guk velor sstamos teatondo de optimizor, o través de la - -
oplicacidn da la programacién lineal 2 .

Escribo la ecuacibn que meximice este chjetive:
donde x, represente ¢l bipo 1 de cona, X5
o fipo 2 y U lg utilided,

Existen vorios restricclones que afectan [a posibla solugiba., -
Una de allas es el nimerc da metros cucdrodos osignades o —
cada tipo de cata y g contided de 7 mabees cuodrados
a comtulr,

Exto ecvacibn I:: repretenteriomos come .

Otra mstriccibn es ol nbmero de casas de tipe 2 o comtrulr.
Se representa por la siguiante restelccibin .
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Lo (tima emtriccidn m el casto de coda cma ¥ & monto total
de diners que digpene la compolila para comstruir,  Escribge
lg ecuacibn que reprewnte esta rettr ccibn

o pp—

£n resuman, hemes establecide el dbjative come:

Maximizor utilidod = 50 000 %1+ 100 000 x4
Sujeto a o siguientes mstriccliones

120 %, + 00 x5 g 60000

1
:2‘250

300 000 xq + 200 000 xy 4 o0 000 000

] s !2 0

59. Represantando astar ecuaciones grafjconente obtenemon:
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El drea sambreoda represanta la regidn foctible paro chtener -
una wlucibn. 2 Cual &3 ¢l punta que representa la wolucibn -
Spthma dentro de w10 regiin 7

Lo solucitn fotima de aste problema es comtruir -
{ nlm ) covos tlpa Ty { niim } cenen figo ¥,

Sustituyendo estes 2 varlablet en nuestra ecuoclbn que maximi
za la vtilidead, obrenamos yna gononcio de ¢ { resuelvg lo —
acuacibn en ei sigulents spocio ).

Por lo tonte, la gonencia de lo compaffo frocclonodora va o -
warcde § .

Dabldo a que en este sjample tuvimos 2 varicbles Xy y Ao s
roe reswltd una grifico do des dimensiones.  Pumsto que cada
vorloble odicional afiodiffa ot dimemidn a la grifica, el mé
tode grifico poro recolvar un problemo de programocibn linegl
o Ot cuando sblo { NOm ) variables wsthn implico—
den en &l problemy

Una técrica para soluclonar problemeos mis complejor de pros-
granaclén fineal s1 & mitedo simplex,

La mezcla &ptima de un producte en una planta capar de pro-
ducir 12 diferentas productow en 10 difarentes departomentos -
con diferentes Hempoe da produccidn, poddo deteminans = -

oplioando el mitodo pora resolver un problema -
de programacibn {ineal .
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ESTRUCTURA DE LA DRGANIZ‘ACION

DIVISIOMN EM DEPARTAMEMNTOS

Lo matructum de la agonizacidn fomal indicg la reloci&n en-
tre ls dlverus posiciones y actividods dentro de lo empreta,
swghin satén dafinidoy per la adminittrgeibn.  Es por ta tonto -
necmaric dateminar la de lo orgonizacibn para un
major entendimiento en la funclén de .

La divisibn an departomentos 1o rafiors a la agrupactén de ace
Hvidodes paro former unidades orgonizacionales, cada una da=
I cuales tiene un { geronte / direcior generol } gue la dirija.

Estw ogrupomiento o & nectdorio - -
cuindo una empresa se anplie mas alla del tomono que e pua-
da administror con eficiencie per yna solo penona.

Pusdan worse los siguientes bosws para | divisibn &n departa-
mantol;

o . Forsu mymero

B. Por su funcidn



A1

c. Por preducto
d. Por teritario
#. Porcllants

f. Porproceo

e 5, Lobse pora la divisldn por simplemante implica ol -
sigmar un nimaro fgual de panonos , o cada unidod disponible .

b, Pussto qua esta divisibn o1 Ofil an donde estd implicada o fuer
zo de trabaja no diferencioda, su gplicacifn mth actuolmenta—
limitadz. ; Serfa esta baw compatible con la necamidod de -

na ostablecar unidades oganizacionales espesializodas 7 ..., =

{6i/na)

7. Lo prictica més importonte ¥ méas anplioments ocephuda e o -
divislin en departomentos de acverds a le Runcién o trbajo —
qué v a realizons.  La divisiin en deportomenton por fun- -

- ¢ibn { es /no w1 } compatible eom fo necetidad de sipacializo-
«ibn oevpacional.

8. Aungue un gran nGmaro de gctividodes asthn tiplcoments orga-
ni codas en departamantos, se enfotizo lg importancia de tres —
areas de actividad poro la divisién #n degpariomertor con basa-

Funcibn ale preduccién, ventas y finanzm,

produccibn 9. Lot depertomentos qua desempedon los funciones de R
vefikn y han side flomades o menu-
finanzay do printipales daportamuntos Fyncionales.

10, Aungue otros deportamentos son femblién importantes para la =~ -
existencia de lo empresg, eios deportamentos cuyos funciones -
son particulammante vitales pora lo operacibn y supervivencia -

peincipalaes de lo mizma & {laman departamentos funclconales.,

11, La cbtancidn de utilidodes an Farmo de bienes o servicios con-

produccién cheme a la furcién de ef intercombia de sites —
bienes o sarvicics por mrﬂ comtituya la funcibn — +

antas e » ¥ lo oignacisn de fondot a la empresa conciar=
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ne g o funcibn de

Mo importa qué nivel de la organizocién esté implicade, lo -
ogrupotibn de actividades por funcidn se baa en ¢l trabajo -
OQua va o realizoe. Porlotonto, Sato ., . (&/now )} -
uno bose |5gica poro estructurar yng organizacidn completg =
que Inclyye vna divenidod de acH vidades de trobajo.

D'e wita monerg, o deportanentos de compres y de contabili—
dod dentro de una emprean, son ajemples de una ogrupaciber -
de octividodes de aoyerdo con la .

D monerg similar, los departamantos de ocobade, pinturg » =
irpecclén en una planta moamufocturero son ejemplos de divi-
1lbn a1 departamentos por .t

Ademés de la divisién sn deportamantos basado por el
¥ la fureibn, las actividades puoden tambign cgrupane par =
productd ¢ linea de productos,

En fa dviyibn en departamentos basoda por el un-~
sfjecitlve de vma planta o divisidn tleme amplia m.'a;i so-
bre lo fobriemcifn, venta y servicie dade.  El que la planmm =
o i vlsibn an cosstibn esth locolirada cerca de otras imtalo—
tiones da la compaiio e alge que { e/ no as ) mcmurimin-
ta indispemctile.

Dos plantar de la misme smpresa situodes una af lode de la ~
otra puedan tener deportomentos da vantas separodos paro ws
productes porticulares.  En lo General Motors, las Divisionm
Buick, Codillac y Cheviolot 1on sjamplos de dlwsibn en dea
Portamanios por .

£l daorrollo total de todm las Iineas do procctes y sl desg—
rrelle dal conocimiento wepecializedo del producta por parte-.
dal penenai de ingenferla y vento son { ventojas/ dewvento-
jas ] du lo divisibn en departamentor por producto, misnbros -
qua lm dificullades an lo coordinocibn y el posible creci - -
mlante indebido en poder de lot divisione: de unproducto m
peclicoson §  venojs/ devventgjes ).
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Lo divisidn an departamenton por territorio & yna cuorta bose
para agrupar loy actividodes en una empresa.  En mite coso,
la lecalizacibn firica o geograflan ... (es/ no &1 ) nacmaria
mants indispansable.

La divisldn sn departamentcs por e sigue donda la
cerconia a lav condi ciones locale don como resultodo econon
micy de cperocidng, yo sea ol producir o al vender.

El deeo de odaptorse a o condicionm del mercode local e
gererchmants vno { buena/ mala ) razbn parg lo divislén en -
departomentos por ferritorio, mlentros que los dificultodes en
ko comynl cocibn demtro de la svpresa erdinarioments 14 con—
sideron wna { malo/bueno ) argumentacién,

El mtoblacimionto de distritos da vertos, cada wne dirlglde -
por yn garante local, ws un sjerplo de divisibn an departo=-
ma ks o R

Hasto oqui hemos discutido tuatre bonns para la divhién en —
departomentos @ por _y por g pot

y por :

La divisitn wn deportomantos por cliente s oira bowr paro or

ganizar kot actividodes. Cuondo sl enfais princlpal 1e po-
na an 1er capaces de servir mejor o los diferentes cotegorios
de canprodores de productos do lo empresa, lo diviclén an de
partanentos por merece una serla corslderacibn.

Abcmtecer oy nacesidodes especliicos de difsranie tipos de -
cligftws w3 yna { ventaja / deyvantajo ) de Ja divisibn en do—
portanenicy por clisnte; misntras que el posible wbemples -
debido ul combio de difererdes gropos de clientes @3 ung = =
{ vonmja/ deventaja )

El departomanto univeritario an una tienda de muchos pro- -
ductm, & un sjemplo de divisibn an departamentos por



7. Firabvenre, In divivibn en departamentos de las actividades da
ung smpresgpuede mtarbosadaen ¢l proceao Hpo de squipe -
implicade.  Agrupor los mquines padforadas de tarjetos enun
firva, aungue den servicica difarantes deporomentos, Biun —

ProcesD efemplode divisibnendepartamentos por .

M. Note que la divislsn en deportonentos por proceso & realmen
ta un coso espaciol de la divsidn an departamentos por on- -
cidn. En ombot couwos, las ocHvidades e agrupan da acuar-

trobajo do af que i realiza.

29. En tolel hemos discutido seis bases pora lo divisidn an departy

ninerg mentos, Lo bose mbs importonte & por . Lame--
tarriboria nos importonta en |o ogonizacionss modamas es lo divisibn-
cllante an departomentas por + Otras boses son par
Procaio ; ¥ .

30. Fstipico encontrar gue 1e oplica ura bowe diferente paro la -
divisitn en departunentos en Gras diferantes ¥ a diferenta -
nivale organizacioncles en una empirma. Lo divishn pri--
maoria, intermedia y Gitima en departamentos se refiem ol

nivel de lo omganizocibn que e5td implicado.

31. Lo divisidn primoria en departamentos ot lo agrupacibn de ac
Hvidades an el nivel que =ia imediatamente obojo dal Fun-
sionario en jefe de ko organizacidn,  Hogo referencic a la-
Figuta 5.1, Lo base para ls divsidn on deportamentes prima

funcibn Ha en exte copo ws por .
FRESIDENTE
: ; .
Divinidn de Divisibn de Divisidn de
wEntas - prodaccifin linanzas
]
I | LI
Depta, de Depte., de Deptn de
tractoras kerramnientas generacores
|
b . 1
Seccibfn Seccifin
moataje inspeccidén

FIGURA™ 5.1,

COrganigrama  Farcial
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| pimaric

sl Gtimo

a5

32. La divisifn en depactamentos intermedia inclyya todo |t ac
tividodes ogrupadis en la estructura de lo organizacién dab«_:
jo de los deportamentos y oeriba da lot deporia- -
mantos localizodos on la bave de lo mthruchura.

JX. EnloFigura 5.1. 1 Cubl as la base para la division en de-
porfomentos [ntermedics en el drea de produccibn ?

M. EnlaFigem 5.1. @ Cudl e lg bose para lo dlvidibn en depar
tornendon {ltimes wn £| deportomentos de herromientos ¥

35. Hoga referencio o lo Figum 5.2, & Cul nivel de o divi--
1idn an departamentos es por temriteria 7 .

PRES:IDENTE
f T }
Div, de Div. de Div. de
tractores herramlentas generadaores
. | .
| 1
Flanta del Planta del Plania del
ente ar anate \
! .
Produccifn Ventan Finanzas
FIGURA 5.2
Urganigrama Porcial
35. EnloFiguro 5.2, ¢ Qué nive! de ko diviridn en departo- -
manies &1 por producte ?
37. 2 Giuk nival de lg divlyibn an departomantos s por Funcibn -

an la Figure 5.2 7 -
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Compara los Figurn 5.1 ¥ 5.2 4 En qui nivel existe ung ba
se camn paro ta divisibn en deportomentos y cudl 1 ese ——
berw 7 En ombos orgonigromas la diviibn en departomen- -
tos en al nivel se basa en la .

Ce asta manem, ¢n el nival méy bajo o an ol Ollime de la -
ergonizacidn, la base paro lo divislbn en dopﬂrrmenms o -
invarioblemante por .

DESARROLLO VERTICAL ¥ HORIZONTAL EN LA ORGANI
TACION.

A medida que uno atipreg se omplia, lo estructure de sy o
panizacién crece lante vartical como horizontalmente, ==
Cuando e afoden niveles odicional® a uno mtctym de -
argonizocibn, 1a llome g este desorroflo mentrot -
fue la odicibn de mis funciones o méy pumio: sin gumentor
el nimere de la nivales organizacionales 1# deroming desg
moila .

Curonte ol deorrello vertical se afoden ule ess-
tructura de bo oegonizacifin, Los relacionss entre estos ni-
veles en vno organi zocibn se dencminan o menudo con af ==
nombre de proceso smcalor

Ce esta manara la delegocién de |o autoridod v 1a asigno--
cifn de resporsabilidod en [a erganizacién sa denaming pre
ceso .

Hagao referanclia a la Figura 5.3, Enef planc 1. hu}'
personas, mientrm que en el plana | | hay pﬁ'mrm-
an la emprowa.
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na

horizontal

FPLANQO I

Propizia riaf Getreonte

1
Trabajador de Yendedor

la proeduceidn

FPLANO LI
Propietario / Gerente g
Gerente de Cerente de
produseldn ventas
Trabajador de Trabajador de Vendedoer
la produccitn la produccidn
FIGURA 5.3

47,

Desarrolla Yertical de la Crganizacibn

En &l pland | hay nivelas an la cegonizecibn { tamon-
do en cuento ol propistario / garente como wn nived ), mien-
tras qua an el plane |1 hoy { nlynaro | niveles,

EnloFigura 5.3. ¢ Ha combiodo el rdimero ds funciones di
farentes 7 (si/no )

De la mismo manene que ol desorreflo en direccidn vericol =

se dentming proceso i procesa Funciooal se refie
re al dearrollo an dil‘m:mhl . -

El proceso funcional o desarrello en (o dlmamibn
no do coma resvitodo la odicidn de ninglin nlve! en o organ,
zacidn,. -
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Un ounents on o ndmero de los diferentes Rincionss realiza
dat ne w8 necriariomente implicado nf en el praceto

ol ¢ BquE .o | ninguno S om -
bos ) promueve ([ n } la especializacin de hore.

AREA DE La ADMIMNISTRACION

Al grea de la adminittracitn e le llano tombian * Greo da -
supervisibn ¢ "G de comtrol *. El concap to tiene qua -
ver con ba jdentifizaciin del nimars do sebordi nadts cuyo =
trobajo puede ser efectivaments dirdgido por un .

Como parte de la funcidn de orgonizocibn deben comidemr-
se len coroctardfiticas de coda iituacibn ontes de determingr -
ol Grea do administrocibn o o .
toles coma o nivel organizocional, Hpo da activided qua -
st siends wearvisada y dal tipe de erganizacidn,

Er el nivel mfn bojo de lg orgonizacisn, donde 1o qua va de
lega s lo mmponsohilidad pora reclizar toreas especificas, =
J espetarid urted gue fyera apropicda un Grea de odminiym-
cibn releti vomente amplia { muchas whberdinados ) o sttea~-
cha { pocos whordinodes)? ..........{ anplic/ mtmchg )

Aumque los diferencias en el Sre0 de administrocibn en fo—
dox los nivelss admiristrativos no hon 1ido definitivamante -
detamminadin, st tloro que ol Breg de administrocibn en -
el nival de lg diviiidn en deparramantos Oitimas s min om=
plia que an los niveeles o anlos .

El tipe de acH vidod supervisodho afectn tambisn el areo de -
la vdminitrocibn . En generul, sntre mén variodos seon = =
las actividodet wn los puestos Gua 18 astdn supervisando, de
besef veeiiiciiiaaen,, { mbs amplia/ més estrecha ) ol =
aroa kinal da wporvisi bn.,

Por otro perte, los puestor que sigaen una ruting fija e - -
preston o una Srea de odministrocidn ... ... - [ anplics =
tracha ).
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Por ajemplo, uno podria ssperar que un supervler en un ta-
{ler da trabojo segin pedido tenga ouavaee { mén/ menos )
whordinados que un supervisar an una operocibn de ung -
nea de montaje continug.

Citra focter que influye wn el areo de adminisiracibn ode - -
mién del orgorizacional v de! tipo de
supervisada, < el tipo de personol implicada.

Por sjemplsa, los vendedare: profesionoles, los clentificos —
invmstipodorss ¥ | profesarss univenitardos tianen un area -
de odminditrgcibn relalivomante ...e.. | amplio/ estrecha )
aurgue sl trobajo puede implicar una gran variedad de octi-
wickades,

Firalmante, al tipo da orgenlzacién qyudn o determinar el -
areg de odministracién opropiada. Lo puE—
da sar centralizada o dwicantralizoda o parciolmente una de
allm. . .

Uva organizacifn centrolizedo 5 ura en lo cwal la planea-

cthn datallodo v la genenrt lo molfza el ejecuiive superior-
& uh paquefe grupe de adminlitrodores de alto nivel,  Por

la tonte, § en qué nivelss administotivos se tama lo mayor-
porte de oy decisiones en uno organizacibn centralizad 2 -
{ en los mén wleavodas / e |o mos bojas ).

Lot crgenizociones cantralizadis tienden o provover ba super
visidn mstrecho de |os subordinados en cada nival pore megu
rar que 1e sigen loy politicas, los procedimientes y los mato-
dos witoblecides. De acuerdt con esto, ia promueve tam—

bisn un areo de cdministocibn { omplic,/ estracha .

Por ofra porte, en una arganizacifn descentralizada las de=
cisiones de cperacibn sa dejon al nivel mas bajo posibie. 51
un administrodor debide a la polilica de le compahia va o -
dar una " libertod de accida més grande o tus swhordi nades,
£ lieno relotivamente ....o.0 { mis/ menos ) subondinados.
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For lo tante, yma compo™a gue e1hd descentralizads desde «
| purdo de vista de ig Jelegaribr de outoridod,tiends a pro
mover un grea de odvinistroctdn [ guplia/ estrecha ).

En resumen hemos considerade cuakre factores que influyen -

en el dreg de odminittracibn eproploda para una lhugoién —

particular: el orgonizacional, el Hpo de
y el Hpo de -

E! dltimo nivel arganizacional, la achividad rutingria vy uno
organi zacién descentrolizada hoten que ¢! arao de adminis-
tracibn sea { omplia/ estrecho ).

Per otra parta, los niveles orgonizozionol ey més elevados, la
actividad vgriada y ung organizacisn
tienden o hacer { anplia/ estracha } el Gred apropiada,

Debido o qua algunos factores pueden exigir un area estre—

chg, mientros que otros pueden indicor que un o omplia -
es apropioda, un administrodor debe comsiderar ¥ pasar to—-

dos lor foctores importantes al decidir acerca de!

pare ura sitvaelbn particular,

DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACICN TOTAL

Lo descantrl 1zacian odminlitrativo afecta no solamente ei =
drea Ja adminitimc B0 sine tenblén el ndmero do niveles en
la estructurg de fe orgonfzacidn,  De esta monera, la file
sofia de pronover lo delegacibn de autorided ol nived { més -
alte / més bojo } posibledo como resultodo efectos sn 1o or-
gand zgeibn total,

Hoga relerencia a lo Figuro 5.3.  En lo Compaliin A. cada
adminil frador Hene { nimero ) suberdinados, mien
tros qua an Ja Compafiiza B coda adninistrodor Hens

{ nomero } subordinodes,
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Gerented I -I I
Subgerentes I | t
Operariozs | | ] |
{Mimerototal de operarios sb4d)
COMPARIA T B
Gerentes 1 | 1 i 1] —l
Cperarion I 1T T i [ 1
{(Némero total de oprrarios:hd)
FIGURA 5.5
Areo de Adminiitrecibn
&7, & Cubl # ol nimarc de niveles de orponizacidn en la Com-

71.

poMo A ( contando ol ejecutive wperior coms un alvel } 2
.y enla Compolia B ? .

Uno estrectyrs plona da organizacién as una que tiene rela+
livomanta pocos niveles ¥ un gran nbmera de subondinades -
por nivel, mientrm qua ung estructura elevoda o plromi-
dal tlene un nbmero mbs grande de niveles.  En la Figura
5.5, lo Conpaiia parece fener vna estructuro pla—
no da organizacidn miantres que la Compoiin tiane
ura mtructura alevoda.

Debido o que lo descentrolizacion administrotivo promuave -
un Grea de odministmeibn mas amplia, tinnde g desorroller -
una mtructure | plang/ elevoda ) de orgonizocide,

De mmvo hoga referoncia o lo Figura 5.5, En la Compafia
A un mondats del sjequtlve superice Hane que paar o troves
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de { ndmera ) nivel { e ) interm edios ontes de lle =
gar o los operarios, mientros que en la Compafia B pmo a -
Hovis de { nivmero ) nlvet { s }.

De esto monara, lg astructorg plang o deseantralizods de lo=
emgonizacidn da como rewltods (Treas ds comunicacibn - =
{ man larpes/ mas cortmr ¥ en la orgonizaciba.

4 Cuairros ejmcutives da lo figur 5.5 estim arribo dal nivel
de empleador en la Compahia A 7 , cudntos en la-
compalda B 7 .

For 1o tante, la dewenfrolizacidn odministrotiva da como re
sultado un &ren de adminhtocibn .. oe.. - { anplla/ stre—
cha ), uno estructyra de |o orgonizacién .. ..., { plana/ ele
vada §, Hane |ineat ejecutivas de camunicoCiBn . e saarare-
{mids lorges/ més cortan Jy .uuas { mbs /mencs } efecutives.

La centralizocifén adminishmtive dog coma resultade un Greg -
de pdminittracidn { omplio / estreche ), una estructura de la

organizacibn { plona/ elevada ), Hene linems de comunicg—
cibn antre ejecubivos ... .. [ més lagay’ mis cottas ).,
aneans (mbs /S mancs ) ejncutives,

4 Glue 1ipo de orgonizocidn do como resultado una relgeibn -
mix mbrecha entre supscvitores y whordingdo ¥ un cortrol
ejocutivo mis etreghe 7 { Cantrolizode/ descentrodiza-
da )
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RELACIONES DE LIMNEA ¥ STAFF

FUMCIQNES DE LINEA ¥ STAFF

Las achividoder qua Fienen que ver directaments con el logra-
da los chjativos de da ampreso en uno orgonizocisn, son lgt -

octlvidodes do ..... { lirea/ staif }; mientros que bas activi-

dodes de .. ... { Tnes / stofi ) existen poro Gyudar o qua = -
I oetividodns de lineo sean mas efecti v,

Lo influencia qua tienen los acrividades de lo linea y soff - -
ten respecto ol dxita de lo erganizacibn, sera mis ropida = -
cuondo se trate do ectividedes de ..... { [Trea/skaff ) y sard
a més lorge plaze con las ectividades de thpa .

Un fracoss en lo produccidn ofscta &f xite arganizacionsl o

areeenes [ corto/ largo } plozo, mientroy que estoblscar in-
cantives eficaces af trobajo dal empleado que resulte ser un «
fracowo se ruflaja en o organizacion o més. ... .. { largo/cor
to ) plazo -

Dupandiendo del tipo de organizacin, se definen lox activie
dodes de linsa y de staff,  En una empresa manufacturere —
Y2 produccilin, ventas y finonzoy se idantificon coma activl-+-
dodet lipicomente de .
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5. Enuma empresa manufactarera, los compros, fos refociones de
perional v la contobilidad som ejemples de funciome; .

4. Enung empresa comtructonn son uctividodes de [Tnea:

u. Prodyccion { combruccifn }
bh. Finanzas

e. Compras

d. WYenmos

e. Contabilided

F. FPresppusstes y progranas

7. Las actividodes de lineg «n un hispiral o en una universidad, -
4 serfan los mivmoy que las de una empresa manufacturera 7 -
vees (sl 0a ),

8. Una vex que 3o hon identificade las actividedes que tienen - -
cue var directamente con al logre de las metos de lo orpaniza-
cldn, ssto ms, les achividode: de , o fijon los funcio-
a1 de stoff que comribuyen a que o linsa soo mis efechiva.

9. Dantro de una Crganizacidn,las agtividades de linag y de staff
tisnen una relocibn muy compleja, por tal motiva el Staff - -
cirranas | &ath /M esth } 1iiampre subordinado o fo organizo-
cibn de linwg.

10.  Exitten dos categorlos genaralet de actividod de staff: Erpecio
listo y personal.  Mientros gue un especialisto sirve nﬁ;
1o componentes de lg organizacibn de linea, el que rabaja -
solemente pore un sjecutivo particular e » osesor .

11, Un " Asistente™ que ayuda o un sjecutive, reolizonds olgenas

funticne de ruting del puesta & i nviitigondo probilemas wmpecia
les def mismo, perteneca o la categoria de cvesor .

12.  Por otpo porte, lox suesores expaciclistos ordinoricnente no -

portan o los garentes de [Tnea con los que Henen mlaciones - -
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min directon., Dasde ol punto de viste dal tipo de relocidn -
de auteridad con oqueilos que realizon actividede; de linea, -
los principales tipos de masores soms low de cneao-
fa, wrdicio, control y funcional .

En las riguiontes secciono: de sarg unided comideroramos en -
primar lugar, !a naturateza da la avtoridad del stalf gsocinde -
con | avesones de consultorio, wervicio, control ¥ funciono- -
las. Esto i, devemos una mayor atencidn g lg relgeibn de la

cahrgory de da lo octividod de itafl ¢on la acti-
vidad de |inea dentro de [0 orgonizocibn,

¢

AUTCRIDAD DEL STAFF DE ASESORjA

Un prupo staff con outoridod en lo retative a ovexscla of rece =
wgerencias y prepant planes en su campo de specializecibn -
port wr cemiderodos por Jou gerentes de linea, pero come ef -
nombre de sate tipo de outoridod lo dice, los perertes de 1is -
0. o .e v no { 8HER S PO estan ) obligodes a weguir el con
s jo da tlaff.

Lin ¥ departomento de desarrolls de lg administracibn® que eyu
da o lo perentes de departomantos de una canpaflo investi- =
porda problema en el canpe del desarmllo de lo odministro—
cidn y recomendando posibles cuncs de accibn Hena outoridod
stoff de -

i Esta de heche restringida o outoridad de fo lines debide g -
la axistencio de yn shaff de swesoria 7 ..u.. /o)

Se ha diche que una buena perfe del trobajo do un cusrps e
sor del gerante & vender, no decir.  Puesto que ol parants -
du lineg no necesarioments lisne que goeptar las recomande—
cionas del cuerpe asesor 4, sarlg ésta une descripeibn de lare
lacitn de autaridod 7 ..., {41/ ne ). -

Lo gprobacibn o rechozo de una solucifn recomendada sarfo -

la meta de la persora stoff. Lo que o menwka w denorming -
como al concepte del * trabojo staff completa™ hage que el -
detorrollo da los propios ideos de la parsana staff sean . ...,

{ més / mano } iddneas,
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El concepto de conplato gyodo o evitar < -
poligro de que [ PErOnas shabf vimplements " describon” los
ideas de 1os gerontes de fineo. .

i Debero lo periona stoff absrenetie totaimente a disoulir -
el problemo o ws propios selucione tentativas con o) per-
sonal de limea 7 ..,.. [sifmo)

Loy salusiones 1-ngmdm por el staff sin comultar ol penanal -
de {ineo afectodo, tiena |o posibilidod de ser o\, ovuouss
{ practiom / impracticos |

L Desempefia lo panone staff opropiodarnente w funcibn s -
baso sus recomendgeionas escrilas an los sugemncios del -
geranty de linea ¥ ... .. (sifno)

D &sta manero, ¢ chietivo d& o penona staff do osesorio -
e que sus propoiclones ...... [ o/ po secn ) Dnicomen-
te producto de ws propics idegs.  Pero para ter practico, es-
necesgria g discuidn con el peponal de linea que voavene
afectado por 1m propesiciones.

En mucha compoifos de mdttiples divisiones, al stoff cen--
trz| de perronal conduce astudion de las vafiodas actividodes
del personal comt el entrenamiento ¥ desarralie y swomate pro
posiciones poro combios del programa del gerente de lo divie
sibrn. De low cuatmo fipos de avtoridad staff, &te &5 un ejem
pio de cutorldad staff de . -

Ademds , en mychas compoiios sa le cobro el conta del eshi-
dio o la divisibn que wolicita y recibe ol rervicio stoff de oe
sorfa.  Bajo estas cireunstoncles es proboble qua los geren=
tes de linea soliciten del staff #| consejo pars problomas re-
lotivamante «u,,.00.-.0. | sECUndarios / impartantes 1.

Cuando 50 cirga yoo wama en ¢l preswpuesto por utilizar al -
stoff de ctasorn, e probable qua lo recomendacions da és-
te stan tratadms, ... .. { ligeromante / serigments }.

El corgar ung swma por concepto de las recomendaciones - -
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del staff de asesoria oveguro que:

T. Los gorentes de ooz oo, u0s. ... [ soliciten/ no so
liciten ) osesaramiante de! stoff para problema: de po
ca impartancio .

2. Clua los mcomendociones del staff, . ovvaniriirres -
{ s considersn/ no se consideren ) seriamente,

3. Gua o ramaho del staff da stesodo ... .. [ 10/ no

sea } compotible con su contibucifn de la eficien=
cla de toda le smpresa,

AUTCRIDAD DEL STAFF DE SERVICIC

Como ol nombre o dice de nuevo, un grupo staff con gutor -
dad &10UnC qua 18 respornobiliza de regilrar - -
ciero area de actividod que ha side separodo dal trobajo da
lineg coma un servicio o ella.  5in smbargo, o diferencia -
o Iy sitvodidn de lo outorided del stoff de asesoria, 41 lo ac
tivided an discusidn va g realizarse, el gerente de |fneo de
be hocer bito o frovis de lg argonizacibn staff, -

Tomando ¢l &rea de compres come vn sjemple, (& Hene un —
gatenta da Trmo o qutoridod pora decidir qué articulos de—
ban comprane pom su departamenta 7., ... (8 ne )

Una vez que &1 gemente de linea ho ideatifi code o compros

nocesgrial, { debe hawadm a trovis del ogante de compras -
de Io compafilo o e libre pora regociar las campras por su -
cuenta si ool o desea 7

De exta monera, un deporfomentc de compre: ordingrioments
liene puiavidod staff de



si | fo Tnea
debe usor ol
tarncio - -

stoff )

ogenta de
compnot

ablipatorio

control

asesonia
erdcio

32.

3s.

37.

38.

9.

)

i Esté lo qutoridod de ITnea restringida hota ciarto punlo =
por bo puistencio de lo outoddad stalf de servicio v .... -

{si/ )7

Par ofro parte i e proboble que un gerente da linea hoga —
un trabajo mejor en vn Srea particuler que ol peconal 1haff -
sspeciolizods on mie lipe de trobajo 7 ...... [5i/no)

Por ajemple, o persona que probobjementes sobe mbs acerca
dw las Fuantet de moteriales y comindstros ex ol '
{ gerente da nea / ogeate de comprss |,

Adembs, clertos compafioy de opeacibn centralizady hacen

que &l uso del saff de servicio sea impartente. En ol cno-
de ta furcibn de compeat ex .. .. [ mén / menos ) proboble -
que b empreso obienga descuentos an valumen cuando esta -
funcidn s migna & un grada staff,

La uniformidod en bou procedimientos, «f frobajoe mis sfecti-
vo ¥ [ scomamios de opergeidn centrali tode 1on ralrode -
del wso . ..o . { voluntorio / cbligatode ) que fos gerentes
de IToec hocon de lou shaff de servicio.

AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL

Lin grupe stafl con autoridad staff de raimente — =
tiene lo twporsobilidod de controler cinror ospecion de lg -
octuadibn de la limea.  La vnidod staff implicada actio co-
ma un ogante pag un gerante de [{nea de pivel mén slevado,

En las s#cciones onterdorn discutimos den tipos de gutoridad
da stoff mpeciclisha:  Autoridod staff de ¥ ou=
tori dad stoff de

Por ¢tea porte, vn perente do deparomente qgue migna la - -
funcibn de inapeccibn departanental a uno unidad,de hecho

ha ovignode autordad wafl de a lo unldad da =

inspaccibn .
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Z Esth rmtringida la outoridad de {frea de operocidn debido -
a lo existancia de lo outoridod de steff de contrel 7 ..o =

{3/ on)

Por ofrg parte, el conrral de oparaciomes da lo administrocidn
SUpHTIOf 18 W8 +.uvasas § oyudode / sitorbedo | por ta asigng
cifin staff de contral, =

Lox staff de control ayudan tombién o logrer uno octuaciin de
méas olto ealibre en Vi unidades de linee . Por wjomplo, el
rechazo de un producto 2 mas probobie que lo haga un ...,
vesmsisansersrsrsaras | #mplendo do un departoments, - -
miomkre de lo ynidad da impeccitn de fuero ).

AUTORIDAD DE 3TAFF FUNCIONAL

Lo autoridod de staff o5t implicoda dondeguien -
qua o un gerrde e (e de mutoridod fuero de lo estruchira de -
la orgoni zacién formal . El gerente al que se le migne cute
ridod funcicnal es un sspacialista en ol area de lo octividad =
implicada, parc puede ser un gerents de linca o de iaff.

Lo autoridad da un dimsctor da weguridod para dar iretruccio-
nes con raspecto a To instalacibn y uso del equipo de segur—
dod, impllca la asignacibn de autorided aun -
director staff.

Pur atra parte, odembs de s mignocibn departomental de di-
rector de finanzas, e le puade dar quteridad paro especificar
al formoto de los registees financi erte guardados por ofres da—
partomentos.  Este w1 un ejemplo de la osignocibn de outori=
dad funcional a un perente de .

Hoga referencio al organigrama poreicl de fa figum 4.1 & A
cointos de los gerentes 1w fés atorgs autoridod funcional parg
octividades wspacificns 7 [tim .}
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¢ Sobre cuontos gerentes Hane outoridad funcicnal el direc—
tor de seguridad 7 { MNim . )

La asipnacidn de avtoridad stafl fupcional restringa la outor -
dod de los perentes de ofectodos.

Por ejenple, en guntos de discipling del personal, progroma
cibn de lo produccidn, uso del aquipe de sapuridod y cosat =
similores, 2 tiane el gerwnta de praduccién pleng auteridad -
porg tomar decisionas ? ..... (s / ool

Cuando al encongode de pesoml de [ empress exige que los
gerentes de plorta respeten w avtoridad al boter despidos, =
lg autoridaod de los gorente: de laplonta «vvuriviuaunsa, =
{ sa oumenter / se disminuys ).

Cugndo al controlor axige raportes presupuestarios peribdicos
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a o oficings de vante: de la compafiio, lo evtaridod del ge
rente do ventas de la empresa o..eieeeel L. (40 aomcien
ta /s disminye }.

Por otro porte, #n 8l Gltimo ajemplo, la outarided del contro
lorhg veeersnen. { cumentada / disminufdo ) debido o la ==
asignacidn de outoridod Funcionol.,

Hoga mfarencio de nuevo o la Fgura 6.1 ) De cuanton indi
viduos racibe intrvcciones coda capakoz 2 { M‘.’.mT.

El principio da lo unidod ds mondc establece que cada indivi
tuo en uno orgari zacidn debara recibir imtruccionm sblo de
un wparer. El vie de outoridod Funclonal Hande ¢ dor oo~
momwltadd . cuvarerens | ¢l cmplimianta / lg violocifn }
de mte principio.

Por lo tentn, ¢ & conceblble que le asignacién de unc omplio
outeridad Funcioml puada dafar seriamante o destrvir la divi
sitn en deportonentos de lo orgonizocidn y o bowe de una =
ovterided de lirss ? ..... {3/ ™)

Par otra perta, los requisitos de la coordinagibn germral de -
los axtividodes de la compofo y la necemidod de procedimien
tom comurms dabide a ko influsncics ubemomentoles y de —
len sindicotos, hacen que o atignaciin de autorigad funcio—
nal 488 av-ueuena | esencial / innecesarig },

Debide a los afectis orgonitociomles de lg onplio migno- -
cidn de avieridad funcional, 1 comidera ung busng practico
o tiivararereass [ maximizar / minimlzar } lo mignacide -
de la auvtorided funciongl.

Lina monera de Timitor &l efscto orgoni zaciongl indessoble de
la outaridod funcional es 1o da espacificor que lg gutoridad ~
funcipnal da cuslquier gerente no debe ir més olla de un ni- -
val organizocional . Hoga meferencia a la figum 6.2 ¢ Cudn
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i niveles orgoni zocionales wstan ofactedos por lo outoridad -
del sraff funcional del vicepresidente de personal 7 --
{ Nim J.

& Cudnhos niveles organizacionales 8180 cfectodos por la au-
toridad dal stoff funcisnal del contrglor de |g divisibn 7 -~
{ Mom ).

En resuman hemos discutido cuatro Hpos de relociones de auto
ricksd antre ¢l staff espaciolista y la opanizacitn da [Tnea: --
Cre osmearin, de servicio, de ¥ .

Enumers los cuatro tipos de outorided staff en ol orden #n que
la autarded da iTnea se vo rettdngido debido o ella, comen=
zanda gon la ralgeidn que afecta mby lg |Tnea : Lo
da - y de

Cuando el staff sirve o la [Tnea invastigondo problemas y reco
mendando cunos de oocibn pom comideraciores de | gerents -
de 1inea axth implicodo la outorided staff de -

Lo situacidn en la que wa le migno al stoff autorided sobre ac.
tividode: sspecificm que esthn fuera de los coneles ordinarios
da la orgonizocibn implice una outerdad stoff .

Un staff eyyg Funcibn s la de octvar camo un agente de uro ~
odminittracibn de linoo superor wparvitands aperoci v =
pecificas dantro de Jo wstructura da e organizocié n formal, 10
la ha asignade ung gutoridad staff de ) .

