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PROGRA!vlACION Y CONTROL DE OBRAS 1981. 

Pecha Tema Horario 

Noviembre 6 Computadoras Aplicadas a la Construcción 17 a 21 h 

" 7 Gráfica de Gantt 9 a 13 h 

" l3 Organización Administrativa para Construir 17 a 21 h 

" 14 Simbolismos de flechas 9 a 13 h 

" 27 Organización T~cnica de la Obra 17a2lh 

Controles de la obra 

" 28 Cálculo de la inversión y costo de Construcción I 9 a 13 h 
Cálculo de la inverstón y costo de Construcción ll 

Diciembre 4 Análisis de Tiempos y Movimientos 17 a 21 h 

" 5 Simbolisroo de nodos 9 a 13 h 
Simbolismo de precedencias Múltiples 

·- -----

Profesor 

M. en I. Gustavo Úgil 
Carriles 

• 
lng. Pedro Llano Martfnez 

lng. Francisco Cánovas 
Corral 

mg. 

mg. 

' Pedro Llano Mart íne z 

' Fernando Fa vela: 
Lozoya 

Ing. ' Pedro Llano Martínez 

lng. León Roberto León 
Rendón 

lng. Pedro F. Llano de 
la Torre 
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EVALUACJON DEL CURSO 

CONCEPTO EIJALUACION 

1 • APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

2 CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3. GRADO OE ACTUAUZACION LOGRADO CON EL CURSO 

. 
4. CUMPLIMIENTO OE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

•• CONTINUIDAD EN LOS TEMAS OEL CURSO 

• CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

7. GRADO DE MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO 

ESCALA DE EVALUACION DE 1 A 10 



1. ¿~é le pareci6 el an'biente ~ la Divisi6n de Educación Continua? 

Wi AGRAOOlLE AGRA!l\BLE DESAGRA!l\BLE 

2. ~dio de conruricaci6n por el que se enteró del curso: 

PER1 ODHD EXCELSIOR . PERIODIOJ NOVEDADES 
A!VNCIO TITt.JIAOO DI ANUNCIO TI1UI..AOO DI FOLLE'ID DEL CURSO . 
VISION DE rnJCACicti. VISION DE EIXJCACIC'N 
OJNfiMJA COOTOOA 

. 

CARTEL MENSUA.L RADIO UNIVERSillW C<MJNICACION CARTA, 
'fEl.EF(li(J. VEUlAL' 
EIC 

• 

REVISTAS TECNICAS 1 Rl!.LEill ANIIAL 1 CARTELERA Lml •w; 
UNIVERSITARIOS lDY" 

3. Medio de transporte utilizaOO para venir al Palacio de Minerfa:, 

OTRO MEDIO 

1 

AlffCMIVIL 
PARTiaJLAR 

4. ¿Q:_¡é carrillos haria usted en el programa para tratar de perfeccionar el 
curso? 

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

S. ¿Rec.o!IY<'ndaría el curso a otras personas? 

SI 

4 
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6. ¿Qué 01rsos le gustarfa que ofreciera la Divisi6n de Educación Q.mtinua? 

7. La coordinaci6n acadl!:mica fue' . 
. 

EXCELE>IfE BUENA REruú\R MAlA 

8. Si está interesado en tomar alg1in curso intensivo ¿Cllál es el horario 
más conveniente para usted7 

DE14A18H. 
(OJN o:MID\5) 

17A 

VIERNES DE 17 A 21 H. 
SABAOOS DE 9 A 14 H. 

DE 
H. 

VlERNES DE 17 A 21 H. 
SA>AroS DE 9 A 13 Y_ 
DE 14 a 18 H. 

OTRO 

9. lQuli servicios adicionales deseada que tUviese la División de Educaci6n 
Continua, para los asistentes? --------

10. Otras sugerencias: 

5 
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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

COMPUTADORAS APLICADAS A LA CONSTRUCCION 

. . ·-
M. EN l. GUSTAVO ARGIL CARRILES 

NOVIEMBRE, 1981 

Polocic de Mlncrío Callo do Toc~bo S primor ploc Mhico 1, D. f. Tol: 521-40-20 Apdo. Poolol M-2285 
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PIANEACION: 

I:L METODO DE lA RUTA CRITICA 

Es el proceso de seleccloruu un método y orden, 

dentro de todas las posibilidades y secuencias en 

que podr(a efectuarse un proyecto, sel'lalando su -

forma de realización. La secuencia de los pasos 

requeridos para lograr el resultado óptimo, es pro 

ptamente el plan de acción y puede representarse 

esquem.Stlcamente en un diagrama de flechas_ o red 

de actividades. 

PROGRAMACION. Es la detennlnaclón de los tiempos de realización 

de !l!ls distintas actividades que forman el proyec­

to y !11 coordinación en conjunto de éstas, a fin 

de poder calcular entre otros la i:!uración tOtal. 

La_ programactón suele ser la siguiente etapa a la 

representación del proYecto en un diagrama. 

/ 

• 
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ACTIVIDAD. C<~da operación o proceso en que ha sido desgl_Q, 

sado el proyecto se le denomina actividad. 

EVENTO, A la terminación de una activid¡¡d se le denomina 

evento. 

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES, 

El diagrama de acqvldades es una manera o fonn~ 

de representar un proyecto mediante el uso de re-

des, en el se muestra la sec1.1encia e interrelaclo-

nes entre actividades y eventos, todo ello acorde 

a un objetivo final. 

DIAGRAMA DE FLECHAS O RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS, 

Cada flecha representa una actividad, 

La ralación entre dichas actividades está represen-

tada por la disposición de unas con otras, 

Cada círculo o nodo representa un evento, .. 
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ANAIJSIS 'DEL PROYECTO 

DEFINICION DE 

-·~ -· •: ,, . . --- ·;.-,-_:. w- AcrrvrnAm;S·Qi.n: FORMAN EL PROYIGrO. 
. . 

DEfrNICION DE lAS RElACIONES ·ENTRE DICHAS ACTIVIDADES, 

?ara cada actividad determinada: _ 

a) ¿Cuáles_son la's activ1do!ldcs precedentes a ésta? 

b) ¿Qué actividades deben proseguir a ésta? 

e) ¿Qué actividades pueden realizarse stmult&neamen . -
te con ésta? 

TABlA DE SECUENCIA 

" " 

4" 
" ' " ~ " . 
~- "< ~ o ~ b.o 
.5 !l .~ §m .5 § ~ . . ~ ~ 

Lavar A X X 
1mp1ar X 

Lavar a X X 
Limpiar B X 
Lawr ·e X 
Limpiar C 
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L~nlV¡_at A l..tl7!PJar 8 
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DIV/SION DE EDUCACION CONTINUA 

PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

• 

A N E X O S 

' 

. ,, 
·-' ', ":,·, 
• ' ,·.--. 

r 11 , , ·. · r. r 
l ~, .. 

. ' ' . 

·M, EN 1, GUSTAVO ARGIL CARRILES 

N0\11 EMBRE, 1981 

M. 

Polodo do Minería Colla do Tocubo 5 1>1imor ploa Mhlco 1, D. F. Tolo 521·40-20 Apd0. Postal M.if85 
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i~IRODUttiON 

ALCAiiCE,- En ol romo do lo conUrocciOn, "ooti.odo por ocogr!_ 
~.,el e><lbit<Or con.onUclpoclón d•o >e tjo"tori uno obro, -
Pro¡.,•or lo>Oiucro dos Ido"' lo do for~ular un plln do "ción 
prictl<o poro fobntor )O obro 1 lo d< u~olor lo> oluontos ne­
<e>irlos > ol tlo•po que ,. tordori on lograrlo, t .. prond .. que 
en lo consuocc16n h octivldod con prlorldoó u 10 do progruor 
1 que, sin h'"<rlo ~toho oro•lnonto, cuolquior otrO CUoceriÍ óo 
boses flrm ... U olom•nul. 

Todo orogruoclón .,·~'P"" on dooumen\O>, llom>ó0<·Pro9"~"' 
que ''" fo,..uloó" ton"" objoto ;,¡¡nido, En un pro~ro~o "'!. 
""" on cu1nto o du .. nto <uonto tlc~o•,. h".l o·oouporo oigo. 
Uno do 1., coordonod" o ~rHicor" ol tlompo: 1a otro lo Que­
se ~ .. .,·.aoo\rol,., Controlor <Obro \re> etapo" (Uoblocer lo 
quo "ploou huor. ~o¡i<tr., c .... o u uti do,.rro11ondo. B­
t•ble<<" nH~u corroothn oo función do lo coaporul6n 4< 1>< 
do> prlaeru oupu. 

fl oloonoo os sogorlr ''"' " puodo pro¡romor uno conUrooción Y 
producir toaos ID< elementO! co.oh•o•torlo• o de oontrol quo S< 
noo<>lt<n, 

P~tLI~J:lA~E~.- hJo ol rubro do "construcción do obru" •• suo: 
le ogrupor '" .. pllo """' quo lnvoluoro •o<~" octld4od05, 
Por Hnl\oclonu do lo e>pochl<dod prof.,ionol y dol roao OlpO­
<Hico dootro •o lo ospo<iol<dod," conoenlento proolur que h 
••"rlo quo u""'"' oe '""''"~lri ol',roao 4o lo coootru<cl<ln 
oo h ingonlorh civil. 

[s obvio q,o ol hoblor ó< lnooohrlo cl>!l no •• oll~lnon 111 -­
conotru<eiOOOI do tipo """"'" 1n cuolos, por """" de lnd¡>_ 
lo do "'lurldoó noclonol, •• OJ\udlon en 1" oc>óe~l" ~111\o--­
reo, poro on ollu tlonon totol opllc>elón lo quo >O monclono -­
oqu 1 , 

¡¡oh, ,. '"''' ,,.¡oror qu< ID< principio• b"lcos e>po<>\oo 
for••n porte lntuHivo Ool bo¡oje do conoclodontoo uowohs d•l 
ho•bro <o~Yn q" !01 oplico, pero no loo ruono, El hoRb" pro 
9rono ""'""'"dloorl .. ont<, • todo horo, uho •1 ostj donldo-
7 lo hoce lntultlvo•onu pora dooidlr qoo occ\6r. debo odoptor. 

~lo •••1• óo uthldod" ,.cuonciolu qu< •• oooooorio llovor 
o ttr•l•o ror• to•or uno doch16r. " lo dorl ol no•bre d< "pro­
coto proCu<tho' 

rRQClSO.\~ól"lERIL.- tuondo "" proceoo produ<tl" ti••• co~o­
~•" un objoti•• ln¡onferll •• lo llomorl os!. Aún cu•ndo lu 
"•" do lo lngonhr!o son muchos, oqul" '"'""''¡ por tol -­
Oqu<l coy, objoto SOl 1o con>true<IOn do uno o~r& do iogenhr!o 
<l•ll· ' 

Po• 'pro<t>o fn,.nlnll" u <nt•ndoró lo url• do •<thldodu 
soco>lv" '"'" nocourlo ll.,or o tobo poro •••lirH '"' ---­
obro. 

OiJtTO DH P~OC[SO,- lodo obro 11¡,>< co~o fin Oltfmo h "Ho-' 
foo<l!o óo uno noc01ldod huoono. El objoto dtl procO'O lng,r.1• 
rll url construir uno obro cuy• "<lin<i6n "";' • .. t<>f<coi' 
'" ou.,ldod. 

$lo ••bor<¡o,·on proc"o lng<nltrll no" lofch cuondo « ó<scu 
bro uno no:esidod •loo ooooóo, "'"";¡' d• onol\ado '" ••co.l: 
dod, so co,,<lu,o qoe 01 otct>orio ron.,rolr oigo. Podrlo ur -
qut '"' noc"ldOd no roquloro. P"' lo,,..r '" >Otlofe<ho, lo -
conotruco16n de uno obro •• cuyo"""" no <<rl uno •ec<>'<i•d 
'""'\ructl ... 

... 
"· 
3o. S< tomo lo docl•16n óo trotor do utfsfocer dicho no ,.,, .... 

¡ 0 ono e\ooo, "'"' dt h !nlcl"i6•. ó<l ''""" lngonloril, 
co•o fuo O<flnido, poOd• ro~ue,.,roe d< lo roo11u<!6n do un •! 
tu41o ••ltl•lscipllnor!o que •n >1 "rl' •• P'""" ''""''''" --

-

• 



ton lo• •tvuhntn ~""" 

1- ldtot1ftcac\ln do 1& nttnldod. ,_ 
,_ 

·-
Mo0\ol6n do >U voloc octuo\. 

Btoblttl~tonto del plozo do •lgoncu. 

Prodltt16n dol ~oñto do h ne<.,\do<l o ,.thhcor. 

~- D«<r•lnuttn del tipo de obco. ,_ 
,_ Ulorluel6n del cono proboble do h >eluc16n. 

Conocl•hnto do lu ~o•lb!ltdodt> do !tnonehrlo y 

a- To•or h doctsldn do tr~tor de sot1sfooerh 

Tomodo lo d"l•lln," dul 1& ordon"de e>tudlor ol probh•• 
<londo, to) ocdon, el punto de orronque dol proco<o lnqenlorll, 
"'"' fue doflnldo oqul. 

'" nthldodu lnYOluorod" on un proc.,o lngeniorll nrln lu 
qoo deban llt>UH o eo~o ~ .. do ol •o .. nto en q"',. ordone tn 
t..- do Utl>fo«r "' neee<ld&d ~uta oqutl otro on quo lo obri" 
quo rue-COI"t"ldo rt>ulte yo l•propll poro ol fin pl&noodo. 

tlAP/,S D~ fRDCEIO ING["IERIL,- Aoortondo q"e el proceoo col·ra 
lo zono do "tlvldodf! so~olodo en ol pfrrofo ont<rlor. "lb-­
VIO quo •nvoh<rl • •"'"" .Hsclplt"" y quo su ••tudlo •• ¡o-­
dci enfotlr do"'"'~" ~odos. 

Uno do"" en!o~ues, ll•lt•do al objtlho dldlcttco buo<ad< on 
esa IHHODUttlON, po,...tto H~IIH.lU slgulont" <lopn: 

PROCESO ¡¡¡;[NlERI~ { 
Plonuct6n 
ot .. ~o 
Co"'tru«l6n 

Fuoc'tonomf•nto 

En los pirrafoo st~u\ontos" doflnlrt 11 contontdo do codo uno 
do lu otopu oqut >dolodu. 

PtA~HClOH.- h un• otopo qoo doh lot<hcoo <On un eHodto 
ah aeuclo<D do cuontHicoclh do h neco>ldo~ GUO el '"Iludo 

• 

ol tnnstlgor lo neeo>idod poro t .. or h dnu\6n do otonder o 
no o dtcno noc .. tdod, 

¡, 11 porto ~h d<lf<OdO y compll<>d> d<l pcoceso fn¡<nlortl,­
sobro todo cu.odo •• troto do obru poro lo lnhoo<trocturo pro 
d"tl" de" po\5, frontom<nto ~ullldl!<lpl!norio y que pr«e¡¡ 
do "IIOlocer ol tipo do •olucl6n roeo•ondoblo ''" sUisfo<or­
ol probh•• y f!Jor ol oooto do lo ln•trs1ón o '"ll,.r ul eo­
liO'" prlorld.•d dentro'' hs notnldoOes del elt•do poi>. 

Todo <••••~ u d\90 >erl lnuftchnto p•ro recolcar lo t~rerao 
clo do lo otopo. Un occor on olla lle•ul •1 do<;erdlcto dr rO 
curso• ), en oc.,too .. , o ••~os-lrr••ontbl«, co•o los ecoltgf 
co<, ~or ejem~lo. -

~<;ul" procl>o f\Jor lo '"'"tl' do h nne>ldod "'"'1, <1 plo 
>o de vt¡on<lo de lo oolucl~n •. ol P'"b•bh creclml"'to dt· lo n~ 
ce<ldod on el lop" on quo '"utlsforl lo ntc<>l~"l• lo prio 
rtd•d do lo obro, ol <O<to do h prhen tnsulacl6n construc-=­
c16n) 1 orl lln"clo•lentc optrotlo"l (gootos •• "t>pertclh 1 • 

·~ntent~tonto duronto 1• vtdo Gt\1 do lo obra) y""'~" otros. 
lnterro90nteo ou• doberón ser ovoluo••• onto• de deCidir st9ulr 
odohnto on el duorrollo del pro<too. 

~" rt>urnon, lo phneoct!o eomprondo uno sorte de onhtdode·, ,. 
clo·.con!mtco•poll\lcos-tfenfeu qu. se tnlelon cuonolo •• ~' .:­
ldentlftco(o lo. ne<esld•d construc.lvo y torm;non cuondo" do­
tormlno qur e> <Onvonlonte "lhhc"l' 1 •• tomo lo dt<l<l!n -
de Mcerlo. 

Es tndud&blo quo on o.to ohpo del pcoc••• ln9enlort1,' odn <U<" 
do se 1• consldore on for"' ol<lodo dol proco<O totol,·u r!quO 
rlr¡ uno p•·ogcu"ct6n y control no ficll dt lo9ror. -

OlSEOD.- Ol>o!or os ropre,.ntoc <r do<o••ntO>, llo~odO> phnos 
y "'po<lflcoclonu, lo obro quo uttsforl lo noco•ICod oHu1to­
~ •. De<do cl punto ~e-vl>t• ~el tr.gon!ero civil es la porte-· 
~!s thnlto Y.~rl]lonto. 

~n to~o tipo do obro• y"," portl,olor, '" hs obc" odbllcos 
de infroutcuc\uro, lmpli<• lo conjonel6n de txperl•<ntldos dl­
so~odorn {constructor<> quo dobttln rulhoc ""' urlo •• ••­
tudlo> pro l•lnoros, ·tn .. ><tgoclonu y ·c!\culo• o<tr•ctu,.los -
que Jhvartn oh oleecl6n del tipo <e >ehci~n •h •oro~lo<o. 
ro oeg•ldo dehrl r<~llzor" ol dlu~o lprox;,.,,¡, •• lH dUti_ll 
tu nrUntu quo pueden ocurrir donno del tipo elogldo poro • 

• 



poc ojo~plo, con un .,tU<Ito do 1a ln>orslh promodto onuol que 
,. roquloro <hglr-h oltornotho opropl•do, '" funcl!n de lo< 
rotuno< dhponlblu y del fin bu$<odo, hl onteproyocto ,. __ 
locclooodo '"'~ 11 bou para la rultuc16n <lotollodt Ul Pro-
yute doltn!tlvo quo n ~arl. ·-. 

Lo <topo de dho!o cup .. nde d.,do o! •••ento on q .. H to•6 
lo do<lst!n do proyoctor h obro hUI& oqool otro on qwo quo-­
don tor•tnados todoo los d"umentos quo lo roprO>onton ¡rHio!_ 
monto. 

<1 dlu!o es lo ooluc16n, en ol popo!, do lo obro quo uttHo­
rl 1& nocesl~od utudhdo. [o ohto quo on osu otopo del pr_<C 
<too t .. bHn •• oo<nho prog'"•oc16n 1 control 1 <ondril '"' -
probl•••• ••Y •••••fflcos, 

COI;SJRUCC!On.- t:onotrutr '' doc tHOo ,.,¡, motorlol, o lo-· 
que fuo pl"~'~' <n IO<·plooos :t Hp<ellltodono< quo produjo 
h otopo do di,.!o. 

!>to tUpo \opllco otro suh do utlvl~odeo y pro~h•u <•••~ 
t.rhtlco< que onvoohoo dudo lo ~.cls16n do o ~ulh" lo <n 
co.ond"'f lo con>tro«IOn h"U quo h ob<O '' "'lbldo por oT 
proplotorlo. 

lo otapo comlenu cuoodo ,. dhpono dtl dhe~o co•ploto y tcr­
•lno '"ndo st le do loru .. ted•l o lo quo oe exproo6 on loo 
phnO>. 

Esto oupo dol proctso ln9onlnll lnYoluoro su p"gra~ocl<ln_, 
control 1 puode ~on•Jocoo en lomo Hporo~o, <o~o lu onter~o­
,.,. Auto etopo •• rtforlri lo quo oqul <e exprour!. 

fURtlOIIAHif~TO,· h lo Gltloo etooo f•l proc"o logonlull y 
no olupro" ovoluodo odo<uodooona. Al tooor Jo doololón -­
dtl t1~o H obu ospOCHico quO se dljo•orl " fco<u""\o ~"' -
,. ohldon loo «<los h oporo<i6n 1 o.onl<nl~i<nlo y, on ou <!_ 
so do los do r<pO<Iclón (cuondo s• co~pocon soluclooos dt duro 
clone> muy o\forent.o) lo que puede oltoroc lo eltcti6n. -

¡ 1 funclooo•leoto oo 'Ollero o .,., gutoo y <emprendo dos do 
<1 mo .. nto on que lo obu " po01to tn ur>lclo huto quo " 
obondonodo o subotltuldo por otro. 

rno etopo puodo sor ~oLivo do pro9romoclh y control por •1 >.!L ' .. 
Lo descrlpc16n dt lo qoc '' y co•pron~o ol proee>o ln~enltrll -
u P"""" poro odohr quo todo el pro«,., uno ttopo de fl o 
•~• uno porto do uno etapo, puedo"' ~otho de progro~ocl6n > 
control, 

• 
Alu<liondo ol prloor plrrolo do lo oscrlto sobro ol proc"o In<_,~ 
nlorll, ol compo de ana11,1s u limitar! oh etopo ~· <onstruc 
c16n. Dicho co•po <O deol¡norl COM ol "procuo ton>truclh<"­
do lo-obro 1" con.l~eror quo •• dispone do los plonos, lu­
up<dflcocloots y¡,, conilclonu de ejoc.c16n. onl« do lnl-· 
thrlo 

5o llo~orl con~\ruotor ol •neor¡odo d< mot<rloli<H lo obro 1ln 
que ello l~pllquo q,. debo \rotor>< fo.,osomento de uno •~P"" 
co•<r.<lol con<trwctoro. 

PROORAJ:M;JOK.- Progro~or ., "'P"''" d•ot•o do qu( li•Hu h 
tlo•po dobo •Joc•Ur" ol¡o. El tlo~po •• •h•Pro uno do los 
do¡ .. rl&blu que " "'""" on lO$ ~·Hit" do control, "'"'l, 
monte <Ono<ld" oomo pro~romu, Progro•ar " mis "" "'' ""' -
uno cloocl>. n logro <1• uno pro¡r>~ocldn sotlof"t~r,. no<> 
yo doJo<lo o lo lotulclóo dol pro9ro~•<lor,·co~o sollo ><r Oo-.to 
!>Ion entro;., lot <1ncuont" dol prosente sl¡lo. Progro~or u 
''lo OU< roquloro auchos dochionu 1 ••c11o troblJo. No u po· 
dr n ob""" buenos re<ulud., oln la opllcoc16n del ufuor;o 7 
•1 trobojo ••courlo. Solvo por cosuolldod, ol •h oxpod•er.to 
do conHru<tor quo, !r.tulthooonto. for•ulo un pro¡ro~•. 4ol•ori 
quodor>e sl .. pro con h 4udo ~· si ofoctlvo~on\0 o c>n.d ol fin 
buscodo ol mooor cono. S61o •1 on~lhh co•porotho ~· solu·· 
clonO< podrl dor h r .. pu•sto y"' on~llsls no lo noce on :n-­
tulllvo. 

Lo progro~ocUn requlore •U<Joo "untldo co•~n•, oigo ton dlrf-­
<11 de oncontror q•e por ollo,,burlono•onte, u lo califico~· ......... 
Por "progr.m•'or"" deslgnorl ol '"<argodo o ruponublo do •• 
111 deo"'"'« que,. ••~•• y poro ello, •••~11 do \ooer ~"'"" 
'""'l'o co~Un, "rora "ls", roquorlrl d1spon" do lH olgulon-­
<•• cuo1idodu: 

'~I~ERA- topocldod ••~orobodo do '" "ntldo co•h, ~onlf«Udo 
on •• hobllid<~ poro dcunollor ou t<thldod propio. 
Ol•po,er de lngonlo poro ldoor soluclonu y uber <6• 



•• 1 d~ndo podrl buuor lo tnfor•od&o quo lo ~•ce fol 
to, v .. ounr, <On hochos, quo u upu do so .. torse-
1 uno dhclpltno do trobojo, Debo sor optl•hll, cor­
dhl, lngonto .. , tctl'" 1 persounnlf on h ruolu--­
<lh do '"' probl<us. 

HGVIiDA- Ton.r conocl"onto< ooad<~lcos on ol cupo do lo pro-­
~ro~o<l6n y ompJI• uporleocU '"opllcarlo• on h --­
prl<tloo co•On, Mwohos Hcnlcos to6rlco< f.,,.,., •1 
lnt<nhr •rll<or sos conodmten\oo por """r do Hn­
tldo erlct!co. 

HRCUA- Dl>ponor do uporlonch pr~ctleo en lo oJoc.cl6n de-­
troboJoo do lndolo ofln o ••~•Jonto o lo ~•1 problno. 
[> l•pO>Iblo proojro•or lo ojec.cl6n do ol~o que •• Ig­
nora qu~ e> o <6~o •• debo h•cer. 

CUAKTA- topuldod co~probodo poro oplicor o odoptlr los conocl 
•l.,too to6rtco, y lo .. perhncil ~rhtlco de oJ•<•---:­
c!6n ol probh•• •• .,tullo. Shmpro o.htlri el poli 
gro d• onrodor>< por el cooloo oe Ucn!t., oof,.tlco-"0" 
""o dt \1o¡or o solu<!ones h\"' por h odopc!6n do 
crttor\os 1\ ;leo•. 

lo •ntorlor no significo que el prooromoOor for<o"~'"t' d•to -­
sor un o.p,rto en todo lo toorlo y 1• pr~ctlco do\ ;ro;romor y­
con>troir. [o 11, lo !~portante debe ser" conO<!~Ionto to.6r!­
co, su oxpor\onch 1 10 stntldo con,On y copoc\dod do compro"'l6n­
q" 1• pormiU rod .. ru de au>!lhre>, progro•odoros ·y con>troc­
tor<> topoclolludo> en codo octlvidaO, y ortonurlos tn el ••n­
Udo oproplodo on f•n<16n dtl ¡roblo~• pDC otocor. lo ¡rograo­
<16n" ""' fun<16n do oqu\po otaff) y roquloro, por t lo. lo­
l~plontuHn do rog\u de od•lnhteoción posl\hu. 

HAHR!~S n lA f~OGR~~A¡JO~.- lo' pdmoro motOTto' do progrou--­
clón ., ol tlom;o. tl Interviene on todo ¡rogrO'IO. ~upuh SO 
pro~ra~>n los rtcursos OP\IcoOlO>o pocsono, .oterlolos·o..,.oulno­
rh. D"puf•, h •1111>oc16n do """''"• etc. Pro¡ruor el -­
tl<o¡;o" rel&tiv .. ontt flc\1 y nor•ol~ente el .. ploo de tMpuu 
doro< oloctr6nl<" en ollo no" tr.OI)pen>oblo. Programar recui' 
so. o es?oclo>, por rJemPlo yo" oislco..p]loodo y ro¡utoro, In[ 
;,d1ble•ente, el ornploo do-h ,.)ociOod do h '""f"'' oro tloc-­
tr6ol<• y'" ""tltud p&ro el ~onojo'de tonto• o godt~o• como 
,. •tlliun oo ello, 

Konol~<nto on ccnstroc<l6n, <••• en ~ucho• do los problu" quo 
ruoelve lo ln~onlorfl <lv\1, so llogo o lo solo<16o 6ondo por 
••dio ~o opro•t~&elonos IU<Hhn. 

Prt .. ro n u\gooo Tteurso• 1,. obthnc lo duroclóo r.orool, 
~\ tol duroc16o no es ••tl>foctorU u h.,l otro tonteo y " ob 
tondrl otro doroct6o. So repito el proceso do cllcolo hosto o~ 
\too• 11 6•roclh dosoodo. [] fhn ni utobloeldo nor••l•or.u 
t<ndr' uno doo,.ndo, do los rocuroos o o•phor, .. rtobh 1 lo -­'"!" dol ti<~~· de oje<uct6n. Obtonor cor•U do deoondo opro­
pto os 1•pllco or. >e~ondo ¡rodo do opr.,lmHI6n en el o.tudto, 
•ocho rnl> dificil de lograr y que nH<>Ito e\ •u•llio <o lo eor, 
potodoro pro¡nmoble en cuonto 1• o~ro " do c1erto ~•gnltud.-

[1 crltor!o del pro¡r•~odor, '"'"OS ul, es fundoaontol. lo 
•olut!ln to6rlco, • >o~'"" co~pllcodo, puedo >or flctlble r.t 
ro puedo ocurrir QWO h !ncertl~u•bro en h lnform"l6n •••oJo­
do h•¡• \nOt\1 1\ogor a to1 opro•laoclln. Vn progroaodor to!r,!. 
<O t ntxporto poo~o. ln<h>o. onredoru en tol for~• quo no -­
llogoo o solución &19""'· 

tO '""•en. ti <cltorlo dol pro;ruodor, ol •••• cntedo, "' 
ro~ulslto bhl<o poro proora•or, ~on •otorh do programHI¿, 
ol tt .. po y codo uno de los ro<or•o• quo ot utllhon. 

[] progro~• de construic1ón, que so forinolo poro control 1 ,.,. 
usuolmontt roloclono tleapo y eltmontoo do h obro, pecfe<t .. ·on 
lo dthrontlodos, " lo Ohlco. De ~1 puodtn dorl"'" otro; 
do "t!ompo-ttpo do re<uno• quo'•on •H•h•, por eJemplo: 

Por<onol, 

~oUrlo1u. 

Mo~uln•dt, 

[rog•<1onu, 

. lngruos, H<. 

(n obrn no ••1 co~pllcod" ol pro;uudor 10 conformo con uno 
•o1ut1ón quo lo por•lt• •J•<utor lo obro on ol tlo•po .. ~olodo, 
sin bu«or lo optlmtndón de \o so:uclón. (n obrO< G"' lo ort 
rlton 1 ~••tonto el empleo do 1" c.·~putodor., pro~rornoOlB r•.t 
do busco"" lo optl~\<a<lÓn, •lo~pro y <Ooodo •• puodo dl•pnor 
óo ono •~¡lt• "'"'do rocur"' que porm\ton los oJ,.te, «q«r! 
dO>. [n o prf<tloo es utópico con<ldoror recursos ll!~\1"" 
y" por ol\o ~"' oor~ol~onto \o optl•lud6n que <• logro <ólo 
u rol loro o un grupo muy lb\ todo do r<eur<o< y, ror ello, o -
•~lo wn poquo!o ><<toe do lo cu<u ¡onorol de optl•lzoc\6n, nt 
tor q"' ln,<l•so ~uede oncontrorn o oJodo do 1: '""' 6pt!~•. 

~tlODOtOG!A PAlA PROGRAKAR.- tos frondu "'"'"' hu~ono> "fo!!, 



don, nor•ol••"•• en h ob><r>t<16n do fonO•onoS >l•pl<l qvo oeu 
"'"o lo >htl do todo> poro q'" nod10 noto~"" quo surgo ol'=" 
gin "d<>pi!Udo" quo, lo oncuontro opl!eu!On. Por ojo~plo, lu 
1""''' •91o•oroe!on., •odernu y ol problo~o ~olth"!ono qulds 
M .,htir!on" no hubh>o <Ido por loo "d"phtodoo" quo ponll 
ron quo 11 sen<1llo "trompo hldriulleo" se podio oplic" 0 los::­
muobl" nn1todo> "" Hi!or los no\01 oloro< y \u •••nulo·· 
"" •losmlti<O!, 

[n pro¡r~aO<I6~. oquellO, ~·· l•o¡lnoron lo PO>ibl11dod do con>· 
trulr uno <1\<uhdo" ~¡, ripldo 1 produ, ocuionoron lo uplo 
slb to<noló¡loo ICtuol quo ho 11<¡••• o o•botor la cooo<Hod ;< 
"nbro do""'"'' ju•ontud <UO •1 , oln dorio _j_mportonolo, ol • 
~ooonto on ou< el ho•bro hol16 Jo· hno 1 '"' '" '" bohlllo, -­
por unos euonto> po<o<, uno coGput,.oro olootrOn<ca pro¡ru,.lo 
do ••loci~od int«ible, ~··oro""' olu<ln~tiOn poro lo< in¡oni< 
ro¡ do rntdlodO$ '• oiglo, -

Al"""" opllcool!n o'" ~oloolodo .. oltctrOnico •• do>Onollo 
"" m!tod" oo~hloo• qoo lo ~on ~ooho fottlble, lo cool, ounooii" 
ol o""" tocnoiOgico log"do, por ojomplo en lo rapido' do cll• 
oulu 1 con ¡,. <i""''"' lnl<irldO>, lo• hnou•J" orlontldol y 
1,. nomooll• •onoliticO>, h10 roto y contlnu"' "~plondo, cuol·· 
quhr frO'toro. lo ~iquln& ohocono lnfor•ociOn, roe lOo lnl\ruC 
don .. do cil<•lo y 1 .. go>rdo, t••• dlto• y ulcuh, •In conuF 
" ni oquhotlr$0 nunca. [) unorio ,61o dtbo cuidor do d"h ~ 
corrocuaontt lo lo<oraociOn y opororU Hgún in>truoclon••· 
~In oob,.go, " lr.to,.<onto uno rHlnlón: Todo lo ovo hace uno 
cupotldoro pro;raoablo lo puodo hocor un ho•hro <On liph, po-· 
poi y t<upo •.• mucho tl••po, 

lo •rtodologlo oora progro~or oo01loto en 0$\udior ol P'"'"" • 
prOdu<tl.o ''""pondlonto poro onollror '""' octhldod un,, .. 
t ... <t!>omon\0 co~o,. '''"'• poro <f•ulor cuolquhr <Huocl6n y 
OO\ermlnor el HO<to '"el procoso total. 

Una iltlmo rtfhxlón: l" prob1t~u prlctlco• do progro•acUn • •• ,.,,.¡,,,, norsohonto, •ln ol ooo dol ••••truo do ofltltnclo 
q" u dheU paco h"orlo: h coapuudoro progrnoblo, Su ... 
opll<ot\6o n •1< útil on loo pro<oooo •• •l•uhc!Oo requorldoo 
por lo• oporoclooo• de control, 

EL oaJETno 

flJ•• LA HtlA,. '"'" P"""" hobrl quo toprondon "" vlajo un 
•Olo con uno "9' Id" do lo quo ;,,.,. obttnor •• ~1 P"'' "bon • 
que, ton un prooodor .,¡, tondrh •ocho. problom" y di<~ullo.. 
en lo lnd,.trlo d< lo ton!truccHin '' totUent,., o •eco<, OJ«U· 
'''"·"" O<O o.plrltu "'*"'"'"''o l<ro!pOnUbilidad, que 1.,. 
hoce croor, quo todo lo'" ••• po<ibl, •'''"" oirooliflc'"do h 
pl'"e«i6P. ou•ontarl las utlhOaOoo. ton<ldor'" ouo todo plon 
do ojococldn" ohotorio y""'· por o\ lo, '"looior tipo •• oro 
gro~a u, ~•t<•ento. un '"'"••nto •p~roto•o poro onconoil'" pro:­
f'"o•. So pion<ln Un c•pocludoo ouo. con 16lo "" dot•a 1 •. 
ID< piOoO$ dol pro~octo 1 otro, •1 lugor do lo obro, '''"'"too· 
tor lO> probl .. u o•• tondrh 1 fD<•ulor ol progr .. a. El '""1. 
Udo prob•blo, co•o ol dol >iajo, '"' quo ol plon "' oirvo 1 .. 
11< utiHdod.,, ••noon o do,.poro«n .. 

El progroudor doho oour """i•oto do quo poro roalhor uno .. 
bueno plao,ICI~n.<> "'"""'• prl•oro, tonor porfoctomonto dof{ 
oiti• lo moto, ol objotho • lo~ror, p;.h $6lo "->U d<>p4h de~ 
qo• hU Ho onoblocldo ;e podrl investlgH co~o logrorh. 

(0[10 HEI>II¡ El 08JHIVO.· Cuaodo ol progro~odor orotonóe IPI·-­
ciar " tr->O•Jo u oocuontro con quo llooo uno "S' <du do lo 
quo ~obo OU><or. Ptn .. ndo un poco, .o.lcoontrl '"'~" probl••H 
qoo óoOo ruohor. Co•o ojnplo, Sin 1ur ''"'""" lo 11511, 
"clton 1"' Ugolonto" ' 

lo. Dotor•loar lo• ol•••oto< quo o•ploorl poro oj""'" ol 
HHIJO. 

>o. 

'"· 
E•toblo<oc <olnto le ~O<torlo cobr.r por ol tro••jo. 

Oho~lr uoo orgoni>O<Ión oproo;odo po'l lo~r.,lo. 

11. 



' 
So. for•ulor un plon do control do oJ<Cuc\6n, ~·• ooopto el 

cllonto. 

&o. Ehbour un p]., do o«l6o Nro ruHur h con>tTU<· 
<lóo q .. su o~Jo<lwo, roolhto 1 ocoptoblo pHI ol 
<Onotru<tor. 

1o. Pr"lur los probot.l" problom.,·de 1\nonch~!onto, quo 
.ur~lrln du,.nte 1o con>tr"'<\6n 1 M"• quo lo obro •• 
"' po¡•do. 

8o. T""' 1"' h;uo¡fi•U do d,..od&do todo uno do los 
el••••••• que '' ••oloorln. 

9o. Ju>t1fi<H, loo prodo• quo ''u\ le! ton, ••dhn\0 •••­
lhi> ooon6~I<O> ro¡toos por In nor~" do •voluoclón 
qut" lo oourr>n o cliente. 

·lDo. ~••llur ol prosupuH\O dH>llodo do h obra, on \o fo!_ 
111 quo o\ el;,,,. dotoc•lno. 

~1 rehec h 11>to onurlor u oncO<ntco q;o ol!uno> obJ•t!••• 
'""m" co~o\ojo> que otro> 1 qwo, p•ro pco<tdor con •!todo, •• 
pro<ho .,lObl«H un punto do portld,, un prlmu ot.Jotlvo b!H­
co, q"" pn•Ho obtono; 11 lnforma<llin lndUp.o,.blo porO poder 
"""• '" 1t9undo tOrmln_o, loo obj•tivoo co~plejo;_ 

lo 6\timo ouo, ol objot1Yo oh cooplojo, u ol do lo;rtr h ore 
0 oncll •"•'rlol do h obro (lo ~uo el oro 1 otthU plu.O •• o.,­
plooo<) • oorLir de h "hccl6• de •leoontoo • ,,.,, ol<llldu< 
do '""' ""\loo ~·· eoHn o\ olconoo del constructor, 

Por lo tonto, o\ oOJeth-o orl•orlo d•bo '""el de forouhr '"' •• 
pi .. do 0«16n •hble, que <Uoplo "" lu '"trlcclonn IIJOO., 
y uphe .~lo oh•••••• do lo• que <>t~n o\ ohonce. Atoen <o­
•o prl•«o otro oojct!YO, co•o por •J••plo ol do Joltlfl<or lo• 
pr<clo$ qu< u duoo cobror ol propi<>Urlo, loplloarl un phn -­
.,¡, ol.,to• lo y oonoo objetivo puó• '" .. toolecorin condlcloooo 
quo, ~ul"'• HOO lncomp>tlbl" con el p\on do 0«\6n ,.,¡, 

1 . 
E1 objetho prloorlo debo quodor upr.o11d0 tn uno urle de docu 
"'""''' que ountren el plon do o«i6•,\ el do cootro1 1 h doaon:­
U ~' \nouao•. 

JNftU[tlélh D[ lA IIERR~IIJtNTA DE CAUULO •• lO pl•neoci6n do lo • 
ojocwoiOn do un oroco<O produ<tho .on lo ><tu•lldod, depond• -­
dol ,.¡¡;,¡, objotho 1 .. t6d!co del probh•• y'' opl<<1cl~n de 
""' O<rro~lonlO do cl\culo: 11 c••outodoro ohctr6olto pro~ro••­
blo. 

Cuondo 1H Oorro~lentn dt cllculo oporobon mocinlco~tnto o\ tro 
b1jo ootooltlcd"todlo•o, ujoto • orroru lle onoucl6n duroote :­
t1 proceso y •••o.•oto lnto. Ello H•ltob 0 ~"""'"''"lo 11 pro 

¡
n••dor. Dur'"t• 11 pri•H• aluo do este olglo 11, con"''' : 
l•ltoc1~n •«lnlco, lo• pro<ursoro• do h odolnntroc\6n clootl 

!leo lnlcloron rD<tl<o• onllhls do tl .. ro• 1 ~ovl~lonto•, con:­
"'"en prlmlt\,., '""'do fluJo. quo <•\~lnoron, por lo• velo­
leo, "" lo rxpns\6n do un progromo dtllrtl'"l•do rn formo de. 
UM grl!iCI 00 blcr.,. 

Duronto loo clncuontu ocurrl6 el 9ron ca•blo; opare<l<ron lu­
prla<eH <O•puttdoroo ohctr6nlc.,, con •lhulos o\ votlo, oue. 
••oezoron 1 orrollor 1 lo> Cll<U1a0or01 ooclni<" outooltic" -
dt~ldo a'" gron •olociOod de OP"r"l6o 1 ,.actitud. Su opacl·­
cl6n lmpo1>6 "" nu.vo tlón<lo; lo log<nltrlo do ""'m" 1 ¡., 
~Hooos oumhlco• opllcoblu o la com¡utocl6o eh«r6nlco. Te-­
"''" do> uriU follo.: l.-\" v•hu u o\ voc!o, quo" fu•··· 
d!oo, Y conouolao •ocho onor;lo ol~ctrlco. · l.• lo tlcolca do •• 
4or ln<truccloo.,, en hn¡uojo do •lqulna, ero coopHcodo. n1o 
oo obotonto, ol nlto ado '""· on la U<nlco, rvo "oobrooo; lo 
o\ulaolh do alto'"ltlvu, obtenlondo rlp\dueoto IH po<lbl., 
'""'""""'!"<lo todo blp6tnlo, obri6 "" upllo , .. ,o. 

¡on h oporlt16n <le loo t"nohton•. \\os po<terioru "'"«•, 
•••clonodoo •• h Tntroduccl6n, co~o •• hnso•j•• orlontodo<, -
loo clreuHo• lntogrodo< y)., ••nrl" .. oolltic ... ••tn do <n· 
"""'"'"' do ,.lo<\dod dt cll"lo 1 Oha!nvcl6n de cooto, h hi­
cieron lo horrOolento ldtol. 

Dobo record•""• <In emborjlo, que lo computodoro eleotr6'<1« pr!!_ 
gro•oble: 

a. Ko pltnU, 5010 >lgut \nUroÚ\On .. PUY!AS 

b. No tnuulgo fuero do"' orcbl••• do ••=orlo. 

<. Requiere que so lo don \notr"rolonos do ~oo l>acor y los. 
doto• neco,.rlos 

El progrooodor <> h ph11 •ltol' El nlocclono los 
u deben oapl .. r y el ?rogro•• q"• •• d.Oo o~l"l<or. 
o6lo obedoc•. 

dO\ .. '"' -
lo d~< lno 

lDI PAI~S DEl MT~DO.· Un n!todo sl9nUico un ordu Oo •Jocu·-· 
cHn •• lO< "'~•Jo• 0 .,., l~ror •19•· looP"" <U«IIvo• ''' 
oetodo fOCO pro~r•~or un plln de '""'"«\6n podrlon '"' lo• o' 
~ul•"'"' --

lo. Conocer el proÍ.Io••· 



' 
h. ·Fij<T ol objetivo. 

lo. lo•~•doc ol plln h uclh. 

40. for•uhr lo li>ll do¡,. ootlvldode< dol plon <lo &<<lh 

So. Del.,mln., lo '"'"'"'U de""' octlvldo<l de h \Ht•. 

6o. ~"~""'rotuno> o todo "thldod. 

lo. Stlooclo"'r h tf<nl<a do opll•luc;ón r«omend•blo. 

So. Aplico; lo tOcntco olo¡t<lo do optl•izo<l6n. 

90. ~h>Ur o\ plon. 

!oh objoto de uluu ol contenido do lo,· P""' propuestos u'!: 
plicon u!: 

r'"l"•" objotlvo~ooto conll<YO, <o 
\o per«r<l6n dar• dol proble~o. 

o. Vl'"oll"r ol ¡,.o,Jo o,,,¡;,.,. con ol opOfO do 1•• p\o-­
""' <ol proyocto, lu npoclficulon., 1 rulrl«ioou 1•­
P"""· !1 "'"''""''"'debe,., •• '" ••r.to el todo, <1-
•• ""'de'" P""'· con detollo 1 <ó~o debtn ><loporH 
.... "~" lo "'"· 

b. Cono<Or lo> "'"""' do\ entornO ocooómlco do \o ob" o ._ 
uo, ubor ~ut ehunt.,, do lo< q"" •• '"'"'"'"" dhpon¡ 
blo> dol entorno, podrhn .. pluru on h OjO<U<>~n dO lo­
obro <o~o b>"<O$ do auor!ol .. on lo '""'• ,¡.,de ooounl. 
ud6n, pobhclone• «r<on•• y lo• r""""' <n ollas, como ,.,,,.,.,¡,,, toll<rO$, '""ltio., p•.,onol, oloJ•~Iento>, •• -
lnot,tuolonO$ boncortu, do '"9"'1dod 1 etc. ole. 

<. Cono<or lo• .. '"""' ol pTOpio ojo<otor podTio d.stlnu o 
h l>bri<O<!&n do lo ob<O to~o pueden >er lo aoquinorlo, • 
ol p'r>onol ttcnl<a UpO<\todo y'" copO<Idod do 1\nonlo. 
mlonco. 1 · 

' \o lnfor•.,l!n ouo h ¡.,.,,¡9"~~n, ~·· "roolioo poro • 
conotor ol probloao, p•opor<iono ol progroaodor Jo ooeotl-
10 ,.,., ro.ohorlo eon ><!orto, ol lo "b• bolor. 

~f!l" el obJ~~· Al ln<cur eot• oopltulo" r<Oolc! h 
\~oortoo<" oue '""' ol hocho do'" ol progromoOor ten;o, •• 
cloro ¡ objotl""""• on '" P'"'"""'"• ol punto ol ~uo pro. 
tondo legar, s<n ••~ulnldod ol;u ... 

• 
tol o!o,otho "''• cuondo •• Inicio• '""' trob•)o> ~< plon ... 
cl6o, •l •• h producd6n •• lo lnfor~ul!n quo >enlrl do opo 
yo P''' r<!ponoor a tuo\qulor pro;uoto qoo" formulo >Obre Ji" 
<Jt·cu"ó" ~· lo obro. (Ho loform«ió<> fundo•ento1 prO<•derl 
'' 1• "l•<d6o objotl" do lo> "'"""' ouo" ••b•• ••oloor 
poro "''""lo """'"'"'" cuapl1eodo <oo tooos lo> roqu<s< . .. ,......... -

~~0_io<q"-!J!!..!LP.l.!!!_ de '<<IÓn. 11 plon do "<iOn >dio podrl 
<>tobT«er" despu;, Oe ""' '"' ie de •oro>imoclon., '"'"''"· 
'"nuevO> tl<o"" do e>tudlo d< tic~pOI y •o•i=lonto> d._ o\ 
•!todo poro utoblo<Orlo. !o «>M<Oloró tOO un orlgor bo>quo .. 
jo. Muy tono, dol proboble plon do •«IOn ol cull; 1 tra•<'> . 
do""' •ni< odlclon•l •• co.,<dorooion.,, ,.,.¡ ,.,;louoo h" 
to el grodo do doullo oecourlo poro ou• Incluyo todo Jo que­
debe conold'""e ~ara r•olltor lo obra. 

tora no confuodl"o on ol de>~loso" procl>o oH>bhter lo di 
f<renolo onlro conoopto de oho 1 O<t!Yidod. ¡¡ prl .. ro O<.:;­
.. nclonodo •• lo> pl""' o••• cootrolor lo """• oor porto dol 
doe!o do lo •l<mo, y lo H9und1, on ol pl10 d, H<IOo dol •J•­
eutor ~otorlol del trobojo_ 

parto on out uno o~ro " d!•ld\dt orbl­
$0\0, Dt ~!OI~IOK-T PAGO, por porto ool 

A<t,.ldo~" todo actl~n o trobojo dofloldo ~" Oobo llorar a 
hrmlno 01 eonHru<lor con objoto do podor lorauhr ol phn 
q•• ¡, po...,ltlrl <J«ollr lo obro, 

!• ob•l• ooo poro obtonor ol olln M control , o•rtlr do un -­
pro<odl~looto do <On>t'"e<iOn doflnido, ,.,.¡ oee><orlo formu-­
hr un"'''" $lo6otlco >eftoloodo qu. "'"ldod.,, Oo 1•> men­
ciono<!" on ol plon de aocl~o. Ooh,o '" lorolU<roO" oo codo 
uno do los dile""'" concepto• ü obro_ 

~ay, •in ombor¡o, d"' punto> <•portoott> ol hoc•rlo' 

o. lO< Hthld•d<> •orín toj" 1., nooo<orlu ''" r .. lltar 
h obro 1 no, moroatnte, '" do tipo utritto~enlo ton>-·· 
tru<tl" <O .. u lo O<oal pUl olan" do contTOl. ln•olo­
<rorl a<thiOod" co•o <OTidOO do lO> eoner•to• bldriol<-­
<0>, ln>tolocl~n do ofl<lnu, bod'~"· <l~pamonlol, p"hn--

/!> 



•• 

tu h produec\6n ¡ '"' d"•••telo•lonto•, 
~'"• llopleza de o obra, oohego, ole. 

' 

Poro codo o<thldod dol pl&n de oo<l!n el prOg,.~oOor dob_o. 
rl ulocclonoc lo unldod do aed100 oprophdo Y det«olnor 
1o c~ntidod de unlo .. ., ••• dobe fobri<or en todo u>o. 
Cebe enludor" que lo unidad de .. ,Ido y lo contld&d do • 
unldodu o co~lilor en codo octlvidad '""'Junto no tend•i 
rolu16n ol~una con lu '"'"'"''de <>edldo y contldod de • 
unldodu por ejecutH do lo$ cOn<epto> do obco, 

Sobor elculr lo> uniOod" y cublc", dl>tlngU>endo ch;o-, 
mento lo Olfoceocia "'" concepto do obro 1 a<tividod o> 
f•••·~··••l. 

En lo lt•to de octhldod"' dobo \:on>ldorocu uno Gnl« n'hl. 
dod tnlchl, co•o en lo> dio~"""' de fluJo"'" lo• prog·•••• 
de computoc\6n. lcrl, "•olooen:e, uno ordo. de lnlclo<lón •• 
quo conllde;odo como o<tl•ldod 11.,~ corno condición ~·• no --• 
e>IHo dn¡uo• octhl~od quO debo ho<er>e on<o• d• !<to. No • 
ho<erlo O> >lg.,flco, ol od>tor mh do ono ro•• do lnitU· 
<1ón u ol proceoo, quo ~obo oclorof•o lo rolo<l~n entro ello .. 
Por ,.,ooo•lonto ,.••Jontt u ""blue quo dobo hober to~blin 
uno ;ni<O ~<thld,. lino l. Ucllo.,te ldon<iflc .. lo. n .. puh 
do olio M u h .. l "'"9""' o<ro. 

!ioho Oltll octi•ldod«. 1& lnlc"ly h ftnol. coolool<e ot" 
""ddod co011d<r.do ,.,.,¡ "" "' orocodldo, tnudhtuonto 
onto• oor uno O,,.;., octl>ldode! ooe debon ojo<otor<e poro 
podor.hltlor lo co"'IOo .. do y seguido, ln~odlotomente de>···· 
P"'• por .oo o ,.,¡., o<llddo<Je> con la• q'l continuo el pr~ 

1¡; 

• 
, .... 
Por lo tonto «lo P"" co.,l<to on tomor h lhto for•ulodo do 
'<ti•ldod.,, quo ><guro~entt·nO h>br<l •Ido "'tri U en ol ord .. 
cool do ojecuctOn, o Indicar. P'" <>do uno-do"" octhldO·· 
Oes, cuohs son, do¡., otros do lo l10U, lu quo •••.IModl!_ 
''"••U ontn 1 ¡., quo h ''1"" ln~edl>tOUnto de5pou. !u 
es la~·· h• sido llo•odo too • do •«•<nclu. · 

Al¡uoo< pco9ro•odoro• con!1donn q•• no •• l•p,.Hindlblo quo 
<1 procuo Un¡o uno "•lea O<thiOod \ni<Ul ~oteo, ijn\co ¡, . 
.,¡_ U no h'<erlo $0Jeto o re!tri<ciones h lntecpret"l6n. 
de lo lnfor•o<16n. En co•blo. •In ••tueno odlc<onol, 1& In-· 
tl"S16n df lu octlddod" '\nielo" y "th~\no' p<rmlte uno~!. 
jor >hUOlluc\ón.del pcocuo·y •u"fjc\1 •onojo. 

E• por ello qoo el progran10doc tieno que'" wn lnd\vl~uo oon~ 
ci .. to do"' cono<l~iooto• y olcooce poro quo recono«o '"'"· 
do no"" "pocltodo poro ro•ol"' cf<rto> punto> 1 puedo OO· 
die •yudo, rocurrleodo o h por••~• quo <1 hn~o los <Onool··· 
Mionto• 1 lo ""'""· 

Podrio "'"lt" que el ••oior conoultodo <61o so• un prl"l<o 
'" lo octhldod, en cu1o "" ol progronuor tomorJ lo lnfOr•o 
tl6n prótt1to o e.~•.-lonclo quo lo comon\~uon y lo oplicorl .:­
con,.nicntom'"l<. •~oou;ndolo ol método quo uU <~ple.,do. 

E,to" ono do 1" •entoJH IMportont., do los ~!todo, mol<r·· 
""do progroo'<16n. Codo octiYfóod dol plan poode '".,,)l. 
10d• por un ¡rlttico on ojocutorlo ~"•• ol tO•ootor lo !Oiu--­
<!6n ol prob ••• cM ol progro•odH. le proporciono lo in!•'•! 
<Ión qoo hu noc.slto poro roollur lo phnutlón '""''""n­
h. 

Lo uru dt Ul9noc rocur<o> poro ona >ctlvldOd. conoció" lu 
pO!ib1lld1<lu do ojecotorlo "tonylocto, »l•phmonto, en'"' 
selettHn ocon~mlca co.,onlonte d<l ~!todo o <mploor. 