Lo sihiacibn en la cual un gererte de linea tiene o cuterddod
pora decidir 1i debe o no raglizone una gotividod, paro st o -
daci*ién u ofimotiva daba realizerls vna vnided staff, decri
be una outoridod staff da .

¢ Es posible que a lo mismao unidad stoff se 1o asigne diferan=—
tes cotegorios ds autoridod paro diferentes dreas de octivi~
M ? AanEEs t !ll,-‘l’m}
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FIGURA 6.2.

Rnltricclﬁ de la autoridad (uncional ¢n la
oTgrbizacion

Par ajampla, una unidad de peroncl pueds servir oresoronda =
o los perwntes en las frma do desarmollo de ajecetives y en la-
sefaceidn de sollcitantes para llenor Ios exigancio de peno—
nal.  En este caso, a la unidod de peranol s le ho atigna—
do ouvtaridod de y de .

Lo coordinacitn general de lm nctividodes de lo compario y -
fo fomulocibn de procedimientos malizado por expertos fyn=
cionalas . ... [ & incremante / 16 vo impedida ) por &l desa~
rred o de la outoridod staff dantro de una erganizacién,

Lo relocions: clors de o sutorided dentro de la orgoniza- -
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cidn y la simplificacibn de lo estructura de la organizacibn =
verenrarancanansa | 38 incrementa / 18 ve impedida } por -
nl desgrralla de lo gutarided staff .

EL STAFF PERSONAL

tAientras que un stofl epecinlisto da un servicio o divenes =
comporentes da ja orgemizocian de [Treo, un shaff

tal comp " eistants de’, trobaja solomente con un gerentes
da Vinea,

E! contestar g commpendencic  pam ¢l gerente do e, -
el wsrudio y racomendacibn de curics de accidn alternoti ~ -
vor ¥l acruar come unidn con gtrod deportamerntos son fta—
ruas Hpicas de un mismbro de un staff .

Otron tfrulos, an ver dal de * cisterte de *, son los do " i
tenta odministmtivg® . Sugiere el HHdo de subgertnte -~
qua tombiin axth implicedo el puesto de mistente staff 7 - -
wrmiaa {Sifl"lﬂ }.

Por lo tanro, un " whb-gerante * o Hpicomente yn odminly—
trodor ...xs . { do WTrea / staff ).

En los organizacions, militares un stoff goneral estd integmo-
do par un CusrpY de expertos que mumoman g un camandants -
particular da lg 1ineg.  For lo lonta un staff gerermt & fam-
bikn ajamplo de un staff .

La avtiridod de un geronte de 1Trea vovv.uuas (18 vo,/ o -
s ve ) disminuida dobido a la exittencia de un staff pero- -
ral.
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LA ORGANIZACION COMO 1M
SISTEMA SOCIAL,

STATUS

La erganizacibn de negocios no aitd integrody solomente por -
una serie de relogiones formales de outorided, sino tambign -
por modelos informaley. El thralno “itotn” e raflere a la po—
vielén ralgtivo de un individuc comparada con la de otros en
wn prupo.  Aal, lapomlcibaFormal que tiene unapanona, influen
cla directoments 1 com individye, of cono el -
pape] que 1o asfusrza por desempshiar dentro da la organi zo—
cilin, :

El eonvs sa opigno por concerso dal grupo y de ogqul que un—
bneividue que viva qislads ne tandrd un como tol.

Pussto que muchay decisiones de ajecutivo: ofscton directo~-
ments la pesiciin raletiva de'los Individuos especifleos o de-
gupin de una ompreso, los llonodes o memads problenas orga
nizoclancles son reghments problomm de . -

Podrlonos pradecir mn peneral, que una decisTn que acre=
clunte ol stotus de un grupe an una empresa sard. ..o .. (apo
yoda/rechazada) por eve grupa, misniras que unc decisiin que
disminuyo €l itahus do Un GrUDO 168 s sasaea . (chozady’
apoyodo) por sse grups.
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Existan ol yerson Foctores que determinan el stotus de las parsc-
ras dentro de una erpanizacidn, E! determinante min importan
to del stahs da wna penona es su nival en |2 jerorqula odminiy
trativo o stalus mealor. Desde esta punto de vista, un vicepre
sidantn Hmunh vananaresss MESAENOL) Stutuy mem
calar que un jofa de depariamenta.

La outisldad para dirigir la actividades de ofros & | garocte-
rlsti ca ssancial dal stohs .

Ea controske con sl otus emulul, ol stats funcional 1o boss -
en al trobojo da vna penong o Greo da achividod en b orgoniza
clon. Aunque todos los vicepresidantes de una mmpresa wn - =
iguals an cuentn af wlatws escaler, podrion no tener ai mismo=
stohus .

En uta erganizadibn cwlguiam, clorto trobajos 34 comideron -
min impartantes que otres, El tipe de stotus basodo en la impor
tancio del Greq de trobajo de una persone Bn o empresa segin =
lo juzgan los dembs, w ol status .

Por ajempla, #n uno orgarizacifn ordentodo o lo produecibn, -
probobl aonente ¢l Ingarders indstrial tend& un stotus funcic—
mde.n.. .. (mEs olavode/més bejo) que & mpresentunte de ven
fan.

Do sito manevo, el rongo de un indlvidve dentro da ung organi
zocldn determing «( 1iwha  mientms que ¢
tige © Greg do trobajo que realize detemlng wstohey -

Enlafigum 7.1 . Cuél cres wated que tanga un staha efec
tivo mis alevode, sl gerente odministrative o of whoarente=
c corstrucciows T .
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La expectaliva da olecnzar v status pyede ser una influencig
motivadora en los individuos de ung omgonizacibn, .. ... (clen
tamdeydesalentonda) de eita manero vna productivided mis —
slavada.

Por ctro porte, el interis por of stohne echual de une Havo o

la orsindad da itatus, al temor da un itatus més bajo dentro de
la orponlzacidndo cual Henda o tenar afoches oou. .. {positi-

vop/negativos] en al deserpefio de los toreas.,

El no dorle importancio a rales foctores “menorer” coma e lg
localizogitn da la oficina gue migna o wy subordinodos, en-
aigunes de ¢l lon es probable que Ilevs a ung

de statuz.

D'a et manera, esclomcisanda i relociones de outeddad, -
mindmizando {or efectos dn los camblios en 2l penonal y sir—
visndo como Incentivin, los

Focilitan a1 logra de ;1 metes organi zociona-
I“i

Perc cuonda la gante 14 ongustia y e praccupg por s ttohe
octual, la de tohes resultonte reduce su afectivi
dod en lo orpanizacion

EL PAPEL (ROLE)

Las e ctotivas de comportamients que ofecton yng posicion
particular, covstituyan lin uerzas que determinan sl
parz eso posl cidn

El individuo estd influencicde por des Fuentes principoles de-
anpectativas del papal {rele} en ung organizacibn:  Aguellos
indicodas por la empresa @ la organizacién ..., {fermgfin
formal) y lon determinadas por los grupes con los qua | indiv]
duo mits en contacts o sea la organi zacidn, . ..« (Formal/infor
mal), -
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Cema reyyllade da sstas influencias formgles & informales, el
individue intents attructurar Ta situacibn social ¥ deflair su 51
ruacibn en ella. A est proceo e le flamg definicibn dal —

De #ilo merera, 4l compartomisnto esperads &n una pesician
dada +agln interpretocian y definicién do lo parsena en osc -
pesicibn, e la
pamo eso posicidn.

Al menos fres foctore o fusrzg influencign [g sstructummeibn
de ung definicibn dal papel {rala}. El Indlviduo mivmg, los -
axpactatjvas da la orgonizacibn y leas expectati=
vas de lon grupos .

El conflicto del popel wrge srends un individuo 1o enfrenta
a des popeles que won incompotibles. El individuo on cyes—
Hbn.es s, {puade/no puade) sotisfacer ombas espectativas-
del popal simul tarwame nte.

La natvegleza de lo situacldn, otf como la perscnalidad del -
individuo, determingn la seriedad del conllicte del .

Dosde ol punts de Wito de lg personalidad del individyo, an
tre méy gronde wea su hobilidad pars igroror olgunos de s =
exigencias de it papel o del otra, & proboble que ciaua.,
(mby/mencs) frecuantemente gcurr su conflicto de! pagel.

El conflicto del papel {role) pueds tener s fuente £n cualguie
ra da kn tres fuerzas que influyen en lo definicidn del papel,
como san 1a orgondzocibn  lo organizacibn

y ol mlsmg . -

E! sopataz que e enfrenta o eaigancios incompatibles de pro
ducHvidad provenisntes de wi supervisor da ITneo y del staff
de control de colidad, estd on uno situacibn de conflicte - «

del qua wge de los expectativos de diferentes
parfet de Jo organizacién.
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41,

42.

a1

£l empleads que debe slogir entme sotisfocer loy expectativas
e ko administrocibn con respacto a su desempafo y los pre—
shones olternativas de v compaderess de trobofe, #ita en ung
sibvacibn de conflicto del pops!, que implica tonta lo argoni
zacifm como la .

Un conflicks antre expechativos de loreass de o empresa v los
ohjetives de 1o1 individuos respecta o 1w dasarrello ocupacio
nal,implica un wonflicto entre |os expectativas de la organl=
zacibn ' y o miano .

En resumen, el confiicto del papel se minimiza y la eficien—
¢ia de un individuo 38 moximiza cuando axicte compatibilidad
en los expectativen del papal de 1o orgoni zacTsn .
al implicado ¥ lo organizaci&n .

FUNMCIONES DE LA ORGAN|ZACION INFORMAL

Ademés del modalo de relocione: Fomales, axlste una red de
relaciones perional s ¥ ocloles entre (o panonas que inte--
gron lo organizocidn. Aungue los actividodes wn lo organiza
cibn Informal ... [ estryno estan} bajo contral adminis—
trotive directe, Influyen de manera imgortante pora que o or
gani zactén Funciones come un todo, -

El &nfais de fo orgonl pacibn fomal et en L ... ..oy (e
penorny’ o pumitor} de lg orgonizacibn, miantros que al én-
fmii de lo orgonizoclbn informol estd en ..vev. ... [los pers
soncy’ fon pumitos) v sus relacionss.,

La auteridod en la organlzocién informal 1e otorga por oque-
Hos que siguen &l Ndarozgo de un individue paticular mas—
que por una aignacidn crganizacional. De esta maners, la
autoridod Formal fluys d8 coversnnasonsanes (omibg/obajol,
mlwntree que lo outeridod Infarmal fluye de ........ {;rribg/
obajo).
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Puerto gue un nival de satifaccibn del smpleods se ha logra-

do boje condiciones qua le son conecides, los grupes inferma-
les Horden a v....... { promoveg/hocer redistencia) o les com
bics, tanto en lo organizacibn formaol come en 1o 1ofomal.

Por |6 tante, les adninistradores que andcipan un cambio or-

. ganizaciongl o de procedimiente, necesitan comiderar |as reac

clares orite esa combio en lo organizacibn .

Uno wgurda funcidn de los grupos infomales s la de propor—
clenar satifaccidn social a los miembres dal gropo.  Los indi-
viduos que tienen paco o ningdn status formal en la erganizo-
cibn daben citens: ol en el grupo infomal,

ina tercerg funcifn de la opanizacibn fomal, odends de la
de ayudar o los individues o lograr chjetives espactficos y pro
proclonar sotisfaceidnwocial, o la comunloocibn.

Cobido a que se tiene mis Exito en difundir informoclén rapi
do ¢ mas gmplio que dentro del sistems Formal de comunica—
cibn, ol w un fendmens qua 1 d en todo |
organl Imclomes grendes.

El nmer, que es nexacto e incierto, & &) contenide del chls
me, Paora aliminar ¢l omor debe aliminane el '

Ne sblo e imposible la sliminociin del chisme pero es deven
ble. Aungue el chisme trosmite rumones sin valor,ayuda tam—=
bidn a trosmitir informacibn valicsa mb; haclen

do con dsto que la arganizacibn sea mis efactiva,

Ademis, ourgque los nmorm no sean clertos, prparcionan in-
Formacidn signl fcativa ooarcg de |os de los
ampleades que ponen an sstado de olerta ol garente.
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Se ha descubiwrto que el Intento por eliminar o descubrir el -
origan de lot conales en comunicacibn infermal, contribuye po
co para distpar lm crenclios erréneas, pere preden realmente
agrevarles, Por obrg porte, o pronta publlcocién de hechos-
importantes s+ al madio més eficar para mfutor ¢l .

Pacylioeranta, sl nemor mismo no debarfo mencionanse al ko=
exr piblicos o hechos para mefutgdo, Lo avlidencig de la in
vaitigacln indiza que repetir &) en este con—
hexte do como resultodo ot que e recusrds tombién el hecho-

qua le .

Por ajemplo, 1§ yng compra teciante de temruno reoli zada por

ung compaffo an otra locolided ha ride cousa de que se difun
dan rumorss tin fundaments de que los imtalaclones de pro-—
duccitn von a year combiods, la pronta publicacibn de los he
chos implicando, lee planes de sxponsién de lo compafilo ...
{renderfan/no terderion ) a disipar &l rumor,

5in embarge, .wencloncr el amar oon los hechos que lo contro
dicen harlz que 3¢ ...... {forfaleciary/dabilltare) la eficacia
de los hechos que refuton al rumor,

Lo cwartn fundidn de Jos geupos informolms, odemds de ayudar

a los individuos o logrr epacificos, proporcionar
witlsfacchbn y \arvir como un medio de
o la da control soclol del compartamlents. !

El contrel practicado por un grupo informal puada
1 inhemo 0 axtemo.

Cuando |a presidn 1 dirlge a hocer qua los mismes miembros
dal grupo se confarmen con los expectativas def grupo, el —
wontrol social asth implicode,

Por otra parte, on ot intentos por controlar al comportamian
to de aquelloc que sutén fuem del grupo, astd implicads &l -
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Esanciclmente, estomes consideronde aqui le influencig del «
grupo Informal en lo definlciGn del papel (role). En puestra

discuslbn del papel, coneluTmos gue las tras feerzas que influ-
yen on lo definicidn del popol son: Lo organizacibn .
la organt zocibn . oyl mismo.

En rrumem, |m wuatre funciones principales de {on grupes in
formales sor: Ayudar o los miembros individuoles del grupe -
a que logren especlficos, proporciconar satisfac
=1.0 , sarvir gome un medio de

y Emrvir coma thshumento da
del comportamicnto.

DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Lo diogromes de orgunizacidn de lo empress genaralmente -
sblo representan la oegorl 26ciBn o ovu s aaaa (Formalfinfor
maol), debido o gue les diogromaos de lo orgLaizacidn informal
varfon much: con el fismpe, wl v ndose muy pronte oncerdni
co pora cvalquier uso odministrative,

5Tn mmbargo, para oquellos que realizan une investigocidn -

qua obarca wn lgpsa corto, 4 necesorio tener tanto el diagna
ma oo el pora campren—
car mins plenamente lo dindmics que eta siendo sshudioda.

Existen dos métodes gensroles parg trozar oy melaciones infor
males en wra ergonizacibn, El primers, Nemado el sociogm
ma, citd bosedo on el gndlisty de bg gtraecibn entre miembroa
de un pequeio grupo, Por lo tante, la téenico weiométrica
funciona mejor al estudiar loe relgeiones infomoles dentro de
cranrana (una divisibn/un deportonento’uno seccibn}.

En ondlisis seciométrice e opropiade pare estvdior los relo--
tiones informales en un pequeis grupe.  Tipicomente a coda
poriong se le praguntan sus preferencios can mpecto g la —
mignacibn con compaberss de trobaje; o lo grafica de estas-
prafarencios se le lloman un .
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&6. JQui ponono en la figura ws la més querido entre los miem~
bros del gropo, la cual pusde llegar a ser lider informal dal-
C grupo i .

67, El pertenecar al gropo primaric implica ¢l hacheo de ser com-
pletaments aceptado por otros miembros dal gropo. El stotu
marginal e inestoble en cuante que el hecho de pertenecar-
a &l cudmina o en la gdminlitrocién an el grupo primario o la
cormpleta seporocin de 1, €l grupo sin stotus e3td integrade
por penaonas o lm que g menudo se fes 1lomo "olstods’, que
no yon miembres dal grupe informal, gunque pertenecan a lo
organizaciim Formal gue #198 sienda estudiada.,

Las s caregor’as de grupos o los que se puode patenecer —
dasde #| punto de vitkg del onalisis sociomatdco son: El
gropo primaric el F_-
stahys marginagl ¥ ol .

grupe sin stzhe
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48, Lo evidencia de io investigacibn Indico que los pequefes gru
pos da trobajo reunides sobre la bose de o eleccidn sociome
trico son mén productivos que los reunidas sohre una bowe or-
bitrarlo, gSeria mayor ¢ menar &l grado de canflicta dentro
dal grupo en seccicnes agrupade sociomélicas en comparo=

mencr cin con lex ogrupodm erbitreriomente? .

i

&%. Oiro medio de brezar la orgerizacibn informal,es dibujer les
interacclanes informales en v mismao disgrama. Comparodo
con el weiogroma, ; serio opropiado este método poro wtu-

mits gronces dise portes min grandss & mis pequeliay de lo erganlzocibn ?

70, Hage referencia a lo Figura 7.3, Lg grbfica muestra tants e
formal modelo coma el e re-
informal laciones &n la organizotidn,

z —memr-a 2
-'\:""a.

-._“::‘
s,
LI
| — | | T T T T T 5
3 3 k! 3 3 3 i !
= -’ o ‘I‘ L

Canaloed de comunlca -
cidn for-nal

_Canalca de comnunica -
cifn [nformal

Figura 7.3 Modelos formal & inlarmal de la rela -
cifn en parte de una organizacién,
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71, 4 Cuéntos de los canales de comunicaclén en la figum " vio-
siehe N lon® el models formal 7 { Mim, )

72. iEspecaria usted que la orgonizocién en que na hubiero pin-
guna desviacin del modelo formal da relaciones fuaro mén -

afectiva que oquello en que ocurre clguna desvigelsn? ...
no; muy ri- {at/mo) tPorquik o porgqul R 7

gida [ o prea
comunicocibn)
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COMUNICACION ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS BASICOS

Lla sa dafine como al poo de infomocibn y —
camprensibn de ella, da una persono o otra.  Es, por lo tan-
ter, un proceso gotive que implica al menos vn remitante ¥ un
recephor,

De lor dim penonas mplicadn en ol procese de lo comuni ca-
cibn, el remitente o5 fo que Inicls ol contacto con al fin de —
pasar ¥ al receptor.

Otros dot el smentos 1on necesgrios poro que se ob la comuni-
eacibn: £l canal de comunicacibn ¥ los simbolas.  Evton - -
proporcionen lo bate pora el contacto entre el -
¥ el .

En una sitvacibn organizocional exlste un nimem de
qua representan 1o contoctos -
entro I unidodes orgenizocionalss ¥/ o individuo.,

Los simbolow pusdan ser da diversos tipos; ain embargo en la -
comunicacifn administmtive lay polabros se uson Hipicomente

- —r
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10,

11,

12,

11,

14,

ay

came parc tropsmitic informacidn y comprensibin

de sllo.

Mo hobrda ningbn fluja de informacidn en ¢! canol gue conecto
ol remitents y sl receptor sin of vic de .

Hemow mtabilecido, puss, qua &l fin de lo comunicacibn as ol -

Pobar ¥ de ung per-
wna O otra.

-’

Low csatre el emenios necerorios pare que te dé la comunicacidn
sor: B! remitente, el , l de
y lox .

El &xito de un ssfuerzo de cxnunicacibn se basa en el grodo =

de informacibn nueva o compremidn por parte del .

2 Podemos chzervar directorsante la Infomacibn o compren- -
3180 dentro de Stro individeo ? ..... {51/ m0 ).

Pussto gue lo Infomasibn o compremidn dentrs de otra peniona
no pusds cbiervarse directanants, el comportgnisnto del re—
captor praporclona los ke para Juzgar el &xita de un intenlc
dal remitente para .

Lo explicocionas verbales qua sl moeptor puede dor v las ha—
bilidodes Gue puede exhiblr son capecton de s .

Al 1o combios en la expresidn faclal del receptor o los ges=-
tor copomales pusden comiderone como efectos de

Lo retrotronwmisibn es la observocibn por parte del remitents —
dal «fecto de 1us occiones en ol del re--

coptor,

Imagi ne & un ejecutive discutiends un ueve procedimiento ==



) 0

con une de st whordingdes. 2 Entd a su dispesicibn la retee
i . transmisibn g sevta situecida 7 ... (8 D) .

15. knogire o un condidato pelltics hablonds en vn ouditrdo o -

no { aunque = trovis de la televisidn,  ; Esth a w dispesiciin lo retndrars
estord disponi mitibn inmedlgtn en esta sltuocibn 7 ..., {:i/ ], -
ble a una re—

tretromm il be

diferida ) '

14, El pona de Informecd&a v mﬁpr-'mi&n, on santide controrio -
et potpanami = = de lo direccidey usual, =to & de recaptor g remitente, 2 umm
b, descrigclbn de la - ..

17. En térmira del resultads del comportamiento del recaptor, =
los esfuerzos de comunicacién pueden dar come mswliade uno
da trex afsctea: un canbic deseado, vn cambic no deseado, o
ningln cambia. La comunicacidn exlteso implica la presen=
deseada cia del cambio . .

'B.  Un suparelior repmnde g uno empleada, ¥ camo resultodo de-
ésto, obandano el lugor del mobajo llorando,  El efecto in-
mediate signifleo que ha tanido lugar uma comunicacibn. ...

ertineq -y ever | oxltosof ertbrea/nule’ ),

1%. Un vendedor rmalizz una vento dessoda.  Este a5 wn ejemple ¥
i tomn de yno comonl caciin, . .., [ exitors/ eerbrea/ nula ).

- 2, Un wparvitar dg imstruecions o 1o cpemodoce: de las mbqui-
non de contabilidad sobre cbmo pravenir ¢f que o méquing -
so troben. Lo siguiente semano se da cuenta de que la incl=
dengia de preblomom con ot mbquings ne he comblade,  Ei=

nula te ot un afempls de comunioacibng . va.. .. | exitosef arribe-
nea/ nula ).

21.  El remitents no Hane monerg de conocer que afecto ha tenide
rebrotronmi= en s sfuerzo par comunicone, o menos que ponga low ma= -
sTén. dics para quae se d&, de oclguno monera, o .
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FACTORES PSICQLOGICOS EN LA CDMUHICAC!ON

Desde o} punto de vista del romitentt, existen diversos focto—
res que le implicon a &l y o ¥ Que tienen uno relg
cidn dirscto con s Exilo como persona qUe ¥o 0 COMUNICOrLe .

Para camanzar, 5i dessa producir un comblo an el

_ dal receptor, necesito ldentificar lo que esfe combig de=
seado slgnifica.  S&lo entonce esti preparode para considecar
I caracter(sticns penonates dal ecaptor, que tendra inflyen
cig en s enfodua come comuni coder.

Como primer pato en el proceso de |o comunicacitn, el remi-
tente debiorh identificor los objetives......,. ( propios/ del -
rmeaptor ),

Puerte que lo comprensibn del receptor ne puesda ser conccida
diractomente, la definicibn de loy objetivos del remitents lla
van tormbidn o una descripcibn més precisa dal combic desea -
do an » dal receptor.

El fracme wn Jo camunicacibn pyede debens a un frocass ini-
cial por parte del remitente pam identificor we .

El swparvitor en ciero deportoments da a menude imtrucciones
contradictorics.  Es probobla que hayo frocavado en la defini
cidn adegcuada de up de comunicacibn,

Puesto que los motiver y octitudes de un individue tlenden g -
ser tstobles, un emitente ... ... | pueded no pueds ) supo—
rHeT Quit W conocimiento acersa de un receptar con el cual ha
tanido un contacto reciente, # oln correcta.

Por otmy porte, lo pemonas combion cugndo lgs condiciones -
varlan an s trabaje o en e vido. ..o, [ Mo/51 ) e puede -
arparor que hoyo cambiado en s mokives v sus getitudes,

A un sjecutive junior 12 e ho encorgode hag e yna promacidn
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35.
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deportomental . ... .. R var | E5 pobable/ No e probo~
ble ) qua sus motivas ¥ aclitydes en su trebajo permonezean -
benicomente sin combio alguna,

Paro gque =l remitente ses copsz de revisar tu Imagen Jdeb re—
ceptor hecesita prestor atencibna lo _—
aprpioda durante el process de fa comunicoeifn,

Ce manera qua odemés de proporcionor la bme para conocer -
qué efects ha tenide su esfuerze de comunicacién, lo retro==
transmislén properciona tombién informacidn acerca de los ==
o recephor.

Cuande el romitente no ha tenide un contacto previo con un-
raceptor particular, es enencinlmente Tmpartonte que esté pra
pamda pom responder o la durante el =
process de la comunicacibn.

La tendencio de un remitents o ¢otegon zar rigidamente o fos

receptores basandoie en lm eorgctarfsticn penonoles se lla—
ma eitereotipia. Un estersotipo de receptor Hende @ wvsuns

{ aceleror/ impadir } el progmsa de la comunicacibn ¥ a dar-
oo reswltodo una comunicacidn errbneg & .

A

Un gerents que Hena un ertereotipo de cdmo &t su subording-
do, probob|aments intests mativar o los diferentes subording-
dis de una manarg. ... e Tgual £ difurer je )

4

Ei vendedor que foma nota de la reaccifin dol poible clien-
te,esti hacienda uso de | ¥ a1 més probo—-
Ble que tenge wn resultods exitosc.

SIMBOLOS EN LA COMUNICACION

Las palobrms que wiamos pueden ser una fuente de Fuerzo o ds
bilicdad #n nuestros intentos por realizar la .

Lo semantica a5 lg ciencia del lenguaje y s significode que -
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estudin [og .vevsns.. [ simboles / wonidet ) do 1o camunico-
cidin y su significodo.

Es praboble qua ciertos palobras come " injusticta” , ¥ estan
dare de trobajo” & " odministracidn * rengan significados -
ambigues, oemionando qua 2 Personal u.a..as. ( €5hn S no
otén } de acuerde sobre diché significada.

El estutllo da los simbolos de lo comynicacion estd incluldo —
enlo cienciede la

Uno de las factores reloci onador con lo cadtidumbre con que -
una palehrm pude ser definida es el grodo en que & cbstrocta,
en contreste con los congretos.  Uno palabro que represen-
ta un concepto, &5 una palabra smimntras que -
una que significa un abjeto con realidad Neico &5 una pala—-

L, .

" Masa", = outombvil =, ¥ “ tierra® son paldres -
" conteinda™, " poder™ y " progress” son polobres .

Lo conunicacién sxitoso es mis proboble que v dé cuondo en
e! mamaje se vic una cantidod relgtl vamente grande de palo-
brgs .

Fero no odas ko palobroy dbstroctes tienen significados ambi
guos. Lot palebros conctotives significan aspectos de axpe-
riencia papanol.  Las palobros dbstmctos que expresan senti
mierdo o regcciones del individuo 1e dencminon B

Lm patebms denctativas Henen una fuerte relocibn con even-
tos extrenos.  Por lo tonto, los palabroy sbatrocie: qua hacen
relacién a foctoras fuerg del individuo son .

La: polobrogs " hamoso, " estimulants * y " mindmo” son pa
b y 3o refieran g eventos «oveeiie. —
{ intemes,/ extamos | de una pesong; mientros que Im pala-
brat * contreie™,  administracida~ y " utilidad" 1on palo—
bras ¥ sa refieren g eventos da
ung perong.
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Cuands el significedo de una palabra &3 incierto, ¢l contex-
to proporciona wh morco de referencia que oyudo a definir la
paldbra.  Preporcienar un reduce lg dificufred -
wanéintica.

A medida que amentg &l ndmero de pol-bres  abstroctas en -
un memsaje ¥ mspecialmanta polabros conotatives, 1o longihud
del memaje ........ { oumenta / disminuye J, propercionan-
da un mayor coma marce de referencia ¥ aywdan
dog daralompalobres los significades que 1e desean.

REDES DE COMUNICACION

Miwntros que un ona de comuricacidn & el medic por el cual
la infommacidn y la compremibn posan de un emitente a wn —
receptor, an ¢l nivel orgonizacioncl el modelo de contactos -
ermire lon centros de tomos de dacisionss s demomina red de -

-’

A la sityacibn de la comunicacion que implica o sélo doy par-
wonens se la ha [lamado mode lo del cireuito de comunicacibn. -
El modelo del clrcuits de comunicacibn incleys, ademas del -
remitente y del receptor, el flujo de informacibn que va al e-
ceptor y al flujo de gue va ol memitente.

Debido o que ¢l modelo forma un circuite cermode, se fe ha —
dancmingio modelo del .

Debide a que existen diversos remitentes y diverios recapho= -
res, una oganizocidn peede considerane camo una med de
. [iesde este punto de wista, To orpanizocibn pue-
de comiderome camn un shitema da centros de tomos de deci—
sicnes que estim interconectadas por canales de comunicotidn,

" |Un sirtema de centros de tomo de decisioney interconectades
por camales de comunicocién® define una




5

54, Urg red de comunicacién Hiens dos elementos importantm:

centras da to- 1. Un sivtema de o
ma de d,eciﬁc_:
nat 2. Unnimemn de .

conales de oo
muniacion

Deportamento de ventos

{ instrucciones pom { Reporte de ventas )

entrega )

{ Cluejos de Cuenta por cobrar

les clierdes )

Almacin

{ Solicitudes de
sxlstension )

Depatomento de { Revisibn da Departomento de
p roduce ibn n estandants ) control de colidad
FIGURA 8.1

Red Parclial de Cemunicagisn

55. Conreferencia a lz figura, ) cudnbes canoles de comunica=
cinco cifin hay 7 . )

56. 4 Cuontos centron de tamas de decisionss hay n la Fig. 8.1
T & Qué centro de homas de dacitiones

cineo
e ——
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tiane el mayoe pimero de concles de alide 7

& Cudmbes meconismes de retretrommbibn deberfo haber en -
totgl 2 .

Al trazar vn diogroma de un medele de contoctes en yng orgg
nizacién, & cual pudiern usane pora avolwar o arolizor «l -
flujo de comunicacién en ung empreso, e le llomo

Como suceda con el s simple modela de circuito de comu—
nicaczién, la unidad remitente no tiens manem de conacer —
los efuctos de s esfrerzos de coavnicocidn, a menss que —
ponge |os medivs para que hayo

Ern Hemines organi zocionales, lo occibn de conirol por parte
de los centros de tomos de dlclsmnm, depende de que 2 pue
da disponer da lo

Sin retrotrensmiibn, ¢l afecto organizacional de decisiones -
antariores deberfo 46r ciaaeiaras | conoeide /' desconccida )
¥ noserfa potlble una accidn de contrel efectiva .

Ur retreo de lo retrotmsmisibn en lg comunicacidn {levg =
uhg gocién de mence efactivg por parta da lor —
centros de homes da decitionas.

Un gerants de ventas do nueves instrucciones pom controler «
la cusnto de gostos,  Después de abtener los informes conso-
lidodos, se do cvenkn de quo sus Tnstrucciones no e tiguie- -
ron de maners odecsoda,  En este coner, el eh -
by retrofranmmivién lleve g un descubtimiento tardlo de lg co
mynicocibn ariveg, -

Un weervisor L lavaa lapractica = pedir o sus subordingdos su-
interprertacibn ocerca de las arignacioney que €l mimme ha he
cho. El estd, pues, intentondo acelergr lg -
con al fin de raglizer una oceibn de B clactiva.



Crrnporham s -

mEtas

ok vos

mice v

rmehas
sk woe

motivos

U KN
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PORTAMIENTO

El humand es pocos veces fortuite £n la na-
turaleza, pere estd dirfgido hacin metes mpecificm o incenti

vei an o medio ombienta.  Sin emborga, osto no significa =

que a1 metas centrelen &| comportamiento,

Las son gtroetives thle debide a los metives que salis
facen, Ton cuoles msiden dentro de un individuo.  Por lo tan
to, ol compartomients de un individuo se gula por ws

L]
——————

Las matas lon corsicers importantes un individye lo porque -
le proposcionan lo eportunided Je tatisfacer wn

Por ejamplo, ung axpxicion de arte no atme gulomiphi comen-

te o todos los transelntes, ni uhe comida apetitosa a alguien -

qua ya ho comide. Lo efectivided de una
los de los individyos implicodos.

For lo tante, no som los metos come tales las
portamienta, sind son més blan los
wono |o1 qua guien sy comportemiento.

depende de

que guian el cam
dentri de lo per-
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Los mokivos est8n vevsnnrsssnsinses | dentro da lo persong’
en &l gmbiante )}, mientros que los metos etén. ..., ..ol
{ dentro de |g persona/ en ol ambienta }.

En |as situaciones organizacionales en las gue eskdn implico--
dos adutan, el compartamiento de los personas estd Hpicamen
te guigda por motivos bien desgrrol lodos, esto o8, que su com-
portamiento ssta dirigido hacia al logre de sspecifi-
oo an el ambiente.

Les mativos que son mis impartantes pora guior 8l comporio - -
miento da un Individuo son oquellos que estan ..., { mas/-
menot ) sotisfechos en ese momenta.

Por otra parte, los matives que tendrfan una influencio menor
=n ¢l comportamiento de una partona won suello que astén -

*

CATEGORIAS DE MATIVOS

Aquellos que trobajon an ¢l campe de la leorfa de la motive=—
cidn, a menudo hon llegade o diferentes conclusionss con rea
pecto a lo clmificacién de motives,  Con bme oo las -
chiervabled que los persona: se esfuerzon por logror, existen -
tres cotegorfos bisi oot de : Fislcos, sociole ¢ ideo
l&gi com,

La dimenyibn o catagoria de motiven wstd mlgeionodo
cen las necesidodes biolbgicas Basices tales como hombre, sed
y necesidad de oxlfgeno.

Z Cualm rras de (o3 siguientes condicionss de trebojo estan —
mix [ntimomente relocionades can lo satisfoccion de meti—
vor an ¢t dimension fisiea % : ;¥
__{indiqueles por nimero J

1. Tenpenstura y humadod condrolodas
2. Compgiens de trobajo agrodobles

—————



13.
merks

14,
secial

15.
sacial

1.9
socigr ey

17.
2,5, 3,

18.
aspiracidn
sotisfoccidn

3. Aurencia de rieagm Fsicos
4, Cportunided poma eplicor muevas ideas

5. Una cofeteriz que sirvo busana comlda

Pusitc que la influencia de 19s motivos depende del grada en—
qua mitdn setisfechos,une expemarfa que &0 nuetira welioded lo
satisfaceitn de los motivie Fiicon hayw venido siendo relotiva
menbe. ... . I mas/ menos ) impartenle dumnte lot Gltimes 30

Aquellos motivoe, cuya satisfaccibn depende de! contacto con
oiroy periongs pertenecan o la dimemidn .

Por ajamplo, al estar sseciedo con un grupe andloge de peric
nes ariging ung watisfazcibn de un motive '

Entre mis #lavade e al status da uno persona en un grupa, »-
min sotisfaccibn de motivos derivo w portenen—
Ciga wa grUpa.

& Eudles tras de ot siguientes condiciones de trobajo attan —
més [ntimomente relacionadas con la satisfaceibn de lg di-
mansidn wcial de motivos 7 ’ ¥ {in-
diqualas por nimero }

I. Temperatura y humedad tontroledas

2. Ceompaferos da trabajo ogradobles

3. Un suparyisor amiskss

4. Oportunidad pare aplicar nuevas ideas

5. Terer un trabajo qua loy ofres penonos comideren -
importonte

Al detarminar o influencio de los metivos sociales de un indi
viduo en 3w comportomianto, henemas que comsicerar no 1blo =
ol nival de aspiracidn,  En atros palabras, lo privaclén da -
lg watisfaccibn de! mative sozial a3 la diferencig antre al ni—
vel| de yle percibida.
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Por ejemplo, generolmente e dificil pora un politice acottum
brodo o un elevads nivel de satisforcidn de motives wocioles -
ajustar tu nivel de despues de sufrir uno derroto
en yncs wlueciones.

Lo impertante no ws sélo 1o contidod de otisfaccifn de moti--
o percibides, ving lo cantidad de tal salisfac- =
cidn camparada con lo del individue.

Cuando el nivel de sgtisfoccifn de motives socicles estg por -
debajo da |o aspirgeibn del individua, Hende o trabajar neti-
vomente con mirgs g aleanzor en el ombients que -
incluyon sl satisfoccibn, -

Coamenzando por los ofion 30, el anfoque de los relociones hu-
monas o la administmeidn fue una resccibn contra la saposi —
cibn de que los troba{odores s& mfuerzan solo por la splisfac~
cibn econfmica; en vez de #to, ellos eafotizan el erhildic -
de Ios relaclones interpersonales y fos grupos informales, Cres
de el punto de visto de lg teorTa da la molivacian, el enfoque
de {us puse #nfosis en lo importancia -
de lo dimeraibn de 'a motivacion.

Hasto oqul hemoy considerado las dimemiones
o tategorios de lamotivacidn.  Enfocaremos ahoro-
nuestra atencibn a los motives [deolbgicos.

Mientres que ol compartamients da todes bos onimales musstro

la influsncia de la dimernsidn de motivet ¥ algunes -
animales superiare: segin la sseala animal parecen estar in--
fluenciodss per motivos , la dimensifn de moti --

w5 es paculiar en el hambre.
P —

Los metas que son giroctivol sunque o lleven o ninguaa sakit
faccibn fisica o weial, pertenecen o la dimensién
de mativacibn,

Considere, por ejemplo, o la parsona que andnimamente con-
tribuye con w dinera © sus serviciot o una chre de coridad 0=
cial y no recibe ni molivacidn Mico nl social, cungue s en—
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cumntro que tal satifaccidn s producida per w accidn, Tal-
wtitfaccidn implica lo dimemidn .

El emplecds que corrige una deficiencia en &l componente de
un producto debide o que comsidera que * s lo que debe ho--
cer” y 1o pormue dpere que alguien Jo sepa ¥ o recompeme -
por su accidn, ©td octuando en lo dimensidn da -
motivooida.

& Cuéles tres de lay siguiontes condicionas de traboje estan —
mé fntimoments relaciorades con o dimensibn ideolbgica -

de la motivacibtn 7 ¥ . {in
diqualas por nimera J. -

Lo oportunided de oyodor o otros

Un lugar de trobojo convenientemente localizade

1

2.

3.  La oportunided de logror que valga ki pena

4. La oportunidod de trobuiar indepandientemants
5

. La oportunidad de tener un puesta eninente

En ofos recientss, algunos escrifores hon reaccionads contra el
anforis de las relaciones humonas clésicas en ka adminialacién
debido o s sientociba en lo satisfaccibn del motivo .
Dasds 8! punto de vista de lo tearfa de la motivecidn, o es—
eritores ponen énfasis en lo impertanzlo de desarrollar perna—-
nas que actien can bose o los valores personales, ourgue bste
fow hage impopulores.  Estan r:suhuhq-: T2 importancia de —

bos mati wet

En esta seccibn hemos considerodo Hres dimemiones o clmifi—
coticnes de moti vos , - .

Puesta que 15 motives aueveoa. o+ { puedan/ no pueden § -
cbsarvane directomente, lo clesificacidn de motives ogui des
eritot no representy lo Onico posibilidod,

Por ejemplo, A.H, Moslow ha dﬂdlrrﬂ"adﬂ un anfosis de mo-
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tivacibn humang que frecuentemente ho sido citodo »n lo lite=
rafura administrativa. S cotegorias de ™ nycesided® inclu-
yan la Fsiologio, lo de seguridad, lo del anar, la da la esti—
oy la de auto —realizaclbn,  Da asto monerg e analisis -
de implica lo descripcibn de { amers § -
cotegorias de mativacion.

Sin ir an detalle ol onélitit de molow, podria parecet qua -
ws nacevidodes Fisiolagiom y de segurdad, eatdn inctuldm - -
dentro de 1o dimensibn que hemot llamads . loy cate—
gorios de amor ¥ sstime en nuestm dimensién ¥ one
cesidod de outo - reolizacibn en noeitra dimensidn .

MOTIVACION MULTIFLE ¥ EL CONFLICTO DE MOTIVOS.

MNos hiwmos estode refiriende o «jamplos de motives como si — -
existigran de uno ¢ e, Cierdamente & dificil que dsto su
cedo. Lo complajided de la noturaleza bumana se reflujo an
¢l hacho da que opera simultaneoments una varieded de

para inflyencior ol comportomiento del individug,

Par sjemplo, aunque los matives fingneieroy 1o corsidergn or-
dinorigmente como reksciongdo ton la dimemibn Fico de ma
tives, podrian representor satisfaccidn en cualquiero de las

___{ Miam } cotegorias de motivos gue hemos discutide,

Cvandn un emploade use su ingrese pare comprar * comas i ndis
persobles paro lo vida ", fa dimensién da sotisfae—
cion de motivos esté invelycrado, cuands compra simbolos de-
status, mambreslos 20 clubs y coms wemejontes, eitd implicoda
la satisfoecidn de un motive ', &l contribuir o cbrm
de carldad ¥ prever lo educacidn futura de sut bijos implice -
lo satisfaccion de un motivo

$= ha descubierta que un individuo puede no conacer lod moti
vou qui guian su comportomientn,  Les moti won incomcientes
pueden astar implicodes pdembs da aquel & que son .

Loy moH vos que no conoce um periong, aurgue sstin implico
1
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dos an lo guio de su comportomients, sa dice que son motives

Uina persono que ne muesiia interés on hacens notar por los -
damés, pera que confinuamante uso ropas y hace cosos gue - -
otraen la atencidn piblica, puede estor influenciads por mot]
vy sociales . -

Cuando motivos que son incompatibles octien simultaneamen-
te dentro de un individuo, dnte 1o ve forzodo a elegic entre -
las disponibles wn ot ambiente,

Comidaronde la situocifn simple de s6lo dos matives en con=-
Flicta, se han dascrita tris tipos de situociones: los qoarca- -
misnta = gcercamients, acercamienta -rachoze, y rechazo-re

chats.

Lo silacibn - &1 una = lg cuval-
la porona debe elegir anirs dos diferantas cursos de accibn, -
cada una da loz cuales llave a la sotisfaccibn de un motive di
ferurite . -

Lo situacibn de _ . de geercamients = goércamien—
te, do came sy tado gue el otro permanezcn

{ sothfeche/ insatisfecho J.

smamdkban g T

Lo penona que estd intentondo elegir antra dow oferts de tra-
bojo, wna de tos cvales ¢4 #n una parte dal pals que prefiers, -
¥ o otra cercana g sus Intereses de trobojo, estd implicada en
uh conflicto de .

En al conflicto gewrcamlenta - rachoze, lo panonase ve otral
de hacia algo y derea eviter eso miumo.  Por lo tonto, 8l ==

conflicto implien lg deliberacibn -
parsonal grerco de trobojor © no paro lograr uno par—
ticuler,

En lo silvacidn de conflicto - mxclste -
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wlomente un cbjeto o meta, pera hay dos antagh -

nicos implicados.

Cuanda vna persona no puede deciding con relocidn e ung - -
oferta de trobajo, ourque no existo ofra, el conflicto
- eyt implicado.

Debide o que estan implicads dos alternatives indeseables en
lo sitvocién de conflicte - ) lz perione = -
ordinarignents intenta excopar de o fivuecion yo wa fitica o
p#i col bgi cements .

El conilicto rechazo - rechozo surge cuands una persona e -
v forzada o elegir entre dos alternstivos, omboe: comideradas -
por ella como indmecbies.  El estar Figurativeamente, ® entre
la esperda v o 10 parwd” representa un conflicte

E! mstudignte que sa enfrenta a lo porspectivo ¢ de reprobar en
un cund en ef cual no Hiene ningdn interé: o estudiar mas, es-
th en ¢l conflicto - Su rechazo hem-
poral del protlwme yendo o ver uno peliculs representa un in-

tent¢ para de lo situacién,
Hermos discutica tres tipes de cooflictos : -
i ¥ - .

El conflicto en el cvol estd implicods solanente un ohjsto o -
mato tombién o el conflicto - .
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E} vandedor qua s4 enfrenta o lo decisin du gostar més tienpo
an vigjar o perder glgunas de st cuentos, e encoentm en ung
tiluocibm de conflicro - -

Un sjscutive qua debe decidit antre gceplor yn mcensa gun le
axija el tarar que troslodarse con fomilia a otra civdod, et
14 invelvcrods wn un coaflicto de .

Hobi gndo establecido que los motivos de un individuo no nece-
sarl omante won compatibles unos eon otros, corsireromos choro-
Iz cuwstion de i exite un modelo en ¢l tipo de mofi vos porg w
lir bian an el siguients . Estem, [ existe ung
tendencia de las dimensionas de It matives parg seguir una i®
rarquic de acusrda g su fuerzo 7 -

A. H. Mmlorw de quien discutimos antericamante con respectoa
s andlisls damotivos en cinco catagordes, hawgedde que ke —
matl wes rmalmanta siguen una jeremulg ensudesamello.  En tér
mino da L ey dimersiones que hamoy diseytido en ety unidad,
ioa dimarsionas ¢ trian i blsico, weguida pov-

"y depubsvenddanls

Daida ol punta de vista jerdgreico, el desarrallo de un motiva-
més wlevodo dependy de la satisfaccion de oquellos que sean =
inferiores @ #l. Do ssho maner, vne pusde wponer qus ls s
tisfoceion de un moti vo s& convierts en imporfonte despsibs de -
qua +x ha satisfeche los mokives .

Y, postariorments una podria ssperar gue la satisfaccidn de mo .
Iivos ideoldgicor adquieran imporfancia para un individus snlﬂ
meonte despuis dnqun hemn sido roronoblements satisfechos sus
moti v

D'e manara similer, | teorig #rimuica sugiere que bajo condi-
ciones de amenazg, lo satisfoceidn de motiven més slavado —
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en lo jerargula,es la que primera se obordona,.  En otrn po-
Tobras, bolo condicicns de presidn und podda espemr gue se-
gbandonaro [a satisfaceibn de molivos gnte: de -
lo satisfoccibn de motiven o Thices,

Lo teoria swpone que lo persona sxitremodamente ambienial da
™ «vaoe. [ mucha/ poce ) atencidn a 1i o querida ¢ na por —
los detnés, o sus status entre s compafercs @ a hober sotisfa--
cho 1w proplos ideales.

En un studio de condiciones realizodo en la Alemanlg ham- -
krienta de lo post - guarra se encontrb que la incidencia de psi
coneurcsiy arg muy bojo,  Puesto que sl desarraflo del com—
portomisnte neurctica ha 1ide omoclade con intentos Frostodes -
de tatisfacer los motivos socicles, sl decubrimiento ... —-
{ &st& / no astd ) de ocuerdo con ln teario jerorquica de lo mo
tHwacibn,

Por ot parte, pueden cbisrvorie muchos excepciones o la teo
ria jerdrquica.  El artista que pone la creocilin artytico por-
encimg da todo, incluyenda el confort Fisico y la satisfaccibn
$00i0] ceeinrrerera § B3l 00 #abh Hendo ) consecuente ==
con la teocra jeramquica.

Lna persona que deseq perder todo, alin w vido por suy vola--
res, exhibe un modelo da comportamierta dominado por la di-
mens b de motivos.

De monero qua aunque (e metivis puodan paneraimante weguir
una feramuio porticular, lo cbsarvacidn indica que cuglquiera
de los dimensionas de pusden ser deminantes wn vna
persona en porticuler.

MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD,

Hobi#ndo comsidaroda la inflyencia de los motive on ol

hamgno, velwmot fa atencidn o la aplicacibn
oste conocimients on wng grgonizacidn,
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5¢ ha encontrodo ordinariaments, que la moral olto sité relg
cionado con lo oporfunidod que uno Hene de watisfocer s ==
motives en una sftuacibn.  Por la tonte, o proporeioner los
medies pore sotisfacer o1 moli vos perionoles en &l trabajo e
VO g ung alta wn sl anpiecdo.

Le elevedo productividod se relacione con el logro exitosd de
Lo metos ovganizacionole.  En ciertos invmstigociones reali-
zodas ol principie an wte compo, se encontrd que low amples
dos que estoban iatisfechos con ws trabojos tendiaron tombign
o wer mas productives.  For lo tanto, 1a supso que la

olta era signo de la ¢levoda .

5in smbargo. los descubrimientor da los investigociones re- -
cientes, | cualer controdijarcn la evidencio onterior | lle-
waron a un escepliciynd ocarcg de Ya wpueshs mlacidn entre
la ¥

[ios mitodos ganeroles dae motivgcidn pueden ohusrvaria en —-
las thenicot da wpervisibn, la motivocibn pauitive v [a nega-
Hvg, Suponiando que la mortunided para satifocer bos mo

tTwos da los empleados e lo bene de lo motivacién -
y¥ que amenazar con un catligo el moﬂmltrﬂ'n inopropic-

do e1 |a base de fa mativacibn

El control de o actividod humpng por medio de la omencze -
de dismiruir la sativfacccibn de motives implice sl mbtodo de
metivecibn '

Er al diagramo siguienta, la P represonto o la perona y M-
lo meta orgonizacionol. Ly penona & * enpujeds” hacia lo
meto de la orgoni mcional por {a aplicocidn da yna fuerzo ex
trema ent lo motivatidn ... . veves L positivo/ negetiva } T~

N amil MO

Debido o lo cmanoza de reducir los satisfacciones, la meral -
del mmplecda ordinariamente e ,..... ( alta/bajg ) an la -
argarizacidn an la cugl predoming ef metodo de mollvgeidn -
Pagertiva .
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Supuesto que existen olgunas closes de bamreras que mantienen
t las parsenen dentro de 1a organizacibn, lo product vided pue
de ser min elevado en una orgamizacidn en 1o cual predomingn
loy reenicar de motivacibn -

Por ajemplo, ounque comidere que los condiciones de trabaje -
son malgs, f empleads que witd o diez afios de lo jubilacibn -
€1 ovusirnrres | probablef improboble ) que deje vna orgoni-
rocibn,

%Tn smbarge los individuot qua Henen ofms ofertas da traba- -
los lucrotivas tenderdn o .. ... [ permonecer/ dejar } la onga-
nizacibn en lo cuol predoming la motivacidn regativa, ogotan-
da o4 los recuros humancs de lo organizacion y el Exito o lar

g plazo,

En thrmings de los tipes de loe sihuaciones de conflicto que ha-
mon discutido, lo tendencia parr intentar vn escope de ung 1i-
tugcién de motivacidn regotive no e sorprendenta debido o —
que el indi¥iduo se encuentra o o miuno en un conflicto de

Por ofro parts, si lo situncibn de trobajo e tat que el indivi- -
duo pusda er capaz de sativfocer wa motives, independiente -
mante de fogme e mets orgenizocionales, entonces resultara
fa alta pem no Yo elevodo .

En a) siguiente dipgrana la P representa o la persona MO o —
meta eganizaciongl y MP la meto persenal. En etha sihupelbn
de motiwgeibn, -........ { regotiva/ positiva ) nosotmos ...,
......... [ sparorionos/ no ewpemaianos ) que la morot alto -
llavara a lo elevado productividad.

P<
AL

Par o [empla ung situacibnde trabajo engue lapenonapueds gorar
de segurided Financiera y decompobe ros agradalil e de teobafe, in—
depandianiamente de ws efuserzon #n al trabajo [ al menc: den-



meml
8Q.
alta
alavoda
panona a1,
meta orpanizo
ni zocionaf
meta peronal
g voar 82-
83,
moki vos
matos
84.
wecial
85.
menmal

productividad

1G9

tra g limites omplios } pueda no dar como resultada una elo -
voda productivided cungue su proboblements e al
Ha.

Por otro porte, si lo sobisfaccidn del motive personal pueda lo
grorsa da 30lo en unidn coa, o camo un reultade del logra da
la mata orgonizacional, tenderd o wrgir lamoral ... fal=
ta/bajo iy lo ... .. vor [ elevada/ baja ) pmt:h.ldividud.

En ol siguients diograma, P representa la }AO la

y MP o En esto situgeibn, lo -
mimplim ung motivacion poitiva &1 pesible que se de fan-
to la moral clra como la slevado productividad,

MF
p
[(Lla]
Ciwrtormanta que los sitvaciones de | vida reab ... .. -

dinctigments / rarz vez ) se ajustan Tntimomente o sblo una de
lgs tras situocicooes que hemos descrito.

Solomants en ol método de motivocidn pasitive, el gerente con
sidern agtivamente los que Bs5tan guionde el compar
tamionto de) empleado y las en la situacién del -
trabajo que podrian servir ramo sgtisfactones. .

Cabido o qua muy pocas personas an nuostm socisded estan fi=
sicoments impedidos y lo poga mid determingdo an el contrate
de trabaje, la motivacin exitosg del empleodo por porte del -
wpariior ordi pariomants Tmplica incentives que se relacionon
pradominantemants ton (o dimensiones €

dn motivos,

Entre mayor &1 el gxito que cbtisne un gerente en unir ¢! logre,
tants ge la meto orgonizacionol coma en la meo personol, ma
¥or s tonta la coma la .
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EL LIDERAZGC

ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTUDI AR £L LI-
DERAZGO.

Hsthri camante los intentos parg axplicor g boe del lideroz—
go exitoso sa han enfoceds en |m caracteristicos del -
mitmo. Este o3, cietamante, el lugar |5gico paro comanzar
o invertigar los factors; que afectan e} Exito en ol -

Al correr for afos, el enfoque del * gran hombre ™, o enfoque
de |os rozges ¥ ¢l enfogque del campertamienta va hen (do dea
rrollondo como medios para estudior &l tider. De sstos enfo—
ques, el dal * gron hambre” a1 &l menos sofisticeda, pueato - -
qua wyiere gue ol odministrador que ba fagrado of aito,e un
compotente por nahuraleza el cual ha nacldo, més-

U hocene, y e lo bare de w Exire realmente no pu#u a;s_

cubrine estudifndelo a il o o s matodos,

Laa wpesiciones gcerca de un lider ¥/ 0 su comportoniento - -
no puaden ser onal i zado, puesta que * un lider o un ITder? . =
Eito a5 consistenta con «l anfoque del poro astu-
diar a los lideres .

Los compaoiiios que siguen al enfoque del * gran hombre, - -
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L Hunden o enfgtizor en st progromas de pormonol la sefec——
cibn de ejecutivos, ¢ dmorollo de Bstm, o onbe covm 7

En contrnte con al enfoque del = gmn hombre ™, el enfoqua de
lot rosges supone que ol liderozge exitoro mtd relaciongdo - -
con las cargcteristicos de lo panongalidad del ITder seMalado ~
y que dston pueden estudiarse sisterdticomenta, [e estama
nera ¢l enfoque do |os rosges afrece una bose para descubrir-

los ' cousest dal @xito en ol .

El andlisis da tales corocterishicas penonales camo o " intagri
dod", " prontitud" ¥ " conflabilidad” y el intentar refecionar
eytos corecteristicor con al éxito ejecutive, implico sl enfa--
Cue de lou pora edtudicr &| {iderazge.

El nismeny de rasgos evtudiodos pueden voriar desde medio do-
cang hata 20 e mbs, Lo ousencio de vna Lerie de rosgos ey
cutiven on la que se w5t da acuerdo hace que surjan dificulra

des, Citrs problema es 1o dofinicién de los rspos.  Por ajam
ple, el rasgo " honestidod " puede tener relocién con decir la

vardad o con los derechen de propiedad de les otres y de oqu?

Que MQE cranrcunrranons { un/ mén de un ) posible signifi-
cado .

Adené@s de la ausencia de una serie vniforme de rasgos gque = -

van o ¢studlore y lo enbiguedad en g de los =
raxges, hon surgide tambidn dificyltades an la evoluacién de -
wllos,

Lex rngos se evallon cuontifienndo o opinidn de otres penos
rms.  Exfste una lorga hittora acerco del dmormelle de lg s
cale de evaluacién, la cval corre paralels con al desarrollo=
dal anfoque de lo para estediar el Lidargzge.

Las cpiniones de los perzonot no son hotalmente objelivn, =
na que contienen un elemenio de preferencia.  Este tiends o
hacar que diferentes decripeiones de vn misvmo individue - =
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D¢ ocvendo con este, s desorrolios contemporémneoss en lm -
t&cnicos de #scales de evoluocion sa ban enfocedo o chtaner
la porte volida de lo descripcin del svaluvador v a aliminar-
la que represanta w .

Aungqua lg importancio de los rsges mpasifics: de la pero—
nalidad han voriade de estudio o mitudio, 1a hon encontroda

trw frecs de resgm genemles: Lo inteligencia, la hobilidad
paro la comunicacibn ¥ lo habilided para determinar los me-
tor del grupo, los euoles estan relocionados con el

#n una diversided de siluacionss,

D4 svta monerg, en comporocibn con otros miembrod dal geu~
péy los liderws finnden o sar min inteligentes, a tener una —
majar hobilidod an la ¥ 0 larer ung habilidad
maycr paro dateminagr las metas del grupo.

Es importante que I corocteristicon generales del lidorozgo
s¢ den en combinocibn pom qua eskkn mociodos con el Bxito
#n & liderozgo, Las tres Sreos de rovgos que tienen que e
tar implicodos son: ; hobilided para lo

v habilidad para determinor {gs .

Da p1tg manera, lo poca habilidod del lidar pore comunicar
s, po wjemplo .ovueaa. { puede/ no puade ) compamane
con yng gran inteligencia.

Hostg agqui hemes dirkcutide dos enfoques orientodo al Mdar -
paro poder estudiar i bose del énite an ol liderazge: Ef —
enfogque del y & enfoque de los .

Un tarcer enfoque orfentado al IMider, llemade el enfoque -
del comportamiento,cambla &l Enfamii de lo coracterhitics
del Ifder o un anblivis de .

La vhrervacion de lo contidod relativa de tiempo que ol efe -
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cutivo emploa en achividade toles como planeacitn, mativa—
cidn y pamunicacion eita da ocverde con al enfoque del
o unéli:.ii. del liderozge.

La obiervacidn de loa actividodes del ejecutivo produce infor
mwcibn acerca de lo que hace, 2 Produce necesariamente —
#ita informacibn ocerco de lo que deberion mtar haciendo 7 -

cevaelsifno)

Fara poder sefalar con datolle ke actividode: ejecuti ves qua

distinguen al {Tder qua ha logrodo &l &xite, & necesarie com

parar las actividades de dos tipes de lidares o ejecutivos: ==
Aguellos que comideran qua han lagmdo el y oqui -
los que no han tanide .

Aungqua 1o Identi ficacibn da los sjecutivos que ban ol canzoda
el axito ¥ oquellos qua no han tenido tanto, parece ser relati
vamente corracta, En ba praclica la existencio de otros fag=
tores que ofectan el éxito orpanizocienal hacen difcil la deo-
teminocibn de lo relative influvencio de lo que el ha-
ce con respecto ol axite arganizocienal,

Lo mayor parte da los mertores ban boodo s descripciones -
del comportomients del lider que ba tenido éxito, en un ob—-
servociongy y axparianciay penenalas de situaciones administro
tivas. $olo hasta hace poco se han realizade chiervaciones
cuidadosomente planeadas ¥ cucntificodas de les

dal sjacutiva.

Para relacienar |os diferencias en ol compertamiente del aja-
cutivo con los diferencios en el &xito mjecutivo, neceitomos-
tener una medido confioble de su comportamiente poar une por
te, y ung medida confighle de su por lg obea. -

EL GRUPD

Ayrrue o mayor porte de los patydion encaminoados o desou- -
brir la bose del &xito #n al se hon enfocado 2l li--
der, lot inveitigodorss han reconocido recientemente, gue e
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crucial lg manerz vn que los miambres de! grope responden gl
ITdar ¥ o wus intentos por dirfgir.

Aunque ol Iider 21 el que difige, sr Exilo esty deteminode —-
por la reaccién v ¢l comportomiento del que dirige.

Exisren warias cosas que un QrUpo necesita para lograr la pro—
ductividad, ounque &sto ne wth garantizade coneso, Unm
quisita tgl &s &l de los metos significativas del gropo.  Sth=
metas axplTclhos 1 o oveas e oes{ proboble/ improbabile } que -
lea mipmbros del grupo comparton objetives comunes de traba-
o

Cuendo los individuos int erpraran les metas del grupo de mane
ra diferente, s mis prebeble qua suria en el grupe < cvoaaniae
{ la cooperacibn/ el conflicts ),

A contlmygeibn, los individuos en 8l grpo de Hrobaja necesi—
tan ver lo relaci bn que existe entre sus objeh vos personales y «

los cal grepa.

Por ejemple, un individvo que ve Gue s propics infereses es—
1 atodos o las matee del grupo, es probgble que sea un pro-
ductor ,..... { otto / bojo ).

Finalmente, lew trobajodores necesilon encontrar un significa-
do ¥ una wtitfaccibn en el mismmo hobejo. Lo exagerada e
pociolizacidn en los tarees tiande o ser en los niveles de ope
racidn ..., .... { mé facil/ mas dificil } et logro de este cb
jutive,

La practica du o " ompliatibn &n el trabajo”, que hoce que-
bsta so0 min complejo, combinando diversas aperociones ma-
simples en yna tola opamcibn, ho dodo coma resyltmdo oumen
tos en le productividod porgue ayuda o que los trobojadores =
anCUAnt pan més &n su trgbaja,

En rasumen, las nomas de | grupo que favorecen lo alta preduc
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tividad # proboble que 1o desarmollen cvondo los individuos =
entiendan |m del grupa, ven lo relacifn que existe ~

entps s propiod y has y o=
cuentron un significade ¥ uno satisfaccion en el mis_
ma.

En guiancia de tales desarrollos o comprensionas antre las per-
sorxrs que lo siguen, un lider con los rosges ¢ corocteristicm -~
" perfactzs” porg al liderazgo oo.uvociiaa. { logrord/ no lo-
groch Y el Exito.

LA QRGANIZACION

Ademis de |a impartancia en &l grupo pam detarminar al &xi-
te en el liderazge ; un ITder puede estar influanciado por otros
aipactor del clima - Laevidencic da la inves—
Hgacibn indico, por sjemplo, qus la persona gue més influen
tio fione en &l modalo del compertamiante de un |ider, e
perinr &0 la ergonizacidn,

+

La manera como dirige un gerente estd influencioda de un mo-
do mé: importante por lo manera como dirifa su .

En un estudic da superviseres de lo primere l{nea por ejempla,
1y encontrd que al mtilo del liderazgo del supervisor estuvo -
infiuanciado més par su propio superior en la organizacibn —
qui por un programa genemal de odisstromiente whre metodos
de .

De esta manera, esto sugsriria que pam gombior * yn ¢limg=
de liderozgo " &n una organizocidn, necatita uno camanzor =
tal desarrolle y modificocibn en el nivel orgonizaecional .. ...
v1sauss [ de lo alta administraciang do lo pimera linea }.

Ademis de la nefacidn del lider con su wperioe, s relacio—-
nes con otros perentes v sapacialistas waff ofectan tambisn su
comportamientd coma
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Por zjemplo, 3i un gerente ha tenido dilicultedes provies con -
un departamanta stoff an paticular, es probable que supervi-
se ¢l trobojo de wy sbordinedeos, que tienen un contocto as—
trecho con nsa departomants, de UNE MOREM .s.vevsurens =
{ similar/ diferanta de } corno supervisn o otros subordinodes .

ENFOGUE OF LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO

El Yidammzgo exnitoro o1 el rmuliade de la intergecidn entre &1~
¥ s en una situgeibn organi2ocio- -
ral particylar.

Por ke tonta, un modela particular del compertomiento en el -
lider, o un medelo particular de rasges ...uue. {03/ noes ) -
praboble que Heve o un lidarazgo exitcao en cumlquier sihun—
cién,

Exitten diferencios importartes en los requinitis dal liderszge-
de acuvardo ol nival en la cegani zocidn.

& Ecpecaria usted encontrar difersneios importantes en los re—
quisitos de liderazgo entrw diferentes grupoy funcicnalas, co
mo supervisibn de empleados de taller en contraste con la
supervisién dal penonol da oficing ..... (3i/no ]

Adn dodo ¢f mizmo nivel administrgtive y lo misma Gres funcic
nol, tes requisitos del pugden combior con el Hem -~
po.

For ejanpla, al copotaz del taller que superviso o los emplac—
dos de lg mivma monem qua lo hacia hace 20 ohes, &3 probo--
ble que 180 o.avss.. [ mas/menor ) eficienta £n |0 actualidad
de lo que era hace 20 ofo,

Ce esto monera, »l ITder que ho chitenido el Exito no o3 un se-
guidor ciego de los mitodor particulares del iidarozge,sino qu&
selucciona los que comider aprogiodos pom vno

particular,
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El enfoxpee de los sityaciones ol liderozge no implica que codo-
una de ello &1 Unico en todos aspector,  Implico que vada situe
cibnes algodifemnte, hociendo condsto algodiferente
gpropiada del liderazga.

En al enfoque da 1oy situgciones ol liderazgo, #! lider cominnza=-
POF avvneesas Lanalizar la sihuacifngeneral Selegirun mito-
do de liderazgo.

Solomente daspuin de hobar onalizode la situgcién genercl, in-
£luyends lo comideracidn de lou seguldores y s 'ch‘ehm, puE
de al lider decidir yobra un método porticulor de .

Como indicemaos en ung 1eccibn anterfor, al menas bres rasgos -
generales mtan correlacionades con el axito del liderazga. Es
habilidad en la ¥

MA rosgis $0ONs
hebilided poro defemi nor 1o .

Estos rasgos.....ux, ... | sugieran/ no sugieren ) gue el Nder-
gque ho fograde éxito liende o conducime de ung manera porti—
cular..esvs.s - { Sugienen/ No wgieren ) que tiene lo copaci
dod para estudiar loy requisitos de los sitvaciones ¥ pora 1ele—
ccionar de entr loy eimategios del liderarge posible, lo que-
conduzcon al mayor éxito de lo omprasa

ESTILCS DEL LIDERAZ GO

El del liderazge pusde contiderarse desde diversos - =
puntos de vista, dou da loy cuoles w sbarcon en esto waccibn, -
Dusde al punto de vijta del metods motivacional usada, of [ide
rorga puede wer politive o negative, -

Caomo sin duda recusrda vstad por |0 Gue se tmté en la unidad -
sobre motivocidn ¥y comportomianto, la motivacibn potltiva im-
plica la posibilidod de ........ { cumentar/dismimit ) lo sa-
tisfaccidn da motivos, mientres qua fg moki vacién negativa im-
plica la pasibilidod de . ......0uas | dismiouic/ cumentar 1l
satisfoccibn da mohvos.

El garente gue motivo o los periono ofeciéndeles vna moyor sa
tisFoccibn de s propics motivos cuunds trubajon en bien de Jos
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metas de la ergani zocién esta utilizande el iderazge .

——

El gerente qua motiva a lm parsonos con gmanozas de coshi—
go oxplicitos & implicitas de cierto tipe por no cooperar, m-
ta usando el lidargzge .

¢ En cudl clima del lidargzgo trato of empleodo de * escopar
se* de lo sitvocin ? .

Ciertomnente, e raso un estife dal Hderorgo que weg total—
ments ¢ campletamante - Pa-

ro el relative equilibrin entrs |oa dos deferming &l clima mo-

tivocional que opera en una situgeibn,

Ctro dimersidn del pvtilo o modelo dol lidamzgo o5 el grodo
on que el lider cantmliza o descantpglize sv owhoridod paro—
tomgr decisionss. El lider que comparte s oviordod con -
s suberdi no dos, tiende hacia el liderozgo.....-. .. { con-
traljzado/ deicentmalizads ).

L1}

Er un miudio clovico del estilo del liderozgo se comparg= -
ron ¢l método outoritario, al demoeritico y el de = loiswer -
foire" sn cuanto o ks wfectos que cado yno de elks tenio =
en el comportamiento del grupe. Cubl de eshos estiles =
representario ol axtremn de qutoridad centrolizade pars to—
mar gecisions 7 [ .

Lot mtudios que s han descrito, se refirieron a los difersrtes
eitllos da liderozgo de low lideres odultes ari'clubs de jive—
nes.'? ; Tiene clguna significacitn ot afecto de los edtilos =
de liderozgo en sl camportamienta da los muchachos poro al
lidorazge an orgonizaciones de odultos ¥ .. vuu [si/ o ),

¢ Cuil metoda de Nidarnzgo impficoda uno completn liber- -
tod pora |z tamo de dociviones por parte del grupo a indi=-
viduales pero con poes o ninguno participacidn del lider 7



#l de loissez
faire

el democratico

outord tario

outos tana
autoritario
loisaz—folm
damocriti oo

damecrotica
aytoritaria

autsritorio

[ da mitz ma=
nam, los de
el mi e how

da las invechi
gaciones no =
sigmpre estin
de geverdn -
[l
prefamncios -
parione i ).

democrati co

&2,

&7,

1

erarenansansnss | 8l qutorigrio/ ol democriitico / ol de lai-
saz faire ).

¢ En qu metodes de liderozgo serian todoy It pelltices un =
munts da divousibn y decisidn en grope, pero con la astiva
oistencio del Iider 7., ..., 0ciaveess {8l sutoritorie/ el
da laisser = Faire / el da mocrdtico ).

El mé&todo del liderazge en &l cual el IVder detemming todos -
los politica ¥ cigna farecs epeclficas do trabojo o coda - -
miombre en sl gripo & el mEtode cevavavanaa. . [ Qutodta—
ra/ democritico / kisez = Faice ).

Da o tres mitode de liderozgo evtudiodos, o -
implico la mbxima cEntyallzocidn de qutoridad,

la maxima dascentrolizacibn de autorided ¥ N
T una comsiderdble, paro no totot descentralizacin da Ja
autoridad.

Aurque todos lon resuliodos de mtos estudios no pusden repa—
sone oqui, vorios de o diferencias chservaka an el compor-
tamiento de los muchacho vale fo peno anetorle,  En thrmi-
nos, tanio de la collded como de lo cantided de trobajo, &l -
mbtado de liderazgo de " Igissez = foirme " Fus inferior ol méto
do cama ol método . -

Far otro porte, el min alto nivel de productividad ne fue an—
contrado en o mblods denoceatice de lidamzgo sino en sl —
mirtoda .

Dabide a que existe ung comsiderakle Hbertad de sxprasibn de
grupa, pere con lo prencia de lo autoridod del 1idar, el mé

todo lievo a un olto grode de eriginal idad
an ol tmabajo.
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Quizds debide gl grade de control que existe yobre & compor
fomienta del individeo, el movor dmcoctenta fue expresada -
bajo lo fosme de liderozga _ .

El comportami ente sunito o dependiente con alguno pledido -
de lg individualidad, fue ml: marcads an I situacidn

, fuertemante centralizoda.

El estilo del liderazge que resultd con un mayor nimerd de ab
tervacionss ocientodo ol grups, asi camo el mayor grado de -
amislad fye &l -

Resumienda, un grodo moyor de ogresibn, sumitién, y produc-
tividad coracterizd ol grupo ; un grada mayor da
omistad y originglided en el ‘trabajo al grupe yun
iyl grade de productividad y comportamiente origntado a-
lg diversibn comcterizd ol gropo de .

Lot descubpimientos con relacibn al estila de liderozgo del -

swgieren que cuande ur. lider deja de di-
rlglr\t resilta la desorganizacibo en &l comportamiento del —
Qrupa.

Lew descubrimientes con relacidn el wtila del lidemzpe

sugisren gque ¢l lidergrgo huartemente centrolizodo --
puede promover una dlta preductividad.  Fodrla ofadine sin
embarge, que todos ls muchoches que dejoron los activida-
dwi del club hicieron &sta mientros gozaban del clima autori~
tario. )

Les descubrimientos con relacibn al wstilo del liderazgo
wugieren que los matades del Hderazpe participati-

wou s0n especialmente voliowos cuandd lo inngvacibn o lo crea

tividad #¢ uno de los " productos deseados dal trebojo de gru=
po,” )

4 Sugieren esvtos deseubrimientos que los metodos de supervi- -
sidn 0 eitilo de lidergzge deberdn 1ar los mivmos en ung 1i--
tuacibn da toller an controste con un staff de investigacion

viverae (5100}
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De gcuerde con egsto, lo investigatibn reciente con rmpecto

ol estilo de |iderazgo indico que los métodos desceantrghiza—

dos o' demosratices ™ son (o que tenen min éxito en los de

portomentor de . o..uae.. | inveskigacifo S produceidn b -
misntn que los métodes centralizados son mas apropiades en
len departomentos da woueeer, .. | investigacién/ produce=-
cibn ],
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EL PROCESC DE CONTROL

El proceso de en o3 organi zaciones eitd inte—-
proda pos tres posts esenciales. Eston potes son:  La =
determinacidn de esténdares, lo comporocldn de [os resulto—-
dos reales con |os estdndares, vy el Nevar o cabo lo accibn -
correctiva.

Ce &stos, el primer pao, &l de |o determinacidn de los sston-
darei, dapende |z identifi cocibn de low chijetives de lo orga-
nizocibn, la cual se resliza como parte del pmcese de pla—~
rgcibn.

En ol proceso de control, la tromiormacidn de metos de lo em
prasa en reseltodot medibles, qua despuis s& convierten en fa
b para evaluar el desmnpeno, integro sl primer pasc en la-
detemminocibn de los .

e esto marera, el definir la cuctn de ventay departamenta--
los en una tienda o menudo implica la determinacibn de un -
de desempefio.
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Ademas da Ies ventos torales, |z contidad de mercancia de- -
welta, ¢ deberia comiderone of definir un estindor de desam
pafio ? .ve-.- [ 0}

& Pusde considerana lo satiifoccifn de un clients y su tenden
cig g compear otra mercancio en otras deportamentos de lo=
tiends como un esténdar T ... (s S no )l

4 Seria lo mantided de mercancia montenide en existentio par
te del estandar vsedo parg evaluar el desempebo departa--
mental enunc liendo 7 ... {4/ ne)

i Deberia el estandar comiderar na wlomente ol volumen de -
venta sino tombidn el Hpo de merconcio vendida 7 .00 —

{si/ ol

Dw esta monem, al dafinic los estandares de desempenio encon
tromos que deba [ n ) comiderone ....au. - (umo/ divena )
faceta {5 ) importonte { 1 ) dal desempetio.

Los estandares puedencnlicone anivel de peliticas, procedi- -
Mientos o matodos.  Puesto que los operociones totoles no = -
pueden ser observadas, &1 necesaric elegir cieffos puntos con
ol fin de ejercitar un .

Por definicidn, un punto sitratégice &n ung operocibn que so-
alige parg ser #l punto focgl de la aceidn se denaming

Entre md4 anti cipodomente se lpoalice un punta de control sn-
UN proceso, Ser ... | més / menos ) proboble que pusdan -

comagirse las desviagiondy antey de que se veon afectados las

metgs de la organizacién,
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Los puntos astraligicos do contrel deberfan clegine de manera
que los compargciones con los estandares en estos puntas refle
jon directamente e axito en el logro de loy arganiza-
cionales.

Los esténdares definidos en los puntes
puden ser de diversos Hipos.  Motolrss disgutireme Brhrtmtﬂ
te los estondares de contided, conta, vsa del Henpo y colidad.

La deFinicién del volimen de proeduccibn eparado, volimen -
de ventm o el nGmem de personas qua von o smplearse impli=-
e attondores de .

Especificar los sumas de dinero qua van g gottarse en materlas
primas o publicidad implica vn estandgr de .