U probh•o do ,.lucl~n dol nHodo odecuo~o puodo otocorse 
con.,Oo.,n<io quo. nor~ohoonto, " tondrln dO< ~cupo< toroct•·· 
ri,.lco• dt th•o.to• o ••ploor: 

o. LO< propltdod del ojocolor. 

t>. LO< ••• pOOrlo obt<n•r on ol ~ercooo. 

ln•Oinondo t>l" •'•••ntos po<d<n •••gir multlol•• opclon" 
lQu! criterio dobo apl""" P"' ele¡lr lo opclllnl 

!J 



Eo un ~••cado. de 11brt competenc\o comHclol lo rupu"ta ""' 

•¡1-9rupo do th•ento• <u lo> <ooh• h octhldod onoli>Ho,. 
rooH<< o1 "'""' cooto. •I••Pr< y coondo ,. llenen 1u nor•u 
do calldod •1•1~1$ o•poclflcodu y •• cumplo con todu 1u ru 
trlcclon., oUoblocldu•, -

Tol rupwo>tl n unhorul o l•oHco 11 noct>ldod d< onal;,n. 
•ultltud de poolbllldldo> Un >61o poro .,ludhr uno 6nico 0<11 
•ldod. t.to •• ""'toreo 1otorolnobl< 1 pn olio, lo ooluc16n­
" coodlciono o: 

•• 
•• 

Sthcclonor s61o ole•<ntO• oHqulblos, propiodl0 dol con•· 

""''"'· 
con>ldorH lo po .. lbOidod do ••Plen eTem'"to> del '"'"'"' 
obro-empr•u, no proptodod dol con<tr~ctor. opropiado,pHo 
ol trobojo. 

Lo ouqulblo ,.,¡ dH<rMto poro cuo con•tructor y olio •• uno 
de lo• DOli•o• Uslco> por el cuol do• propu<•t" poro 1a m"•• 
obro, d• '"""'"'\or" dlrorentu, ti•non ~1<\tnto monto. 

Lo "por1onclo roco~i<ndo oh~lr do entro 1"' P'oe<dl•iento• de 
<MUrv<Cl6n V' puedon opHcor,., con lo> olo•ontoS propl<dOd 
del <•"""""'• oquel quo dt el uoor <OHO. • 

Poro,'""' do \o~H to1 deterrntnor.l6n, ol oontldo común lrclico 
qoo" "olddon lO$'''~'"'" dol entorno obro-omoro,., ''"' • 
no 11"< ol '"""'"""· pood< <>llr" '"""""'"uno UJ<' •t 
<iOn. lncllr.oru por olo•onto• •o proplodod del conuru<t<·< •• 
tonlh"· ont« do oc<piH lo •olu:J6n, • lo "•lhotl6n d< un 
"'odio do f"tH>Ilid•d do lo ""'" l"'eroHn '"volar« ,,. "' 
tl•o •• lo •••••••· 

En el ]fnquajo ••pl .. do •• ~··~roc\6n do obr., u o<o••••b!l •• 
11••~>· ''""""''o loo <!Pontos noc<>Hio• paro dnorrollo• • 
1 .. octhldod" ogruplndolo• <n Ir<•> grond., rubro" motorh·· 
lO$, p.,sonol y equipo. Alguno1 '"'""' odl<lonon • loo ••••·· 
rtor« otro• do>: tio~po y costo. 

Y•le U P'" "'h•lonor un poco o1 '"P<cto poro ochror 1u • 
ldn•. Lo• tr<S eleo•nto• ~onclon.>dOS en or1~<r tHmlno [~4t•· 
riol.,, ptrsono1 y oqulpo), '""lo:, elomooto> con quo fl•lc•rn•!l 
lo" llo.or! • tlrmlno h Hli•l~od <orrupond>ento. MielO·• 
nondo un colifiCitho" oc1oro 11 14<•: "'"""' co•Hructl-· 
'"' o "'"""'poro podoc ,.,1;,., el tHboJo. 

•!•mpllflcondo Al pi< do uno <Hructura" docldo fHricor o1 
concreto Oldrluii<O qw. « empleorl en porto poqoe~o de <11• y 
oh oc\l;ldod,. 1< llo•o •¡obrlcocl6o do cootreto bldrlul><o 
poro coll' '"tillo>"· Lo• ohaootos noco,orlo> poro fobd<or 
el coo<roto podrh "" 

¡~ 

' '· . 

Per>onol :· 

toaonlo putl'"d nor01l. ,, ... 
Areno 
A~uo 
Adlt I•O 
G .. oll•• 
Ac<ltO lubrlconto 

Sol> ro" ont • 
o ...... . 
Poono> 

y """•lont.,): o.,ohodo" ll·S 
Poi" 
torroti11" 
Tomboro> de 1.\mlno •! 
cío> 

·Cucho ro• de oth•<l 

PicO•> '""''"' constru<thOI """"'" ur ','"'l'";~~·,;~:~;~ otro interh trotoodo de oonl"tor. por • <mp 0 • -

t" P"9"""" 
¡Culnto dinero. on ofodhO, roqulo" ol >Up<rlntend<nt< 

poro uto acthldodl 
¡QuO '"''" tieno "'" octhld•<ll 
iQué lnv<r>i<Sn en"'""'' do ~ctho debo""" la •~P•"" 

poco ro•llar uto actl•\dod. 
!Culnto tio~po .. r<Q•Io;o poro .<Jocutarhl 
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" 

D<l lodo Uqulerdo u dlco en que •• 1M1rt16, en.\o oM~rou, -
ol dlnoro (en ól\tmo t!rmlnol quo puoHron <n ollo los ooroo~o­
roo quo h tUdHOn conflona y lo> u<lonhUH do\ hdo ..... 
••• •• die<""""'' fuoroo 1 cuonto dinero (.o Oltt•• lo>ton--­
clo) puso codo uno. 

Puedo d<ei'H que lo• re<uno• con<tructhoo ••P'""" los ol•·· 
"'"'''con O"< •• robrlcori TI obro y""' Too '"'""'' dl<i<O-· 
'''' !On p"lmttros oproelodo> do lo mi>oo lnformooiOn peco, •· 
'""'''""d' odoc"d .. onto, poro lo to•• de dul,tone>. 

Anollur un ohodo do con<tru«lh 00 d«ldir un quo r«ur>OI • 
con>trucU•O< H dobo •uor d<teroln.,do, de ocuordo con ol ob­
Jotho oh~ldo, culnto dln .. o so dobo eopleor 1 qul tiempo tou 
'' 1o ojooucl6n. -

[<!<ton do> pororn,troo P"' s<l<<elonor, mh no ••• ""'"Ttl·••· 
"''" Uno., el dlnoro roqu.,.ldo. Dtro el 1\om~o q"' to=arL 
p.,, for•ulor ol pr09'1•o Ohlco do construcot6o •• detor•••• • 
ol cono •• eJ«uct6n do lo o~n por•lo ''"'" ol .. ignor r.cur­
••• <Onuructl•os •• "'"'el pro«dl•i<nto do conltru<c¡ón quo 
produHI ,,. oonor '"''"· -

Cuondo yo"''"'' con lo 1nformocl~n do"" pd .. r ~rogromo: 
"colt" y tie"'po de ojooucl6n, podrl comblor!o ol parl~•'" 
tieMpO, •"' oncontr&r uo tiempo do <Je<ucl~n •U do,.obl<, on 
loo tórolno)O q"e ,.,,¡,. ¡., ro>trl<elonro quo,. hoyon ,_.,,._ 

Po,. reollnr ol ooólloh do un""'""" do con>tFv<<ióo do- >ull<l.-.to o 
><O, "'"'""" """ lo ,.ror•oclóo quo >O lnt.odo'" y lo quo do ellos <O 01· 
""· ••o Ctll .. ,. lOj¡r>r cuol"""''" do In"""' quo •• ¡oor>lgo, •• <On 
•onlonto cootldorar, por <J..,plo: 

lllulin" pueden ><r los lntoro<'<ioO"" 010 lnfo.,ociM1 

O. (1 >U .. rlntond .... do ]O Obro, 
-· .:1 ooblnht"clo<" ,. lo ob.,. 
e, fl ><l><<ion..Sor do oroo:o<,•l"''"' do '"'"'"'ccll<o. 
(. El enco•~;oo!o .. 1 .,,,.,;=ioniO.do .. ~ulnocl&. 
•- n ~''"" •• lo .... ,,""""'"'"· 
f. El pcopi•UrlO do lo o0"· 

O. Al supoclot.ooleoto 1o pMrfo jOleronr lo info,.,.cHio slgui .. oe: 

llltodoles. p,.,..,,,. Su colloiOd y !'¡¡";o dol>orin '"'' dh..,.l~l•• '"la..,.,, 
C.togod01, •-:"0 do _l,.olo> .. co<lo ""', lop>O en """ 
lO< ""'""'· O.~ulnorlo. •~ro, tloo, ""'delo y ooriOdo en 0"" 1" omploori. 

!n>tolocloo" <0"'plcm,.torl" y <Oulpo. Cuil.,, cuOo<., y win\0 tt .. 
po sorln ro¡uorid"· 

Dlnoro, Cuinto y cundo, P"' "''"lo neco,.rlo., lo ooro. oo-· ,;..,.,,.""lo .... "''o .. ""'''',,., ... o ...... r\o 00 
'! oogo• lo> ll>lto>""" "Npn ohi: ~rn y ••h•loO. 
bO!!<-•to, on roe-., oo¡ooclflco• .•• ,...l.,..to ol l•o>o 
dob<!ri "'lo''"""'· 01 1'""' • ""'in90 y no,'"""'""' 
ce en In llotu •• "Y'· do """''"90 o si.~odo. A •ll• -
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" 
""l"""t< •• •gro¡o <\orto contidod .... lo lotO!Irl<lóo do 
.., foo<lo '""'"'~lo poro guW. oo pro•hto•.;r:-{-

b. Al ocblnlotroo!or do lo obro lo pod•f• tnt<n>or >•l>or: 

CotMol.,: it.Ol"- ll<vor! fU. 1<» llovo.-i.l 

Po"""'' .... "'""""' .... <...,1,. '" ¡"'""""''· 
lootolocioo" o•• C::.b<! <Ontl"<>l>" ofl<lo.,, bodogu, tollore•. ""1>'-1!. 
to, coort>"'''''" y lwbrluntes, com<dor, ~'""'·di'""'"""'· etc 
E~olpo Y ensore> roqoorldo< p>ro P'""' o fvoclOnor ol conJ""'"· 

<.Al "loc<!"""<IO' do ONOC.Oi•lontO> do conotnJCcll<o• 

to>tc do .,terlolos. l'<"'""'f y '"""lpo """ l>otorl "" la obo-o_ .l<ti•IO&""'· ••1._,.,, 1 ""idodo> de ... ~\ .. do co<lo""' quo tleb<! .. ,.J., 
RocomonO.ci<mo> poro 1& ojecwclón. ,, ..... , .... 
Porlmotro de <ele« Ión (<lo<l<orio). 

d.~~ oocorgodo del .. ntonl•ltnto do ... "tnorlo'" lo ol>r" 

l(lof •qulnorio - ... ......;,¡ 
Un quó '"""' " on<-tro! 
<M"''""" tlon<n 01 ollol 
Oo¡htrO> q,.. O<bo llovor. 
Ser>i<lO> Que dobo ln .. olor. 

o. Al ¡eronto de H ••Proto con<tructo'>:. 

"""'" 1 fodoa do lu ,...,,,, do .,,.,.. quo Cebo onvior o lo ol>ro. 
ltooto y fffilo do'" P<""'""'" "''"'d"'"· 
""""'y fool>o de lo• gosto< ""' o!ob<!o ""'""' pcr lo obro, no inc:l"f(O>• 
'" lu '""''"" •• efoctl•o-
"""'" dol O<ti.o douloodo • lo obro y fUinto tfomoo po.-....~""'' en dio 
Plozo quo "'""'"''' oot.ro lo oloboro<l6o <lo uno eothaactOn 7,. «b•o """"'y th- o!o.los .SO¡>é•itos en ¡orot.tfo. 

f. Al I"Wiotorlo do h ol>ro por'""""'''' 
IC.lnto po¡ori por So reoll>oci0n1 

"""'" 7 '"'"' d• codo o•9"· p,..,,.., <o>n qu<'" controloci 1> oJt<W<IÓn. 
M.d,dos """" !"""''" .. .-. <l control <O eolldad. 
Sanciono• pora goronti>Or el ''"""1<•1<'10. 
loc:ontl•<» ol "'"""""'' pcr "''"'""Ir el~¡"" do ojecuc:t6n. 

Todo• ell<» tlone, por lo q.., " •<w>o. oi:J•tl.o, ..,, .n_,, !""" ""' 
""""'PFOII'..,c;Oollobt ocopior •• >O pi'" lolclol <lo oj«"'l6n toOo lo ln­
fo...,<IÓn """"rto • .,••Jodo <• ...,;, opropl•do, P'" oomltlr lo «>nt•><•· 
ciM •• cuolqwl•• fntor'"'i'"" qw. •• "'"">Obre lo ob'l. 

Por lo tonto""""'"'""· ol '"'"'" "'' o<¡tivfdoo, "'''" q•• o•opo~ 
clono 10 s!¡u1 .. t• foforaac!M· 

o. Doflnl<ioii clOTo <lo lo '""'Oid. 
b. l)olóod do .. oido opropiOÓi al trokjo o •••ll,or: 



~..::/~~:::.~·;:"~~:r-:9!~~:·;.:·.! ~hf·:·l~·· (n codo,., ... ,.,,. __ 
do'"'"""" ol ollj ti ¡ 1 ' "• .. tOdo quo •• _l .. r,l too.n 
<Ión '"•poniOlo. • ' 0 00 ' ' 01 <lotm Y lo «mhabtll<lad de lo lnfo,..,:-

>,.0,.¡ do, conild~r"tono< lni<1olo< ~"e 

Poco'""'"''" 1• 0"'9""" ••. "d,oe "b" ,,, 

, .... - -
1!!. 

SI lo re<poooto ol ...,,, ¡., ,..9,.¡,1 --•-¡ 
I'U'Ito< !J 1 !11. ......, ' ''""' .. loo"''' 6o lo-• 

[n <1 '"' 11 lo fofot"IO!C16n do ti ¡ 
por lnfo..,oct6n d•rouo , ,""""'Y ·~• mloModno podd oOteno",,. __ 
..,,., """Idus.,, fiJ/!,'.,~~;, 1~~ '" ,, oport""'" "-"••· "" 10,_ 
..., .. <!Joo •• o\ 11-dO tl'll (Crittni',~~·:~;:•o!IOdo" objO<I•o 1 

~,:~n ';:::.-:•: ~::: ~;~~;::,:~~~::.~~;;[¡~:~.t:. inmtlg>tión. >In lnfor 

[n <on>trv<dón <1 '""no.,._,\., ol 11 ., ol q.o ]" Ootoble 

un'" !o"" oi>Jot; .. ""'!'l<ando ¡,¡...,,., ~ld<"-
p,,.. conte<tor o lo o.-.9uoto "b" <obre el ,¡toOo do projroaadón quo d<bo • 
oap\""''•., precl>o dotlnlr In rootrl<d0<1<< ou• •• ,.,.,¡,"' ol Pro<<· 
••· lo orlntlpol " h olf dot-<r,..loor " entre '" octi•idoolfS del Prote<o­
llly ónin"'""u odi•idoolfl lndoponcll .. to• enL<o •L eo o~«lr, que no".,. '-'""'" ¡¡"'-""' '"'" o11" duronto '" con$tru«ión. ,_en el "'"<lo­
¡., tolumn" o. "d' oho <lo on ocllflclo ""''',¡o entro 1" ple>u do lo 
'""'"'""""de.., ¡ruonto. o oi .,loten octhldodO< <n<INdO<. « doctr, 
"'''""''lo otro o'"'' opoyodo 0<1 \o otro, q._.. <loben oJe<uU•" <! .. tt¡noo 
..nu. ,,_ on el "'"" dtl <olo<lo <ontí""" t1o.., olio dt <on<reto hldriu\i~ 
<o "'"'".SO o 1" t ... oojOI <lo 01-C>\>0"· Oil<e 1 <1.,.... do lo P'•l....,to<lón­
do un comino. 

[1 usuol ""' cuondo ol~""" octl•tdod., '< oncl.,n ol •tuoo ti""P" "'ol • 
•1...., l"'l«. os\.0 '-' ...,,.,.),. <li>idl.....,l,. on port.<!< codo octi•ldod <oroo­
t-<rrlltlco. ,..,,ldo.-..ndo todo .. ,.,,_.""" 0<\hld .. lndtp<"n<l\ .. t-t. 

A loo ..Otodo> de O>\obiO<or >Ólo octl•ldod., lndooon<llentn ''le< <OO<){e 
coo el ,,...,... de ..etodos <lo o•·ocodo"'l" <1"1>1<> y la r<>trlcclon« ""' 

o. lo o<thldod <19"1 .. \e •Dio pue1le inidoru d<>P"f• do que 1>01on <i­
do u,...t .... < '-'>do>. ,o,.lu...,.nte "'"''· 1" octhldo .. > 1-dtota-­
"'"" oo<.-rlo.-.<. 

b. lluronto lo <le<ucl!n do h <ttlvld.ld no podrin "''"''lo>'""""'" 
O>i'.l"ldOI. 

A'"'' p.-.codoncl•• $1111'1" oe 1.-. ¡¡"..,.~,..,...,do flo-prln<iplo. 

A los ... todoo que oe opllcon o activldodo, ,.,¡,., alouno> lndooondltnt« y 
o\rl< en<i .. dl< « lt< 11- do p,.ocoO.ncu< ..;l,ple< oorque 1., o<th""" 
doo <1..,1•• •• rohci,.,.rin '""'''" sr con,,....,....,,¡, hn-p.,nciolo 1 lo, en 
dNdo> '""lo roloci<io oloultii"'' pdn<lp;o-plrnc>pio 1 no-fin, ,.,.;. ;¡o:-
" '" noot>r.- <lo .,¡ltlplo. . . 

[n "'"""" 1\oorl treo t-lcnic« de op<lolzo,IOn •oll<>bl•" 

'. lo lnt•ltho o o '""""''"~- o.prO<ondo ti 
fi<O de ""'" opo,iio.SO>O on ""'"""''"'~' .... . 

pro<¡ ........... g·i­
.-.!gu<>o Y ,.,,,.,._ 

11. ln "' "'"'"'"''" >lmplt•, forud., on'" <>L0-1 
lll. U< de preco<!eti<IO< -"1t1pl.,. 

'"' "'"',.,.,,.,. '.r., """'"'"'· 

• 



... 

" 

cos !U<nho• poro det.r~fnor $1 " "" dontro del pluo. [1 
'"'"lto4o f"t!bh <<rl ~·· no •• colnclcl< too el phu !!jodo 
<On\•o<tool•••to. S1 o\ pino del proceoo <> aenor ol~n\flu 
un'""" oe recor<O< .,i¡nocloo y por rndc on costo ~oyor del 
nO<esar!o. SI ., moyor lndlt"i qwo, 11 •• o.,,. O<Ortor, >e 
debon ulgnor mh "'"''"' \o <041, norn>l••nto, l~plturl un 
owoento dol cooto. 

Mocho. loo ojust" ·nooesarlo> •• <tndrl el plon dr occl6n opr~ 
bocio. 

"'" 
(on ol plan de opero 

"'"''"''' paro deunoT 

l"¡o'• lnO!cocto• on 1• obro (dlr.c<t6n, od•lnlotrod6n, • 
vl¡llonc,., P'"'""• ole.) 

Ouu>O paro flopOndonb)., J 

Utj),.od deHoclo 

t .. oont!dod" aot<rtore>, dtrl"d" del •nllhl> '"P«Iho, 
10aodu o lu clel co1to dhecto "" lo obro .. ubh<en ol •onto 
del prnu¡·ue<to. 

lodo lo lnfor~ocl6n clorhodo de"" cHudlo •por\orl todo \o 
"'""'lo poco for~ulor todo clo,. do pro~•••" P•" lo obco y 
eooto•tOt cuolquloc ~··~""" quo ,. ouodo ocurdr $Ob'" ol --­
phn propuuto . 
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P~O~RAMACIOM Y CONTROl DE OBRAS 

lA PROGRA~ACION IHUlTIVA POR BARRAS. 

AtHi([OEHTES.- la indo9HIOn realilado lobro ~t dP.ao·rollo­
d~ to• •i'todol por• ploncor 11 conHruccoón do 1., obr01 de­
]ngonleria clotl no produjo rHultodO'- OcHionohcnte, H­
~ncontrO alusiones noveloda1 sot.re lus '"ótodo1 d~ con<truc--­
ciOn en h antlgucdod, plenll de lm.19lnaci6n, PHO dofícllo< 
d• ve-ificu. 

"Aporente.,ente, desdo 11 antlguedod hoHo.lo< inicio• del pre­
>ento siglo H, no e<illlo lo progromHion dcductdo de onlll• 
•ls o~Jcti>OI do 101 proceso• de producc16n. Ero, mer•o-lcnle, 
producto de lo lntul<i6n dol director de lo obro. El delerm.l. 
nabo. en función qulzl• de lo• elemento• que lnlclol"'ente pO­
nlan a <U diSpOiiCI6n, el tionpo proboble de ejecuci6n. En -
rNlldod la obra o""nzobo al ril~o que lo~raba el cnc~rgado 
d• ello conform• o lo que,. fuera ofroClendo. El toern¡•O -­
er~ el ;Huno tllmltodo ru•Ho a dl$p01hoón ~ol constructor. 
Cu.nno <e fljabo un piOlo poc• tumlo10r, ol con<lrHlor acol!_ 
robo los trobajo< ournentando recursos, <1 podla, ronfoorno <O 
HH<Obl 11 pillO. 

[n oquel enionc•• 16lo de<puél de \ominada 1~ ol>ra y no si•'"! 
pro. cuando lo ot.ro era magna, podio tonone 1doo ~el toe,po 
empl .. do en fot.ricorla, su coito y lol prot.loma< von01do<. 
tu dificultad"' de comuniCI<Ión hHian ,,.¡ l11p01~ble la --­
tron<lli<ión de lu exporlentiH lograd•• en un •lt1o para --­
aplitHI"' en otro. Si •e querla oceleror una obro u rocor­
gobt de recurso• oh que tol Incremento, ahoro so puede ... 9!!. 
ror 11 tonor dt lu 10odern11 tfcntcu, "'egurH' ti fin buH!_ ... 

27 

==----·---

II"OIUCIOII 0[ [/, PPOGRM\M.!OII.- Lo ~rograr~oclón empe>6 1 d~u 
rrollane <0100 Lal. o $00 cn•o un método quo ntable>ca 11 _-;­
lo""' do lograr algo, ,~,,,.,en el pri~or cuarto dol pro<ente 
<lglo U. fn los albores Oe lo llo~ada admln1Hrocl6n ciontl 
flca, en 1" pullrimertos dol 1\~lo XIX y duronte lo; prlnci-:­
~lo< de i·He, llcnry fayol y fre.Jorlck W. Taylor, cada uno por 
'" lado, abordaron el problell'a de h od~lohtrotió1 .,oderno -
lulerndn~o•e en~~ laberinto de la 0r9ant•atl~n de ~~~~r~101. 

fue. "" ,.,nbu~o, o fin•• de h llomoda Primera Ouern llun--­
do.Jl (19H-19), y cor<o '"gencia de olla eman•~o, que uno do­
lo• tola~oo·Jdoo·o• de laylor, llam•do llenry L. Gantt, ido<l uno 
ro~n·•ontaciOn 9ráfico de l•s octl•idadol lndu<lriole<, dort­
••d• de la Intención do ••pre10r grHicamonto h• OIOOIIOIUtO. 
rar• rulizor una acti•ldod quo de.ino en r,. conocido< grift 
ca< de borro•. relacoón carte•1ano do trabajol•ti•m~o. En h0 
nor al autor <le la Idea lo< erudltn• 1·1mbHn 1., llaman grHf 
eH .Jo Gantt. -

Tolos gr."ifiCH fueron los primeo a< herr•IOientH do la {poto -
010dorna para el control <lo la ejocuolón do uno <on<trutcl6n. 
($. im¡o,.,;o,,.nle e impo·ncindible e] ornploo de t•IH gdflcd5 
'""'" ouodlo• ~IHicO> Jo t011trol. Lo '•'"'" ,.¡¡, 11 la vhta­
poro lo• ontorodo<: Son tan fácil e< de compre.,der 1 tan apo­
rotou< que cualquiera la• lnteo·prel~ y lucen blon. El HO•• 
bl••• con tale> ~rHico< fue, haH~ quP surgiPron In cos.~puto 
doras olectr<lnicH que obligaron a for~ular 1" rode1 de Hlf 
vidade<, que ol encadeno,.icnto de acthldode! ero lntultivo.­
ta duraciOn de la actlvldod tonto una juHiflcocHn t•n ob¡••. 
tlva y ra>onado como 1• puede tcnu en la actualidad ~ero 1 
ligo, entre octivfdad., o locucncla, era i~proclsa. El •oun 
lO en QUe·<ad• O<tiytdad de progranoa doblo Ser lntcl•da lo f[ 
jobo, por lnspirad6n propia, el programador. 

Un progromo nto~l~cido .,¡ era tan hunno como lo '"erlc del 
~u<• lo l•·lCia. $1 aco,·tobo. rcsultabo. SI no. no. 0~1 anllt 
'''do dicho P"09fd~a de control y de la• con•ocuenclol do,¡¡ 
lncu,.plimionto, no se podio concretar nada. Lo grave es que, 
aún en la actualidad, olgunas obrH todovia le prograr.oan os{. 
SP prooisa un progrou de ~arra1, derivado de uno programo--­
cl6n ~elódico, fundado y ro•onada apll<ando lo< método< moder 

.nos, paro lograr Ha her,.rnlenta de CONIROl ld~ol, por •u f¡-;­
<11 lnterprotoclón y ~anejo. No <e ••ti contra ol uso de loo 
dio~'"'"' de barrn como herrami•nll< de control lino contro 
•1 ~Hho de que IP inunton, sin ·bnu objett .. s, t•lu dh-· 
gr~••• de bHrll. 

La grHico de borra~ c~reto de valor rool co"'o ole~ento do -· 
control .cuando 111 fecn .. en qoo codo trobaJo deh tnititru 
o ter•lnun uon 1\J&dn, 1tn ruono•ltntoo ••h•ltlcn tprJ!. 



piados, por el simple deseo o intuict6n del progra¡;\ador. 

El eslabón perdido de la progra~1ación resultó ser la red de -
actividades y debe reconocerse que la explosión teC110lógica -
actual está basada en tan ele~•cntal artificio y en la veloci­
dad impensable de las computadoras electrónicas progra•nablcs. 

TECNICA OE LA GRAFICA DE BARRAS.- Trazar un progo·a¡~a de cons 
trucción por barras, sin for~1ular p•·eviaor;erotc un plan de ~jc~ 
cución detalla6o pdJ"tiendo de una tabla de secuencias de eJe­
cución, es simplegcnte, creación artistica: Ubicar las ba--­
rras a gusto y colorear. El mitodo eo·a tan COilOcido de los . 
constrtJctores, loasta mediados de este siglo, CJIJC sio•••pre se -
formulaba en el ú]ti¡;¡o minuto y a Silbiendas de que se deberla 
ir cambiando. 

Como renglo,¡es de la gráfica podian escoger partes principa-­
les de la obra (excavación, circuitos, obra negra, albañilc-­
rfa, etc.}, concepto~ de obra (concreto, ~ce•·o a e ref•;erzo, -
cimbra, etc.) o el~mento~ estructurales (p;lotes, ci111ientos, 
colugnas, vigas, losas, etc.), sin 1 ionitación ais;•na. La du­
ración de cada reng16n se fijaba en for~a r1uy :osea y su eo1ca 
denamiento o sucesi6n, a sentimio11tO. 

Tales progra¡nas no eran indignus de llevar a~uella adve,·ten-­
cia que se 11sÓ tanto en las peliculas ci•Jel~atrograficas que -
decia : ''Cualquier parecido entre los personajes o la trao~a -
con la vida real es t\ERA COJitCJDEttCIA''. El programa asf esta 
blccido no llegaba, muchas veces, ni a burdo retrato de la --=­
realidad. 

Establecidas asi esas gr~ficas carecen de valor. Cuando la -
obra se despegaba del progra•na la Qnfca solución e1·a aun1eootar 
las horas de trabajo, en Ladas las actividades, usualmente. -
Las técnicas modernas demuestran que eso era absurdo y que -­
por ello difícilmente se obtenía el resultado buscado. 

Unicamente como advertencia de cómo no debe programarse una -
obra se expone cual era el método que se seguía para lograr-­
¡ o; 

lo. Conocer que era lo que se deseaba programar. 

2o. C_ubicar los volúmenes que se harian. 

Jo. Suponer, nl5S o menos fundadamente, el tiempo que se cm--
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ol"'" on "d' ;ooglón ••1 "'''"'"'· 
4o. l<tobloc" lo ,,.,., on """ "''""''" lnlclon• lo< "'"'J"' o~'"-'"-­

'""• '" '""'")" oel "'"r'""l" od~u<ddo. 
So. lui•OOO' u lolul; lo'""'""''"' !O dorl o lO< "ll•idod«, o por-· 

ll• oo lo o•lmc ... 

6o. luoonor o loMr "'"'" Mborl ""''""'' "" O<tl•ldoó. 

" ••• 

(oloco; 1> bo•ro de codo el""'""'" uo eje de li""pO< 1 po;llr 0.· 
'"'""'de lnlclodón. 

"'"" •1 tlernoo '"n"ur;ldo '"'"lo '""'de lnl<lo<lón d•l p•l~er 
<On«plo O<Oj"'·'"" y h do"'"!"'"'" del Olllmo. 

C""'""lo <On el pl>!O ocoot•do-

SI dlft"'• lo <uol ''""1' no,olm<""· '""' 1~< b"'" <on"n''" 
'""'""""que •l 01.,, <OI"'"' con lo .. tloulodo '"el con"""-;-

tO< d«vcot•J., ""'do"" mótOOo de "'''"'loo• Jo ~·HI<I d• b""' •• • 
tootrot " dod"" ""' 

... SI ,¡ '"' ''"'"16 el ploo"'" ol '"'"9'" do •J''"'" lo obro. ~1 
q;e lo <ubHito,o ""lo 9r!ll<0 on h mono, 00 tondrl ni ¡;.,, p;o­
b>bl<"'"''• do """o "oot"<>o• "'""h lo¡"r .,o. 

No ~oy I~N "'' do lo'""'"'" do O<tlvldod<>. 

)o. So l¡noro qu< ;ocur>o<" <Oo<IJocoroo y o<>mO <O pen>6 opll,.,lo•. 

4o. No,. ""• o <l<nclo ''''"· '"11« <nn 1>< !Ctlvidod" l*'porto~t<<. 

So. [< muf dlfTcll .uron" quo 1<>d•! ocurrir •1 <0 retroU •l1un• de IH 
><lhldod" ''"9"•'d". 

io. Sor! ~h dlfl<ll odopto• oodld" <O;r<-<thOI .,,.,¡,;.,, 

Con "'" d•dlctl<O<, o l>'<ldO de •j...,plo, de ""'"lo <On h "'"leo<>• del 
'""'· "'"11<"1, ""un "'"''Dlo. '"""<O llegobo o'" gr!fko do ~•-· 
"" 1'<)(0 CG:lfiASL[. Hcocloo" lo< <olio< del mHodo >e coO>idoro ""''­
oieoto pu" oo;<onol no <<P•doll!idO puede '"""""lo •llldo. 

Sup~n¡O<< quo " """ obten•• un pr09'"" de bon·u poro ol '""""] <lo -
lo ton~t;uocl~n do un poqoo~o pw.oto do 3 <Ion,., con '"P""''"""" <lo­
IO>n plonu d< conuoto '''"'"do 1 <ob01tnoctu" do ol..,ootos do -po•· 
to•!o ~· pi .Oro 4o l&. 1 tononoo do cooc<oto roFo<oodo, on uo orroro <In • 

·~··• penoon<ntos. 
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• 
Un d•tonolnodo pro~r.1madoc podr!o '"biCJt 101 vollnme< dr lO< conc.otOI dJ 
obro '""""""""les: "''""'"""• mi'pO<t<rT><, concreto'" coronu y con­
<r<lo "' !010<. 

~ <Ontloo"'"'' """'"i' rondi~10ntos en '"''Jos >emejonl" y do l¡oo;ar­
]0\ lo1 <upund.-lo 1 oblooddo ""'""'' ;, eje<u<>Ó•-

¡., scqoldo de<ldlrlo <uonclo lnlcl" <!do ocll•ld•d 1 p;oduc<rll un dlog; ... 
d• <Ontrol d• con>lro<eló• Je ''""• C<>"'l ol >f¡oloot<o 

c,c,c,c,c~,,',c,~--.--------,,,,,,,,,,,;, -,, , " b" ;;-~ 

;, oboo t ¡ J ' ¡- o ¡ a ~¡10 11 11 ll ·¡:¡-¡5 

''"'"Ion<> 
,,,,,,,.,¡, 

'"'""" 
lo" > 

11 ol "'"'""el plO!O •• ejocuciOn con el ,.to;l!odo, "colrtlden, 1o 
cual" lo W<uol, ol P"9"'"''"· <lmpl<~otll•, d"Tfzorl lO< borro< Ooclo 
lo i<Qul"do convoolent""on\o P'" llooor •l roqul<lto oe•O •omoloodo, <On­
<llo, lo poco 10~'" ~"' Oobl'" ooll<"do '"lo plonooclón del t .. b,Jo, o•l 
qh,.nJo lnto;fo.o"<l" d• tr,obojo. -

COn ~h t.ob•jo poód• log.o;" olgo ~•Jor porocldo 1 ~h J•toll•do, '""o· 
,. "o """"""IOn. 
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Esto '"j"ndo P''"l""'• •h ''"'''~··o] P•lm.,o, "• <In rioc¡o too fo!u 
,_ •1 pdmoco y t<><l< dodve<l6n q"' do !l "oi>tc"!l• no•••l .. ntt url ec¡•l• 
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lNFORN\MION [)1\ó\CJI. PR>.LIMINAR 

\·COSTO Dt M~"T't.R\I'l.l...E5 Lt..í!. 02:>9.A. 

?.·T"~U\..t>..OOR. DE ~IJE.I...DOC:. 

Vo.l<>r n.c.\-u<>.l 

\".._[ot J~ rH""p[o.".O 

Co~&;..¡, ... fn 'h•rtl.•io'!> p•f'·. 
Qq_~'""'-'l> 'i 
f~~u i'etc...eio"'~ 

eo.,~>,IW\0" \.on. ri .. lro Je ~ c ..... bo. ~; b\ • ., 'i 
l..lilbllc.o. ... ~u •. 
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INtORI'<W\0~ ~RL~_If:l ">0\WE 1.1>. Anl­
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1- Df.':ll\1.\PC\ON D~ L~ 1\CTI~IDI\D 
2- f.I.ECC\ON Df. U\ UNID~D DE Ml:DIDA 
:,- CU&ICI\CION Dé Ll>. ACTWID/\ll 
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1\lfi\/IDI\b 11 EJ[CUT¡\R 
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DETERMU·I~SIOtL)lf,lO'o Rll~R~O> A Uói\R 

1-M~l"I:R\1\11':> POR CO\\óUMIR, "'"'""o ,, .. ,._ 
: ' ' . 

· - n e nl~'\o, t ~ •·> pe '"le."' p~ o.d qo'•<• ( > +• ..., f" ~<>.le~ "'-
co" ~" ,..., ; r •" lo.. ol·< o. j lo • de lo:. <•·•~" ''"' • Q\ o ¡arlC • 
\Q, \""'\"'¡.,,..¡ ... , L 

' HOóiO POHO~ Mlí\EQI~Lt.~ COIIóUI'IIIDO~ · 
H\JNION DEL ?fSóOiii\L \J/,fLI:i'DO 

o-RlLM\ON Dti.EQUIPD 1\ H~?Lt~R-

5-\ID~4> EcECI\~bS OE CbDb EQUIPO 

(.-IURNOS DE W~~f\JO DEL PER~O~I\L 

7_ C0>\0 t~ OI'>RI\ ?01( ?tRSD~hL OC0PI\DD 
B- C0,\0 POR CI\I<GOS C01lDIC\OIIbDO~ tllUIPO 

~-SU N\~ ~E LO> CO~IO"> 

10- (0!>10 ~NIT/WJD DE: ~1'1 
~lTIV\Di\ll. 
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CO>IO POR Pt9)0N~l 

<P • 
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--,---------,.,---·---

FAC!DR DE SALARIO$ {[JI~flO} 

~fto UHl con 165 dlu •••nho" 
lrobojodoru tuporolu do h 00 .,truCcUn 

DIA$ DI DESCAKIO 

o} OD~IGAJO~JOI: 

Hptfmo> 

lonhos por L•y (quo no'''" ofpth•o>} 
Voculon., •lntmn onuolu 

s ••• 

" ' • ., DUIVADDS: Llconclu •Uieu .. ..... .. ' dlu 

0111 " '"' on quo .. cobro poro •• .. h&>.ro: 
DI 11 '" ... ~ obo hbororu: '" - .. • '" dlu . 

SALA~ID~ T P'EITAC!OUS, ~~ JO!NAL!$ 

'"' jornidO ordlnorlo U! 
Por >otro ouoldo do vauclonu 1.~ 

Por o¡ul01ldo 11 

·."·DI!! ¡,,,. puo <othor ~rnt&clonoo 1o90ht~O:O:>-.',-
PRI!lHIOKIS 

' 

.. 
' .. 

Con<Op\o 

IHSI Cuolo 1 logur<> 
Guudorlll 

S.XInlu 
0.19!115 
o. 01 

S. ~''"'" 
O.liU/i 

o. o 1 
!oounoroc!on01 ol lrobojo Poroonol 

fondo «oclonol do lo Yhhn4o 
O. DI 
o.os 

,',¡do lncrt•onto 1 lo• dlu bou 0,1!~!111 

h<tor poro uhr1oo •11oru 
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' D/V/SION DE EDUCACION CONTINUA 
D DE INGEN/ER/A U.N.A.M. 

PROGRAHACION Y CONTROL DE OBRAS 

• 

INTROOUCCION Al CONCEPTO DE AOMINISTRACION 

lng Franc:lsco Cánovas CorrJI 

Noviembre 1981 

Poloclo do M,·,,,¡, Collo do To<··bo 5 · · M' ·,, T O f T 1 S8T '"'0 A d P < 1 M 8i8S ~ pr!morp11o ut , .. *' .,... po. o•• -



!."ROOUCCIO'< AL CO"'fPTO '',\ll~INISTRAC!O."'' r 

rRINClrALES HORIAS AD'!!NISTRATIVAS. 

¡• Pauo.- !ndroduoci6n al conoopt~ "Mool_nlotuol6o"' 

Ad.iniiiTOCI6n Ol un prO<oSo q~o COOiiiiO 00 1• dotor.io~ 

"'"" r J~t•~ ~. ou.-rtvos •••••••• la ~UI\uclon de !!I"" 
9!!ill_ .. 

['"'""'"' f<on6a!co1 

~"''''" 
!'.!'.!!.·~ 

IOITA. • 

La M•lnh,.•d6n •• ovoluclon•lo o tU\'11 dol CO'OCJNIT"· 

!!!...!!!:h. H<»mR,. 

,. Puto.· Prlnc!palo> toorl•> Ad.,lnl>toatlvoo: 

a) Adminl>trocl6n Clentifica do Toylor: 

'''" ta••• .,,,,, 

'''"-'"' do t>ompoo y oovlolontol 
Salarlo> Clovodos 

'"""'"""" 

Apltcael6n do un •!todo ci<~ 

tiflco. 
uooci6o r fouad6n do: 

obT<'"· 
~>trc<b> colaboraei6n d> 11 
.itr<eei6n con loo trabajado· 

' .... 
o'ivi>i6n del trabojo '"'" 
d'hecei6n y tc•O•Jodo<. 

SOI-"<io> elo>'>~o>. 

E>t>ndor!<Ool!n do 1•• :ondl 

''""'' d• , .. bajo. 
Eotand"''"'~" do .J. J• <r•b•J•· 

' 

' 

• 



)) ..... ioi"n<i6n Fun<lonaL do Faynl-

Principio do Unlvuul!dad do las done!., .....,inla"! 

t!va>. 

. ["''''"''' FuncionO< AJmlnlst,.tl"' O<g'"'''"'~" 
Ulrocc>On 

Con <rol 

Kotha<l~n 

Gu1a o ~Id''"'"" 
Co•uni<"!On 

' 

CU~D~O SINOPT!CO U']O,tD • 11 

>uocionói ooon.ialoo 
en cualquior a<t!Yl· 

dad sodal 

Ucnle*> 

Co•orcl•l<l 
>lnon<iouo 

Do SOguddod 

Contobilidad 

Ad~>n i<t t>CI ón 

~""'"'" Orounlt>cl~n 

Pl«cd6n 
con,.ol 

frinciploo oaoncloloo do La tooria ad.>nlotrotl•• d• Foyol. 

Dl~isi6n do! trabajo 
AntoridoJ y rooponnbilldad 

Di$clplin• 

Unidad do •>ndo 

Unidad do 0Hoe<i6n 
Suburdinoción dol 1ntor~• P•ttieul>< al lntorfo ¡ooorol 

Romunnr."IOn do! ~onon>l 

Contr•l''"''"" y dooeontral•••c•Ó• 

Je<orquh 

Otdco 

c,g•d•d 

"'''bilid•d do! per•o••l 
Un!~n del pet••~•l 

lnicu<lv> 

• 

• 
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CUADRO S!,OM'1CO UNIDAD • 111 

objotlvo. 

o lOo 

phnoa<!6o 

' 
••!!<lea• J•••d•• on 1•• fuontos quo Influyen 

on loo pGII!Icos • ........ 
'"'"'"'' Orioinatu 
Oosodu on la jonrqula odo!nistra· 

t; ... 

"'''" '"""' ... ,.,., 
O.p "'".'"" 1 
.. ,, • ., on ol ho• d• trabo)•> 

'óon~ai 

""""'"' 
F\n.on•u 

POT>On>l 

ProooJl•ionto> 

'"'"""' 
1 

{

,......... 1 

.. " .. """"'•-J• , .. •lt•••"''" 
[valuoc!6n do codo a1to<notlvo 

Sol«<'"" do lo oltornotlvo. 

' 

UtTu<turo do la or¡anluel6n_ Dlvhi6n on dop.,taoontoo 

Or¡•nl¡uao 

Rohelo••• Autorid•d .. ,. '" 11-- AutonJaJ '" ••• ' "' . "'''"'"''6" 
Stoff ll ~·· •• auto 

rid•d •taff 

lo "'''"lt•oi6n <Dmo "" 

''"'•·' ooohl 

Fo••• dol cuorpo ooclal 

Oo,.nollo vortlc•l y horitontol 

Aroo do Admln•stracl6n 
Contrall•acl6n y d•scontroli••·· 
e 16n. 

''"" stoff 

""''' • .. ... ff 

'"" 
,, ••poeiai''"' 

t'"" suff 
Stdf 
Stoff 

S<off do peroo••l c··ff 

''""' ("""' """' 
El ~·o•t (Rolo) 

"'"'" 
fun<ion>l 

uff 

"" ..... .r. 

" '"vle•o 

•• '""""' 
f '"c!onal 

1''""'"' 
'""""' 

fuoolOO<S Jo 1> org>niuol6n lnfo,o\ 

Ayud> • los lndi>!duoo a loo••• '"' 
objoti>D• 

Propo« iooor •• t ;, f>« 16• o oc,. l 

Ayud• • h coounlc.o!6o 
rund6o do <ontrol •oclol 

• 

• 



CIIA~RO S!>OPT!CO UXID~O • V 

lo DI!O<d6o •• bUO on tn• ol..,OOtO> bhi<OO do ¡., C!tJ<CIAS 

DEL LOMPORTAI<IENTO 

T<odo '' 

~otlvo<ilo 

L[duo<JO 
co.uni"<LOn 

"""''" R<>pon.,b!lidod 
Cono<i~i.,to de hs rcL,donoo hu•on., 
Hobilldod coaunl<at>vo 

Hab>!ldod poro '"''"" 
sentido SoeloL 
c .. pounol• ttenieo 

&.patio 
ob;etl•ldod 

[

rcn!Uon<h 

Volu,.Lod 

Ap!Looc•On lnto<no del yo 

'"'"''···· 
EL'""~"'""' ''P"<"'"J,'" ,,...,,, 

' H -~·• de'e ••• obLoqdo • tnboju P"' ••dio 

de '''''""' r •••••••• 
El ho•b•O ., •ncoph de .,..,;, «Oponub!Udod<>-

No tiene oob•<lln y J"'' 1.• ><ourldod. 

' 

Too•!• y, El hombro ¡uoU y nec.slto '"b>Jor, 

Lo motlvo<ldn •• un m•dlo p>l'' qoo ol homi><O 

U•b•Je. 

Al h .. tu !O'""" '"""" ""'''' noponsob! 
l•d•del 1 doooo ouoo<>TO< <•do ••• oJo. 
.•o "'" oldo u<L!Iudas '"" ~oy, tod .. lao 
potenetoo dol ~o•bte. 

• 

• 



CUADRU SISMT!CO U~IDAD • VI 

H COMTROL 

[~:!:~0 ti••p~ ... 
tuo<l&n h.,..na 

Comporoc!~n do lo plonoodo ' lo e;eoutado 

Jovo"!¡ad6n do .or!.•clonoo (o,coe<e16n) 
Toma lo U ,,ed6n eonoe<!vo 

l•p<>rta.o<:U de la EXCEPCJO• oo h dete,.,.iooci~n do los PIIII':'CS 

ESTRAT.C!COS DE CONTROL. 

DISPOSITIVOS DE ~tlXTOOL 

........... 
lnfo•-<• do eontrol Utadf>l>eo. 

AnUlo lo del """''M· phdld<; no. <•non<io 

Rep<>rt<> •ope<i•l•• do """'ro; 

Audltotla Interno. 

"'"'"'" que foro.,n 

h Comuni<! 
dón. 

P>co lo¡rar 

""' ..... ,. 
••<>6n ofot 
I>YO. 

CUADRO SlNOPTlCD U"IOAO \'!l 

LA CO>IUNIC.ICIO~ 

"mi>or 

{Ori¡ln•dor do 10 

eomunicaoidn) 

RoooptOT 

(Al ~uo '' d!rtoo 
el men,.¡o) 

!.> polobra 
Hon,.jo 

(lnforma<>6n quo 

10 v• a Tnnom!· 

1> T) 

Canal 

{M•dlo pOT U q .. 

•• tr>n•al«l 

[

!ab>l!dodo• comunlooTl'"' 

Act> tud" 

Nl.ol do <Onotlmlenoo• 

[

Koblltdodeo c_,nlca<iYU 

A<tltüdoo 

Ni vol do conoelmiontoo 

[

canen<oo 

\hstrau .. c•onnotatln' 
dono<otn., 

Conoc" ol objetivo dd m•n")< 

Conocer ol roe.ptor 

"'" '"' •lmbol•' ad<euado• on •l •••••J• 
"""''''"' ............ . 
rre••or o1 '"'4•· 

• 

.. 



Clao!flcoci~n 

.,.dio 4~ <a.u­
ol<ac!On ,. __ 

'j ••• 

.. , ·~ ... ,,.,~ 
••••••• 

[ ...... Cln• 
Radio 

"'"'''"" 

["""''"'' 
loeocondento 

~ 
..... 
<don" 

""'~<clan .. 

Sltuoc\anes 
d• <onflioto 

~·"""'"' ~­
" notlvocl6n 

RoquUitos 

•• 1• <•••··· 
''''""· 

U. NOTIVAC!ON 

('"""' S<>elo!oo , ....... , .. 
[

A<OT<Omiento ·a< O rc••lonto 

''"''""''"'" ... , . .,. 
. ·······-···"··· 

[ 
.... 
Roconoclml<n¡o 
p, •• , ... 

""'"""'""''"•" 
U ""'""' d•b• UDOT <ano<i•i~nto y aptitud 

1'"'" ""''"'" su eapo<ldad do uobaJ<>. 
la <a•pon .. c!On dobe '" <1 objetivo do ••-­

Y"' "'"' P"" lo poroon•. 
El lnd,.iduo Jobo """ conflon<a on oue ,. 

lo CO.pen>a<l. 



Tlpoo Jo autodd&d [:::::., 

••••••••••• 

Enfoq•• do! onudlo 

do! Ud.,. 

Lo> ""'"' 

l•tlloo do 
Lld<r•<oo "'"""""'" 

(

Autoctlt!co 

•••••••••• 

""''''' s. .. nld•d 

Conoel•lonto do loo T~ 

loclonos hoaon•• 

EopoHo 

ObJot-'idod 

Hobilidod P"• lo '"'! 

"'"'"· 

Comp.too<io Tócnico 

" 

oc\6n do Un 

Uo do lid! 

•• 

''""" ..... 
"" do! 11· 

' 

Fuonas quo o fe_<;. 

tan al lider. 

PuOn., quo ofos. 
••~ ol oubotdin! 

•• 

Fuonos quo '''-" .... ,, ·····-· 
ción. 

Siotom> do Valoto> 
Confconta on >U> oubordln~ 

• •• 
Propiao lncllnaclon" on • 

mototia do \id•••••• 
Se¡ur\d>d on uno oltuacl6n 

Nooosidad do lndopon<lon<!o. 

~osponoob\\idod do toaat d~ 

''"""'' Xoro.ao rl¡idoo 
Objeto> do 1• or¡anl<o<i6n 

Con=••'"nto ' o•potlon<lo, 

(

Tipo> do or¡>nluctdn 

•fectlvidod dol ¡tupo 

El problooo oino 

Ptooi6n d<l tloopo 

' 

" 
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CUADeO S!NOPTICO U"IDAD • X 

Ilofinici6n. 

[:: Oequi>Ho• 
Ap<_:•dho)• 

Tipo• .... ,.,, .. " op.-~diu)o 
Tipo• •• Aprendinjo 

Miootnmionto 

(_ "" ruGo aoj 

[., " •• 

[
., 
"' ,, 

•l >lotiYOei6n 
bl huou .. ,.lolb 

<l Socuonch 
d) Por<L<Ipoci6n J.etiva 

•l D!foronclu !ndhld~l ... 

C.po<itocLOn 

u •• ., ....... . 

····•••6· 
Su l!n 

Al •ltodo 

~ lo poroonol quo lo ''""'"''" 

al_ Dent<o del tnbojo ( 
( 

!) A.D.A. 

bJ fuen Od tub•>• 

Copocitodóo 

r·· '" "" (>:.o '""'" .,¡ 

"' " . ., ..... ( 

Jlj Enco•lond> do '"''"' 
lll) Ootoc\Gn PUn<ldo 

!) hcuoh dontro ••prou 
11) S.euoho toen•"•'"' 

llll hcueuo '"' ''"''. 

Dii<Lntoo tlpoo 

\} Dlrocto 

11) lodlrec,. 

" 

,., Fo..aei6o 

"' 

[., 
"' ,, 

lllbhoo Sodal•• 

Hlbhoo ""'"'' 

10 11 o. •• ,,.,,. o,, •• ,, •••••• , 
11 1] Conclo•oiOn, 

" 
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CUADRO 51N0PTICO U~IIIAD • X 

1') Su Dof!nld~n 

,., ••• ""''"'"""' 

., 
3'1 u.;ao<l ., ,, 

., <oo .. Plonoool~n ., 
'"" •• 0•o•nlncl6n ., <o o .. Dl<ocoton 

" Con " """''"' 

[ " ObJotl•o• 
~ ..... , .. "' Poi! tic•• 

111) Ptoe.dl•l•nt•• 

Pskol6~1c~ 

Soclol6&lc0 

a}lsiuo•• So<ootivo 

bl ~"'"""'" 
e) O<f!nlc16n <lo f'u<otos 

S') llotlu do lo Cooodln«l6n Ejo«lvo 

6') Concluol6n. 
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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA PARA CONSTRUIR 
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~OttiHIIUII,ICH 

CI[NIIfiCA 
(f, TAYlC-} 

!"'"'"'" G!•ruus 01 
lA AC"I .. S·· 
T!.ACIOH, 

(H. foyol) 

ti!OCIAS OH 
CD .... OOI...,I!HTO 

Uuudloo d• 

"""'~"'"" ' llton ll.oyo) 

""'~" 
[flti!HCIO IHD~T~IIIl ~S ll!VACII 

Oogo., nlodoo Ñ> oloyodoo 

e"'~ 
llpll<>d6n do 
,..;toda• Clon· 
<fll<o>. 

' .<.CTIVIDADU: 

.. _ ....... 
U<on .. duel6n do 1~~ """"' ., <•o~Jo 
<ondld..,oo do trabo¡ U<-

h<ondodoooló.> de loo 

""'"""' do uobojo 

htudlo do ,.,,¡ .. 
•lento> (Cine) 

"onood6n ., ,_,, "'''" tuoo diodo"". 
lotudlo 6c olo.,:>O> (uan6onctrG) 

Alentu ol olto ''"""''"'o""" .. ""'"' on >u 
ttobojo.· """<;lo po90> dlhrondolo>, 

Tl<nleo.• ,....,u«I.S., onnolo,...cl6n o ,.,,o el•. 
'"""'""'·"c-... ''"" r ,...,,o, 
flno,.lo<o.- Uoo ~ptl.., do <apltol. 
loo s..,u<ldod.· Protoeol6n do lo proplodod, p .. oonU r -·• 
donu. -
ton,.•loo.• o;lohralnod.S. do lo P<>>l<l6n 'ln .. clo.o. 

-inlotrod 
Clhloo 

• ........ 
............ o ... 

P<ln<lploo do 
lo odmlni><<O 
d6n. -

l. Clvlol6n del uo•oJ •. 
2. ~utorldod r '"'pon•••llldod 
]. Co>clpllno. "· ......... ""'""" s. 1)->l<iod d. "''""lt • 
6. Sul><>•dh•d6n dol lnto<h 

l~dlolduol ol ~·· •ol 
7. k< ........... ~ •••• P<l"""'l 
B. Controlludón 
9. lineo de Aulorldod 

ro. [~uldod 

11. Ordon 
11. Eotob111dod <;lo] porooool 
ll. lnldotl•• 
14. hp!rl<u d" lo• -"" 

,_,._, .. [""""'"" } lo ....,lnluco Orgonlucl6n e · I.S. 
<16n - Olro<<16n _ oo•d•noe 

Control 

AOf.O.S OE INVUTIWIO" 

l. ~tl·•<i6n: '"'"'"' 

'· 
,SICOtOGIA 
,SICOlC.IA SOCIAl 
IDCIOlO"A •• 

•• <ond" 

'" ..... 
S- Gourrollo dol [..,loado: .. ,.,~; 

no<i&ñ"" lo of<P""',. on ol _-;: 
op<ondiujo .... 11ood6n IO<COI 
do o ,_,, ol<••<i6n .,..,. do lo -
q"" •• ~· ...... r..,. 



., 

o¡;qo¡¡nt,. 
•P o¡""O 

-'''''r"" ·¡o;¡OO) 

>p ..,;oJ"I 

'"' '""'d"'''• 

"!> 
->OHO> "9!"' "'""l 

,.,., .... ,. 10( .... . 

t•OJ O( >P."9!'''" ..... ) 

.~;:,ij 0!.0) ....... , .... ,., •• , •• 

P•P! >"'' 
>p ,,,,.o¡ •1' ,.,op¡n6os ••• A J>PJI ¡op OJP•I<I """""'" ."""'" .., •••w 

·~ 

"'"!""' • •••q u¡ ·o•JlO~ .. } 

.,,. '"?!''"""'" '1 • "'" 
"<0!~"'" 0 .... U] ·on)lj<<>.j 

... , ... Ul >p OJ~OI 1' oHd <opou¡p'o-<1"' 101 "1' "91'!""'"' ''J"1 

·¡,..uo¡u¡ "9!'"'1"'"'0 O( op '""!"!>OUOJ 

., 
•o•p>fqo <OI >p o;6ol I"J 

"''"''""' ·~1'"1'-' ~¡•o•••w 
"<<>opofqo <O) op oJ6 

1• •• .,,.,,. "91"1'' ••un 

"91 , .. ,1" , •• ,.., J "91'"'''"'"'' 

"l•>uol)"''l 
011"-''"., 
.,.,, ... 0110"""" 

">10 •o¡;OlJH>l ., 
o»npo•• "( 

'""""od ... ,. ·¡ 
1'1' 

-.,.,,;.,, uppun¡ ·¡ 

'" 
(I''PI 0"'Y) P•P!IIO''""" 
A P0Pi•0l"0 0P "91"""1'W 

('< .... "!) 
• •••• ,.,~ .. '9!'••···· 

. ""!1 
·>fqo <-"' .0;6o¡ <"<i <O<O<i op '1'"""'" 01 1] ;<OIU>¡o¡p>>"-'4 

1'1' 
......... "91 ""'' 

~6•5 

"91' ....... 0> "' ~6"1 
""JI 

oJ I<J"Imn" , •• 1" <>;"6.-, 
J 

•• 
• 

('"'"1'''"' "" ,_., PI •••~ 1•• .. »6 o¡o~¡ 
'"'!lJIOd •p "9i'"I""'OJ 

'""'ll>fq<> <o¡ op "~!"'llii""PI 

lOUNO) 

NOIJll>PG 

• 

' 
o 

' --
• • 
i 
• ' 



--z 
o 

--o 

-< 
o 
< -
" o 
< 

" < 
" < • 
' o 
u -< -

INVESTICACION DE 
OPERACIONES 

ltUSTRACION DE UH 
MODELO 

m,¡¡ DAD ~ 
3 

Su uso es a nivel sistema, cmplc~ndose cada vel fl>ois 
las técnicas cuantitativas. 

El rr<>delo matelll<hico 
(10) se constituye 

Cualidades de los 
Modelos 1'\atemSticos 

Implica el uso d~. 
las m.Hprn.'it i~as <'5 
t.:>di"st ic;,lS p.:u·a Id 
C>btencinn de un ,._í 

. -""o o un mononr> -
y el~9ir, la cnmh.!_ 
n.1ci6n ü estas V¡o­
riahles. 

Drientaci6n a nivel sistema o 
de empresa. 

ldentificaci6n especrfica y 
medición de metas y variables 
que afectan hs ""'las. 

Construcción de un rrodelo rr.¡­

tem..'iti<OO representando lo que 
'"va a estudl<~r. 

Debe ajustarse al problema -­
real . 

Debe ser Ci>P'" de dar numero· 
sas decisiones. 

C.-ílclllo Oifcrenci<ll,- Valores 
m.iíx i mos o m• n 1 mos. 

Teoría de la Probabilidad.­
Cuando uno o m.ls var·a-­
bles en el modelo no ,.., • 
pueden especificar. 

Teor."a de las Colas.- Se •'PI.!_ 
ca a la 1 i"nca de esr ·ra. 

Teoria de los Jue')os.- [stu-­
dios de situ.,cioncs para 
mil~imiLJr g,m;¡ndil y m•­
nimiL,Ir pér~id,lS. 

Método de Monte (;orfo.- P.ora­
predecir el ti.;mpo o fre 
cuenci.o de los eventOL 

Progr,.rMci6n Line'll.- Cuandn­
lil re lar. iOn de las vM•a 
bies con lds meta• es en 
forma lineal. 
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DIVISIOij EN 
OEPARl!\l![NlOS 

Q[~Afl! )LLO 

UNIDAD 5 

Por su nú....,ro.- Implica la Jsignadón de un nÚmc!rO igual de P"!. 
sanas a cada unidad dispOnible. 

Produccl6.,.- Es la obtención de "utll ida des "" 
form" de bienes o servicios. 

Por su fund6n Ventas.- Es.cl intercambio de bienes o servi 
dos por poder de compra. 

Por su 
producto.· 

Por su 
territorio.-

Por sus 
clientes,-

Por proceso.· 

Ocs.lrrolln 
Vcrticcl.· 

Finanzas.- Asignación de fondos a la empresa. 

Implica el desarrollo del conocimiento especia­
l iz~do del producto por p~rte de su personal 
con respecto a otros productos de la mis""', 

Se da dondn la~ cercanías a las condiciones lo­
cales d.ln (.nmn resultado economías du operación 
ya sea .~ 1 prodt~c ir o vender. 

Su f"nci6r> e~ abastecer las necesidades especi· 
ficas de dif~1cntes tipos de cliente~. 

Estii basa<t11 en el proceso o tipo de equipo 1m·· 
plic11do aunqu_e defl serv1c1os a diferentes depa_..:_ 
t~mentos. 

Se refiero:: al au"""nto o disminución de ni~elc~­
cn una OrlJilfli7ación. 

5 VERTICIIL Y HORI 
ZONT/1, [N lfl 
OIICMI !M 1 ON 

AREA DE tA 
ADMINISTRA( ION 

Dcsarrnlln 
Horizontal.-

Nivel Org,,ni 
zacionat .- -

Tipo d~ 
ActividJd.-

Tipo de pcr~o 
nal ;¡ñpl icadO.-

Se refiere ,,1 """""nto de mih fu11cinnc~ "•·•-. 
puestos sin aumentar el númeru de r>i~r.lcs. 

tdenti r;,,, el r>Úmcro de sut.ordifl<HlO'> y eHá en· 
función dr.l ni~el en 1.1 división que se est.l su 
per~is,.ndo, 

Depcndicrido ele 1~ activíd;orl que"~ tr.>te, ya-­
se~ de rutin,l fija o variJdos scr.J tamhién la • 
amplitwl o nstrcche> de la supcrvisiOn. 

Ocp<."ndi"n'l" <tcl tipo de pcrson,>S in•pllc;~d.>s en· 
!.:1 orga11i1.>cilin ser.l 1<> Supervisión del área. 

AREA [El tipo d~ organización ayucl.:1 a determinar el área de Adminstr~ 
DE LA AOIIINISTRACION ción apropiarl,l, la cual puede ser c:entralizadc y desccntraliza-=-
-~ROPIAOA da. . 

' ' 

lDESCENTRALIZACIO~ 
[

Afecta no ~o lamente el .irea de 
nivel~s ~n IJ estructur,\ de Ll 

. cent rol i z,¡d,, da. e o"'?. rcsul tado 
tds en la or~Jn•laCion, 

Admi ni st rae i ón Si no e 1 mime ro de 
organiz,,ci6n. L,, estructura dcs­
lfncas de comur>ica<:ilin "'~s cor--
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DETERIIIIIACIO~ CE 
STMIOARES 

COP1PA~ACIOII 0( LOS[ 
llESULTADOS REALES 

ACC 1011 I'R[V(N 
TI VA Y tOR~([ 
TI VA 

. 

R(ACC!miES IIUH~NAS 
ANTE lOS PROClO\ -
~lENTOS ~[ (QIHROL 
CUITIIAL 1 lADOS 

MCIA COIITROLH 
EfECTIVO 

Cantldad.­
(oüo.-

Tfempo.­
Calldad.-

Cantidad: 
CoHo< 
Calld~d: 

Tl~mpo: 

Ulll OAO 11 

Vo\ümone• de prcduccl6n'esper~do<. 
C~nti¿•d"' de dinero a gntar en h produce;&, publ_l_ 
cidad, He. 
C~ntidude> de tiempO empleadas en la producción. 
Calidad esperada de loo productos. 

Diferencia del ••~erado al real. 
(IDUI) ( (IOUI) ll_uutreo 

Por ucepc16n. 
(IOEM) . 

Estimula la_ obtención adecuada a la l~rtan 
e¡ a de las funciones adminlstratlvoo prlncic:­
palmente'pl•neJcián y control. Ayuda o coor­
din•r diver••• ac¡\vidade< usando una ba<e -
coonún p•r~ ..,dirJ••· 

Informe• de Control 
'<-t•diotico.• 

Se tienen quo p<op•<a< sobre uno base conti­
nua y enfHiz.Or la• ~arioblcs de d~•.,.pe~o, 
qu~ pueden ...,dirse OIJ• fadl..::nte. 

Punto do Equitibdo 
Punto de no ganpn·· 
da no pór4ida. 

R~port~s esp~ciales 

de control.-

tmpllc3 el u•o de una gr5fico que muestra el 
~olú,..n totnl de ~entas contra in~re;cs y 
gastOS- Se enfoca en la uti 1 idod o pOrdlda_;­
~•pcradas. 

Pueden <ontener o no dato• cstadistico;", >c­
in~cst'19M In Oper.1<inoe; porticulues en 
un tiempo porticoolar que se elaboran sobre­
una base M cuntinuo. 

A.udhoda Interna.- Se dlfuonda en que se prepara Sobre una ba 
se conUnua y ...;i e~tenso en su ~<u de co-­
bertura. 

Rechuo 
(Factores) 

_A.cepuci6n.-

la tendencia a evitar hechos dcsAgrad•ble•. 
El no CAptar las Metas de la or~anlzociGn. 
Creer qtoe el standor de desempeño esperado 
H dom.,13do elcvMo. 
Ccoct ~"~ !o• stondoHCS definidos son vn~ -
...,did~ inc001¡>letn del logro de lo• objoti·­
~os de 1• organi,o~iún. 

Cu•nd<> dichH no"''" M·luiMon lo• intere 
ses do lo• subordinoOos. 

Controi.Centralizodo.- Control de un dop•rta""'nto por ~~~edio de­
un staff. 

Personal.· El reall•ado por un supervi•or en su relación CO<I su• 
subordlñ.do<. 

Auto COntrol.- El lndi~!dual re-a lirado en los métodos de trabojo. 
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El ~pre~dluJ~ 
co.., cambio · 

Pcinclpios en 

Aprendizaje 

!ltil1u0i6n del 
Aprend i uj e 

IJH!MO 12 

" 
Se relaciona con un cambio asociado con la éxpcrlcnclo o la 
prlictlca. 

Paro evaluar. los cambios en los conocimientos, la habilidad 
o actitudes ticinen que "~pruar.e en forma de cambio• en el 
compocta.,iento. 

Otro• factores '01> los métodos de OCJtivoción uU<h< y no-­
<ie.,pre los progromas de adicHramlcMo oon el medio opro-­
piodo para lograr ""'Joramicntos en el duc...,ei\o en el traba 
Jo, -

Hacen que se eleve 
al .,,;.¡.., el pro·­
gre•o en un pro~ra 
m• de odlcHromlc;;­

••· 

Factores que afectan 

f•ctorc< que Influyen 

lo i'lothad6n,- Se oooda con la eflden 
d• en el aprendiuje y un cambio duu:­
do en el c~ortamicnto. 

Retrotrosmhión.- Es la Información, eva 
luaci6n de l.u dcd•lonc• y <llscusl&'l _-:­
S,.b<ocuente del anOll•l• de qul~n ••tar.i 
apccndi~ndo. 

ta SucHión.- E• la org~nhacl6n del .... 
iedal que suli ~>imllado, 

Particip~ción.- IHc,tra< m.'ío p~rtlclpe 
la pcr>ona.que·~prcnde, ~yor es el 
aprendizaje. 

Oifercnclas 'Individua le•.- Se con>l~en-
1• di~cnldad de aprcndluje.en la ~«M 
ración de la• oer•on•~ oue •• e•tO .die' 
tr~ndo. 

Olvido.- Cuando no •• practica lo 
aprendido, 

'Transferencia de 
Adiestra .. icnco 
Positiva 

lcan<fcrenda de 
Adics¡r....,iento 
Ne9"'tiv1 

[s cuando aumentan las 
h•bl 1 i d.1dc• requcri das 
en el trabajo y que eo' 
t,ln de acuerdo con la> 
deurco!loda• en el 
program.o de adiestra-­
,.lento. 

Cuando el de<empello en 
el uab.1jo >e hace ...,­
no• efectivo, 
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U. N. A.M. 

FACULTAD DE INCENIERIA 

SECCION DE CONSTRUCCION 

AP~Nl[5 U[ AUMINISTAAGIUN U[ lMPAl5A5 U[ INClNilHIA 



ANNl!S DEL ClffiSO ADMINISTRACION D~ EMPRESAS DE INGENIERIA 

INSTRUCCIONES 

Eotco ~unteo ulili>an el olo!emo do...,i.,.,.Jo EDUCACION PROGRAMA-DA. Roo¡amot 
alleei<>< ote<>do< loo oigul""!.., imlf""d,.... P""' obte....,. el .... ¡,.. opro•echomiontc; 

1) Cubriendo lo columna do lo derecho con lo,;..., quo "'anexo, loa coda una de loo 

"'-·· 
2) Eoeribo lo '"'P""'"' on ol o!p<ldO ma<e<>do o en uno hoja por "'parado, cuando osi 

"' ~uie<o. (h e>onclol q"" oo,. concrete uoted a P"""" la'"""""'"'' DEIIE ES­
CRI81U,A). 

3) Ro.ioe ou roopueoi<l, moviendo lo tita hoclo ohoja, deocubdondo la "''P""'"' co- -
rreela on lo col'"""" de lo derecho. hlo,.,n ..,_, quo.., requ!o.-.n reopuona, "'" 
puramente lnformoti•oo. 

() Si IU ..-opueo"' oo c.,......c..,,..,... al oiguionle temo. 

5) Sl IU roopueola ""eo cO<TOcla, loo ol toma nuo•.,.,onlo y m:. te do comptendor par­
quO osoó "'"'d oquiwc:ada. 

6) Muchoo tomas h<tcen rofotencio o loo ano•oo que uoted oneonlr<li"Ó on el cuodorno­
comnpondlonlt. 

PROCEDIMIENTO 

Codo '"""' dobor~ 10r rHuol 1<> on otdon. NO ALTERE EL o¡¡ DE N, a mo""' quo osi -
le lo lndiquo. Si tlo110 difkulh>d on un de......,; nado punto debo regr- al 1"110' don 
do Olle punl<> oparociC pot prim""' vu y rovioor lO< ,., ... , relocionodoo COn ,;1. -
Alte<mi""' coda capitulo doboró uoted reO<>II'<>r, oin conovltor loo opun,.,,, ol o[orci­
do c.,..,..opondlente al mioma, quo ,. oneuenlran en ol cuodotoo ~junl<t. 

CONVENCIONES 

~ Anol<t la letra que >e toqu1ore . 

. . . (oi/oo) Subraye o drculo lo alto<ootivo CO<TOCI<t. 

Eocribo loo pai<Jbroo quo 10 toqulotan. 
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-iniolraci6n 

roclentM 

Toylar 
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UNIDAD 

El DESARROLlO DE LA rECRIA DE 

LA ADMINIST'-ACION 

A. rECRIAS Dt LA AOMINISTRACION 

l. C.,.,lquierlnlentopo<lomoular..-tOO<Io&. , 
•• baoo on la ou¡>osld6n de quo oxi!lo un grupo com6n de prl n 
dpioo de!ráo de uno act\10cl6n odninlotrcti"" exite»o, en ur<> 
diwnidod do cm>¡>ol. 

2. Alll"""' inlluondao q"" h., i>obido en ol de">rrollo do la too­
ria d. la aGnl.,iot,.,clbo dotan ptlncipolmento ele eolo ofglo .­
Por lo¡-.,, desdo ol ponto do •i•to do le hi1toria do lo octi 
vidod e><Oninlot"'ti"" l>.o"'"""• oota. infl....,nclm >0n ••••••• .": 

( ... d~ ¡ .... 01 ... ) 

' 

o) Mnini>lrod&.. cient!Hrn doo TAYLOR 

b ) Principio. gonoral01 do lo <><>ninldrod6n de FAYOL 

e) lnfJ•oncla do¡.,. doneiao del ecrn~lonto. 

8. ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR 

• 
4. A frodoriek , gonetalmonto <o lo r~eonoco, como ol-

paclre de la .a;;¡-;;¡;;,.,d6n <ientTnoa . 
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oilydlo de loo 
mo•imientoo 

mor eleV<!clo 

clontilicao 
oolad<>~ olo~~<>­... 

métodoo de •­
trabajo. 

' 
en ol rrabojO do un nr.-nera O. ob"''"'• con ol fin do deocubrir 
la mejor manera p<lfO reoli:tar un lt.,bajo, titÓ ~laclcnodo -­

con lo ticnko 0.1 ----------

21. Otro objotl•o oop~c!f!Co O. la odmlni<lroci6n dontrfie.o co­
q"" r;lobo olentc.,. e p&.,...onecer on un tmbojo <> loo •••• • •­
(el too f bojoo) producloreo, ,.¡como orionlar>e y olentane-
o comblor 0 un trabo jo diferente o 1"' •.•.••• ( oltoo / bo­
(oo ) ptodl.ct""''· 

producen -
el Plan de• 

23. C<>nc reoultado de "':i•~.i~:~~~;~f;::~(~~;~~~:: ?roducen p<lr arribo dol 
llontcn 1 ""'"do ol Plon 1 1 
Tayloo-, mlontr"' que •••••••••·· 
( all'lf!ton/ d .. aliontcn para aquel l., quo producen por abo­
jo del .. tandar. 

24. Do eota ononem, <loo ouf>Oiicloneo béoi<m do lo am.lnirtroc!6n 
ciontifi oc ""' que lo ell cleocio 1""'-"triol pvedo losron• o -­
tro•<• do la apllcod6n do lO< mótod.,. y el pego • 

~----

. . 
25. En"• 1.,. t~cnic"' do lo oaninirtracl6n ciontrflca, lor .. rudloo 

do lor d"'co""'', lo il._.,l,...ci6n y '"'"' rimiloreo, oilén rola­
cionod., con el obj&ti•o do definir 1.,. ---------· 

26. El ertudio de le>~ mo•imient01, .. r& "'lociof>Odo con el ab(oli· 
V<! de definir loo .. tandori<odoo. 

27. El "'" dol plon do Paga. Dllorendol"' por Pie .o, 
..,,¡, relacionado con el j i 1 

p-erm~••""n ~o que •.•.•..•. 

·' 



ciantffioa 

' 
bajo, y a aniMar a loo boj"' p<Odu~to""' a • • • •• • • •••• • ( P!! 
m<>1>0cer / cconbiar ). 

28. lo producci~n tipo que •a a""'"" en un >i>tema de inconti­
..,. dt >alatloo, pu,¿. determina>e u>aodo la ticnico del m-
tudlodo __ _ 

29. lo q..,. di>tir-q.oo a la O<bini>tmcil>n do ohO< onla-
queo r>a e> >u objetiw, olno '"' >upooido....., bóoloao

1
motm ~ 

pecffica> y técnkoo. 

30. Aunque lo rolacibn hiot6rico no., directo, loo trobajoo roclon 
'"'de ln• .. tlgocll>n do opornclone~, quo ponen ionfa>i> en la:: 
aplloacil>n do loo métodoo cionllfieo< a la '""" do deei>ionoo­
on la QÓ'n ini<lmci6n, eo un dosc,.ollo u ltorior do una do l01 -
Wf•>liclo,.. do opomcll>n de la clcnHAoa de 
Toylor. 

C. PRINCIPIOS GtNERALES DE ADMINIS!RACION DE FAYOL 

"· 

32. ~ol IO...tHic6 >ei> octlvldadoo qu-e croy6 debon roalizor>o­
on '"'""' 1"' orgoni<o>clon... Con referencia o la fiQUm 1.1, 
la octlvidod Of90nizadonal q..,. conciomo al u>o 6ptimo dol­
c..,itol oe de,...ino aetividod 

FIGURA 1,1 

lioto do actividad<> quo oogún Foyol dobon '"'llmno on loo 
O<ganiZ<>ci.,._ 

l. Técnl«> 

2. C<>nerclol 



canordol 

lienio:r 

·~urldod 

' 
'· Fl1>0neiero 

•• De I09"rirlcul 

'· Contable 

•• Jl,a., 1 ni ''"' ti "" 

33. Continúo haeieod<> refer<neia a lo Figure 1 .1 en l<>o •iguientoo 
a,~arlro>, lCd funcione> ele ecmp<O, venta y <Xlmblo dentro-
ele """ or¡¡anizaell>to e<!On roloci"""""' e<>n lo o otlvl""d 

35. La rletorml,..,cil>to de lo p<>ol eil>to llnonei ""' oo lorluyo en la oc 
tlvlrlad -

36, Lo proleeel6n de la pt<>piedad o o Incluirlo en la aellvidod de 

38. G..,n parlo dol an61ioir do 1"'. oe!M""do< de la orgoni wd6n ~ 
...,¡¡~oda par Fayol re dlr1;16 a lo ~lt;,.a activi""d ----

-· 
39. Favol "'''""" que lo imparlaneia do lo Oetlvidod aclrninlstroti­

"" ao.manla o medido que (lleiendo uno "" la llnooo de mando. 
Conrecuont..,ento, uno podrio _.,.- quo lo hobHidod """'¡~ 
nlltrnliw ., el ce»~p<>nonlo mQo lmporionlo en l<>o P""''"' 
• , • , • ( lnleoior .. / elovadoo ), 

FCI)'ol identific6tombién un conjunto do principl<>o de lo o<l­
mlnirtraci6n r<og(in fi9""' 1.2 quo ro oplle<~n, en dlvenos gra~ 
dor, a tcd(llla. oeluaci.,.... oobiniotruti..... Nu.,lra flnali~ 
dad, al definir alguno. do oolco principiar en l01 olguientO> ~ • 
O.u><>=, ""e< la do logr..- "'"' dootreza on 1"' id.m oh! oonto 
nldao, oino proporeionar uno mVO>tra, 10n tominoiOgia y,.. o~ 



Adtni .. ht....:.i&l 
e]..,trfioo. 

"'· 

' 

FIGURA 1.2 

l. Olvi•if>n do trobQ¡c 

3. Ol•cipli"" y responoabilidod 

~- U.ldod do "'anda 

6. Svbonlincel6n do lo. lntere> .. indlviducle<­
allnterM coleetivo. 

8. c .. tralimd&. 

10. Ord.., 

11. Equidod 

12. E.tabilidod del F"'l"l"""l quo 1& tiene 

13. lnlclotivo 

E>to ptinei~la" <lmil"' a une d. le~ <upo<icione> bé.ieas 
dol .... pa do la que dl•cuti-­
"'"' .., la soceiOO b do .. te onldOd. 



41. roliort! o lo O<>deno de ¡efe., do>do -
1"' inferiores, que deberá """¡>eoe-

;~~:;:::·,:~.;;:::•:;''~"'pul"'""""'" ~>o<Mo sor porjudi- -no doberio i que un ..,ple.,do • , • , , •. , . , , , . 

>O lo un 

oubordi ncd<» 

er.doneia (pro 
duetivióod o!;. 

canpotible 

no fueron 

{ d.C.rlo/,.., deberlo) >enllne llb,. de ponono en eontaoto -
con ol jefe do'" jolo. 

42, El pñndpio ele 
doborfo redbir 
( .. ). 

. ' 

COO>cibe üJ"nO el pe''''" y ojew!ar un plan, 
.. une do loo 

' ' 

«. El ptlnciplo do lo diui>il>n del rtobojo n>gioro que la e$poclo­
llmdbn G.otro de """ emp<e>o lloua a un '""' alto ni""l do -

~- • Un lugor 1""" cado cOO<l (cada uno) y cada e= ( coch uno ) 
on"' lugar• liono rolaoibn con ol prh>dplo d"l a<don, El uw 
cle un crg""l~rana en uno ""'P"'"' ..,;, . • .... :-:-::-{ c""'pa­
riblo/ino:<npctiblo) con "''" ptlndpio. 

47. Al oond ulr su dheuo;l:n do 1<>< prlnci pioo do odn.iniltrad6<o, -
Foyol declara quo wlanonre ho ""'odo do pr.,.ent,.- oquolloo­
quo 01 ho ro nido mó• oanl6n do otili<or on >u cano<a c<n~o -
aoblni<tr<><br. ""'¡ pueo, O>too principloo •.••.•••• { fuo-­
,.,.,¡no fuo(On) .. f.;,u,¡;..,.. 



dob.ion 

C<>11plomenta­
rlaa. 

c<Jmporf<>- -
ml.,to 

" 
y O. lo. principio. do 1~ odminhtrad6.>, Foy~l comid~ro t.,..­
biOn la• funcione• ••pecificm o ~lemoollo< do lo admini>tro­
ci&.. E1t0> elemonl<>< o---- canuituyOft lo .. coneio­
dol trci>o¡o Octniniur<>liV<>. 

•9. A..trquo ao:¡uf tolo e~tam<» hado ..do uno bre•• rol orondo el en 
laque funcional pcoo el .. tudio de la aM>ini$1·n,d6n, comti,; 
yo una porte lmporl<>nt. del '"""'¡" de Ft.yol. Lo plonooci6ñ 
lo oo¡¡oni:zod6n, la direecil>o1, lo c<>;>njinocil>n y el cont,.,l -
fueron c<rlalogodm p<>< Fayol econo 1"' prin<if'>l"' ----­
_____ do lo cM>Inirtraci&., 

50. En to.kr; lo. ororit<>< do fayol .. pot'lo ónfmis en lo univer.olld<Jd 
do lar p.lncipim y funelot'l .. do la ,,,Inl!t"'dl>n. Por eon­
•igultnte, 1"' or¡¡anizocio,..., pollticao, roligi<>«>,, rilontrbpi­
art y ot"'' .•.•.•.•• ( debor1an/ no deberion) oplicor IUI -­
principiO<. 

51. Debida o que'"' intor•••• estuvieron onfocodat hado diforon­
te. aopeelo< do lo t.,...., ,,,Ini"tativo.., 1"' "'9""izodon .. ,­
l"' mitodoo y prineipioo der.orroii..X.. por Taylor y Ft.yol tfpi­
"""""'" '" co.,.ideron •••· .•.•••.••.• ( complomentorio•/­
can f 1 i e ti ""' ) • 

D. INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO EN­
LA TfORIA OE LA ADMINI'iUACION. 

• ~2. • El enfoque en lo ciencia dol a la odninl•tra-
eiOn, ti e,. que ver con lo aplioodl.n do loo m¡,od,. y O..w­
brimiontoo de lo p<lcologlo, pticologio •odol y todologfa pe­
"' el fin de comprender el comportamiento de la "'ll""i:zocl6n. 

SJ. Hirt6ricunento, el primer uta Importante del enf«!UO on le-­
eiondo del oomportomlento a 1 .. problema< do la o<hini>lro­
oi6n fue en la f""ooa •orie do ertudi<» on lo Planto Hawthor­
ne do lo Wost•rn Eloetde Company duran!e el fin de loo olloo-
30. A ntoo "'ludio. ordinori<rnonte •• 1 .. cono.:o con el '"""' 
bre de -

!>4. f1 deoarn>llo del e.npo de 1"' rel~don., Monm, q~e .. el -
eotudio dol """portomionto humo;,o en el !rabo jo, con el An-
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motl..,clbn 

''''"'"a 10dal, 
moMo, e<>mu­
nic:adbn. 

dencia dol 
e<>mporta• • 
miento, 

d...,rrollo • 
del .,pi ... -
~. 

e<>munl "' - -
clbn. 

Mali..,ol6n 

,;,,...,., ..,_ 
dol 

··~ 

do"'rrollo 

• 
to 0 lo ..anlnl•troei6n di•wtldm ~'"' ootán en la~=~co~ 
del .,.pl6odo, lo oonoldorodbn de lo orgonizaei6n e<n'IO"" -

-----'el y la----· 

n. Flnolmo~·:·~·:·~•:•:•:•:•:•:•:.:•:•.:::: ye en lo 
eibn. 

73, El ... tudla y la oplieadbn do 1"' prindploo do elldondo en el 

"· 

"· 

"· 

n. 

~. 

"· 

oprondl•oi• !lo"" rolotlbn en el &roo del ,Jol.,..-
ploado. 

El e~h.Jdlo do loo Factor e~ que lntorvlo...., en la oplic:acif>n opl'> 
pi ..do o u,.., ,ituacibn '"'""" d~ lo que •• ha ~rendido, o1t& lñ 
duido tamb16n en el -

~..Jo b,._,onte "''" 1ocd6n, el¡,,., do lo oplic:adbn do 
lo clon<:ia dol com¡><>rtanl.,.l<l que pano f:nlmh en 1 o imp<>rton­

do del ont.-.dimionto e<>mlm y'" evoluociOn 01 "''------

El &reo do lo in-tlgoclbn de lo cloncia del canportomlonto -
quo '"enfoco hocio 1 .. ""''""'' penonol.., que 01tón delrno do 
uno prodoc!lvidad ol .. odo, o.! cm"\0 uno alta moro1

1
., el 6,..,_ 

do lo • - ' 
Lo planoodbn del moc!olo lnf..,.,ol do la< "'lodo""' on u"" or­
gord:r:ocibn •• incluyo en lo pen¡>ectl.., ·de invO>IIgodbn q..., 
miro la or;ani..,cibn como un _____ _ 

El área q.,.. ti e"" quo ver con la l<lontifi"'cibn <lo 1"' "'"'cto­
,¡.,¡cm pononol"' y ¡,. foct<>re~ do ubicocibn que <;<>not.JO.n al -
¡,ito a<inlniltrotl..,., la del ___ _ 

El á- quo """" '1"" ,.., con el mo¡oramlonto do loo habllldodoo> 
dol ... ploodo, lncluyondo lm hobilldodeo aaninl .... oti ...... "' lo-
dol del .,pl..,do, ' 
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES OH AOMINISTitAOOR. 

A. EL I:NFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACION 

1. El onl~~e lundonol olaborodo por ( TA'(LOR/ FAYOL ) •• ''!.. 
...., 0 en 1(11 octlvidadeo odnlnl<trotl"'' que tionon que llewr­
•• o cabo ;>erro lo¡¡ror loo abjoth<n do lo orgonhod6n. 

2. Adom6o de rolorlr;e o lo q"" loo c<hinl<trodoreo reoli>Cn, ol -
onf"''<'• ol eotudlo d.. lo aóT.inht"'cllln •2. 
fotl:tG lo ,.,IICCíb;l;dacl ( vnlvend/ root,Jgiclo ) do 1"' fundo- -

'· 

M'• 

Do ooto m~....,, yc '"" on loo poquollo> ne9(>d"' o en¡., 9'<>" 
doo ""'Pre>O>, on el niwl do a<hlnl""'di>n ¡¡eno"'l o on '"'" '::. 
& .. a oopedollzad<r do t"'bojo, t<>do. le>< ( c<hlnl>t,.,dore•/ 10.!:; 
ni«») c!ebt-•. roollzar loo funci"""' do pl<~noocll>n, orv:onizo­
d6rl, dlrecco6rly cont.,l, 



• ( jOJlUO> /"</i>>OOJiP ;\J9i><n¡oollJo /"9JOO~YD¡d ) 
· • •• • • • • • ·• •• • •• • • •• • • ••• •• ·• ·• • •p ,...o¡"" ni "'1 ... O<!"'" JI 
•. «;>w o¡uo--.uo¡a• 09JI>'" U9J"'"Ju<>&o o¡ ~P oJn¡n¡ "9!'""1!' 
o¡ uoo '"' anb uoua¡¡ onb .oo¡•odns ¡••¡u ap ~¡o¡u¡~ "'1 

------I""'W 1° """ u!¡q..,¡ 
Oj.lt>A "jOJJUOO ~ U<j)OOOJ)p c¡ u~ <>p<><n J~ ~ OJIOJJUOO"" '"9!> 
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-~~ JOAJU jO <>O JOk>ou OjUOu<>J-JPJO .. ""'J"'fl "'P"PJoiJIOO 
-"'1 e opo:>¡pop odWOJIJ• 'Of>YC>!JO~ "9l•• •• oob oo¡uo~¡ 
-o!O<¡OJI JO <OUC>JO> Anu. U~l<O .... Cf"'JIIIUJ""" IOj<O onb 0!10'\:1 

( ou /!') • • •• • • ¿ ""'1~"-'1'!"!"4'0 «>!oqoul ua o¡p< 
O<iWO]j M <>pOI Oj<ofi JOP"'I<\Uiwpi> jO oonb '"'nd '0J"""'0U <] 7 

----o!oqwl un "f"<nJ¡<>a> 

•91"' '"""""t"! o ""'!'l"o op "9!'1'"' oun .,"'1 """~''' ¡~ opuotl) 
o!oqo•J un Of'UMJICOJ 91<0 ••wo-pn,(o >O.IDf>o.IUOO 

-•p odn.o6 un Op 101JOOJ .. "'1 ~!'!P •¡•! uo Jopo¡UOO un opucn) 

,.J>tii'!"JI>O u• o¡>D>IJdw¡ 9>,. '""'ll"'l'!"i'''P" ou ~"' 
• OjUOWJOUO<Jod 0> JI'*' -"'P"'JIJUJ"4'0 Un OpuonO 'o¡J<Jd OJjO J0d 

------.. P"PI'!JOO ~ opoo¡¡dw¡ 91"' '1"-'1'-"> ~ "91""' 
-!P '"9!'0>JUOr;,O '"9poouo¡d op .. UO;>U"J <e¡ opuol"!j-9UO 
• "-'!l">•!• un Of>Y"") •<0:1¡~,1 A ..,. !'"'''!"!...,.. '"P"P1'1"'0 
-"') OJ¡uo "<¡JOU J"IP O!jO "'""'J O¡JOoooou <O 'u9¡>o,<¡u¡"f"' o¡ 
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U¡Jd o ''"!1J!<>d '"1 "'P"In.wo¡ '"' uopor>d 'uc¡p<>>¡l>D8Jo "1 op 

"'1 ""P"'!JJOOd .. <>P!< ""'! onb >OA ""n 'l! 
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-¡unu¡ ' ' 

"""!!"'<'!"!""" """')'""! "''""' "'1 op ><>f'!""l""" "'1 "'"""'" 
-OJq "'""''"""P!"-'<>> P"P.'"" "'"' op <ouo¡»0< '""'"!""!' ""1 u¡ ·~¡ 

""!"' <>A11•1'1" un o~""!,'~;:~~:": :~":;•;.~~.,"~;;"',! 
--"1 "'IUO.l"'0P!""" P"!'!"" 01'" u¡ ''""·''""''!"!""" 

«><¡<> "'1 op "''!'""IP'<><>> <>¡ •¡nBU)l<¡p ruod P"IIOO!JIP 
<>MI ''!'! ¡quo "' uo • "9!'""!p.loo:> • "1 y.(npu¡ I"M>~ onbunv ·r 1 
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-"'J O op>atlOO •p <opq>J•JPO op "'!PodN5D OJ 'o¡d=!o .,d "a 
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op "''l'odru&o o¡ o "''""""'>'odop JOd U9J'!'!P "1 "9l 
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"OJUOJ"'!poo<IJd ¡op 0)1 

-od un oU>~JF"' 9"''l"P O,Jouow !nb op ""JJJ>Od,. opo~w un 
' un o oon onb ~!Jp•d,. ''1'"' ">"'Á "ll 

"""!••!qo un JDJil<>¡ O,Jod ""'"""''o""" onb 
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-Del (1CUOW/19W) '''''''\101 otlb IC)o¡dOO» ( OOUOW ¡..) ... i 
'' ''' "9[00A!I<»>I op IC['1'0W ~[Ma.l 00100 J"' Of'U"f' 'OI\IO[W 

i>+'OÓ"*» ¡o UOU[~[JO onb ICAj~W IO<IOA!P "'1 UI>ZflDJUO "'1""!> 
;, """'1"1~!1'*""1 "'1 'Jop•>!<•<f"l ¡op P"PJAIP"f'C"d o¡ ""!""04 
-•p ot~b '"'~1 »»!"? ¡o,. olio><! op P"f'll"»» o¡ onb 91'¡Cn• otlb 
-oo¡wo¡..,oo-'"q""'~ ¡op "9!>110<1"' »»!'91' <>¡ ..,, OJIOJ¡IKIO u:¡ '01' 
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-10\1<> uo "'11"""1 0¡10 op O~I'"IOOUO'> Cl.l¡,...., o .. uow¡<>¡o""' 
-•qn• op¡nq~l""" ""'i OluO¡UID[JOdo.o>o ¡op "'¡ouop 101 'ICp<>ejd 
_.., 101 •p ouc.u.-p r• ~ <>Q!OOOI"".., <>¡ op •opuow¡op 'ou 
¡;"'""! "9P""!IOW o1 op "9PoB!l-.,! o¡ op ......... , y •O<..du 
--o¡ op <e.¡ow "'J op aJ&oj jO CJO"'i IDpWJPJO'f'l IOj op tCVOn¡ 
_,. IC[ op "9!•[AJO<Im ~ o¡.-B <>¡ O>![d'"l op "9!"'"1 "1 '61: 

NOICI:l~la ·a 

( ""/!•) ...... ¿ ..,....... """ op ¡o.....,.¡ oq¡o 
•• oz¡u<>BJO o¡ JDUJW!I' o¡q¡IOd o•ll onb po¡1n ... , ? '"''rotn¡u 

-oa..> o¡ op ~I"W>Of "'l.,._ 101 op OJOtljOuodl'lb> ~ ......,l"nw 
.oo <> 04....6 o¡ op "!'""'1"'"1 o¡ op """""" oq<>• P"l"' onbor JO,j '91: 

•<>¡o<>•o ,., ou o op-r-d "''P"WOOJ"I <>¡ 
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'Sl. El onlo;ue el mico al u.o do ,¡,,..,.,. de eantrol supo<>e quo 
IC> P"""""' aut<>nátl<:m>ento cOrTOgl <iln •u canportomle<>to 
wondo •• lo; in¡.,.,.,o do uf'<l dioc-cic eon lo. enárdo­
reo "'tobloddoo. ¿ h nec.,.o<ianento ÓIIO der!<>? ••••• 

(•1/""l· 

58. La tenden<io o ~uotor evitar hecho. de>C~~"'dobl .. , el "" -
auplor las"'"'"' do lo OrQ<mizadbn y kn apreclacloneo pg 
ra acepl<>r lo outa~<k>d de grupoo ooeoom" do fuero• ,. ofi 
cuontron onlto kn r<>«>neo de parqué loo IndividuO! podrloñ 
••••.•••••••••• , .. ( eoapercr eon/hoe<~r mi>l011da o )-
un oilloma do eantrol fa,., al. 

59. En lo lndo.ntrio de l01 hl<>d01 UnidO> ha hobida un maviO\Ien 
ta 110ne,.,1 ~ue ~ énfaslo en el valor dol autacont,.,l on = 
cant=to """ ol cant"'l oont,.,li~ do loo. indlvlduoo y -
Uflldad01 orgcrnlzoclo,.,l.,, ¿ E• pO>iblo ~ue "''" enf<:<¡uo­
act..,lnoonto llO puodc tonor O,.lta .., at"' i><>Í> ? , .•• (si/ • 
~ ). 

F. COORDINIICION 

60. Lao eocrh,.... contwnpefirneoo on ol eanp<> de la od-ni nidf<l 
d6n canoi<:le"'n lo c""'a un objotiva do la:: 
"'*'"inht.acl6n, no6o "'" ""' fü,.;&n on ,¡ mioma. La coar 
'dlnccibn ~itooa de loo aotividadel '"~de llowr eon ofí-:: 
cloncia loo funcione< do plonead6n, organizc:rcl6n, diroc­
cibn y control. 

61 • Uno do lao '""<>neo do la falto do c"""'incci6n ontre dos -
dO!"'rlanontO> ~rfa oor que'"' '"'pectiv<>< objeti""' tan­
to p<>Utlco. <""'<> procodlmicnt<>o e mOtodoo no >Dn unifor­
'""' en¡,. line<11 deparfanefllaiO>. En "'le aao, la falta 
de •"""'lf'<ldbn puedo dobeno o una follo en l<n funclDn01 
adnini,t,.,tivM de-----

62. Por"'"' pgrle, """follo al dennir loo relaciM"' de outorl 
dad, do tol modo que,_, ontondidrn ~· l11Jal mono,., por-: 
lm di""""' unidad .. o~onizacl"""l•• y pe,...,nol im~llcaclo 
podrfa lignificar une falla en la funoilin de ____ _ 
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polrllcao 
pro<odimlontoo 
milodco. 

dechian .. 

objetiVO<. 

UNIOAD 3 

LA PLANEACION. 

A. NIVELES Dt LA PLANEACION 

1. Lo f,nclbn de lo •• conpano de la ••leedbn y do 
finiel6n do 1"' p>litlcao, ptoeodimientoo y rnitodao ,...,...,:: 
rloo pe"' logr<" 10. objotivoo ,, ,, , •••• , ( ¡¡eM"'I"'/ parti­
ouloroo) de la -!'llu.olbn. 

2. En eada """de .. too'' niveles" de lo planead6n, ya •ea -­
cuondo>edetennl,_l.,, ,k>. ,y­
loo el p~<>eeoo de la l«na de decl.l..-.e<"' un - • 
c<>"pon«<IO ne~>eiol de\., plonoacibn, 

3. Por "'"• la hobllidad poora la lema do "' la dCI'o'e-
do """ pl<1'1.od6n ulta.a on toda> loo nlveleo. 

(, Lea polltlem, pr<>eocllmientos y métodoo deben IO<mul..-.o ¡>a• 
"'que "'lindo aewrdo 000'01<>11 de la ao-¡¡anlzad6n 

B. POLITICAS 
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g>i<Jiod oun ~p o¡d..,lo "'opuo1B 
-..¡w CIOidWO oun op I<>Ai<!l•dWOO O<UOOpo>Jd IJ(IO IHOdu.tlO 13 "11 

,, 

" 

•¡g¡JD<OJd .. 

cun D¡J~• 'oA¡¡~l<f' o¡so JruBo¡ o<od "'P••d 101 uo 
DJOUOj~dll.<lO Cun O ~<JOIIOJD !opOO>OW ~~ UO IOÁDW U9JO"'IOUOd 

. ., 

•• 

""" JDJ&¡ op oo¡¡poO.. OA¡1o!qo ¡o'"""' oporod =>Jdwo •un ·a 

""9P""W 
-olllo oun uo 101 uo """'1 o¡ ""od 1''"'""" ~ o¡1du<> 
o¡nB oun OLt<IO """'!' "''!IJI<>d '"1 ''gl!"'" 0<1 o""''" onb DO) 'L. 

( ou Jl• ) · · · • • ¿ =>)l.!lod .,..., ua.op¡...., •• onb 
"P "!.!o owo"' •od uoGuod"' """'!""'"I'"P ..,, .. onb .,~,.., 
-"" '3? 'D"''d"'" oyn op IOjUO.UOIJ<>d"f' "''-'OA!P "'1 UO !apOU 
!PJD~n< «>1 "f' "'UOJ<pop Op D"-'>1 o¡ UDjnl5 onb oo.JUOJW):><!UOO 
-o ~IDioU<>ll •0<1opwo1oop owoo Of>!" U"P ""'! '" ''" !IJIOd "'1 "9 

"'""'!1 
i!qo "'''" ui).I"'G>¡ oo ¡ono o¡ op o¡pow 1od l"'..,.s o¡Bo""'" 
o¡ JDOJf"'l 01od UOAIJ< ><¡ 'odnJB op fQj Á "'ID"P!'!P"! <DO(IJIOd 
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---~ ~ --~-~~-

e<triba •~ ~oe la >09"ndo la form~la ol a<>nlni"radoo- de"""­
.,....po,...o. la diloreoda e<IÓ.., que é>to Ultima •• orlg;oa 
pO< lo oolicitud do un o'*"ini>tr<:Jdor o IU !Uperlor, p.;>ra 10101 
ver un ca"' e><copclo...,l; ódo"' lo bcne ¡>ara '1"" •• le lla--­

me polftica -----

22. Poeoto '1"" la poli!ica wlieitoda estO ba>odc en ol manojo de-
011>0> individual..,, ol "'"'puede implieor cira..mtanei"' "'"" 
daleo, ¿ o•i•te algo¡n peligro de '1"" tal polltiea >ea inc.,...= 
plota, >In coon:linocifln y qol%6> ln~¡iolente ? •...•. (•1/­
M) 

23. Cuando loo odminlotrodoroo •• owpo:n continual'onte do la 1<>< 
mulacit.. de politicos .oliellodao, "'un ¡,.¿;do de que ""oe": 
ha dado >ufidento atoncibn a la fO<mulaeiOO dol tipo do pool[-

e,.adc lica -----

oolieltodo 

,¡ ( 1"'0010 '1"" 
o>llin oujotcoa 
loo mltma> pnt 
,;.,.,. gA>em; 
mental.,, do:: 
la a"'clacibn­
com*'clal y -
delolndicoto) 

24. Cwndo no e•i>te """ politl ca previanonto eopodfl oc da, un -
a<*n1ni>t...dar prei11Jnla a su jefe q...e hacor coo uoc cuenta por 
ce<.,.,, yo vend<k>. La dod,rOO dol 1uperior """'ti tuyo la -
la.mvladOO de u,. poi inca-----

~. ol r=lt<>do de uno foer= edema 
talm c..,o la acd&n gubema 
i 1 ,rndicota. En B&:; 

___ ho ido..., __ 

26. ¿ C•e• ..,.,.,¡que IGI paliti= lmpue>IGI en la Geno rol Ma--
1an, 00<> >imila,... a¡., do la Fon:l Mal"" Ca.? .••.• -
(•i/na) 

'17. Una politlco do doprodadbn do oquipo l"""ulada d.,¡, ido a­
len oxill"ncia. de un wott<>l<> eon la Foe"a Aol....,, .., un -­
oj...,plo da la palitl., ----
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--A ""!lJJOd oun oa '1"""1 ao 0"-'>> CJoucw o¡ op o.¡ 
<¡~ op OIUr>d JO op<Op' CO!JJIOd DUO 10 CJ"' OA)Jl"IIJU 

-¡"f'D ¡~¡u 1~ DI< !A ap o¡ur>d ¡o "P"''l •o¡un¡o¡p pop¡unu.» 
-wn"" opn¡npiU ••• •qop ¡ououod "1"" •ob eppop ,.JD!'I"'P 
-u¡ utuopc¡"' op ~~~! ¡o o¡ <o op opDII""'' ou.oo ~ '¡ooo¡ pop¡u 
ñ..,, ~1 u• oo¡u>'l ¡cuc<iod o+'•!• ""cu,¡uoo op zDdoou¡ <o onb 
-J<>)Jodn< n< o apowooJU¡ oo.¡ O<OJdwo oun •p ¡ouo.,.d op •¡•! 13 

-_ __:·,~,.,., .• ,. op oo.<9 !~ Á'<»JilJOd ~~ '1"""1 .., Ou.<» 
o¡ ' ¡o~¡u 11 :<I!'!I"'"!P ""'! •• onb "'11'"' 

-!J¡<o¡> •p oo¡od¡>upd <DwO¡<¡< >o.J¡ >c¡ op <>.<o¡nb¡Mo •p ""'!"' 
~~ uo 01 'l~fl><op opor>d opof' ""JIJJod Jo¡nb¡""> 'o¡uOWDJA~Q 

Á :uos Dp!I""'!P ""'!o< 
onb o¡oqru¡ op "'""9 ¡a uo <Of"""~ o:>¡¡¡¡od op ood¡¡ lo>IJDM "'1 

, . op oo¡¡¡¡od """ op 
o¡dwo]o un~ J>OpJJ!'Pi op ""'""'d <o¡ uo '"""'! uo:> '""J~dl> 
ou.oo uop¡u¡ •• ""Jdo.<> op oo¡UDIPJJO< ><>¡ onb op "9!•P•P 01 
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-¡•p "9J>>a¡ ... o¡ uo:> ••• onb .-o¡¡ ¡ououod op <D>JIJJOd 101 

'""'!IJJOd op "9PDJ"'" 
--JOj op "'"'~ 10.010 >DJ «>pe.¡ Oj'JO""'I'''"!P JD¡>OJD •••. ·••·· 
-( ""!""""" ou ¡IJD)Jpod J ""'!IJJOd oo¡,. '<>JDI ou.o:;, ·..,¡q¡u 
Od>¡p >Of'UOJ "'1 •P <»n ¡o Á u~popo<dop op oopo1~w '¡"'¡deo 
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·~ 
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·~ 
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doport'"entol 
im;><>e<l<l 
produccl6n. 

método 

ccnhotodOn 

~. 

"· 

do<de el punto de vhto del Ó!'OO de t.obojo •• u"" poi !ti co do• 

Lo< admini,.,dcro> de nivel wp.flor en uno ""'P'"'" deciden• 
caneof\lr<>r "'' .,fuenoo c<merciole> en el ea-npo dol oqui¡><>­
electrónico. E.to pwdoo deicrlbir>e c<>11o> uno ¡><>lhico _ 

-·-~··--
Dobido a la< exi~nci.., del co•""'to <idicol con lo ornp~,­
loo ,...,.,..,.;,O<o> ~bon u''" >OIM~onle ciortoo métodO< de eotu• 
dio do tiompoo ;><>«> dote .. ioor loo e>tóndon de ptoduccHm. • 

.'.".".~_.,._y dd~c." •• '.;."."_-_."." •. "' pclitico ------

C. PROCEDIMIENTOS Y Mi TODOS 

46. Una dedo"'c16n do P'ccedimiento e> ,.,6, '"'l'ecffico qve lo de 
clor<~d6n de politiCG. Un en"'"'"' la >OCUencio .": 

cronológi.., de P"'"' que dob<on ""'"'''" pcn;, log"'r un obje!i­
vo. Por otra parte, unOO'!'odli"" ctnta va o reol ita"" un -
f""O c!el p..xodimieoto. 

47. Uno c!e,crlpci6n do cbmo debe te<llizano una >o do do toreo>, 
cuOndo y por quién, noomclmonte •e comidero un----

48. Ha¡¡o ,.,l..,.endo a lo i;¡¡vro 3.1 P'"~ un ejemplo de un proce­
dimi«lto. En "''" caoo eotó lmplicodo un pr<>c.,o clo 

FIGURA 3.1 

Eoquema de un ptoeedimient<> ti pico de cont,tocll>n ele peno 
nal • -

). Ent,.,vhto p,.,llmioor 

2. Solicitud 



• • n • • ! ¡ ' • • 1 • ~
 

o ' ' l o ' 

~- >
 ~ " fr
 

i!
 

' ' a 
¡·

 

'l
.¡

 
¡:

, '- d ¡;
-]

" ' l • • tf
 

:;g
: 

!-¡
 

? 
i 1 

l 
• 

• 
-~

•o
 

'"
''l

 
8""

 -
· 

-
ft

 

-a· 
u 

h 
"l

!•
o

 
. .

, 
~
"
-
o
~
 

:
n
§
.
,
~
 

!
h
~
:
 

a
-
~
s
-
.
 

~
H
~
o
O
:
.
 

¡,
 

• 
-·

 
o . -, '
 

' 
. .

 
:
>
.
.
.
,
~
~
~
 

::
.o

 _
_

 , 
y 

-
o 

~ 
0
·
¡
~
:
!
.
 

3 
~ 

-·
 

!!.
"0

.:-
" 

~.
? 

~
a"

-.
, 

ft
 

o 
4 

o 
-

~ 
-

3 
-

-
ii

"o
 
~ 

~·
 

§ 
~. ¡

¡ 
'!.

 -
· 

: i
~ ¡

ij~-
"
'
~
~
3
 

~ 
; 

~ 
=

 
-·

 o
 

¡¡ 
::. 

!~
q.

 
'l

.o
-g

g
-

• 
' 

' 
1

-

• ' " ¡ ' l I ~ • o 

H
 

3" 
o ! 

• .. " ' 
o 

a 
j;.

 ;
; 

' 
o 

' . -· 
~ 

-3 
!l 

¡;-
"·

 ~ 
<

tC
4

 
,;: 

"-
~-

f 
~ i

 
[, ¡

 
• 

o 

' 
! 

".
 . -. -g :> H~ .. ' ~ :¡ = _, o 

- -- • • -, o. ' . ~-§ o 
o 

• " • ,,
 ,, O

ü
' o. •• • i • 

o ' , H .. • 
o ii. o• ' ' ' . " ¡;
ir

 "' ' . •• • • ~- q '•
 .. -, 

~ 

• ·­• • ¡¡
 

H
 

: ' .. 1
• .. •!
 

o 
• 

~
[
 

t~
 i! o 

- • : ~: F
 -·. ' . IJ 

• 
i 
~
n
 .. a H

 
¡-

¡ 
:!

.¡
;-

2'
; .. ; 
~
 

-· o 
' F
 

o 
' 

i-3
 .. ~-

e,
 

••
 

o 
-

¡ 
! .~
 ,, .­_, ~-

f 
" 

• o !" • ;¡ 

" ~
 ,. ' ' ~ ' 

• ~
 ! • 1-

" n ¡ <
 ~ • ~ •• 

• ~
 ¡- • 1 

w
 f • • '· ' • t 

" 

o 
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procedimlent05 

..... 
p.oeedlml..,t<>l 

!1'\(oo lodl 

pofltiOG> 
p<ocodimlontoo 

··~ 
proceclimlonto 

mlotodo 

•lmpBr...,.;oo 
do td>ajo. 

deeloiane. 

u~ m¡¡odo porticulo< OJi¡i-ó un ctmblo en el P"'codimien 
lo lolol, o ( b ) oon un c<rnhi o en el proeedimlonto total ofo'C­
tot6 la necoridad de on mOtodoo portkulor? ,, ., ( o/b) 

57. Pu0$lo ~uo un combio en un p•ocodimiento puede hacer que -
dort"' P"""• y de <>1"¡ quo cierto• método., oean in,..Ce>a-­
ri"' en e;o O<OCO<!imloni'>, 10 ligoJe que la >impl ifioadl><> de -
trabaja deborO comentar COfl un e!ludia de 1<>< •••••••• (me 
todo. / procodlmiento ) exi>tonte>. -

~. 

"· 

"'· 

... 

"· 

A menco que la oimpllfioadbn del trcl>ajo oeo en,; mi""a un­
proc:edimionl<l pla~, "' máo fácll l<>gm un mejonn lento -
y olmplifi""dl>o on 1<>< que en'"'-------

P"' ojomplo, oi oomp:mrn"> """ la >implifieacl6n del p-.di­
mlento do >oloccibn clol p...ot>ol, la cual tiene que ~•• con­
"'rl"' depart<rneni<K, un mojorunicnto on el mitoOO de,.,.,¡¡ 
zar """ pn,toob., de ~tilud ft •••••••• ( mál F(ici 1/ mál dill'= 
cll ). 

e~ """"'•"• en leo ,.,,done> ~nteri<>re> hom"" de.crito treo ~¡ 
vol M de plo....,dbn ~"" .,¡¡, reloe;Ofla<lo, ""'el logro de = 
1"'1 cbjetlv<» otgonl<ccionoles. E•t<» "'"lo detenninoclén-.. , __ 
Una desctipelbn c~onolégi«> de 1<» ""'"' G"" hay que dor pe­
"' leg..,, un cbietl~, es un miont= q.Je lo -
.,pedlloool6n de clmo debe do <>e un po•o porlieulor, ., un -

L<» mojommlent<>< y lo oimp llli C<Jci6n, tQ nto en 1 oo pf<>ced; -­
mlentoo C<IDIO en lO< mótocloo oe d...-¡"""--------

O. TOMA DE DECISIONES 

63. Lo hobllicbl por<> l<lmor ., lo do..., de una plo-
oeod6n e:.lt""" .., todoo loo ,.;,..les. E,to I"'PII"" má> que -
lo oeleeclt>n de un plon de aod6n, ~"'<'~~"" ~nlo• de tomor lo• 
doeioibn •• deben <""'1'11' tm Foce<' Piogn6!t1co, dMwbri-
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""antl 1<1!1 "'" 

!<>da la-­
nlzadbn 

lnterdop<nla 
menlal -

no eotiJ 

UNIDAD 4 

TEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS 

A LA TOMA DI: DECISIONES. 