El estoblacimienta de un programa porg seguir en la regliza—
cibn de ciertas actividedes implica un estandar da vio del -

-’

Lem primercs tres Hpos de estarckams, dsto m la wl -

y el s& prastsn para una medicibn —
mpeciiica, Fox otm porte, eamb dificil de especiFicar la -
bose cuvantitotiv poro vn astondar de .

E! chijnlivo que debe lograr &l departomenta de crédito won —-
las buenos ralaciones pablicos.  Esto ey un sténdor de

que s mas dificil de especificar an témines cuantitati
Vi

COMPARACION DE 1LOS RESULTADQS ACTUALES CON EL
ESTANDAR

Habiendo especificado [os puntos estrotbgicos de contral ¥ el -
s1tander de desempefio en e3tor puntas, necesitomoy comparar
derpuds lon con lon extandares .

El tipo de medida viode ol ewaluar lom resultodos reacles debe-
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ria conformorie con lo monera en que fue defipido el estan- -

dar.

En lo medicitn del devempefio orgonizacional, oy como en-
la dafinicibn da foy estdndare;, bas mediciones menes Fangi -
bley de lo calidad therden @ ser owvweeeee... P 1
fatizodas encesivomante / epfotizodes insuficientemante }.-

For ejmmple, ba medicién del volumen de ventes menwal ob-
tanide @or un garents de ventas de distrita 21 relotivomente -
facil. Lo medicibn de su pregreso #n lograr el dusarrollo -
profesional de sy partonal de ventas es ..., { mas / me--
nos ¥ dificil,

El dmorroflar loy limdtaciones especifico: de costo para gay—
tos de viaje, pero fracmor en desorrollar cualquier sstandar—
pora medir la nacasidod o valor del viaje #n primer lugar, =
swlere un dnfasis imuficiente en lo medician de la

Mo =3 necesario que s midon todos los reseliodos en =l pun
to eytrotbgico de control. A menuda s= oplics el métede -
do mueiti#o para seleccionar lo que se debern .

Cuondo e rovise en el punto de contro! sélo una parte de lo
preduccibn y #ita s loma como representati va de la produz-
cibn total, evta implicodo el mitodo del .

El garente de un restourants que estoblece al azar un prnto -
porg ravitar la colidod de fe comida que se sirve, estd opli—
cande el metodo de al hacer sus choerwa ciones.

Lo aplicocibn dal principio gdministrotivo de excepsidn . ...
vevas [ oumbentg / reduce ) el ndmero de revisiones detalla--
ders dw 105 procadimientos que un gerente utilizo ol realizar -
wi resporabilidodes de contral,

El garente de un restourante que investige el método de la --
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preporacion de bo comida cuonde alge anda mal @ arando - -
hay una quejo mpecitice, eita siguiendo el principio da
al realizar w ottividad de coakel.

La contided de Hempo empleade midiendo lot resultados en -
los puntos estratégices de <ontrol se minimiza por la aplica--
cibn del métrode del . mientros que | Hempo -
administrati vo uvindo &n reEvisar la monerg comp se obtuyleron
los resultades se minimiza por la oplicacibn del principic ad-
ministrative de .

APLICACIOM DE La ACCION CORRECTIVA

Ura vez que sa han establecide los estindares y se han medi-
do fos rewltodes, se uson diversos dispesTtives de contral en-
los empresas para la accibn praventivo o .

El uso de o5 presupuestos parn revisar y corregir 1os gmtos —
que se etkdn realizando e dirsctamente yna parte de! proce -
g8 o aiaean., { contred / planeacibn )i mientios que la
dateminacibn del presupuesto ol principio e una parte del -
pracewn da Iy

En térmings da los cuatro tipos de estandares o medida: que -
pueden incluirse en ol proceso de cantral, @ qué tipo inclu—
ye la determinacién de vn presupuesto ? .

El heche de reatizar un présupumto es en un sentide su mg=-=
yor debilidad. La principal ventaja de realizar un presy~ -
puestc o3 que ayuda ¢ ceording divenos actividades oe la -~
sripresa vsande ona base comin pora medirlos ¥ controlarios -
osen o bose del

Por ofrd porte, |o confianza en estos voriables que pueden fa
silmente medirse ¥ axpresane en vnidades monetorios .. .. ..
..... exeve | hoca mbs probable / hace menos probable ) -
que {o variobles que no pueden facilmente expresarse en uni
dodes monetorias se despracien en & process de cantrol
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Ue wsto manera,ef hecha de que |ow métodos para realizor -~
presupuestos peanilan o un gerente compordr directomante el
detempano de los deportomentos de wantas de ingenieria, por
sjenplo, o3 una de sus principales .oooe0. f furrzos [/ de-
bilidodes ).

El qua los metodos pam realizar preupueitos puedan dar co-

mo resul tado que se ponge un Enfois excesive en la reduc -

cibn da cottos €n |os deportomentos de produccién v que sa =

pongo un enfmis imsuficiente en la evaluacibn de los esfuer—

zor para mejorar la calidad, &5 una de sus principoles......
ceavenvene | fumrzas / debilidades ).

Ung ventojo general de los prewpuestor es que la construc- -
cibn y o de ellos estimuta lo gtancibn ndecuada a la impor
tuncio de las funciones administrativos, especiaimente las ——
Furcignes de ¥ -

Las informes de conbral estadTstico se vian tomkién ceme dis,
positivos de control en arganizeciones mas grandes.  J Eipe
rarfg usted gue los informes de gontrol mtadistico tiendun - -
kambién o anfatizar oquellos variobles da dempefo que pua—
dan madine mas facilmente ? ..... (4 /no}

Por ejemple, un informe peridgdico que enaliza la tove de ra
tocibn da lot empleados es un estndi:.fl
oo,

Debldo a que los informes de contrel mtadistico signffican —
muy posG g manos que s (&1 campore con datos similares de-
parfodos anteriores, &1 importante que s preparen scbre ung
BEse crrrrennnan { continua / Intermumpica .

El gnalisis dal punto de equilibrie o punto de no - ganancia -
no pirdida 85 un tercer tipe de .

El andlivis dal punto de equilibric o punte de no - ganancio -
no -pardida Tmplice el uio de una grifica que muestra el v~
lxren total de ventas contro ingrewes y gmtos,  En este cos
50 porticular 3,000 unidades de vantas &5 ol punto de - - -
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44,  Esto significa que porma un voluman de ventas de 3,000 unidg
des ..., { 0o/ i Vhoy utilided o perdida. -
45, & Cudles son los gintos totoles asociodos con un volumen da -
wiertoy de 1000 7 .
46. i Cuwbl o1 ol ingrese total @sociods con un volumen da vantm
da 1,000 vnidodes ¥ .
47. Por lo tanto, g un velumen de ventas de 1,000 unidodes spe
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FOITQmas UM + v rennnnser | wtilided / pardida ) totel de _

D'« esta monaro similar, o un volumen de ventas de 4,500 wni
dodes esperot’amot ung .- ...a.0 { utilided / pardido ) total -
de

—ip—
]

Da esta manern, comparando direclamente 1ot ingresos y los -

paitos en varics niveles de ventos { o produccién ), vng grafi

<o da no ganantio - no perdida s enfoco en la o
asprenis ,

Hosta oqui hemis ditcutido tres tipo de dispositivos de con-
trol: 4 ¥

Los reportes mipaciolss de contral Bs yna cuarta categarig ens
tre los ditpositives da contrel.  Esten reportes pueden conte-
ner o no dater estodfvticos, pere lo diferencia con atrom dizpo
sitivia &4 qua se investigan las operacione: particulares en un
tiompe particutar y pars ua fin pediculor.  Estos reportes sa
elaborrn sobre ung base ..o vaes .. § continua F ono continug )

El gran valor do |os reportes s que los operacio-
ras que porecen desviarse de 1o miandare! esperodos, raciban.
una ctancidn adiciona! por ports da los ejecutives. Esto v —
ung eplicacibn directy del principio pdministrati ve de

*

ln reporte que reviso les procedimientss actuoles &n un afeo -
de trobajo portiaslar, kel comoe! moneje de s quejos del =
clierte, e un gjsmplo de un .

La ouditorio intamng e el quinta tipe de -
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Ademds de una quditoria de o centobilided, vno 2volhwacibn -
de lo oplicacibn de paliticos, progromas, métedos ¥ ol logr -
de objetivos £n un area swiicientemente omplia de operacio--
res, se incluye en la auditoris .

Aungue el reparte de lo quditerie Interna pusde sor similar of -
raporte de control speciol, los principales diferencies 1on qus
el reporte de guditoria intama eutd Hpi comante preparode so—
Bre ung basa ... ...... [ comtineg /£ no ontinue } y es fom-—
bikn ... .... {mas / manos } exterso en w greg de cobertura.

Hames discutide cineo lipes de dispositivos viodes junto con lo
funcifn administrotiva da control :

r ot

Los dos tipos da dispositivos de control que se apoyon min di—
ractamente en ol anallsds monetario o flujo de fondos 1on: ol ~
y el .

4

£! dispenitivo do control que euta directaments ralociomads —-
con sl principic administrmtive de control por excepcibn as al

£ Espararia usted que vn sjacutivo pusdo entender perfecia- -
mante lo octividodes que 1a reglizan en una empresc v in—
tuir vm gccibn odecuadn da contrel Gnicomente g troves de
los disposi tivas formolea da control ? ... 0. {51/ 0 }

En euglquier situgcibn organizacional, lo relgcién del gerente
con otr personas clave de lo empreso odemés del vio de div—
positivos formoles , 1 PecEsgTig pora praverir al
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gerente de quedor aisioda de las operrciones que e estan rea
lizgnda.

D, REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE
CONTRGL CENTRALIZADOS .

62. Aungue el enfaque clésica a lot sistemas de contrel suponga -
que loy perionas ouvtamaticomente ocruarn parg corregin w -
propic comportomiento, los individuoy pueden bacer resistan-
cfa o los sishemo de control, debido a una va—

risdad de razones.

&3. Una rgzdn de por qué un procedimiento de control podria cou
sar divgusto, & debido @ que tiende o romper la imagen pro -
pio de uno perona, esto ks, que el punto focal de la mayor -
parre de [or reportes de control sa fijon en les cosas Que una -
persong ho hecho soiiuviiaya .. [ bien/ deficientemen-
e b

&4, Suponiende o goaptocibn de lo mecesidad de encontrer y oo
megir los deficiencias de una persong ...venares | #5 RECE-
sarfe / no es necesoric ) qua |m metas del sistemo de con—
trol sean oeaptedas por ella mivmo como olge que vale la pe-
na.

&5, De eito manem, &l a0 gceptar I de la organiza- -
clbn, es una segundo rozdn de por qué un empleado puede re-
chozar un sistema de contml,

&%, Por #jemplo, un ejecutive junior que siente que w pumtoc es—
I3 por ancimo del nivel = de un reloj checodar * probablemen
M ovaunsnrsnansnr |38 Mesistird / na se resisting Y o usar ung —
hoja depadomental poar firmgr,

&7.  Adn cvonde al empleado esté da peuerdo con lo necesidad de
conccer 1o hechos devagradables y comiderar qua o metos -
del sistema de conteol son valivans, puede sentir qua ol estan
dor ssparade de desempefic es muy elevodo ¥ voivvsaes. {18
chozar / aceptar ) et sistemo da contral bose,
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En loy vituacionss wn lo; qua 3 posible eshoblecer estondgres -
de desmnpefio pam coda penona, & hobra una mejor oportuni
dod de reducir o resistencio a los controles 7 .....0 [ 3i /00

Por ojemple, lo cuotey individuales do ventos basadkn en al -
desampefio onterior & .., .... { mis/ mancs | probabla que -
saan gceptadas,que ung cyolo estindar aplicada o hado &l par
songl sTn tener en cueanta la experiencia. -

Un diypemitive de control que swolaments pors enfmis en la im

portancia dal volumen gctugl de ventos puede ser ooauvia.s.
{ aceprado / rechazodo | por los representantes de venta con
vencidos de |a importanciu an desarrcllar una reputacifn co—
mercig! con los clientas a largo plazo.

Hatta aqui hemes considerado cuatre razonts de por quik los in
dividues en una organl zocidn podrfan reistic a les controles: -
Lo tandancie o los hecho desagrodobles, sl no =-
acephar los de lo srgani zocibn, creer que el eit@ndar
de detompefic esperodo ms demasiodo y ol creer-
que los estandares definidos son una medida ..., ..... ( cam=
pleta / incompleta ) det logra de los objetives de fo cvgandze -
cibn,

Quinta, una persona pusde o ohjstor los controles mismes pe
ra sl lo evignacibn de lo autoridod de control a grupos particu
fores an la organizocidn, 2 Tiende un individuo o objatar los -
pocedimientos de control estoblecidas por su propic wperior?
crranes ¥ 0l

Por otro porte, e més proboble que low procadimientos de con-
tro! odministrodas por un grupo ® stoff de fuerg® sean o, .. ...
{ nceptodos / rechazodos ) por &l periono! da linea.

Finglments, de la misno monero que existen dos sTstemas orga—
nizacionales en cuolgquier ompresy, ol fomo! ¥ el informal, -~
axiiten tambign dot series de sistema de contro.  Esto impli=
¢a que I compafiers de trobajo de una pariona son una fuen—
te Importarite de sobre w trabojo.
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Cuando las nomas del grupe infamal son consecuentes con —
los chijetivos da control de la empreso poadrianos esperar un -
cltogradede . .uevvusno- [ acepracién de / reslstencio a )
loc disposi tives da control : cuande s romes” del grupe - -
confradicen low objetivos da control, podriomos esperor un gl
te grodo de ...... veeve | acepracibn / resistencia ),

Cuando la inlfuancia de l¢ organizacibn informal as un factor
importante de resistencia a lo1 procadimientos de control, -
anfaco mejor el problama consideranda de qui manera pusde -
cambione 2l punto de visra del ., ,..... { individue / gru - -

po ).

HAC A LOS CONTROLES EFECTIVOS

Coda una de los rorones pans hacar resistencia a los controte
tiene su contropgrtida en una linea de accidn que pusda to- -
mar un gerents pam meduci g fuente de .

En primer lugar, conideremos gue exisben tres puntos focaler
pasibles #n la operacibn de un sistema de control: Control - -
centmglizade, control penonal y auta .

El contral da un presupueite departomental reolizado por un --
1hoff de fingnzem, e un ¢#emplo de .

El * chequec” y o corrocionss que realiza un supervisor wn —
w relocibn con s whordi nados son un efemp o de

£l individuo que cambio &n . propics métodes de trobaje des
puis de que se ha dade cuenta que na ha tenide &xTte en le--
grar [z objetivos deseados, eatd prachicande el

Desde el punte de vista de la teorio clisien de lo organiza- -
cltwn, el énfmis se ha pumto en ol flujo cantolizade de datos
de contro hacie .c.aaaoanl L. crrvess | loolta odministra- -
cion / el nivel orgonizacional més bajo 1,



al nivel orga B3,
ni rodiomal -
mis bajo

cantrol

1M

Par oira parte, desda el punt: da vista dal comportamisnto or
garizacional, s ho pusito @nfaiis an la importoncio de gone -
tr:h parn .

Duwsde el punto de vista del conportamients, el modelo dal cir
cuito de comunicacibn discutida wn le unided sobre comynice—
cibn odministrativa, pusde directoments aplicome tombibn g =
los procedimientos de contral,  Asf, la ratrobropamisldn direc
to de informacibn acerca do los resultados, Hleva a la mas - =
opartupa accidn de .
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UMNIDAD 12

APREMDIZ AJE ¥ DESARROQLLO

DEL EMPLEADC

EL APREMDIZAJE COMO CAMBIO

Cresdo ol puntz de vitta de la psicologio medarma, ol prosedo -
el implica ¢ surgimiento de un cambio mo—
cioda con ¢ proctica o experiencia indlvidual .

El combie que ocurre wn ol oprandizaje puede ser benafico o -
dafilne #n 1 afectos sobre 8l desempatio de! trebajo del indi-
vidua. El ingeniero que " oprende® g no intentar una inne—
voeibn dabido o previes fmoosos, ha wirdo un eanbic qua —
proboblenents 81 ..v..000. [ bendfico / dafling ) poro w de-
sampafio on el trobajo.

En low procedimientos farmales de Tmtruccibn, los experiencio
mtan organi zods de monare que o deseodos ooy
rrom wn 4l menor Hemps posibla.

Los combios que courren an al oprendizaje pueden ser en [os co
nacimientos, en la hobilidod @ en lg getitud.  Estudior un li=
bro de texto y cbtener une comprensidn de o principics de ad
minfstracide es un ojemple ¢ un combio an los -

*
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Lo proctica du gplicor conecimientas tales como fos principos -
de odministracitn |levo al desarmollo de ung .

Las octitudes de una persona pusdan ser una barrero para el de
sampefio exitosa an s trobajo aln cugndo terga los
¥ lao hecasario,

Por ejempla, un wpervisor qua ha sistide a un progromo da —=
odi sitramiento de relociones bvmanot ¥ gue crec que &to ne -
s importante paro &l, -...... a:/ no es } probabie que - -
oplique en s propic tmbajo lo que ha aprendida,

Debido o que |t oetitodes implicon un combio en e ideas ¥ -
en los puntos do visto de ung persona, 400 taiavsas {m&lfm_-
not } dificiles de obtener gus les combiot en [os comocimientos

y en la hobilidad.

El ediestramiento sersilivo y &l desempefo de un popel { rofe -
playing ], que incopomn un grodo de experisncia smocional-
on lu penona Gue aprands, son porti cularmente adecuades co-
mo métodos de odiastrominnto disafades pora lograr cambios —
an las .

Debida ol grodo en que el * matodo de satydio de cases ™, do-
sompefio de un popal { role playing ) v la timulocién odminis—
trativa don axparienzia en la aplicocidn de eorocimientes, -
son métodor de odiestramianto adacuodes para el desarrollo da
la de soparvisibn o odmindstrativg,

El método de ponferencios o Instuccibn progromade, por ofa—
parte, won particulamente efectives pora desarral far Jos

con respecta o hachos v principios de un campe -
porticular. :

Rorg waz un mitode de odiestramients dg camo resultado un —
cambic solomante en unc de fos tees Greas.  Por ejemplo, ol
método de conferencics mtia anfocado o fograr un combio enm
lo infemacibn que fiens ung persona y en sus punbes da vita,
En otros polobros, promusve sl desarrollo de los

y 1= .
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Hemaos dohogue ol mnlndznw simngre re laciona un
mociod: con lo

—

Con el lin de evaluar ol gprendizaje que b tenide lugar, lo
combios en 1o Ll olas - -

“Fnamente lienen que expresarse &n forma de

combios en &l comportamienta,

Un mejcromisnto an &l desempeha en yra prueba de conoci—
miantos €1 un combio an el .

Puesto gue el combio dateodo en el desampeiic en el hobajo -
podria dependear da ohrok foctores en lo orgonizacidn, mles -
camo los métodos ge motivacibn wiodos, los progromas de - -
edistramionts .., . .... [ w0/ noson ) tiempre el medio —
epropiado para logror mejoramientos wn el detempefo en el -
irobajo.

LOS PRINCIPIQS EM EL APRENDIZA JE

Las condliciones © factores quae hacen que se eleve al maxime -
ol progrese an un pregrama de adiestromiente, han side lloma-
dost principics de! .

La mativocibn et un foctor clave en cualquier situacién da ~=
aprendizoja. Paro decirle simplemente, un individud dessar
rg gprander parm vior eficlantemente el tiempo de odiestrg~ -
miento, Lo evidencia axperimenta| indica que bay un opren
dizoje pobra cunndo etz ausents lo .

Lo mativo cidn e importante wn l:l.mlqumr situacidn de gprandi
zaje, pero 3¢ hoca ralativoments min importante con torec =
mas diffciles de aprendizajn, DO acuerdo con ésto, de los
tres arwgs da combics qua puada ecurrir duronte ¢l oprandiza
je, #l nivel de motivosiSn es mpacialmente impartonte pora—
lograr combios en 1ay

& Qud o1 lo que hiace que una perena quiers oprender 7 Lo-
evidencia indica que al comportamiento recompensade se -
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aprende v lienda o repeline bojo condiciones similares en el
futuro, mientrgs que el comportomianto -
Hande o no aprenderse,

MNa es tonto lo ocurrencia irmedialo de una recompensa, s5i-
no |z espora de &ibe la que siree para oumentar sl nivel de -

ey perong pors que optenda en un —
progroma e odi estraminnta, ‘

Los recampensa poeden ser da divanot tipoy, comerpondien—
te Ectin o los tipos de motivos que oy individuon comidergn
importantes o un programag da desemolfo. De #4te mane—
ra, los incentives fingngigron .., ... {0/ no son } les Ond
cas mekm pora gue oy periongs se evfusrcan. -

En retumen, un factor owwciado con lo eliciancia en ¢l apren
dizaje, o5 el nivel de de [a periong que apren- -
de, el cual se moxilimiza cuands lg aspeva de una

esta ouociado con un combio deseado en el com—
portxnisnta,

Chtro factor relacionods con lo aficiencia en el oprendizaje
e 1a retrotrarmsmisibn ¢ conocimiento de los resultodes,  En
tre mé& swepe lo penone que e:td oprendiende acarca de co=
mo lo eatd haciends, ..... { mbs / manos ) répidoments &5
lara capacitado pore mejorar en W desempafa.,

Ll principic da retrotrgnsmisibn wgisre que lo informnacibn -
con mspecta ol desempefio de 1o penona que et aprendien
do deberla doralea ...o.oiiiiiiiiaiais (o penono —
que estd aprendiendo / al imstructor }.

En el matoda de odiestrominnto de lo vimulocibn pdminittmu-
tive ol gnélisis del evaluodor acerea de las decitiones de lo
parsond que s¢ astd odie mndo, reprasanto la

disefiodo pose llevar a un majoremienta en el desem

pafic en lo rano da decirionm.

En el método de * mudio de coes ™, o ditenibn subse- -
cuente de analluiy ¥ cunm oltemativol de occiln, constity—
ya lo para &l individuo participante

ey
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Cuonde e retordo ta retretrommisidnoes ... ... { mas Fa
cil / man dificil } para una parono gua aprende ¢ detemi--
rar cval de s geciones o Heve a un reseltade axitoso.

En esto unidod de auta - irstuccion, los respuestos dadas en -
la parte izquierda de coda pagina ponen imMmediatamente dis-
panible la -

Ademas de o motivecién de la persona qua gorende y ol he—
cho do proporcionarle retotransmizién, la secuencio del mate
rial que va o estudiar, s un factor que afecta lo eficiencio-
dal

Lo presentacibn de nuevo matarial @ la perong que se esta
odis:trando s6lo daspuis de e ha sido desarrollado un cone-
cimiento & habilided previamente requeridos, es un regquisiio=
dela  opropioda.

Loy divisibn de lo lansa an portes 16gi oo yo daminoday, e - -
horeb! &n un rewltode d8 la opropioda.,

Dabido a gue &! desorrolle légico del material se refuerza - -
cuondo exitte yng secoencia opropioda, e bace L ... [ més/
mersx ] significative pora lo persona que se esta adisstrande,

El material pars instruirse uno mismo en esto unidad, el deia-
rrollo dal concejniento pao por paoso, ilustio | apficoeidn -
dal principio de .

Mo importa &l mitodo de odiestramiento que se vie, el hechs
da gue no Bxithy uno sucesién opropieda en el material, condy
co gun rivel pobre en el oprendizafe.  El Tmstructor que - =
"beinca™ 3in abarcar o material basico ...  {es/ o es )=
proboble que promueve un decempefio exitowg en la perong -
que aprende .

Hata oqut hemos comiderads trms Factores que conducen a lo
eficiencio en Io perzona que aprende.  Estos som:  desorro-
Hlar una elevads en la persona que gprenda, propor
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cionarle y organizer of material que sera aimila

do desds el punto de vitta de 1o bueng .

El grodo de participocién o practico de lo persone que se odin
tro,entd tombién relaci onodo con la aficioncia en el oprendizg
je. Esto sugiers gue lo aplicocibn ......0. { acHva/ poni—
wa ) de lg periona que s aditstro, flevooun oprendizaje mbxi
mo.

Uno debilided del méatado da cnnfur:nciu_‘n que ol [rstrucror
participo mbs octivamentes que 4l .

Dakido o qua e perionas quo aitén en aprendizaje practican
activamente los compartomientas especificon, tales como habi-
lidodes parg lo suparvitin ¢ lo ventos qua 12 eitbn desarro—
llando, e! desempeno de un papel { role ploying ) come técni
o de imtruccibn promueve ung gron de lo periono.

En wstg unidad de avte - instruccibn, |lo participacibn activa-
8 logre a traves del requisiie da que lo penong que sita~ - -
oprendiendo a cada uno de los segmentos de infor
macién. - -

Finalments, miantras mén considera yn mitodo de adiestro = =
mienta oy diferancio individvales, mé: eficienfomente pue=
de desarroflgree un alevodo nivel de on |o per
sona que #sts recibiende adiesiromients.

Mientras mas diferencig exitta sntre los personas gue reciben
odiestramiento en {o que s¢ reliere o preparacibn, nivel de =
trabalo, etC., 85 c.aae.a. {mids/ menos } proboble que ca-
da individuo cprenda eflcazmante en yn progrome o sntodo-
ol grupo.

Ln progroma de adiestramients dirigide al participante " pry
medic" e1 proboble que sen ... ..., { confuse/molmte ) -
pora |g parona que aprende ropidomante y o, ...... { confu
so / malssto ) paro la persona que oprende con lentitud,
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dgrupar a loy penonas que van o recibir instruecibn de acuer
do con la prepamocibn o lo hobilidod que tengen, e uno solE
¢ibn al prablema de I diferencios -

Puesta que los participontes pusden aprender simultanegmen-
te o diferantes nivalesy de comprensibn en las thenicos de de=
wempano ds un papel { role playing | ¥ simulacidn edministro

tiva, les difarancias an preparocion seran ., .., [ més/me=
ne: | gruciales qua trotandote de lot mitados de odiestrg = =
mients de lectum y conferencias.

Debide o que len unidodes pera outa - imtruccibn pemmiten —
qua lo parsong vaya ™ o w pe”, estan disehodas para ajus-
torse a las que mxitton entre [ perse—
re que reciben odiestromiento.

En esto seceifn hemon diseutide cince condiciones que estan

msociadas con {a eficiencia en el oprendizaje, esto &5, con -

£l logre da 1ot combiot an los conocimienres, las
o -

———

En &l andlisiy Final, (o combios en los conocimiantos, habi
lidades o actitudes tianen que reflefarse en combios en el =
de lo persana qua recibe odiestromienta,

El principio que Heane que ver con al deseo que tiene de - -
aprender lo penono que recibe odiettromiento wi al da lg

, lo cuol esta melacionoda oon le ocurrencia -
de Ta asocioda con el Exito en &l progrome de-

odiestromienka,

Una base para oliminar erreres en &l desempenc de lo paso-
na que askir recibiendo odimstramients, se prevee incluyen-
do fa duronte al procesc de odiestromiento; mien
tras que la buena crgonizacisn del matedol que va a empu
plearse en al oprardizaja Fiene que ver con e! principio da

Mientres méin activa o1 lo implicacidn o la por -
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porta de la persona que esta aprendiande, mayor mi el gpren
dizaje; misntros que lo divenidod e o prepomacién de le —
panonT qua &iln recibiende odiestromients hace mecesario -
comsiderar los c! pleneer el progromo de odies
tramienta. -

En resuman, sxitten tince foctones relacionedos con o eficien
cia an &l aprandizaje, &sto son : Lo la
¢ o ; I ¥ s

*
———

UTILIZACION DEL AFREMNDIZAJE

Supanionde qua cisdos conocimientos, habilidodes o octivide
de3 e han dearrol lodo durants el , Extamos =
pues interesades an &l uso odecuedo do Eatos productos del - -
oprendizajs an ¢l trobaja real,

Un factor que afecto kel yso es simplemente qus viene el
con el comer del tiempo.

El gprendizaje wxtro y el repase son dos salyciones ol proble-
ma dul . FPracticor uno habitidad min alla dsl -
punte en el que la perom odiestrada logm £) minime desem-
pefo aceptoble, o1 una dascripeifn del .

Suponga que va extudionte de contabilidad ho oprendido céb—
ma monejer un problema particutar da coste, pero realiza dos
& tres problemos mds poro practica extrr,  Esto serfla un ejem

ple de .

Fuestc que el sprendizaje extro proparciono un miirgen de se-
guridod antra al nivel de compatencio logmdo en o situacion
de adistramiento y lo competencia recesario para v oplin
tocibn paleror, &l desempefo poasterior o3 mis proboble que
esté en ¢l minimo nivel aceplohle.  Por o tanta, ; evito -
#l vprendizajo oxtro que venga el olvide 7 ... (3 / mo b,

ey,
e,
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Los efactos donings del ol vido pueden campentarie o trovés —
de periddicos da low conocimientos y hobilidgdes -
odquinidos con ontenorided.

" Lot cursce g€ fepona * son un wjemplo de pla—
neoda, con al fin de montener un alto nivel de desempefio.

Ademis del olvido, el otro factor que influye en la vtiliza- -
cibn postenior del e la trorsherencio del odies—
tromienta, o cual e refiere al grade en que los materiales —
pprendicks s aplican de manera opropioda en una situacion -
de trabaja.

El olvido gparents puada no ser un elvido del tode, sino una-
falla pora hacer la de los productos del aprendiza-—
je de la situacibn do aprendizaje o lg situacibn de trobajo.

Loz afectes de la tromferencia pusden ser positivos o negati—
vos.  Cwondo la participagipacibn en un programa de odies
tremienta lleva @ un mejormiento del desampedo en el traba
jo, esrd implicodo ta tromferencio .

Hmta el punto £n que ol derenpadio en el trabojo se hoce me
nis efectiva camo un resul o de experienciq previos de - -
aprendi zaje, & denanino tromferencia .

El programa de pdisstromiante efeclive e uno =n que lo trom
ferancio positiva al desempefo an ¢ trobajo se o....., . [ ma
ximiza / minimizo §; mientros que 1o fuentes de o transferen
cis negativa s .u..... [ moximizan / minimizan ). -

Obviomenta, i |0t procedimiantos parg mantenimiento de la-
moquinatia 10 ansehon, ahos ... .. [ deberfan ,.f" no debe -
don ) ser |os qué ordinoriomanta e Usan en la empresa,

Adembs de la impertancio de que let habilidedes dal desempe
fic exren de ocuerdo con oy requeridgs #n al el -
individua dabe tombién aprendar o reconocer las sHUaci ones

a o que se aplican ey ha kilidade para maximizar lo trome-
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ferencla pmitiva,

Aprender lg oplicacidn opropiada de |oy hobil idodes adquiers =
fuerzo v se incluye mna vardedod .. ... [ omplio / estrecha }
de problemas en el programa ¢ odisitmmiento.

Ademas, mientros moyor wwa lo semejonra entre los problemo ~
considerados £n un progroma de adisitromients y los implicados
en una sitpacibn de trebale oo v - av. [ mayor / menocy ) serd-
la cantidod de tronsferencia positiva. 4

E! grodo en que se presanton les problemos similares o los que -
s# hace Frente en una situacibn de trabajo, las téenicos de =
odiestramiento del desempoto de un pope! f rola playing }, =~
estudio de cgsos ¥ simuolacion administroliva, tiandena o.. .
wevvuna [ oumentor / disminuir } la brgrsfersncia pasitiva,

En conclusién, lo tramferencia pesitiva se aumenta cwande tos
requeridas en el trabaio mbén de acverda con fas

Jevarrol ladas en &l programa de adisstrmiento.

Ademés, la amferencia positive se refuerza cuande lo perse—
ng que &:K en adiestramiento detarrsila la copocidad poro re-
conocer Fos a lat que s¢ oplicon de manera cde-+=

cuoda sus habilidades .
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UNIDAD 13

DESEMPERNG ADMINISTRATIVO,

UM MODELD CONCEPTUAL

El propisito de esto unidad final & el de indicor cudintos de lox
temers mpecificos que hamos trgtade en este programa de outo -
Instruccidn " se unen” en lo determinocidn de lo efectividod —
del adminisholive et ung emprvsa, 3 ek o,
pues, 10 qua datemming &l nive! de! desempaha de un sjecutivo
an las funciones gdministrativas de planeacibn, omgonizogibng-
direceibn y centrol 7

Los doscubrimientos de gran parts de lo investigocidn ocerca —
de! comportamientodel efecutive apunta a lo conclusiba de - -
que «l desempefic afectivo de lin ' adminictngtivas ~
no viers al azor o por un camino derconocido, 1ino que #1th —
direckemente relocionods con tres Factores que afecton tanto ol
ejecutive camo g su posicion; aste sen: el nive! de sus activi—
dades, al mivel de w motivacién y el ambiente organizacional .

El primer foctor que ofecto directamente el desempeto dal eje
cutiva es el desarcolle apropiade de lo habilidad ejecutiva; pa
ro una gran habilidad en las Greas importantas, 2 gorantizon -
un alta nivel del doompenc ejecutive 7 ..., [si /o)
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El sequndo Foctor que afecro al desempedc del ejecutivo e ol -
nivel de motivacibn, Hasta cierto punto, mientros mayor es ol
de mobivacisn de un gerente . .uaaaaa. | mayar / menor }oes el
rival de desempeio.

El tercer fuctor que afectn al desempedio adninistrativo e la ar
ganizocibn o anbiente orgoritocional.  Un sistema Tnelionz -
de comunicaciones en fo orgenizacion leva g un .uea . [ al=-
to / bojo ) nivel de desempairo / odminittrative.

Da esta monera, hemos indicodo qua el administro
tivo puede vene camo ung varigble dependiente del desarrollo-
epropigdo de administrotiva, lo bpti
ma de los gerantay v [o axistensia de una ohicoz.

Suponga que un gerente ol laments motivedo &n uno bueno situa
ciBn orgamizacional, fiena un bajo nive! da habilidad adminis—
teative,  Su nive! de desempeno proboblemente sard ralativa—
merts ...... { olta / baja ).

Suponga fque un gerante oltamants competente en una buena si-
huacibn egani zociengl eild gbwlvtomente falto de motivocidn.
Su nivel de deysmpeno probob lemente send ralglivamente .....

{alte/balo ).

Suponger que un gavenhe aftamants motivado ¥ compatente e an
cuentra en fa peor dilvacibn orgonizaciongl imaginghia, con”
Breas de respomobilidad troslapadas, mle definicidn de outon
dod ¥ cosas semejantes.  Es proboble gue su nivel de dnsempe
ko weg relativemante .. ...... {olto / bajo ).

D esha manera, [ puede un bajo nivel en cualquiers de los —
factores compamans son uno o ambos de los factores que son -
relativemente min gltos 7 ovovn. [ 57 00 )
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Fara obreviar, supanga que representomon voda una da lo va-

rigkles que hemos estadoe discutiendo por la primara Int de —

cada polabra,  Entonces, para desompehs, hobillidades, moli

wacibn y organizocibn, usaremos lm letras : '
¥ .

En thminos de su efecto acumulativo en el nival da desempe—
fo, H.M,y O s& ohoden o se reston uno da otra, Coando - -
cualquiem de estos verigeles Tndependientes sa reducen 2 un -
"o"hipotitico, tanbién e hace en ol desempefo.  Enfonces,
ol medio min opropiado do exprasor lo relocin implicada e -
peor misclic de To scuacibn oovvavianeas { D=HeM O / D=Hx
hx0 ]

La ecvacidn D= H xM 20 no significo que & vayo a wsar pe-
ra ura manipulacién matematico real de los voricbTes, més - -
bien es un modelo conceptyal o models de trobaje qua resume
fas relaciones existentes entre ioa factores que influyen an el -
nivel de! odministroti va,

Lins signos de mulriplicacién on la ecuacifn sugieran que un ni
ve| myy bajo de hobilided, motivacidn u organizacién tienen
como efectaun L..ui.. { bojo/ olto ) desempano.

El modelo conceptual que estomos siguisnda, sugiere gue el de

sempaio odministrativo es una luncién de lo relazibn multipli-

codora antre los niveles dael individeo deo la , ba-
y &l nival de lo .

Auncue el modelo ne se oplica cwantitativemente, la identifi-
cocibn de los tres varigbles principales o foctores que afecton

ol desempe o de un individuo en una situasibn ¥ el Enfasis en

la importancia independisnte de code Tocter lo hacen Uil co-
meunmodelo .

DESEMPERIC EN LAS FUNCIQNES ADMINISTRATIVAS

Al estudiar el desampeha odministrative an acta programa de —
oute - instrucciba, hemos seguido ol anfogue de identificar las-

funciones de la administracién como son la .
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vy . La Proparcibn de Himmpo
Gue govia un gorenia sn cads una 9 estos funciones varia  seqgin
el nivel prgonizocional de su puesto; e que ocupon puestos -
en |g altty gerencia gutan 1elgtivamenie min fiempa «n la plo-
reacibn ¥ la organizacibn, low gerentes de nivel mas bajo gas—
ten mét fiamps en oslividodes relacionsdos con la dirmccidn y-
el conirol ,

La identificacién de loy metas orgenizacivnales v la famulocion
de politicos, procadimientos y mitodos intagron,la funcidn ad-
mipiskeativa da .

La determingcidn y ogrupacibn de octividodes v la definicidn -
de |o: relacione: da actividod en la orgonizacidn estan implice
das en el procesn de .

Lo guin y swpervisibn de 1ot mfuertos de los suberdinades haciq
et logro da oy metos de la organizocibn describan lo funcifn =
de b .

El astoblecimiento de sitbndares, la comparacibn de los resulta
dos reales con los etigndares y la secidn corractiva son los pa—
ot dal process de .

Enla figura 14,1 g plontacidn ¥ lo orgonizacién son reluhvu
ments min impactant  en &l aivel administrative ..o ... (su v
perior / medio / de primera linsa ).

Wivel adminintrativn

SupeTior

Mudio

Pe prisnera
linga

Figura 14. 1 [iagrama esquemgtics que iluskry la re-
lacifin que exidte gntre o] nivel administratlve y la e
lativa atuncitn dada & laa diversas funciones adminig
iTativan.



de primera
Ii¥neq

axcdmin nit ot vos
e[moutivas

hobilidodes

tamg de dEl:_l'
-0 11

diggnéstico

alternativas

andlisis

,

5.