A. , INVEST1GACION DE OPERACIONES ( 1 O) 

.. 

'· 

'· 

•• 

'· 

En el de>orrollo do lo invostigocibn de op"rodoneo •• pone -
ónf.,;, en ol "'"de un pcnto de vhto o nivel (•i•tem<t'olomen 
la). -

06 un sin6nlmo de • sl>lemo tol<ll", Hg(.n so ~liCGrio on una 

'""P'""'' ---------

Sobre e>la bmo, ¿oreo usted que los e>!vdio. do la 1 O >oan­
cMporl<lmental .. , "''"e<, dentro de Ooportomo'*'< p:>rtlcul,­
=do uR> ... preoo o lnterdopa"""'ontolos 1 ( departcnonlaV 
i n torneportornonto 1 ) 

Aunque •• ollonla un punto do vi>to o nl""l do oiotema, un-­
problfl'l'lo particular puede impllcor .t>lo fundono1 o<peclficco 
don!"' de lo ompr=. O. Mto ..,,..ro, <i ,. .,,~ e.rudl,..do­
un problema do inventado, todo la .,preoo (.,ti¡f,.., eol6) -­
noce.ariomonto impiiCGda. 



~--

Na~rel 
>Urtido, lnve!:. 
•~rlc "'lnlmo, 
oto. 

medir e 
cuantificar 

voriabl"' 

medine (o 
eu<~ntlflQQr>e) 

'· 

'· 

•• 

•• 

'"· 

"· 

Lo 1 O incluye algo m& q"" la <l'licacibn ele met<><lo. mate• 
mblka. a la t<rno de deei>iaoe,, >lende O!IC» ~¡¡¡"';;¡r,-¡o 
ellonguojo de la •ltoadbn. L"> paiOI q...., c«..tit>Jyon la l­
O ¡en¡.., ofg.oiont"': 

Una ""• ~· el p..,bl.,.., ~o >ido ldontifi cado, el primer pa•a 
q"" un i n-tig<><lor de operad.,..., dd>e hooer, •• l<lentifo car 
1,. dol p«><noo actividad, 

¿ CuOI ••rfo uf><> meto de un almacin de~ 1 -----

O. esta m<>nero, un objetivo ¡¡&Mtal de uno emprft<> podrla 
lmpli oar di..,,_ m- oecu,.,.,ri<>O. Identificar ..of,.,_.¡o -
lar meto• na er •uflei.,te, do¡,.,"' '""bi6n oor capaoe• do-__________________ wlog~. 

o..,.,., de la ldontiFioodbn de meto> y la dotemd ""dlin do 

clJmo deb.rian "'' mo<idoo, >0 ldonllficon ¡.,. ------­
q"" afectan el 1"9"' do lo meta en proce.o. 

D"'''ué. de haber ¡Ido identificada>, debo dotem>IMne tam-
blln la m mora cana""" o>l<l> variobleo. 

Do'l'"" de haber ldentl flcado y cuantmcado loo mola< y to­
dos '"' vorlobloo, >e Aja la el<l¡>a P""' la «>n>I!Yccibn <>olee 
c16n dol modola adoruada. -



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

""indl_. 

" 
13. U,• buen• modela matomállco •• el~"" Cl.Oidado.anente .-­

prMento ol pctrbn de ntlodono• en un >l<tema. PO< le !ante, 
le C<>"'plojldod do r.,. li<ni«» mat .... liti e<>< ..,..doo (lndi""" /­
no indiC<In ) noU<o<lanento la • bondad ·• de un modelo. 

14. ¿ Cu&l de la~ oiguienloo oflnnacio""' •• la mejor? 

a a. El modo le mQiemhliea debe cj"'torH al prd:.lema, 
b. ti problema dobo cju.tcne al modelo motemótlca. 

··~ ..... tabloo 
modele mate• 
máll co 

b (p.,.toq .... 
""modelo ma 
'""'álica c;O:: 
mún ••tort'o­
'""'liead<> ...... 
'"'di ... ,..,. do 
doioneo ) -

15. Re~~~mlor>do loo P"'"" en lo 1 O, la< do l<>1 a<ll•ldo 
eles .. lclentlflcon on priMer lup, ~ .., idonilflcan y ::. 
<>10nllfl<en lao que af~lan ol logto do la> mo-
'"' y AMI mento"' ol<ilíOf<l un • 

\6. En genorol ¿en cuál do ¡,. >leuionteo cloo oituadonoo., rr.áo • 
odecuodo lo Ofllle<>d6n do lo in....,.llgoci6n de q>erad<>roe>? 

a. S.. vo o tan..- un gron Ñmero de decioloneo que impli• 
con dilor<~nteo prd>lemao, 

b, Se va o lom<rr un 9""' nümerc de docloione< on la mi<­
""' t.... del' problema, 

B, ILUSTRACION DE UN MODELO 

17. Un modolo m"'omOtico puedo lmpliccr ol "'o do cualquiero do 
1<11 ho,...,leote>~ e>lodi">ticm. 

18. Corno ejorrvlo •lmpiHl<a<io, >IIJ>Of'IIIO q...- lo colldod P"'"'edio­
dol •orvlolo al cllef'lle on un dopartamenlo particular do una • 
Honda """ol'io e<><> el nC.nero do emploodao hmto un punto y• 
dl""i"'Y' óooopu". En "'"' o(omplo, lo colldad do ~eNiclo 
ol el lento, lo cual "' una de loo '""t"' de lo Hendo, ¿de qu6 



" 
vorld:>lo O> e>lo fun~ib" '? -----------

quiU.. lm""' 
pleodo. >e -­
di>lroen UI'OCI& 

e<>n "'"" on• 
vez de (llon• 
der al di M-

19. ¿ P<>ede dar """ rnz&o de peo" q~ el ..,,....; oio al diente di>mi 
nuye cucndo •• ollado '""'"''lado pe,.ancl 7 -

" 
20. fn "''" probl"'"c moro;ue lo eutVo genoral, ''~"'"ieco:!o q.¡e he 

"· 
mi;xlmo 

"· dllorendal 

Y•14~·1/2x 2 23. 
dy/dx•l4-x•O 
X•14 

rnoo euontlficado lo relae\00 ontre lo vorioblo y le moto. -

la 9f6fi= aoterl<>< puede wreidoranoo eom<> un modo lo •imb6-
liec do o<le problc~o, 5upoogc '~"2 e>to relcei6n oe preoen 
la par la eeuac:l6n Y o 14x- 1 / 2 x • Entoncoo lo >Oiu.= 
oi6n 6ptima poro "''" probl""'a si"'''l ilicada .., encontrar el -
w.lor de X pero el cual Y os un valor ............. (mini-
me/ máxima). 

Par<~ maximh.ar la calidad do .. rvido al el ionte,"' ¡¡ue<le .....­
ol m~todc de tonteO> 6 el do cilleulo { dilerttncial / int,... -
~rol ) entre"'""· 

Oblongo el ...,¡,.do X porn ol cool Y"' mO><lmc par cólculo­
dilerenclal. 



.-tldcld o. 
doipotdiclo, 
ti -..pe de-
"'~'<'"'• e<»-

to, ··~· 

tl\lnlmo 
má><lmo 

6ptlm"' 

"· 

"· 

"· 

V. 

Para nuertra ejemplo, la rclucl6n q,tlmo fu o la de lOgrar un­
valor máximo paro Y, la mota. N un ei"'""'lo do una mo!<>-
para la cuol que'"""" obtener el valor mínimo P"'iblo• __ _ 

Do o.ta manera, la roluci6n q,timo puede rer lo obtención de­
un e un dependienclc del !! 
pe dO meta lmpli<;ídO, 

El cálculo la toorla do lar probob1110adO>, lo loorl'a do lcz pro 
bllldode<, la teorla do lar celar, la toaría do 1<» Í""9"'• el": 
mitodc Manto Corlo y la pro¡¡¡uo<>Ci6n llr>eal eotán entre 1"'­
N.cnl<ar matomátlca1 o.osador pera encootror lm rol uciOO>e5 
----· on 1"' sltuoclan01 do t""<l de dod>fcneo. 

~-' ccnccida ., •••••••••••• conocida/ óerconocido ), 

mlnlmlzor 

docld6n 

,, 

28, SI un ooblnlotrador oob<o que '" exlst<o soJomonto un~ por don 
ta do pf'<>l>ooblll<k>d.s do que la demonda del COI"OMKO'IIdor en or­
m., do enero '"a mona do 20,000 unldodes y mayo< O.---
40,000 unldodor ", ¿re he ollmimdo el rior90 en ru tomo de 
doclol.._ '1 ••••• , ( ,¡ / no ) • 

29, SI un odmlnlotrodor ha idontlll o:odo la1 prob<,bll id.rdor ""'"d 
fi= ar.ociada. c<on 1<» divenco evenl<», puedo actuar panr::. 
................ (minimizar/ ma><imizcr )'ol rior¡¡otctal. 

30. La t-t"a do prcbabllldadoo también rk"' para dete,...,lnar la 
utilidad e 110""'<10 •'!'•mela 01od<>do con o:ada -----

"· lar oitucolonos do llr>eo do 
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now P""lo 

teori'o de loa 
¡...,goo 

<Xilculo 

to<wl'o de loa 

~'-

r,rog....,oc16n 
1neol 

teoño de la 
pr<>b,bllidod 

"· 

.... 

"· 

"'· 

"''" p,biiii'IIO ,, ••• •••••• ••••• (.e pro<to/ no"" pre<to) 
para ""'' lo progranooilx> u...,l. 

A manera de "''""""• "'!'....,"' lo ~lloo<i6n ~"'Pioda de~ 
los <oh mét<>dol. matomátic"' poto lo tomo do deohlone< qua -
"""- di<a.tldo b,.,..., .. ~.. El enf«¡uo ar>olitico e< <;f>fO­

piodo cuando ur1<1 pe""no "" o lomat uno deohi.S..Intont<JIIdo­
ma><lmlzor '" g~onela o minimizar "" pé,.:Hdc>,e<>h>lderrnd<>­
lo e<tr<>te¡¡io de un eonpetidor juiclooo, ,_dentro de lo 

En uno compoi\Ta particular 10 ha on.contrada q..., ol de<a....,lla 
del producto por dolor g"'tock> en lnvestlgaoibn y d"'aiTOIIo -
ov:nonlo P~"""' y luego dhrninuye; ato.,, 'f.'" lo rolcc16n ~ 
"' curvllfnoo. Lo tlionieo mot..,l>ti<:a que podrla ""'"" p~ 
"' dootennlnor el ~~"''" éptimo de l""••tigcoolbn y dooom~llo en 
.,,. ea.o., el------

El pr<>bl...,..o !""" dootem>inCII' cuánta '"~'"'"'*""' do mbqul""' ~ 
hgy que <oll oitor P""' mlnlm lznr el <aoto ccrnbinodo del Hom 
po <><1<>«> de loo"'~"'"""""-' y oltl .. po oclooo de la> m6:¡ul:: 
""'ccnvioM""" lo ___________ • 

Doda lo <iluoc:i6n en lo euol cocla u,., de la. nCmerO> de NI"' 

de l'ra"'!">rte t<ono una roloclbl> dlroota eon el C0$10 del 11'<1<"<! 
¡><>rN tatol y en lo que ol abjotivo 01 encontrar lo ccmbt._:: 
cl6<1 de Nla> que ml•imico el e<>ol<> t<>tol, lo técnica"'"'""'~ 
!leo ~licd>lo <orl"o lo de lo -

T<>'~'~or """ deci<i~n pam realizar""" in,..nlbn comidernndo­
tonto la IIO"""cio p<11lblo como lo p.d>abllhlad de""' 90n<1r>­
do lmpllco lo Ol'lloacl6n de lo----------

Flnolrnonte, dodo ol P"""oodio e,.,-nxlo de vldo do un eorgo­
mento de lOCO<, do~erl<>'10$ C<>lculor (o <lmular) lo dhtrlbu­
d6n """'"""'en ICII foil<>< de loo fOCO<""'""''" uno oerio de­
por\"odoo de li"'"!'o pam planear un pro¡¡rana d~ wbotituclo--
noo. Lo tlcnlco aprq<lodo en o<lo ~ oerá el ____ -: 



utUldad 

Max u- .50 000 
~ 1 • 1 00 tJ)(I ":2 

" 
D, Ul';l EJEMPLO DE PROGRAMACION LINCAL 

51, lh>a '""Panro ft<lccionodorn cuento con 100 000 m2 de terro~ 
no, de loo cual e> .., puedo "''" pare co.,trucd6n .t>lo el /IJ '!1. 
y ol .W% ""'""'" pam m.,. V11,.¡.,., S.. P"l'"""" 2 tipoo -
de ea>c>" tipo 1 que ~ulcn> de 120 m2 de temt"" y una­
ln,.ni6n do S 300 000 dolando """ util i<b:l do S 50 000, 

Lo"""' tipo 2 requiere dé 200m 2 y uno in•enif>n do S :zoo:ooo 
dojando una ~~tilldod de S 100.000. 

So do>eo od...,O. q"" el Moro do eooas t!po 2 o can!II\J T r oo­
,.a wperior a 250. 

El cq>ital dhponiblo por lo c<>npoftlo porn corotNir e< de-­
S 90,000.000 

So do>eo •ct>er CU<lMI<» 0<11a1 tipo 1 y tipo 2 •• deben corotn.Jir 
para obtonor 1"' utilidad m6< alt"' p011ibl01, 

~2. ¿ Qof ~olor "'tg,"' trctondo de ~limizor, o '"""' do la - -
q>licadbo> do lo P"'9"""'C11i" 1 iMol ? -----

~- E><rlbo lo ocU<K:iboo que rr><»~imioo "''" objetlv<>: 
r;r.o-r;:cn;;;¡donde ~. repro<onto el tipo 1 de ema, ){2 

.óitlpo2yÜiautiUdod.' 

S4. Exilien wri<~< =trlcel<>ne> "'" ofoclan lo p<»lble "'luci6n. -
Una do ell"' e> ~1 nVmoro do me!"" euadrad<» asignad<" a-

bO 000 <:Oda tipo d• = y la C<lr!l!dod do mol= cuodrndo< 
a c(lf"OfnJir. 

56. Otra ""triec!6n •• el Mero de ea,o• de tipo 2 o eonot.,ir. 
~2 , 250 Se r.p,.><nlo p<>< lo •lgoienhl re<lrlccl&n _______ _ 



300000 .,. 
200 000 x2' 

ro"" "" 
"1 • "2)0 

.. 
S7, L<l última fMII'icd!o>"' el coota do c;ada cosa y el mO<IIo total 

<le dloer<> que diop.,.,. lo C""pal'\la porn eonstNir, f•crlbo-
10 eeuaci6n q...e re¡>reornto "'la rostrlceil>n --------

58. En.......,..,, ~"""" ostoblot<:ldo el ab¡ell"" come: 

Maximlz.,. utllldod -SO 000 x¡ .. 100 000 •2 
S.. jeto a loo M¡¡oulontO> .... trlcei-

120 x1 + 200 x2 4 60 000 

"2 4 250 

•1, •2 ~o 

59, Rep~tando Mtas ecuaei,_ IJRifiCGOonte obt.ooe<t><:•: ,, 

ro 

~ 

~ ¡ 

' ' m ' ' ' ' ,, • " ,. ' .. 
) 

'• 



----'"E'*'II "'IP<>~W~iloJd op 
-owo¡<r>'d un ""'-J<>OOJ <ucd op>.I!W ¡o "I""'"IJ<k> 
--.......,!...,..,"!' o)-I?Od '"9!'~npo.!<IOp oodwo¡¡ .. IU"'OJ!P"""' 
-1<>¡ueu.ocjl<>dop .. "'"'~J!P O 1 u o "'IM¡><>Jd ,.,u..,o¡¡p ll •¡onp 
...Q)d op zodco I>IIICJd DUO UOI>!Onpo.ld un op DW!I~ <>p>a.u Dl '99 

'~OjdOiji Of>OifW JO .. 1"""11 "')JOD......., 
-<>Jd op <O[o¡<l.ux> 19'" ,_¡<pld .,..,P"IO' ~ ""lll>fl ""1"1 ·~ 

.---""'"t'P'd ,. 112 "'1' 
-oo¡¡duJ! u~so .,.l'l"l""' ( '"')N ) <>19' <>¡>Win> 1 !v,l ,. 
lDO<IIj "9!'DLI<>If!oJd op D""'J<f>ld un JoMjooal ...,d ~U9'fl op<» 

~w jO '<>:~!P-J(I <>¡ D "''I"''"''IP ~ DJ'jJ>OIID jDUOPJf'D Oj<f'.­
opo<> onb o¡ .. n,¡ 'MUoj<YOWjp "'P op DOIJ'I'8 DUn 911'"""' 10U 
' Zx ~ lx ,.l<f'~"" z "''"IAtl.! o¡dwo[o .., .. uo or-G o Of'f<l"(( '1'9 

' "1'' .. 
• D DA D.l<lf""''P>DIJ D~ DJ op D!"..,.,..,C Dj 0-jDjJO<I 't'9 

'{ o¡oodso o¡uo¡rtl¡• ¡o uo "91"""'" 
-DJ DAJOO ... ) : op DjO<lDUo0 OUft lO'"""~ 'popu¡¡n Dj D% 

i"'f<'>w ...b "91~• o.¡....., uo "'1'1"1""' z ..,, .. opuoM¡!I"'S 'VI 

·z od:¡..,., ( 1IIJI' J ~ 1 odu ....., ( 1IIJI') 
J¡ru¡,.,oo .. Dwo¡<pJd a¡lo op ow¡;oi¡ 1J9pn¡o• D1 '19 

----¿ "918"' "'" op OJ¡uop ow¡¡~ 
• "9P"I"' o¡ o¡u-doJ O<'lb o.¡und ¡o 10 1"") 1 • "91'"1"' "'m 
-JMI•Iqo DJO<I•Iq!p<>J UCJ!BoJ <>1 <>¡u.,..,do> <>p<><Uq..,. "-'!' 11 •09 

.. 
000 0!01 '61! 

Oooo.o~·n·.· 

an • -OI;>j 

•n--.--n 
·~QOoOOJ• 

'• aooos • n """' 

"" " 
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~nle 

divioilln"" -
<lepart...,.entQo 

UNIDAD5 

tSTRUCTUilA DE LA ORGANIZACION 

,. 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

'. 

'· 

'· 

La ,..,ruchna de la organl~adbn formal Indica la relaelbn en­
,.., ¡.,.di YO= pco;lciorm y adM<iade> dentro de le .. preoa, 

oogÜn .. tán dolln Ida> p01" la .,.tnln l>tradbo. Eo par lo '""'"­
necelarlo dot"""l""r la do lo argonizadbo pom ~n 
mejor entendimiento en la fun<l&í O..,------

La di,.¡oilln et1 d<opart .. ,..ntao,. refoere o la agrupacilln de ae• 
llvldad .. P'"" ¡.,..,,, ~ni dado< "'9"ni>aclor"<l 1 ... , ccda ~no de• 
¡.,. cual• tieno ~n ( g"'*nte/ director ll"ne"'l ) que la didja. 

Eote ag....p311i""la o ., neC<II<>fic -­

<UOndo """ '""Preoa .e ornplio miJo clilr del ,...,..,,.., '!"" oe -­
da admlni<lrar oon eA ole neTo por o na >Ola P<"R<>n<~. 

4. Pueden "'a"e la, >iguionleo bo<o< para la divioibn en doparta­
mentoo, 

o • Por w nfrmoro 
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-·--------

p!0<0$0 

t~¡o 

ri.<nero 
tOttltorio 
diente ·-
nivel 

lun<iOO 

27, finalmente, lo divi1l&o en Oeporl<'"entoo de la> oc!lvido>de• de 

u"" """''"""P"edo ••torbooock:!en el P""'""' o tipo do oqtJipo -
implicado. Agrupar loo m<>,vl""' porforod"' do tor]ot"' M un 
¡,.,.,,a<>"'!.,. don "'rvidoo dif.,.enlo< depart<>T>enr,., ewn-

~. 

"· 

"'· 

•i""'l'lode diYiri6neodeportanenl01 por ______ • 

Noto G"" lo divi>l6n en dep<Jrt""o"'"' por pr<>c...,"' reolme.:< 
te un c.,., oopecial de lo dl...,i6n on doport,..,enl<>< p<>< lun-­
ci6n. En ""bo. C<»><, loo activldo:Jde> "'agn.f>Gn de .,.,.,.,. 
do al ____ que'" reolioa. 

En to"'l homos dheutido ooil l>oo<" """' la diviollln en departo 
'"""'"'· lo baoo mb> importante "'por La me-:: 
""' importonte.., 1"' <><ganiwdotl<d modO""" Oi la divioi6n-
en depart,..,ontoo pot Otrm bo.eo oon por 

' 
fo tfpic<> '""'""'"'' que •• opl ica """ booo diletenlo poru 1~ -
di vioib<l en d~'""""'"' on <r..... diferente> y o dllerenleo -
n\voleo orgoniwcio.,lot on ""' ornpr0$0. La diviti6n pri-­
maria, intennedio y (¡ lllmo en doport<>'!>onta. •• rofl ""' al 
_do lo orgoni>ocibn que "''" implicoclo. 

31. l.o diY,.,dn prin>Qrlo on dopo.t..,on!o.., "' .,grt>PQd6n M oc 
!lvldodo, on el nivel ~uo eot6 ;,..,odiatc:rnonre obojo del !un-: 
eionorio.., jefe do k> o..¡¡cnizocl6n. Kogo reforendo a lo­
fi¡p.JfG 5. 1. l.o bo.e pofG lo di...,i6n Of\ doporf<>"'"'"'OI primo 
rla en e1to caso ol por -

Olv .. o6n de 
vento o 

PRESIDENTE 

Divioi.Sn de 
producci6n 

Dwioi6n d~ 
fiMn~a• 

Dcpto, <le Depto. de Dcp!<• de 
tractoT<o herra,.,i<nl•s ~enHadoroo 

.-------'----___; 
Secci6n Secco6n 
monta.¡e lnopecd6n 

FIGURA' 5.1. 

Organigrana Parcial 



primofloo 

ol ptoclJoto 

ol prim<lfiO 

ol último 

" 
32. ta dlv(,¡¡, on depclrt'""entoo intunedia indU)IO toda> 1<>1 oo 

tividado> "'l"'~das on la ni<Vctu•o d.e la organi<o<lOn dob<i 
jo ct. loo do~fl""onlo. y offiba de loo deporta-:­
monte>< loooll<<>do> on la¡;;;;:¡; do lo e.nuctura. 

33. Enlafig..,.a5.1. ¿ Cui.IJ.,Iobcne~raladi•i•iOnendo-
pg......,ontoo ln..,m>odioo en ol ilreo do produodOn ? ___ _ 

34. En lo Flgo...a S.l. ¿ Coól oS lo ba>o para la dlvi>ibn on dopar 
"""'*"'"' ~ltlmoo en ol ~-entoo de horranionta> ? -

35. Hor;ro referencia a la Figuro 5.2. ¿ Cuól nivel do lo divi-­
oi6n on depaTtcnoentoo e> pOr territorio? -------

Dlv. de 
tractoreo 

Plaftt" do\ 
e oto 

PRESIDENTE 

Div. de 
hn .. mient.o• 

P\ant.o del 

'"' 

V ent.a o 

FIGURA 5.2 

D>V. de 
~eneradoroo 

Planta del 
u esto 

36. E~ lo figu"' 5.2. ¿ Qué ni vol de la divi>il>n en doparlo- -
montO> e> por producto ? 

':SI. ¿ Q~6 nl""l de lo divlsibn on dopartomMIO> os ¡><>r funoi6n-
on lo Figo.>t<> 5.2 ? _____ e 



~himo 
fundbn 

fu""'"" {u """ 
11onolmenle p<). 
proc ... o, que -
., un CJ»> e>pe 

clol de div;,ibOi" 
on deporlo<nen~ 
loo P""' r ... noóto ). 

vorliO<ll 

horizontal 

•• ••i• 
' 

38. Comf>Oro lo> Figurm 5.1 y 5.2 ¿En qué nivel e~i>lo """be 
iC eomún paro lo divi1i6n on deport,.ento> y cuOI e<"'" ~':: 
bale ? En anbo. orgonig.-.<» lo div;,illn on d0p0rl<onon•· 
too en el nivel >e ba<o en lo~---

39. Do o>l<l mcoef<l, en el nivel rnO< boio o en el última do la • 
orgonizcdbn, lo bo>o poro la diohlbn on deportanent<» "'~ 
lnvoriobl-enle por----~ 

6. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI 
ZACION; 

.CO. A modido;, que""" ompre>a >e anpllo, la mtN<furo de'" or 
gonlzodbn crece l<mlo vortlcol cano hoo-lzontolmente •• :­

Cuando.., olbden ni...,le< (ldidonol"' o""" "'""""'"' 0t -
o'!l"nizoel6n, '" liorna o Mio de>am>ll<> mienlr"' • 
que la odlel6n de m&. fundo.- o m6< puO<tO> >In aumentar 
el ne.,...., 0t 1<» nlveleo o~izaclonoiM <e doonanin<~ dese 
rrcllo -

41. Duran,., ol de.arrnllo vetllcol '" 01iodon a la..,.-
tructu.., de lo etvanizao:ibn. l"' ..,lodOI'Ie> entro ~><too ni­
vel ... on u.., oo-¡¡onlzao:i6n •• dllnO'IIinon a me...,do eon el -­
nanbre do ptoeO<o O>color. 

42. Do Olla manera lo dol&gocl6n do> la outorldad y lo o<lgno~­
o:i6n de ..._,.¡,11 idod "" lo organizad6n se doncmi,., pt<> 

~- -
43. Hogo relorondc o le Figura 5.3. En ol plano l. hay 

pot>Ot>a$, mienti"OI que en el plaM 11 hay P""Ona> 
en lo '""P'"'>· 



.. -

PLANO l 

Tnb.t.jad~r do 
U. pr<id~cci6n 

PLANO U 

Pr~plet&rio / Cer~nte 

Gerente de 
prod~ccl6n 

TraO.jador de 
la producct6n 

TraboJador dr 
lo pruducco6n 

fiGURA ~.3 

Vendedor 

"''. En el plano 1 hay ninl .. on lo orgoni<Oci6n ( t<>non• 
do on wonto ol P"''datario/ ~ranla <;<>mo un ni ni ), m len• 1rao"'" on al plono 11 hay ( n<mero) n1 ... 1 ... 

45. [n lo FIW>Jn> ~.3. ¿ Ho cmoblodo •l rúnom do fi.,.><:ion.. di 
fonnt• ? ( •I/ oo) -

.c6. De lo ,.;..,o monen> q.,. ol doiOI'I'<>IIo en di,.ccl6n wotl ool -
•• den<mlno proo<o•o hOri el proco"' funcional "' rofl.! 
r• ol .....,.tollo.., dlnocci&í zontal. 

~7. El pr<>ohO funcional o descrrollo on lo dltnon.i6n '"~=~ 
""do o:mo ,...,ltodo lo odici6n do ning(rn ni .. l .;, lo otg<>nL 
zoci6n. -



odntlnlotrodor 

'"'ervhi6n __ , 

ornpllo 

48, Un a""ento en o 1 nUrne!O de lo> diforonte. Juncia,.., reo lita 
do< no .,r¡, nooei<Jri.,.onle m.pli<»do ni 8ft el proce.o -

'
O<To;;~o ol , OUflllJe ..... , ( ni"!!'Jna/ om­
b"') ¡><omue\fO ( n) lo O<pecloli>od6n de torea>. 

C. AAEA DE LA AOMINISTRACION 

49, Al &,.,a do la adnini>tn:>ci6n 10 lo llama tcrnbHon • ine<> de -
«Jp0rvhi6n" y • &..., 0o control". El conoepro tiene que -
...,. con lo i<Mntifio>d6n del Moro do wbon:llf'>Odoo euyo­
tn>bajo po.oode ''"efectivamente dirigido~ un-----

50. C""'o ¡:oof'le do lo luncl6n de Of90nizad6n deben c;anoldOftlr­
•• 1.,. =roctorl>tioao do cado oituocl6n a>t<" do detetml"'>r­
ell!r..,deoa.lnis!tad6no o , 
tal., cano el nivel orvanlzaclanal, tipa dO odiv;dOd q<>e­
e<tó olondo iUI*'fhoda y del tipo do c,gcnitaci6n, 

SI. En •1 ninl ,.¡,bajo do lo or¡¡ani>ocl6n, donde lo quo •• do 
logo., la .._,..,.,lli<iad poro reaUIQr '""""" ...,.crflc:ao, :­
¿ ·~rlo ..,.,..; quo fuef<l GP"'!'ioda un &roa de a<tnlnhtro• 
cl6n ntlotlvo'llento ... plio ( muchoo ""bon::lin<>doo ) o "''"'-­
cha (- oubordii'IOdoo)? , , ..... , .• ( '""plia/ e< trecha) 

S1. Aurque loo dlle-dao en el !no do odninht!Oci6n on 1<>­
doo loo ni ve loo <><hlnhtroti voo na booo oido dofinlti..anonte -
d~oaninodoo, está claro que el 6roo do odJnlnhtrocl~n en -
el nlwl do lo divlol6n on d4part<onontoo últiMoo ., m&. om­

pllo que on ¡.,. niwl., o.., 1"' ----,-" 

53. El tipo de aclivl<iad "'po<vllada <>fKio romblin el Ól9o do -
lo ,a,iniolf<ldl>n. En gonorul, ontre mé> variado,,_, --
1<» oetividodeo en loo j>IJ .. roo que oe ootán ouporvi...,do, ,jo 
be o• ................ (mE>o ... pllafmbioomcha)el:: 
.:.roo idool de >uporvloi6n. 

SI. Por olro porto, 1"' PY"''"' quo oig..,.n una Nll.., fijo<&- -
preotan a Ul'la &roa d• odJnlnhtrod6n ,, , •• , , ( anplla/ ..,. 
trocha). 
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nivel, 
octividod 

~""'· orgoniwción 

62. PO< lo tanto, uno rompc~lo que eo\11 ~o~ntraliu.do dO>cle ~ 
el punto de vi oto de lo del eg.oclbn de outo~dod,ti ende o pro 
mover un¡,,,,, de odniniot,.,dbn ( ....,plio/"'trecho ). -

63. En ,e....,en1hom"' c-lderado ouotro lacto= que inO")'e~ • 
en ol óroa clo odmini>tradbn apropiodc paro uno oii\Joc16n -
~tlculor. el org.oni«lci"""l, el tipa de 

y el tipo de 

64. El Gltimo niv<~l <><9<1nizocl,.,l, lo o<;llvldod Ntlnorio y uf'IO' 
<><IJ(Inlzoci bn doocent..,li<odo ~a<en que el """' do odni nh• 

anplio trcclbn ,.., ( ornplio/ "'trecho). 

eont,.,l; wdo 
.. ,, •• ha 

'"''"de ad!nlnl< 

/>5. Por ot"' porto, 1<>< nivel.,. <>f80nlzoclo....l •• má<. elevod"', lo 

octivldod voriodo y uno <>r¡¡<>nimcibn '""'"'"'"'"-­
¡¡ eodon o hacer ( ""plio/a..trocha ) ;¡ ároo apropiado • 

66. Debido a que olgunoo f<JciO<o> pueden oxiglr un 1troo eotre-
eha, mienl..,. que al roo puodon indicar que un 1.roa ornplia­
.. apropioda, un <><hini>trod<:o debo conoide,.,, y pe<at ro-­
do< loo foct<><eo import""'"' al deddl r acerca del -----

trad6n ra uno <ituad6n pcrti wlar. 

mG< bojo 

O. DESCENTRALIZACION y LAORGANIZACION TOTAL 

67. la deooontrol izod6n act.iniotroHw afecte na >OI~onte ~1-
¡,..,.,de act.lni>t"'cibn oino t~bién el """'""'de nivel., ~n 
la ... rruoturo de la org.:mi•ocibn. De .. ta mar>oro, lo filo 
.orra de pl<>'nOver lo dool090d6n ele autoridad ol nivel ( máo-­
clto / mó> bajo) pO<ibledo ocnto .....,\t.,do o/ectoo on lo O<­

gonizod6n total. 

66. Ha¡¡<> roforencia a lo Figura 5.5. En la CcmpoMo A. <:<>do 
.,Q,inist""*'r HeM ( "'""""') oubordi..,dm, mlon 
tnn q._.. on la Ccnpollla B coda oa.iniot...dor ti e""---­
( númoro ) >ubo.dinocb. 



• 
' 

COMPAÑIA A 

Subgerentco 

Operuioo 

COMPAÑIA fl 

Gerent•• 

Oporuloo 

(N>i'YI.orototal de op"rarLoo~64) 

1 " 1 

' 1 ' ' ' 1 

' 
(Nó<noro tou\ de opcrado.,64) 

FIGURA 5.5 

.. 

69. ¿ Cu61 .. ol riome<o de olwleo de "'9""i zod6n on lo Ccrn­
f>OIIIo A (contando al oioe<Jtóv<> •upodor cerno uo nivo>l)? 
____ ¿y on lo Ccrnpof'lia B ~ 

70. Uno "''N<Ium plano do <><v<>nizoe16n es u<>a q..., tiene ..,(o­
¡¡,_..,,.""""' nivele< y un gran Mero de ...,banlinodo> -
por nivel, mientr<~> quo UIIQ e>IN<Iur<l olevodo o plrani­

do>l ¡¡......,"" riomerom(n gra,.,. do nivolo>. En lo figu"' 
5.5. lo Ccrnl"'lllo parece tener""" O<INeluro pla­
no do orgonlzoci6n~"' quo lo Ccrnpa~lo llene 

""" "''"'du"' elo..,da. ' 

71. Dobldo a qw lo d8iccntrallzocibn <tcbini.,,.,tiva prQnuove­
"" 6reo de <><lmini>l!oci6n ,¡,. omplio, tiende o do>orTollor 
""" 05INclu"' ( pta..,/ clevodc ) de otgoni zoci6n. 

12. Do !'lJeVO hago reforer>eio o lo Flg¡Jro 5.5. En lo Ca..pollio 
A un ""'ndoto del ejecutivo wperior ti- que P'"'" o tf<lvi< 



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

mén CO<tQ> 

" • 
amplia 
pla.., _,,_ 
""-

.. trKhc 
elevaclc 
mén lar¡¡a< 

•• 

COI'Itrahodo 

de ( nljmero ) nivd ( ~ ) interTnodloo ante, do llo~ 
9'" o loo~....,,;<», micnt"" <¡ue"" lo C""'paftlo B P"'" a ~ 
t~ do ( riomor<>) ,..¡..,¡ {.., ), 

73. O. ••kl manera, lo ..,tNel\>r<l pi""" o do.>centrallzod<J de lo­
OJg<~nizaclbn do como ~ultcodo linear de eomunrccclbn 
( mil< torva>/ m¡, c0<1'0$ ) en la otg(JiliUidbn, 

1•. ¿ Cvóntoo ejOCU!i= do lo li~"' 5.5 .,¡¡, crnlbo dol nl'"'l 
de ..,pleadoo on la C""'po ~le A ? _ , w&nlos en la • 
c<mpg!'lo B 1 

"-

,._ 

n. 

P"' lo tan!<>, lo deocentr<>lizaelbn """inist,.,..l.c do c<rno re 
rultodo un á~ do admlni<IR>elbn , , ••• ,, , ( .,.,plia/ .,,,..= 
i:h> ), """"''"'"'""'do lo orgonhoci6n •• ,, , . (plan<>/ ele 
IIO<Io ), tier. linea> oieouti""' de c<municodbn •••••••••• 7 
(mi» lor¡¡a,fmé, cott"') y ,, , .. ( m&./monoo ) ejecuti-. 

Lo centrolizaci6n ooi'nini>trati"" da Ccn'IO "'wltodo un&""' • 
de a<hlnl<trad6n ('""Pila/ afrecho ), una "''"'clura de la 
ctgcnhaci6n ( plana/oleV<Jd<J ), tiene 11n- do eowniCG­
cibn onlte eioculi""' •••••• {mi>, largo</ más cort.,. ) ••••• 
•••••• (m&./ moneo) efcOJtiWII • 

¿ Quo tipo d. organi•aolón do <<rt10 ,_¡todo""" relaci6n­
m&. "'trecl» o oleo •upe<•ioo"'' y •ubo<dlnodoo y un eontrol 
~i•cutiva ..6, "'tr.cho? ( ControliZGdo/ do>c-ntmiiZG­
'o) 
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UNIDAD 6 

RELACIONES DE liNEA Y SlAFF 

A, fUNCIONES DE LINEA Y STAFF 

l. lo. actividodoo quo tion., ~ue ""' di rectomonto con el logro­
do loo objoll""' de lo flrnptft<l en uno O<vo•>i>ocibt>, ""'1"'­
octividodoo de,,,,, ( ¡¡._(,tolf ); mfent"'' que loo octivi­
dod., do •. , ,, , ( lfneo ( oh:J/1) ""¡""" po<o ayudo o o quo -­
lao actividodM de lrM<> ,_, .,¡, oloctivm. 

'· 

'· 

La influencia que tionon loo actividodeo de lo lfnea y •tofF-­
con ,...f>"ciO al ixito de la organizodbt>, ••oir m~• <o pido -­
wa...do •• t..,,. de adividodoo do , . , ,, ( liMo/ ol<)ff ) y oaoir 
o m6o lar~;~<> plazo can 1,. aeti vidarleo de tit>O 

Un r,., ..... en lo p.....,cd6n afe<to ol ixito otgoni'<lcionol a 
, , , , , , , . ( corto ( largO ) pla<a, mi entra• <¡uo e!h:Jblecer 1 n­

centivoo ofiC<lce. al trabajo del ""'PI..;,oo que rmulte oe< un­
frocOIO oe re flojo en lo "'9"0i'<1cibt> O mC..,,, ... ( lo<!IO/cor 
to)pla<o -

4. Dependie...do dol tit>O de or¡¡anizoci6n, '" dofi""n lo! octivl­
dodoo do¡¡...., y de of<lff. En uno_ ... tl'lanulaclutoto­
lo producci6n, vente> y ffnan«" •• idontifleon coma octivi­
dod.o tfpicanonto do----



·-

a, b, d, 

"' 

~""'"''"'' 

5. En"""' empreoa manulo<lu"'"'• la< <""pro>, las relcdcne> <lo 
pe.,.,..,l y la oew>tablli<iod "'" ei.,.PI'" <lo !~oc<"""' 

,_ 

•• 

'· 

w. 

"· 

.. p..,.¡,«ibn ( W<J>Iruceibn) 

o. Flnonzor 
,_ 

, __ 
•• V0<1ta> 

•• Cootobilida<l 

'· Prosui"'0$10< y P""¡;""""' 

LO> a<;tl'iidoode> <lo lioeo on un hos¡,hcl o on ut>o univenidad,• 
¿ 101"fcn ¡., miwa• q...., la> de uno ""'P~ ""'"-'lc<Mera ? 

•••. (>1/roo). 

Ur>O ve> quo <e ron ldentmccdo 1"' actlvldcde> que tlonen-­
quo ~r diroct-onto cO<> el logR> de len moMo de 10 "'ll"nim­
cibn, 01to .. , ¡,. cc!ivld<J<Ie• do , •• fljan '"' fundo• 
""'do >laff que eo<>t~b.,yon e q...., la lrn.., '""' m6> eloetiva. 

o..,,,.., do""" Or51<"izod6n,lm ·~.'ivl~ do ¡¡,.0 y ele <tul! 
""""" """ relcdbnmuy c<>nploja, P'>' "'' moHoo ol Sta!l-­
.,., •• , , ( .,t6/'"' "''6 ) >i<mpre >ubon:linodo o la •'9"ni>a­
c16n do lfneG. 

hiuon OO. catog<>ri<» ~ernl .. de actividod do rf<lff: ~ 
liltc y pe...,..,¡, Mientn>> quo un e.pociaBoto <irvo o -¡¡¡w,,:· 
""<:<:I!T1p<>nont... do lo o.goni>acibn de liroea, el quo trabaio • 
«>lomen! o pon> un ejeouHvo pa"ie>Jiot.., el cne><>r ----· 

Un" A.isture" que ayudo o un •i•~ulivo, reoli<oodo oi51J""' 
funcione< de ...,,¡ r>a del pu"'"' 6 i n...,ui ¡¡ando problom<r> .. podo 
leo del mi,.,o, pe,.eneu o lo «llegotio de"'"""' -

12. Po< otro ~"'""' l<10 ao..-o o>podoliolcn on:linari..,ente "" ro­
porten o 1<» 110.-eniO< de lineo con 1<» quo tienen re loe;.,., •• 
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19. El ,.,upto de canpl~o ayudo a ~vito, el-
¡>eligto do <¡IJO la.!"'""""' <toff oimplemente" de>c<ibon" l<r> 
ideal. de loo ¡¡a<ente< do Ir noa. 

20. ¿ Doberi"a la pouo"" otolf abltoner~o totolmonto o cli«utir­
e\ p..,bl....., o ><J> Prq>i<H ,.,..,,;"""' l'o"'oti ""' C(>O ol pe<­
•ono\ de 11"""? .•.•. ( ol/no) 

21. Lo> >O~dot>ft 1Q9<ad,. ¡>O< e\ stolf ,In co,.,lto< o\ pen<>nal­
de u.,.. ofoctodo, tiene lo p<r>lbilld.od do >er ••••..••••.• 
( p<6ct1o::~, / imp,..;cti"" ) 

22. ¿ o ....... potlo lo ¡>0<\ona •talf """"'l"'"""ente "' funcib<l ,; -
bo\0 ''" roccrnordaoioneo "''~'"'en lm w¡pcrendoo del 
gorenlo do l!f'IO<l? •••••. ( >i/no) 

23. · De e>la manom, el objetivo de 10 ¡>er!ona >!off de meiorío -
.,""" wo propooioloneo •••••• ( .. on/ no-·) únloaoen­
te pr<>ductodo wop"'!'ia> Idea>. Poto poro .. , p,..;ctlco, .,_ 
no CMorio lo dloC<J>If>n con ol pe,oool do li """ que va o vene 
al<octado pO< 1<» propo>icioo ... 

2~. En muchoo ccrnp<>~l"' de mUhlpleo divhiano,, el <lalf ~n-­
'"'1 de p<>,onal oondue< t>tvdi<r> de la> V<lriado> <>CtiviOade> 

del ~"'""""' '""" ol ""'''"'"""ie<llo y de"""'\lo y '""'""' p<0 
pooldonM P""' eombiO< del p>Og""'a del~"'""'" de la di vi:. 
>i6o1. O. ¡., cuo!"' tipo> de cutoridod otall, é•>• ., un ei""' 
plo do outorldod otofl do------

25. Ad..,6,, on mucóo> '""pon{ o, >o lo cob"' el '"''" del .. tu­
dio a lo divl!il>ol quo ,olicito y recibo el !Orvi<io $1oll do""' 
..,..¡,., loojo eoto> ''"'""'":mela> "' p,.,bable que loo ¡¡e,..,n= 
'"'do 11......, •clidton del >!off el con>ejo ~"'"' ptobl"""' ..,_ 
l<>ti...,..ente • , , , •.•••.•• ( '"''"'dooiO< / imp<>rl<>nt"' ), 

26. Cuando lo C0'9" u re wmo en el p<MUpU<»IO pO< oti Bzoo ~1 • 
otoff de a>-~ a, fi ¡>roboble que la> reo<n>erdociono• <lo h­
le '"""'""oda<,, .... 1 li;~"""enle/oO<ianente ). 



! '· • o 

o ,. 1 
• 

' !
 

-'
 

•. ¡
 •• • ' 

<
 

,,
 •• } • ¡ • j ' ~ ¡. ~ 

~
~
"
t
r
t
~
.
n
!
 

~
0
oO

 
>

'" 
~
o
¡
-
~
g
.
 

"
-S

 
.
,
~
a
o
:
:
:
"
~
•
o
 

a •
!
-
~
1
1
~
~
 
., .

.. 
' 

' 
' 

' 
. ~

 • 
2 
t
' 

e:
 

. 
¡ 

' 
, 

• 
¡ 

¡;
 

q 
~
.
 

~-
§ 

~--
" 

~ 
¡¡ 

.:" 
ii 

~
 
0
\
~
-

~
 

¡;
-o

,_
­

a.
 o

 
~
'
i
 

~ 
' 

• 
¡ 

3 
::

:.
f~

-
.. 

"
"
~
1
¡
­

] 
9 

::;
 

'.
, -' 1 ~-
~ 

-· 
"-

t 
q 

!.
 ~
 

f 
Jl 

;;
 

¡"
8

 
••

 
• 

o 
. ·- ' .

 ' 
' .

 ' 
-' '

 
~ 
a ..

., 
' ~

 'ª 

•• 

" 
.i"

'f 
i 

, 
.. 

~
~
~
 

a h
 .

. 
~ 

=:
 ~

-

. 
! 

' 
1 ,

; g-
~ 
~ 

§ 
lt-

~-
... 

't
' h!
 

'.
, 

:"
 !

!.
 .!

. 
. 
~
 ~
 

. - • 
• 

• 
-2 

o 
. '

""
 

;:
!,

._
 

,_
,:

t.
 

8!
L¡

¡ 
-•

. ., ' '
 

' l. •• o 

• 
.
r
~
-
t
¡
;
~
-
t
n
 

.r
g:

ao
i 

~ 
' ... 
, ~ .

 
i-g

 L
! 

; 
¡;

e
,Q

·c
 

~ 

o
¡
¡
f
~
•
 

""• 
-
.
 

..
 

o 
¡¡

--
li
"-

o
 

-
·~

-~
-"

"·
'0

 
"'

 
o
n
~
 

,_
 

~~
[~

-&
:~

~ 
,q

 8
.!

.f
{

! 
t 

o 
R
-
.
;
-
•
~
~
 

~ 
~l

l·
 

6
n 

d 
t
~
~
L
~
 

~-
•o
:.
~ 
o¡•

 
~ .

•
 o

s
;
 

~ 
oo

-=
<

.,
.-

l 
• 

~'
ll
"-
0 

--
2

 
>:.

 .
. 
·
~
¡
¡
=
:
"
'
S
 

~[
§-

B-
Il

o:
. 

•
0

o
<

>
.j

¡-
O

 
"
-

<L
 

• 
"
' 

~ 
¡;•

 :
¡;

 :
;-

:;
 
! 

-· 
. ' 
. 

;
'.

 
-

-
g 
:
:
~
,
[
~
g
 

o
-
-
o

-
-

,!1
-,~

 ~
 g

-
: 

~-

o ~ ~ • - • • • • • ~ o 

1 o 

~
-
;
 
o 

o 
o 

¡ 

~r
= 

§-
a!

 
"i

j'-
6'

 
E

t 
B

¡¡
 

~ 
~ 

"' 
• 
• 

!,
 

,,
 

[ ~
-

, 
. 

••
 

• ¡¡
-: ·- ii'3 ;·
 ....

. 
¡
, 

• ¡ t " 
-
o

 
' 

<
 

! ¡
. 

-·'
 

!'¡
 

, 
. 

~
.
 

~
[
 

. 
¡ ! .
 -·. ·-•• , < ~• ! 

; 
~-

: . ' , . • • . .
 

• ~ ' • , 

S 
~-

S 
~r

 ;;
 '8

 
"'S 

.:.
 ¡ 

• 
o 

, 
~ 

¡¡ 
:i 

¡¡·
 '<

 t
 

l ¡
" ' o

. 
• 

• 
'!.

.: S 
: 

=·
 ' ·­ . ' o =: <;:

: 
~- " o 
, 

-
~
 .. 11

l1
 ¡;

 

t ~ • !. f ¡ 

• 



" ' [ 

• 
-·

 ,
.-

Z
' 
? 

l ;
 •

• 
"¡-

•. 
g,. 

t1
 

~ 
.. "

" 
. 
'.

' 
u
~
 •.. ,
 

••
• 

H
~
 

•¡f·
 

¡ • .. ¡¡ 
~
~
H
 

••
• 

~h
 

ti
"¡

¡-
1 ~

 ' ' 

.. H
 

••
 • 

it
!.

" 
i
[
i
 

~
 -

;
 

''
 " 

-1
 a

. 
;::

a.
¡ . ' ~·!
 

.. 
! .

 
>1

 
~-
~ u ¡.
i"

 -· tt i t ' 
,
[
 

¡
t
 

§ .. • 
3 

o 
"'

 !r
 

·~
~~
 

i ~
 ¡¡

-~ 
;r

t·
b

· 
¡-

!'
 

~ 
~!

':
§ 

, !
 ,

 ' 
, 

. 
t!

 
j,

-
t-

' 
'.

 ¡
. 

¡-
2.

 
i 

-t
a=

>~
 

ia
-f

i"
 

-"1
 

t
~
!
 

2 .
 .,

 
5I 

¡ 
"'

 11
 -·· .~-¡
 

!.
.~

ir
 

i o
 
ti

 
l!

"g
D

o
 

• 
' 

' 
1 

o 1 • - ~ • " n ~ -

• f ~ 
I"

IU
 l>

 
-
-

...
 

e 

1-
'-

. 
o 

9 
i 

( 
'¡

 
. ,

 L
 

t-
g

 ~
 

-
¡¡ 

t 
R

 
11 

¿-
.,

. 

'H
¡
 

~"
"a

" . . ' .
 

' 
., 

's
.'•

· 
3.

i'
 ~
}
 

!l
 Q

. 
..

 -
~
i
j
ª
-
·
 

, 
__

 
. ' .

 
-.

¡.
 

t 
§

o
· 

-
' 

SI 
~ 

a· 
1 

-!:
 

•-· L
 

' 
' 

¡. 

" 
fl

~~
 ~
 

'o 
-t

 
• 

' 
[ 
¡;

 
g

ii
 

t"
" 

-·
 1

 
~ 

1 
a ~

ti
"l

l 
: 
'¡

 '¡
 

~'
fi

1 
i-

] 
J
t
;
H
~
 

• 
l!

. 
¡.

t 
'¡

"'
¡•

 
' 

. 
. 

. 
-
. 

. l
 -

~ 
·i 

t!
. 

¡¡.
...

._~
!!'

 
-

,, 
'¡'

 "
 

' 
.. 

¡¡
~r
 

~
d
f
 

' 
1 

1 
~ 

u l 
~ •• 

• 
1 

• 
~ -. . -· -

d
 

'.
-

i 1
; 

•••
 

~u
 

! 
!t.

~ 
''
· 

.,
 l 

l ~-
§:

 
t
~
r
 

¡ '
l .. ' ¡¡ !.. g- l ~ -. ¡ 

' 

• 
t!

i 
!l

. 
a 

a 
~_

f.
 a

 

'"
' 

8"
~"

' -·. 
~ 

{!
 .

..
 

! 
~ i 

¡-
;~

 
ti

 ¡;
-

. '.
 

Q
_a

i 
'
"
 <

 
;¡

·~
 ~

 

•••
 

.•
 1

 
' . • • •

 
:.

¡
t 

~
¡
¡
'
 

,,.
 

•o
• 

-u
 

7
' 

<n
.o

 
-.

 
. 

.,.
.. 

t!
. 
~
 

o 
&

 =
; 

' •
 1

 
' . • • 
~1

 i.
 

'
"
 ¡¡

­ ... :;
~ 

g_ g. t
 •• <>
i' " . ' h ~~
­

H
 "' • 
• 

• 
• . " ' -· -·. g. ¡ ., ' '
 

' . ' 
' 

• 



' 
' 

.,, 
·-

' ' ol 
¡, 

1 
1 

1 
~ 

' 
' 

., 
• . , 

-· 
.,. :: 

• •• 
,. ;: 

e 
;; JI·'! 

~· 
••• 

Ji 
• 
:
,
 

.. , 
~
 

. 
~
 
~
 
~
 

'i' 
~ ~ 

•;:¡2
'2

 
~~ f

!
]
 

' .. 
~·<>~~ 

;;¡ 
• 

·
~
-

HJJ 
. ' . 

]
~
 

E
 i ~ -8 

·-
q 

2 &
 o 

• 
' .. 

-' 
5 ~ b 

, ' 
• • 

• 
• 

•• 
• • 

" 
·-

' . -
~
 .!!-

1 ' 
., 

. ., 
' ' 

. 
-. 

1..5!!-8~ 
<

 
! . 

H
 

o. -
H

 
Htf 

,,_ 
, 

-
' 

•• 
i!¡j~~J 

.• -8
! h 

·-
.. , . 

.. 
"D

.!!""' .. -8 
lh

 
. ,. 

p 
!
' 

!~..!!41~ 
.& 2 

o 
-'. 

J 
,@

 
~ <

; -¡; 
D

 
, 

-
' 

z 
•• 

'¡¡'-

~·tH 
<

 
..,-

.!
l-

'ü
 

o 
~ 

'
~
-

!l 
z 

s:u
.d

 
r ~·i 

a 
~ 

• -8 

·~ 
lj,-8 ·¡¡ ..2 

~~ 
H

ü
J 

o 
~
 ,, . 

-~~¡; 
'8-3~;--~~ 

:§·¡ 
u 

¡wl: 
l.! 

5 
¡;..!!-8 

i:i<;:.·-· 
•
•
 

i~~--;:z 
1

>
2

,!j 
. -

' ' 
l -

" 
~
 .. ~ 

~ 
~ 

·~ 
! "" 

iE
 

" 
• 

o 
!.!h

 
r~·;:E¡ 

~ .. 
. . 

~..!!;; 
;., 

• 
..!!'1

ic1
 

~..!! ~ 
,. 

:e 
, .. 

• 
"
'•l"

"
 

a
rg

 
'<

 

~
:
 ¡ 

e ~
l
 
=·~ 

-
2

-
, 

.. 
"
a
~
 

-¡; 
~
-

~ ·H 
. ' ' 

•• 
1 f 

"'" 
: 

" 

" 
~ i~l i 

• ~J! ... 
o 

••• 
, .. 

-<
>

e
 

•
O

 
.,, ... 

i~j!] 
-~ 

8 e-
•e 2

-
"'" ·-

o 
1
8
~
 

-88-8 
=-~ 

~ . '-
. 

.-
-
~
 2 

''• 
<

 
1 ! 

·-
";:; 

.¡•j 
E

 ;_
, 

. " 
li o

;_
! 

o 
'j ~

z
"
 

']
 

D
.-

~ -8 
¡ 

g 
• 

" t ~ 
8 

'!l .!! ·: 
·r 

. 
~ . ' 

o 
: 

li. 
~ §.q 

0
1

! 
&.Z 

·1 ' 
• • 

• 
~
i
.
H
 

Ir· ¡ 
w

 
·
-

B
 Ji 

:
-

o 
.3!lloij 

~
 

,f 
·¡¡ 

_
.er: 

•
E

 
<

 
j 

~
,
g
;
:
.
{
 

z
.
 

. 
• 

• 
" • 

w
 

• 
• 

• 
• 

~ 1 tl¡'j-'. 
' '. 