24.

7.

149

Por otra parte, lo direccigny & control son relotivomente mas -
impaortantes en el niveloaieiara, [ superior / madiono / de
primerg linea .

Algunos autores del campe de la odministracibn han distinguide
la gerencio odministreliva de la gerencio #jeculive.  Segln =
bsto, lo plareacifn y lo organizocidn se consicderon funclomrs -

~, mientras que lo direccibn y ol control son -

funci one

HABILIDAD ADMIMISTRATIVA

Adembs del estudio de 1as funciones administralivas, hemos con—
siderodo tambign las habilidades fundamentoles que hocen posi-
ble un desempeho afectivo de fos funciones.  Aunque existen
diferanciay de opinién acerco de |a identificocibn de

que llevan ol éxito en ¢ puesto administrotivo, las ha—

ily »n | tomo de decisiones, lo comunicaciba y el lidergs
§° 1on tres de lag principoles amos de hobilidodes comsiderodas —
importonter por la mayor parte de los gatores en eite campo.

Segon rueshre discusion en lo Unidod 3, of diogniatico, el dey
cubrimianta de altemativas v ¢l onalisis, son los alementos bini-
cos do lo habilidad en lo .

Lo funcidn de la primera parte 8n lo tomao de decisione, esto
Iy dal . &1 identificar y esclomcer un preblema,

La importancio de la creotivided y de un climo orgeni zacional-
que conduzca @ un compertamisnto creative, tiens lugar durante
lo segunda fone de la tama da decisiones, Bio s, el dmsoubri--
miente e lo .

Crespubs d¢l diognintico ¥ def descubirimiento de al fernativas, la
comparocibn de los cunos de occidn y la eloccibn de una de I
ol temgtivas comtituye la porte final del .

El snfoque orientads al sistema paro la temao de deciiones, gue -
pore énauis en el uso de los modelos mateméaticos y ol onalisis -
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cugntitativo #s ol de lo .

El pote de informacibn y comprenibn de una persona a otra im-
plica la habilided administrativa de io

——

El bxito de un gerente para camynicene 1o ovaléa cbiervands -
qub efecto Hene su comunicacin an a| de s subor
dinoda { u ofro receptor }.

Lo tarcer drea de hobilidod odminitmtvo qua estames reporan
do, ademis de los don Grecs de la y la
25 la del lidersxgo,

El enfaque de situgciors: al fidermzgo wgiere que un modeio —
particular de rusgos o achividodes edministretives, . av...- (lle
vard / no llevard Yo un desempaMo axitow en una vorinded -
de climas eqonizacionales.

El lidargzgo axitoso resulta en ura porte de motivar con éxite
a olrgs personas.  Intentar cbterer iz cooperocibn del grupo, «
al uso de recampersas lo enfatizo o) Hdar ...iiuvaaa. [ peniti=
ve / negativo I; mientrn que ol wso del coatige lo enfotiza ol «
AB v sureranen. { paritiva / ragative ).

Otra faceta del estiTo def llderozgo, et la medida en que el 17—
der delego autoridad o s subordinods, Dasde oale purto de
vitta , ol fider outoritonio & UN0 GUE PO CIpG.- auaass { MU—
cha / muy poco } de w ovtoridod o wn wherdinados .

E! desamclio de las habilidodes poro lo tamo de decisiones, co
municociin ¥ liderazgo viene o travii da |o operocion de los -
principios de disculigen wn lo U1tima ynidad,

Loy métodos fonnale: de adiestramlento que ertan orlentodos a-
lz oplicocin de conocimisntos por parte de {os participantes, -
pusdan logrer vna medida del desarmollo de habilidades, sian—
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do un sjemplo de tal mitode al . Sin embar-
go, «| dmarrello comprensivo depande de To que ocurra an lo -
migng tiluacibn de trobajo.

Adwrnin de la penona misne, 2 qui otro individuo estd on ung =
posicidn clove poro ofwctar ol desarrol o de un gerente mientrm
darempefia 1y trobajo 7 .

Puesto gua lot gerentes an fodow tos niveles 1on el foctor mén im
poctants an sl desorrello da s subordinodos, na es sorprandan—
te que #n lo mayor parte de |8 compoafias actualmente constide-
ron «l dasarrollo edminiutrotive cano rmpomobilidod de ... ...
trissasascanseanaracss | uUnshaff odninistrative de desorrol 1o/
tocos los gergntes de lg smprne |,

De la misvna manero qua el éxita da un progromo forma! de odie:
tramiento depanda do lo oplicncibn gyropiada de los principios-—
dal enf tombign sl valor de los mémdos da de
sarrollc wn 1 troba(o dependen de L oplicacidn de estoy princi
pics.

Ea lg Gltima unidad obyervoros que un factor que eihd asociado
con g aficiencia del oprendizaje #1 el nivel de lo mativacibn-
de la ponona quo aprenda, le cual a e vez, sa ve ofecteda --
per la seurrencia de una junte con al canbie desea
do en &l comportomisnte & on el desempeto, -

Pusito gue los gerentes sstan de una monera general crientodos -
hocia los logros, rarg vez pemomoy en el factor de o moti va- -
cién como glgo que constiluye un sario problema. Percung =
pomibilidod a1 que al tipo errdnec de canportamiento pueds sor -
ingdvartidomante recompemads, donds como resultade los co—
M iiirenenenasas | COMECn /incorrectas ) que se hon cpren
dido.

El compcimiento da los resultados, a w ot foc
tor que afects la eficiencio en ol aprendiza e, -

El ptincipio de retrotransmiiidn sugiem que cuando un gerente -
no pbtigrs ninguna reaccibn de s wperior con respecto 2 la ca
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lidgd de s rgbeio durgnte periodo prolongados de twnpo, w
desarrollo e vl COREID cuiiiianaiaan, { ayudade fimpeadi-
da}.

Lat evalugciones periadicos del dessmpefio pueden comiderarsa
programas formales parg proporcionar retrofransmizién a oquelios
cuye dewsmpefio estd siendo revisado.  Extén ordinoriamente -
eites evalvaciones whiciantemente programadas de manera que—
seq innecesaric la retroironamisibn menes formalizade ? . ..v. .y .-

{sifnat.

Hasto &l gredo en que exishe una progresian ploneada en los ti-
pos de quignociones de trobajo que s& le dan o um parsona, es-
e siends aplicodo el principio de aprendizaja de lo

De la miwng monena gue un programe formal de odintramiente
a5 mbs efective cuando los conecimientos y los habilidades se-
van ndguiriendo pomo o posa, un modelo de experiencios de fra
boj2 que avanzo hotie to mis de una manero sis
teméiti ca,da como resullodo un desarrollo superior de fas hobili
dedes gdminisinltives. -

El no cher @ una persong una ovignacidn en la que Menga que ha
cer frente o problemes de ninguna especie, o esporidicomente
saltor a esignocianes que son demmiodo complejo, ambar co—-
sgt implican un fren aso en le oplicacion del principio de apren
dizaje de Io

| principio de participaci bn sugiere gue al dominie de uvna ho
bilidod s& ve reforeado ....... vareses [Obiervando el desem-
pefi de otros/por la prdctico real de by habilidad ).

Un programa de desarello adminishmbive,que se erfocs on dor
o los ejecutives junier la cportunidad de obyervar o Tos geran-
15 superiomes gue hen logrods o &xito #n el trobaje, ws un —-
ejemplo de yna - vvlviaais o -- [Eplicocidn/violncion) del -
principic de participacion,
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Do esto manera, puesto gua ol desarrelle odministrative se ve ra
forzado por lo oportunidod de reolizor tameqs pdministrativas, «
la politica orgunizacional qua tiende o |levar a un desarrollo -
adminishot vo més efectivo #5 a de lgue.neu. 1o {centralizo——
cibn/ deseantralizacion) ,

Finalmente, el principia de los diferoncios individuales, sugiere
que un prograno comin de desorrollo aplicade imporcialmente o
todos 101 garantes de un nivel dodo ......0q. [ #5/n0 &) desea
ble, -

Asignar ung responsobilidad fingl pora ol desarrallo administra-
livo o coda gersnte de una orgenizogidn mas que o un departe—
manto shaff, ... ..... [sstd de ocuerdg/no mitéa de acverds) con
el principio de reconocer las diferencios individogles.

Lo imstreccibn, la cual reprecanta la relacidn que wrge entra un
supariar ¥ un onfccade ol desarrcllo de este Gl

tims, wi lg tacmico mas podersa par lograr el desorrolly odmi-
nishrxtive.

Pgra qua o5 gerentas fomen en serio o respomsobilidod que He-

nan de desarrolfor o wi swbordinodes, 1oz esfuerzos que hogon de
ben no wloments sar alentodes sino kembién -
an lo openi zocidn.

LOS MOTIVOS OF LOS GEREMTES

Aurque todas las penonas estan influenciadas por ' dimensio—-
navs fislicas, sociales e idenlfgicm de la ef mo
delo de sctisfacciones que un gerente puade lograr, fluye en =

4l en cuanta o los metos que comiderz importantes.

En nuestra diseusion de los motives humanes Jonzomos la hipite-
sis de lo existencia de ol menos tres cotegoros de molives; - -
La , ¥ la .

Cbservanos lambién que fos motivor que efection de manero -
més importante el comportamients son oquéllos que astan . ...,
{salisfachos fireatisfechos ).
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En comporrcibn con fos empleados, ¢ estdn loe gereetez: ganermf
menta en uhg posicion tal que puedan atiskacar uno moyor can
tided de motivos personales an el rabajo? ........ (sifne).

De esta manera, pussto que losw motivos imatisfechos son los que
san sfectives, i pedriamos esperar qua el modelo de mativos gue
afecta al comportomianto da lot gerentas Fuero difapnte de - -
oquil que ofecto el da los empleadas ? ... uuol (/o).

Hosto ¢! prode en gque los gorontes tienen uma mayor epoartunidad
pors satisfacar fos motives Fsicos v tocicles, podriomos siparor-
que los motives fueron mas imporfantes para -
ellos.

Da witg meners, podiioma: esperor gue tgles motivos como af
axito, sl poder, lg autonomig v la propio realizogibn sean - -
dreas da un interes ... ........ {mayor/menar) paro los aje-
tultivos que para los smpleadas,

Comeo una indicoci bn de que &ita puede sor verdad, an un astu-

dio de casi 2,000 gerentes represententes de todos los niveles ad
ministrotives en ung divenidod de empresas, los necesidodes de
orden suparics de ovtonamio v propia realizecibn so comidemon
como las necesidades .. ovureanae (May'menss) colmadas en ho
dos (ot nivel st de lo gdministmcibn, -

En el miymo estudic, cungue existieron alguna: diferencias an=
tra los gerentes de lo linea y los shoff, lo variohla mis importan
te ¥ su satisfoccibn fue ol argani zacional del =
puesto odminkstrativo.

Con bose o estos descubrimientos, ¢podricmos ssperor que los re
compensal monatarios seqan los mévilas més afachives porm yn =
val mfs alto de desempeic entre lot glios jecutives 7 L ...nes

{si/nok.
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3B JETIVOSE

estudiante:

definird cl concepto de Conirato,
Cescribixd las cliusulas oua integran un contrato,

tumlicard cada elemento inteyrante del contrato: Contra-

-

tante y Contratista; Fechas: Sanciones; Modificaciones;
‘Formas do Pago; Retenciones; Reapcidn de las Obras; Li-
quidaéién Final.

1explicaré 15 forma .en que las modificaciones necesarias

en )a Obra afectan la Percencidn del Contratista.
dascrlibird las diferentes cuestiones yue pucdun presen-

Farse y gue no sa deben exclulr del Contrato: NDifcrencias
de Coiterios:  Supervisidn: Conunicaciédn: Facultades del
Supervisor: Tipos de Garantias y Fianzas: Aspecto Fis-

cal. . -, '

describird las diferentes: formas do Countratos. | :

exnlicnrd los motivos y foren do,susponsibn o reseisidn

Al Contrato. ' : y

explicard la forma de interpretar y analizar un Contra-

b

to.

imdivard 12 foroa v lugaw v Auesovin y Consultorias Le-
! - a ' "

v

gal. -



1G.

identificard las situaciones no provistas cn l1os Con-
tratos,

scﬁalarﬁ los canales do prenscatacidn doe reclamos.
indicord las decisionss gue 2 debon tomdr para entvar

a un concur=o.
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Definlicicon de Cantrato

El Caontrate es un acucrdoa de voluntades para credr ¢ trans
mitir dorcchos y cbl}gaciones: on nuestro caso es la vo-
luntad del cliente y del constructor, d= cbligarse, el
primere a hagar un precic al segundo por los servicios

gue &éste le preste, hajo ﬁctefminaéas condiciones y el

sogundo a prestar determinados servicins bajo condiciones

previamente estipuladas.

Partes gue constituven un Contrato
Contratante: El gque encuréa la ohra,
Ccntfatista: El gque sc obliga a la construccidn de 1a
Ahra.
Puede haber terceros gque intervengan en el ContFatolccmo
por cjoemnplo en caso de que el Contratante constituya
una garnatia de pago al Contratista, en gue intervendrd
el garanta, o scé el gue otorga la gqrantia {banco,
afianzadora), © en los contratos con entidades piblicas,
en gue participan los drganos que por dispasicién'de la

Ley deben vigilar y regis trar las obligaciones que con-

trac el Estado y [SHCP).

clauvsnlas_de log Contratos

a)] Ob,nbke del Conkrato.
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c)

Es, pora ol Contraliska, cl trabiajo gue va a ¢jequ-
tar. Dzbe tencerse cspecial cuidado en gue en cl von
trateo se desceriba perfectamoente la obra, pues de no

ser clara la descripeidn, ¢l Contratista corre el pe

ligro de tener que ¢jecutar mayores vollmenes de obra

que los que considerd en su presupuesto, La deserip
ciﬁn dc la ohra se hace, generalmente en los anexos
del Coqtratu.
Precio
EL precgo cs valor econdmico que'21“Cnntratante 50
obliga a ontregar al Ccntr;tistﬁ come contraproesta-
cidén por la construccidén de la obra.
Este wvalor puede serruna cantidnd fija o expresarse
&5 precios por unidad de obra [érecias unitarios)

!
gue sc aplican el monto de la obra ejecutada, la su
ma de ﬁndos los precios unitarios por toda la.obra

cn el valor final de 1la chra y en general la contra

-’

prestacidn qgue recibe el Contratista.

. Clausulas generales y anexos

En cl cuerpo del Contrato sc reglamentan las relacig

nes entre las partes y usualmente se remiten varias

do Géstas 2 anexos que forman parte .del Contrato.

Fn cstos anexos tambidén se incluyen, usuaiménte Jas



cspecificaciones téonicas aplicébles a la obra de que
se trate, los. planos vy él programa de cobra. Los ane-
xos forman ﬁaftq integrante del Contrato y por tanto
sus disposicicnes son obligatorias para las partés

o firmontes del Can;ato._

Debe Anﬁarse gue los contrates solamente se pueden
modificar por-acuurdcfdellas partes que iv celehren
y que si no sc cuenta con cste acuerdo no hay posibi
lidad de modificacién. | 1 o
Las ¢liusulas generales tamblén regulan ias causasg
de fucrza mayor y -l caso fortuite estabiecfendc ge-
neralmenke las penas por incumplimicntu parcial o to
tal y Jdefiniendo a cargo de quién cn?re e} ricsge de
la abra durante su ejccuéién. Régulan también la-
cubcontratacidn de prrte de lz bbré y establecen si
los trakajos gue se encomiendan a ‘terceros ﬁajo el
sistoema’de destajo su coasideran o no subcontrota-
dos. |

En cstas cliusulas también se indican los seguros
‘gue s¢ {deben tomar pora amparar los riesgeos de las
obras y las garantias que dgbe dar el Contratista pa

ra asegurar cl cumplimicento de sus obligaciones.,

"Sc especifica asimismo, el sistema de supervisidn
4 t -



10

it

que estableee el Conltratante ¥ les derechos y obliya
clonces del supervisor.
Es ecspecialmente importante gue el Contrate indigue

gue solamente las comunicaciones escritas cobligan a
las partes y es csencial gue ésta disposiciGnISUJ
respetada por las partes, debiendo el Contratista re
cabar la firmo de .la persona autorizada segtn el Con
trato para dar y recihir érdenes y solicitudes, en
los eécritoé que &l dirija al Contratante y compro-

bar que, las Srdenes gue &1 reciba, estén Firmadas y

que la firma sea de la persona autorizada segin el

* a

Contrato.’

Sobra decir que los escritos dirigidos por cl Contra
tista deberdn ir firmados por su rewrcsentante auvto-

rizado,

S5e regulia la suspenéién parcial, temporal,. total o
definitiva de las ﬂbrés,'ﬂebicndn cuidar el Contra-
tista gue s ecstablezea la forma on gue le serin cu
biertos los gastos que las suspensicones le originen,
como por ejemplo tiempos muertos de maguinaria y
cquipo, gistos dc oficina, gastos de movilizacidn

¢ instaiceidon no mnortizodoas, interesecs de financia-

miento, cte,, asd conoe guo se esntabloszca su derecho
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a prorrogas del plazo, gue reflejan el ticmpo que real
mente se plerde por 1as sugnonsionos, © Bea Gue si la
suspansidn fue por quince dlas, poro al término de
cileos, (al final o duranite Jla obra) coincidon en un
ticnmpo aunque por diversas condicicnes illuQia. huraca
nes, etc.] hagan que se rekrase el Prodirama, pROr € Jjome
rplo un mes,.la prérroga d&; plazo ﬁo scrdi por duince
dias sino por un mes debiendo pagar el Contratante los
gastos reonbolsables sohre ol tiempo efectiva.

Se regulan Jas ﬁcnalidades, 12 forma ¥y £l plago de re
cepeién de las obras, las variaciones en rclgcién al
trabajo inicialmente contratado,.v el pericdo de mante
nimicnte, Al rqspectc, rucstro Codigo Civil cstipula
gue el Contratista es regpunsable de los defectos gue
dparezcan en la construceidn, a no ser gue per disposi
cidn del Contratante se hayan empleado materiaies do-
fectuasos, sistemas de construcelon no idéneos o se ha
ya cdificadm ch un ﬁorrcna ¢leyido por cl Contratante
aun ciendo este iradeocuads. En estos y similares ca-
sos el Contratista deberé dejar constanecia de su opi=
nién y s8i en ella, se prescntan riesgos gue ponga ch
peligro la cstabilidad de la obra, solicitar pcritajes_

‘que lo liberen de responsabilidad., Generalmente se



—_

oa

FERY

12

- 13

£ija un plago para ¢l mantenimionto, despuds del cual
cl Cmntratist& quexda tiberade de toda oblignceadn para
con ¢l gque Contratd.

Tiene singular importancia gue exista una fSrmula gue
cstablezea los pardmetros contra los cuales se doter-

minard el poreentaje de incremento del precio por cuu

sas no imputables al Contratista (ICRULA DE AJUSTE)

.¥ gue se pacte su aplicacidn automdtica,

Otra recomondacidn es la de gotizar el procio de los
clemenios de ifvportacién en la ﬁonedardnl #ais dae ori.
gen de ioﬂ mismos a fin Qe evitar que el Contratista
carﬁuﬂ con el imﬁorte de los incrementos de precio de
taleé clementos ocasiohados por cambio; en la parctida
dc_}a noroda {de&aluacinnes)_

Identificaeidn del Contratante v Contratista

Dche cuidarse gue aparczcean on ¢l Contrato los datos

de la ek;stcncia legal ée las partes, si son.sccieda_
des o que aparezcan sus datos gcﬁcrales 5i son perso-
nas fisiqas. )

Los dates gencrales son:

Nombre, odad, domicilic, estado civil v profesidn,

Tamikién o5 conveniente, tante para personan fisieas co

mo morales (socicdades), gue se incluya ¢l namero del
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Legistro Foederal de Cousantes,

Ios datos cosproboaborias de 1a existenecila legal de

las sociedades (personas morales) son: Ndmero de la
escritura de constitucidn, notario ante guién se hize
datos de inscripeidn de ecsa egcritura en el Registro
de Comarcio,lﬂircccién y.Dcnominacién.

En ¢l ca#o de sociecdades débe firmar cl Contrato una
perscona gue rcpreseﬁtn a 1? Sociedad. El andlisis de
las facultades de este represenitante debe encorendarse

a un abogado.

Fecha de inicia v do terminacidn dal Proqrama i

El Contrato debari establece} las fechas de iniciacidn,
terminacidn y recepcidn de la ohra ¥y un proérama de’
ciccueidén de los trohajos elaborado préviamentﬂ por €l
Contratista y aprobadc por el Ceontratante,

Estas fechas pueden conbiarse, principalmente las de
terminacidn de las cbras, cuando se den casos en gue
s roetrase la cjecucidén de los tfabajos o se intorrum
pz &sta. Estos cascs pueden ser imputubles al Contra
+ista, al Contrat&nte, a torceros a sor casos fortui-
tos o dc fuerza mayor. Gcneraim&ntc, cuzndo existe
roesponsabilidad del Contratista o de sus provecdores,

no S¢ concede mrdrroga y se aplienn las sancionos y
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ademis el pago de los oxtracoston que sufra el Contra
tinlta,

Fechiaz Intormedias

Se pueden poctar fechas intermedias para la reali;acidn
de partes espcuificas de Los trahojos, de acuerdo al
orézn en ¢l gue se vayan a'ﬂjeéutar dichos t?abajos.
Se rccomieﬁda que en estas cagsos se convenga que cl

Contratante recibird los trabajos conforme vavan, sien

do terminados.

Sanciones en las_gue dncurre el Contratista si incumple

»

con lon plagos

£n caso de que el éontratist&, por causas a a4l inpula-
bles, no.consiguiera terminar las obras dentro del pla
éo criginal ¢ sus prdérrogas si las hubiere, deberid abo
nar al Contratante, la sumda gque se indique en el Cén'

trato por concephbs de pend,. ]
Es imoortante guec quﬂdelcstahlccida en ‘el Contrato

que gsa pens cubre los dalios y porjuicios gue haya su

fride ol Contratantes ceon motivo del retraso,

Sc recomicnda cstablecer un tope miximo Ge pena a ser

cubierte por cl Contratista, por cjemplo, el Contratisg

to cubrird una pena de mil pesos diarios sin exceder

do un Ltotul de treinta mil pesos.
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dMecgmnismos Ao Modificocifin da Plasos,

El Contratista, el ver gue existan circunstancias de
cualquier.naturaleza aque hagan ncceéaria una prorroga
del plazo, dcbcr&rdirigirsc al Centratante, éste ana-
lizard las razoncs con las gue basa el Contratista su
peticidn v los datos complctoé Yy pormenorizados de la
solicitud de prérroga de plazo: en base a lo anterior,
podrd tener elenmentos para meodificar el plzazo gue se
habia estipulado. Esas reclamacicnes deberdn incluir
¢l incremento del cestio.

Forma de Pago

Debhe cstipularsce ia ﬁorma qué se lc harén los pagos al
Contratista durante la ejecucidn del Contrato, asi co
mo cil anticipo a rﬂaib%r, en Su caso y la forma en gue
ge anmortizard.

Ratltenciones

Usualmcﬁtg dantro de: Contrato, se estipula gque para
garan%izar la debhida ejocﬁcién de todeos los trabajos,
la bucni calidad de los moteriales capleados, la reu-
lizacidén correcta de las obras vy el cumplimicnto de
todas las doemdis obligaciones contractuales a cargo del
Contratista, el Contwatante robendri un tanto por cion

o del prgo.  Fatp reternecisn g0 dovuolwve al Contratis-
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ta, ¢l Contratinte robtendrd un tnnto por cientao del pa
go. Euta retencidn se dovuelve al Contratista, despuds
de terminados los trabaijos y siempre qua'nn existan
obligyaciones incumplidos que deban respaldarse con ol
retenido.

Recepeidn de las Obras

Bl Contrato déberﬁ contaner ‘las reqglas para la recop-
cidn de 1as obras yva seca en forma parcial o total, por
parte del Coniratante. Dentre de estas reglas deben
considerarsce plaszos de reccpciﬁn, npasados los cuales
sin que ésta se hubiere llovado a cabo por causas no
impuéables al Contratista, se tengan por recibidas las
obras ejecufadau, en forma automitica, dando lugar a
que ¢l Contratista pueda liberar las garantias otorga

das y tenga derecho a ﬁuc le cea devealto el reteoni-

do, .

Lieniducién Final

Una ver gue el Contratante compruzbe gue el Contratis

ta ha cumplido con todas las estinpulaciones contrac-

tuales, procederid @ redalirar la liguidacién final y en

‘su caso a devolverle el fondo de garantia retenido.

Coma afeccltan los nodificaciones necesarias en ia Ghra

e

vy &n la Percencidn del Contratistn ‘

Casl on todes las cosos, estas modificaciones afectan



i4.

17

- 15

¢) proyrama y ocasimian custos exiraordinaricz al Con

tratista, 81 no son originadus por causa imputable a

&1, dcbcrﬁn conproburse ante el Contratante ¥y exigir

gue sc cubra su importe.

Cuando el Contratante crea convcn?entc, ordenari las

modificaciones gue se dabanrhacer, v quo pueden ser:

a) Aumentar o disminuir la1canti&ad de cualguier eobra
incluida en ¢l Contrato.

h) Gmitir'cualquiera de las partes de la Obra,

4

¢) Cambiar las caracteristicas o la calidad ﬂelcualu
guiera de las partes de la Obra. )

d} cambiar los niveles, lincas,‘pnsicién y dimensio-
.hes da cualguier parte de las Cbhras.

e) Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clase.

Resalyucian de Difercncias de Criterio

Debe incluirse en el Contrato un sistema gue” permita

- "

lz resolucién cxpedita de las diferencias gue surjan

durarie la ejecucién de los itxabajos. Por ejemplo

acudir en primer lugar al supervisor representante dzl
Contratante: si ne hay solucidén elevar ¢l asunto al

Contratante y, 51 tampoco e llaga a un acuerdo EDliCi
tar-ia iﬁtcrvenciﬁn de lé Céimare Nacieonnl de ia Indus-

tria de la Construccidn para gue actie como drhitre.

-
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Comn_suporvina el dunfio la ecorrocta ejocucidn de jan

Myt
ILa Supervisicn y la vigilancia estd a cargo del Repre
sentanbe del Contratante gue sco designurd en el Contra

to 0 por comunicacidn postcrior dada por escrito.

Tendrd las facultades gue se estipulan en el Contra-

" to,

El Supervisor debe cer una persona que tenga la capa

cidad téenica gue requiera su funcidn.

intena de Comunicoeidn entre el Supervizor y el Cone-

—

Habr& continuo contacto entye ¢l Contratista y ¢l S5u
pervisor de las obras, perc si el Contratista estd
descontento cn razdn de una decisidn del supervisor,
tendrd deracho a referir la -cucstidn por escrito al

Contratante, gquicn en tal caso deberd confirmar, reo-

r

" . . . ] ) L] ]
vocar o medificzr dicha decisidn: vy en su case ir al
arbitraje come sc¢ mmenecicrna anteriormente.

Faculiades del Suporvizor

Las focultades del Supervisor pueden ser:
a) Vigilar y supervisar las obras,
b] Insayzr y aprobar los matericles que han de usar

3.
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e} Aprobar ol personal téchnico que se emplee para 1a
realizacidn de 1z obra.

&) Vigilar el incumplimiento de los programis.

c] Resolver en primera instancin, las difcrenhcias y
reclamos gue prescnte ¢l Contratista.

Tipoa de Garantias y VYiannas

Las garantics tienen por obleto-gue el Contratante pue
da contar con reau:éo: para componsar los Gafios y por
Juicios ¢ue le origine el incumplimiento del Contratis
ta; recursos que le_prnpcrcicnarﬁ un tercerc cuya sol-
veneld no esté ligada a.la de la Contratinta,
a) Garantia de Scriedad dedlatPrapuESta.
Para garantizar la proposicidn presentada par el
Contratista.
b} Garantia de Cumplimiento )
Para garantizar el cunplimiento del Contrato, de
acuerdo a4 5Us pstipulaciones.
c} Gararntia de Antiecipo
Para garantizar ei bucn uso de 13 cantidad recibi
da de anticipﬁ. Esta garantia podrd reducirse
conforme s¢ amcrtice el antiéipo.
d) Garantia de Cousncrvacidn de Chra

Par2 garantizar la culidad de la construccion du
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rante el pericdo de mantenimiento una vesz terming
das las obras,
e} Garantia de Fstoabilidad

Porh cubrir la reconstruccildn y reparacidn de las

obiras gue aparezcan defectuozos.

Clages do Gorvanting

a} Fianga

b} Garantia bancaria

Seduras

Los gseduros tienen por objeto gue ¢l Contratista cuen
te con recursos para 2frontar los dafios gue ;ufra la
obra ¢ las reoclamacioncs de terceros por dofios ocasnig
nados por la cjecucién de la obra,

El Eontratista debe congiderar el costo de las sequros
quec vaya'a contratar ya sea por disposicidn dal Can-
trato o porgue los considere neccsarios.

La cgntratacién de seguros debe hacerse por medio de
wn experto en.el ramo qﬁién deboara oxplicarile :iara-
mente gué dorflos cubren y gué cxcoopoeiones existen. Las
raclaﬁaciones a los aseguradﬁres tzuidrién deben hacerse

por intermedio de expertos cn esin tramitacidn, a fin

de gque no oxistan en'cllas fallas de indole adminis-

trativa gue pucdnr perjudicar el rcembolso de los da-

noG .
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Log expertos cn 10 contritkacidn dobordn buscar, ontre

otrias cogas, las aseqguradoras gue brinden la protec-

cién mds amplia v cobren la mejor prima, considerando

las condiciones particularcs de cada chra.

Pormos o Conbtralos

a)

b)

Por administracidn
Es un Contrata por virtud éel cual una de las par
tes llamada Profesionista o Contratista, mediante
una remuncracidn llazada honorarios, se cbliga a
desempedar o benceficio del Contratante determina
dos trabajos téenicos para laICDnstruccién de‘unﬂ
obra, la cudl se cjecuta con los propios recursowu
del Contratante gue es guien proporcicna los mateo
riales, la manoe de chra y ¢l egulpo necesarios pa
ra su ejecucidn.

La responsabilidad del Contratista o el Profesic
nista se.limita a dirigir, controlay, supervisar
y administrar la obra v sus &iferentes glementoﬁ.
Por ¢bra determinada

Es un Contrate en ol cual el Contratis£a sc.obli-
qa con el Contratante 2 ejecutar un trabajoe cuya
firalidad y volumon de obra estin previa y clara-

mente defiinidas entre las pavtes.



c)

a)

c)

Arprecio alzado

Dice ol Cadigo <ivil que es al Contrato en gque el
empresario dirige la obra y pone los materiales.
Se pucde definir como agqucel Contrato en el cual
una de las partes llamada Contratista a cambio
del pago cel precio total do ia obra, se compromns
tec a realizar una ohra.cn su totalidad a faﬁor
del Contratante poniendo su experiencia, téenica
y clementos propios, eguipe y materiales.

Por proclos unitarios

s cl Contrate mediante el cual se fija un procio
a2 una unidad o unidades farta éc una chra provio
ajuste del misrmo entre el Contratigta y el Ccntgg
tante. En este caso ¢l precio total serd la .-re-
sultinte de la multiplicacidn del prﬂcic.de lasg
unidades por el volumen total de c¢llas, Por lo
tanto el valor total éc las cbras sc conocerd hag
£a ol finul de las mismas.

Por precio meta

Lste sistema, poco usado en nuestro medio, tienc
ventajas para ambias partes pucs cstablece un pre-
cio mein dr la obra y un porcontaje de honorarios

para el Contratista, el cual, si lagra reducir ¢l
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pracio meta, recibe un beneficleo adicional ¢on la
forma 42 un porcontaje deo lo ahorrado y ¢n €350
contrario recibe una penalidad con la misma forma.
Fske sistema, extrafo adn en nuestro pais, morece
[ !
o . P . =1 "

un analisis mas profundo en cada caso ¢oncrolbo,
por su mismi novednd; por tanto poncmos énfacis
una ver mds eon 1a necesidad.de acudir a los scrvi

cios de loa asesores juridicos.

n
1

snangidn v Reacisidn del Contrato

) ' -

La suspensidn es la detonceién del preoceso de una ocbra,
El Contratante tiene la facultad de suspender temporal
o.definitivamente la ejecucidén de las obras, pero siéé
pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an-
tiéipacién.

La suspensidn pucde darse por circunstanciad metcoro-
légicns gque afecten a la seguridad de las obras; por
faltg dc calidad cn las obras; por alguna falta come-
tida por ¢l Coniratista; povr scr necosaria parn.la s¢
guridad de las obras o alguna parte e las mismas,
Cuandé la suspensidén llegn a ser definitiva pucde res
cindirse el contrato,

El Qentratante debord poagor al Convratisita, cuando or

dene la suspensidn por causa no inputable al Ceontra-
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tista, los praclos de los trabajos que hubicra ajeocu-

tado hazbka la feeha de suspensidn y los daflos gue e

causen por la suspensidn ¢ sea los gastos no reembol-
sables on que haya incurrido,

Reseindir es dejar sin efoclo un contrato por alguna
causa. Generalmente el Céntrhfo s rescindoe en caso
de incumpliﬁicnto del) Contratante o del Contratista.
Arbas partes, conforme a estipulaciones del propio
Contrato puedén éescindirla y de ser necesarioc podrdn
acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial.
Pucden ser varias las g¢awsas por las gue un Contrato
se¢ rescinda por éjémpln: qpc'cl Contratista én inicie
las obras cn la fecha.en que por escrito le sefale al

Propletario; se suspende injustificadamonte las chbras

51 no ha cumplido el programa dGe cbras; si subcontra-

ta o ccde la totalidad de la obra, eta. .

Fisecal *

[

No debomos dejar de lado oste aspecto refugidndonos

en gue los impuestos para las constructoras ya son

+

muy simples pues se pagan tasas fijas.

En prinsr lugar, cl sisteoma oo excepeional y como tal,
puede desaparccer, por lo que ze tendrin grandes Aifi

cuitudes s5i no se cusntd con uns adecuada ascesoria,
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sohre ﬁodn al coelebear un Contrate, pues no se tomo-
rin on cuenia las implicaciones de un cambio de nls-
tum.a -

Tnsistimos por cnéﬁima vez en la necesidad de conbar

con ascgores Jlegales ecspeocializados en ¢sta rama.

Interpresacidn

Los Contratos gse deben interpretar de manera integral,

es decir gue no pueden lomarse cléusulas aisladas y
tratar de aplicar su contonide, sin gue =c haga un cs
tudio Ge todas lay disposiciones contractuales.

Recor demos gue ¢l Contrato es el acuerde espzcifico
de la voluntad de las partesry.quﬂ1ilevarlo al papel
tiene por obijeto que dicha intencilidn gucde % la viss
ta en forma perm;nentg, a fin de evitaf en lo posible

interpretaciones subjetivas.

"Es por esto gue una vez mds se recomnienda asesioravsc

de aboéaﬁos,'nn solamente en el proceso de cl aborar
un Contrato zino tamb}én CUINCo %en necesario intcor
pretarlo, va soa por una cuestidn poguelia o por una
gran duda, cuc cé armbos casos, una faila, pucde. tracr

TAVeS CONSoCURNULLS.
g

Coms analizar iy Contuaio

Antes aoe la firma dol Contrato de obra deborfl ravisnr

-



so ¥y esbudiar detalladimente ol Proyecto de Contrato,

o al »achote del mizme, va guc dc no hagerle, pucde

darse ¢l case de gque:

a) Ko haya equilibrioc entre las obligaciones y dere-

b)

c)

chos a carge del Conltiatante y del Caontratista.

Las-

..
aZFl

gal le sean desconocidos y por lo tanto, no preden

responlsabilidades élcargc del Contratista,

como los derechos, desde ¢l punto de vista le

argusmentarse oportunamente defencas a favor del

Contratista, )

Sen

gue

Por

c.l

inoperante el Contrato en relacidn.a la obra
se prectende réalizar.

todo ello ze sucleren los siguicntas pusos:
Leer culdadosamente el Proyecto de Contrato

o el machote,

Bacer anotaciones de todo aguello que suponga
una.duda, Y sobré todo, dc aquéllas obl;gécig
nes o responsakilidades qué parezoan excesi-
vas,

Anotar todo lo reference a: plazes de ejecu-
cidn;

focha dcliniciu de las cbhras;

tormino de lags obras:



cudindo operan las prérrogas;

anticipos y nu forma de anortizaorlas;

-

‘reteneiones de dinere por el Contratante;

garantias, su vigencia:
Seguroég

forma de pégﬂ del Caﬁtratd:
reqﬁisitos para ¢l cobro de astimaciones;
procedimionto -para al cobro;

supervisidn por varte del ‘Contratante:
representantes del Contratista, desde el pun-
to de vista legal y técnico;

rﬂquisitﬁs legales:

multag e indemnizaciones;

reclamaciones qgue hagan las partes:

causas de rescisidn y cancelacidn;

forma ¥ trimunales o avtoridades para dirimir

T pontrovorsias.

AFuxiliarse d¢ vn ascsor juridico,

Una mala lectura o interpretacidn del provee-

to del Contrato, puede repercutir en el pro-
supucsto de la obra y la situacidn finznciera
del Contratante porn diversas causas, tales

como: necesidad de que ¢l Contratista finangia,

* £
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las obras por la forna de page de las estima-
cinnc; pér‘el Contratante; porgue las f{lanzas
o0 sequros scan exorbitantes, lo gue obligue

al pago por el Contratista de funrtnsrcanti—
dades por concopto de primas; la falta de acla

racién por las prirrogas que se pucden solici-

. tar; por las multas e indemnizaciones que a

¥

cargo del Contrati;ta, sean oxcesivag; por la
forma y causas para cancelar el Contrato y rég
cindirlo: por el tipo de qbligacionpﬂ v 8n den
sempeiio a cargo ée terceros por ¢jemplo, sub-

contratistas.