' 
-

. 
·
~
]
 

!
-

¡-.. 
e
-f2 

1 
1 

-~'·o-8§ 
. ' . 

I 
. -. 

~1!-.Z 
., 

_ ... ,¡¡.-
·~ ii-c: e ~

 .: 
'E :.-&

-3 
" 

" 
" 



; 

,. df,..lnuye 

GE:RENTF. OE LA PLAI>TA 

Ger .• pragr. 
M produce. 

-- ~~·-.: ,'/ 
···-~~ 

. . . . . --.' 
C~pata• Capatu Ca¡>at.az 

' ' ; 

.C"C"C"C:Caut.or\dad de trnea 
......... autoddad lunc\onol 

FIGURA 6,1 

0fllCinigrano Porcicl 

' 
1,7. ¿ Scb,. """""" ""'""m ti- r11l"'l dod func[cno 1 e 1 dlrec-

1<>< do .. !1-'rldad ? ( NUm. ) 

<18. Lo "'ignodbn do aut<>r"idad •tal! funcional'""'""~~" la ootori-
dod do 1,. gerent.. de afectad"'. 

49. Po. ejanplo, en ""'"'"' do dl•dpllnr:r del P<""">""l, prog=a 
ci6n do la pr<><lcccil><>, uw dol «¡¡'ipo do ~<~g..rridod y.:-.. :; 
dmil,.., ¿ t lone el 11""'"'" de prodvccibn pleno cutcri dad -
para"""'"" dedoi<>nM? ..... ( •1 1 ""). 

SO. C...-.do ol ""carvod<> do pe""""l do la empreoo oxfg<r qr.ro 1<» 
¡¡roren,.. do planto ,...ron"' ar.rtor!dod ol hacO< deopldoo, -
lo ouhldod do 1<» gorent., do la plonto .............. . 
("' atonento 1,. d" ... l,..ye ). 

51. Cuando el a>ntrol"' oxi¡¡ro "'port"' presu-tarloo peri6clieoo 
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vie<pr ... 

'" vonao 

' ' 

~rJ·d.~. 1a 
venta o 

·-

PRES!DLNTE 

vioepr••· 

pr~'i.cc. 
v\cep•~•. 

'" l\n~nu• 

' . \ : 
', Gerente General ~· 

D>viofon~el Me~io Oeoto 

•
er. de lo 
V • d" 

produce. 

vi<epr••· 

'" peroonal 

'

u d~ lo 
LV. de 

peroona\ 

---: ' t./ -- ' 
' -. -1"'· de la·~· 

pi..na de 
Cl.-e\ond 

. ·:-;~- • 
• ~er. de La 

planta de 
Chlcago 

FIGURA 6. z .. 

• 

la autoridod funciona\ en la 

67. p..,. •i-plo, uno unldod do penonol puedo ,.,...ir ,...ooand<> ~ 
o l01 ll""'nl<l' en la> 6.- do d-m>llo do ejecuti""' y en la• 
.. loedbn do oolldlonl01 pa"' llooariO> uiljiOncTa> do po"c­
ngl. En .. r. '"""• a lo unidad do ponLonal .., lo ha "'igng-

dc> outoridod do y do ----

¿,e, Lo c-dinaeilln ~rol do loo aclivicbdot do lo c<n~polllo y­
lo IO<••wlocilln do pro<-Oo<limfent01 ,._,¡¡>Oda po< experto> lu..­
clonal ...... (>e ine ..... onta ( 10 ve impedido) por el d-­
.....,llo do lo outOO"fdod otalf dontro ~e una o"ólotlftad6n. 

69, Loo ,.loci""" do"" do lo outoridod dontro do lo atga~i<a~-



. ----

" 
~'"" ~ la oimplilleooibn de la e•trueiiJra do la <><goni..,dl>n. 

,. ""impedido ••••••••••••• , ••• { .. ine,...ento ¡ .. "" impedido) por. 
el deoan<>llo de lo aotoridod •tafl • 

no ( eote tr!u 
lo anli .-..rio": 
m.,..t.,.""" 
poto un ejecu 
tlvo de 1!....,­
wbordinodo· 
Ol~je ..... le) 

f. El STAFF PERSONAL 

JO. Miont,... qvo un ot-olf -elali>to d., un ••rvl el o o di••""' • 
ccnoponento> de lo otgot~ixocibn de li""", un,,..,¡¡~;;;;;;;<. 
tal corno • o>i•tento de", td>ojo oolcmonto eon un·ll""'""'" 
de 11 ...... 

71. El <:<>nt.,tor lo eor~ndoncio poro el goronte de 11""", -
el .. tudio y reo<rnendodl>n de """"'de ocel6n olter..,tt· • 
-y el""""" «>'!!o unl6n con ott<» do¡>art='""too...., to-
...,. tlpieoo de un mi~ de un ol<llf ____ ~ 

n. Ot,.,. tl'lul.,, en""~ del de • mhtente de •, .on ¡.,.do • .,.¡, 
tonte od'nini.,rotivo". ¿ Sugi..., el titulo de ...,bgen~nte .-:: 
q..., K:o'nbi~n .,16 impllooclo el pu .. to de oolltente ol<lff ? 
•••••• {•i/no). 

7J, Por lo tonto, un" wb•geAinto" "'tipi«~mente un od'nini•­
tn>dot ...... ( de 11.-- / l!·olf ). 

7•. fn 1.,. organiZGdone, mllito"" un •toff genorcl Mtá int&grn• 
do por un ""•'l'o de u¡oetfosque -na un como""""te­
portl cul or do lo lineo, Por lo tonto un uaff ¡penercl es tan­

blin e¡.,...plo de un 1toff ------

75. lo autoridad de un !!"rente do ¡¡..., ..•••••.• ( ,. vo/ no­
oe"") di,..inu!do dob\do o lo ul,tencio de un >toff peno• • 

~·-
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UNIDAD 7 

LA ORGANIZACION COMO UN 
SISTEMA SOCIAL, 

A, HAIUS 

' . 

'· 

'· 

•• 

lo "'99"Ixoclbn ele ""l'od"" "" estl> integroclo oolcnenlo por­
uno oorio de ... laeione. I""""Too de <Moridod, 1i"" t'""biin -
por modo la< lnf""""l"'. Elt6m>lnc "•tatur." 10 rofie<e o lapo­
•lcl6n relotl"" do un individue comoarado con la de ot""., 
un ¡,vpo. Asl, lapo.lelbn f""""l-lieno uno ¡><o"""", inll..,...!" 
da di<ect......,te.., ccn>o iodlvl<l,oa, ,.¡""""' ol -
popo! q"".., .,fuerzo por a;;o..pel'lor dentro de lo O<IPni<a­
clbn, 

El ototus .. Qllg .... po< eo<>c.""' do\ WUpCI y do <q.~l que u,_ 
ltldl'tiduo "'"vive aiolodo nc> te!dr(, un-----""""' tal. 

Puo!lo qvo m"cho• dechlonoo de ejeeutiV<>O ofoctan directo•­
'"ento lo pao1cl6n relctiVG do 'loo i .dividuo. -.p.oc!ficc. o d.-
11"11'0> de ufl<l ...,p.....,, ICII u..,.,..,x.,. menudo pn>bl"""" "'"" 
nlzoc:l"""l"'oon realmente pn>bl..,.,. do -

Podrl"""'' prododr en geMrnl, que """ dochi6n que ocro• 
clenle el <lotuo do un gNpo en """ empr...., oorá. ,, ••••• (opo 
yoci<¡/rechazado) 1>"'.,.., 9"""'' mienlra> ~ """ ded<ilw> qUe 
dhminuyo ol <lafuo ele'"" 11n.o>0 ,..¡; ,, • ,, ,, ,, ,, ~c!oozodcV 
....,.oda) por- Q<VP<l· 
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dolinielbn 
del pq>el 

,_, 
inf<>rmaleo 

_, ...... 

~·· 

loomol 
inl"""al 
ir>divi<Lo 

30. Cana .....,¡t.,do de"""' influendm forrnole> e lnf<>o'ltlal~, el 
lndlvl<il<> intenta &~IJvclumr lo oitoacibn >ocial y dollnl r "' ,¡ 
'""eibn en ella, A oote !""""so .. lo ll<mo definlcl6n del -

"· 

"· 

"· 

De eoto mcr>oro, el <'""f>Drl<mlotllo oop...,do en """ po>iei6n 
dodo oegójn inter¡>,.toci&n y dellnlc16n do la peO>Ono en""' -

pooleiOO, "'lao 
0
;-------

l><lf<l""' p01id~n. 

Al meno.,,.,, facl<><oo o luen<n Influencian la O<lnJcturaeibo 
de una dofinid&. del p<>pel (mio). El lndivid..., Mioma, 1m -
.. .,..ctatl....,. de lo O<gonizcci&n y la> e><peci<Jtf­

""' do '"" g~ 

:).4, La natvralo:ta de la oiM:Jcibn, a>1 ((lnlo lo per50nolldod del­
lndividuo,delennl,.... la «riedod del _,fl¡ctc del -----· 

35. Desde el punto de .;,~o de lo penOI"I<ll!ded dellndMduo, en 
Ir<> m6> ere.&."'" >U habilided pa"' Ignorar olgunco de las ':" 
e><l¡¡oonci<» O. <•,, popel o del otro, ., probable""" ••• ,, , •• 
(m6Vmeo>"') ¡..,CI>IInlement<l oama"" oonflieto del papel, 

36, El 0001fliela del popal (rolo) puodo tener ou fuente en CU<Jiquio 
ra de 1., '"" fuerza• ~e inAU)Ion en 1~ dolinici6n del p~ol,­

oorno"'" la O<gOnlza<i6n' ====== le orgon!zaci6n _____ Y el miono _ 

37. El oopat.,z que,. e~f,.,nto o •~l~oncla¡ inecmpe>llble< de P"' 
Wctlv!dod proven!enO!> de IU ¡uper-.d>ar de llnoo y del ,¡off 
ele control de ecllcbd, e>t& en'""' .lluacil>n de oonAieto- -
del qvo """9" de lao o><pecte>liva~ de diferente> 
pone. de la ~mci"6n. 

l 
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~-,.;,,...do 

inlomool 

>talu> (ree<>nc?. 
cimionto, oo-
t;.lacclbn so-
el al) 

..,.; .mcci"" 
ooeial 

o;ht .... 

chisme 

oalte!rvdo> 
(o anoleodod.eo) 

u. 

"· 

~-

"· 

~. 

" 
p.,.,., '!"• un ni•ol <lo lati<focc16n dol amploodo •• ha log"'­
do bajo o;Ondidonoo que le .on conodda>, loo 9<IJI>O' infooma­
¡.., tienden a , ••••••• { P""""""'Vhaoer r<>i>lencla) o¡.,. CO"' 

bloo, loO>!<> en la otgallizocibn lonnol eaoo en la ;,,fo.mal. -

Por lo tanto, loo """inhtrndo"'' quo anticipan un canbio or­
goonlzaei<>nal o de procodimionto, noceoi tan coouidoror ¡,. reo e 
el...- onle e... .,..bio en la orgonizaciOO , -

Uno >ogunda fund6n do lm 9"9"' Tnformaleo oo la d<t propor­
cl.,.,r >athfacdbn oociol o loo mlomb,. do 1 gn,opo. loo indi­
vldloOO> que tionen poeo o nlngúO\ >f'<>!\1> !Ortnol en la Cf1lanizo• 
ell>tl debon cbtenor 1<11 ""el grupo lnf""""l, 

Una tercera fundbn do la orgonl<e<:lbn formol, cdom6> de lo 
do ay..;.,, o loo individ...,. a lagror objetivos .. peclfic"' y pro 
p~<>elonor >athfactlb<o oocial, *' lo oom""iCGdbn. -

Debido o que •• ti o,. mÓ> bita on difundir informocil><> rF,pi 
do o m á> ompUa que dentro dol d!loma formol do oernuni«l.= 
dtw., ol e> un lo olmo"" <f'J•"' dO on f<>d<:,o 1.,. 
"'9""izad,_ ¡¡m4. 

49. El ""'O<• q.oo os t .. ~aotoe inelorto. •• of «>nlonido del chlo 
m o. Pa"' ollmt""r ol rumor dobo olimina,o el ------

"'· 

"· 

No o.61o .. lm¡>aoiblo la eliml,..,cl6n dol chi,..o ~"'"' de.oa 
blo. Aunq"" el chl,.,o lm<ll\ilo rumoroo >in V<~lor1 ayvdo '""'..= 
bién a t,onllir lnfo,.,..,dón •aiiOI<I m6, , hacion 
de con O..to "'" lo OrQOnizoci6n •u má> electivo. -

.......,;,, """'!"" loo n.m<n< "" -n ciertos, p"'PC'rdonan 1 n• 
formación •i9nlncotivo acoroa do 1.,. de 1<>< 
omploi>doo q.¡o po,..n on ostodo do alerto al ¡¡eronl<!. 
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fonnol 
Informal 
lnchiduo 

ob¡otivoo 
>odol 
ea-nunieoel6n 
eontrol 
>odol 

formol 

... 

Eoendalmente, ~•t<>moo ooroiderondo aqui la influeneio del-
91'VP" inf<>m,al en la ~finidón ~1 pap<"l (role). En nuedm 
di<c:u>iOO ~1 popel1c:onduim0'> ~·lO<'"'' f~~erzo> """ influ­
yen en la doflnloiCn del popel <e>n: le <>r(IOni7ad6n --,-----1 
la organl.,cl6n y ol mO>m<>, 

En ''"'-"'""• lm cuatro fund<Hlol pfindpoiO< do 1"' ~rupo. In 
formol e> son: Ay...dor a los m i...,b..., individue le> d.ol grvpo --
o que logNn "'P"<ffleo>, P""P'""donor ""hfoc 

el6n '"'"''::-::·:·:":.:""'::::;:·:':·'.:=====-y oervir """'" in>trumento de 
dol ecrnpartomlent<>. 

D. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL 

62, Lo, diogr"""' de "'"9"nizodCn de lo emp...,a general monte -
,61o "'P"'I<nton lo orgonizod6n •••••••••••• (fomoVinfor 
mol), drobido a que 1<» diogn:rnao de lo ""il>·•lzocibn informól 
valÍ"" mue loo eon ol ,¡...,pa, volvlirdos<, muy pronto anoer6n,! 
eo ~ cualquier uoa ..>-nini<lrollva, 

63. Sin embargo, pan> aq .. ll"' quo roolizon uno lnve>li(IOd6n -
quo obcroa un lap<a eaoto, e< noce.,rio '"""' tonto d diagro 
mo como el poro c""pron= 
der mi.. plen...,onlo lo dinirnko que .,.,¡¡ >iando "'tudladc. 

64, Exi>ton do> mét<>doo !J<nernle> poro '"'"" len relaciono> inlor 
mole< on una orgonizod6n, El primero, ll...,ado el<oeTogr<i 
mo, e!l6 basodo ~n el cr.óli•i• do lo "'"'cci6n enl"' ml""'b,.;;; 
do un pequel\o grupo, Por lo tanto, lo téonia. ><>ciO'ftetricc 
funciono me ¡or al e>lodla< 1"' relodo""' infoomal"' dent'" de 
,, .. ,,,, (uoo <iivi1i6r/un doportanento/uoo >ecdón), 

65, En co'16li1h >O<;i<mélrl<O e> ~tq>iodo p<>i""" e•tud1or _lo> "'lo-­
dono< informale> "" un pequeilo g~o, Tipk.,.,enle o codo 
peO'Iooo •• le pre!rJnlon'"' P'"for~nd"' oon ,..,poelo a lo -
"'igrood6n con oompol'lo"" de trobaio; o la goiJfko d.>"'""­
prelerencl"' >e le ll..,on un---------



' 

gNp<> po-l.,orlo 
olc>M mot;lnol 
gÑpo ,;,. otatuo 

" 

' o 

' e 

.. o Tl.,., ..... 

' e 

"'"'"' m u ina\ 

" OLn •utuo 

f\gun 7.1. Un oociograma 

66, ¿Quli ponon<> ~n lo figuf<>"' la mi:>< querido entre lo. mi.,.­
b..,. clol 9"'1'"• la owl puedo llo90r o,., lrcler infotmOI dcl­

g.,po? ----

El~-""' al grupa p<lmorlo implico el ~ocho cle .er CO'n• 

pleta .. n,.. aceptado pot ......,. .,;,..broo dol gn.p<>. El >l<>lu> 
'""'111""1 .. lne.tablo en a>Cnlo quo el hecho do pertenecer• 
o il cuhnl..., o en la a.rn1 nlot..,d6n on ol 9Np<l prlmarlo o la 
ocmpl.ta '"'"""'ei6n do 6 l. El ~rupo ,¡, •tatuo e>ti. Integrado 
p..- P'""""' a la~ "'" a m o nudo se 1"' ll""'a "ahladm ', <¡uo 
no..,. m Iomb"" d.ol g.upo lnfo....,l, <'.J'"!.,. pertenecen a la 
or¡¡oniZGd6B fotmol quoo -.til >iendo e.tudlada. 

Lo.'"" ootogoñm de 9"'1'"' a 1<>< quo •• puedo& po.tanocor -
desdo ol punte de viola dol ao>óliti> «>eicrnótrico "'" ' E 1 

· '-----,. 

• 



' 1 1 
• 

• 

• i • ·' ' 

~
 ¡ 
]~ 
¡ , ' • o •• • '• • • 
::' ! 
• 

• 
• 

o 
<

 
' 

' 
! 

• • 
• 

·o 
• 

! 
i 

• f~ f 
H

o
 

l:E
l' 

• 

-
' ' 

-. -
' 

,',·:.,. 
. . 

' 
.. 

. 
' : 

. 
' ' 

..... , 
l
' 

• ' 
' 

" :: 
--t-:.'¡ 

' • • 
• 

•• 

-
' 

·. ' " 
"' ,' . ' . " 
-· 

' 
• 

• 
• 

o 

' 
• 

-~ 
• 

• 
~
'
S
 

, 
' 

' 
• 

o • 
• 

• 
• • 

• 
o • 

-
E

 
• • 

• ' 
o 

E
 • 

• ' 
• ' 

" 
• 

' 
' 

• ' 
• 

• • 
• ~

 
• • 

• 
• 

• • • 
• • 

:¡~ 
• 

•• 
• 

u -u 
u

, o 
' 

• • 
' 

E
 • 

' 
' ' • • 

' 
• • 

' 
• ' 
• ' 
• • 
O

 'S 

' ' 
-' • ' , • " 



··~ 

no;,....,.. ñ­
gldo (o poco 
oomunl cod bt> ) 

"· 

"· 

" 
¿ Cuintoo de loo cc""l.,¡, de ~unicociOn on lo lillJ"' "•io-
1~ eiMoclolofomool? (Núm.) 

¿foperorfo u•l•d que lo 0111<ml <adbn en quo "" hubiera nin­
guno de1vlod0n dol m ocio lo formol de rol ocian"' fuorn m6> • 
.!ecti.., <¡~,~e o:¡.,.. U o en q.,. -..mo alguna &n,.¡oclbn? , •• , 
Mino) ¿P"""i o pon¡u6 ""? 



ln!tmnaci6n, 
oampro"'l 6n 
d. ella 

remitente 
receptor 

_,¡eo de 
co:nunicaci6n 

" 

UNIDADB 

COMUNICACION ADMINISTRATIVA 

A. CONCEPTOS !IASICOS 

l. U. •• define cano el 1''"" do lnFarrnaci6n y -
c'""PI"'n>ll>n JO olio, do uno p<~ROnC a CIR>. Eo, por le t.:.n• 
to, un p,_o ccll.., que Implica al"'"""" un"""'¡"'""' y un 
""'"pta<. 

'· 

'· 

'· 

;. 

Del"' ck>o P"''"'..,' implk"'dao en el f"'<e•a do la oomunlca­
cll>n,ol , ... Honto ~ la que Inicie el oontocta con el fin do -
-r y al recept«. 

Otr<>< do< eloment"' .on nocel<lrlao pa"' quo oe d6 le c'""unl• 
occll>n' El caMI de comunicadl>n y 1"' ,r,bol.,. Eoto. •• 
prapatdonan la bc.e f"''"' ol c""tacta entre el ------

'"'---· 

Loo olmbcla> ,..,edon •er de di""""" HpO>; ,In om bat9c on la • 
c""'unlcacll>n a<Oninl>trotl"" le> palct>ro, •• """' tlpiO<Znente 
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receptor 

eM>pcrtanion 

•o 

abjotivoo 

abjetivoo 

~~· 

" 
l •. FACTORES PSICOLOCICOS EN LA COMUNICACION 

22. Do<de ol punto do villa del '""' itente, oxiden dh"'""' lacto­
''" ~ue lo lmpli<an o él y al y que tienen""" re lo 
cibn di..cÍo con w bita """'" pe'"''"' q...., vo o "'"'""1"""" "; 

23. Paro cmoOOU<>r, ,¡ de>eo pr<>o;l..¡clr un CM'bio on el 
dol roeepl<><, ..., ... ; ta idontiA ""' lo q"" e>le "'""blo do­

•-'" signill«>. Sblo ontoncO> e>IÓ p<e¡>ol'<ldo poro <:<>n>idoror 
1"' corootorloticm por>onolos del receptO<, que tendril Tnfluen 
cio en w onloque c<mo ccrnuniccdo<. -

24. Como primor po>O en ol p«>ce<o do lo c<>nunicocibn, ol ,..,;­
tomo debo .a id.entifi co< lo. abjoti,., .••. , • , • ( pn>pioo/ del -
"'""PI<><), 

"· 

u. 

"· 

~. 

Pue<lo que lo c<mprenoil>n del roceplot no puedo'"' conocido 
diroenr.ente, lo definición de 1.,. abjoliV<>< del """itente lle 
""" '""bién o""" dotcr'ipción rn60 p<ecioo dol c~bio dMoo:: 
do on ol del recepto<, 

El frncooo on lo comuni C<Joibo pu.,O., deber>o a un fn>cooo ini­

ciol por parte del , ... itente p<>n> idontifiwr ''" -----

El •"P"""""' en cierto d"!'<J"'"""•nto do o monuelo int.INcd"""' 
ccnt..,dictoriao. E> probable que haya lraca>adc en la dofint 
c;¡, aóocv<>do de'"' d~ comunicadl>n. -

Pue>to quo loo motivo. y actitudo< de un ;,.¡; .idva tienden o -
<0< e<tobl .. , un ,.,.,itonte .•••••• ( puede/ no puedo) >up<>­
oerquo <U ccr»ci,.iont<> acer«J de un recepta.. -el c""l h<l 
tenida un -tocto reciente, .. a(;n c"'"'cto. 

29. fcr ot"' parte, leo P"""""' canbtcn cvar>do la< ccr>diclcno, -
vañan on su trobaio o .., "' vida •••••• ( No/ Si ) '" puede -
*>per<>rquo h<lyc «>rnbiadc en"" .. otivo. y"'' actitudet. 



Na os pt<>bablo 

motO vO> ( o a!:; 
tituder ) 

ret«>>romrn 1 - -
rib<o 

impedir 

nula 

i¡¡ual 

ret«>>ru """ ¡ -
ribn 

comuniooclb<o 

" 
depcrtanental,,,,,,,.,,,,,,, { h probable/ Na"' p..aba­
blo ) que "'' moti""' y aotituder en ru tn:lOOjo permanczoo~ -
bó!icamente rin canbio alguno. 

31. Pan:l q~e el r""itonta '""capaz de rovhar '" im"f¡on del re-

"· 

"· 

"· 

"· 

"· 

cepto< nooesita PfW""' <rtencib<o o le '""'"'" ___ _ 
cp"'''ioda dumnto el ptor:e<o do lo ,.;.,unicoclllfl. 

De""'"""' q"" adom<ir do proporci"""' la base poro c<>ro<>oor­
qué efoeto ha tenido "' eofu,...zo de e<>niunicc<i!ln, la m t..,..­
trcn>mi<i6n propcrciana también inlormoción acorQ> de 1<>< 
_________ del reoeptcr. 

Cuando el r""'ltente no ha tenido un oontacl<> provia ean un­
teceptar particular,"' "'oncialmento Importante que erl~ pro 

patada paro ~pondo, a la --------- .._,ronte el = 
pto<_, da la COMUniO(Ocillti, 

La tendencia da un ""'i~rtl a catogorizor rl'gidomente a 1., 
recop,.,.... b,.Qndcoe en lao oomcrtlrhticm ~~ .. "' lla­

• Un gtero<>tipa de roceptcr tiende o •••••• 

, ;:;;;:;;,:;:;:; 1 ) el progrero do la cc.nunieaei6n y a dar-
e """ comunlcocib<o ot""- 6 __ _ 

Un gerente que tiene un eotoreotipo do <bolo os ro oubc.dlna­
do, prcb..bl0«1ente intenrtl mDiiW>I' a 1"" dilerent"' ,.bording­
do< do""" manora ••••• ,,, { igual/dil.re.-.~.) 

El •encl.dor que toma noto do la reacci6n del ¡>Ooible clion­
te,eot& haciendo U<O de la_~~~---- y e1 má1 proba­
ble quo tengo un ,..,ultndo nitO<o. 

C. SIMBOLOS EN LA COMUNICACION 

'n. Lao pald>ta< que"""''"" ~n ''"una fuente do h...rzo o de 
biliclad on nue.r,. '""'"""par reclizar la -
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-~· cantuta 

drcuito do 
e<>muni OGcibn 

rod ele c""'uni 
coclbn. 

J.l. Cu...,do el oignifieo<i<> de una palabra os ind~rto, ol contex­
to p«>p<>rciOM un Mor«> <te rofe..,ncio ~ue ay...da o deli nir lo 
poi.J,ra, Pro¡.orcio"'r un r<>duce lo diHcultod-

''""""''""· 
4a. A medida quo o'"" ente el <ilrnor<> de ¡>al• bra> ab.trocl<l> on -

un m o~~,., jo y ..,peciolmente polab= Cl>fiOtali,.,, ¡, lon¡¡lt...d 

~=l u:er=jo ' '' ' ' ;;~y~r0:::'~:.~':! r:;:~:.:;-~u'X: 
doadarot"'palal>"" los >ignifkod<>< que •• de>oon. -

D. REDES DI: COMUNICACION 

49, Mient"" que un canal de c""'uni«>cibn ., el medio por el cuol 
lo iniorrnadbn y lo c<mpre,..lbn pasan do un romitente o un­
,.<O<"ptar, en el ni.,..l organiUJ<ionol el modelo do contactos­

ont,.. loo """'""do ''''"''do doci>iont1.., df,,...,¡.., red do 

"'· A la >iluaciOO do la 
>ano! •• le ha 11 
El modelo dol 
"""itento 
eeptO< y 

51. Debido o"'" el modelo r.,...o un dr<»Uo oem>do, .., le Ion -

donetnioodo modelo o'el -----------

52. Debido a q"" exiuon di•o"ao _,;ten!., y di ve""' '""'"PI<>•• 
re., una O!llonizodb-1 P<"'d• e<>n<idemno como une red de 

Do.de •••• ponte do "''"'• la or¡¡anizaeibn pe;-­
¡¡; c.,....idemne e<mo un,¡.,...,., do cttn!I'OI de !<rna> de doei­
>i"""> <¡vo .,rQn ln!tfconectodc>< por cono le> do """""¡ cacl6n. 

"· " Un >htoma do .:en- do tCI'IIQ do cleehi.,...,. in!orconec!ados 

por '''""'le> ele ..,.,unica<i6n" d<cflne una -------

-· 
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me!a1 

mohO> 

mo!ivm 

rneta1 
moti .... 

" 

UNIDAD 9 

MOIIVACION Y COMPORTAMIENTO 

A. INTROOUCCION 

l. El humano e> pocm vece> fortuito en lo no~ 

'· 

'· 
•• 

>. 

,,.,l,.a, P'"" .,,¡, didgido hocia motm .,pecffi ocn o lnoen!,! 
'""'en el '"odio """bionte. Sin ..,¡,,..90, e<!o no 1ignllica -
q.¡e ko. "'""'' conholen ol compo,t..,.lonto. 

La1 - ctrnctiv<JI .Ola debida o 1"' mc!i..,. ~ue >atio 
lacen, lo. wal., tMiden dentro do un individua. P<>< le tañ 
to, el c<>npooiamionto de un lndtvtd..o •• IJUTO por >U>_ 

L,. met"' I<JI can>idora importante• un 1.-.JT vi duo >61o porquo -
le P""'"'donon la C~'Ooiuni dad <1o <oll>fucer >U< ----

Por ojomplo, u M o•pooi cib<! de ooio "" ot"'e ""'"'"óti coman­
lo a todO> loo trnr.,oúnfe>, ni uno comido opetitO<o o al9"ion­
<¡uo yo ha comido. L<r ofoctivl<bd do uno dependo do 
1,. de lo. individuO< Implicada.-.--

Por lo tanto, no'"" lo• mota> oomo "''"' lo> quo gvfon el e~ 
port<>'lllento, ,;no'"" mil> b;.,., la. -;;.,---dentra do la per­
sono 1 .. q.¡e 9Uion >U compertaniento. 
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··~ 

.odal 

>O<i<>l 

<OCio l.,. 

2, S, 3, 

a>pir<>ci6n 
...,,i,!,ccibn 

3. "'"•ende do rie>g"' Fiol""' 

4. Opoo-tunid~ P""" <>;>licor ooevo> idea> 

5. lkoo oofelerio ~ue ,;~bu e,.., c""'ido 

13. Pue<lo que lo iofluencio de l01 moti•o. do pende del grado on­
quo e~!On ..,H,Jecho!,uno .. ¡>en~rlo que en nue>t"' .odedod la 
...,r;,/occibn de l01 motiVO< ¡¡,¡COl hoyo ..,,¡de •ionclo relati.o 
mento ••..•• ( má>/ meno< ) impOrtante ~n>nte l01 ú ltlma. 30 
.~. 

"· 

"· 
... 

Aquello. motive<, cuyo •oti<focci6n depo<>de dol contacto con 
01"" pen<>no> perto""ce" o lo dimemibn __ _ 

Por ejemplo, el e.tor a<ocicdo <en un grvpO enólogo de per>C 
,., oñgino """ ,.,,;,focci&o do un moti•c -

Entre mlr> elevado., ol 11<llu> do un<> per>ona en un gn.Jpo, -­
mio. $01i>laccibn de moti- deri"" '" pertenen­
cia o 01e gNpO. 

17. ¿ CuC.IO> "*'do loo >iii'-'ientoo ~icion01 de hab<:rjo e>lim -
m&. inli,_ento ,.loci<>f'l<>d<>l con la >Othlocd&n de lo di-
men>ibn >Ociol do moti•01 ? ___ , _y (ln-
diquolm pOf ...:.mo"') 

1, Tempe...,turo Y ~Limodad controlado< 

2. Compaflo"" de hobo jo "9'odoble. 

3. Un !upervi>ot <mi<l<>><> 

4. Oportunidad P""" aplicot nuevo> ide<r> 

S. To..,, un '"""'io q.,. 1.., """"' peti<>r>" conoideren­
impert~!o 

18. Al dototmi""' lo inflvencio do loo moti""' .ocio lO> do un indi 
viciJo en ou CCOI'port<>mionto, tonem01 que co...,ideror n<> >&lo:" 
ol nivel do o•pirocibn. En otro< palabra>, lo pri"<ldbn do­
la <Oti>fr>cci6n del moti"" ><><iol e< lo diferencio on!to ol ni-
..,.¡ do y la perdbido • 



mpirocibn 

>ocialor 
aopiracibn 

meta> 

..,lad.,., Ou­
mo-
10clal 

fl"oi<m 
>ocialo• 

>ocia lo• 
idoalbgico. 

"" 
)9, Par ejemplo, goneralm<•nlo e< dificil poro un polftico ooo.tum 

h<<Jdo a un elevodo "ivel de >ctilfa«iÓ<> de motivo. >Ocialor-: 
oiuota< ou ni""l de ______ derpoe. de wfrir """denota 
en""'' oloe<ione>~ 

2'0. Lo importante ""e> «>lo la conliclad de oolirfoccibn de moti--
""' percibida>, <ino lo cantidad de rol >oti>fac--
dbn c<>npo<Qdo con lo del it"dividuo. 

21. Cuando ol niv<>l do >oli>IG«ibn do moti""' >Ociolo> .,,¡,por­
debajo de lo mpirccilln del it"di~i®o, ti ....Je a habajor acH­
\o'OII>ente con mira> o alcan<or on el "'"biente ~uo -
incluyan lol soli!(occfbn. 

22. Come,.za<>do por 1"' "'"" 3~;·:~·::'?1;g:;:~~~:~~~~~~ "'""'"o lo odmini>ttooiÓ<> 
ciÓ<> de q..., loo trnboiodor., '* 
cibn e~ica; <" vu de O<ta, 11 i 
do la> relo"cio""' intorpor<onaloo y 1<» grup<>< informal"'. Do> 
do ol P""to do ~i•to do la leotlo de lo motivación, el ..,¡«1,j"• 
do lo• f".'IO ónlmir en lo importando-
do la dimon•i!íñ do lo motivocibn. 

24. MienlfG> que el <"'"portomiento do todo> lo! onimalo> muO>Iro 
lo inA..,..ncio de lo dimen>ión de motiYOI y algun<>l­
animal e> ruporie<e> >o;Un la .,..,lo animo~porocon .,,.,, in-­
lluonciada. ¡>01" moliv<>l , lo dfme,.,i6n de moti--
.., •• pocol:or en et hanbre. 

25, lo• meta> qoo !On atractivo• aunque ro lleve~ a ninguno !Oli< 
foccibn fl"¡ico o social, perte!'ecen o lo Oimen>ibn -
d• motiV<Idbn. 

26. Con>idere, pot ej ... plo, e lo ponono que ooónimanenle con­
tribuye con"' di neto o"'' !e<vicia< o uno ob.., de caridad •o­
cio! y no recibe ni ~olivocibn IT>ico ni 1odol, ounqoe <e en-



-ow op '!"'!"~ un cpDJI""'""P "'! ""I'OW · H ·v 'o¡<lwoja Jo.¡ ·z~ 

_ "P"P!I!~!ood D>JU~ e¡ DI'JO<aJ<IOJ 01J >0!!.0 

>op ¡ob<o "''!!""' op "9P"'!H"'I' e¡ 'a¡uo"-"P"'!P """"'""!" 
-( uopend ou¡u_,.nd) · • • • • • • • · • · ''"!'""' oo¡ or>bo¡<Ond ·¡~ 

~~~~~(~~~~~f~~~¡::;;~ ""'!'""' "'1 
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lroiea 
>acial 
icl..,l&gi<a 

moti""' 

"" 

IT<Too 

••dol 

id-ll>gieo 

eon.clent., 
{O «>nOcl-
d1o poto ól ) 

'" 
H ""d~n h""'"""' que ftoeuentomento ho <ido ci todo en lo lite­
mturo odmi ni¡hoHw. So< eotegorlo• de " noc.,id<Jd" Indo­
yen lo lrtiolagfa, lo de ¡eguridod, lo del orno.-, lo de lo ••li­
mo y lo de ooto-reali•acióo. O. oilo manero ol onOii<i< 
de implka lo de>cripoibn de ( númo«>) ---­
e<>+e¡¡orf"' do motiV<Jcibn. 

33. Sin¡, on detallo al anóli<i> do Moolow, po•Ma ~reooer que -­
'"' ""co.iclade> lhiol&gi = y do teg<J,.;dod, .. tán indufd"' -­
dontro do la dimonoi6n que hem"' llamado lo> cate-
gorfm do «nor y ..,timo en noMiro dimomién 
ce<iclod de a.,¡to - reoliM<ibn on ooestro dimel"dibn 

y"' "! 

C. MOIJVACION MULTIPU Y H CONfLICTO DE MOTIVOS. 

J-4. NO< hom"' m todo relrri..-.do a ojemploo de mcli""' c""'o ,¡ -­
.. ioliomn do"'"" en uno. Ciortornonlo .. d;f;cil quo i>l<> '" 
ceda. La c«nplejidod de la notu...,lo:o l..omo"" •• reflejo.-;:: 
ol hocho de que opera >imuhOroeamonto u oc vori edod O. 
----~"'"' innuendar ~1 c~ienl<> del indivld.o;;:--

3,. Por o¡emplo, ..., nquo lo. moti"" f;nanci""" •• conoide<on or­
dinotl""ento ccm~ tolocionade> con lodimemibnfi<ico domo 
ti-, podtlan rept~I.,>IO< "''l<locdbn en a,.~lqulcrn de 1"' -

(N,:.., ) ccto9"'iar do "'otiv<>< q..,. ...._, dl>"'>lido. -

"· 

"· 

"· 

Cuo.-do un *"Pioodo uso '" lngteso poro comprnr • COSO$ ;.,.¡;, 
penscbl"' pato lo vi do"", lo dime,.ibn de •oti<loe= 
d6<1 do motivo> e>tá involuctodo, c:uondo compro >imbol01 de­
>lolu>, membto>i"' "" dub> y e""" """e¡onr..,, eoló impli codo 
lo ><lll>foccl6n de un motivo " , el contribuir o obra> 
do corldod y p<e""t lo educocl&í futuro de >U> 1,;¡ .. implico-
lo ..,,;,foc<lbn do un motivo ___ _ 

Se he de>cubi otlo q¡,o un indl vidoo pvodo no conocer lO< moti 
-que gui~n >u e«nportornionto. Loo motivos ineon>clcntéi 
puodon o>lot implicado• odomó> de ~uill01 que <on ---~ 
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id.ol6gicoo 
•odoiO$ 

m<>tl""' 

cc.nporto~ 

mi uta 

'"' 
en la ¡....,"'"ia,., la qvo pñrnota ·~ obondono. En OltaO po­
ld>ro>, b.,jo coMi ciane> de pre1i6n vno podrio •'P~"'' qve se­
abordonan> la t<>!i<facclbn do moti""' ~nteo da -
la ,.,tlolacci<>n do motiv"" ----" fo<Ocoo. 

60. la ,.,..¡o "'P""" q.oe lo POf'O"" ••trem<>damente ombiontol do 
,.(, •.•.•. (mucho/ poOG ) olond6n a <i 0$ querido o no por= 
1., dombo, o "" <lot"' ontre w compoflaro. o o haber oothfe-­
eh a SU> prq>iDI ideo In. 

61. En vn .,Nd1o do oondidonot ,..,IJze>do on lo Alomonio Oom-­
brionto do lo p<><l -pr"' oe on..,.,trá qvo lo incidencia de p<i 
conou""l> oro muy baja. PuO>Io que el do""rollo del can.:: 
p<>rtomlonta nour6tica ha oido aoocie>do """ intento. f"'>l<>do>­
do >Otl<lacor loo moti""' oocioloo, el dooc,J.rimienta ••••. -­
(está/ no estir) do acuo<do c<>n lo toorfo jerár<¡ulo;, de lo m o 
th•ocll>o. -

62. Po.- "'"' p<~rto, pufldon oi>>crvono muoh"' o•cepdane> a lo teo 
ria jor6rquica. El artillo qvo pone la a.acibn ""1•tico pof­
O<><Íma de te>do, induyooda ol confort fhico y lo >othlacci6n 
t<>dol ••••.••.•.•••• ( eotir/no .. ,¡, olondo) comocvonto -­
con lo tooño jerCrqvioo. 

63. U"" por><>n<~ qvo do.oa perder todo, .,C.n"' vida por'"' valo-­
r.,, oxhibo un modelo do c...,port,..ionta dominado por la di-
mentl6n do motivO>. 

64. Do manorn que aunquo I<>O moti"'" pueden 9ener<llmento oe-gvir 
una (•mqufa particular, la absor,<H:ibn indica que cualqui...., 

do IDI di momio,.... do ----- ¡~<~edon "" dani"""'"' en """ 
per>ona en portioulor. 

D. MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD. 
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mo"'l 

alta 
ole"<lda 

~-meto "'90.,¡.., 
nizad"""l ~ 
moto ~'*""""1 

<atQ ""' 

moti­
mol"' 

"' 
'"' do 11m H.,. ao>pliao ) pueóe "" dar e<>na r$1hoda u"" ele­
""da ptodudividad aunque tu p,obcblemente '"" ~ 

••• 

80. Por"'"' parle, ti lo ,..,riofacoi6n del motivo P"""""l puedo ~ 
~"""'de wla"" unit.'1 ""'• o"""" un ,.,virado del log.., do 
la moto orll"nlmclonol, ten <Iom a >urgir la m.,l •.•••• {al­
ta/boja) y lo •.•••••• ( olewdo/b.:tjo) productividad. 

81 • En el ,i¡r.riente dlagr""a, P ~-nta la MO la <<ro;CI07 
y MP la • En esto tltOioc>&i, la -

cual implico uno molil'<loibñ po<itiva., posible que se de ton­
to lam<>f<ll alta como la elev.,do ,.-odvctividod. 

, __ 
MO 

82. Clorte>:r>ento que 1"' >iluacionet do la vida f"O<II ••.•••••. (or 
dlnonamento/ <aro V<>Z) re ajurton lntimomente o >61o uno dO 
1<» ,,., •llvooi"""' que hem"' d01crito. 

83. Sol'"""""' en el método de "'oti ""ciO., p<l!1til'<l1 el 11""'"'" co~ 
>ldera activomonte ICII que e1tán guio..!o el o;wnpor 
tao>i.,to del -pleado y la• en la oltuoci6n del -
trabo jo <i"" podrian rervi r cono satitfact<><.,., 

84. O.hiclo a 'l'J" muy p<>=> pe'"''"" en,..,,,,, •odedad están li"­
oicamOnt~ impedido. y la P"9" .,.rá de!o""i""do en el <Oflhato 
do trob.:tjo, lo motivod6n nitaoa del llmpleodo por -•• del­
...,eM•or ordioari..,.onte Implico incen!iv<>~ que re reloci<>n<>n 
pred<>nifl<ln-e nto con la~ dlme.,ionM e ---­
de moti vao. 

85. Entre mayor 01 el ilxito <¡uo obtiene un ¡¡.-rento on unir el logro, 
tanto de b "'""' or¡¡oni •aciano 1 cono .., lo moto p"""""l, mo 
yot 10rá tonto la ccmo lo -------



11dor 

11der 

"' 

UNIDAD 10 

El liDERAZGO 

A, ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTUDIAR EL li­
DERAZGO. 

1 , Hiotl1<1 """'-"'" 1.,. intent .. P""' e><pli=r la ba.o del lirleraz­
go ••i to.o •• h.;,n onfocodo en la> ~aracterlolica> dol 
mi....,a. Eote es, dertomente, el lu¡¡o< lbgico ~"'"' c~r 
a in•o<li¡¡or loo foct.,.,. q..oo olectan el ¡,•ito on el ----" 

2, Al _..,, lo. oliO<, ol ...f"'!"e tlol • gmn hombre • , .,.! enfoque 
de 1<» ro>-¡¡oo y ol onfoq..., dol """'pori""i""to •• han Ido cima 
rr<>llo..Jo e<rno modioo para ..,,..dior ol lidor, 0.. """' onfo= 
que>, el dool • g<an h..,bre• ., el meno. 10Aoti ~p<Je>to - -
que >ugio"' que el """'inilll'Qdor que ha 1 el hito,e> un 

:¡¡~§;¡¡i'::-;;:•:•;•;•,:•~te p<lr noruralna el la ba.o do"' i•il<> r 

1 il o o'"'"''"'··· 

J, la> >upo.ido""' acoo= do un 1 ider y/ o ou "'"""'artomionl<> - -
no p<Jeden ler <nOii U>do> pue¡to q"" " un 1 ldor .,. un lidor" • -
Eoto., ca<~>htento con ef onl"''"• dol para .. tu­
cliar a lo. lider.,. , 

•· len compoftios que oigoen el enfoque del "gran h<>l'lbte•, --
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11. De o<uerdo con .. ro, loo desorrclloo e<>ntern~<>rl>ne<K en lao -
1i01icao de e><:<rl<n do e""'luación <e t.>n ...,loccdo a d. tener 
lo ~arto ,;,¡;do do lo cleooripdón del evaluador y e elimiO<rr­

la que ropro>enla "'------

12. AYoque la importando do 1<» ra>gO. ospedfleoo do lo perw­
O<rlidad t.>n vari<>do de .. tudia o O>tudio, ro ha. Mo:>ntrodo 
rr .. áro<n de "'"90' general .. ; Lo inteli¡¡oncio, lo habilidad 
pa'O lo comuni<aeibn y la habilidad poro dote<minor la> me-
"" del gNpo, lm cuale< odán ,.,latiorodor con ol, ___ _ 
on """ di....,nidad do >iluccione>. 

13. Do "''e monero, en .,..,._.,eión ""'" Dhoo .,¡..,bro> del gn~­
po, loo l!doteo tienden a oor rnO. inteligenr.,, a t..,.,- une -

C><>t~un< ooción mejor habilidad on lo y o tener una hobi lidad 
rngyor para detorminor loo'""'"' del 9ovpo. 

inteligencia 
Ccmunieccián 
mor"' del grupo 

no puedo 

la <¡uo Mee 
( como dirige, 
IU <:Omporto­
rniontO) 

t.ol. [, importante '1"" 1"' con>cteri•ticm geoon>le< del lldoro<ga 
•e don on ecmbinodiH'I PO"' que e>lin oooeiodo. con el bita 
en el liderazgo. Loo t.er (.roa> do nl!g<)l que tieMn que or 
l<lr impli<a<b san; , habilidad 1"""' lo -

----y habilidad para <IOro~minor ¡,. --------

15. Do e>ta rnooe«>, lo pO<C I>Gbilidad dollidor para ~u.Uo;rr 
10, por ej..,plo •..•••... ( pueclo/ no puedo) compomoni" 
can uno g«>n intoli~oclo. 

16. Hasta"'<"¡ hemoo di•eutido dO> onloques orientad"' ollidor• 
porc poder "'ludiar lo b...., del é><ito en ol lfdero•9"• E 1 -
enfoque del y el ...,foque de lo. ___ • 

17. U, torur enfoque oñentodo el llclor, llan<>do el onf<>ql'e -
del <«11portanionto,canbla el'"'"''' do lm cal"<lclor"'icoo 
del lldor o un onóliri< do-------

18. Lo ab>ervación do¡., «>ntidod rolotiw do tiempo '!"• el eje-
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Cii¡1¡u ~~O IO<IO!OM!!I "1' O.J<U...,.,e <I>)OUO!JOÓ>:O l. IOUO)ODAJOI 

--qo ''" u;o 'o¡¡~~ "1'!""' o~ ..,b •"P!I ¡op o¡uo!.-.""""-'n I"P 
-<ouo¡od!J""P '"' op~ u o~ '""''!'"• .0¡ op o¡JOd ;oM>w o1 •¡;¡; 

'J"""!'O<¡Uoi!Jo o¡¡"' ¡o opoodsoJ ,.,, n 
-o~~ ¡o onb o¡ op opuon¡¡u¡ ""!JOJO' o¡ op uqP"'-'!"""' 
-o.p o¡ l!'!i!P u~o~ 1""0!'""!"DI!Jo o,¡¡•' ¡o uopo¡o onb '"'"' 
-=¡ IOJ.lO o.p o¡oua¡<¡•• o¡ ""!1'"91<1 o¡ "l •op<WOo o¡u.;o..,., 
T"'t"' '"' oo....o<! 'o¡uo¡ ot>!"•l ""'loo onb "'JIOnbo l. o¡¡x' ¡o 
opozuoo¡o uo~ onh <DA!Jn>•!• "'1 op "9!""U!I""P! o¡ onbun'o' 'Jl 

-----op¡uo¡ ""'l ou onb "'11 
• '"bol. ¡o opru5o¡ UO~ ...,b uwop¡<<H>> onb <o¡¡onb>¡l 
--'""'!¡n:>o!o o ""'"P!I op <od¡¡ tq> op "'P"P!' ¡po m¡ JDJod 
-..., O!JD"''"" .. 'ol!•! ¡o opru5o¡ o~ onb>op¡¡ ¡o u...,llu!J<!P 
onb <DA¡¡noo)o lop<>p¡•¡¡oo "'1 OIJO<Op uoo >o¡ow•< •opod "'"d •o,¡: 

(""/!•) .•... 

-¿ Of>.OO¡oo~ '""" u<>JlO'I"P onb o¡ op oOJeoo "9!>otwo¡u¡ "''" 
-"'""""!"""'""" ""l"''<l ? ·e><'~ ~nb o¡ op m.u>XO "9P""' 
">o¡ui oonpo.od ""!Jnoo!o ¡op .. pop¡• ¡po •o¡ op "9P.....,"''l" •1 • 61 

( DIUO!W 
-opo>dw» o) 

IOop<>pj~ !JOO 

, .. -UOJ08) 10f!J 

_ ·oe:rruop!l ¡•p '!'!lf'" ¡o o¡ 
I"P onbo¡u• ¡o""" Of>'onoo op ~,.a uq¡>D>¡un.,o '-...¡¡o U.!~..,. 

-OI'!JOW 'U9!0DOUOJd 0"-"0 <OjOJ I"''"P!'!I'" U~ ""JdWO OA!IOO 

"' 



" ~ ; <
 1 ~
 t ¡ r ' o o ' • J 

c.
-;

~·
 

g-
~ 

:. 

-t
~ ' 

w
 

~~
~·

a·
_:

 
~ 

"
"
f
t
~
 

c
~
-
~
o
·
 

~ 
S 

G
 

n 
"!.

 ¡
;-

o 
""

· 
~..

., 
g 

p 
3.

~~
R!

" 
e 

n 
~ 

~ 
g 

~-
g_

"'
L'

 
R=

~-
B 

!!..
 •

•
 

1!
. 

., 
a 

n 
¡;­

l 
c.

~ 
~
 

c
g
"
~
g
­

o
.
 

' 
~
~
5
;
~
~
 

~&
. 

0
'!

..
 

g 
¡¡

. 
""

 ~
 

-
11

.-·
o 

i
j
.
O
o
~
.
,
.
 

..
 ! 

j'
· 

-
·.

. 
o 

o 
• 

·s
o.

g-
-i

 ~ 
t 

C
o

 
' '0

. T 
&:
8"

~\
! 

• 
o 

• 
i<

:;
¡-

2
 

~
3
"
'
•
 

11
~ 

j 
' 

' ,. ' ' "· 

' 
;¡

-¡
;-

¡¡
 

g. 
i 

""
·~
-~
-"
"<
­

~
"
"
2
.
.
c
3
 

. 
~¡

;-
~1

 

' 
o 

' 
• 

. 
c. 

-
. 

"'"
"·

-
. 

~
 
~
S
 

: 
..

 
ir

 
. 

~
 

n 
i 

-;
ah

· 
2
'
¡
¡
~
-
·
 

¡¡
:¡

¡.
§

. 
o. 

Q
 

-
~ 

-
' 

.....
.. 

""· 
-· 

~ 
~
U
,
 

f
t 

-
-
·
 

!!
.c

a
¡¡

 
"'

 ~
 

8""
 ~
 

g,
~o

-~
 

-
~
 

. 
8 

• 
-

o 
-,

 
-

-
:;-

a 
.B 

: .
• 

~ 
a 

1 
~ 

~ 
t.

f<
g,

. 
f
t
"
"
~
-
.
 

·, 
• 

!t-
"'

 
• 

• 
li

1o
l~

 ~
 

o ' 

" 
••

• 
o 

o 
• 

-
o

 
• 

: ,,.
 

. 
•· 

: 
o
~
 

.:..
. i

f 
g 

o 
3 

-·
 -·. o¡¡--· .....

.. 
~-

•••
 

o 
-
o

 
o·

 '11
 "

"' 
_

,o
 

. 
' . . 
' 

!t
 

t! q f 
§"

 
• 

o ' ' " . ' " ' 

i 

• 
ifi

l"
l>

 

1 
¡ ¡

 
'"

 
• 

o 
i" 

'!..
 Q

. 

-o
· 

"' 
~-
. 

.p
·f

 H
 

" ' . ' -• o ,¡
 

-¡
;·

o
 

:t
. 
t 

¡ 
-

' ¡
. 

,-
· 

~ 
; .n
 

' 
-· 

' 
' 

• ¡ e o ' " 
-,

o
 

""
"g

 

Jo 
•
•
 

'­o •
 

a 
,;r

 -
· 

~
q
,
 

3 
~­

, .. !..
..,

 
a 

o
h

 
~.

,.
; 

.;· 
"-<

1 
' .. -~¡¡ . 

e 
:.. 

~-
9 . ' o • • 
o -·
 

•
•
 

'.
 

"&
l • 1 ,, 

1 • 

" 
-
3

-
"
' 

g.
;;­

O
"
S

•
f
.n

;·
 

"
3
§
"
~
=
-
¡
 

-·
 

o
~
.
~
 

!-
{[

tg
_ 

~5
:!

l'
:s

 
U

"!
...

.a
¡ 

.
,
,
t
~
g
 

2
: 

i9
'-

ll
 

"&
 •

 
O

 n
 

R
 :

 
3 

' 
o 

~
 
. ..

 
~
 

"&
: 

2!
!.1

 
¡¡. 

.!-
. ~

· 
""

l 
o 
¡·

•'
 

g.
 

"'
O

¡ 
-·

 
8 

.. 
!!-. 

!!
: 

""
· 

ii" 
,. 

iS
á
 g

-] 
o
,
~
t
2
a
 

• 
o

-

it
-1

si
 

~
-
"
8
.
 

~ 
. . . 

-
-

o 
¡~

~§
="

",
 

,
.
 

o 

' 
' 

1 
1 ¡¡

 
' 

• í " 
1

[ ., •• t~
 

o 
• 

' 
' •• H
 

' 
o 

¡·
~ ' .
 

o 
o •• 

t.
~ o ~- • 

1 
~ '"ª· H
 

f2
 

~
 
~.

 .. o 
o 

' 
o 

.
;
 n ¡;
 

l•
 

i~
 

oe.
 3

 
;o 

§' f • J ¡ ., ' ' ' 
• 



" • 

• 

• • 
•1 

' 

z o ~
 

N
 

, g ' u 
• 

• 



• 

-----·.oo¡"'.q;Dd 
DIJn tuod «>p<>¡óo.odc "'"P!'"D> anb "'1 D""¡ooa¡~• "9PD"'!' 

""b au¡¡ '(,(I,,Op¡j ¡op ~Djto¡l)od <Of'<'l~W IOJ op <>6op .oop¡n& 
-•• un •• cu c>¡x~ ¡o op¡uo¡qo o~ onb '"P!I ¡a 'wouow w~ •a "9t 

• "''lD o;: ono~ DJO onb o¡ op 
p<>p¡¡on¡oo o¡ uo o¡uo¡•!!• ( """""'/"!'" ¡ • • • • • • • • oon onb o¡q 
--"'!"'d ~ '"''lD ()!: OO"'J DJ>"'' Oj onb OlO<IDW DWijW Dj op "'f' 
-""Id""' 101 o"'!"'"""' onb ••¡¡o¡ ¡op >o¡od.., ¡• 'o¡d""!• "'d 'H 

••• _.,.!11• COO Jo¡qwco uopatod l"f' IOI!I!n!)QJ !DJ '¡ou 

Opu"1 ""-'9 o""!'" o¡ ~ ""l""I'"!""D 1'""!" D""!'" ¡o opop u~ '" 

( ""/!' ) ... :. ""1'!1" op ¡OUO<Jad ¡op "9!'1'*"' 
o¡ uoo ~¡«>JJuo:> uo ""11"' op «>poo¡O.U• op "9!'!"'"'""' ow 

<io '<o¡ o"" !>U"j <O<INB <OJUOJ<>j !P ""'"" oSZo>op¡¡ >p OOI¡<¡nb 
-OOJ "'1 u. ~!..,¡-"'<<w¡ «>j><><>JOj!f' J~o p-.•n D¡JC>I~~? 'ty 

'"9!><>Z¡uo5.>0 o¡ U<O ¡on¡u ¡o a¡>Jon>D op 
-o6zruop¡¡ ¡op "''!'!nb<>> "'1 uo '"¡uo¡Jo:><lw¡ "'!'""""J!P ""1'1"3 'll> 

•uqp 
-~-" ••;nb¡mo .,. O>SOI¡xo ol5z"'"P!I un o ••• JI onb o¡'f"P'd 

• ( <D ~U/<O ) • • • • • · • "'6!.<1J "'1' J<>¡no o,.ad Ci"'f'<'"' un o '--F'll 
• 1~ u~ o¡ua¡om¡o<>d""'o ¡ap •o¡no¡IJ<><i o¡apcw un 'o¡uo¡ o¡ ••d 'lt 
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<""trol 

'" 

U N 1 O 11. D 11 

CONTROL 

A. El PROCESO DE CONTROL 

1. El pro<co>O ~ en lm "'9""izodcno< ••tii into-
grodc poo '"'' P"'"' e>enooole>. ¡,,.,. po«>> >on: La­
determlnocil>o de mtóndo,..., le ccrnp''""'l&n de 1<» ""vira­
do. ,..ale< can loo ..,¡¡¡nOo,.., y el llo"<lr a cobo la acd6n ~ 
CO<roctlva. 

2. De &<1<><, el primor !''""• el do la deto~minoci6n do le» eotiin­
¿.,,..,, dependo la ldontifi cocibn de loo objeti"" do la org<~­
nizaci6n, la cucl "'reoli>a cerno p<>rfo del prt><e>o de pla-­
,_,cibn. 

3, én el P<Oce><> de control, lo '"'"'f"""odbn de mela> de la ..., 
p<=:~"" ,..,.,ltodoo medible>, G'"' d.,¡:.u~>"' c<MWierten en la­
bO>O pe..., "'"'luarol de<ompoflo, integro el pdmo< pa<o en lo-
determinociOn de 1<>< ____ _ 

4, Oe Olla maner<1, el definirla cuota de vonh;n dopartanenta-­
¡.,. en uco tienda a ~e...,do implico la dete""h"'ciOO ele un -

--- do ......... """"' 

• • 

' -+ 



'"9!>0<¡uc5.o o¡ ap <o¡ow 
«>j1<p<l¡o;o¡o uo.,. ;o. o.nb op ~,uo ...uopo¡A<op 10¡ ..,!~ 

-U"f"'nd ""b Oj<f'<l"-'<1 ( -•w /'9"' ) ' ' • · • ~'"' ·~ un 
-uo jOJ¡uoo op o¡un~ un ~¡¡ooo¡ •• o¡u~wcpod¡o¡¡uc '9"' ..,,u¡ ·¡:¡ 

"'!""'""!'a< "9'0>0 o¡ op ¡ooo¡ D!und ¡a,.., o.>a<:l aB11o 
_.., ""b "9!'"'aóo "'" ,.. oo¡5~"'''" o.¡und un '"9!' ¡u~ap .ood • 11 

un JDiOOJo!o "f' U!J ¡o 
UD> <O¡und "'""¡o •¡6o¡o cp<><ooau ·~ '"'1'""'"''1" ••• uapond 
--QU '"IDICI 50UO,OOD'Odo "'1 anb Oj<O'\j ""'f'Dj~W O .,.UOJW 
• -!f''OO<>.Id '"">HJt<Ki"f'jO•JUD"'-'~!j<O>Uopo<ld ""'"P"'?' .. !01 '01 

'0\lo-dWO<"P j"f' ( <) OjUD¡JodWj ( <) OjOXOJ 

L-!P / """ ) · · · · · · · •" "'"""P!"""' ( u ) aqop onb "'"""1 
uoouo 0\jOd.,.sap op "''"P"9''" <o¡ '!"!.I"P ¡o '"'""e"' o¡•• •o · 6 

'(CU/!<) 
-••·• ¿ op¡puOA opuo01ow ap <>d¡¡¡o "!!~""'' ou¡< "'"'"" 
• "f' """"'1"" ¡o o¡uaWD¡o< OU "''"!'IlUDO '"1"'91!.0 ¡o OJI><p(l ? 

( ou 1 !') •.•. ¿ "~"'"!' """u o 1"""""' 
• -DI'odop 0\!0cl......, ¡o uon¡011o wod opo<n '"1"'91'" ¡op •• 

J<>d o¡ouo¡<¡•" u o op¡uo¡uow opuoo;ow op pop¡¡uoo e¡ o pos ? 

"{ ou / !< ) • • • • ¿ '"1"'91'• un owoo "fX'"!I 
-Dj "f' !<>,¡UOWDjJOÓOp 5D,j0 UO DJOUOOJOW OJjO -"'Jd""'O O Dj> 

ii'opuo¡ m 1. ••""!1' un op "'l!""l'!'o' o¡ "'-'OJ"P!""'' ~"d? 

("" /!<) ....... i. Ollod 
W.>op Op JOf'U9J<O un JjUjjOf' jD O!JWOf'J"'00 DJIOq>p 7 'o,¡OM 
--op opuo'""'" op pop!luoo o¡ '<o¡o,¡o¡ ''""""so¡ op '9""'P'r' 

•• 

., 

., 

., 

'9"' 

-( "9!""""' 
'!" n) 1"'"'"' 

,, 

(Dj>U01'!<0 DOQd 
~nw o "P"!>ow 

-•p , .... ,uow o 

o ¡o ..... puo¡ o¡ J !1 
-<p<O OjJp<>d 01 
.oo o¡<o u•) !'• 

,, 

( DP""!Id 
Wo w¡~a o¡,.,O 

jD Of'!90f' I~JOI 
-o¡ <D¡u"" w¡ 
-op o,u.o """ 
onb '9"' ""' aq 
-•P o¡., l.) J' 

• 



molo< (" ob 
jet1.,.) -

eotrotégó co. 
do control 

<;antidod 

CO!IO 

tiompo 

con ti dad 
«><lo 

uoo del tiompo 
colidod 

colidod 

rowl todo> 

"· 

"· 

"· 

... 

"· 

'" 
l<l> """- e>tro~gicoo de •""''"'' deberfan elegir~ do ma1ero 
que lm c011po-roclc...., coo loo. ..,,¡,ndo,.., en e<h>< p..nl<>< reflo 
jen dired,..,enle el O>itO on •1 logro de lo> OrganiZ<l-: 
d,.,.,r ... 

La dolinki6n del volUmen do produccibn o<porodo, volómen­
de venta> o el .-úmo..o de P"'"'"'" que""" o empleo"" impli• 
ca oot¡,,J,..,, do----

E.pocifl ""' lO> """"' do di,.to que """ a ~~"''""" en tnolerim 
prTmat o publicidad implico un eotimdar de----

El ••mblocimiento de un p«>¡¡-o poro <egu ir en la reoBzo,­
dbn de ciort"' aetividodos implieo Lm cuimdor de u>O dol 

Loo primero. '"" tipoo de ... róodoreo, é>IO.,. la el• 
y ol "'prooton pero une medieibn-

...,.C:~oo. Por otro parto,"""&' dliTdl do c<pecificor lo­
bolo t;Wntitgtiw pon:~ un e>tóodar do----

El chieHV<> que debo log"'r ol óoportmoento de c,.¡,dito <on ·­
len buena> roloci<>no> ¡>Cblicat. Eoto e> un e>tá<dor de 
__ que e• mó, diH cil do otpeci f1 cor en tórmi""' euanti ta_!.i --

&. COMPARACICN DE lOS RESUlTADOS ACTUALES CCN H 
ES !ANDAR 

20. Habieodo e>pOccifl<oOo lm punt"' etlmtégico. de <::<>o1trol y ol­

ettár>dar de de>..-npof\o en """' punt,., ne"'oi -"' c(l'npar<" 
dnpuO. loo con loo e<tándo .... 

• 



, m
 l • ' ! ' • ' !. ' • ' .. ~ • o ' 

~ ' • 
~
 

e-
..

..
. 

~
 
~
 

' 
e 

3a
-:-

e 
-g 
-
-

""· 
~ 

~ 
~ 

S 
,
,
~
~
 

!<
.0

•¡
;:

 
:;

:~
:l

.~
 

8"
<>

-Q
 

G
 

t:
r
'­

~ 
-· 

~ 
... 

¡
¡
.
h
-
~
-

' 

n 
~-

" 
""

 
g.

., 
~
o
 

,.
/i

 .
.
.
 

. 
-

-
<

 
. 

• ¡
- .. ' " . ~ o a ;; 
tI

· 
• 

" 
o 

=-
' 

"­
¡;-

~·
 G

 

. -· "
 

o 
" .. " --" " " g ¡.\l. ::

-:
O

g
­

~
 

:::
 

-' ' 

i " 
a 

-g 
~
 

}
~
'
i
 

·"
 

-
~-

~
 

3 
;¡ 

n 

'" 
. 

&
_O

c . " .
 

. -·
 

m
 

-•
 ~
 ·­•• .- . ' ¡;-i " 
. ' . 

!!.
 -

-
• 

&"
a-¡

¡ 
"
.
o

 
. ' - " ..

 
--
. .. -

-
o 

o 
-
·
-

!'
 ~
 
~ 

~ 
' 

~ 

~ 
;t 

§ 
-·

 e
· 

¡ ·
' 

" 
. 

: 
~
~
 

' ¡ 

" 
"
"
o

 
f~

l 
-"

 . 
~ 
~-

' 
.-

!f
 ~
 

"
'
 

<
 

• 
,.

 o
 

..
. 
~
o
 

-
·o

 
n 

'
p

 
~-

"-
­

¡_
¡,

 
.. '

 
" 

" 
o 

;;-h
-

~
'
 

n '"
 

o 
n 

3 
.,

_ 
!!

..
¡¡

..
 

• 
• 

:>
. 

o ' ' •• _, . ' H
 

' 
o 

t -

" 
!i

"O
Z

 
~ 

~ 
~ 

e 
,.

 •
 

' . '
 

" ~ ~-
~ 

1 ~
 ~- .,.
, 

'o
 

• 
• 

n 
,.

 
¡ 

~-
2.

. 
3 

! 
. 

" 
-
. -·· o 3 &

. . . ' . ' ¡ ¡¡-9 t 
~ 

¡ 
:r -

8 
ª-

a. 
"' 

o 
8 

t '·
 

• •
 

••
• [i
 

~.
~ 

-¡
· 

.1 
~
 

-q
: 

t!
!.

 
~-

: ' -
" 

~
.
.
,
-

... 
"' 

.. ~
-

-·' 
f 

~ 
3 
~
 

; 
~g

-¡
¡ 

..
. 

-
-¡

¡· 
=

 
~ 

o
· 

o 
§

'¡
]
:
. 

~:~
-~~

 
e 

"-
-· 

::
o&

_S
ii

 
~-

o 
~ 

e .
 

" 
-' 

a 
~ 

.. 
.. -

~ 
~ 

,.
2

<
>

-n
 

"<
>.
~,
­

¡¡
-!

!.
.~

 
.. 

<
 ¡

¡ 
-·

 
~ 

¡;·
 =

 "' 
,.

.-
·"

Q
 

••
 n

 
, 

~ 
~
!
 p

-
...

 ,
;¡-

n 
...

 -
-
<

o
 

o 
3 

-
·"

 
-
"
 ~

 o
 

o 
-
o

 -g
 

\~[
-"

 
--
tl

 
' 

' 
1 

¡. 

" 
'"

 
-

~ 
¡¡ 

il
' 
~ 

¡¡' 
-
~
~
o
.
:
.
 

"-
o

:-
o

-
· 

~!
f 

1! 
~ 

;!
!:

.¡
;-

~"
%-

'l
i-

3
"
­

-
&.

 .,
 ¡

;­
e 

-·
 ~
 

' 

' 

e. 
n 

' 
,. 

¡ 
~ 

~
t
i
-
C
.
:
 

--
' , . ' .
 

... 
~.

Si
r~

 
n 

~r
 

, 
n 

~-
~ 

. -
: 

¡;
3

:i
" 

••
• 

' 
• 

G
 
~ 

: 
~
 

• 
a 

-
·
 

¡¡ 
o 

.,-
¡¡

-;
 

9.'
 

""-
• 

,e
: n

 
~ 
~
 g

 e
.. 

o
o

G
S

. 

' 
' 

' 

3 
-·

 •
 

• 
¡ 

• 
~
=
>
[
 

~-
~ 

la
- . - ' 

" 
~
.
,
.
.
,
~
 

!!
.¡

-.
._

_
 

~
-
~
 
~
 

G
 

:i
¡¡
-~
3 

!r
 ¡;

-
~: 

ª' 
"
~
 

<>
-n

 • 
• 

o 
~
 

¡:,.
 

i 
=<

>-
~ 

~-
t§

-t
 

'

""
·,

.¡
. 

. -
' 

4
}
0
.
~
 

-....
., 

h 
~ 

o 
~ 

i!' 
~ 

~ 
:'"

 
o 

::-
., 

-.
a 

~ 
: 

~ 
~ 

t:
 i

 ~
-

-· 
. ~

 
~
 

¡ 
: 

•. 
¡· 

~;
 
~ 

,­
g· 

: 
; 

9 
-

ft
 

-
·
 

1 
; 

~ 
" 

n
:
l
!
~
 

, 
. 

-
o 

¡;
. 

g
ft

 
~
-
'
0
!
.
 
~
 

• 
1 ~
 

' 
' 

8"-
~.

 
" 
. t ¡ o ! • • ' ¡- ; ,_ • ' ! •• l 

" 

1 ! 

• 



• 

o 

i ' 

• •• ; ' 

<
 

>
 

" ~ u 
z o ~ ' " u 

M
 ' ' ¡ 

• ! 

,, 1 

¡ 



' 

! 1 

• 

2
1
~
1
 

~
]
 

l ' 
' ' ' o 

¡_ ' :g 
e 

-
~
 
~
 

,, . ' 11 
·--~ 
~
 

o 
• 

• 

o 

-~ • ' ' • i o 



n<> gononci~­
r><> pérdido 

$ 23,000 
( cp.oxim~do 
m•nte ) -

$ 9,000 ( """' 
ximcohnentol 

-------· (H090«forondcc le r.,._., 11.1) 
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FIGURA 11.1 

GrnfoCG do No-Co.,.,ncio- No P"rdido 

vol. do· 
l·cnt'\• 
~ 10 

~~. 1'1to 1i~nifioo que P""' un voh•non de'""""' de 3,000 uni~ 
de• ..... ("" ¡,; ) hay utilidod o pórdido. 

~5. ¿ C...ól.., ""' los!!"''<" totule• aoocio<lo> con un ""¡....,.,de­
venlm do 1000 "? 

46. ¿ C...ól .., ol ¡"9,... totol 01e<iod<> wn un volumen de vonta> 

do 1,000 unidodo, ? ------

47. PO< lo tonto, o un volumen de V<'nlol do 1,000 unidodo! O>pe_ 
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¡o IJUMOJd w<ld o¡-.ow <O' "'1""""1 "'"JI!"'d 
-•!P ep ""' ¡ep '9"""P" .......... <>¡ ep ;Mop """"'od ""ID uo:> 

"'""'"6 ¡op "9 ¡oo¡o• o¡ '¡ouopo:z¡uo&o uqpon¡¡< <o¡obl""" "l • 19 

("" 1 !•) ••.•. ¿ 1"''""' "!' '"1""""1 ">•ilj>Ddo¡p "'1 
ep ~~o~-"-""!"~ 101"""' ep oponoopo oqp:><> oun '!'4 
-u¡ a o'"'d""' ouo uo uoz¡¡<>OJ a< oob <>pop¡•¡¡oo "'1 o¡uow 
• -"l""J'od JOpul>lu• DpO<><i ,..¡,nooJo un onb po¡Jn DjJOJocl>:¡ ? · 09 

¡o •• oq¡od..,~o JOd ¡OJ¡uo:> op 011 II"'I'!"I"P" o¡d¡ou ~d ¡o u~ 
--opouo¡oc¡o• O<UOUDpo;¡p ~¡<o onb 1"'1""" op ""!'!"'d"p ll "6S 

------,.,----
-¡• '""' !OfUO! op cJnu o Df'"lOOOW '!'!J'i"'O ¡o uo "'1""11&40., 
-IP '9"' uo,(odo "' oob 1"''""' op -!J!<Od<¡p op <od !1 oop "'1 "g<; 

""'"""'l'" op ~•9"' ua o<uo¡><o ( ..,., ... / <9W) · · · •: • • Ui!'l 
--""'1 •• ~ ( "'""'!"'"" ou /"""lluo:l) ·•······ · .,,., oun o>q 
-<>< opo>Jod"'d 01\JO...., ¡d¡¡ o¡,l~ D<J.JOjUJ O.fJDjJP-op OJ'OdOJ jO 

onb UDI <C\)UOJ"">!P <o¡odpupd "'1 •¡c¡o...:l"' ¡OJ¡uoo op "'"'"""' 
• ¡o <O¡¡w¡< ••• opand owo¡u¡ "l"'lf'"" o¡ "!' o¡.>OdaJ ¡o O<lbu""<f ·~ 

-----Dj»ljf""' Oj UD o.lnpUj 01 ,_. 

--opwodo op "!Id""' o¡uo.,.¡uo¡o !J"' OI>J9 un uo ""'!••!'f) op 
-OJ!loj ¡a A "'PPI!'" '«>W<>~IicJd '"''!IJiod op oqpoo¡¡do o¡ ap 
• 09 pco 1 <>AO "" O ' p<>p ! 1 ! <¡OIU<>O D 1 OF D JIDJ! pnc oun Of' "/"""'"o' " !;!; 
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.. 

clolieientornen­

'" 

motao 

"' 
¡¡et~nte de qvedat ai>loda do lO> "''~<(lcione> GU< <e e>t6n '"E 
li>ondo. 

D. REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CONTROL CENTRALIZADOS. 

62. Au..,ve el enlcque dé¡ioo a 1"' oi!toma> de contr<)l >UPM9"­
que loo'""''""" avtom6ti"""'""'" a<tuorún poro caregit.., -
pf<>pio co;mporton'lienta, lo. individuO! P"edon l>ocer ..,,;,ten• 

cio a 1<» oiotoma•,,------- do conlf'<ll, debida a """ vo­
ri.oad de ra•o-. 

63. Uno ro1bo1 de p<>r qué un p.o<odimiento de eo<~t"'l p<IO'ia""" 
"'' ditgu.,o, "'óobido O que tiende o -pe• lo imogon pro': 
pi o de une P"""""• o¡ lo e<, que el punto foco 1 de la m "Yo' -
parie de loo reporle. <le C<ltlhal .., r.¡cn en le> c<>oa> que"""­
perwoo ha hecho,,,,,, .. ,., .... (bien/ defidon"""en• 

•>-

1>4, S<,ponlordo lo oceptoclbn de la ""ceoidod de oncont"'' ~ <»" 
r..-g<r 1.,. delicion<icn <lo uno....,..,..., , , • , •. , •.• ( ~ neco­
>OIÍO / no e> noceoario ) qua lo. mola< del <i<lema do con­
trol >e<>n aceptodcn por olla ,.;,.,a o<rno algo que vol o lo pe-
~. 

65. De "''" "''"'""'' el na ooopror l<n de la <>r1J<mi za- -
d&n,eo una ,.,gvndo r•n6n de par qui uo empleado puede re­
chazar un ,;,rema de eor~rrol. 

66. Por oj.,..,plo, u o ojeouH•o junior qv@ >ien1e qvo •u P""''" e•­
! á p<>r endma del nivel" de un reloj cl>ocodor" ptobabl<men 
lo .............. ( •• ro>i>Hri> 1 na •• re•i•Hrá) o u''" una-: 
hoja <lo!><>riamontal !><'"' fo<me<. 

67. A(on cuando el .,pi <>Oda Oili do ocu@n:lo con lo nec ... idod de 
conaco< l01 ~ocho. do<.,grodoblo• y ean1iderar que la• meta•­
del <Íilemo de c""tral """val;""", puede >en! ir que el e>t6o 
dar .. porado do de> ... pello eo muy elo..,.¡o ~ •••••••••• (;:;; 
chazar 1 acep!ar) el <illoma do coo!rol bo>o. -
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" 

..,.;t<lr 
mel<lr 
elevado 
i•oompleto 

00 

66. tn ;.,. •ituaelooo< en las que eo p<r>lble O>tGbloeer e>lóndoroo­

de ~1'<'1\o P""' coda ~'<'""""'• ¿ hci>ró """ mei<>< op<><Nni 
dod do ..,dudr la '"'''~encia a loo control"' ? • , ••• , ( ,; /nol 

69, Por ejemplo, 1"' """''" in<hidvaiO$ do"""'"' b.;,,aóa< on el­
de.ompell<> ontedor ., , • , , , .• ( mÓ> / mOr>Oo ) probo~> lo que -

"'"" a<eJ>Ioodoo,<¡oe or.o "'"""' eol6..dor ~Ti coda a t<><l<> el poot 
>011<11 >in tel'>er en wentG la O"!"'rloncio, -

70. Un di>po<i!l va do eoo1ttol que ,olanuto ¡><>M ¡,,¡..,;, on la im 
pO<tGncia clol ""''""'"" <><:tual do ._~m po.oede .. , •• , •••••• : 
( acopl<ldo / rechazado ) por 1<» reprer«>laniM de vonl"' con 
vonddoo de la lmportm•c:ia en de>artQIIar uno roputaciOO co= 
m.,.clal con lo>< cllont"' a largo plaza. 

71. Hool<l oqul hem"' conoidof'Qdo cualfO ra<Ooe> do pOf qué '"' In 
dividuo. en '""' o~ni zocl6n podrlan ,..,¡,¡¡ r a 1"' control"'::: 
lo to"'*'cia a loo hod>oo dooagrodoc.bleo, ol no--
aco¡>ror 1.,. do la otgani 1<1cibn

1
creor que ol eotónd<lr 

do ~pelle> *'P*rucio n d..,mlodo y ol creor­
q<>e lcx MIÓ,.._. dolinicloo "'"""" mOdiclo ••••••••• ( .,..,. 
plot<> / incm1plet<> ) del logro de los objetiv<» de lo O<¡¡oniza­
ci!lo1. 

n. Quinl<l, """ """""" pUodo "" objol<lr loo cootroleo .,¡ .. "' pe 
ro ol lo o•igMei6n do la aut<><idaO de cOtlfrol o 9"-'P"' partiQj" 
la .. , on la ar¡¡onizaciOn. ¿ Tier.de un irl<lividuo o objel<lr 1"' "": 
procedimlontoo do conln>l .. labloeicloo p0r,., propio wpeo-iar? 
••.••.• (•i/na) 

73. Por otro parte, •• min probable <¡uo los procedimiento. de ccn­
tn>l ooi»inl•trodoo po< un gn¡po • ol<lff de fue<a" "'"" ••••••••• 
( a .. ptodoo / recha•odoo ) p<>r el P"""""l do ltnec. 

7~. Fill<llmen,., ele la "''""" mone10 que exioten doo ''''""'"' orgo­
ni«>ciorool., en cualq<Jior omp<-, el l<><rnol y el infort'I'>OI, ·­
exhten tanbién doo ,.,,.¡., de ,;,...,,. do control. Euo impli­
ca que 10! c<>:npal'louos de tmbaja de une per>o,., '"" u roa fuen-
.. imp-<rlan"' do ,.X,,. w trd>ajo. 
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'"'hienda 

cont«>l 

control oon 
t<aH>ado -

""'" - «>n-.. , 
lo olh:J oa,; 

75. Cuando lo><"""'"" del gNpO irdo"""l ""'e<>noecuentO< «>n -

loo objetivo. do «>nt!OI de lo omp<eoo f'Od<irn1oo "'perar un • 
alto~todode •.•.•••••••• (o<Oj>"'eib, d<>/rHi>tenclaa) 
loo c!<'!""'iti- de conlfOI : wando l<11 f'Om'la< • dol ¡¡rupO • -

conhodieen 1<» cbjo!ivo. do control, podrfano. esperor un a.!_ 
to ¡,r<>do do, .......••• ( ocoptocibn/ rO>ioloncio ), 

76. Cuando la influonciQ do lo or¡¡oniu.ci&n lnformol "'un facl<>< 
impottanto de '"''''"""'"a 1<» procodi,.ionlo< do control, ,... 
enfoco mejor ol problemo =•idora..do do q.,¡, '"""""' pu<Odo­
c..,biane el punto do vi>la dol ,,,.,,,. ( individuo/gru -­
~ ). 

E. HACIA LOS CONTROLES EfECTIVOS 

n, Codo una do lo> mxon"' porn hacor "''lrloncio a loo controle> 
tiono w controportida on una ¡¡,_do accibn que pu..- 1<>-­

"""un gOront. pO<O ,..lucir_, fuente do------

78. En prim...- lugor, '?""" do...,oo q.,e e~i>lon ~ ~nto> local...­
pooiblor on lo apernci~n do un ,;,....,o do c<>ntrol: Conti"C>I --
centrollmdc, CO<>t><>l pononal y aul<l __ _ 

79. El cootrol do vn presvpu..,to depat1amentol ,..,t;zodo por un -­
<l<lff do flnan:z<><, e• un ejemplo do---------· 

80. E 1 • choqueo" y 1"' cor..,c;"""' <;ve ..-liza un wpllrvh"' en -
.., relacibo con'"' >Ubotcllnad"' 1on un ~¡..,pla do-----

81. El i>><hid"" que combia en"" prapi<>< ,..étodos do tmbajo de> 
puO. do que .. ha <Jodo QJenta que no ha tenido éxito en le-": 
9''" ¡.,. objehiK de>eadoo, alá !)«ldiccnda el 

8,. De>doo ol p.onto do vi> la de la teoric cllnica de la '""ll<mim•­
oi6o, ol enfe>i> •• ha pue$1o en el flujo contraliwdo de del<» 
do control l>.,cia •.••••••••••.••••• (la al la aoi-lni<ltO­
dOn (el nivel Ol"¡)aniC<Oclcnal "'"'boja). 



• 

• 



ccrnbioo 

U N 1 D A D 12 

APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

DEL EMPLEADO • 

A • El AP~ENDIZAJE COMO CAMBIO 

l. Desde el '"'""'do vhto de la poicola¡¡fo modomo, el procedo-
clel implico el wrglmiento do un cambio "'o-
ciodO """ la p<i.cr:co o experiencia indivi<lucl. 

2. El oanbio qve oc."" en el "''rendl zaje pvode >er ~fieo o -
do~l110 on '"'electa. •obre el d .. ornpefto dollr'<>b<ljo del indi­
vido.oo. El ingeniero que" aprondo" 0 na intentar una iMo­
•aci6n debido o PI" lO os ¡,.,..,,.,, ha wlrida vn canbio que -
proboblcmonte e> ••••••••• ( ben6foco/ óollino) paro >V do­
>ornpello en el trabajo. 

,_ 

•· La. cambiao que ocu<Ten en ol oprondizoi• f!Oodon '"'en 1<» co 
ooclmi.,to., en la habilidad o en la actitud. Eu.,diar un¡¡-:: 
bro ele tox!o y obt-r una ...,F>~..,i6n de lo. prlncipioo óe od 
mlnlot...,cibn, .. un .¡..,plo de un cambio on 1"' -



hrbilidod 

oonoeimiontoo 
t.,bilidad 

-· 
miu 

habilidad 

COO>Ocimfentoo 
actlt<>deo 

S. Lo prGctica de ap!i.,r <.<>nOCimfento. tol01 como 1<» pri r>eipo> • 
de """"inimoeiOn llevo ol de«>rrollo de uno ------· 

•• Lm oetftude1 de""" pe<>Ofla pu•don >Or """ b.:.rrera para el de 
,,..pollo exito.o on .u trabajo a6n o«lndo ton¡J:~ '"' -
_____ y lo nKO>a<io. 

7. p.,.. 0 j.,.,plo, un wpe,...f><>< qUO" ha ..,;<ti do o un 1'""90"""0 de -­
adi..,trnmionto de relodono> humo""' y que croo quo <oto no­
e>lmpotlont. para ;,1, ••••••. ( ••/""..,) probable quo-­
aflll<f'J• on w propfo m-bajo lo quot ho q~~..Jido. 

6. Dobldo o qve lao actirudeo implican un eambio en las i"-a> y­
en lo. punte>< de "''"'do u.., porwna, >On •••••••. ( m6•/ m~ 
,_)dificil.., de obtoner quo 1"' """'bioo on loo e<>n<>cimien•<>& 
~ on lo habilidad. 

9. El od;e•l"""ientO>enoitivoy el dooempeno de un pop<>l (rolo­
ployin.g), que incOf¡>Oron un grado de experiencia emocionol­
en lo pe"""" q"" a¡><endo, ""'partieuloon""'" odewodo> co­
mo m &todo. de odie>tramlonlo dioellodoo r>oro lograr cambie» -

en 1"" ----

10. Debido ol lil'odo en que ol" mOtado do e<OJdio de W><>o", de­
>empano de un P<IP"I (rolo playin¡¡ ) y lo >imulació<l ....,ini>­
troti va don exparlond o on la opllooci6n de wnoeimionto., -
""' métodoo de od;.,t....,lonto odowodo. P""' ol deoorrollo do 
lo do <upa,...i>i6n o od:nlohtn>ri..,. 

11. El mOtado do oonloomcioo e r.,tNcdó<l prog-..e><b, por ot"'­
porto, >On porliculo.monto efectiVO$ poro deoarrcllor loo 

;
;;;;;;;;,;;:- con re>¡><Octo o hed>o> y p<lndpi<» do un <..,--po: 
portiwlor. 

12. Rorn "'' "'"método de odie.t,.....icnto <kt cano ,..,ultodo un -
=-nbio .olanento •" """de lm tre1 á<OO>. Por &jomplo, el 
método de e<)Ofor .. o.i<>l o<tir enfocado o loo¡mr un canbjo en­
lo info .. ocibn qu• tiene uno ponono y en''" punt<>< de ,;,ta. 

_'_'_'_'_'_'_~_'~_;•Í;•_-_•_•_•_•_•_'_~_-_"'IIo de 1<>< ------
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J<><~o>d '•PJ••d~ onb ~"""~d <>¡ u~ <>p<>•~¡~ run '"11 
""""''"~ :u<>< "'1'1 ·opue4<> ~nb DVOUad o¡ uo o¡ouop~• 
"1 <> Ua>'"f'UO'> ""b ....,.,.,¡ ...,, "P"'"P!"""' OUWO~ Jobo <>I"'H '9[ 

• opu<Ud<> onb 
-""""ad <>¡ uo ""''!"" Qllodu.•op un DAon.a>J.d onb "l<f'<f"d 
-( <o "" /"' ) ' • • • • O> !'9~ ¡o paJo"' ¡o '""'"9" "!' "<>oupq" 

• • onb "'~""'''"! ll • o[<>> !F''"''do ¡o u• "'qod 1"'!" un o ~ 
ñl"""' '1"!'"<""' ¡o uo opo¡do,do "9!""'"' <>un ""!'~ "" onb op 
O'f'O~ JO 'o<n a< onb OJ""]UO>JI>OJpo op O¡x>J~W ¡o o,J<>dw¡ ON ·~t 

------"P OJdJ""J.od JO!' U<¡¡ .. >M 

• "'lJ>D>JJ<!O Dj "'""J! 'o<Dd "'d Omd OjUOJU.JO""O) JOp Ojj<>JJ 
·"'"P ¡o 'p<>p¡un o¡<o ua """!"' oun o<>!"'""! ruod 1"""'""' Jl 'rt 

'Of'UC>II!OJp<> ~¡¡o O$ onb DVOUOd <>¡ DJ<>d DAJJO> ~1u6¡< ( ""'""' 
j<g<JJ) • •• • ooo~ 01 'opo¡do;do opuonoo> """ o¡•¡•• opuon> 
--=•ry•• oi J"!'•••w ¡op <>•!1591 "II"'"'"'P 1• onb <> op¡qoa 'ct 

• opo¡do.od<> o¡ "!' "P"II"'"' un Y~!9_, 
• • <a '"'f""'!~ O~ >DO !1591 <0,-l uo DOJI>¡ <>¡ "P "9!'!A!P "1 'lt 

'<>f"'¡do.>c!o o¡ op 
-<u¡<¡nbo.o un •• '«>p¡<onbo.o -.uo«<>¡.aJ<I P"!'!I!<J<"' o o¡uo¡w¡> 
-ouoo un cpo¡¡cuo .. p op¡> "'! ""b op stnd«>p OJ9' "P""'''"!P" 
-~••• "'onb <>uo<Jod "1 o ¡opo¡ow "'""" •p uqpo,ua~Jd •1 '1[ 

'~ ~puo¡o~o "1 <>!>OjO onb>oo><>¡ un !O ''"!P"' .. o OA onb 1"!' 
_.., J"P opua.,., "1 '"9!'!""""'''""' •p~.,f.I>O<Io>d op <><p 
-·~ 1• ~ "f'UOJ<b onb OUO.Jod Oj op uq¡ODAJJOW OJ ap '9"'"f'V '{)(; 

"9!'""" 

.-------·u~¡< 01 ~19!""" -!""""'""'"' .<¡p OjUO<JJO,OJpO!WJ uo"od oo¡B~d op<>~ ~p op>o¡nb>¡ ~ .. od <>¡ 
• UO "'Po¡> !o¡<ond>O> "'1 'u<¡p~NIIUJ • 010~ "!' pop¡<>n <lj<O u¡ '6Z 

'O!O!jXO Of"'jjOial UO a <>AOJI Oj ~~"OJ>OO In> "f' j~O) "''' 
--JCWO!>p 1• •p<>~Jdo •nb """"~ oun ""'d ( li>!l!P "1"' /1!, 
~/ "?W) • • • • • • • • ·' JO u<¡J'!""""'IOJI"" <>t Op>o¡OJ "'Of>'-"'0) '9l 
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;>¡> o¡d¡ou~d 1~ uoo •~• ~nb O<Je¡¡ •!.n¡pua•dD ¡o u o ""~Id 

:!<J-o oo onb 1"~""'"' ¡op "9!~"'!-., "'"'"9 o¡ o<>b ""' 
UOJW !OjUOJ"""'"'!P" Op .,..oo,od JO 0JU0>np Oj op 
-~Án¡ >u! "'"'qjd O< 'otu•!""''•'•IP" opoo 191,., ~''" onb ou 

-O<JOd Oj op "1/0dWO'IOp JO UO <o.JOJJO JOUJWJJO OJD<! IOU><¡ OJJn "()!; 

:-:·;'':'":·:·~::·;·;·~~~ -;>¡> 0"""8oJd JO UO OJ!~~ JO UO> Op<>p<>!O Oj "f' 
-opuaun:oo o¡""" <>p>U<>J>Oja> qJso ¡oro o¡ 
-o¡ ~P ¡a,.. o¡uo!WDOJ"'!f'O "'!!'"' onb J>uo<ood o¡ •opuO..!dD 
--op """!' onb """'P ¡o uoo ••• onb """!1 ~nb o¡d¡ou~d ll · 6t 

·o¡~!....,''"'f'<' ogpo• onb ououod o¡ op ----­
¡o u o 00!9""' u o O!JD!>JJ"-' onb U""O!J IOf"'l!l>D o <opop¡¡ 

-!<¡D~ '<DJUOJWJ>OUOO "'J UOIOJ9U0» "'J 'JOU!j <J<!J<JCID jO UJ "81' 

-----.-----'"1 o 
"'J '""UOJWJOOUOO <Oj UO 00J9.., "'J op OJilol J~ 

~ '"" '•a 01'" 'o!.n¡puo•dD ¡o u o o¡ouoJOIJO o¡ uo> t.ep<>po<D 
'"')1<0 onb ""'""!PUO> <>>u¡o Of!I""!P 10wo~ "9!""' <>¡<o u¡ •¿1 

"OIUOJ""""'''"!fO Ua<j]O&I o .O­
-01.'~ 101 "'JUO UO<IJXO onb 101 O O<JO¡ 

->n!o OJOd <Df"''IO>jp u~¡<O 1"' o<od 01 O '" DÁM DUOYod Dj ~nb 
-UOJ!<Wod U~JnNI>Uj -<»"" <>locl '"'f"'PJYO >Dj onb 0 OJ'J900 "91> 

"IOJOUiUOJUOO Á <>'0POJ op OJUOJW 
--<>JjAjpO op <Opot~w ">J Op ""'f"l'¡J<>IJ onb <OjDpNO ( <OU 

->W/<9W) •• •• • U9-'0> "''JO""odo...d u~ "'P""'"J!P "'1 '""~ 
0..¡'!"!""" U9!'"1"WJ> ;. ( Gu:Mo¡d o¡oJ) ¡~od un op 011.0"-­

-•p op "'"!"'~ '"1 u• "9!"'"'dwoo op ""1"'!" "''"""'•J!P o o¡ 
-uo~qJ¡nw¡< '"l""''do u~por>d ''""oci)>!IJod "'1 onb .,,,.,. ·oa 

-------,<DJ>Ua.<OJ!P '"1 op ous¡qcud ¡o "9!' 

~O! oun !o 'uo6uo• enb !'<'PI 1!~"~ o¡ o "9J><>.>oc!..d o¡ uoo op 

'"""" op "'1!'""""! , ¡q¡oa. o ""'" onb '"""';od ""1 o ;od"'6V ., 

"' 

O!UOd"""'"-' 

"9 ., "" ! ..... 

( ., ""!"-"'iJOd"""' 
o) "'l•d-p 

<opnt)J>D 

''"P"P!I!'1"~ 

"'J""''JA!P 
u¡ '"1"!'""'0J!P 

• 



diler~ncia< ir>di 
virluol,..., 

moth•:ld6n 

... ""'""''"' 1 '16<> 
"'"'"'ibn 
f><'tHC1pod6n 
dile,..ndoo 1..01 
vid.,ool.,. 

olvido 

olvido 
aprendizcrje ... ,., 

cpntndizoje .. ,, 

,...,..,. 
• 

\' 

'" 
porte de lo pel'>""" que.,.,¡, oprondiendo, mayor e< el opron 
dizoje; m1ont"" qvo lo C. venida<! on la prepa"'dl>n de 1., = 
P""""'' que e< IÓn recibiendo .,di.,.,r"""ion!e hoce ""C"'mio­
con<idomr la< el planeor <1 P"'9'<>"Q de odl~ 
!ramiemo. 

52. l'n "'''""en, e•ir!on cinco lo<IO'<'< relacia""""' e<><> la eliden 
da en ol opre<>di<aje, "'" 1011: Lo la -

====:::• la , lo y ¡.,. 

C. UTILIZACION DEL APRENDIZAJE 

53. Suponiendo que eiort<>< conodmient.,, hobilidoder o activlda 

~-

"· 

"· 

"· 

deo $.0 han de.arralloda du<onte el , "'""""' ": 
pu.., intere>odo. on el u«> <>doowado <10 ¡;;,., pto:lucto,. del 
op<e..di<aje en ol trobo¡o ,...¡, 

Un factor qve aloe! o mi ur.a., ,impl.,....,te q<>< viono el 

----""" ol CO<ror del !i.,.,po. -

!'1 aprendizaje o.t<o y el,..,_.,""' doo oolucionoo al prd>lo­
ma dol Practicar uoo habi lidod mC.. allá d,l • 
punto en el que la por<ena odieotroda lo¡¡"' el mlnimo do•om­
pe~ o<O¡:>mblo, ., ur<r deocripdóo dol -------

Supongo quo un ootudionte de contabilidad ha aprendido e6-
mo maoejar un p...blomo portieulor do ="'• P'"' reoho da< 
o tm pn>bleme< m&\ paro p.C.etica "''"'· E.to ooria un e[om 
plo do -

Pu .. ro que el op~endizojo u!m prq:>otoiona un miugen do ,... 
gmidcrd entro el niv•l de cQnpoleneia lag rada en lo •ituaei6n 
d@ odio<tramlen!a y la <<n¡>otencio necesaria pam uno opll­
«teión PO>IeriO<, el de.tompe..., poo!erio• O. mÓ> probable que 
e<té en el minimo ni'OI o<:q>toble. P« lo tanto, ¿ evita -
ol aprendiiojooxtraque W"9<> ol olvida? •••• ( 1i/ no). 



-1ucu¡ o¡ Joz¡w¡xo'" OJod 1opop¡ 1 ~~ ~~ "'1 uoo ¡¡dD ~~ o~b <e¡ O 
'"""!""'~!' ID¡ JO,.,..,OOJ O JopuoJdo U~ !9""" Off ""P!'!Jl<'! 

-¡o ' ¡o uo "'!'!'Onbo• "'1 ~ op>oi\Oo ap u~oOO W 
Od"""op ¡ap '"P"P!E~~ '"1 oob op c¡ouO<Jodw¡ o¡ ~p '~"'"1'1' "99 

•O<aJd.,. o¡ """"'" •• "'""""!-'!"'> aob "'1 ••• ( uo¡• 
-oqap ou ¡ uo¡•oqop) · • • • • • • · "'''' •uwowo •• o~ou¡nbow 
-o¡ "1' o¡uo¡w¡uo¡uow <>Jod "''""!"'tpoo<>~d ><>¡ t< 'oJuou<>¡AqQ 

•( ""'!"'!"!'" /""'!"'!''"'") •··•••• "'""!I.,SOu o¡o 
U>Jo¡<uru¡ o¡"!' <o¡uon¡ "'1 onb <OJ¡uo¡w '( ""!"'!"'"' /"'!"'!" 
c"W) •••••••· •• o[oqw¡ ¡o uo .,.,.o<iwo<Op 1" ""!<tood "!""'"'"! 
"i.<>~¡ DI Onb UO DUO ... OA!I>OJO OIUO)"""I>O¡po Of' OU>J!Io.od ll 

.-----"!'""'"1"'"'' "'-'!""""!'"' 'oloz¡puoJ<!D 
--"1' <D¡Aa>cl I<>PU:.~od><O "1' Of"'ll""" un 0""'0 "'"'"""1" 1CU 
Ow o><><¡ •• o.l"''"'' ¡o uo oo,¡o-d"'"'"P ¡o ""bu o o¡ut>d ¡o "'"'H 

opuo..o¡•""''' o¡ op<»¡¡dw¡ '?<~ 'o! 
~"'' ¡o uo <>ll•d"'"'"'' ¡op o¡uo¡...,.o[o"' un o """11 "'""!"""' W¡¡><> op o~&.>dun uo U~)Ood¡oodp¡l-'0<1 o¡ opu""J ">DA 
-!!Otlou O >OA!l!<Od JO< uopond 0\)UOJOj>UilJI Oj op <OPOjO "'1 

•o[oqru¡ op "9!'""1!> "1 o •!o>tf":'a>do op "9!'""1!' o¡ op •! 
-oz¡pu"'do ¡op ><>¡>nf""d "'1 op "1 •~o~ "'Dd o¡¡o¡ 

"' 

·~ 

·~ 

'" 

-oun au¡< 'opo< ¡ap op¡A¡o un,.,...., opond o¡u.,odo "Pi"' ID 11 · 19 

·o[oqo>~l op 
-"9!00"1¡> aun u o op<>¡doulo wouo.u op U«>¡¡do 01 "'1' 'P' o idO 

-'"1"~~1""' "'1 0/lb ua <>pDJ5 ¡o OJo¡¡.., "' ¡ono o¡ 'ow•!"""< 
-•a¡po ¡ap opua•o¡<uOJ¡ o¡ ~ ¡op '"!'"'<Od uqp 
--"'!1!1" o¡ uo o-<nuu¡ onb '"''"! oo¡o ¡~ 'op¡•¡o ¡op '9"'"'P"o' "09 

""""d"-"<op op ("'!" o¡¡o un JOUO¡uo"' ap u¡¡ ¡o uoo 'opc>ou 
-o¡d op o¡d"'o!• un ""' "osodoJ •p "''""' «>1 " "6~ 

"f"'ppoua,..., uoo "'P!""bpo 
-••P"P!I!<f'~ ~ oo¡uo¡w¡o'""'> "'1 op "''!P9t"'" •p 
-'~'"'1 o "'"'"'uo.:hooo uopond Op!"¡O ¡ap o;ou¡vop oopo¡o '<'1 -~ 

"' 

U0j10qop 

uoz¡w¡u¡w 

"'!"'!"""' 

o• ¡¡ofiou 

""!'!""' 

• 



mayor 

habilidoade• 

forencia po>ilha. 

-~· ' 

61. Ap"'nder lo opli<:aci6n opo<>picdoa de ¡.,. hobilidoadeo adqui oro­
fverzo ,¡ 10 induyo "'"" vafiedod •••··• ( ,_.,plio/ "''"'cha: 
de problomo> en el prog«ma do od;..,,,,.,;onto. 

68. Adentá<, m¡ en<= mayor ..., lo ..,..ejan.zo entre 1<» probl """' -
con<iderodo."" un P"''l"""o do od<e•t.....,;onto y ¡.., impli<XIdo< 
en """ ,; tuoci~n de tn>bajo •••.•• • • • ( mayor/ monoo ) >erá­
lo cooti<:lod do '"'"'ferencio pooitii'O. 

69. El grado on que >e p!C<ontonloo probl""o' >imilare< o loo que • 
>e haooe /rento en uno >ihX>ci6n de t..,bojo, lm t6cnic"' d@ -­
odie>t.....,ionto del deoompello de un popol (,.,¡e playlng ), -­
••ludio do ea.oo y >imulocil>n odoini.,rati"", tienden o ••.• 
• • . • • •• ( O'-"'entor / di~mimir) lo ln>n<for<>neio p<»itivo. 

71 • Adoml.,, lo tron<forencio poo.i ti va oe refuor<a cuor>do lo per>O• 
no quo- o<IG on odie>traniento do<.am>llo lo C<>pocidod poro ,.. 
c......,cer la> o leo '11'• >e opli con de mane"' ade-­
cuada'"' hobilidode>. 



• 

lunei """' 

no ( ""lvo.-~ 
m"'~ ato -

p<Jnto """' -
cuodroo da­
pué>) 

"' 

U N 1 O A O 13 

01SEMPEf:lO ADMINISTRATIVO. 

A. UN MODELO CONCEPTUAL 

l. El ~ita de"'"' .,.;dgd fo<><>l .., el de indica• ouónl<>l de lo. 
,...,.,, "'l"'dlieoo que hom"' !rokldo en esto ¡>«>g~a do ooto­
imtoucdOn' •• unen" on lo doto..,inod6n do la cloctividod -
del a~ini<lrotivo en""" omprosa. ¿ Qu~ "'• 
puo,, lo que delofml.., el ni""l del cleo..,~llo de un ojoeuHvo 
""' los fu...,¡,._ cdnini>l..,ti,. do pla,_dbn, O!llotli:ooción,­
dimcciOn y control ? 

2, L<>i d.>CUbrimienl<» do llfOO parlo ele la i """'tigocibn ""*'"' -
del """'portanionto dol ejecutivo, apunte o la conehlli&n do -­
<¡uo ol de>ompe"" ofocho de la. ' o<ininht"'tlvo>­
nQ viono al azar O po• un comino dO,co,_ida, ,¡...,que esl~­
direetanento f@lad""""" con,.., f=,._ q"" ofoctQO'I t<111ta al 
ejecutivo cerno a IU p<Kicibn; oota '""' el nivel de >U< activi­
®de>, ol nivel do '" motivod6n y el ambiente atgonizodcnal. 

3, El po-imot lacto. que afocro ,J;,..,crcmenkl el o.,,.,mpollc> del eje 
coho oo el de><>mollo Ol'"'''lado O. la f.;,b;l idad ejeooti ""' ¡;;. 
"'""" 9"'m habilidad en loo á""'' importanteo, ¿ 9<1r<>ntl>on:: 
un ol lo ni•el del deuompel'oO ejecutivo 1 •.•.• ( ,; / oo ) 



m~yOt 

,¡,,.,m pollo 
habilidad 
moti•acióo 
o.ganiwción 

bajo 

bajo 

no(elque­
CI>Ciquiof<> de 
1"' l<><:t<>Ri ,.a 
baio111ova ~ 

la pr<>babiiid<td 
do un nivel be 
jo do dosom,¡• 
~) 

'" 
4. El <ogundo factor quo afecto al de.empt•~o d•l ejecutivo o< el­

,¡..,¡ de moH•ocibn. HO>ta cierto f'J""'• mieot"'' moyo.- e> ol 
do motiwdón do un ¡¡o~nte ••••••••• ('""Y"'/ mona.-) O> ol 
,¡,..,¡de de.empollo. 

5. [ 1 torcer foctot que olecro ol de<.empello och1 ini>troli vo e< lo o.­
goonilocibf'l o a'flbiontc "'9""i <..eionol. Un •i•tomo ;,.r, a":; 
de comunicccTone• en lo ~•9"ni<cci6o> lle•o o un •••••• ( ~1-­
to/ boje) ni vol do detempono / <><hinidmtivo. 

6. Ooo>tamonera, ._,,. i..dicacloqucol odmini>tra 
tivo puede ve"o como""" variable dependiente del de>offollo-: 
apropiado de a<hini>hati•a, lo bpti 
modo 1"' ge<onr.., y la exi>tenci~ de uno efica>.-

7. Supo"'l" que un ¡¡orenle al-ente motiV<tdo en une bueoc >itua 
ci6o> organi<oci<>no~ tiene un bajo ni'f<l do hcJI,i liclad .,a.,;,;,= 
tmtivo. Su nivel do d....,pollo proboblomento OO'fÓ "'l<>tivo­
mcnto .••.•. ( alto/ lxljo ). 

8. S..~ qtJ< un ¡¡orcF>!e ol"""ente «<npotonte en uno b..eno >1• 
luacil>n O<!Joni•~ciOMI e>ló ob<olutomonto falto do motivacibn. 
Su ni vol de de>ompo!o probOO lomente ••ró relotivomonte .•• , • 
(ohojbajo}. 

9. Supongo que un ¡¡orento ohe>nonte motivado y c"'"potonte '" on 
cuontfQ on la p~t <iluocil>n <r<goni•ocionol lmoginoblo, cot~­
Ófe<>o do t"'!'Ofloabllidad trmlopod<>r., ""lo delini c16o> do ""tori 
dad~ e= ..,.¡ont... E. p.-obablo q"""' niwl do des<!Mp;. 
1\o >ea relotiV<lmente •••••••. (olio/ bajo). -

10. Do.,.., manera, ¿ '"-'"de un baio ,¡,..¡ on cuolq.¡io"' de loo -
locro"'' c<rnpofl>o"• eao1 uno o c:rnboo do 1"' loctcnn ~ue >on• 
mloti•amento mÓ> ~ltoo? •••••• ( ,r /no) 
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... 
planeael~n 

"· 
O<ll<"'i zoc ; ¡,., 

~. 

direcoi6n 

"· 
«>ntrol 

"· 
"'P"tior 

c~=""""-"'OY La propcrdbn do ti""'po 
que goo<to vn 9"'""'" e• cado una do e.l<n funcione> vorfo,>..gún 
el ni_..¡ 019""; •ocionol do "' pveolo¡ les q"" ocoP<>" pue>tos ~ 
en lo alta gotoncio 9"'"'" "'lativ«"onte ""''tiempo en lo plo­
n~cibn y 10 or9cmi<ocibr>, loo ~e<onte> do nivel mil< baja ¡¡os­
tan ,.,.,¡;, tiempo en actividode> ,.tocior<><lao _, la dirocclbn ~ • 

el control • 

La idontifiooc16n de len""' 1m Of90tlizoci"""le> y la fcmulocibn 
de ¡><>l!ti o:,, pn>eedimlontoo y ,¡ro:~oo in,.gtun_la funcibn od­
minilttOiiw do------" 

U. dele!minacil>n y og.upocibn de actividodO! y la dolinición­
de¡., relacior>e> de ooti•idod on la orgoni•acl6n O>lán Omplico 
Omuolp.ooft<>de -

La 11JIC y «Jporvhi&n do 105 O<lve"'"' de loo subardiM<Ioo ha <la 
el l<>g!<l do loo"'"''" ele la "'9""i1ocibn de>cñbon la función-
~,, __ _ 
El .,.h:l blecimlonto do e>lóndafel, l<t oanpatOcibn de lO$ teWlta 
do> n~ale> con loo ..,tóndor•n y la oceiC>n wrrectiV<l '"" lm po:~.: 
- dol procooo do ----

En lg fi gum 14. 1 lo ploneociOn y lo o.-ooni <oci6n <on relotl"" 
'"""'• m&. i<np<><tont en el nivel oo;hinidrativo •••·•••• (S;;' 
poo<lot / <nedlo / de prim...., IOnoo ). -

N 1 V,.¡ adm in' "'¡'c'c"c':_-,,----,,-
7 

__ 
1 

Supuior 

De pr(..,-,er• 
linea 

-' o _,_ 

Fi~ura !4. 1 Di•iu>na ~•Gu•m~tico qu~ ilu•tra la rr­
la<i6n qu• """'" .,nlro el n•Vd admlnl•tratiVü y la « 
\ati~a at•noi6n dada a las dlv•r>a• funcio~c• o.d.,..lni,i 
, .. tivas. 

" 



-1!1!1'1"~ 1~ ~ <Co !I~OJOI~<" <e¡opow ""1 op c<n ¡o uo '!"""' ouod 
-onb'<ouc¡spop op """'' o¡ o.ocd owo¡<¡< ¡e Df'"<""i"' onboJu• 11 ·oc 

l"f' ¡cu¡¡ o¡..od 01 •~'4!1"'"" "'"!IDW011" 
"'1 op cun •p "'1!""1" e¡ J. uqpoc op <C<Jno ""1 op uq¡oo..od,..,, 

o1 ''"" !1""""'1" op c¡u>¡<"~gn><op 1"1' .( D'1!1'9"Bo!P ¡op ~nd'"a · 6l 

------'"1 op o¡uo¡w 

--)Jg<»>op 1° 'to Cjl~ '"""'¡<pop Of' ""-"1 Dj op O<DJ t>p.~ollo< o¡ 

'I'"'"'P Jl>tin1 O<lajl '""''"'"'' o¡uo !......,.,....., un o OO<npuo» enb 
-¡<>uo¡ODZ!Uo6JD <>w¡¡> un op l. P"P!"!'""'' "1 op opuc!-»dw¡ "l ·u 

·~¡q<"'d un '"'"'"1''" J. '"'!l!IUOF'!,. ' 1"1' o¡ 

"' o¡ <a '"""'!'!'Of' op """' "1 u o w<><~ "'""'l'd •1 op <>qpun¡ •1 ·a 

"1 u.o popmq<MJ "1 "f' "" 
-!~ ""'"""'"1"101 ""'''!'!1.,.., 1• l. "'"riDW"Io op o¡uo¡wpqn> 

<op 1• '""H"?"Bo!P 1• 'e P"P!"n "1 "" "'l!'""!P "'''""" u¡oB.> ·n 

•odu.oo ....... '""''O'Q "'' op • .-...,..:ow "1-•• ,,.,»0<1'"! 
-"'P"-'Of'!"'"' '"P"P!I !'!"~ "!' •=9 <o¡Mpu!Jd <e¡ op ,..,, UD< oB 
i<>1op¡¡ ¡o J. UQ!'D'>jun...,o "1 • .. uo¡<pop >p Du.<>l o¡ uo <O~ 

-o~ SO¡ 'DA!II>Jit¡u¡wpo O<<Orod 1• UO CJ!•~ 1" UO!>O¡¡ onb 
"f' t>qjOO>!J}IUOf! "1 op O>Ja>o "'!!"!do op 00!0001>J!p 

U>l<!•• onbu""' ._...pun¡ "'1 op D•!!»J> ,..odw><op un o¡q 
-j<Cd u;>:> O~ onb <OjDjUO'""f"'Oj IOf'O!'H!gD~ <Di U~ ¡qom,¡ Of'DIOpjl 
__ ""'"'"~'""'II<>~!<]U!"f>" «oUopun¡ «>¡ op o¡pn¡<O ¡•p '9'""1'11 ·~~ 

·~::-;:::,,,_,,,.,,, 
-UDI 1"'1~ jO l. UQp>O<jp o¡ Onb <<>I!UOjW 
-..... opun¡ uDJop¡suoo o< <>qjOD<iUDf!Jo o¡ l. <>q¡>couc¡d o¡ 'o••t 
-u')I!>S .... ji<IOO!O Dj,.,O<ol! Dj >p DA jiWII!U!Wf>O DjOUOIO(I Dj 

opjt>tlui!<jp ""'! t>qjO<>JI<[Uju.po e¡ "f' odwo:o 1"1' IU>!OD IOU~I'I' 

•( """!1 "'""'l'd 
op 1 .....,!f"'"' 1 JC¡J.edll< ) • • • • • • · • • · • • '1""!" ¡o uo .. ,~odw¡ 

-'9'" "4"""""' !1°¡•• '"'" ¡<><¡uoo ¡o l. UQI>~'"'!P "1 'o¡.o<>d "''" 10d 

"' 

·~ 

'""'!!"'•!• 
lOA !1 O.Oj 1 !U j "f>D 

1 
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impedido 

"' 

C«ffplefo 

lidad de"' r.OO.O¡o dvroMe petlodoo prol~ de tl...,pO, ..., 
do 10.,.,11o" ve con e1o •.•••••••.•••••• ( ayudo-do/impedi­
do). 

46. L01 evoluocl'""'> petiWicm dol ~><m~ <lo f'"eden CO<,idetane 
P"'9''""o• lwnole> pOto prnparoioMt roh"ot•a"""i>ib<> o oo;uell"' 
wyo de,....pel'lo «!á >ierldo •••i<odo. ¿ f,¡¡,.. ot<llnati...,on!e­
"''"' evoluociono< wflcient...,ototo p<OgtGmodo> do monero quo­
"'" 1 nneco..,rlo lo retrotrammiol6n meno¡ fo<mcli<odo 7 •••••••• 
(oVna). 

47. Ho>!o el grado en que oxi>l< UM pr<>gto>i6n planeado en la< li­
P<>< do <~~igMd<>nM do trabo jo que"' lo don o """ per,.,...,, e<­
,.; >iendo opli<odc ol p<incipio de oprendi<Gje do lo----

... 

O. lo mi..,., mo<>el<> quo un ptOg<Omo formol de odi .. t.unienl<> 
., mC.s elootTV<> c:uondo 1"' conocimionta< y 1m hobilldodeo ••­
von od<¡uitiendo pmo o p010, un modo lo de expedoncio< do tro 
bofe qo.¡o o-•a hoc<o lo miu de""" manota,¡¡­
tornilti e<>,do """'o to>~~ltm!o un de>o•rello ouperior de la~ habi li 
dado• od,¡.,¡,¡..,!Tvo>. -

t;l no doto una ~nooo uno O">iFJ"odOO en lo que !e<>ga que ha 
oor frente o preblomo1 de n l"'lUI'IO <>podo, o "'potó di comento­
"'ltor o .,.;gnod.,.., que <on domcoiodo c<Knplejao, ambo> co-­
""impli.,.,n un f..,oa>O on lo opliccod6n dol principio de opten 
di>ojo de la -

p0< lo prácli- 50. 
ca tool do lo 
habilidad 

El p<incipio de portidpocibn wgTeto qu, el d<>1>inlo de""" ho 
b;lidod •• ve refot><>tk> ••••••••••.••• (ob•erv«ndo •1 de,...,-: 
pello de ott<>V p0< lo p<Octic o ..,al de lo hobHTdod ) . 

, .. Un pf09•Gmo de do..,rtollo o,O,ini>trotivo,que •• onl<>eo en dor 
a lo. •i•c:utiv<>l junior lo o;>ortt.nided de ob,..tvor o 1"' 9"twn­
!e• >upetl-• que han logrndo el éxit<> •n el trabajo, ., un -­
ofomplo de uno ••••••..•••••.• (opllcacil>rv'violoeión) dol -
prTnoi pío do porticipodl>n. 

• 



. ( fO<i'"J'I•=!/ '0'f'0J'I'0') 
· •• ·• Ulll«~ etlb IOII!"Ix> ""''"'ue¡"""JO<i""' ¡o "'"""""''"1 '9"' 
• o.JOoUI><¡,o o-p .->O)I~OJO ~nb -~¡c>W IOJ Onb "91<fW"" !OIIEW .. q() 

------e¡ ~ e¡ ' o1 

; ...., ¡¡cw op «>jJ<>ll"<~ '"'' oouew ¡o ~P opu"''l"" o¡ op '!' 
-~<1~~ Oj !OWD"-'Dj JOUDUIO~ ><M!IDW <Oj op "9!Hl>1Jp C~IOOU UJ 

••o¡uo¡Jodw! "'"!'!'-"» enb ~·w '"1 e o¡uono uo 1! 
:. u o oAnuu! '<CJ6oj op~nd "'""'.a un onb '""D¡>>eJ•!Ie• op o¡op 

... 

•• 

ow ¡o' o¡ op =¡flq¡o.p] o,.¡<>¡><>> ''"'J'!J ,.., 
--<>¡•uow¡p IDj JOd topopuOniJUJ "'ll'" IDU<>"od «>¡ "'f>>l o.ntuny "lS 

BIN~lD SOl lO 50/I.UOW SOl ·o 

'"9PD7.JUo&o Oj uo 
U!!G""'I ou¡< q>CIIUOJD .<a< 01""'""'1"' DU uo-q 

ip ._.,&..¡ onb !OZ.OOnJIO ><>¡ '«>f"'<'¡~n! IIK O JDj JO'"""I' '"J> U ... 

-•11 onb I"'P!I!G""'od'"' o¡ opo> uo """"'' '"'""'"6 "'1 onb "'"d '9) 

.• ,,,,,,!" 
:.J"P" ouOJ<Mop ¡o •<>.>So¡ OJod "'<>!opod "!'" "'1"'!1 o¡ '" '"'"!' 
1? ,..,. op DIID»<»"!' ¡o opo><>¡uo un ~ ><>¡.t:ldn• 

un O'fUO ol!m• onb uqpo¡-.. o¡ DjUO<O.>doJ 1""' o¡ '"9!''"""'1 "l 

"'""I"""P!•!P"! !OJ.-;>j!P "'1 Jooouo:>OJ op o¡d!O'J!'d ¡o 
uoo (oP"•~• "f' q¡'" ""J'P'onoo op 91••) ••••••""JJDl' o¡uow 
-D¡.oodop un o anb •r¡w "9!'""!"oa.o oun op o,uoJall opoo o"'!' 
-"'1'!"!~ o¡¡..,.owp ¡o OJod l'"'!J P"''W~"' <><~n ,aue,,.. 

·a¡q 
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meto> (o mo­
rlvocional) 

"""bio 
eon¡.,.,idod 
ineertid...,br. 
conllktc do 
meta>. 

"" 
Pot e¡emp lo, un goronr~ podrfa tener ~uo elegir entro mante­
ner la~ b.......,. re lo done> do lo e"""unldod pennillondo quo lo 
produed!ln on una pi ,m., no fuera efleionro, o ,_u zar algu­
na parto del trobo¡o on """comunidad dif<oronto (lmplkondo 
también 10 noce>idad do algunO> mo•im lenl<l> ojo.,tivo.). Tol 
>lluoei6n Implico un c""fllcto de pat<> oi(III,..V.. 

Lo aplicaci6n de "buena." principia. otganlzodonale>,...,fuot 
•o lo pcobobilidod do un do!!>mpel'o> o'*'-lni<lf<lt! •o ofocti•o:­
Pe/0 pam obtener éxito, un 9"tenl"e <lobo laflblén ,., capoz­
doo ha<>Ot frente o foctcte< ..-gonizoclonal"' tole. cono 1<> P'" 
>100 f>O"' ol P<""" la do -

' . 
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APUNT'ES DEL CUI!SO ADMINISTI<ACION DE EMP!!ESAS DE INGENIUIA 

INSTIUCCIONES 

E oto> Apunte< utili<cn el <1<"""" d""omi..,do EDUCACION P!!OGRAMADA. Roge""" 
el lector otondor loo oigulon"" inonuecio>nos por<> ob,.,.,. ol mejor oprovocllomionto: 

\) Cubtiendo lo eol......, <lo lo <loro<:ha eon la tiro que.., otMIXG, lea eodo""" de leo 
temo o. 

2) EO<:riba lo,..'!'""'"' en ol er¡>G<'io """codo o on""" ha¡a por oeparndo, c'""r.óo ,.¡ 
"',.quiera. (h OWI~><Icl que no s.o concrete uotod a f"'"l<l' lo roopuoom, DEBE ES­
CRIBIRLA). 

3) Rovi>o..., re!pUOIIo, ""'•iondo lo tira hacia ohojo, doooubriendo la roopuosto oo-­
rTocto on lo ccluoMO <lo la derecha. hio,.n '"""'' q..o "" requ!oren r"""oe'"'' """ 
~urornonto lnl"""ctivoo. 

S) Siou '""'""'"' oc o• <OrToclo, leo ol temo -'"""'""te y note do ccvnpnonder por­
qui ootG uoted oquiv<><odo. 

6) Mud•o• te""'' hocen rofotenclo o loo anexCI quo uU111d onc0<11roró en ol coodorno­
.,.,.,..,opondionlo. 

PROCEDIMIENTO 

Coda '"""' dohot<l•r tOiuolto on orden, NO ALTE~ EL OIIOEN, a'""""" '1"" o<r­
"'lo Indique. Si tlono dificultad on un dol<ltminodo punto debo- rog<OIOI' al lugar doro 
<lo ooto ponto ...-oció por p<i-c voz y rovi- lcs lomoo ro lacio;_¡., con él. -
Al tormloor cado cap(n.lo dobor<i uolod rooolver, ,;., conoul"'r 1<» opunteo, el o¡erd­
do correopondienl<l al mioma, quo,.. oncuonlron en ol cuodorno adjunl<>. 

. . . ¡,;¡..,) 

CONVENCIONES 

• EO<:ribo lo palcb.-o oolidtodo. 

• Anote la lelro q ... "' requiere. 

• 
• 

Subro~ o e itculo lo al terna ti va <"""<"' . 
E><:rib.;, loo polabrm q...e,., <O<quiotan • 
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o~iniotroci&r. 

Toylor 

' 

U N 1 O A O 

EL D!:SAR~OllO DE LA TEORIA DE 

LA ADMINISTRACION 

A. TEORIAS DE LA ADMINISTRACION 

1. Cuolqoior Intento pat formular uno •-lo do , 
"'bo><> on lo m¡xnicl6n do que e•l•to un grupo • .,..Gn dO P<in 
cipioo dettá< do uno oclv<>eiOO o<:l-nlnl!trolivo oxitosa, en u,.,;; 

di•oni<lad de ~poo. 

2. Algu""' Influencias q"" ha habido en ol de1orrollo de lo toa­
lÍo de lo o.mlnill"'cT6n doran p.lnclpolmenlo do"''" oiglo .­
l'or lo tOIIIo, desde ol ponto de vlol<l do lo hi>torio do la octi 
viob:l <><ininiolnltlw fu,,..,, 0>10& lnfluenei<11""" ,,,,,,,;: 
( reelontoo/ remot"') 

a) A<On1n1uraci6n cle<>ti'fiw de !AYLOR 

b) Prinelploo gonof'<lloo de lo o<hln1urod6n do FAYOL 

e) lnfluondo do¡.,. ciencia• del oomport""lento. 

8. ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLCR 

~. A F...Jorlck , ~-almuto,. lo rcconoco, «mo el-
po<h do lo a,.,ini>lroclbtl ciOfltiflco. 
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Fayol 

linondaro 

' 
boj o, y 0 0 .,¡,.0<., l001 bo¡oo produototM o •••••••••••• ( P!.• 
monoeor / <anblor ), 

28. lo p.odued6n tlf>O ~ue v<1 o uoot>e en vn ,¡,¡.,..,do lnconti­
- do >alorio., !"Jodo dete.,.lna,. u10nd<> lo ti<ni<O dol .. -

tudiodo ----

29. Le ~ue dbtiry.oe a la """lnbtn>dbn de otto1 enlo-
'1"01 t1CI .. IU objeti..,, olno I<J> Wfl<>lli<H><>OI ¡;¿.,¡ oao,motao '! 
podli<as y li<nieao. 

JO. knquo lo .. lo<ilwl hi<t6ti<e ""., dint<to, la& trobaj<>1 ro<l.., 
t., do lnvootlgadlwl do opo"'d"""'• ~ue pot>en Ót\1<111< en lo-: 
""ll<Oell>n do 1"' m¡toda& ciot>!fr.coo o 1., tano do doci<ICitl"'• 
en la "'*"lni"ruoil>n, ., un <lesotrcllo ultori ... de una de la< -
'"P""Idonoo do oporudbn de la denH~ca de 
Taylor. 

C. PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL 

"· 
'1 

32. Fayol idontille6 solo o<livldodo• que erey6 dobon Molizar>o -
en todo< la< orgoni•ocl<>n.,, Con relorondo o lo Flguru 1.1, 
lo oetlvldod orgonlzaclot>OI q..., cot>Oiemo al uoo 6ptlmo dol­
eopltal •• do"""'i"" ootivldod 

FIGURA 1.1 

Ll<ta do oetivi<lados que s*I)Gn Fayol deben rooll"'"" on los­
o"iianimdono• 

2. Canereiol 



;:;~ n• ~ ~¡Go>¡o~¡wo¡ un• '"'¡"'nw cun •wep.I<><I<>Jd ""!' '"'PI" 
O¡uoo ¡~e ""'P! '"1 uo czoll'"P cun JCJ5<>¡ op o¡ "'"" 'oc4>cno 
--""'""Jn6¡• "'1 """"J<Ipu¡Jd ""l'" ~p """n6¡c '!"!!"!' ¡o 'P"P 