26, Comp afcsorarse y ddnde abtuner consultoria logal

fl

El Contratista geoneralnmonte desconoce del Derecho,

por lo tanteo cs conveniermt e ascsorarse de un abogado

* * v

‘¢anto para contratar y cbsorvar el Contrato, como oa

ra realizar cualqguier actividad gque entre denktro de
* la esfera juridica,por ejemplo: ot
" Aspactos figeales, laborales, trimites administrativos

¢

ante autoridades, julcios, etc.

La ascemoria es apoyarse en el consejeo o dictamen do
un perito; vy la consulta en la opinidn de un perito,

s0Lre deberpinado asunto dada de palabra o por escri
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to a guien lo solicita,

Por cllo, el Consejo o dictamen del abogado, acerca de

*

tépicos de Derecho asi como la consultoria al respecto,

"y socbre tedo en relazeidn a los Contratos os de vital im

portancia. .,

La consultoria legal sc puede obtener a falta de conocl
dos a través dc-las asociaciénes o colegios de azbogados
quie595 podrﬁﬁ recomenday al ahogado que puede otorgar

el servicio se puede recurrir a la Rarra Mexicana de

Abogados: a la Asociacidn Nacional de Abogados de Empre

sa (AWADE) y a cualquiera otro drgano ceolegiado de abo-

gados,

Situaciones no provistis en los Contratos

Les Contratos poxr ley tienen fucrza obligatoria entre
las partes, pero hay situaciones no previstas por la
voluntad Jde los Contratantes due pucden afecctar al Con-

4

trato, Es dccir cuando un acontecimicnto no previsto
por ambag Cantratantes y que os ajenoc a su accidn, vOo-
luntad u omisidn, puede hacer que las obligacicnes o da
rechog s¢ tornen muy onerasas o gravosas en su cumpli-
miento. Pucde ser que cn forma violenta, repentina o

imprevisible sobhrevengan circunstoncias radicalmente

diversas de las existeutes al contratar, como por ejoem

> f
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plo: inflacidn, devaiuncién de la moncda, alza de pre-
¢ios, aumento de salarios, fendmencs o dcsasgrus notu-
rales, oto, isbo gue s lo imprevisté, geberd sclucio-
‘narsc uscando que ias parted, de huena voluntad cqui-
tativamento seo caﬁpcnsbn mutuamente en las obligaciones
y devecnos gque fuecron mudificad@s pOr Causas ajenas a
su voluntzad,

De no haber un acuerds dmistoso, se podra recurrir a
los fribunales mediante la asesoria y patrocinio de un
aﬁﬁgado. En este caso también es usual recurrir al Ar-
bitraje,

Reciampaciones

Para presentar reclamos, cl Ceontratista deberd sequir
los cinales adecuados. .

5i los reclamos son de caricter técnico, el Contratista
los hard ante el representante del Contratante o su su-
pcrvispr:

D& no obtenoruce una respucsia justﬁ a la reclopacidn,
-podré buscarse une entrevista con el propio Contratan-
te, hasta llegar, si no hay solucidn, ai arbitraje, pa
ra ¢l cue siempre se dehe contar con la asesoriz legal,
reclanacisn judicial en su caso.

Las roclanaciones de i{ndole juridica sicmpre deben ha-

Ty
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cerse con la representacidén de un abogado, =oan estan
hechas znte el Ccontratante, ante gl Sindicato con guicn
sc haya celebrado el Contrato Colcctiv?, 51 la reclamia-
cidn es do caricter leboral y tombién cuando por mativo
de interpretacién o incunplimlente del Contrate, sea no
cosario hacerlé.

Declsiones que se dehen womar al entrar = un Concurso,

conpciendo cl clausulado del Contralo ¥ Sus ancxns

El Contrato y los documentos de licitacidn dardn la pan
ta a seguir cuando ﬁé trata de una obra cnnCuEﬂndai

Las décisioncs que se deben tomar scrén de carfcter Ede
nico, econémico, 3 5uridico.

Los tiécnicos son todos los estudios necesarios para la
elaboracidin de un raronado prosupuesto.

El andlisis de la maguinaria y cquipo necasaries para

¢l desarrollo de 1a obfa:'elltiempo que esos elementos
serin utilizadﬂ;. También hzy que tomar en cucenta al
couipo humane, los profesionales, técnipcs v la manc de’
obra necesaria. Ver asimisgo qué partidos o frca=z de la
abra se suhoontratarin., Conocoer plenameantz las cantida
des de obra, para el suministro de miterizles:; las fuen
tos de abastocimients de los materiales: vy los ascsores

téconicos que se cupleardn,
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Los aspoictos ncnnémicos serén: en razén_altprcnnpucch Y
el tienno de ejecucién de la obra las fuentes deo finan-
ciamiento, debidéndose tomar oen cuchta la capacidad eco-
ntmica Jdol COn;ratista, tante para obligarse a créﬂitos
G préstamos, cuéntd por la liguidez con gque cuente por
=1 mismo.

%ambién deberi el Contratista conccer el costo de las
primas de segurcos y fianzas ¥y considerar las retenciones

que en dinero le hoga el Contratante.

Es de gran importancia proyectar de la mejor manera po-

-sible, el assecto finonciero.

Desde ¢l punteo de vi%ﬁa juridicc se deherin tomar en

cuenta todas agucllas obligaciones y derechos que sean
;

motivo dci_CDntrato. Log ricsgos gque supone el contra-

tar ¥ los bc;eficios que cll: acarrea. También se de-

be preparar las fianzas sQquUros gque se regiieren; co
prep y q q ; €o

nocer con Qué coalicidn o aindjcato se contratar4 a leos

trabajadores. Tratdndose de obras en ol extraniero,

.cubrir todos los requisitos Gue exija el pais del Con-

internacionalnente mediaonte legualizoaciones.

tratante, otorgar los podercs necesarios al represen-

v

-

tante, darle pdderes para el cempiimicnto gue sc exige



GUIA DE ERTUDLO

1., Decfina cl concepko de gontrato, .

2. Cuiles son las partes que conﬁtifuycn un contrato?

3. ¢Cufles son las cldusulas del contrata?

4. ‘Dcscriba cada una de las cliusu]ﬁs del cﬂntra£c.

5. (Como se scﬁal;n la identificacidn del Contratante y del
Contratisca?

6. Chmo se sefialan las fechas de inicio 'y de terminacidn
del Programa?

7. ¢En gué consisten las fechas intermedias?

8. :CHmo se ﬂstahlecen.las sanciones en gue pucde incqrrir
el Conktratistar

9. ¢Cuiles sopn los mecaniémag d¢ medificacidn de plazos?

10. (Como se estipula la forma de pago?

11. ¢En qué consicten la retenciones y para qué se estipulan?

12. :Qué se boﬁEidern dentro de la Recepeidn de las Qbras?

13, iCuiEndo se redalicsa la liguidacidn final?

14. ¢Oué wodificaciones ge pueden hacer @l Contrato?

15. ¢como se solucionan las diferencias de criterio?

16, cQuién sunzrvica y vigila La obra?

17. Clmo se grganiza el sistond enrcamunicacién cntie ol Su-—

pervisor y ¢l Centratisia?
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19.

20,

2L.

22,

23.

24.

25.

26,

28.

29.

30.
3l.
32.

33.

35.

-aEn fqué

34

sCultes son las Facultades del Supervicor?

Cudl es el objeto do las Carantias y Fianzas?

"

oudles son las Garantias y Planzas del Contratante?

"éh gqud clascs de Garantias =eo recurre?

ckn qué consisten y ué amparan los scguros?
coue formas de Contratos se utilizan?

sTn qué consiste el Ceontrato Por Administracign?

Sin aqud consiste el Contrata Por obra determinada?

consiste el Contrato A precio alzado?

¢En aud consiste el Contrato Por precios unitarins?

cEn gué conniste el Contrate Pox precio meta?

. En consiste la suspensidn y la rescisidn de un Con

troto?

Explique céme y porgué pucde suspendorse un contrato?

Expligque cdmo y por qué puede rescindirse un Contrato.

SCOmo 58 tomad en cuentis ¢l Sistena Fiscal?

iCbmo =e interﬁrcta un ﬁontrato?
Explique ¢dmo se analiza un Contrato para1evitar ries-
gos por ambas partes.

ZCuiles son Llos pasos a seguir cuando un Contratc.rcsqi
ta inoperante epn relocidén a la obra gque se pretende rea

lizar? NLonlique cadn uno.



36.

37.

33,

39.

40,

41,

35

cC8mno se debe ascsorar e) Costratista y Contratante pa-

ra proyectir un Contrato?
Y

cDbénde pucde ohtonerse consultoria legal para la reali-

“Yacibn de un Contrato?

ixpligue la difecrencia entre consejo o dictamen, y opi-
niéon de un perito.
Indiaue la £orma de seluclilén cue sc¢ debe aplicar ante

situaciones no previstas en los contratos.

-2En dué fornn ga presentan los reclamos?

cué tipe de decisiones se debon tomary al ontrgr a un

concurso?  Lipliquelas,



UNIDAD IT

. LIJEMPLOS DE CLAUSULMS
CONTRACTUALES DESFAVORALLES
PARA EL CONTRATIETA

-
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B JLETIWVO

El pstyudianteo: .

l. VUna wvez realizada la rovisidn de les eijomplos de Clausu-—
las Contractunles Desfaveorables para 2l Contratista, ox-

rlicara el camine que doherd seguirse, segin el case, an

ke las distintas situacicones gue pucden presentarsc.
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A

ESTRUCTUR A ESCRIEMATICA 12 LA UNIDATY T

EIEMPT.OS DE CLALISULAS CONMIRACTIIALRS

DESTAVORABLES PARA UL CONTRATISTA

—E>DECLARACIONES

-
S-PLAZO CONTRACTUAL £
=>PRORROGAS o
=5USPENSION DE LOS TRABAJOS——¢=
£ MODIFICACIONES DE CBRA- S

_ ;;}?RITMD DI? LOS TRARAJOS——— &=

—=USO ANTICPADO Dii LAS OBRAS —— &>

E=-FUERZA MAYOR ——=
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HJEMPLOS DE_CLAUSULLS COTIRACTUALES

DECLARACTIONES:

cuo conoce las instruccignes a los proponentes, condicio
nes espaciales, condiclones gencerales, cspacificacieones
Lécnicas, planés de licitacidn, el provecto, el vrograma

y 2l calendario de pago.

Los Documentos Contractuzles anteriores son complementa-

‘rics ¥ on consecuenclz, cualguler trabajo o ¢argo cstipu

lado cn une e ellos, impone la correspondiente obliga-
cidn a las partes cdntratuntcs,‘cqmu si hubiera side es-~
tipulado en todos los dembs.
COMENTARIO:

Durante 1a construeccidn d; los trahajos: pucde Suceder
qua el ProQietario'no cntregue a tiempe los plenos vy
documentos' para realizar la obra, o gue los documentsos
gue entfcgasc no scan corrcctos. Eﬁ eszte caso, por lo
@ispuc$to en la dcclaracién, el contratista no tendrd-
dereche a reclamo alguns wor tales conccpﬁus..

PIAZO CONTHACTUAL:

El Contratista deberd comomnrar las ébraﬂ ohicto del wre

sonte contrato en ¢l nomento de reeibir la ARéjudicacion
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[inal, ¥y a conciuirles en un plato de 700 Afos o pockir
del inicio de las obrads.
COMIENTARTO: 1

Puede suceder que las dcens de trabajo gue deba disponer

el contratista para ejeocutor las obras, s€ cncuciivran

.ocupadas por terceros y-yue por consccuencia impida el

inicio do las obras, o la entrega de las &reas de.trn—
bajo se cfectuen a nedida ¢gue el contratista va va avan
zando ©n Sus tfabajos.

Ente tipo de cldusulas cs peligrosa para el contratista,

va gue pucden surgir situaciones en las gue €1 no tenga

ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, v
no pueda reclamar ampliacidn del plano. Siempre gue ge
suscriba un contrato, debe guedar establecido que l§5
freas do trabaje estardn totalmente disponibles para
cue el contratista pueda realizar el trabajo de gque se
trate. . 1

PRORROGHRS

Si el contratista no pudicre cumplir puhtualmente con
e; programa de obra on los términos y plazos fijados

a1 el Contrateo, por cualguicr causa inputable al propic
tario o causas de fucrzn peyer o caso fortuite, el pro

pictario otoryard al contratista una prérroga gue esti



1

me justa para concluir los tvabajos.

COMUNTARLO:

al Si surgicran situaciones distintas a las estableci-
das cn los_dccumentaﬂ, coms'par cjcmplo retrasos
PoOr Causas impuﬁnhlcs a terceros, no tendré obliga
cidén de otorgar prérroeza Cel plﬁza, y on caso de

. gqua el Contratista no esté de acuerdo, no podrd so
metcr unda reglamacidn para ampliacidn de plazo o
someter a arbitraje su reciamacidn, Por tanto sc
aconzeia que la referoncia a la imputnhili@ad de las
causasg de} retraso se haga on forma negativa, o scea
gue €l contratista no'serirresponsahle por rotrasos

- " imputables a terceros o al cliente,

b} 51 el contvatista durante la c¢jecucidn de la obra
no recibiera a tiempo los planos y espacificaciones
para la ejecucidn de los trabajon, unicamente tgndrﬁ
dereche a la ampliacidn del plazo que el propietarie
le otorgue, pero por la redaccién de la clausula no
tondria derecho al pago éde los costos extra gue cl
retrase le origine.

IV. SUSPENSION DE LOS TRARMIOS:
‘Bl Propictaria podri orhunar en cudlduicr aoionto la sus

ponsidn de los trihajoes gue estdén cn prouceso de ejecuciodn,
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dando aviso al contrﬁtiutn con 2 dins de anticipacidén.
Siel propietarié suspende los trabajos temporalmnente,
indicara al contratista el tiempo de éuspensién de los
mismos f otorgard la ampliacidén édel plazo gue conside-
re conveniente, ﬁn casp de gue la suspensidn fucra de
finitiva, daréd por rescindido él'cantrato, sin respon=
sabilidad alguna para ¢l Propiletario.

COMENTARIO: -

Este tipo de ¢liusulas no deben ser aceptadas por los "
contratistas on virtud de gue no tén§ri;u defensas pa-
ra ampliacidén del plazo con caso de paralizacién de los

trabajos y no tendrfian derecho a reclamar dafos y per-

juicios. Por tante, os neoeesario establecer en el con
. 5

Erato, que cuando ¢l proplotario suspenda temporal o
definitivamente las obras, ¢l Contralista tendré.dere-

cho a ampliacién del plazo de acuerdo a la repres=ién real -
gue la suspensidn tenga en' los trabajos, y al pago de

los sonprecoslos gue reprcsénte dicha suswensicn tcmpo;

ral dc las‘tragnjﬂs.. En‘el casc de suspensidn defini-

tiva deberd cs%ablecerse gue el céntratista, tendrd de

recno al pago de los dafios y perjuicios que la suspen-

- gidn Gefinicviva le chuco. '

MODITICACIONES DE GBRM;

1 propictario ne resorva cl derechn de hacer cualquier
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camizlo en 1la forma, calidad o cantidad de las cbras o

"cudlouicr parte de ellas y tendrd la autoridad para or

denar al contratista que ejecute los trabajos.

El Propietaric en cualquier momente de la construccidn
de: la okra, pucde aumcntar, disminuiyr, omitir trabajos,
caﬁhiar niveles, lin;as, posicicnes ¥ dimenslones de
los mismoes, sin gue por estos conceoptos el Contratista
tenga derecho a ampliacidn del plaze y al page de los
sabrccﬂstns ¢ Que Se ilncurran.

COMSINTHLRIO: ]
Es necesario dejar establecido cn este tipo de cliusu-
las, que cuvalguicr aumento oléi:minuéién de loé traba-

jos, el contratista tendrd derecho a una ampliacidn del
. - {

plazo, ¥ al pago ﬁg los sohrecostos an gquo incurra.

También conviene especificar un porcentade mﬂxiﬁo de in

ercnento, gue el contratista se verd obligade 2 reali-

zar a los precios criginalmento pactades.

RITHO PE LOS TRABAJOS:

El Cuntratisté debﬂ}& cmplear personal suficiente v

adoptar horarios de trabajos adccuadms, incluse noctur

nos, on dias fostiveos y horas extras, si asi fuere ne-

cesario, a fin de complekar los trabajos definidos en

el Contrato.
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COMENTARIO:

De acuerdo con este tipo de cléusulas, el contratista

estard obligado en caso de que existan retrasos en los
trabajes, va sea imputables ©o no al contratista, a con
tratar mayar némero de pérsunal para c?naluif los tra-
bajos en-el ficmpo estableciﬁ?. o

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

gque exista retraso en los trabajos por causas no imputa

bles al contratista, €ste proporcionard mayor personal

ViIi,

v

para concluir: con los mismos en el tiempo establecido,
tenlendo el qontratista derecho al pago de los sqbrecqg
tos gue le ocagione el prcpuréichﬁr mayor nimero de tra
bajadores.

UﬁO ANTICIPADO DE TAS ORRAS:
El propietaric estaré faculta&o para tomar posesidn o
hacer uso de cualqﬁiér parte de la obra gue hubicse si
do_ta:minata total o parcialmenﬁc. Esta toma de pose-
sién o uso no wignificar4 una aceptﬁcién formal por par
te del propietario. | |
COMENTARIO:

De acuexrdo a 1ofan£erior si el propictario toma pocesidn

de las olras que considere gue estén Lerminadas, esto no

gquicre devir que han sido-aceptadas definitivamente; ya



que on case de que exiskin anomalias imputablos o no ol
contratiszta con respeclo a osoy trabajod, déste teudrd
obligacidn de correglirleos, dependiendo el cargo de la
imputabilidad.

En esta clduasula dcéberad quedér cstablcéido qﬁe ¢n cuso
de quc’el propietaric tome para su uso parte de las
obras terminadas, cl contratista recibird un certifica
do de aceptacidn de las obros, tomdndosce este certificp
do como accptaclén definitiva de los mismos, y en caso
dc gue surgicren‘anomalias imputables al Contratista,
éste estora obhligado a ceorregirlas,

De no scr aceptado lo anterior se recomienda no permi-—

. tir el uso de las obras sinc hasta gue estén totalmente

VIII,

acepﬁadas ¥ recibidas,

F ISJL’ REA MAYOR .
Por cauzas de fuerza mayor yhprevia solicitud dcl‘cug
tratista, los plazos de construceidn, inﬂtalﬁciﬁn.
mohtﬁjc-qu suministro sarﬁﬁ prorrogados, pero tales
Causas no darﬁaﬁdcrecho alrcontratiﬁta a modificar
los prECios que figurcn en el Contrato ni a solicitar
indoemmizacién o compersacidn.

CCMENTART

Fste tipo de gldusulas ne deben ser aceptadas, ya gue
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en ciuso de fuerza mayor no ticne derccho el contratista
a indemnizacidén por parte del propietario.

Es necesario dejar establecido gue on caso de fuexrza
mayor, el contratista tendrd derecho al pago de los

sohrecostos gue origine 1a fusrza mayor.
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CULA DI LEWULIO

+

A partivr de los cjenplos:

¢0ud amparo tiene el centratante por medic de la ecldusu-
la de Deelaracicnes?

LPor qué es péligrosa para el contratista la ¢ldusula

de Flazo contractual?

Expligue baje gué situaciones pueden torgarse prorrogas
al Contratista.

Fxpligue por gué el ccﬁtratista no dobe &ceptaf cliusu-
las cone la de Suspensidn de Trabajos.

iCufil es 1a imbortancia de establecer el tipo de clausu-
la de rodificociones deiﬂbra?

Zoud cbligaciones tiene ei Contratista con respecto 4 la
cldusula de Ritmo de Trabajo? .

acﬁmc'se csﬁablcce el acﬁerdo entre Contratista y Pro-
pietario en caso de Uso anticipado ce las obras?

iPor gué el Contratista no debe aceptar ;a-clﬁusula de

Fuerza Mayor que 21 ejemplo seflala?



SELECCION
DEL

PERSOMNAL



I, Objetivos

SUPERINTENDENTE

II, Descripcifn

lil. El Superintendente

1.

24

Funcicnes y Responsabilidades
Perfil Psitalﬁ;;ico
Conocimientos de Ingenterdfa Ciwvil
Corocimientos de Ingenieria Civil
Conocimientos Administrativos
Conocimientos de Tipo L.egal

. Caracteristicas

Como Jefe

IV, Observacionas vy Recomendacionaes

49



i
OBJETIVOS

51

\p



Se protende por medio de este estudic conocer las caracteris—
ticas téenicas v psicolégicas que debe tener una persona para aspirar al -
puesto de Superintendente, asfcomo el modo de desarrollarlas favorable
mente para llegar a cumplir con éxito las funciones de su puesto.

L.a base para esto serf determinar el nivel medio de conoci— ~-
mientes con que debe contar un Superintendente para desarrollar Sptima=
mente sus funciones, esto incluye tanto la determinacifén del perfil téconico

psicolSgico del buen Supemntandente asf como el anflisis del puesto pa -
ra el misma. '

Dentrc de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se -

nalado, sea posible elegir al Superintendente adecuado al tamano de la —
emprasa, )

',
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53
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Con cbjeto de alcanzar los objotivos del estudio se recurrib a —
abtener informacién dividida segin el desglose descrito en el inciso nime
ro 3 del indice, para lo cual se recurrid a las siguientes fuentes :

Superintendentes

Psaicélogos

Abogados

Ejecutives

Ingeniercs

Pregramas de educacidén universitaria

Bibliografia &l respecto

La forma de obtencibn de informacién v la presantacién dada —
en el trabajo permiten juzgar si detarminada persona cumpla con los re—
quisitos para ccupar el puesto de Superintendente o bien qué rﬁqmsltcs ha

bré que desarrollar en ella para que ocupe el puesto.,

Comeo conclusifn del trabajo se explica come utilizar 188 partes
del mismo ¥ como se integran para formar el cc:-n_]untc.
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EL SUPERINTENDENTE



FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES,

Para lograr describir este punto se recurridé a hacer un anéli -
sis de puesto limitado a la actividad del Superintendente como respon
sable de una obra, ademés sste aspecto tiene el objetive de orientar—
todos los aspectos siguientes puesto gque el conjunto de todos estos, —
estln orientados a desempefar efectivamante las funciones y a curm——
plir con las responsabilidades mancionadas.

PUESTO: Superintendente,

DEPARTAMENTG O SECCION: Superintendente de cualqguier —
obra de campo,

JEFE INMEDIATO: Jefe de Superintendentes,

SUBCQRDINADOS :  Jefe de Frente,

A Descripeidn genérica,

Es responsable del buen funcionamiento de toda la obra asf co =
mo del cumplimiente general del programa de €sta, Subdivide eltra_
bajo par frentes de ataque de acuerdo a ta magnitud de 1a obra, ¥ pro_
grama, junto con los ingeniercs de frente el trabajo en los mismos, =
Control general de la obra. Responsable de elaborar programas de —
obra,

=Y Dascripeifn especifica,

1, Actividades de Flaneacidn .

Tomando en cuenta el programa de cbra, fija politicas a seguir
en el trato con el cliente o su representante; controla los programas—
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades
a seguir. Lleva ademfs una planeacién adecuada de los costos de obra
en un perfodo de tiempo que depende de la magnitud de la obra, fijan—
do pregramas de ingresos y eqresos,

2. Actividades de Direccidn ¢

Coordina las actividades de los ingenieros de frente a fin de que
la abra marche de acuerde a los programas fij ados.

Dirige las actividades administrativas {contabilidad, tabla de —
sueldos v salarios, etc,} propias de su superintendoncia, ayuwdado par
un jefe administrative gue pasa reportes de la actividad administrati-
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va de la obra para su estudio vy aprobacién.
Distribuye al personal diwmnible diz acucrdo a la capacidad ===
que tenga, asignando a cada uno la labor en quea sabe puede desarro—

llarse, logrando asf la eficiencia Sptima de la cbra,

3. Actividades de Control :

‘Visita & cada frente analizando sus actwmiadas en base a con~- —
troles COMmo pueden ser :

Consumo de materiales

Fuerza de trabajo

Maguinaria disponible

Lleva un contral estricto sobre los costos de obra ejecutada y =
por ejecutar, as{ cormo de los programas particulares de 1a ocbra, ——
Controla también los programas de maguinaria.

Se mantiene al tants de cualgquier eventualidad que pueda afectar
los programas antes mencionados, a fin de pregramar la forma de su
plirlas,

Ve que el equipo y los materiales necesarios sean surtidos en la
ohra en el tiempo maquemdc para el desempeio efimente de una cier—

" ta actividad.,

Suparvisa el {rabajo desarrollade por cada ingentero de frente—
a fin de corregir los errores en que se incurra,

4, Astividades Diversas :

Relaciones |

Mantiene relaciones cordiales con el cliente 0 su representante,
Informa a la gerencia de la compaffa de los avances y problemas de—
la obra, '

Resualve los pmbIemaﬁ de indole técnica de los ingeniercs bajo
sus Srdencs,

Soluciona conflictos entre personal en gencral e ingenieros de -
frente,
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Goenerales:

Aprueba rentas de maguinaria y equipo asf como de materiales
para la obra,

Aprueba los egresos sermanales por concepte de obra de mano.,

5a mantiene al tante de las inovaciones técnicas en el campo de
la ingenieria en que se desarrolla su obra,

Procura para el personal, dependiendo de 1a magnitud de la — —
abra, actividades diversas que rompan con la monotonia de la rutina-
diaria de trabajo.

C) Especificacidn del puasto :

1, Conocimientos necesarios:

Debe haver cursado la carrera de Ingenierfa Civil vy de prafe— —
rencia tener alquna rama de especialzacién, Esto le capacitari pa—
ra comprender un problemay plantear las diversas alternativas de s0
tucibn posibles,

Deba poseer conocimientos de Ingeniér‘fa Legal, para en un mo_
mento dado, resclver conflictos cbrere patronales,

Reguiere adaeméas de congcimientos de contabilidad, lo cual o =—,
capacita pare entender, glaborar y utilizar estados financieros,

Conocimtientos de Administracién de Empresas para poder pla—
near, organizar, dirigiry controlar en forma efectiva su unidad; es-
decir, debe conocer las fumciones bfsicas de una ermpresa, v aplicar_
lasa su unidad para obtener el rendimiento éptirno esperado.

2. Experiencia @

Dabe haber cursade la carrera de Ingenierfa, por lo cual en la-
practica hari usc de las conocimientos adguirides,’ y tlene general- -
mente una rama de especializacidn derivada de su trabajo como Inge-
niero de Frente, -

Requiere por tanto, para desarrollar las funciones de la supe—
rintendencia a su cargo una experiencia en trabajo de campo de cua—-
tro afos aproximaodamsnte en que ha puesto en juego todos tos conoci_
migentos adguiridos en la escucla,
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Es necesario que haya intorvenide en contrales de costos v pro_
gramas, asi como en la elaboracidn de estimaciones y avances de - =
ohra, '

Requiere conocer el manejo de material, tanto en lo que respec
ta a compras camo a almacenamiento.

_ Respecto a supervisibn de persona debe haber manejado distin_
tos gmpns de tr*abajamres de los que irtervienen en una cbra,

Deba conacer cormg se efectda la supervision de maquinaria, —
les distintos criterios para obtener los costos y las wtilizaciones de -
los diferentes equipos.

3. Criterio e iniciativa:

El suficiente para resolver problenmas que afectan en forma di-
recta los resultados de la empresa,

El necesario para dar scluciones ripidas v a.decuar.:las alos pro
blemas que se presentan; en caso de ser un problema de solucién aiff
cil, ocurrir al consejo de alguna o algunzs personas, sin por ello sen
tir que baja de categaria.

La iniciativa es un factor decisivo, por tanto debs poseeria en=
alto gracdo para propongr métedos de construccién, para rmejorar la -
eficiencia del trabajo; ¥ proponer soluciomes a problemas administra_
tivos dentro de su unidad. Ademés debe sugerir actividades tendien— °
tes al bienastar de sus subordinados, dependiendo de la dimansién de
la obra a su cargo, para romper la rutina del trabajo,

4, Responsabilidad:

En Supervisién: Superwisa el trabab de todos los ingenieros -
de frente directarmente, y el uepar*amEnto administrative a trawvés de
los reportes presentados,

Es responsabie del est ricto cumplimiento de los programas de
obra, financieros y de magquinaria, o de los cambios diversoes ques es_
tos sufran por causas propias o ajenas a 1z obra,

Es responsable de la seguridad genernl de 12 obra.
Rebe conocer las especificaciones generales de 1a obra, hacién

dose responsoble por errcres téonicos en gug incurra por el descone_
clmiento de aestas especificaciones.



2.

56 &

# 6U

Debe por ¢llo pedir consejo cuando se sienta incompetente o fal
to de experiencia, para resolver algin problema de fhdole técrica.

En relaciones: Debe ser el responsable ante &l gerente de la —
ermpresa del éxito a fracaso de su unidad,

Debe mantener relaciones cordiales con el cliente, sin por etlo
descuidar la responsabil jad técnica gue encierra la obra.

Mantemer las relaciones internas dentro de su umda.d an LU &

biente de cordialidas,

Maontener relaciones coﬁﬁptetamente informales con el personal
en general ¥y no tratar de romper los grupos secundarios si los nay —
ni simpatizar con alguno de ellos,

Econdémica: Es responsable del adecuade manejo de los fondos-

_destinados a la obra, pesa sobre £l cualquier pérdida o ganancia que se

consiga en la obra,

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

En general es responsable de la econormia de la obra,

5. Esfuerzo flsico v mental; condiciones de trabajor

Necesita una condicién fisica buena para poder desarrollar las-
labores propias de la superintendencia como supervisidon y control de
los frentes a sus Srdenes,

\

F'?r:quier\e de una gran habilidad para dar solucidn a los proble—
mas rapida vy eficiontementa, asf cﬂmo habilidad meantal para proble-
mas numéricos,

El madio en gue desarrolla la mayor parte de su trabajo es el -
campo, por tanto debe procurar para sus subordinados las condicio—

nes Sptimas para realizar su trabajo eficientemente.

FPERFIL PSICOLOGICO,

Madiante 1as caracter{sticas psicolégicas de los superintenden—

tes fue posible definir los conceptos qQue s requieren €n una persong

para ocupar ol pucsto de suparintendente,

El perfil estl dividido en circo partes, & saber :



a) Inteligencia C T
b) ~Predominio e T Ty ,

&) Intercses ' SR
d) Personalidad ' .

e} ‘Motivacibn - R _ ‘
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PERFIL FPSICOLOGICO

Inteligencia Fredominio en: ‘ - Intereses FPersonal idad Maotivacién
Superionr a) Capacidad de planca— |} . a) Actividades relacio— | a) Persona equilibra— | &) Superacifn GGH_
cibn y organizacién, nadas con manejo — . day bien aceptada. pacional,
118 a 122 ‘ ' {1 . de nomeros. - .
'B) Capacidad de resol - ) b) Capacidad para re— ) Adguirir pres~
" wer problemas prac- ) Actividades persua - lacionarse, "tigio y poder,
ticos, Co sivas, "
: ) c) Autonomfa—tomar — | ) Economia,
c) Capacidad de abs— =~ . ) Trabajo al aire libre, decisiones,
traccién, .
- , d) Servicio sSocilal, d} Iniciatiwva.
d) Més intuitiva que — — .
anal itica, i ) . . e) Agresividad bien —
’ .o manejada y canali_
€) Inteligencia crcativa - . zada,
productiva con rendt, . |7 .
miento consisterte, - | o ) fy Capacidad de super
~ ' ' ' visibn y manejo do
personal .

‘g) Capacidad para tra
bajar bajo presidén.

b
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3, CONOCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL,

Los conocimientos aguf propuestos son los E.!.dQUir'-i.dnsi durante ~
la carrera y no necesartamente los superintendentes deben recordar—
los 5ino usar el criterio de como se aplican y para qué problamas les
pueden serwvir,

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se muestra -
también la dependercia de los mismos, -

1. Conocimientos obtigatorios. .
2. Conocimientos optativos.

‘La presentacién se hace mediante una matriz dividida segin - -
los planes académicos vy los valores que cada materia tiene, La de=-
pendencia® se obtiene mediante las variables "X". Para el conogi- -
miento 1 (rengldm) son precisos v necesaries los.conocimientos i -
(columna),’ ' '

Esta tabla mostrara los diferentes niveles de-conocimientos cue
tenga determinacda persona y serviri también para elaborar un pro+ -
grama de actual izacifn en caso de ser necesario,

*  Esta dependencia es la enterior infmediata,
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5 Moterias ﬁf&ﬁ%ﬂ‘ﬁ!ﬁﬁ | rﬁ]gﬁ %;E g:;cgrww
'é; a Seminario-de Construc, | l- 1
E b Fconomia v Lea, de’las Db.rc: ; L
e c Admén, de Empresas ’ 1 Ir 1
d Compertamiente de Estruc, - % I' l
zle Diseno de Estruc, de gcero ® l-
% Andlisis astructural |l ' ':'ix
E Ingenierfa STsmica : |
Puentes _ H 1
Presas de Alm. y derivacion X i rl
) Ina, de rios ¥ costas - il X X l
:-r.g Geohidrolegio x X |
T Apros. Hidréulico 1 x x ;

Ty TR ¥ IT TR LU N PR S

- Mecénico de swelos aplic. !
b Cimentaciones ’ 1 !
-‘J: Mecanica de Rocos x | l I
= Pavimentos ]x ﬁ 1 ;
Puertas v wvias novegables i l
5? Aaropuertos .1 |

. L
Ferrocarr]las

Potak. v tratomients

- t »
Soneomiento de -carrientes

Aaua, efluentes e Hia, [nd.

Sanitaria

[ W P

Soneamiento amniental

SECCIONES CPTATIVAS
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La segunda tabla de "Conocimientos Optativos™ es importante, -
pues presenta muchas materias en las cuales es conveniente que el —
ingenicro se prepare, pero como esto durante la carrera solo pucde—

enfocarse hacia determinada seccibn, entonces serd necesaric que —

estos conocimientos pasen a adquirirse en otra etapa y que ser{a la de
"conocimientos de Ingenier{a Givil para mejorar o adquirir',

En el caso de que se quiera elaborar un programa de actualiza-
cidn para los superintendentes esta tabla con sus dependencias serf -
de gran valor, puesto que antes de dar un curso de actualizacién siem
pre es conveniente tenar 105 requisitos que le anteceden,

CONOCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL PARA MEJORAR Y ———e--
ADGQUIRIR,

Algunos de estos corotimientas solo podran aprenderse con la~
prictica da la Ingenier{a en el ramo de la superintendencia pero axis-
ten otros que aungue la carrera de Ingenier{a Civil no los proporciona
al detalle necesario en algur‘.ost casas ¥y en otros por los planss de as-
tudios no se adquieren, sf es necesario que en estudios de especiali—
zacibn o por su cuenta, los adguiera el superintendente,

Estos conocimientos en principio serfn una conjugacidn de las —
principales especialidades que actualmente se pueden temar en la ca—
rrera de Ingenierfa Civil* '

En base alas diferentas secciones de Ingenieria se presentan a
continuacién los comocimientos que debe mejorar el Superintendente -
en casc de haberlos cursado o adguirir si no 1los cursé., En la tabla -
aparecen {os més importantes,

Ver la matriz de conocimientos optativos,
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CONSTRUCCION ESTRUCTURAS HIDRAULICA - MEC, DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE
- Administracibn de - Anélisis experimen | - Presos ~ Mecdnica de sue- j Sistemc de abaste §w Correteras
Empreses de Comstruc tol, -7 . fos. cimjento de ogun, . '
cién, - = Obras Hidroeléc . - Povimentos
- Comportomiento ~ tricos y de riew | - Loboratorio ~ Sistema d= alcan
- Métodos y Hecnicos concreto, go. - Geologly terillade. - Geologlo
moderngs de control ' ‘ = Redes de flujo '
' = Disetic de estructu | - Ingenierfa de = | = Cimentaciones ~ Plontay de trata— | = Ingenierfo de trén-
« EconomTa y Legisia raos de acero, - rina y costos, ~ PResistencio ol es~ mianto, sito,
cién do Obras, fuerzo constante.
- Concreto presforza | . _ = Saneomiento amm| = Ferrocorriles
’ do, - ~ Meclinica de rocos| biental,
= Estructuras

Existen olro tipo de moterios que debe conocer el Superintendente perc no a nivel de aplicactién, sino solamente conocer su exis
tencia y como le pueden oyudar, Por.ejemplo: Administracién ovanzada, Céleulo ElectrSnico, Investigacién de Operociones, ete,

que le podrTan ayudar como un grupo staff,

2.9
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6.7 CONOGIMIENTOS DE TIPO LEGAL, .

A conl:inuamén se pmsentmﬁ lcs temas que 58 pucden -::laslﬁcar-
' da tipo Icgal ¥ quo los’ swermtendantes deben conocer*. .

-~ Estos estén diwdidos en: , -7
a) Respecto.a leyes del trabajp,

b) - Mercantil, -

c) Dgreche civil, % " ' L .
. - o ! an = ai -
-'l. 4 _.- ‘ e S v ‘-."'I'r N --.
@) Impuestos, . . .. 1 e oL -
.. 8} Dtms nrdenamzentnsa L o 7 =
.4- ?