-¡¡cu¡; w¡'"nN """-!1"'1'!"!~" ....,oponpc '"1 "'P"l o 'oop 
-016 """'~!P uo 'ut»¡¡dc ~• onb ~·¡ OJI'II!¡¡ u~So• "''P"'"¡u¡w 
-P" e¡ op ><>¡dpu¡Jd op o¡unjucr> un ""q""'l gom¡uop¡ ¡<>k>,¡ 

"( ""P""•t• /'"""!'"'"! ) •••.. 
""!<'>nd "'1 Uo ~uo¡Jodw¡ '9"' o¡uouodu>:>o ¡o <O ""JlDJIIIU 

-!"4'o P"PII!'l"~ e¡ onb "";>o;!"' c¡.~pod """ 'o¡~Rwo¡uono~<UO:> 
•opuDw op ""'-'!1 o¡ uo oun opuopw onb op¡pow o o¡uo..-.c"" 
-!I"'I'!"!"'P" p<>p[A ¡¡o~ Ó¡ op opuo~'"l o¡ onb OAfl4K>< ¡Me,¡ • 6& 

.-
----· P"f'!A!I>D ""'!'1~ o¡ o <¡¡6JJtP •• ¡o,(c,¡ Jod op<>z¡¡_, 
-u<¡¡ocz¡Uolilo Dj op "'f>Of'[AJjOD "'1 op '!'!l'l"D ¡op o¡JDd UOJ~ "BC 

.------f"P!;¡j¡oo o¡ uo uo~npu¡ •• 1"'1.:, l. "''P 
'op.~ow '"9J0""JU<>&o 'uq¡ooouo¡d op '"""P""J "'1 

----P"f'!A!I 
;¡:;e¡ uo o.(n¡~u¡ o• ruo¡>uCY[j uqp¡<C>d o¡ op uqpw¡<Wo¡op 01 ·~& 

P"f'JA!iOC o¡ ~ <opouo¡oo¡a~ u~¡'" uqpoo¡u<>&o """ op 
-o,¡¡uop c¡q_, ~ DjUOA 'M<!"-"; op <O<IOpun¡ <01 """'p<>n:> 

so¡uo¡n6¡< "'1 ua t"l wn6¡,¡ o¡ o o¡oua~a¡a~ opu•JO"'! •Ou¡¡uo:> "&E 

011¡;<"1'!"!-., 
Oj<f'IUO) ., 

pop¡m5o< •a ., 
OIOJOUCIJJ_,j ., 

• 



i) 
• 

FIGUP.A 1.2 

Prlnc:ipl<>1 Ge.....,l ..... A.r.lnlot"'oilln de fayol. 

1. Oi•hiloo de t...bojo 

3. Oiodpl!"" 1 ... pOtll<lbi_l!~ 

~. U,ldod ..... ...... 

5. Unldod do dl,.collln 

. ' 6. s..l>c>odl""d6n c1o r.,. ,,.., ... lndl•loilol .. -
Olln11orh coluri .... 

o_) 8. c .. rra!1zac16n 

10. Qrd., 

11. Equldod 

12. f¡¡,bjlldacJ del pot>onol q¡JOIO tleM 

13. lnldctlvc 

E11<1 i>flnclpla • olmllor a uno do 1,. oupoolelonoo bóolooo 
Aa.ini>lrD<ibtl del c.:tnpodola quo diu:uti•-
dontffica. ''"" on la oocclbn b do ooto unldOd. 

"·"-
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR. 

A. El ENFOQUE fUNCIONAL A LA ADMINISTRACION 

l. El enfcquo funeional olobomdo por ( TA'ILOR/ FAYOL ) >e'" 
"""" .., loo ootividodoi od>nini<lroti"" '!<>O ti o""" '!<>• lle,...,r= 
>e o coba poro IOgfor loo abjoti""' do lo otgon lzocll>n. 

2. Adom61 de ,.,fedne o lo q"" l01 odnlnhtmd""'' fooliZ<ln, el -
001ioq..oo ol ootvdlo do. lo odnlnhtrnción en 
lotl10 lo ..,i;<;;b¡j¡<JOd ( uniYer><!l/ fOOirigido ) de l.o• fundo-:: -· 

J. O.. .. ta m,_.en>, yo '"" en loo peque""' nogoci 01 o en lo• gran 
doo .,.p<e><», en el ni.el de odnini..,oción ¡¡eneral o..,'-""'": 
&...., "'l'eclolizodo do ¡..,bo¡o, toOol la. ( o.tninl>t"'dore•/ tOe 
nie01) debec reollzor la. funcione• de plonoodbn, Org>nizo= 
ci6n, dlreccoón y cO<>tral. 

•• no doben cO<>fuO'idl"o oon -,, 
""" 



• ( 1"'1""' /"9P0~1!P ;\HIP""I".,a,o /"''P-~Id ) 
• • •• • •• •• • · • • • • • • • • •• •• • • • •• • • • • ap ....,o¡oun¡ <o¡ "" od.-¡¡ 

--"?'" ~'"'"'""'11<'1""' "'!'""' "9P"'!ua&O o¡ ap "'"'"! "'1!'""'1' 
o¡ uoo "'"' anb uouo¡¡ ~nb JO!'~"' ¡a•¡u ap OQJOP"'l'!"!~ 101 

------/""!" /~ uoo "!!~~· 
OJJCA 'jOJJ<>M J. IJ9P>••¡p o¡ ua Op<><n ¡a uo> 01''"'""' ua '"91> 
-oz¡uoillo o¡ J. UQ¡><>aoJC¡d o¡ ua ~¡.;,... od""'!' ap "9!"~d 
-o¡ • .,. !1'"1'!"!"-f'' ¡••!" ¡• """ "J'"" ..,,..,,, J. "'"'""''!"!~ 
-"'P"f'!A!JOC ODj ... ~~dUiil OChi_..!J jO enb OJOUCW OW<jW <>1 OQ 

( OOUJI o;aw¡Jd o-p ¡ouo¡pcow ¡o¡¡o) • • ·• • • • • • •• •• • • • OA!J<>JJIIU 

-¡wpo I~AjU 1" UO .>OÁOW OjUOUDji'>U¡p.>O .. II>OjUO~j IOpopjAIJOO 

-"'1 o op«>¡pop odwo¡1 ¡o 'opu<>z¡¡.,., "91'" •• ~nb oo¡u>fl 

-<>!<>qDJI ¡o '"'"'""' J.nw u~¡<o =<>f"'Jl'l" !ll.f"' "''"' anb "''""<! 

., 

." 

·u 

., 
( OU/!<) •••••• ¿ ""'J¡<:Uj<jUj~1<>!J><~>Jj UO Ojj>' 

odwa¡¡ m opc¡ o¡<OII "'f'"'I'!"!"'P" ¡• onb 'oand '<>!"""",.., •l1 '6 

~>q¡>cz 

!-.., o¡J. 
"9!'-Jd 

·- ! '"'''! u 1"'1"' 

OOUJI 
OJOW¡.>d op 

---<>!<>qDJI un opucz¡lo"' •oo¡u>tl 
-91'"" "'"""!"! O ..,....!4"0 op uq¡<¡.aJ """ '"""l ow<¡w 1~ O¡><J<>II) 

• <>!"'1"'4 un Of"'>"'"!l-91'" A¡uopn.-1<> '""'~"'~""' 
-o-p od(IJ6 un op I(J:uOn¡,. "'1 oll¡.>¡p a¡o! uo JOPOIUOO unapo"") "9 

<Of"'PjA!JOC UO Of'D"!IdWj 9110 '""'!II>II<JU!Wf"' 0U IO .. I)j 

-o¡u•'"l"'"'"'.cj ""uoo.~ "'f'"'•'!"!'"P" un ~ '•.J'od "'"' ><>d 

-"'1 ~¡uo "''i'"!''IP <>11<> JOO"'i o¡•o•ooou 10 o¡ 

., 

-ap J. <»<WW> o¡ op ,...,o¡oun¡ m¡ "''"" o¡ouaJa¡¡p e¡ op '9""'Pif "9 

( ou /!' ) • • • • • ¿ "'"'!'"""'!"!~ ''""'!'""! ""'~!P "'1 uoo ,., 
-0<1b '!J¡><J>I 1 '"''P>'l"'Jd o¡ owoo ¡<>1 '""'Jd"'" "1 ""P "91"'"! 
-<>Jn O op¡llupj .. J 91"' P"P!AjiO<> "'f' <> .. 9 oJ.no >Of""II!U!~ Uf1 ·~ 

" 

,. 



diroceil>n y/ o 
C0111rol 

ñoncio,... 

Plo,..,clt>n, 
organizo<ifx>, 
diroccitlon, 
~trol. 

plonead6<> 

o<l-n i ni otrotl 

"" ( u "'i"ñl 
10cionol ) -

polltlo:. 

"· 

•• 

poi 101poroobi\id<od., ,er que el t,obojo yo prog,_ado •• rea­
lice, nec.,fton 9"''"' móo ti'""po en lo fundl>n de .•••••.••.• 
• • • • . • . • • • • . • ( plo.,.adén/ "'ljoni U>dl>n/ dimcdbn/ c<>nhal • 

Aunquo Foyol induyi> la" eaordiMción "' en >u onC.Ii>i>, tu•o 
difoculto<l poro di>tit>goir lo «>ordiMción de la> otra~ OT-CO~ 

ooinlniot"'ti"". En"''" u"idod <Of"didero-O.Io --
~noci 6n oa «m<> uno ñonci6n

1
•i"" com.a on objetivo .-lo­

ciooodo con toda> le> luf><iOfNK. 

En lao •lguiente> >ec<ione• de"''" unidad c<>">idu"''""'"' bro­
v.,.onto lo. e<>ntonido; do l<n cuatro ñonclon.< a<hiniltrotiw<: 

'"COc<T.' , , Enoni­dod .. kí&l¡;r.o lonteo <e de>an<>i10 m6l p le,..., ente cado Ur>O de­
.. ,,., funcione<. 

Pl.<\NEACION 

16. Doodo ol punto de"'''" dol Ofden lbgico, la fi.Jndt>n do lo -­
T.;;';;;;;¡;,prec,.Je o lo< actividad., de Of9011izod6n, di re e 
¡;¡ton y control, y deot,o do lo pi<>'IOoción, el p<irn"' po>a 16gf­
co y ,...cesario e• la identifieocl6n do 1<>< ••••••••• ( objeti -
voo/ polfH= ) de lo organi ootl6n. 

17. Una vu que han <ido ••poclfl codO< la. '""""'"'"""" 
de lo or;anlt<1dbn, pue<Jon '"' lo.muloa;;; lo> polttloa< o prin 
dpl"' filO'''""'"' qoo guiorO" lo fotmulociOn de dod•Ton.., on ~ 
lo '""go:mlzod6n. 

18. En oontrmto con loo ,.c.,id<Jdeo dol per><>nol o<l-nlnl•lroti""­
do ni•ol wp.oriar, un o<hini1t~ de primero li1100 nooeoito­
reloti'"""""'" doclorocÍ<><>O> do pollti<:<l ( e5pedllecn/ genO<a 
1 ... ) poro goior '"' t«r>o> do dool>l<>ne>. 

19. De ao:uerdo con "''"• loo pollticoo o m ... udo •• cla>Hloon do-
ao;uoRlo con el nivol ______________ _ 

ofecrodo. 

20. Mlon!rm <¡<~e ur>O "'""" g<>[o ¡¡eneral po:tra lomar d!. 
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Oj op ""!l"'l'!"l"f"' "9!><1"1 o¡ op "9!"'""'1P <>J¡o o~n¡¡¡ 
ap """'PO)"' "'1 ~p¡u~op o¡ 

1 ap '"'P"P!'!PD "'1 ap "V!~o:>!J!IUOfl 01 "p[ 

" ( "91>'"!1"'11'0'<•p juqP""!I"'I""' ) "• • • • • •" 
• • • • " • " " • op 1>1 jji>J¡t¡u¡wpo D)Jo!OjU D<ln >!ouoJ 09!'0 Z!Uoi!IO 

oun ua popJ.IOII'D o¡ ep u9png.U¡<!P o¡¡dLW """ 'o¡.~od cu¡o ><>d "tE 

"c.t.]ICUII!U!"f"' "'-'n o!OIJaJ tOJO!' 
.odm .,.!ii>JII)Uj"J"' IQj""'!" Op f"'''}JOIOD o¡ op <oqpDl¡UO>uo:> 

-•1 •uqpozu "'"'"'IQP e¡ o o ""!l'"l'!"!"f"' "9!""'11DJI"IO 
--<>¡ >p "IJO'Oill oun o Df""'!lo<OJclwo o¡ onb ""' ~ opopo¡o 
-01\""'~!jd"" OA 0< <oqpOZJUIIB.Jo Dj ap jDIO<UI6 D.I"')NjA "1 "~C 

•uq¡oOJ¡...,&.o op od!i ¡o ~ !"""'"'~ op od!l ¡o 'pop¡A¡¡>O 
op o<o¡o o¡ 'op<nudw¡ "9!'"'l..o6.io op I"A!U ¡a owo:> '""'''~ 

= "'1 op o¡ouc¡.~od"'! o¡ c. '!'"!"~ uot><>d ..,.._,9JO<!""'Iuoo '""'' 
no "'1 '<ouo¡oon¡¡< "'1 <opo¡ DJD<I o¡ op IDO!'! 
U91"'"'"1P D] JDO<nqo UOp<JOII !O>~~¡> '"-"""" oo¡ onb <D.J¡UOjl'/ 

-------.1 ap ""'!IDll'!"!"f"' uqpun¡ "1 ""' 
"P"""!>D¡o• on8¡¡uo ou.¡qo¡O un "1'" o.¡ 'JOP"li'!"I..,O un JO<! 
-o¡uo.-..!I>OJO Of""l-dM ••• opood o!oqo.o• o~no "'f""¡d.,. 
op Olo"'t" ¡o o '"IP"'I'I"!~D "1 op =•g ¡op "9!"'"1""0.-p "1 

DII"'"""P un "'!Id"'! ''"l"""!'"'!uo6>0 ,.1 
-""!" Op OJO""? DWI)<lJ un 11110 <ouOJOUOJ I~W UOp<>IID 01 1' onb 
-<DJ¡uo¡w ' ouom><Op un""!!~ "'?!>oJi<!U)~D op ••1 
.OA!U 19w uop<>,¡o 0> !$ "jDI\107!'0~ UO O ¡oo¡¡JOA Ú9!000l!P U0 
'"' opond o¡¡OJJD<>p ¡• 'ooon uqpoz1uo6Jo oun onb "P!P'"" V 

"" 

... 

"" 

09P 
-_,,,!"!..,.. 

"( "9!""' -!P op .... ¡q 
-<ud un "!!q 
-LW¡ ~O!"! 
•• ~...,.!>) 
"'!!~OZJVollio 

¡o¡uor !-">'! 

!'""!""' 

., 
-uowo¡~<>d•p 



i?u1 ¡o onb ""a¡ IIft• '"""' """ !Oun oo¡q¡¡odw:>:> e¡uO...,)JD'030U 
uoo• ou onb ~ ""'ll""' op p~)""' oun <>¡•¡ .. onb op O<f>O~ 1~ ·¡~ 

·~·u 
-oo• ( oouaw /'9W ) • • " • • • ..,. .,.,b to!o¡d...o:> ( ""'"w / ~101-f 
:.:' '' "'lJ~DA!lOW op !OJOpow "f"'lJ"I50J o...o:> ¡m Of<J<>¡:> '04'JOJ~ 
~...o:> JO UOUJftf'O onb -!"'W -O.!J) .. J Uo:J!lOjUO IOj .. J~ 

"'IOUOJ~o61•-UJ "'1 'JOIIO!<>qw¡ JOp JIDP\~JI~"f'''d DJ OUJ""'O¡ 

-op onb .>OJOOJ 0:11u~ ¡o 10 oBod op P"!'JlU~ o¡ onb 9~¡ftn> onb 
• 00JW9UOOa • aJq..,~ )Of U9J0 J.odM D>J19f> DI ...,, e¡!DJjUQO U~ ·~ 

•oo¡uopeJ 
-...,., ..,. "'l!..,"l o¡oo op OIIJOJwpou"" oJ¡IO,.. o aJuaw¡op­
"''1"' opjn<¡)Jiuo:> 1><111 CjUOJ"""'<>O.... l'f <DJOIIO P IDJ '~Id 
-wo "'1 op <>ii"'"""P ¡o ~ "'lJO<IOJUnuo:> "1 •p '"1"'""' 1"1' 'ou 
¡;"""! U91'""~ow "1 op "9JODI!Jl....,"l "1 op '"'"''y • ....,d .. 
•• o¡ op "''OW "'1 op oJCic¡ ¡o<>]~ ICJI""!f>'O<!"' oo¡ op oo:utn¡ 
-OO!OJOP"9!'l"'""""~"Jf'(l<>j>D!JdWI "'P"''P""'"l '6C 

NOI:>:lll!IQ 'O 

( ou/J•) ...... ¿ ,..,.¡.,. """ op I"""OJI'I "913 
• """I"DI!Jo o¡ .>Ou¡w¡¡o o¡q¡tod DM onb J>Ol"' MJ> 1 '<J9pGJ:[u 

•<>Gio o¡ op «>¡owoo¡ •¡DuDO !OJ ap "'""l o..odrutb ~ """'!""'" 
·o:J o .,....a "1 ~ opuopuo¡ "1 op o:>>o:><> toq<>< 1'"1"' onb o¡ JCd 'Bt 

•o,¡ooxo '" ou o opon<! "'lJO<>IWCJUJ o¡ 
-•nblo..., 'osa;dwo oun op oJIUOf' ( <>IU•i '9'"'/"PtdoJJ '9W) '''• 
• • • • • • • • • "91'""""!"1 op <>!nu un Ojqloo<l """'! onb 'I"""PIP<> 
-"'l!'IDJUn\>03 "f' <>I¡>OW owo:> """'!' J"""CJU[ "9JOD%¡u<>IIJC "1 'f.t 

-'""1""11!"1""" t• JOd """'"""'' 
SO Á <>p]U!jDp !""""! <>¡ ( op za.< UO jop <9\UO¡>O) '''' '''' JO"' 
-•o¡u¡¡opo• IJ9JO<>z¡uo6>o """ "l'l"" ..,..,.¡""' ID[ ap oon opo:> 
UO Onb op o¡>'>JOjUO JD¡IO 01[ .. 0"" ><>pD.Ij<JUJ""" JO '"''UOWJOUJ~ '9E 

'( "! ...... ..,"" 
·/"""JI op ) • • · ' • ' • ' • ' "'JIDPfll ¡¡o o .,.., u ... y¡>Dp ., o¡oo> 
·11"'1 "'lJOOJOI C>Un UO<Jo¡¡onb ""JJfnbo ""b '""¡uo¡w 'OOJJjjOp 
~IAJl~" owoo uoo¡¡¡<o¡~ >< o .... dwo o¡ op ""'lla!qo '"'I"P 

-



. .,.,.. IOf' <OJptll .. <Oj UO au¡n¡"'l uaqtp onb <'>JOI~~j "!' -"")<' ¡a 
(op.>•p,.,.,.., /Of>U"""'""'"' ) • • • • • • • • • • • 'opuow "!' ,... 9p•d 
""' oopot!<" op P"'"'Jd<ud o¡ u~oa¡o anb "''P""'!' e¡ ap ,...,, 
Oo¡ ""1<' ~ JOf'JI ¡op <0.1<1p¡nflo, <Oj op "9P=P!<LJO> o¡ Of'¡o¡> 
Ci¡ u~ 'op.<ow IOf' ,...,l}'cd ... ¡uoo <Ojpn¡so "'1 •o&.>~w> "!S '6t 

• ¡o '• o¡oa 
'j<>dpuf'd OUOU<>d Dj op ""'!l<jiOjOOJDO <Dj O OIUO"'J~I .... .., 

-<>¡UO o UOJOJJ>UOI opuow ¡o Uo OH><! joop <O:>J"1j> OO]pf\1<;> 001 'SI' 

.-----DJ op "'!IWI'I"I~ "9!"U"J 
Dj U. <OI""!"'J""""> <OI.jiOOU op<IIUOLIW> ""'! Dp.!DW JOP ""'i 
--¡o 110 o¡uo¡u.n¡M>d<~<» 1-1' <OpUOp '='1 Jod IOf'O"II-"'!? 
ñ¡,. ..,, '"91'""!""""'' ~ "'1!""'!10'""" --9 "'1 •p ~ 'lt 

'"9i>o:>tunwo:> o¡ op ><>jJOd..,poo¡un~o¡u¡ 
"9!•!••P •p ""'¡yo> op o¡un[~ un D"'>> o¡•¡• JOI opond ¡ow 
X.¡ "9101)Z¡ut>6.<o <>Un 'o~ t>~¡o IDd •o¡dw¡< o¡U<>IUO~j¡DjOJ 
-,.. 1"""' ¡o '<o<IO<J"d oop o DI"' D>JjdUJJ uqpo>¡unwo:> o¡ !S '91" 

o¡ op ""H"'I'!"I"'''<> U9f.>""J o¡ u• "P""I.I" muo:> 
-o>p"UO\>Dj<>l OjUO~POoiJp ~~q-!j.! .. '-oc! IOj op <>l 

Üo[llE>.-1"""' ¡o l<lJn6 oJ<>d opO>!JO m""' .,.,...,1'"1., '11• 
"91"'"!"""-"" ~1 uo ""'!"'adm un op P"P!I!'f"' o¡ erO <»oa'\1 • n 

"9P""!IOW 
-oun 1»\JdWJ "9P~"l'liD' op .. ,01\P~ !~\O'iU ""'1'"* UDO 
-«>¡opu9>0UO.., "'"""ed •o¡ O '""!"'"' 11 · """HO""*" O ""'!! 
!«>d uqpo• llO"' ~P ""P"l~'" "''" ¡a '!6a¡a op•r><l JO<\A.IOdm 11 ·u 

"'Pll 



' 

control 

.... 

---
ccntrol 

SO. FlnolmetJte, ha.to ~1 pt.Jnto on ~ue el c<"'parl<>miento efocll 
""' dol .,pi ...do Heno ovo >er d...,,-ollodo "'¡ cerno motf ..,­
do, uno """"''"''¡¡,do loo princlpioo del "ff<Ondi<oie et = 
tomblin importante po<a ,..,11 <or con Oxito lo funciiln .,a, i 
nhtmllll<l de le ' -

51. Au<"<l"• ol .:onc><:imiento do ¡.,. principioo do ~rer-diza¡e •• 
ob.;,..onto imp>rt<J~Io"""' dirigir un!>'~"""' lo.mal de -
enlreocrniontc, ¿..., lo. O<tniniot"'do"" adern(, de la. •i•~ 
oulh•oo de adi .. tr<:rnlento tanbién ~>p<>raobl., del de•crro­
llodoi<Jowbonlioodoo? ••.••• (ol/no) 

E. CONT110l 

52. Lo cvcrta funei6n de la odmin1,t,..,d6n, la del tie-
ne que ver a>nlo e....,luo<i6n del funcio...,.,ionto de"'""' o1 
-i•ocl6n y la apli cac:i6n c1e lo. W<r<tt:tivo. oecesarioo. :: 
E 1 """"'"' del control IMiuye loo oigo¡;.,.,., poW>• E.tablo­
dmionto do eotOndares, c<>mporoodbo do ¡.,. reoult<Jdoo roo-

· l., can loo .. tánda.., y¡.; toma de la occibn correcHw. 

~- Definir Mlánd,..... 10l<>monle d ¡¡,.,¡ do un proceoa en """ 
do wrioo Jl"nloo'"' ol """"¡""'do cerno '""'lr.,do e<TOte> y 
diocrwponcim óeteclcxk>r. en el proce>O .. lohanente ••••• 
( t.mprono/torde). De OC1Jerdo con O.to, •• identlr.ccn­
ol~noo f.:""" O>trat6¡¡i<OO de cootra1 uoodoo «>'110 puntoo­
foccf., ontra dO un P•oe<o<o. 

55. Loo O>t&ndar .. con 1 .. quo •• oanpa<on los '"'ultocloo pu•-. 
detl '"' de dilo.-ent .. tipO<. Cantidad, costo, ti...,po ....,_ 
do y f<>1 .. odida. de cofidod "'" cualra t!poo de ----­
que dhwti•tmoo en una unidod wb.iguiente. 

56. Por otto parte, 1"' P"""put~too, in/o"""' de cont""l e<ladfo· 
tico y rifioi> del ¡..¡nto de oqui!ihrio ... tOn entre los in~tn<• 
me ..too U>Odoo pera lo¡¡"" un <><hlol>lmtivo eleotl­
~. 
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""''l"''!f""'" a¡ owllo¡ <>1<><1 1<0% 

-I""JSO "'1 Jr.oo!~w ~~U~IU\ •• •nb ~ $0j"" O ...... O,QW aoo¡nb 
-al Qnb CA\lQil!!U\"i'C Cj -""'1J]JU0pj SO "f"']d<uclc 
-uo¡¡~oc e¡ '"91'"'-'!P"""~ e¡ uQ ouo¡ DUn c,a,op •• Of"'C"J "99 

~~!.""~==:::::, ____ _:'o""'"Ol''' ;!!• uoo '''!""' .. 11 "'11"' ~· 
Qp ""!l'''H!U!-....,!'""'! "'1 

-~nb o "'1"1' ~• Ol)X! uo:> "f"'U!l''"'" O!aodwo «m • .. nd ¡..,.. 

•p ""!'"'"l"!"f'D --d -1~"" ouo¡""" co¡¡dw¡JO¡>U9J<>¡• J¡u~op o..,; opuoda~o 
--•!P o¡ 'ou "'"' ""'""!"' ~~~¡d.,o '" "9P~'1'0,.¡ oun onb 
-wop¡<UO> "''Poz¡uclloo o¡ op oJ.'Qd oun ap<><>p 'Q¡uow¡"" H 

op uq¡oun¡ o¡ uo '""!IWI'!"!"4"" 
-«>¡>uo¡>IJ•P uoo opruopo¡oo •<uOWO¡qoq<>~d 91•• 'op.oonoo 
op opo¡<t "'1 •• "'""""'!Ao.>d onb "'1 u• <Du.<>~llo.od o op.10noo 
"--ap "'1""'5!"' <OUOpun¡ '"'!1""' tuDd DO!JJ>Od«> ¡ouo>JO<I 
Of>P"''I"".,..... ap ouo¡ """o "P!~ "''!'""!fUOO> op "ll"l oun 

'" 

·~ 

'" 

,_ "9!~••!¡> 

"''P""!ua&o 
"910<""J0jd 



pOihl= 
procotdlmientoo 
mit<>doi. 

dochioneo 

abjotiva. 

UNIDAD J 

lA PLANEACION 

A. NIVELES DE lA PI.ANEACION 

1. Lo Nncibt> do lo >e «>"pone do la >elecclbn y de 
flnici6n de 1.,. p0lfti<O<, p..,.,odimlontoo y mót<>doo noce..,:: 
rloo p<ln> lo¡¡"" 10. objetiva .......... ( ~ne,.,.le. 1 parti­
""lam) do la organl<ocl6n. 

2. En eado uno de .. ,.,. • ni""l"'" de lo plonooc16n, )'<' ,.,., •­

euatodo"' determl,_ la>, , loo , y• 
1"' ol pn>ono <le la t...,a do dod1laneo eo un •­
componente .,..,clol clo la plmeodl>n. 

3. Pot e>a, la habilidad po..., lo t.,., o do e> la clavo -
do""" plon..,cibn oxltoo.o en todc>o loo nlvoi•. 

~. la! polllicas, proeodlmlol'l<>l y mOtOOoo doben lormulone po• 
<a <¡u e eotén do aeuorde can loo de lo organi:o:ld6n 

e. POUTICAS 
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"'l'!JDd o¡ "P o¡clwo!o 
--"" ,.. 'oa.o~ ""'~ o¡ ~ <qDJ¡~ un "P <Dpuoll!•• oo¡ 
-<> <>P!'f'P "i">J"IWOj odJnbo ~p uqpop~•<l>p op «>!J!joO ""n • a 

• 

(ou¡¡•) 
-·•••• ¿ •o::¡ UOIDW 1"0:1 o¡ tp >Dj o"""!!"'!' <JO<'""< 
--aw ¡wo""~ <>¡ uo "''"'ndw¡ <DO!J!J<>d "'1 anb P"'"' U•) ? ·9t 

•so,¡<> IDW[JJ? >Oj UO Of"'JUOW 

--no "P! <><¡ <»!IJJDd <>¡ "P opU~>j.Jodw! <>¡ '¡ruw 
-..S "l •o¡D>Jf><J!' ¡op o ¡<>¡>.lO~ "'::P"P<>"' <>¡ ~P '¡wuow 
OtiJO<¡n6 "''!>~o o¡ ou.oo IOjDI '"9P""JU<>ilJo o¡ o """!..,el onb 
""'"'"" """"J DIJn op opo¡¡n<aJ ¡o ua< "''"'ñJ"'! ""'!I!IOd "'1 ·¡;z 

.-----""!IJIDd oun •p U9!'"1""""J 
-<>¡ o~n¡¡¡<uoo Jo¡mln• ¡op "91'!'"!' <>1 • "!'!'""" o~ "'"f'' 

.lOd D¡u~o>:> Don LJOO J<>O<><t 'nb o¡o! ni D o¡un!laJd JOprui<JUJ"f'D 
-un 'Df'<»JJJOOd<o o¡uo..,JAOJd D>!JJJDd oun •<•!><• ou opuon::¡ ·~~ 

DO JI 

-J¡od "1' oO¡¡ 1"1' "''JODJnW><~J <>¡ <> "9!"'•1'> "'""!'!!"' opop "'! 
-~ ou onb op Oj>Jf"'! un"' '"'P"IJOJI"' <D>[IJjod "P UQJ>DJnW 
.00, <>¡ op •wo....,u¡I\JD> uodnooo •• ••JOP<UI'!"!~ "'1 opuon::¡ •a; 

<~ 
-/!•) • • • • •• ¿ o¡uo¡•!•ucou¡ "JZ¡nb J. "''!'""!P''''" u¡• 'D¡o¡d 
-woou¡ <>•< <>o¡¡¡¡od ¡o¡ onb op DJBnod uO)fi¡o Ol'!""? '"'1"1' 
Odw ID¡ou<>¡Juo:>J¡o J<>>¡¡dw¡ opond ¡ono ¡o '"'I""P!A!P"! <DU>> 

-•P <>!O<J<>w ¡o u• opo«>q ')<•• opo¡p¡¡os "'!l!ioO <>¡ Mb "''""d ·a 

-----<»!IJIOd ow 

--<>¡¡ •¡ ~• onb ""'d O«>q o¡w "''! !¡..,opdoo .. <>«>> on JO• 

I<=J oJO<! '"'!JOdM "' o JOP<"l'!"!"-\'<' un op pn¡¡o !1"' o¡ JDcl 
<>UJBJJD O< DWJIJ~ Dif10tlb U0 ~¡<0 D[>UaJO)!p 01 •<>]llod"""' 

-wn op JOp<Ui<JUJ"f'D ¡o "'n'""'J o¡ DpJn6o< <>¡ onb uo ~~'"' 

···-···-··--

(<><'"!P"!' ¡ap 
-A ¡op.~a~ 
-U9J>DpD"' Oj 

-Op '"'JDJUOW 
"Du.oqnB <OUC>!' 

"i.Jd '"""!"' "'1 
ow¡o!nl Ul)< .. 

""b O¡ .. nd) !' 

,, 



creada, >a 
lidl<•da,iñi 
pu .. lo. 

>Oiidtodo 

trabajo 

• 

-

28. Con bmo en la manero oOO\o"' la<mm, hernoo diocutldo '"" ~ 
ti¡>a< do pallti<Oo: --~ ____ J -----

JO. la poll'ti<Xl _.cme<>11enle fomwlodo ¡oara ..,roblocer ~icn * 
nec:....,.iao pan> logmr 1"' d>jetivo. de Id "'90ni<acll:>n at>t .. ~ 
da <?Je •• pre<ente cua k¡uier prd>loma •• llena poi!H oa _ 

31. El tipo do polltlco ooyo abundando Indico uno falto da <den~ 
c16n <JOi,l nhtrotT ve apropiada paro dar ¡><>< onli clp<odo lo> ~ ~ 
9ulm nec....,rl., pota ta-nor deei >ÍO<>el >e lla-no pollti c.::r _ 

-· • 
32. fir>Oimento, "'"' d,.ifocod&n de polfti<O> Heno «>»a boa.~ el 

6rea do t..obajo a la q<~<> •• "!'li o.:m. Au,...uo oo podrla di>cu 
lir un ~on número <lo cotegori"', obaroa"'""'" •er>loo, pro~-: 
ducclbn, fj""ru:"' y P"'"""'"l como loo princlpol01 ¡,,....,do 

------"" lo '""pte<a. 

33. l.m politiw. da vor<"a< tieoen que ><er con decl>la,_ tal~ ce 
mo la '"loccil:>n del producto q~~e va a fobri <Ono, "' procio;~ 
"'ptl>"nocll:>n do ...ent"' y la oelecd&n de 1<» cona leo do dhtrl 
b..Jcil>n, Puoora que"''"' oon '"""' lntom.pendionteo de to= 
modo óeci>io,.,., la cuar.Jinocil>o d~ """' eofuertoo ••••• 
( eo/ no eo) .. endol. 

34. Lo doci>ll>o poro rO<tringir la di>tribud&n do una detlo marco 
do cer,.za a """ órea geogrirnca conotilure """politice do~ 

35. Lo> polltlca> do ptoduceil>o inclure" deci>ioneololoo cama la 
da l<>bricor o •'""P"'' un cl>"tlpan..,te, lo olocei&n del >itlo­
ele. ptoducei&n y loo inventaria. q•Jo doben motllor~ene. ¿ Po 
dri>n fomKJim>o loo politi= de producclbn •in toMt on • ..,.ñ. 
la 1,.. pal1tica> de l'<ntm ? ••••.. ( •i/ no ) 
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bQ,jC<I 

·~~ 
-enta. 

depart<rmontal 
impue>to 
p<odoecibn. 

procedimiento 

eanlr<l!aei6n 

l<>< ,....inl>l.todo<e> óe nivel wp.,.ior en ""' ""'!'•= deciden• 
<o'"'"""'"''" O< fuer<<>< c'""erdal.., en el c~po del oqolpo • 
ele<trónica. E1ta ~·do deocribir>e """'" """ pali!ico 

~--~·· -
Debido a la> oxigendas del contmto •idlcal con lo <rnpreoo,-
1"' >uponti>Oro¡ deben uSa< 10lanente ci~rl<» métod"' do ..,,,.. 
dio do tiornpOO pora deto..,inar la. e,t&ndor> do praducdbn. • 

_'_"_"_'_'_~_•y dd•;•_'_"_;_,_,_-__ "_' __ "" pollti"" ------' 

C. PROCEDIMIENTOS Y ME TODOS 

46. lJno declamcibn de l"oce,f,mien!o ., m&! oq>edfieo quo. la de 
clomd6n de politi<o. Un en..,ero la >owencio .-: 
e.anolllgi«> de P"'"' que deben t<m~e p-ara l<>gn>r un ob i•ti­
va. Par otro porte, uno eopecffiCG o;b-tta~a a reali"""" un -
p<»o del p.acad;,ienta. 

~7. Uno <le<cripci6n do cb.la debe •ea lita"" u.., <eñe de !a,_, 
cuándo y por quién, """"olmento >e cCWJ>ido<a un ----

48. Ho¡¡a ,..loron<ia o lo Hgu.., 3.1 para un •i""'''lo de un proco• 
dimiento. En e~ le c"'o .,¡¡,implicada un proc.,a do 

FIGURA 3.1 

E~uema do un procedimiento ti pi ca de contmtaci6n do pofla 
nal. -



,, 

4. Pruoba do apthud 

5. Entrevitlo do trabajo 

7. ExOn.., médico 

49. Ccrnp~l~ 00<1 lat palltic<r1, loo praeedimi""t"' po..,lten ••• 
( m6t/ '""""' ) '""P litud en la loma do clodtio..., ac>ninhtfQii--· 

SO. En eont=le con un pracedimient<>,unc detcfi pci&n de el>ma ~ 
be realizaNo un poto de un pracedlmiento do deoomino _ 

51. ¿ fs p<>sible q"" un mitodo im¡>liqvo o "'la un clo~anento­
y a ~o uno penono on e.e clopoflanonta ? ••••• ( si/ no ) 

52. La ''"'ica ospecillcada po-ra "''"'"en la reoli«lci6n de una • 
pruebo de "!'tilud"' un , miontrc< que lo tecuoncla -
do~"""" en la luncll>n dOI ..,ploo ..,,.ti luye uno _____ _ 

:
:,: . ..::.::al mojottrniento do la-

" 

54. Desde un ponto do vltlo más anplia, ol tinnioo <impllfl..,cil>n 
del trabajo •• <>pli"" a 1., e<fuer=o ~ ....,lizar uno,,..., po.! 
ti cular, o todo urn oerie de ,,,...,., do "'""""' quo ,.., má. -­
oliclente y ocor.óml ca. Por la tat>l<>, la •implifo e<>cil>n del • 

pracedlmi•ntc. trabajo puedo apli"'"" tonto a metodot c<ma "'-----~ 

55. En at'o> recient.,, ol "''uipo elewt.nloo ha .. rv<do conddora-
•impll r...,d6n bl.ner>te pota el l"if<> de lo del to,boJo. 

56. ¿Cuól pier= u•tod quo •• ..a. po,bobio (a ) que un ,_,bio.., 



u~ m~todo F'<Jrllculor <><igi.,rá un ocmbio en el pm~dlmi"" 
lo total, o ( b ) on un '""'bio on el p«>eodimiento total o lo 'O· 

b toril lo neceoldod do un mét<>da porticulor ? •.•• ( o/b l 

procedimiento. 

··~ proe«<IMiont"" 

m6>fac:il 

polttian 
procedimiento. 
MitadCIO 

ptoeadimionto 

mitodo 

drnp 1 i f; "" d ¡,., 
do t,.,bc,jo. 

'!il. i>ve>ta quo un oambio on un pr<>e:edórnionto puede hacer que -
dort"' p<>s<l$, y do oqui que ciertoo méladoo, '""" innec--­
rio. en eoe orac:odimiMI<>, •• >iQOJo Quo lo >imolilie»dbn do -
ttobajo deb.or<. c<XnonZ<>r con un e>tociio do loo •••••••• (m~ 
todo./ pmcedlmlento ) exi>lontoo. -

~. 

"· 

w. 

... 

"· 

A.,..,_ q"" lo oimplilieadl>n .0.1 t,.,bc,ja '"" en,¡ mi>mo un­
p-.dimionlo pi~, "' m.\¡ fácil logm un me¡......, ionto • 
y dmplifleacil>n on 1<>& quo on looo -------

P<>r ejemplo, ¡l eornpcmrnO> con la oimpllflcoelf>n dol pracodi­
mlonto do oolocelbn dol P'""'"'l, lo cuoltle.-.. que ver con­
vario. clopqrl¡xno~roo, un mejaraniotUo on ol mOrodo do rooli 
Z<>r """ pou.-,., do optitud es • ••••••. (m~ fácil/ m~ difí­
cil ). 

En reoumen, on loo oocdo.-.e• onlorl<>reo hem<>s de>c~to troo ni 
vol .. de plaooodbn quo e>IOn "'lacloood<>s "'"el lo¡¡"' do = 
loo objetivoo orgonl•odo"'l"'. é1too '"" lo detemi,..,d6n-

~ '--
l.ln<> d .. cripcibn cr>nOibgiea do loo po»011 que hoy que dar pa• 
.., logrnr un objetivo, m un mientrm que la -
mpocir.cacll>o do d:mo debo ,.,,.,. un po>a porticular, .., un • 

L<>s mojaraniom"' y la oimplilio:>cibn, la nto en 1<>~ p-dl- • 
mi"""""""'" on l"""'élado> •• doncrnloon _______ _ 

o. TOMA Dé DECISIONES 

63. La habilfdod paro l<>'l><.r .. la daw. do""" plo-
"""d6n e><itO>a .... kdao r ... ,¡,.,[.,. r.to implio:> m(, quo -
la •oleod6n de un plan do ocd6n, p<>l'l[oo ont .. de tomo• la• 
docloi6n >e deb•n e""'pli r '"'' loo'": Diagn6.tico, d .. cubrl-



• """"OI~"P"'d jO Jj'>q!'l<)p WD<I jOf\l)c Of>OI!W ~~ Cjd.,c onb 
•!•~•"'"'""""' op o•w•>•!• 1• 'o¡d.,.!• "'& · ••¡q¡<D<I uo< <><¡> 
-o~ ~p onb !CA !IOWo¡¡o '"1 ">oonbo¡q " '"l!•• ruod opop¡no ;ou 
-•1 ""b .<c..¡ <euo¡<pop op "'""'e¡ op o>¡I><¡...So!p ¡op •«>¡ e¡ u¡ "Ol 

( '!'"'!""!P/'"<"~""'") ••••••••• ¿ ""'"'l'f"d 
• jO """'!>OjO< s.>jq]!Od op OJO!a)U jO '!'"'-''""!PO JCjUO""' O op 
-UO!J uqpoo ""'l 7 ·=c¡qoLOO ,..pond ou onb "9!'""'!' o¡ uo 
--"'""'P"J <o¡ IDj"JO! jO D>]¡dWJ &¡UO'""'!"'"!PID <OUOJ!J>Op op 
• owo¡ o¡ op O>!<«¡uBb¡p op ••"! o¡ "'J<>d¡>IJ ~d oo¡ 
'"'!J!lU"''! • <O¡<>uopoz¡uc&o "'1 JjU!J"f' op '9""'PV • 69 

---"'1 op "9P""!J!I""P! oun •~"'!l!UC> <>oudwo o¡ op u9p 
<.:,!""""' op owo¡u! Du.<>¡<¡< ¡o uo ''" !Jpod<a "'11"! '"1 '"'11"' 
-o¡ ¡o onb U>l¡uo¡w "'9!:xi!'O!af> e¡ op ¡••tu ¡o 111"' op<t>JOW ¡op 
uqpun¡ o¡ onb¡¡dw¡ ollb cwo¡qo!d un "''U!l""P! ¡o 'o¡dUR)o.IOd "119 

,, '.'."''';.;:;::::,~-, ~ · · un •!q~><op ¡o 
onb uop!<lw¡ onb 

oo¡¡dw¡ ~!I"J" 
~,,;;,.,;,;, "P '!nd<oa "L9 

-op uqpun¡ "1 DJDd ¡coo¡ o¡und ¡o ""' 1011 !l•!<p "'1 onb "l' "!' 
--"-'<1 "9i>"""''P CJj<:onu uoo cp,.noc •p 91"' OI<J •o¡uo,..Jd 
-"'iiPO<II!< e¡ ''"'d"""' o< '"1""" <o¡ """ "'¡cuop02 !uoll.oo ""'!1 
i]qo ""' •p "'1!' ¡u ~·P o¡ •p .,...dop 01CI!"'PI"" <»!1'9"11<>1P un "99 

•o-wo¡qwd un'"'"'"!' .. ~ =>!J!JUOP! .. ~ ------
¡o» "'""!'P~P "l' ou.o¡ o¡ uo ~"'1 wowpd e¡ op U9J>U"J •1 ">9 

----o10pop¡m un op opuodop NA n< o 'o<D¡ w•• onb ""' 
uo¡w 'ocp<>¡do.o<b op o¡•oJd "'""!'"!'o/"'"P ¡•p op 

•Uoc!op O!Ojpo> <]<JJ'JUO jj "Oj<f"OPJ"""» DJOUOj.JOdWJ DIJO ap 

•-1a <auo!<P~P "P """' o¡ .>p '"P"''!~!I>O "'1 >p "!'"""'"' c1 "t9 
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1 

(ou /!') • • • • ¿ <O'f'O~ op '1'!19'JO 1• ua "'P""!I~'"I le.>O,j>OJ 
-<O<IOA¡¡> <OJ Of"'UOW O 1WJJ!W<>m 1!19 opo< al't> pa¡U'I UJ:>? ·~g 

'""1~ "P I"P ~w I"P 
o¡dwo!a "" ~ ""'!""''~I¡O ""1 op """ "P"' uco "'ff<"''!"'I"' "'! 
0.u,.._s.op Á"'!""'"" ""1 ;o;;o-....o 01"""""1~!-Á "'''YIIUOfl! ll ·~ 

''"""1'!00P 
-op o..,. o¡ op 010001d (" ""<DfOZDtpo; O "'f'''"I!II""PI o¡t1o'" 
:"'IJJ>ad!O .10$ U'!'oqop O<lboJL!O JO U(lO <Df"'J>O«> !<>p 

"'-'''ZOI<>O "'1 '•n~IIO •1•• "1 '"''f'"'l op '!'!19"0 ¡o,.,..,"!' 
••!'"!' op .,.,.,, o¡ •p '!'11'1"" ¡op IHD1 o¡ rut>d <>'>JdJI •'*"'1"" 11 • t9 

-
----, ... ""!'!'•P ;oooo¡ ¡o 

o¡ uo '"!!""' o!O<UOA!Op O P"f'!\!~"P """ 00 '"'J!<]>op 
o1 '"""'' o DA onb ououod """!"' o¡ J:lJDd U!)D !<' '"'"1 o "'" ou 
•• ""!!""'"'¡o wn op u9poo¡o "1 ""od """'l "1 0<1b op o~··~ ll ·za 

• "'"""'" JDj!O o¡uow¡on¡¡ 1" 
-o¡.>pe<i ¡op o¡ '"""'!'l'"P "!' ou.o¡ o¡ •p ••o¡ "'"""l 
-o¡ 'OAJj]n¡u¡ o¡uow¡o¡o¡ onbo¡uo un U] '"9l'!"W! o¡ ..-ouoq 
0U'9JOOOJO "1 Of' -0 JO 'IDWOJUJ "'IUOJWJJU~ O "'f'''UDZ<U 

-<0 u o '"""!'P"P '"' OOD<¡ "'f'<"l'!"!~ un onb uo Df""B ¡o u¡ '19 

:=<JIDWo¡¡o '"1 op oun ,.eo,,.. uo Á "'1!' 
;., op !O<JOO !O(gJ<Oci<OI JQiodLI.O> UO 01!]"'00 JDnO DI '<11119'JD 
• I"P "1 '" o¡ ap o<oo<>.Jd 1"1' 1""!1 o¡;od o¡ 
-'"''!1""-"'11" op o¡u~!"'!'9.,'"1' ¡op l. oo¡¡><]UfloJp ¡op "JI>Owa ·os 

·o-¡qo.;d ¡o 
• '"'"!'!~ <>1od oponoopo ¡o o¡q¡<>D<k¡p o¡10 op:<>m 
• Á 'Of>DJcbldo"' op l""!u ¡o OF"""" ' 
10 DWOJLIO>p:>doooo ¡o¡ op.;ono -!ow pop]AJIDO.IO 01 'P"f'J•II 
-oo op ow¡¡o ¡o unpo¡o <<>JO!>DJ ...,, "'"""'¡o 'wouow D¡<o oa 

•ow•""'!l>npold opo¡<o6 odwo¡¡ ( •• ou¡10) 
• • • •o¡Uo¡od o=flo•d un o¡•qo 10 ou ¡o no ¡o o¡uo;np ',J01Uod 
--DJod odWOJ<,. ¡• onb OJoiSn! 011"] '<O'f'>~ >p I~!IOI"W ¡o 
JOJ"!'!""'' A '!'!nbpo O<od od"'"ll "'"!P"P U!' '!6.<"' uopon~ ou 

,. 

• 
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lntordoparto 
montal -

na ootó 

" 

UNIDAD 4 

lEC NICAS CUANTITATlVAS APLICADAS 

A LA TOMA DE DECISIONES. 

A, ,INVESTIGACION DE OPERACIONES ( 1 O) 

' . 

'· 

'· 

'· 

'· 

p_, mOÍ""'' la l<>»a do doci•ioneo oohinl.trtrlhh:rl ... ha o!t_!O 

do empleonda C<Jda voz m&. lo• tee<>ico> ------

En ol d.,.o,.,llo do la inve>lill"d6n do <>peraoiono> 10 pone -
énfo>l> on el"'" do un punto de vi>lo o ni vol (>htemo,lolomon 
t<>). -

Di un oln6nlmo <lo • olot..,.o 1<>1<>1" , ••9Íin "' ~ llcaño on una 

'""pteiO' ------· 

Sobro ..,l<l bmo, ¿c.- .,.¡ed que loo "'lvdloo do lo 1 O -n­
dopcrlamontoloo, ft!O .. , dentro de det><>rtamontoo f1<>ri1Q>Io­

"''do u,.., ompro"' o lnt.rdepgrtamontal .. ? ( deportanontol/ 
i ntorde¡.ortamonto 1 ) 

Aunque •• ollonl<l un punlo de vi•lo a nivel do oiotomo, un-­
p...blemo particular puede lmpll co.< o6lo funoicnM oopoeffi an 
dont..o do la ompreoo, Do ••la manera, si "'ooló eotvdlonda­
un p..oblomo do lnvont..-lo, t<><lo lo empreoa (ostr,lno .,¡¡;) •• 
noce,.riotT>oniO Implicado. 



• 

• 1 o ' • • 
• 

• 
• 

o 

' •• fl 



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

""i..dloon 

• 

mete< 
"<<l"iablos 
modo lo moto~ 
mérllco 

b{..-toquo 
un trl<ldolo..., 
temálicc co ': 
mún t>taño­
implkado .... 
'"'di ........ 
doionM) 

matomérllcm 

13. Un • b.,on • Modo lo mot ... Ctlco .., el 9"" euldodooo'llenlo re­
p.....,nto el ¡>at<l:>n do .,locl""''"' on ~n >i>lerno. PO< lo '""ro, 
lo ccmplejida.l do lao tócni""' matamiitiCM """""" { indloon /­
no¡,.¿¡""" ) noce>arial'ente lo • bondo,d·• de un modo lo. 

a. El modo lo malemátieo dobo aju.to"e al problcrn<1 • 
b, El problema debo oju<la"" al modo la motomático. 

15. Ro....,lorodo looP""" en la 1 O, la> do 1'!' actlvld_! 
doo"' Identifican on primor lugar, &opuh •• idontiHo<:m y-­
""""'¡ Heon loo <fU" afectan el I"!Jr<> do le< mo­
tea y n,.,lmenlo.., o)¡;¡;¿;;; un-----

16, En 9""'•ml ¿en cuál de la> >lguientes do! >iNo<iono> .. mO. • 
ode<.uada la apllcael6n de la inve.ti-iiJo, do operaci"""> 1 

a. Se va o temar un g,...., ...:..-ro de de<i>i,... quo lmpli• 
eon difc....,ta probl.,."', 

b, S.. ""o¡.....,. un gra\ Me«> de dodoi"""' en lo..,¡,. 
..., Orea del problema. 

B. ILUSTRACION DE UN MODELO 

17, Un modo lo matomérlico puedo implie<>r el "'" óe coolqulera óe 
le>~ hel'fO'Illent"' e<todr•tica>, 

1 B, Como ejemplo olmpliflcoclo, ouponsa que lo coliclod p1'<>'11ed1o­
dotl ,...,lelo ol cliente en un deportcrnenlo portlculor de uncr • 
llendo '""""oto con el núnero de empleodo. ha>lo un punto y• 
di,.,¡~ deopuh. En "'le ejemplo, lo cclldod do "'"'lelo 
ol cllOftlo, lo cuol es uncr de l01 me!<>< de la ti onda, ¿do qu6 

• 



quiz¿, loo om 
pleodoo re=­
dbtroen u""' 
con ot"" """ 
vez do ate,. 
doral dien• 

" 

Má><ima 

diforenc:lal 

"''ld>le •• ••!a func1&n ? ------------

\ 9, ¿ Puodo dar una raz&n de por qué el rer.1 cio ol el iente di>ml 
nuye cuondo •• ollodo demO>ioOO por>on<A ? 

20. fn eoto prcbloma ''""'''e la """"' 9'"''""1, ,,_,onior.do qo.ro he 
moo cuontlncada la rel<>ci6o entre la ...,,;o!>\ e y \e rnolc, -

"· 

"· 

Cal \dad do\ •erv'icia al diente 

La gr6flca anlerior puede eonridernne c<:rn<> un modela o1Mb6-
11co do o<lo probl.,a, Suponga ~~ erta relacibn se P....,.!' 
tapor\aecuoc:i6n Y•l4x-1/2x, Entonoeolaoolu­
dbn ~tirna poro*''" problema •i~lilicado.,. oi!CO<>h'tJI el • 
~.,lar do X parn el cuo\ Y o< un •<>i or .. , • , ....... , ( Mlnl­
rno/ má><iMo ), 

Parn ma><irni>at le ea\ idad do .. mela al diente.,. puede usar 
ol m6toda do 100'1!...,. 6 el do cGiculo ( dilorencial/1111- -
¡¡rol ) entre otra_ 

Y•14x•l/2x2 23. Obtenga el valor do X pcrn el c<J<JI Y e o maxlrna por cGicula­
dllerenc:lal, dy/dx•\4-x•O 

X-14 
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mlnimi:ta 

detenni..,r>do 
el núnerc do 
onaquele> do 
O><ioter>e:lm -
que debo-ni':! 
ti.,., 

cákulo1prc-
babilidad,-
leO<fo do los 

"'· 

opononlo 

,; 

Monto Cerio 

32. Una inst<>lo<i6tl moy P""'""no <><igi'"' alto. wotoo p<>< la •'!'•­
"' do loo dionl<1, mlontrao q.~e uno imtoloclbn doomoolodo -­
grnnde origine alto..,.,..,. debido ol tiempo oeio.c. Lo <olu 
dbn ~limo o ..,te tipo do pr.>blemo •• lo ~u o ••••••••• ,. :: 
( minimiza/ tno>imi '" ) lo <vma de leo doo tlpco do e<><lo • 

"· 

~. 

"· 

¿ En quó área do la to-no do ded<iooeo podrlo opllear<o lo-­
teorio de loo cola> on un óepcrt=•nto do una tiendo do cu 
lo- oervido? ' 

En nueotrc oofuor:te por logror una >Oiud6n 6ptlma a le< prc-­
blemm or¡¡oolzoelot~olos, ~""'"' diocutldo el U>O do trootecni 
c<t> malornát!eos ' leO<[ o de lo y = 

la teoño de loo ¡uoi!(b.., un método para el oMio de <itua­
c;,..,..,., ¡;;; cuo!eo ~tido<ei .. tón motlvod<>s do m<>­
<>erc ocmejonto para '"a.imh>$ ganmcia y mlnlmhar le f>Ór­
did.:., on donde el 6xlto de una puode logrono solanonto o -
coolo del otro. A.Jomá< de comideror.., p,q¡la eslrolej¡ia, -
la penana que w o !<mor la deci<i6n debo co,.ldorar tanbiOn 
cuál oorá la eslrtologla do .., ' 

36. Lo delemtlnod6tl do la odTalegio de pr<ooloo y morcoóoc en­
uno tie<lda de dopartanenr.,.,.conoid...,todo la estrctogia que­
oe ~re que ...,.. un c""'''etidor importante, ..,rfi uno •ituo-­
cibn de temo de <locl<l..- en la que.., .;odocuado la aplica­
ciOtt de la 1-ro del<><------

37. Por al"' útil parn prededr-
eltiernpo o do un intervalo-
de tiempo port!eulor. Paro predoeir Ooto. ¿ •• nece"'rio-
que conozo""o. la pr<>babll!d.:.d del evento que ocurre ? ••• 
(oi/na). 

38. P~rc conocer la probabilidad do un eW!nto"",... dleo cuán­
la< wc., OC\m'lrfi..., ... mo dentro do interv<>loo ospecffieco 
de tie"""· El ,.¡todo oupo"" que ~1 '"'!"'-
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'' 

utilidad 

O. U~ EJEMPLO DE PRClG~AMACION LINEAL 

51. Uno ccmpcftlc frocdoncdoro cuente con 100 000 ,.,2 de terre· 
n<>, de los cual"' •• puedo "'"'P"'" con<lrucel6n s6lc el 60% 
y el 40% to<lcnlo para 6nrc:o ""n;l.,., S. proponen 2 tlpoo­
do CGSC~: tipo 1 q.¡e rwquleno de 120 m2 ~. terrono y"""­
I~V<Or>il>n de S 300 000 Oejando """ urll:<iod de S SO 000. 

lo"""" tipo 2 ,.,quient de 200m 2 y uOQ in...,r>l6n clo S 200;000 
dejando une vtil;dod de S 100.000: 

S.. de.ea odomá> que el J>Úmero de "'"" tipo 2 a eOrlllrui r no­
,.a ouperiar a 250. 

El <q>itcl di>ponlble por la ccrnpa~la paro CQ<>~IT\¡jr •• do • • 
S 90,000.000 

Se cle.eo """'' cuoniM COIOIIIpc 1 y lipa 2,. deb.n con;ln>ir 
p- obtener la~ utilldod n'l6o altm pooibl.,., 

52. ¿ Quf V<llor O>t....OI trntond<> de aplimi<ar, a trav61 de la-­
aplicaei~n do la pr<>¡¡r<rnacl6n lineal ? -----

bulbo lo ecuacll>n q"'" mcxlmlco .. re objoti ""' 

;rrr.;;-¡;rr,;;,clondo •• ~....,nle el tipo 1 de """'· x2 el tipo 2 y U la utllldod. 

54. hhteo voria> re>tricclonos que afectan la pooiblo oolucl!>n.­
Uno de ollao O> el número do metro. cuodrodoo a<lgnadoo a-

60 000 cado tipo de ca>a y lo o:ontldad d~ • motroo euodradoo 
a .:on&trulr. 

56. Otro mtriod6<. er ol númora O. <arar de tipo 2 a eonrtrvlr. 
x2 4 250 So ropre•enlo por la rl¡¡uionto re<tr1ed6no --------



.. 
S7. \.a última t'O>Iricci&n O< el <0<>1to de cado G<l$0 y el monte t<>tcl 

O. dinero '111" di'!'<""' le c<m>potlla ~ conotNir. E•eribcM 
la ec•nci&n '1'"' Aop,...,nte eoi'O <eot~c<ibn --------

SB. En res'""en, horneo eotableeido el cbjotl"" <"""" 
Ma><lmizarutllldad -50000•¡ .. 100000 •2 
S..Ojctoa loo t.lf;IOienhto rostricd-

120•¡-+ :zoo.2 ~ 60000 

'2 ' 250 

300 000 "1 .. 200 000 "2 ' 90 000 000 

''1• '2""0 

59. Repre>Ontando ootcn ocuccio""' graflca'llonte obte.-oa: 

'• 

m 

m 

m ' ' ' ' ' m ' ' ' ' ' ,, • " '. ' •rn 

l 

'• 



ll'lll>l U•so-t, 
t 100eoox, 
U•&>ooo. 83 T 
IDIIooch~ft) 

. IJ•l!I!IO-

29, 150000 

.. 

rlmpfox 

60. Et .na ...,b..,ada "''',....,la fa "'9¡¡,., lo><tibte poro obt..ner­
uno .. tución. ¿ Cuct e< ot punto quo ""'-Ña fa «>lución-
6pllmo den!!<> de HO "'1116n ? ----

61. Lo «>fucll» 6pl1ma do esto problema e< coml,.ir ~"e 
( nCm) e"'"' lipa 1 y ( núm ) ce<"' ilpa 2, 

62. Suslltuyenrk> .. , ... 2 variable• en ..-lr<l e~16n quo maximl 
.., la utifi<bd, abt.....-- uno -da do : ( muet"" la..: 
ecuaci6n en el .t~loÑo espocio ). 

63, Par lo 1"""'• fa g""""cta do fa eetnpallla frocc101'ladortr va a -

... do$------· 

6-4. O.bldo a que en emr o)ompta tuvlmO< 2 Y<lrid>t .. X¡ y X2 , 
noo ,_,¡f6 una ~codo deo dimonol<><Mi. Pu .. to quo Cada 
-tabte adido>not alladlrfo """dimen<ión o te P,co, er me 
todo ¡,6flco pom ....,twr un pocbf<ma do P"''I">"'Ctl&lli,_T 
., útil cucnda >filo ____ ( N(im) lfarid>l .. •t6n lmpllo:o-
dao on el problema 

65. Una l~enl"" para <Cfucl<>nar problem"' m&< ccmpfo)ao do pra­
~acl6n Hnoat ., ol milada rlmplox, 

66. La mucf~ 6ptimo do un ,..,.....,10 en u"" pf""l<l ~·de pro­
cLclr 12 dife"'ntft prcduct<>& en 10 dlfereoter <lepar'"''"'"'"' -
con dile"'"'"' tiomp<>& rle produccll>n, podrfo dete,..,(nane-­
"''tlo<Oida el mllada T:---- pero ..,..,[ver un problema­
de P"'9r<mrrci6n llne(i • 



•INcluta 
cr¡¡oonlmclbtl 

;wento 

divi•lbtl.,. -
doporl<nontO> 

UNIDA05 

ESTRUCTURA DE (...A. ORGANIZACION 
• 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

' . 

'· 

'· 

Lo .. tn.<Ciu"' de la a-¡¡<Wlizadl>to f""""l indica le rolaclbn ...,. 
,,. 1.., .n .. .- pooidal'llt> 1 <Ktlvldodeo de"'"' de kJ ..,p,...o, 
oog[in •lá<l dolinidal pot lo ad..lnbtrodbn. El por lo tgnlo­
no<eiGrlo doiOfminor la de le O<ganizadbn peta un 

m•i"' ol'llondlmionto on le funcl&i do------

La dlvlolbn.., ~rtomontol oo rollo"' a la ag~ac16n do oc• 
tivldadon poro forma.- u nielad"' orvanizaclon::Jieo, codo una do• 
¡.., """'• tlorv: un ( ge«onr. / O'f'Oc!Of gonerol ) '1"" lo di tija. 

Eoto <>IJNp<~miO<IIo a .. noutatlo -­
wondo u..., ""P'""" 1e anpho milo ali6 dol '""'""" quo >O puo· 
da odmh>ht"'r con efldencia por uno 1olo per<OI'ICI. 

4. Puedon .,.,.... loo oi~iont"' bcnoo para lo divioibn on Ooopatta­
montoo: 

o • Por'" Moro 

b. Por'" fur>el6n 
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• 

primariao 

el prockJ~!o 

lo luncibn 

ollntermodlo 

el prim.,.io 

ol último 

32. la divhillo> on d.p<l<l'""ontoo lnlonnodla indVyo tO<b lm oc 
Hvido""' "11"-'podoo on la .. rrvcto'<> d~ la a.gonizcdbn do!>; 
jo do lo. dopo<tanenl<>o y "',;¡, da 1"' dopgrto-:: 
toON'O< locallzodoo en la be do lo e!INCMQ. 

33. En lo Figura 5. l. ¿ Cu61 M la OOoo para la divi•ión en de­
p<Jrtane"'oo lntotmodT"' on el órea de produccibn ?• ----

3-1. En lafig.o"' 5. L. ¿ c...;,t "' la ba<e pon:~ lo dlvl•lbn en dopar 
....... ,.últimO$., ol <lo¡><:wt...,enl<>< do her.-.lont"' ? -

35. Ha¡¡o rofereneia o lo fill"ro 5.2. ¿ C..,ól nivel do lo divi-­
olbn on doparta,.nto. •• pOr te..-itoda ? -------

O¡v, de 
tn<torco 

Planta d•l 

•••• 

PRESIDENTE 

Dtv. de 
hor<omlentao 

Planta del 

'"' 

Ventu 

• 
FIGU~A 5.2 

Drv. d~ 
gonoradar•• 

ftn.anuo 

36. E~ lo Figuro:> 5. 2, ¿ Q"' ni...,l de lo divhi6n on departa- -

"'""'"'es po< pred...eta? 

37. ¿ Quó nl""l do lo divh16n on do¡>orramontoo., por fund6n­
on la figura 5.2 1 -----



Ultime 
hmdO.. 

funciOn {u occ 
sio""lmente pOr 
pro«M<>, quo -
esuncmo*""' 
ci<>l ele di,Od6ñ 
en depart'""en­
'"' pO< funcil>n) • 

hoo-izontol 

""""'"' 

•• ,.;, 

38. Ccmpc"' la> Flgo"" 5.1 y 5.2 ¿ En qui nl""l e>d>te uno bo 
>e''"""" pcra lo divl,ibn en doportamcnt<>o y <>Jól e< ...., .-: 
ba.o ? En -bo, o.gani9""""' la divilibn on departanen--

'"' et1 el n;....,J •• baoo en la----

39. De o<lo maiMI<O, on el nivo 1 m6> bajo o on ol último de la -
Of90nizaeil><>, lo bo,e paro lo dlvhl6n en doportamentoo "'­

inw.rioblornonto p<>< ----~ 

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI 
ZACION. 

~- A modida '!"" uno ""'P""" >e ~ lla, lo 01tNcturo do <U ot 

ganizacibn e<oeo oonro vortlool """"" horlzontolmento. -:: 

Cucndo >e allxlon "'"''"' o<¡;ci.....,J.,. o uno '"''"'""'"' cle -
O'IICI"izocibn, •• 11<700 o.,.,. Oesarrotlo miMtf<Ji • 
que la odlclbn de.,¡, fundooeo o ....t;, pu•l<» <in'"""""'"' 
el número do '"' niV1111eo <>'9<"'1zoclonolo> •• donanino deS<l 
~llo -

~ 1 • Duroolo el o...,. rollo vertiool •• al'<ld«> a 1., ... -
INcturo de la or¡¡onizadbn. La. rolad"""' entre"''"'~~­
.,¡ .. en ~no "'ll"nii<>d6n,., <f«Kn,lnon o mei"Udo con el -­
n<>n~bre de~- oocolor. 

42. De oota manera la delegoci6n de la a~tarldod y la aoignc-­
dbn de reopoM<Ibllldod en la or¡¡aolzac16n •• dei'IQ'n lroa p~ 

~-

.43. Haga refe.....,ola a la Figu<a 5.3. En el plano l. hay 
pe<>Onm, mlenttu> q'-"' en el plono 11 hay penonos~ 
en la""'""'"'" -

' 



• 

--
•• 

..... 
hooüontol 

PLANO l 

Trabojador de 
la producci6n 

PLANO 11 

Propietarlo / Gerrntr 

Gerente de 
producc\6n 

1 
Vendedor 

1'rabojador de 
la producci6n 

Tnbajador dr 
la produccl6n 

Vendedor 

"· 

.... 

... 

FIGURA 5.3 

0-rn>llo Vottloal de lo 0'1laniroei6n 

En el plano 1 hay nivel• on la <><vaniZ<><i6n ( l<>l1an­
do "" cuento al pi'Opletario / 9""""'" ....,o '"' niw.l ), m len· 
trm ""'.., ol plan<> 11 har (Moro) nivelO>. 

En la Fi~ra 5.3. ¿ Ka C<>11b1odo el Moro do fun<ionoo di 
"'"'"' .. ? ( ,¡¡...,) -

O. lo mi1m0 manara que al dmcm'OIIo on di,.ed6n vertical -
•• <letonina JO"OCftO ...... el ~ fundonol o.e refl! 
ro al do«o"!OIIo on dl,.ed&í ·rontal. 

47. E 1 _.., r..ne!onol a detarrolla en lo dhnom16n ,T,;-;;;;;;;;;r 
"" d.. """'" rooultodo lo odidi>n de nln¡¡{m nivel e"n lo orgoni, 
U>d6n. -

• 
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""'P""!¡»<>q"' ( ""'"'" ¡~w ) • • • • • • o¡u~""""!>"l"' ..,.!1 ? 
'>Opt><J !i»'>'f'' "'' ~ "1"'"'5 •9w ,."9!"" ap pc¡.~•q!l ,, Dlln "'P 
-O DA <>Jwoc!~ Pj "1' DO !1J 1od "1 O O!'!'!"P JOpDJ¡<JüJ""" un 
IS "•lq¡ood o!oq ·~w 1""!" 1" uc!op •• uqpwodo op oouo¡<p 
-•p '"1 "P""!I""l""">ap "9P<>>¡ucBJe 011n u o 'o¡.~od "'1" '"d "19 

• ( "'!""'""/"!Id"" ) "9Pc.Jl<!"!Uf>D ap "'"9 "" "'!q 
-""1 """""""d •• 'o¡oo uoo "~'"'""" •a •ooppo¡qo¡oa "'!' 
-o~w "'1 ~ ..,.uo¡w¡p;o=d "'1 ''""!IJiod "'1 uo6¡o •• 011b ><>J 
ñB""" woc! 1•~1u <>p<» U~ "'f'DUIPJC>qn< "'1 op cyoa,¡¡A UQJI!A 
ñdno "1 .'o'o"""d D ""1"'"!1 "'P"'II"'l""' .. uop<>>!uca.o "'1 '09 

' ( "'!"'! <Ow "'1 UO /""P"""I" <qw <DI UO ) 
-¿ "f'<'ZII"'"'., "9P<>z¡uo;&a """ uo -..o¡<¡>op "'1 op ~ 
-JoÑ>w e¡ """1 •• ""'!l"'l'!"!wpc Al""!" ~nb uo 1 'o¡ue¡ "1 
J0d "1"'1" Dll" op ""'<>f>DJ"l"! Uf>D •p o0"'6 o,uonbood un e 

-JD¡J•d~< DA ¡:oo•!• 1~ "'11""" o¡ r"'•uoB "1 Á <>ptiii"JOP uq¡o 
-oouo1d "1 100> "1"" oon ~ "P"'!I"''""' "9PDz¡uDI!.., 1><1(1 "6~ 

""'11° 
ap cun o¡uowl<>iOJo.d o <>pti'!I"'!Ur.>Ap o "f'<'Zll"''"'"' ,., op 

-ond <>1 ·opo¡dGido "')JOWjiJU]wpc op -9 
-¡o'""!'"'"'"'~' e opnk> U9P"'I""""' op od!i 1• 'o¡uowl""!~ ·es 

"'Of"'Pl" 
-!P" ap P"P"!""" uwB """ '""!ldw¡ opond o]<>'l"'l ¡o onbuno 
( "'P'"I .. /"!Id""' ) • • • • • • o¡<»...,. !I"P' "9P"'I1!"1. "!' 
-"""<un""""!! "'~"l!"•~¡un IOJOIO¡<»d ""1 ~ ~~'-"! 
-<<IO!JJIUOJO "'1 ,,.jDUD!~jDJd IIUDP"f''"'" '<>1 'o¡d ... !o 10d 'iS 

-----·opw¡1dw¡ !""""~ op <><111 1• ~ '"P"'!AJodn• 
op od¡¡ I"P Á I"""P"'!""S.o 1"1' ~w 

--opo "9!'"'1'!"!~" op =~ ¡o uo •AAII"! ..,b JOPI>j GI!Q "1'!0 

"""'l"""' .,.,,..,.,. op O<IU 
-JI """ op "9!'"'"do """ uo •oo¡-.adn< un onb >Op<>UJp.>o>qn• 
( ""'"W/"?W) • • •• • • • • o6uo¡ op¡poO u')tl•• <>]<>q<>li op ••11 
-~l un u o .-¡~•dm un ""b '"'""'" DJJpod oun 'o¡d .... !o -K>d ·~s 

• 

-· 



nivel, 
actividad 
Pf'""""l, 
Cf90nizocif>n 

cent,.,li..,do 
oot,..cha 

¡,,.., de adminh 
tme16n . 

~. 

"· 

~. 

~. 

P<>< lo tonto, uM cornpa'lfo '!"• o>tó O...centmlize><D <le<d~ w 

ol pon! o d. vi>to ¿.,la ¿elegoclór do <>Jto<lOOd,tiende o p~ 
mover un Óre<l do oohini.troclbn ( anpl io/ "'t~cho ). 

En =cmen hem<>< eonsitlorado cuatro lactare• ~u~ infl")'en -
en el ¡,,.o~. od.nini<lracibn opr,.,todo para uoo oltuodf>n -
portic~lor: el O'll"nizoci"""l, el tipo do_ 

y el tipo de 

El último nivel ~onizadonol, la activiOOd rutir<lrio y UM 

O<gOni •acilm do>eonltcli~da haeon ~ue el óroo do oanini,­
trodón ,.., { anplio/ .. trod.., ), 

Debido o '!"• olll'm"' faci<><M pueden exigir un ¡,,.,a e>lre­
cho. mientrm que oh<» poodon i<>dicor ~uo u" Cn-eo <J'!lplia w 

eo <>P"'''Iado, un <nhi ni1trndor debe con>ideror y ~""'"' tG- w 

dos loo foctore> imparianto• al deddir acerca del'-----
------.1"'"' una >ltuad6n particular. · 

D. DESCENTRJ\LIZACION Y lA ORGANIZACION TOTAL 

67. Lo do>COntrollzación aohlnl!lmti"" olecl<r no •oi<J'!lente ol -
6"'a do aohlni> ""oi f>n ,inc l<>"bl im el "-'meto do nivele> on 
la e>tnJctum do lo or¡¡onl•acibn. De esto monoro, lo filo 

.,¡,, boja .afio d.o p"""ove' lo d.ologoci&n de autO<ióad al .,¡,.,¡ { ,.¡,$- 0 
all<r / .,¡, boja ) po>iblo do C<l"'fiO rowhado efecto. on lo O<­

gonlzocl&n total. 

l>ll. l-lago rof<l.-.nda o lo Fi9u<a S.5. En la (qopon!a A. cccla 
aohini•lrndor tier,e ( nCrnero) wb<><dlmd<><, mien 
'"" q"" on lo C<>11poliia 8 cadct od.niniltrndor tieoe -
{ """'"'") n.obonli,..,do!.. 



-·-
• • 

plano 

COMPAfnA A 

Operado• 

COMPAfiJA B 

Ceren<eo 

1 " 1 

' 1 ' ' ' 1 

' J J 1 1 1 1 

(Nó.-ncro total O o opr·r,nlos<h4) 

FIGURA ~.5 

69. ¿ C.C.I .. el ..m.ero do ni voleo de or¡¡onlzod6n en lo Com­
poPIIo A (cantando al ejocuHV<l wperlor como un nl""l)? 
----¿y en la Ccmpoi'Oa 8 1 

70. Uno eotrvctuoo plano do ot¡¡cnizodi>n •• uno ~ue ti e no oolo­
ti-onto pocoo nivol ... y un gmn número de ,...,bo,.,inadoo -
par nlvol, mientr= q.¡e '"'a "''"'""'"' ole""""' o phvni­

dol ti- un f"iomoro m6> grande de nivel..,. En la figura 
5.5. lo Canpolio pc><ece tener"'""' eotnJcluro pla­
no do orgonizoción miontroo ~ue la Ctmpolio tlono 
uno ootruclurc olovoda. ~ 

71 • D.biclo o que la deo«OIJ<>IIZoción ~ ... lnhtrcti vo prmu,te•• -
un¡,..., do odmini•traeibn mili amplia, ti o <do a d.,.a<TO!Ior 
una ootrvctu"' ( plonc>/olo...da ) de or¡¡O(Iizacibn. 

n. Do ...,.,o hago rel.,ron<la a la Fisura 5.5. En la Compolllo 
A un mondoto del ejocu!lvo wperiot ti- que!"""' o IJ<>véo 



" • 

amplia 
plano ..,_ 
··-
.. ,....,¡,., 
olo...cla ... _ 
""' 

Centn:Jiizada 

" 

de ( "'Ánero ) nil•d ( <> ) lnte"" od¡"' en !<lo clo 1\o • 
gor a loo oporari"', m ie~t"" que on lo C<rnpol'lfa 8 P""' a -
'"""'do ( ..:.r.t.o) nlv~l (., ), 

73. Do eota "'"'"""• la oo!Ndur<l plano o de!<:<tntrohad<> de la• 
o.ganit4elbn de"'""" ,..,..,lt.,do lfr>e<Js do ccrnunicad6n 
(m&. lartiC"/ máo ~ortm) en lo or¡¡O(IIzad!>n. 

74. ¿ Cu&ntoo ojeouti""' do lo fill"to 5.5 .,,¡,.,arribe dol ni..,l 

"· 

"· 

"· 

de emplead"' en la Campo~Ío A ? , <>Jántoo en la-
ocmpola'a B? _, -

Por lo l<lnto, lo deoeont..,H«adiln "'""inislf<l!iw do cano re 
ooll<>do un""'" de om,inht"'d~n ,, , , , , , . ( cnpllo/ .,,re= 
eha ), """ MINctvn> do la orgoni zodbn , ••• , , ( plana/ ele 
""""" ), tlone ¡¡,_. ejocvtho:u de ecrnunlcocibn,, •••• , , , :-: 
( móo la'V<"/mb< cortao) y ••••• ( m&</men"' ) ejecutivo.. 

La conl"'li'ad6n oohlnloi<Oiiw da cano "'"'ltoda un&....,­
de "'*"lnlotraci&n ( ""PIIo/ .. tncho ), una "'INCiuoa do la 
0<11<1nizad6n ( plon<t/olo.odo ), tlono linea> de CO'T·unic..­
dlwl ont.- ejooul<..,. •• , .•• ( mi>< I"'V"'/ m&> cO<I<>< ) ••••• 
•••.•. (m&.( mono.) ejecutiva, 

¿ Oue tiF>O de cr¡¡ar>i<Od6n de cano r=.oltadc """ r@locilln ~ 
,.¡, "''"'cho ""'"' Wpo<Vilon$ y wbordinadoo y un contrt>l 
<jecuti~ m<n .,r,.cho ? ( Contmli%od<>/ óeooont,!i..,~ 
~) 



"­.... 

"-•!off 

-
'·~ 

UNIDAD 6 

RELACIONES DE LINEA Y SlAFF 

A. fUNCIONES DE LINEA Y STA.FF 

l. lao aeri.;dadoo quo llenen qu<o ><er dioe<l~ento con ol !o¡¡ te­

do l01 objo~..,. do la--· on """ otgonlzacibn, '""!e<­
ocl!.;daO.. do ••••• ( !1 -1 >taff ); mionr., que la> acti vi­
da .... de •••••• ( 11-/ >taff) exi>ren pata ayudar a que -­
lao octlvidaclo> do linea >e<>n máo efectiva>. 

'· 

'· 

la lolluencio quo lionon hn oeoi.;dode, do lo lineo y otaH -­
con JO<peelo ul ixiro de lo oovonizaeil>r>, 1erá mén mpldo •­
cuoro:lo >e Ira~ do aetivldod .. do ••••. ( ll,.a/ >laH) y le< O 
O mfu I<JCgO plaza eon la> octivldade> do tlp<> _. 

Un ¡.,=<>en la prcdued6n ofoela ol O. ita orvonizocioncl o 
•••••••• (cario/ larga) plazo, mienr"'' quo e<loblocor in­
unrivCJ> elioo<e> al !.,boj o dol ""'Pieado Guo rO>ulto '"'un­
lrocow,. •o floja on la orvonizod6n" m6>. •.••• ( lar¡¡a/car 
ro) ~lazo -

4. Dopondicodo dol tipo de orvanizaeibn, ,., dofi nen ¡,.. oc ti vi­
clodo> de linea y de >lofl. En uno emf><osa manufoclurer<> -
la producd!ln, veni<JS y r.,.,tu., •• idonH Aoon «<na octivl­
dade. lfpic.an..,.to de----
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19. El con«pto do co;mpleto ayudo o evi"" el~ 
pelig"" de que kJi P""""'' >tofl >implomonte" de<eriben" len 
ide"' do 1., 9""'"'•• do Ir,..,. 

:10. ¿ Ooben'"o k> "*' >OOO ,..,¡¡ abl.te"""* lotoOnente a dhwti r -
el probl..,.., a "'' pr<>pim ooluci- tenf<lti "'" - el pO<· 
"""'1 de u,.., 1 . , , .. ( ,;¡no ) 

21. Len >aluciooe< l"'lrodcn por el rloiF rin comultQr al poownol­
de ti...., aleda do, ti eoo la P"'ibil idad do ••• • , , .••• , •• , , 
{ próeti ""' / imprG<Ii co> ) 

22, ¿ O-pello lo pon""" >toll aprapi""""ente >u lund6n >i -

ba,.., '"' roc...,ordoci"""' eoc~lo> on 1"' >ugcrencio> del 
gerente do ll,..o ? ..••.• (,;¡no) 

23, De"''" '"""""'• el objeti110 do la p<'B«><l otafl do -'Orl"o­
,.. que .., poc¡>Oiicl"""' •• , ••• ( seOll. / no '""" ) ""'"""""' 
te pr<>tlo.Jetode ws propi"' ido"'. Pero para ''" práetl ca, .,.. 
noceoarlo la clhou<ibn con el pononcl do Boeo que vaove,.e 
afectado por 1m P"'''"'icione>. 

24. En much<rl e<npollf<>' do miiJt;ploo divioione>, el >!off """'­
,...,¡ do pe""""l conduce e<tudloo do la> vo,;ado, acli vldade> 
ele\ pe""""l _..o el ec,t,...,.....ionto y deoa,.,...l\e y ""'ate 1"" 
pooici.,..eo pa"' canbi"' do\ p<Ogr<>na del gerente de la di,.;:. 
,¡¡..,, Do \01 euatn:l tip<>< de a<>lo>rldod ,talf, ~>le •• un e; .. 
plodeao!<>rldodt"'fldo -

25. Adomi», en mud>a> e""'pal'io>.., le oobrn el eO>tO del "'"'~ 
O' o a la di •i•ibe qoe <alidto ~ •ecib.e el tetvi cio '"'11 de ""' 
<O<ra. \lo jo"""' chrumtand"'"' p,.,¡,b¡e que loo geren= 
fe> de \in.., >Oiiclten del >taff •1 can,ejo '"'"' prabl,..0o re~ 
lati ""monto , , , , . , , , •• , , ( tocondorios / importan!O> ). 

26. Co,.m oe <"'9" uno ,.,.na en el P"'"'p<Je>lo por utilizar ol ~ 
ofoaff de ,.._{a, ... p.-cbcí>le quo ¡.,. re"""'ondoci,.,.. <le éo­
to <ean tmtada<, ,, . , • ( li9"r<>nonto(oerl,..,ento ), 

27. El cargar uno '"""por eoncopto de lat ''"'''"'ondoc\ane> --



no ><>liciten 

-

,, 
en lo moy"' 

-parte do ,., 

ccmpalltcn -
...... obliga­
do o hacer­
¡,.",,.,.., 
dotl o¡¡oon"' -
dot "'""P'"' 

• 

1. Loo ¡¡orenter de lf~o ••••••....• ( >olidren/ no '" 
¡icilon ) OlerOramiont<> del >toff poco pr<>bi.,.O> dopO 
<;<> impartondo • -

2. Qu• 1"' "'o<ne<>dociono, dol rt<>lf ••••••••••••••• -
(ro co.,ide,.,n/ no •e cornidonm) >eri<>"Tlente. 

3. Qu• el tanallo del >tofl do .,.....;o ••..•• ( •oo/"" 
..., ) comp<>tiblo <"">u contrib...ci6n do lo eficion­
do do todo lo••rn~"'""· 

C. AUTORIDAD Dfl STAFF DE SERVICIO 

28. Corno ol ,..b,., lo dice do nuevo, un 9rupo !!off con autoci­
dod owno que •• re>po<~~abiliu. de real hor -­
de~o ~,_ dO octi vidod que ha >ido ,.par<>do dol t,.,bo jo do 
n- ,.,.o un "'.-vicio o ello. Sin ...,ba'll", o diferencio -
do lo >itvuoi6n do lo out,.idad dol >toll de o<e">rio, ,¡ lo oc 
tillidod en dl!<ou,ilrn va a "'""'"'"'• el gerente do lfnoo ...,­
be hocer ~do o rrové> do lo <><gonizoei6n >lalf. 

29. Temo ocle el ¡,...,do et:rnp<o> ca-no un ej., pi o, ¿ tiene un -
9"'0,., do lineo lo out,.idod paro docidi r qué ort1 culo. de­
ben ocmpro<>O paro >u dopa,..,., e ni<> ? •..•.• ( oi/ no) 

30. Ur>O ... q..., el ~~""'"'" do lineo ho idontifl <Oda 1<» «'""P"" 
...,,....,.io•, ¿ dobe hocorl<n o tro•~• del <>gente de o<np=­
do lo compo"fo o •• lib.., poro '"'~oeior lo• e<>npr<» por >u 
cuento >i .,¡ lo de>-eo ? 

31. De t!>to ,,..,.,.., un dopart,...ento do <<>"~'P"" ordinoriomonte 

tiene <>JI<><! dad >tolf do----~ 



,, ( lo 11.­
d.be u- el ........... -­
•toff ), 

abli¡¡alorio 

• .. 
32. ¿ bt6 1~ o~loridod de llnOG ''"'~ngidc hcnta cierta punta -

poo- la .,.;.,.nda de la auta~dcd "off de ~ervicio , ,, •• -
(•i/ ..... )? 

3J, Por ai!U pa••• ¿ ., probable que ~n 90re11te de linea hoga -
un t.ab.ojo ,..¡"'en ,.n b,.., particular que el pe....,.,..J 1tofl­
~iallmdo en.,,. tipO do t,.,ba¡a ? , ,, , ,, ( •i/..,) 

35. """"'""' clert"' """paN,. de opecacillo eentrali:IG<Ia hacen 
que el ~"' del otoff de ,.rvlclo - importonte. En el ca.a­
de la funclbn de C(W'Opotao ., , , , , ( ..C../ .,......, ) probable -
q..re la_..,"""'""" doicuel'tao en ,.,1.,..., c<.a><1o....,­
lunclbn,. a.!g,.. e un gt<>da •toff, 

3b. La unifonnlcb:l en lao pooceditOiemo., ell,.,bajo min efecti­
"" y l01 economi"' de -rocibn oonttali tod<> ..., .-ul!t>do­
del vso , ...... { val~nlorla/ abli¡p<><lo) q..re lao goorem., 
de llneCII hocen de loo otoff de servicio. 

D. AUTORIDAD DEL STAFF Df. CONT!tOl 

37, lkl II"'P" olall cao aulorld<Jd ,mil de realmen"' --
11- la <tip<n<lbi lidod de cont""lcr e• ...too aopectao de 1., -
act\ICiclbn de la linea. La uÑd<Jd otoff lmplicoda a<IÚG .;o­

ma un ogente P<O"' un gm<nle de 11,_ clo ,.¡,..¡ min el•-· 

38. En loo ,.col- a<:~terl"'*' di•wllmoo do. tlpao de autoridad 
do •"'" ..,.aeli'"'' Auraricb:l otoff de y au-
toridad otolf de-----

39. Por ot10 pom., un 90••nte de dep'>i la10ento q"" aol¡¡roo la -­
fu..eibn do inope<cibn clo¡oartanentol a""" ~no'dad,de hecha 
ha migtla(io autortdad otofl de o 1., unl<lad do­
;,..peocibn • 



( '""JN) ¿ ID>!JpOÓOO '"'f"'PIA!PO 
OJod I"""P"~J ptlf'!'O<~'<> oe.o.o 09¡ ., "'!....,06 "'1 "!' ~ 
>1 7 1 '9 <>~n8!J "1 op lo!~•od o"""O¡u-¡o c?""''"f.., DlloH '9'1' 

----op o¡u&JO(! un o ¡ouo¡,.,n¡ pap 
•!'OI"D op "9!'-!"' o¡ "!' o¡d010]~ un"' '"<'3 '004,...,.-1 
-"" =10 •od "'f'<'P'""e ...,.P"""!.+ =••!6o• "'1 "!' op.wo¡ 1• 
"'' 11podw ,..,.¡ I"'P~o,~o "'!' ~p..,.,d •1 •• '"'zu""!J •p "'1""' 
-¡p op ¡o¡uoUIDIJod;>p "9!>Dufl¡m m op •9"'"f'' •..,od ""ID JOd ·~ 

• Jl"4' "",.'!P 
-u~ o f">PI'o>¡no op "'1i>OU0¡<D o¡ D>lldw!'P"'' 
-~n6o< "!' 0d1nb<> ¡op O<l> ~ U9¡>Djo>¡IUj Oj O OjOO<hJ """ "'" 
-or>>NI"' 1 •op OJod p<>pjJ<>6oo op JOP .. IP u~ "!' 1"'1'1"'1"" "1 'ti' . . 

'J><>rl op o """JI "!' o¡uo.~.S un '"' opone! CJ8d 'opa>¡¡dw¡ 
•.f"''!A!I>D o¡ "!' o<U~ ¡o u• o>¡<)¡o¡ooO... un,. 1"""1"""1 P"P!' 
o1no ouS¡m o¡ •• onb ¡o'"<""'"& 13 •¡ocwo¡ "91"''"!"<>41o o¡ 
-"!' "'"~'>"'!'" "1 "!' ...... ¡ P"P!JOVIO 'f •¡ •• ..,.. .. .., ""o-
-o•~ b ¡ oop "f""'!ldwl 91"' jfOI< "!' p<>!>!J<>jt\0 01 'tt 

1>/NOIJNn~ H>~LS 30 avatmLnv ·1 

'( CJato¡ op "9P=-hu¡ "!' P"''!"" o¡ "!' .,.~ .. !"' 
-"¡o,¡uowe>¡.¡od"f' un"!' opoo¡dwo) • •• •• • • • •• •• • •• • • • ••• 
• • • • • un o&~ o¡ .,b •t<f''l"'d 19w 10 010npcud un "1' omt¡>OJ 
¡o 'o¡d .. Jo "'d • .,.u¡¡ "!' ~¡un m¡ uo "'~!1"" o,¡¡o '9'" 
op "'1F><>n;:>o C<Jn 1w&¡ o Ufi~W<>¡ uop<W> ¡oo+U<» "f' JJ"I' "'1 ·~r 

_ '!"''""" •P JJ"t' U9J0 
OUB¡oo Oj JOd ( <>f"'<<"'l'" j ...,.,...ÁD ) ' '' '' ' '' "" O< JO!"'dm 
"'1!0<UI'!"!WP" o¡ op ....,p.,..o, "1' ¡ooluo:> 1~ ,....,.. OJ¡o JO.! • l r 

(""/!•) 
-• • • • ¿ jOJ!UD> op JJDI< op p<>p~o¡no <>¡ op opu..,<¡•• o¡ o 
-op1~op "9!>o•odo op oou¡¡ "f' pop~<><"" o¡ op¡8u~¡.., 91•3 1 ·or 

.. 

., 

..... ~ "9P>ocloUj "!' 
-pap¡un oun 
-"1' oo~ua¡w 

•( IOJI'-""' op 
JJDI< \"!' o]oq<> 

'"I"""I"""IU 
--.. , .... !" 
-"'1 uo 91"' 
00U0"'\0)J< 



.., diwi.-..ye 

GERl:NTF. DE !JI Pl.ANTA 

Gcr,, pro~r. 
de pnoduc<. 

~. ' • ....... ~ ' .... ~.:. ' . . . ~ . ~ 
•, ···~·-... --

' ... 
C¡pa.tu CapatH 

; ; 

FIGURA 6.1 

Orgcrligf(mo Pardol 

41. ¿Sobro CUGflt<>O 9",..,... ti- <>-J!Cifldod funciono! el dioec-

'"' do oagcridacl? ( NVm • ) 

48. la coiiJAOd&l do oo!oridod •tofllun<:i<W>OI ""toingo lo aot<>tl• 
dod do I<>O 90..,,.,... do cfoetaclm. 

49. Por ej.,.plo, en""'"'"' do diociplifl<l del pe<><>n<>l, pro¡¡...,., 
cf6n do lo p,.,O,cciloo1, U >O dol.:¡vipo do >Og.Jridod y 00000 = 
,;,¡¡.,..., ¿ tio"" ol 90rento do p«<duccil>n pleno autoridod -
pon:o '"""' ded•io""' ? ••.•• ( ,¡¡ ""). 

SO. CuO'I<Io ol "'"'"ogodo do pe,oml do 1., emp...., ..,.igo quo lO< 
~~~'"'"'"'do plaoto ro>potefl"' <OUIC>ridod d hue..,. d*'Pid<>O, • 
lo ou!<>fidad do ¡.,. vooontO< do la pi afila ••••••••••••••• 