- -\_". . . ) - I a |'
Eﬁtﬂns ¢0n0c1m1ent-;::s de-. ninguna manera deben ser pmﬁmdas __'.

sino @ gr"andes r‘asgos_ I . -. P o

T T - : ’

. T Respecto a Ias Ieyes del tr-aba_]cr

1. 5&r‘~nc1os 1egales estableczdns en el Gmpc- de Empresas de-— _
. ~Canstmcc16n Pesada, - ' -

) E Drganlgrama de la Direccidn Legai para la n"ej:::r- f’orma da =
'apmvechar 5US sewmm& (Este terna deben ccnocar‘lo amphamu.nte)
3. Brﬁves 'u;leas sdt:-r‘e el-Art, 123 de la Gonstltl..zcuﬁn y sobra la

. L.ey Feder‘al ‘det Tr*aba;o. Dausas de =y emstemia. El principio de -
‘ia autﬂncmfa de la wLmtad y suS efectas. .

i 4, lrrenunciabllldad de los der*ezkms de lus tra.bajadorea. Con- _

du::mnes ‘da. trabajo ‘contrarias a la Ley. Efectos de los convenios v =

c:c-ntr-atﬂs Aulos en materia de trabajo, - 1 : -

" 8, Cr::nccptos e tr*al:_-ajadmr:, "de patrén y do intermadiario, Re
glas para la utilizacidn de destajistas y subcontratistas, Politicas de
Construccifn Pesada sobre el particular, '

) 6. . Contrato v relacidn de trabajo. Requisitos de valider (edad,
por ejermpla), subcontratistas, destajistas, servicios profesionales, -
etc. Contenido del contrato ind iviﬂual.

7. Impcmr"tancm que tiene par*a o patrén celebr-ar‘ el contrato-—
mdwmual con cada trabajador.- '
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B. lielacianés del contrato individual con el contrato colectivo,
Aplicacitn autumé.tt{:a del contrato cotlectivo a las relacicnes indivi—-—
duales, -

9, Jornadas: Diurna, nocturmay mixta; su duracidn: tiempo -
extra, su concepto, su forima de pago,. Jernada inhumana,

10, Dfas da descanso semanal, de descanso obligatorio y vaca—
ciones.

11. El salario. Su concepto, Prestaciones gque lo integr - -
{vifticos, gastos de r‘epr\gsentaqiﬁn).

12, - El salario minimo, <JQué es?. Procedimliento para su fija-
. eibn. Principic de igualdad del salario.

, . 13. Salario rermunerador, "Su concepbo.

I

4. Medidas de pmts;ciﬁ;\ del salario.
A. Contra los abusos .det patrdn, . S o
Ev."’.l:;:ont'r-a los acreedores del trabajador,
C. .Gontr-:a los acreedores del patrﬁ;.

1'5; El 'per*f;.:rq-:n de pr‘ut;ba;', Su validez. .

16. La substitucién depatr&n..

7. Obliga.-cicnea de patm;'ies ¥ trabaja&nms.

igd. Causas de ter‘m*nam{m de las r*e]acmnes de tr*abajn‘ Cau-—-
sas de rescisién y de suspenslén. . '

19, Contra!::- de apr‘end!zaja.

o0, Términcs de ‘prescripeidn de. las derechns de los trabajado- -
res y de los patrones, .

21. Der‘ecm pmtect-::-r de las mu;er*es y de los mencres. Condi
ciones a que est& sujeto su trabajo. )

1 -

: Ao

oz, Riesgos Profesionales, Accidertes y enfermedades, incapa
cidades, indemnizaciones. Tabla de Valuacibn, limite en cuanto a -~
tmmpn para cl d1sfru‘*a dei falar*ic-, limitacitn legal del salaric para —

fijar el monic de las mcrerrm_za_.;:ion_es._ Causas excluyentes de respon
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sabilidad patronal.

23, El Seguro Social. Su implantacién. Ramos que compren -
de. Obligacién de pagar l1as cuotas; bases de la Direccién Legal de —
Construccién Pesada para aplicar el nuavo instructivo del Seguro So
cial respecto a trabajadores eventuales de la Industria de la Construc
Ct&ni

" 24. Ascelactones Sindir.:ales. GConcepto de Sindicato. Libertad
de asociacidn,

25, La cliusula de exclusidn. Bu justificacién'y sus efectos,

26, El contrato colectivo; su importancia para las Empresas —
Constructoras, .

]

27. El Reglamento Interior de Trabajo. Cnmepto. Su conteni_’

. do, 5u diferencia con el contrato c-::-le.cl:tw Necesidad del Regla - -
rmento para aplicar sanclones discipli mar*ta_s.

28. Derecho de huelga, Emcepta de hgelga. -Requisitos para su
procedencia, .

" 29, Autoridades del trabajo. STYPS, Juntas; Inspectores del -
Trabajo, Secretarfa de Educacidn, Comisiones de Salarios Minimos

¥ de F’articipac:ién de Utilidades, etc.

1.
30, Sanciones administratives ¥ penales para los patrones pcm-‘

. mcump'lim.entc de sus cbligaciones.

) Mercantil: S

1. ldeas generalas acerca de las sociedades mercantiles,
2. D¢ la contabilidad mercantil. De la correspondencia.

3. Ideas generales acerca de los contratos marcantiles, com -
praventa, prenda, fianza, seguro y cuenta corriente,

4, Titulos v operaciones de crédito. Concepto de ellos, Fer—
sonalidad para suscribirlos y responsabilidades que derivan de la — —
suscripcibn, .

5. Caracter{sticas generales de los titulos de crédito,

-

G. Los tilos numir'.uativc:*_.s. El endoso,
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7. Cancelacidn de los tfhulos de crédito.
8; Los titulos al portador,
9, Laletrade cambio, La aceptacibn, el pago, el protesto,

10. El aval.

11. Consecuencias de la falta de acaptacibn de pago de la letra,
12, Bl pagaré,

. 13, El chegue como instrumnento de pago. Formas especiales—
de cheque,

14, Conocimiento de las politicas generales de la Empresa so—
bre los anteriores termas y del Organigrama de los Servicios Genera_
les, para consultarlos en materia mercantil cuantas veces sea nece—
sario,

) Derecho Civil :

1. Obligatoriedad de la Ley.

o, Personas tisicas y personas morales, Atributos. Capacl--
dad de ejercicio., Principios acerca de la representacién de las so—-—
ciedades.,

3. ldeas generales acerca de:la propiedad y de 1a posesidn,
4, Generalidades sobre conveniosy contratos.,

5. Declaracifn unilateral de volurtad. Enriquecimiento ilegitimo.
Obligaciones que nacen de los actos ilfciws. Responsabil idad de los-
. patrones por los actos de sus trabajadores, i

6. Riesgo creado v de la responsabilidad objetiva. Riesgo pro
fesional. '

7. Consecuencias del incumplimiento de las obligaciones.
. . .

8. Contratos Especfficos. La br.-ﬁrmf-:sa, la compraventa, a —
permuta, el mutuo, del arrendamiento. El subareriendo, El comoda
to. El rmandato.,  FPrestacidn de servicios profesionales. La fianza.-
La prenda, La obra a precio alzado, )
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"9, Politicas del Grupe de Empresas de Construccidn Pesada—-
. en materia de destajlstas y subcontratistas, |

10, Conocirnientas de la polfticas y reglamentos del Grupo de —
Empresas de Constmuxcifn Pesada respecto a los temas que antéce -
den y de la necesidad de acudir a la Direccién Legal del mismo Grupo
para consultarla cuantas veces sea necesario,

d) Impuestos:

Alar g o

s Cerigen histbrico, Eﬂciclégmﬂ v canﬁltucicnal da la obliga—
cidn de contribuir para los gastos piblicos,

E.r Qulenes tienen la nbiigacién de pagar impuestns,

3. Los impuestos desde diversos puntos de vista:
a) Ambito de aplicacidn: federal ., estatal y municipal .
B) 1D-.?_. 5US qaractar*{'sticas: directes e indirectos, etc. -

4, Cufles impuestos-federales estén vigentes en la actualidad,
quiénes son los sujetos que los cubren y cuél es el objeto de cada - -
. Impuesto o porqué deben cubrirse,

5. Principales gravimenes que estfn intirmaments relacionados
con la industria de la construccién, sefalando sus caracteristicas pri
mordizles y destacando las diferentes farmas de causarios, sobre todo,
distinguiendo a las personas flsicas y a las personas morales, e igual
mente, precisandeo los gravimenes que recaen sobre los profesionis—
tas en el libre ejercicio y como empresarios.

&. lmportancia de conocer los impuestos que gravitan sobre —
una determinada obra, antes de intervenir en los concursos corres—-
pondientes. '

i
I, IMPUESTO SOBRE LA RENTA,
1. a) Los sujetos de este impuesta,
b} El objeto del impuesto. |
¢} Las obligaciones de los causantes.
2. Tratamiento que reciben las parsonas extranjeras gue per—

ciben. 1ngmsos en nuestro pafls, con motivo de retlacionas con la empre
‘sa ala que pertenezca el Superintendente, .
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3. Ir:npor-tancia del cmncim-ien-tﬂ, de la forma de causarse el-——
Impuesto sobre F’mductos dei Trabkajo, en relacién con los tr*al;rajadc
res de las obras.

4. Infracciones que pucden cometerse, delitos en gue se puede
incurrir, sanciornes en cada caso.

S. Ley Federal del Impuesto scbre Ingresos Mercantiles:
a) Objeto del Impuesto.
. b) Sujetos del Impt,ljﬁ.tﬂ-
c) Obligaciones principales.
) Infr*a.cc:lcnesl Yy sanciones.
R REGISTRO FEDER:'—"«L D.E CAQSANTES_

1. Qué es el'Registm Federal de Causantes y cbmo funclona, -
Art. 893, Codigo Fiscal de la Federacifn y Regiamento del Registro -
Federal de Causantes,

2. Quiénes deben registrarse.

3. C&mo deben registrarse,
4, En donde deben registrarse
5, Obligaciones a c:ur'in.ir- frente al Registro.

6. Cancelacifn del ragistro otorgado a las personas, por au— —
sencla de {a actividad que le dio omgen. -

7+ Infracciones, delitos y sanciones, relacionadas con este - -
tema.

I, IMPUESTOS A LA IMPORTACION,

1. Generalidades sobrae las distintas formas de realizar las --
importaciones (temporales, definitivas, en trénsito, a zonas libres,
etc,])

2. Restriceiones y prohibiciones impuestas por la Secretarfna-
de Industria y Comarcio a las importaciones.



T

3. Quifnes causan el impuosto a la impurtaciﬁn.

4, Cbmo se manejan las importaciones y qué personas inter —
vienen en la operacidn, tanto de la empresa como fuera de ella,

5. Infracciones y delitos que se pueden cometer en relacidn con
las importaciones.

6. Sanciones y penas que traen aparﬂja.dés dichas infraccio—~ -
nes y delitos.

&) Otros ordenamientos :

1. Ley de Inspeccién de Contratos y Obras Pliblicas y su Re ——
glameanto, ’ '

2, Bases y Normas Generales para la Contratacién y Ejecucibn
de Obras Plblicas aplicables a todos los proyectos y obras que reali
cen las dependencias a que se mﬁere la Ley de Inspeccién de Cc-ntra
tos y Obras Piblicas.

3, Ley General de F’oblaci&n, en 10 conducente a la contrata~ -
cidn de personas extrénjeras, '

4, Ley General de Vias de Comunicacidén en lo concerniernte a

- las comunicaciones radiotelaffnicas, trastados de maguinaria y afec—

tacidn de cables de comunicacidén o cualqmar* otra via, con motivo de -
las obras.

5., Legislacidn apllcable en materia de traslado, almacenaje y
uso de explosivos,

6. Ley de Navegacidn y Comercio Maritimo, en lo conducente
a propiedad o uso de embarcaciones propias o arrendadas,

7. Ley Forestal, en lo conducente a desmontes o aprovecha— -
rmiento de maderas,

8., Cédigo Agrario, en cuanto corresponde a contratos de ex—
plotacidn de materiales en terrenos ejidales o de comin repartirmien-~
to,

CARACTERISTICAS,

A conbinuacidn se prescrta en forma matriz la encucsta que se
real izb a 1os superintendentes.
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La matriz se compore de las calificaciones que los superinten-—
dentes a su criterio mercefa cada una de'las canacter{sticas,

- Las caracteristicas no son .mutuamente indépend iertas, ya que—
se tiene que algunas cubren un mismo aspecto © que alguna cubre en=
forma total a otra conteniéndola come. aspecto de la caracter{stica:

Estas caracteristicas soﬁ :
1. Inteligencia.
.E‘. Energia fisica,
3. Integridad moral.
4, Equidad,
Je  Iniciativa.
. 6. Capacidad técni;.:a - -_,
7. Cultura general,
‘8. Lealtad
= {Z;;:orﬁinacién y eficiencia.
10, Entusiasma,
11, Capacidad E.dmmiﬁtf‘attvat
12, Autoconfianza,
13, Buen humor .
14. Energia.
15. Deui-._sién.
16, Coraje,
17. “oluntad,
18. Sentido del deber.

i9. Habilidad educativa.

et
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1
20, f\utt)dc}rnini.m ’ '
21, Responsabilidad.
22, Apariencia parsonal.
23, Forma de ma;adam
Con esta matriz se hizo una serie dc' operaciones qQue nos per——

rmitieran tener una calificacién abzoluta dé las caracteristidas, Esto
se realizd de dos formas; a) con promedios aritméticos; b} normalt_

zando; 1o segunda torma os mas confiable pues se tienen sobre una Mis

rma base de comparacidn a todas las calificaciones,

A partir de 1a normalizacién o de los promedics se define como
v en qué magnitud los superintendentes deben tener estas caracteris —
ticas®, '

Corma complemento de esta matriz, .se muestran tas grificas —
que. nos representan las caracteristica:. de loo superintendentes, E*‘
tas estdn constitufdas segin la intervencidn de cada caracteristica so_
bre el 100%,

* Se debe tomar en cuénta que ecsti dado en forma terica y basado en
el juicio de los supcrintendentes, pero que se apoya en la expericncio

v hecesldodes de ellos,

COMO JEFE,

‘En esta parte se manciona lo que debe tormar en cuenta un Supe
rintendente para desarrollar &ptimamente su puesto.

Es l6gico pensar gue ecto ¢s sumamente dificil de llevar a cabo,
pero se debe tener en cuenta que al ajustarce mis a estas cualidades,
mejor seri el desernpefio del Supoerintendente,

a

Las cualidados 1

e Ny L) r )
1. Debe considerarfud igs subordinados son seres humanos y
no miguinas que trabajan para un macanismo cualquicra,

2. Ejercicio de autoridad con los sunordinados v no sobre ellos,

3. Nbo se interesa Gnicamente en los resultados, sing también -
en los procosos involucrados,
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4, Coordinar los intereses de la Empresay lc-sll subordinados.

l

5., Mo tener desconfianza en los subordinados

6. Desarrglla la iniciativa de los subardinadus.\

7. Ace;:ta-lé critica sana, \

——

. 8, Define claramente las funciones y obfetivos de éu uvnidad.

9. Mantiene a los subordinados informados sobre directrices vy
pelfticas de su unidad,
) !

10. Mandar siempre Srdenes especificas, evitando al;‘fnéximo -

&rdenas especiales, ' ' '
. |

|

11, Procura siempre érdenes positivas, :

18, Evita érdenes contradictorias.

13. Antes de ordenar, verifica el contenido de la orden respec —
to a dates vy ¢ircunst ancias,

14. Respata siempre las liheas de autoridad.

15, En caso de alguna represifn, procura ser objetivo con los —
subordinados, .

16. Antes de reprender, debe certificar las falias,
17. Hace conocer todos los reglamentos gue gobiernan su unidad,

18. Al reprender, toma en cuentala eficiencia’anterior en el —
frabaja.

19, En caso de insubordinacién, debe actuar con la energfa su-
ficiente.

2. Acepta sugestiones de sus subardinados.
21, Alienta un espiritu de equipo,
22. Frocura aclarar al instante los falsos rumores,

23, Destaca la importancia del trabajo de los subordinados en —
benaficic de la unidad,



24. Evita proyectar en el trabajo sus sentimientos f_timos.
25. " Cebe ser integro,

26, Actia decididamente,

27, Debe ser leal.

28, Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor - =
lo deja,

258, No se deja dominar por la irnagtnacién,

30. Procura una visidn de conjunto de su unidad con otras de la
Empresa.

31, Dirige de acuerdo a los objetives de la Empresa,

32, Formula planes de accibn,

38. Planea sin dualidades que generen confusidn, con una direc
triz continua vy 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 -
direccidn., -

36. Respeta la unidad de mando,

47. Conoce las conviceiones de su unidad relacionadas ala - - -
Empresa, :

38, Da buen ejermplo’en todo; capacidad técnica, dominio, coope
racién v disciplina. d

39. Evita identificarse con algdn grupo de su unidé.d.
40. Debe tener una alta cnnfianzate:n 51 mismo,

41, Ewita el exhibicionismo,

42, Siernpra 25 optimista,

43, s una persona de cspiritu préctico, -
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44, Debe raconccer la formacibn de grupos informales dentro —
de la organizaclén. :

45, No trata de mmper*"lns grupos informales primarios.

46. Debe proporcionar una atmésfera de seguridad sin paterna-—
lismo., ’

47. Nunca debe ignorar al lider de los grupos informales,
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Durante la exposicidn del estudio se'pudo notar gque existen retz
ciones tanto de contenido como de dependencia en la divisién que se hizo,
paro astas son ldgicas, ya gue no es posible separar los conceptos en for
ma absoluta. Sin embargo, con la scparacidn propuesta es posible juzgar
a las personas propucslas para la superintendencia,

Asf pues, es posible cormmparar 6l perfil psicolégico del candida-
to a Superintendente con el pertil teérico propuesto en el estudio y anali -
zar las discrepancias entre 2mbos para ver si estas variaclones son sus—
ceptibles del ajuste necesario (en caso meritoric) para lograr 1o sefalado
y asi alcanzar posteriormente los requisitos de otras Areas gue le permi-
tan el ccupar la superintendencia. Al misma tiempo con los conocimisn—
tos de Ingenieria Civil del candidato serd posible valuar su preparactén —
técnica vy analizar si es nccesario el desarrollar v complemantaria o en —
otro de los casos encausarla,

Los dos puntos mence iohados antertormente son basicos puesto -
gue si el candidato se ajusta a estos, entonces serd posible satisfacer las
otras &reas Gue competen al Superintendente yva sea con educacién acadé-
mica en algunes caacs U en otros mediante educacidn de aplicactdn y expe.
riencia, .

Existen puntos que a primera vista pucden parecer repetitivos,
pero que fueron necesarios al realizarlos por su importancia en comple—
mentar el estudio, tal es el caso de la encuesta de caracteristicas a supe_
rintendentes gue resulta complermentario v alge repetitive con el "perfil —-
psicolégico v el superintendente como jefe™, sin embargo se tiene que a -
partir de la encuasta se logrd obtener el valor relative de las caracteristi’
cas basadas en las opinicnes-de personas que han desempenado el puesto—
de la superintendencia, Resulta importante la encuesta porque va acompa
Rada de la experiencia que se tiene sobre el puestn v por lo tanto las cali-
ficacicnes a las caractarfsticas estl en funcidn de como los superintenden
tes las han empleado y los resultados que han obtenide al hacerio.

A partir de la comparacién de los vaolares de las caracter{sticas
y de las perfiles psicoldgicos realizados a los superintendentes se obtienen
algunas discrepancias en los resultados gue son interesantes por las ca— -
racteristicas que presentan, asf{ se puede comentar por ejemplo la "inteli
" gencia® que en la encuesta ocupd un lugar que varia del décimo cuarto al-
décirmmo octave v que en los perfiles psicolégices excepto uno todos obtuvie
ron un cocficiente de inteligencia superior. Estp puede tener dos conclu-—
siones: 1) Que al tener inteligencia superior no le dan la importancia su
ficiente & 2) Que no sca muy necesaria en el puesto de Superintendenio, -
B¢ gsta forma se pueden enumarar otras caracter{sticas que en compara-—
cidn a otras Areas dificren de alguna forma.
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Respecto a la composicién de!l estudio se puede interpretar de -
la siguiente manera:  El punto 1y 2 (perfil psicoldgico y conacimien— -
tos de Ingenieria Civil) son conclusiones que representan en conjunta gl —
parfil psicoldgico necesario de una persona para aspirar al puesto de jefe
de frente v posteriormente al de Superintendente,

Los puntos 4, 5y & (conocimientos de Ingenierfa Civil para me

' jorar o adquirir, conocimientos administrativos y conocimientos de tipo —
legal) son requisitos necoesarios para aurmeartar el campo de accidn del can
digato y asi lograr el radic de accidn del  jefe de frente v pnsl:er‘lor‘mﬁnte
el del Superintendente.

Respects a los puntos 1 ¥ 8 son recomendacionas que habri gue.
tomar en cuenta para establecer un juicio més completo respecto a los ——
candidatoes, el ndmero 7 (caracter{sticas) jurtm con el perfll psicolégico vy
el nimere 8 para el mejor desenvolvimiento ge el jefe de frente o Supe—
rintendenta,

Se propeone a continuacidn dos diagrarmas que en sintesis repre_
sentan la integracién de las distintas freas para desarrollar con efectivi-
dad las funciones y responsabilidades del jefe de frente v del Superinten—
dente, También se muestra en los diagramas qgue la amplitud de conoci~--
mientos, caracter{sticas y cualidades difiere con el nivel del jefe de fren
te y del Superintendente, asto (ltimo es solamente cual itativo ¥ no cuan—
titative,

Es importante sefalar gue el estudio realizado esté en base a -
obras de magnitud grande y por lo tanto el perfil dol Superintendente aqui
propuasto serd para juzgar a los elementos de aquellas empresas cuyo ta_
mafo y condiciones les permitan ermprender ¥ realizar este tipo de obras.

Sin ermmbarge con el perfil aquf propuesto tambifn es posible es_
tablecor un juicic sobre los candidatos, yva que i hacemos referencia a las
" responsabilidades de un Superintendente se veria que éstas no cambian con
la magnitud de la obr2; 1o gue varia es solamerze la intensidad de las fun-
ciones gue desempofian, peroe como los conocimientons bisicos para desem -
penar estas funciones no cambian cntonces, cs posible establecer el juicio,

De lo anterior se desprende que es posible juzgar a los candida-
tos indapendientemente de la obra, pero qua si es de tomarse an cuenta -
que entre mayor sea la obra serf més estricto ¢l juicio.

En aguéllas construnciones en que existan varios frentes de gran
magnitud, serd necesario que el perfil del Superintendente se apegue a to
dos log puntos establecidos en el estudio, yi que de ello dependera en gran

parte ¢l Exito de la labor que desempenia,

4
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION

Se tienen evidencias de récords muy ant_iguas que atestiguan el i -
mero de anirmales u otras p:tsesionés gue el individuo atesoraba. —-
Los Asirios ¥ Babilonios har.w dejado evidencia de transacciones co-

merciales entre indi.vidu::-E.y grupos de individuos, También se sa_
be que ciESr".-J'E hace muchos anos .ha existido el crédito en una escala

considerable, Ultimamente la expansidn del comercio ha creade la
necesidad de tener". pécords méas extensos. Tanto los emprosarios —
c;nmc- los propietarios reguicren informacifn sobre toda una gama -
de sucesos relacionados con las operar::-io:'res efectuadas y también -
sobre cbmo prevenir fallas en los negocios.

La informacibn actual mente consiste en datos estad{sticos que influ
ven en cl manejo de las actividades de los negocios. Esto incluye -
datos que deben ser suministrades alas agencias guber‘namentale-s,
autoridades mun.icipaies o estatales o. individuos, y que se generan-—
en ias emprasas,

Dos facetas principales deben considerarse al analizar un dato esta
dfstico, La demanda para el'mismoy la fuente o fuentes de donde -
puede obtenersa. En cada caso existen factores internos y externos

que deben ser considerados,

A) Necesidades internas de Datos

]

Las necesidades internas do dates estén relacionadas evidentermante
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‘con las ne.ce;.i.dades de manejalde la em;:-:r\asa. Se r*equie.r-a informa
cidn clasificada y concentrada paora la toma de decisiones diaria, -
mensual o en un espacic de tiermpe més largo. Puede también re —
qu.er*ir-se inforrmacidn del oxterior paralas ne::lesidades internas da
la firma, pera esto no es necesariamente cierto, Se requiere in--
formac i6n :sabr'e las compras raeal izadas y sus montos, Si la com-
praes a -::r*é_dito, Llos pr*cvacd;:-r‘es requieren LnNa desc:r*ipciﬁln preci
sa sobre la cantidad, precio, color ete. de los articulos que se ad -
guieren. Por otreo lado antes de que el crédite sea concedido ne::.es_i
tan también asegurarse de que 1a empresa tiene una situacibn finan_
ciera saludabla, También los propietardios o posibles propietarios—
de una empresa requieren de informacién que les indigue la posiblli
dad qa.;e. tlene 1a empr‘es:;par-a darles una utilidad r*a.zo;';ab'it-a a su in_
v:ar*sién; Las agencias guber*name’ntél es demandan informacién pre
parada; en forma espocificd a intervales fijos,

Es pasiti:le qgue en la forma méis simple de un negocio, cuan::;rzt l._n-na -
persona poseé v mane:ja su propia empresa, poca {nformax:i;fm se re
gquiera vy ésta sea fundarnmental mente da t‘:ar*él.cte.r‘ interno, ‘Sin em-—
ba.}*-go a medida qu;:e otras personas empiezan .a ir':ter"\.renir‘ en el nego
cio tendri necesidad de infﬂrrr's_acién gue le permita tener una visidn
clara de las operacioness. Sila conl'splejidad del negocic es tal que-
muchos cmpleados deben realizar un gran ninere de operaciones, ~
quizi en una amplia {Tna geogrifica, resulta indispansable que el -

dirigente tenga toda la informacién qué le permita delegar la auori



dad v cjher‘cer* el control necesario,

Ademés de oste ccntr‘al dirccto do las operacic;nes el emprasario ~~
debe realizar planear y decidir cursos de accibén Sptimos para con—
tinuar el negocie, Estos planes tradicional mente se dividen en: a-
corto v a largo plazo, Ll:;s planes qgua dafinen d_e.cisionf;s a corto pla
zo generalmente se hacen & un mes, tres meses o ceis Mmeoses, de -
p;:ndicndo del tipo de decisiones o de negocio. Generalmente los pla
nas que involucran un afic & MAs se consideran como planes a largo
plazo,

Para alcanzar los objetivos basicos, los empresarios deben tener -
forma de llegar a2 un plan de ,ar::cién general gue les permita mane—
jar los elementos gue interviernen en la rentabilidad de la saciedad,
Una voz que un plan se ha desarrolliado v formal izado constituye lo—
que se ilama un presupussto, Un presupuesto formal proporcionari
una proyeccitn al futuro de _'ias actividades probables de la compa—
fifa, sus requerimientos de capital ¥ sus utilidades anticipadas. Es
tc pr‘csup;uestﬂ daberé iniciarse en -::c:rr*esp:z:mdencia con la estructu_ |
ra de los reportes financleros. Conforme el tiempo pasa los rERor
tes financigros que van mostrfandc 2l comportamiento de la firma de
berfn compararse con lo presupuestade. Esta comparacién puesde—
revelar algunas desviaciongs., En este caso deberi hacerse un ané

lisis gue explique la razén o razoncs do estas desviaciones y quizé

dari indicacionas de cbmo pueden corregirse.

Para desarrollar uh presupucsto gque sirva para proporcionar mu —
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chas de las demandas internas do informeacidn necesaria al ermpresa
riec cada actividad debe sar cocrdinada ¢n un plan integral armonio-
s0. La interpretacidn de los objat ivos, polfticas y planes deben ser
parte de esta coordinacitn. Es muy importante que cada iqdividucw
enticnda sus responsabilﬁades y la relocidn que existe entre sus —-
responsabilidades y 1os objetivos completos del plan, Una vez qua-
este plan coardinado de accibn ha sido correctamente desarrollado-
y documentade, proparcionard a todos los directivos (a todos los ni
veles) una herramienta para controlar (as operaciones de la empre.
sa. El control podré c:unsis:tir' en simplemente comparar 10 obteni-
do ;;Dn 1o planeado en cada irea de responsabil idad como se mencio
nd antes. F’c;.r*ca gl conkrol puede complementarss con coOmMparacio-—
nas con estad{sticasde varios tipos tales como relaciones, o anél i-l

sis de punto de equilibric o utilidad - ventas.

B) Necesidades externas de informacidn

Confor*mé la empresa se complica con el tiempo, es comin gus — —

adopte la forma de sociedad anénima,. €n clla los propietarios pue
den ser unl gran rnf:mem de personas vy esto da como consecusncia -
poco o ningln manajo directo de la empresa por los propictarios, .
Ceonsecuzntemente 1os propictarios (o accionistas) requieren infor -
macién sobre 1a eficiencia general de los empresarios que manejan

la firma., Lanecesidad del page del impueste sebre la renta hace -

por otro lado que la negcesidad de proporcionar datos al exterior se
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uaslva extr;aﬂr*d inarizmente importante,

Otras leyes o reglamentos gubernamentales tiencn también un efec
to irportante al incrementar ta necesidad de esta informaciin. Se
requierea legalment;: que se lleven un minimo de récords en la em—-
presa, que han tenide un efecto importante sobre ¢l desarrollo de -
las précticas u:.'ontablcs. Tam-bién leyes vy reglamentes estatoles y-
muni:.".ip:les han venidao a aumentar la necesidad de proporcionar “l

formacién a entidades externas.
) Fuzsntes Internas de Datos

Los dakos qug e originan dentro de 1a empresa Se presertan gene—
ralmente en algln tipo da forma, tales como nota de venta, un pedi
do, una tarjeta de tiempo © un chague bancario, Estas formas gerig
raimente se disefan especificamente para una empresa dada y este
diseio ¢s particul armente importante para que se facil ite.la obten -
¢idn de la informacifn, Ademfs debe ser disefada para que sea fa
cilmente transcrita a los récords del negocio. Esto es eE{JECia:lmeE
te importanta sila informacién se pasa a tarjetas perforadas o cinta
magnética.

Si se requierc un esfuerzo zspecial para transcribir 10s datos se —
tiene usualmente un gran potencial de pesibles errores. La exacti
tirdd es de primordial importancia ya guz datas errdneos alimentados
en un sistermna de informacidén dan reportes inexactos ¥y por lo tanto-

imatiles,
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Cuando log dates se ariginan internamente las formas deben disa —
riarse de tal manera que se compaginen perfectamente con el siste-

ma general de informacibn,

D) Fuentes agxiernas de datos

En algunos tipos de nagocios una cantided consider*able.de la infor—
macibn necesaria se origina fuera de la firma vy generalmente as —-
praparada por los qus generan los datog. Las formas utilizadas pa
ra asta informacidn pusden consistir en documentos como reguisi—
ciones o compras, informacién sobre impuestos u otros deberes —-
con los quea tiene Que ;:umpl w 1a err:mr*es_&+

Estas fuzntes externas gener*a-lmente proporcionan los datos en la——
forma qua mejor se acomoda al sistema propic de la entidad que ge
nera los datos, Esto puede no ser el mejor sistema en que la ermpre
sa reciba los datos; por lo@nto se tandrf que dar espacial impor— —

tancia al sistema de transcripeidn de datos externos,
£) Flujo da informacién

Debe procurarse por supJesto evitar errores en la transcripcidn —-
de datos hasta d::-nde esto sea posible.

£l flujo de datos v sus caractaristicas resx;ltan importantes en la d_;’;:a,
terminacién de las téonicas v equipos a ser usados en €l procesa— -
rmiento de 1'- informacién,

Puade haber ahorros s-ignif‘icativas si se tiene un flujo constante de



informacidn evitando hasta donde sea posinic los picos.

El tiempo oportuno para la entraga de reportes y anilisls es tam- -
bi&én importante en Iel discfio &‘el sistema de informacién, Silos =-
reportes se requieren con rapidez esto influye considerablemente —
en 1os métodos que se re&uigreny en el costo, que seré mayor. Si
se puada obviar el problema de tiompo los dates se obtv.an-:lr‘én er uMa

forma menos costosa,
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DIAGRAMAS DE FLUJO

La comunicacién £s un problema ligado estrechamente a cada aspec
to de la vida, v no 25 excepeitn la descripeifn del flujo de inforrma-
cién o los pasos impllcad.os en la aplicacifn de un procedimiento, =
Mushas palabras tianen un.a connotacién o sig-lnificado diferante para
diferentes individueos, condicifn ques es particul armente crftica en '~
las &reas téonicas del mundo moderno de los negocios, Esta falta -
de lenguaje ha motivado el uso Ce una representacién gréfica—simbb
lica{geﬁer‘alannte empleando sfmbolos estandarizados a.cept.acins de

la l&gica a seguir o la explicacién de procedimientos.

‘Bl diagrama de flujo ha llegade a ser n importante instrumaento det
analista de sistemas o el programador, al presentar una represen—
tacién diagramaéatica del flujo de acontecimientos en la empresa o en

un procedimients dado seguide por la misma,

Hay varias formas mediante las cuales el dlagrama de-flujo pueds ser
usado en la empresa. Las principalaes reas de aplicacibn incluyen:
(1) mostrar una serie informal de actividades y decislones 1égicas,
(2) representar simbél icamente el flujo de dccumentos,l

{(3) desarrollar 1035 pasos a ser ejecutados enun procedimiento manual ,

(4) representar et flujo de datos a travls de una terjeta perforada o sis—

termn de proceso clectrénico de datos,
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SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LOGICAS

Varios métodos v tipos de simbolos pueden ser usados e una serie
informal de actividades y decisiones. Estos puaden variar desde ~
los simbolos més sofisticades y procedimientos que se siguzn enla
presentacidn formal :.;!e un programa de computadara hasta un con-
junte diagramético de r*ect;ﬁnéu‘.os, cajas ¥y simbolos de decisibn en

forrma romboidal como se muestra cn la Figura 7,

FIGURA 6
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FLUJO.DE DOCUMENTOS

Enlos dil.agramas de flujo varics tipos de simbolos pusden ser uwtilizados
para r*epr‘e;entar' al flujo de documentos o farmas de Individus a indivi-
duo o de un departamento a otro. Pero es necesaric gus el flujo de docu

mentos sea relatado gréficamente a los departamentos pertinentes v/o —

personas (fig. 7} .

PROCEDIMIENTOS MANUDALES DE DOCUMENTACION

En los procedimientos manuales de dozumentacidn son utilizados los 5 - ,
simbolos bien estandarizadoa que se musstran abajo. Estes sfmbolos —
generalrente son usados can una explicacibn por csnrito, describiendos
para cada paso, ¥y donde es pertinente se agregan las distancias irmplica

das en la transportacidn (Fig. B).

CIRCUL.O Indica una operacibn; creacibn de una forma,

aumento de informacidn, cambio de secuencia, etc.

FLECHA ' Indica movimiento; movimiento de dosumentacién
de una persona, Area o depértamento a otro.

CUADRO Indica una inspeccidn; correccidn, comprobacidn,

exdmen para aprobacién, etc.

MEDTIO CIRCULS Indica una espera; suspansién para aprobacibn,
un periddo de tiempo plansado, o la unibn con -
obros documeantos o material,
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DIAGRAMA DE FLUJD PARA COMPUTACION

Un Diagrama de Flujo pusde utilizarse para representar gréﬁcamep_
te, 1o ciue se desea que la t:ﬂlmput.:ador*a haga. La finalidad de un dia
grama de ﬂujo es facilitar comunicarsa entre personas, de esta mas
nm*a;, la técnica de 1a diagramacidn de flujo no solamente traza un -

plan en s mismeo para la instruccién de la computadora, sino -qua —

también cormunica dicho plan a los demés,

En este caso sz recomienda utilizar un standar de simboiss da dia-

FIGURA 9.

K grama de flujo para la instruceitn de ta informacién a procesar. -
p .
Los fabricantes de computadoras suministran plantillas para ser u-
. sadas por los programadores, La figura que se muestra, ilustrala
plantilla IBM X20-B020.
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CENTROS DE DECISION
En el ocrganigrama de 1a empresa, clertos puestos se plancan para
que las personas gua 10s otupan tomen decisiones en funcidn de ta
informacién gue recibon. Estos puntos forman tos centros de deci
5i6n. De acuerdo con la colocacién en el organigrama de los cen=-

tros de decisidn se define el tipo de organizacién que puzde ser —-—

centralizeda o descentralizada,

En una organizocién centralizada los centros de decisibn est&n muy
arriba en el organigrama, es decir las personas que foman las de-
cisiones son pacas vy de categorfa superior, Lo contrario sucede -

en una organizacidn descentralizada.

Para tomar una decisibn, se requiere una cierta centidad de infor-
macidén, Esta informacién més ¢ menos procesada, debe ser tal ~
quc sea suficiente para la toma de la decisi@in, de manera que no se

acumule informacidn sobra abundanto gue solo estorba a la persona

que decide,

También es convenientae considarar la frecuencia de las decisiones,

va que s5i estas se replten ¢l sisterma de informacién debe estar ati-
mentando_ms datos que se requieran a la persona que torme esta de-
cisidbn, Siuna decisidn so toma muwy de vez en cuzndo, puede conve

nir no estar pasando la informacién sino por pedido, Para analizar
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la informacifn para los diferentes tipos de decisiones, se utilizan
ciertas representaciones grificas gue constituyen las matrices o

tablas de decisibn.

Estas matrices o tablas de decisiﬁn, se dasarrallan en funcidén de -

alternativas y en funcidn de Ta inforrmacisn relevante,
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MATRICES DE DECISION
" EN FUNCION DE ALTERNATIVAS.
Qtro instrumento utilizado para reprosentar decisiongs alternstivas
son las tahlas o matrices de dezisibn. Una tabla da decisidn es di—
vidida en cuatro &reas principales (Fig,. 10 Y Cada una de estas -
&rzas puzde a su vez subdividirse en alternativas para varias condi-
ciones que se pusdan presentar (Fi.g. 11) Cuardo se agrega infor
macibn a la tabla resultante, todas las condiciones y accionas son de
finidas claramenta.

FIGURA 10,

Elernentos de tabba bisica de Decisidn

Condicién Condicidn
1 2
Accibn : Accibn
1 2
FISURA 11,

Una tabla de decisiones de némina

o .
G\b '\W \6\
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horas sobre 40 51 §1w)

pago Tiempo extra | Estandard | Estandard
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MATRICES EN FUNCION DE INFORMACION

-

En este Caso Se prepara una r'natr*‘i'z_ Yy so coloca en las colum-—
nas todas las decisiones gque toma un centro de cecisibn, en =
los renglones se marca la informacidn requerida ﬁar*a mada una
de las -decisiﬂnes. Con esta tendremos analizada la inforrma-

cibn qus requiere el centro de decisidn y su uso ibgico.



GEPARTAIENTO DE PEFSTNAL

MATRI1Z DE DECISION

FECHA DE NACIMIENTO Y | X B
PLANTILLA MENSUAL ' X >
SOLICITUD DE EMPLEG | X
EXAMEN MEDICO _ | x
SUELDO X x 1. | X
ANTIGUEDAD o x| x| X
"
v
o | O Q
o 1o |2
CIE &z
- 11 q w
< i al > =

FIGURA 12,

oo~

Ay g By g -

Tipi



IR

CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE OATOS

FPara diferentes propbsitos en la administracitn, se requiere al-
rmacenar cierto tipo de datos en archiva.s, tarjetas perforadas, -
manuales, m‘icraﬁlma.c:iﬁ:n, ‘ete,. Estos contros de al:jnacenamiep_
to de d#ns, se crean para diferentes propbsitos. Los propdsites
mas importantes son:  PlaneaciSn, Informacién Contable, Informa

cibn Fiscal, informacibn para diferentes centros externocs.

Un ejernplo de ios datos para plancacidn, 1o constituye el hecho de
tener los datos de obra eje-:::utada de los ditirmos afios de 1a empra-

sa, que nes servirdn para plancar el flturo mediato o inmadiato en

funcidn de! volumen de obra a ejecutar,

La informacidén contable, tambidn requiere de archivo gua permita
una revisidn en el momento en que ecta se requiera, gue puede ser

con propSsitos internos © externos.

Cormmo ejermplo de la informacisn fiscal podemos dar los datos que
se requieran para la presentacién a Hacienda de 1os pagos de im=——

puestos personales hechos por cugnta del trabajador,

Como ejemplo de informacién externa, podrfa wtilizarse ia informa-
¢ibn qu2 se presenta al Seguroc Social para cubrir 12 cuota tantn del

trabajador como d2l patrén,
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So reguiere plancar cuidadosamoenta a forma v al orden en que
ceta informacifn deberd abimcenarse, también se neceuita to-
mar con consideracién la forma en que se va a conkrolar dicha -

informacisn.
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GRAFICA 4 - P

CONTROL DE TIEMPQ ~ PERSONAL GE CAMPO

Fomadurfa de Ticmpo.—

El jefe de Tomadurfa de Tiempo tendré 1a obligacifn de
hacer pruebas selectivas fracuontes sobre 1a forma de actuar de
los Tomadores de tiemps, muy particularmente cuando estos cho—
can simultfneamente la salida de un turno v 1a entrada de otro, ya
gque la expariencia demuastra que, entre otras irregularidades, -
estln las Je checar 1a torjeta antes de consultar debfdamente 1a -
Libreta de Tiemps y hacer 1o anctacifn correspondiente; permitir
aglomeraciones, faltas ol orden, eotc.

Almayor dificuttad e irregularidades en el chequeo de -
entrada, carmpo y salida, deberd carresponder mayor vigilancia -
¥y supervisién del Jefe de Tomaduria de Tiempo.

. Con objeto ce que dichas prucbas selectivas sean sorpre
sivas, el Jefe de Tomadur{a de Tiemps, siempre que sea posible,
se trasladaré alos frentes an vehiculos diferentes a los usados por
los Tomadores de Tiernpa v §in que se den cuenta de su presencia
arntes de tiempo.

Cualquier irregularidad cbhservada por el Jefe de Tomadu-
rfa de Tiempo, deberd ser reportada inmediatarmente al Jefe de Per— °
sonal ¥ al Jefe Administrativo ¢ al Superintendente, para que sc dig-
ten las medidas disciplinarias del caso,

Si el trabajador extravia la Tarjeta de Tiempo.-—

El Tomador da Tiempo expedird otra tarjeta imprimiéndole
el sello de "DUPLICADO™; haré las perforaciones que indigue la 11—
breta de Tiempo hasta el momonto del extravio, anotando en dicha }{-
breta: "TARJETA EXTRAVIADAM,

Pastariorme nte, en el momento de hacer la LUista de Raya,
se sellari el sobre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADQO DE —
TARJET", y se vigilard rigurosamente que el pagoe se haga Gnicamen
te contra el duplicado de 1a Tarjeta de Tiempo. '
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CGRAFICA 4 - P
Control de +iempn_— FPersonal da Campo

. ' {Continda) .

Accidente de Trapaicg.-

Si el accidente de trabajo ocasiona como consecuencia,
inmediata o posterior, las muerte del trabjador, e! Jafe de Per-
sonal debe avisap de inmediate v por escrito al Departameante de
Relaciones Obrero-Patronales de la Direccidn Legal v de Coordi-
nacién de Construccién Pesada,

LN

El acta que s= levante con motivo del accidente, deberé
“formularse precisamente en las formas de papelerfia que para ase
efecto distribuye el Institito Mexicano C!el Seguroe Social.
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PASOS PARA ANALISIS DE PLANEACICH FIMANCIERA
’ s DE OBRAS.

a) Determinacidn del Flujo de Caja pre1imiﬁar en funcidn de
los siguicntes elementos:

Honto del Contrato

Fondo de Garantia

Anticipo -

Plazo

Velopcidad de tiecucidén de la 0Obra
Velocidad de Cobro

Este Flujo de Caja se hace sin considerar inversign de -
0. W. ni financiamiento y considerande que 105 egresos -
se hacen en el momente de efectuar 12 compra.

0BRA EJECUTADA

TNGRESDS | ’
Hﬂgéﬁga_nqgga
_Anticioo .

Fondo dé Garantia

M E . 5 E 3

S

EGHESOS

—_—

Mafio de Qbra
Mag. 1

Fiag. 11 . |
Mmag. TT7

[ Gestos Genecales |
__Hateriales i T

| fiateriales 11
__Refaceiones
Ctros

g

|

———m e —————

b) Determinacion de 1a curva auve representa las necesidiades

.de sobrantes y faltantes de foendas a 1¢ large de la obra.

s &

-

RECURSOS BE TERCTADS T1E

e INVERSTON ;5%

et



c)

d)

e)’

f)

Por medie de un proces¢ iterativo donde se parte de un
porcentaje de utilidad snbre costo, determinar 13 tas
de descuento a valor presente, Supon1endu en esta pr1
mera aproximacidn que todas las necesidades se cubren-
coOn recursos propios.

Yerificar tasas en el mercadoe cen respecto a la tasa de
descuento obtenida.

Seleccionar ¢réditos posibles de wtilizar,

= ] ’ K s . -r-
Determinar la inversidn de acuerdo a 1a nosibiiidad de-
crédito ¥y a relaciones finmancieras de balance.

~Repetir el pruceso obteniendo el rend1ﬂ1entc de la inver
siﬁn, comparindols con &} rendimiento de la inversidn de
seada.
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Il.- TIPS DE PRECEDENCIA ¥ SU REPRESENTACON: o

DIAGRANMAS DE PRECEDERCIAS MULTIPLES

Hay tres tipos de precedencia:

REPRESENTACION GRAFICA DE LAS ACTIVIDADES: ) . : A = Precedencia [in - printipip

] ’ . B « Precedencia principin - principin
En este tipo de dizgrama las activigades son representadas por ins C = Precedencia fin ~ fin
nndns,

La precedencia puede, afemds, estar sujetz a una espera, d cual -
Lns nados lendrdn fnrma reclangular para facilitar la representa - se Indica snbre la flecha,
cifin ¥ la interpretacién de las flechas de precedencia, ’

En cada nndo se indicarén, confarme.se vayan cakulando y conn- . A.- ACT. 1 # ACT, 2
ciende, Ins siguientes dates.

Clave de 14 Aclividad
Duracién a utilizar en el cdlculo de a red

La aclividad 2 depende “fin - principie' de la actlvidad 1, ¥ se debe
esperar 2 unldades de tiempo anles de iniclaria.

Lnicin préxime La Act. 2 dependede 1 {AZ)

Terminacidn prixima " B )

(nicin remota ' ) ACT. 1
Terminaciin remnta )

I

ACT. 2

5

El inicle de ia actividad 2 depende del inicio o2 3 aclividad 1, ¥ 58
debe esperar 5 unidades de tlempo antes de Inlciarla.

LaAct. 2 dependede ) (B,5)

. C.-
i t .
P p ACT. 1 ACT. 2
1
lr p tr . " Bl iln de la Actividad 2 depende del fin de la aclividad 1, y se debe :
_ esperar una unlidad de tiempo antes de terminarla,

L3 Act, ? depende de ) (C,1}

Por In general B ¥y C exislen juntas.



I11,- CALCULC DE LA RED:

. Debidn 3 su propia duraciéf : .

NOTA:

Lélcule de Ip fde izqularda a derechal

Para precedencias tipo A E lp - tp acl, prec. + Espera

Para pretedencias tipn B : iFI . ip acl, prec. + Espera

Ip en cueslifn = Maynr de los calculades.

Calculo de tp ite izquierda a derechal

ip propin + Duracién

Para precedencias Lips € ¢ tp . tp act. prec. + Espera

1p en cuestifn = Mayor de las calculadas.

lo anierinr suele prowvecar que tF_ - i1JI ¢ Duraclén, por lo que se

hace necesarin en ¢! programa un redjuste de Ip, a {in de que [a

actividad se desarrolle tal como fué previsia.

Célculo de 1 (¢ e derecha a izquierde}

Para precegencla tipn A ; tr . Ir act. precedida - Espera

Para precedencla tipn C : tr . 1r act. precedida - Espera

tr en cuestifn = Mennr do las calculadas

Cilculo de Ir : {fe derecha a izquierda}

Detridn & su brmia du racidn; Ir' - tr propia - Duraciin

NOTA:

Para precedencla tipn B : lr . Ir act, precedida - Espera g
Ir en cuestifn = Mener de Ins ralculados. '

Sl tr_- ]r b Duracidn, reajustar tr

HOLGURAS Y RUTA CRITICA:

Una vez calculada fa red y ajusiados los Ip ¥ las tr que proceda mn

dificar, se calculan las:

Holgura fotal de cada actividad
Holgura libre de cada aclividad

HULGLIHA Ti:-T.ﬂL - E5 el tlempu que se puede pespener el Primer - .
Inlcia ¢ ipl n la Terminaclon Prixima -:t } de una

actividad sin alterar la duracién calcurada para -
Ja red.

Halgura fotal = lr propin - 1p ornpin

. tr pingin - t ;nrn;:lu:wh

P

“las Actividades Criticas que integran la ruta critica serdn aguellas -

* cuya holgura iotal sea nula, o sex

‘ir fropic = 1F' propio
¥ tr DI'I'I'IJH'-I' - tp progio
y sé distlnguirdn a simple vista en la red corregida.

HOLGURA LIBRE.- Es el tiempo que se puede posponer el iIJ ola

t. de una actividad sin alterar ni Ja duraciin -
calculada para 12 red, nl ninglin pregrama de ac




a

tividades pnsterinres, . ‘ Y

Siempre es menor o igual a'la holgura 1otal y, para Ias actividades
criticas, es nula.

Se calcula para el inicic y para ia terminacidn, y [a holqura Iitire

- de la actividad serd 12 menar de tndas las calculadas,

Invicio:
Precedencla tlpn h HLY = IP act. precedida_- Espr.ra -Duracién-

pmpm

Precedencia tipo B: HLI - Tpact preceﬂ[da-Espera-] propin.

Precedencla tipn C: HLI =t acl. precedida-Espera-Duracién- .

ip peeple.

Terminackin:

Precedencla tipo A: HLI - Ip act. precedida-Espera-tp propia.

Precedencia tipn C: HLI = tp act. precedida-Espera 1;- propia.

EJEMPLO DE APLICACION:

Hiphtes|s:

Se construird un camino dei cual se connce el proyecto completo,
asi comn las especificaciones y limitaciones que pueden afectar 13
pregramaclsn. Asi mismo se ha calculado la curva masa que ha -
permitida dividirle, para efeciss de pregramacién, en tres tremos-
compensados pard s cuales se han determinado las actividades a
realizar, y las inlerdependencias Iprecedencias) y duraciones para
Ins recursos que ennsiderames convenlente asignar:

&
YCOLUMEN ACUMULADUL
{ corte - rellenn )
|
|
L
l !
I | |
| 1 |
| | |
| [ :
i- 1 1
’Ir ; [
tramn | : tram~ |1 | tramn 1) i
i
certe ) compensags ! crmpensads ‘
I |
I f I
distancia



ACTIVIDAD

PRELIMINARES:

1.- Traze _

2.- Desmonte .

3.-  Acarren fuera de
nbra.

TRAMO |:

4.- Carte

5.-  Acarreo fuera de
mra.

TRAMO 11:

PRECEDENC1AS

- p = o=

1 {B,1),

2 16,0},

28,2,

4 |B,0l,

6.~ Corte y Acarren cAn |

1 reclor.
7.«  Compactaciin

E.- Corte y dcarreo con

escrepa,
9.- Compactacian

10.- Cerle y acarren en

saminn,
11.- Compactatidn
TRAMO L1l
12.-  Corte ¥ acarren cnn
e tractar.
Curnpa;.‘.taclﬁﬁ

13,

4180
¢ {B,1),

§1A1)
B 18,1},

B (A1)

“ 048,10, 16(C.Y, AL

6 (A 11

6 {C,1

8 (C.1), 7 IA 1}

- 12 (B,1L 12 (C, 1, 11 4A D)

v
DURACION
. [ dfas hdblies)

10

¢

15

o

i

ACTIVIDAD

14.-  Corte y acarren o
escrepd

15.-  Compactacidn

-16.-  Cnrie ¥ acarren en-
camién. . .

17.-  Compactacifn

PAVIMENTOS:

15.-  Sub - base .

15.-  Base

20.- ' Riego

21.-  Carpeta

2.-

Sello

PRECEDENCIAS

12 (A, 1L,
14 {B.1},

14 (A1),
15 18,11,

48,5,
18 (B, 3,
19 8, 34

+ 208,11

a 6.1,

8 (Al
14 1C, 13, 13 (A1)

10 (A1)
16 (C, 1L 15 4R 1

17 {C,5, 54,1
1BC 3
194 3
20 16N
21 {iC 1}

g
DURACION .
{ dfas hdbiles i

4
g !
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ACTIVIDAD X

WRACIQN Y CuSTO DE LAS ACTIVIDADES.

Deberd catcularse para cada actividad las diferentes aiternativas da
coste v duraclin para I distintos recursns posibles,

A cada aslgnacién n grupo de-recursss Cerresponderd una parej » -

Cosin - Duraclbn.
LY ¥
\
T e
1 x .
‘ ! *
n Frommmmm—ey
] ! -1
df ﬁn

La asignackn "NCRMAL" de recursos nns dard “nuestro" menor -
cnsin pasible (costs nnrmall y una duracidn determinada (duracifn

narmall,

Lltamaremos duracldn de “FALLA" aquella que no se puede reducir

ni siguiera lncrementandn Ins recursns, fo cual sbin ncasiona un

incrementn de precio,

El costn y 12 duracién "normales” serdn llevados a la primera re -

presentacién del programa en ruta crllica. Sin embargn, para even
tuales recortes de Ja misma, se deberdn conncer, para cada aclivi-

gad, Ing prsibles recaries:

Incrémentn .51l

de costy

Recnrie prsible
(dias}

ler. recorte ——=
. recnrf m———
3er. recnrie ————

LF 3

Tat

/2
DURACION ¥ COSTO DEL PROYECTO COMPLETO

El cSlcule de la red a parlir de duracienes y costos "'normales” da
per resultadn la duraclén para el menor cosin direcln posible del -

proyecin,

Graclas a (a computadnrm se puede prnceder a recortes da activida-
des (20 nrden creclente de cosio) que nos dén, pam cada recnrie-
una nueva duralfn y un nuew cnsto para el pmyecto, de tal for
ma que pademos construir 13 gréfica siguiente: -

$ 4
" o
,i'..':.':*l_-:..“_"_':.-_-_@'‘f"r ct
»
R . I '
jl .
[ > 7
d, d

Sin ser 1na grifica conlinua, pues cada canjunin de puntes ali -
neados verticalmente correspande a una aslgnaclén de recursns -
distinta, pndemns selecclonar el ennjunte de recursns Gptimn:

Aquel que, tomandr en cuenta Ing gnstos
Indirecins, nos permiten rbtener el me -
nar costn pagible para e 1olal del proyeg
in,

Hay que nelar que, para nbtenerin, se habian calculade divarsas -
redes enon diferentes aslghaciones de recursos ly por Ie tanin dife-
renles duracienes). Por lo tante, esta snlucidn "Aptima" es conngl
da. En obra deberfan utilizarse, par |o misma, Jos recursas pre -
vistrs en el célcule de fa reﬁ que difi el resyitado 6pumn



8

El mlsmn tipn de procedimientn de recarte, inmands en cuents re -
¢nrar las actividades que mennr tncrementn de cnste ngasionan, -
£5 vilido para ajustarse a una limitacién de tiempo por contraln, o
prr cuglquier otrn motive.

NOTA:  las primeras aclividades a recortar fcuidandn el cnsto del recnrtel -
: sen Jas ¢rilicas, pues de olra {nrma |o Onice gue se Ingra es Incre
mentar &l costo sin acnrtar [a duracién del proyectn. A cada recnr
te sucesiv hay que verificar Jas nuwas actividades critlcas que -

. resyiten.
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ECUICAS DE_ELTUBIC DT TICHFCS ¥ MQVINLLINGS AFLICADAS A LA

HOUST H1A UC LA DS T QLR LG

[

Ing. Joaf Castro Drvananos
Jefe de] Area de Construd-
¢clon - HoAH. decaputyalen,

1. INTRODUCCIGUH

El motiva por el cual $e decledid prescntar epte trabajo fue
Is observacifn de gue laz técnicas de and)inla de biempos -
moujruientos han shido empleadan con bastante dxito en La in-
dustria monulacturera y, en comblo, sy aplicacitne en la in-
dustrla do 1la eonatruccidn ha s1da casl igrerada por comple
T,

Estas tfcnicas ponelsten en anallizar la [orma de reallzar =

lay oporacionys putlinarlas para llavar a cabo una determsinag

da targa, con el pbjcto de oafgnticac una manezs mis fdcil,=

econfrilcsd y Scgurd de llevarlas & cabo. Tratasn de cptimizar
1a riectlvidad de= cada esfusrrn que se Ilava a cabo.  Toman

comd premizas de #u aplicacifng !

1. =Capda peso ehorrada Inciementa la garndnzia o diaminuye
la pérdida-.

2. "Xiempre hay une we)or manera de hacer Jas cosas, una -
Gptiva solucifin qua no estamos aplicando”,

Vantajaa resultantes do su aplizacidnt
1. Ho #= pasan por alta puntos impoctantes.

2. Al amalirer rada actividal, alzlindala de lox prolbliress
cotidianns, es poalble desculiric una mejor fovmd de resli--

tarla.
]

El andlisis de tiempna ¥ movimiontes =g ha uiado poco o0 la
canstiuecifn, A perar la gran Lmpoctancls de nata actividad,
pot lay siguirntos arqumentosy

a) Cada chira vy di1fcrunta

L} CI1 personal no es de planta

£} Las agtlyidades no Bpn repotitivas
Bdb Las actaiwisdarles duvan progw

Ademiy e Jo anterlor exicte la tendoen<ia en ~l constructer

de Teaponsabllizar Al meoscro da chra dr la mfiecuciln, Jdiges
eidn ¥ erlecoidn fe procedimientos, atvilmydndele una ‘qnn[
sl habllided™ ornanleacars y planificadora.

For olre lede, 5i lopemos prescnba §ue un 7531 a B5¢ do to-
das s adtrvidades ge whe obra copLiglen on el e jo y -
mavimienle o matcriabes, ¥ guo obhrgtvadores de la implan=
Luci&n de eslas bfgnieas paStlcnen nque los ahorres dariva-
don de entug enbalics se eskunan consecvadoramenta &n 5 &
10 vecry el costo de su splizaclfin, purde conclulrse que =
o8 lndispencable aplicar entas t8cpicer en la industria de
la constraccifn.

ir, Ll LCLMEHTO [TUMAIN

El &xitg de la aplicaciin de las tfenicas de andlisis de --
tiempoa y movimierntos en !a industris de la condtruccifn,--
depende en gran parte de la colaboracitn que pruste el per-
roasl, por lo que cs acpneelable fnvelucrarlo en su aplilca-
eifn, mutivarle le nis poillble ¥ hacerlo partfcipe en la to
ma de deciglenes, fncaemgntande con 0pto su intords an ap-—
mentayr la produetividad, .

Tar lo anterleor se compronde que es de rero interds no dasa
nimarlc, n) gue pierda su inicjativa a imaginaciin, -

Se recomienda para lograr involucrar al perzonal en la apli
cacidn de eEtas tEcnicaw, las reunicres informales &n grupo,
Hrinidas por el encargado de estus nytudios, scompapadas -
de exhiblciones de material fotogedElen, procutands la pAr=
ticipacidn sapontdnea y wincers de low apistentes ¥ trakén-
o de explotar la mixiwa:  "higale uited mismeo™, Lo prin-
Cipales benaficics derivados de reunicnes de et tips sona

1. La credlividad » fnventiva, qnnaradls'a travéa de la -
emu!aC1cn mutua, la aportacifin de 1A expecioncia do lon "par
ticipantes y.la critica cenotruckiva, -

1. ta "psicologla de la participaci&n®: la gents s consi-
dera coeo autera del nucvo mitodo deearrellads, Lo que con-
duce 2 und mayor Cooperacifin y entuslasmoo de los Gua Inter=-
vendrdn en la splicacitn del nueve plan de trabajo,
£l principal obetdculo qua ee intecpane eon la roalizacisn -
de alghon camble es ¢l prablema humano ¥a gue, en 4aneral, -
1a gents w1 tenuente al comblo. | La principal causa de wstgp
en ¢l temor & la pirdida del prestiglo, al fracasp, etc. -
La m2jor formd de supezarlo ex el buen conocipienlo ¥ Enten
dimianto de las cosas. -

E$ comtn el ust lneficiente de 1a manc de obra. EELo sa de
ba & la mala o nula comunicacifin gqua Aw tilene con los ohre-
rok: laa Scdenen ho son clacas y especilicas, ni tampoco ==
s las Indics la mejor manwre de hacey las cozas.

Fara tratay de descubizly und mejor maneca de realizar lag -
cofLR we nacelits ademds de tanay una mente abierta sl cam-






Bio, o vapTeity de opoal ividad g oume qeesisifin conlrarta al
ermbaamiatrs, ol Li-obecbimalicme, o Ta CTimndezs o la uufle-
Clemeba, L edeaay bn Devter povembae e e e Jdeben came =

Blar L% Eerpnan b voad 1 foe B e Ly grigian a8l ot coan==--
Biarlaa, ninn pur meforarlaz,

E? acondelable gue vela tipm do cstwlios svan realizsdos --
directomwente por dpgpunferon jfivenen, wirque:

1. mumpue genoralwente tienen peca vxpericncia, tienen la
mante abieita af romlipe y o alesesk de Censbloga y valorsr ==
las §doasy ¢ sugesl ianus HUCvacS.

2. Cowo lox estodioy nen siempre superyifados por Suparin-
tendente de obra y el d4partamento de coaloS, e2 una #Wce--
lente opwortunidad para el ingenicra joven el Leper o la ma-
no un acerve de evpetlencia de problemas de ohra, de contos
de procedimientus de constiuceldn, ate.

IlI. TAROE PARAR POLLIE DRSAAAOLLAR RLThS TRECNICHS

1. Fegiptro do cfmo 92 lleva a oo nl cliclo gue me askd =
sdtudiandd, enmaccads dentre de las condiclones generales -
de 1w cbrd. Eite frqglatito 52 fhiede roallzar mediantas

a) Observacidn vigual

h} Ertudice con ¢ronfmebro

€} relficuls con fotoygraffas tomadas &4 intecvalos

fyuales {Lime=lapse-photograph)
d)l Tomas con bolevisldn (vidoo-tape)

2. mnallzar cada dutalle del cicle entudlado usandon

al Delllepariin mpalkftica

Bl Diwgrama «da  Flu)e de proce s

Bl Entuldios de bealanye: de cuedpillows
g Gactdlbas 10 punorsuminnte

}. “brweuhpimiento™ Ja oevos mdtodos de ajocucidn, con ayu-
da e lusy sigulonipd herramlentas!

%1 lacer Llas eaeln preauntas bisicaw para cada detsller

QUL e propone: (oot vol

' QUE %0 liaca du ofd matigga

Guannt g5 2l redoy remonto de rcalizacla

1HUE 23 gl mojor Dijur jrets hoageme ln

CO%l ps la purjor pancra de reallzarla

QUILH a3 cl msy calilicads para Jlevarla a cabo

Bl I~alsar el lwiar donds o~ llewsa 3 cabo la obra. loa
recurson usidos, herrpmienta, equipo y materiales, al floejo
de lom watarisles y las condicippea de esguridad.

G3

¢l Digcunionod en mesas redondas con goakée guE partl-
cipe dlhiectamente »n 18 ajecucidn de la obra

d} Sollcltar ldoa de gertenteod, seporintendantes, mags
tzoy do cbra, cte.

4. Cosarcolla del wajor método:

al Con un <lato entandimionto del ebletivo descads, =11

minar dotalles no mecaparioe;] reasignar [ECUIsDE, aimpiifi= .

car procedimientos, cte.. pard hacer Jes cosas wmia Blcilews,
rdpirlan ¥ economicas, .

bkl Escribir una yvereldin detallsda del puevos wmétods pro
pusste -

c} vVender £l nueve método al patcdn, Superlntendents,-
magstrd, trabajadores, #tr.

5. lnplantacidn del punyo mékodod
al Una vei aceptado, ponerlo, en prictica de inmedlaco.
bl HNo dejar de poner atsncidn en la sjecucién del nue-
wo rftodo para ccmprobar gue se han eprendidoc hasts los pa-
guefior detalles.

g} Dar crédito y reconociniento & quiam B4 1o mersica.

IV. EREGTSETRO DE ACTIVIDADES

Lag conclusiones de los estudios deben hacerse hanadas oo -
los hachos cbservados y no an los “deducidoa”™.

1. Estuwdina con eronfmetra

Yentajns Los mds haratos y mia ripidos de realizar an &l -
Canpo. Utlles cuande am uno o muy pucas los elementon ohasr

vadag.

Linitsaciongs. .
al Siempre existe un error acunulative, cada vez quo w1 --
Cronfietro H¢ para, 3¢ lee ¥ Se vuelvn & echa & andar el -
error us misz importantn micntras mis CcOTbAs E=an 1as dura--
Siones do las actividadoa ebservadas)

b} FEl cbservador decida al momento de tomar lecturss, culn
do smpleza ¥ cuando termina una ciorts actividad,o an gui -
inatants separar dow actlvidades o ciclos. Estp puads ser
gIave cudndo £ sstudle 1o rexliza mip d8 un obsarvadar, co
sa guo AF necesarlic ma obras grandes.

Uy



"

€] E% battante largo, lo gue pwade utigingr wn cowmblo de -
12z conlicinnes de la ohra ¥ con 110, uva falpedel en 1a -
informaclin recabada.  Prc cgompio, paca regralrar gy actl

vidad yue involuria 10 clementos |hombrea, mauinis, ctce.],
B¢ requurifd doe la ohaorvacofim Jde: 18 plomnionr X 5 whserva
clpneafelemento = 50 ciclon. =

Ly pretwble qua ran condizdonen bayan vardado considerabla-
renko mnlae la la. obuorwaeein vy la o,

d] Bl untwlio sz Limfia o lo estrictamente oboorvadn, por
10 yque tasulta iocerpleto, oupecialmente en 1o telacionado
con Ja inteteh) gmdencia de lad actividoades

] Dbebide al voluren Je informacion que o] oblecvador dele
ir anotand® un muy poco tLicmpo, 05 uSual gue desculde su ob
Jetivo ¥ I8 precizidn en los datus toemades.  Lara cunL:aLIEl

tar cato ers recomendiable diallvar un tiempu dml obeccvador -
exclugivarernle &4 var loq Li.dlkijus, sin bomar pingund pota, =
pPacd gue norme ol eritot o de U8 ohservaclonea oo funcidn
de lnn eowliciones an law fur pralpente so vetd llavando a

cabo ¢l trabajo.

Il AJ darar cuenta los obreros de ls realizaciin de este -
#studie, adeptan una poslciédn distinta & la ermal. Esto -
€3 debido 4 gque los tralajsdures s¢ 3ichten cvonsiderados --
coma sinples miqulnas, a quienes se trata de explotar al --
riximz, consideran qua 1o wsatudicos se hacon con Bl objeto-
da bajar ol monto de lor destajon gua Se lom astdn pagando,
etc.

2. Eavwlion von {otograllan tnm1ﬂaa a intervalos constan--
tes Jda vivmpo (time-lapay photography],

vEntaiui.

41. PRelativarente harator un repllo Jde 100 ypjem «dura 3 h 30
r, con Eotes cade 1 gcg. [0 Latos/piel

L, Capaz de temar nots de varisas actividadns Ao uh tan -
hGmers de componenteg a 1n vug, 1

) Capui ¢ tomar nuta de la dinterrelaciors e los compo
neoten,

dl [1 una colaccidn doe obsarvariones pormamentan y de -
c1] corurensitn,

e} Los rupervisores y masalrofd ide chra pucden esbuediar ¥

me3orar $u krabaje com la avla wilnaaVe-acidn b Ja pelicola.

I} Loa fgteqrafias puaden parrvir paca fina~ 4e epsefianza,
doscrdpciones de algdn problema o eeludioa s saguridad

qh Dwacylre muchoa vigige p trapajoa innecesarlios gua ee
Baren par rutina y pacan Jdepupercibldos normalments, o o ==

06

Wil. CORCLURIONEN

e pionza gui las téenicas de andlizia do tlewpos vy widi-—
mientos bicnth wn gran valor en le medlio de la confteucelin,
no sf5lo por su caricter [ormativa, Eino tamhién por Jos re-
sultados gun pueden obtencrsa & Leavls de su apliganidu.
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analiral fa ciiclencia o0 rendimiente de 109 tecurnao ugadoagd

E3 impogianLe trabar oo boemer siompre las cuddelllas balan-

ceadak, porfque ol Cumblar Cigrlas condicione® (eatregasy de =
kdtcrlal, nucved 0 min cloementod disponiblces, mia wficiencin
individusl) Jde alquncs trabajadores, otc.) Estas wa pusden -
dasblancear

Er poccesario, al conmgtrulr las barvres, indentificar £1 & da
cada vipo fde activided o tiempo ocioso con un determinado --
caler o ascjurado. Figuroe 1 oy 3

2] Dplagrama de fluje .

Fors wy slaboracisdn se uma la slmbologin convanida por 1p ===
MAESME [Arerican Soclaty of Hef:hanl.cal Engineer®) que Aparace &
continuacidng

Birhalon, -
Usndnx Hombre Regulradeon
(:) operacidn  FProduccifin Generalments las mis
"'-.;,"'" TranBporte Moyimimonton coatosas &n coneatruccidn
[:] ’ Inlpncciﬁn' Verificacidn | '
E} ; Retardos Interfarencia,alnacenaminnto provi=
. . sional
& " Almacapamlento .

Loa métodoe mencionados =oh mgs Otileés cusndo wes Aplican simul
tinearents ¥ sin clvidar 1as § praguntas a laa que antew hici™
wIs glusidng

1gud, por qué, cuindo, cfmo, dindu Y quiEn?

farm tlumerar los Pfitoclas de anslisle deascritos Fa mudsgstrs un
eletpin que consista en #l habllitado Jde radepa pacd Bu uso an
un tuinl, prepucste por el Prof, dlonky W, Patker (2]

Flg, 1y 2 ]

¥I. MOPRLOS pINAMICOS

E3 postibile torbifn apslirvar actividades clclicas de construc .
cifny, willizando las hecramlentas 7ueé nos proporciona la =---
trgoniersa de Sistemas, vomd puede Ber la abiulacitn de moda
1ot dipdmicos £n low gue e utilizan los principion de la --
Tiorla do Colaa.

Com: s jemplo intnicsente del emplec de estas tlcnlcal vale -
la pepa meacionar vl ostuedio qua #9 Coalizd pazs 1a COnstows
cifin &l "Peachtres Center Plaza Hotel® cuysa ssbrodturs in =
concrato, 18 mis alts del mundo destinads & hotwl, =8 leven~

ta wn AE]l ., qla,

07

lox cuales no s len da 1o impoctancia rque realmente tienen. :E;

WY degi alobos obscrvoldon uon direfutaliles; ta qente on ogg--
cland po guicen gamblde 5us procedimlenios bradiclonales, =
alogando que los cntndlgs no tiene validpz por dstar bisados
cn ohuorvagloney enulvecadas. Con #ste procodimlento acep--
tan lop combios al wver el estudio fotogrifieo ¥ en ccasianes
suylelen ollus miseas mejoras lepartantes y cOn ello cw vual
ven célaboradores del sistcma

1} Archive de ewparienciss vbtenidas ‘en distintas obras.
Equipn

A} Cadmaca de clne con solenalde, dispositivo para fifar 1a
frecuencia de las fotograffas ltimer), fuente de enecgfa y =
teipld,

kY proyector gon contador de fatuqul{al ¥ velocidad dey -—=
ptoyecgidn regulable ;. para adalante y 40 raynres,

). Latudios con video-tape

E¥ta op dusarrolle #) aquipa Par4 su aplicaclén s la construd -
cidn.

Ex recomendable gue no sa re-use la cinta megnltics, porgue
me plerden expeprionciag pa.snl:!aﬂ

Tienm la ventaias scbre la fntaqralia de gue la informacidn »*' "
tomada en el campo puede analizarwe de Ipmediata, sin tener
que geparar al revelads del matgrisl [ilmwado. En resusen, - '
podris asignizgele a wita [orms de reccleccifn de datos, laa
aismas vontajas que las correspondliantes a Joa l]tudlﬂl con
time=lppse. H

¥. METODDS DE ANALIS1S

Los sistemas de sndlicis gqrificos constituywn wn eftodo de s
gintre y de comunlicacidn.

Loa mdg fitiles y yrados en conttruccisn son Jos diagramas des

1} Balnnee de cundrtllqi |ICtew blance chaoretl

Es un conjunto da baccas verkbichles gue parien de un mlsro -
cio horizontal, zonstruldas 4 eacals ¥ cxpresadas en darl = "
tiempo del ciclp. Cn cada barra 80 cXpresan las aztividades
que desarrolla un solo elemento del grupn estudiasdo Indyul-
na u hombrel, incluyehdo en ellas el tiempo Lmproductivo u =
oelowe, por 1o gqua la Lnter-relagidn de cada uno de los [ooul
agn uwiados pucda aprottlarse el Comporar lag diverpas barras
a 1o large d¢ una lInea horliontal. D2 su obsaIvaciin 36 --
ajviarte, =0 Muchos €a3ge, algln caxbio en )Ja mapera de¢ coalk
Tar las cosas o de integrar mis sficlentemssnts una cuadrills
(Ex jmportante hacar notery qua con sabts astodico ao se pusds
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DIAGOAMAL DE PCECrBTHCIAL MMLTIOLS

I- PEFYLHT™oM GRAFCA B LAS ACTWIRADLE ¢

En el 4i|:n de dinﬂmm oy achividede con frpiesontuday por he
iAo,

s rodos ferdedn fatmat retanaular pore facilibe b reprecemincida
A int{pretmcida de lag ['.rthﬂ me:;e-:t::. P ?

En wadu ands se indicrdn | onfurmre G voyan calevlandn q tereotitndo
o3 siguienter dots

Clave de lu Achividad
Doratida o vhlitar en e} alkole di 1o red

L)

Tritic Poxiwe
Termaina cicw ﬁ'l:ﬁlntn

Tnide Pauwwoln
Terminorita Eruohy

S TIPS TE FRCCDEHCHS ¥ SV PEPRESENTACIOM |

Hay 3 lipes de precedendia
A & Prideacin  bHa-principlo
B« FPrewdencla pPrivkigia - priatipin
C = Prmedencin fin-fin

Lo t:-l'!udtnda pue:l! . Odrwads | estur idjtln & une espera ke ool
¢ indice sobre Lo [lecha . ;

A' -
ACT. 1 £ =" A 2
la Addivided 7 dependt " fin- principie™ de a ackividad 1,
st debe rsperr 2 whidodet dy ﬁcmff:u anfrt dy infeanrin, . 1
Lew Mok 7 d:pmﬂ.t dx j(h,'z)
B -
AT, 1 —r| AT 2
| ]
El inicic de lo Achividod 2 dtr-\r_u del inidde de la Ackvidad I‘
Y §¢ dthe esperar 6 widody di diewps onbet di inlcvla .
e A2 dtp:ndl de | (8,6
or

AeT 1 ALT. 2
i
1

Bl fn de lo Adividad 7 depends del fin da ke Actividad i, y

Lo Ach 2 depende aa 1 (2,1)

Pnfhﬁlntml By C eaishem ]unh;
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1- Tinw
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3: Meneres fuern de obrw time), 2(24)

eAne T

4- Corle 2ip,2) , 3lcn)

57 Meates fxm de pbrn 4(p,2) 4(e)

Teme T:

e Cark  awrrre ta boctor A {x,1)

1o Compatiucida 6 (e, 6{tl}

b7 ok | slarree (= P & (8,1)
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It- Corle g snrrvn don bocdor o (8,1
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1" Corle y adurren @n amidy . pd () 10 0AE)
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Francince Javier Avila Lora
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