{ .. ounonto /se dl..,i.-..ye ) • 
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vicoPr ... •• vonl .. 

PRESIDE~TE 

vocepr<••, 

pro~Pue<. 
vo<epreo. 

•• fondn<a• 

\ : ' 
Gerente Oenual , 

Doviolondel Medio Oel\u 

vicepr<-o. ,, 
PO<>onal 

Afv''ded• 1~ 
venuo 

•
er. de la 

v, "" produc~. 

_oontralor de !'" 'J 4 '-" dtv. ov. e 
pe<sono.l 

~r-·~-~-~~~--~-~--~:~.7·_,,· ' . -~ 
' -- ---. de'la:~---g.r. 

planla de 
Clevelond 

• g.r, de la 

! \anta de 
hicago 

FIGURA &. 2 •.• 
lo autoridad funcionAl 

... . ' 
' 

en la 

67. Por •i .. plo, uno unidod M """"""1 p.o- ,.,..¡, o=orundo • 
o loo ~oonte• on loo~- do de•:mollo do ejecu!lvcs y en la­
.. leeel6n do solicitan!"' pom ller>:>f lo» e•dgon<ioo do ,.no­
no l. En "''• coso, a la unidod de ponooal ,. le ho o<igno-
do outoridod de y do----

68. lo cooodinocibn geMrol do lm octividoda do la «mpolio y­
lo f011t1ulacibn do proeodm.l..,too ...,1;..,.;, por-- fu.,_ 
cionol•• •••• (,. inc-ent<:> /"' w iml"'<<ido) por el d-­
m>llo M lo autoridad otaff dontm de uno orpo<tl~dbn. 

69. lao oolocionoo d....,. M lo""'""""" donlto do lo "'9<>"iza--



db<l ~ la •implifooaib<> de la "'lruolura de la organi:tadlln • 
"' .. impodida •••••.••••.••••.• ( oo inorementa ¡,. "" impedida) par -

ol deoarrollo do la ~toródad •taff . 

peJ>anal 

penonal 

na ( .... rn .. 
lo Ot<linaria-: 
mento,. u.., 
P""' un •iocu 
H•ade u,..,-
wbardi "'""­
al goo....,,. ) 

llnoa 

F. EL STAFF PERSONAl 

70. Miontrm que un •tal! e<¡>edali•la do "" ,...,.; ci a o di•enOI • 

campononte, do la otg<~<~i:tación do llnoo, un •taff '"'"''· 
tal como '' mi•tonlo de'' , to:>bo¡o .olamento con un· 9""'nto• 
do lineo, 

71. El cont0$lar la~""'" pcoo ol ""'""''"de 11....., -
el .. ludio y recanoncloci!>o do cur<oo de acclb<l altemoti- -
""'y el actvor cCI'nc •llibn con ot<C< dopar!ornent01 "'" ro­
'""' llpico< do un miomboo de un •tolf -----

n. or .... rrtoloo, on ... dol ele • .,.;,,..,..a •, ""' loo do • .,.;, 
tonto .,O.,ini,¡,.,rh<d'. ¿ S\IIP.., el tiMo do ,.j,gerento .-:: 
<¡uo tambiin .,16 lmpliwdo el pu .. to do ,.¡,lente,..,¡¡ ? 
...... (•i/no). 

73. Por lo tonto, •n • wb·¡rorente • ., tlpicarnonte un oOninlo­
trodar ••••• , (do lineo/ ,toff ). 

7~. En la~ "'ll"nizacionoo mi lito"'' un •tnfl ~enoml .,!(, integra­
dopo< un <>Jo'l'o do .-perlO! que .,....,...na un crn~andanto • 
particular do lo llnoa, Por lo "'"'"un""'' 9"""""1 "'tan· 
bitn •i""'''lo de un'"'"------

75. Lo aut.,;dod do un ¡roren,. de lino(! , • , ..... , ( •• ""/ no -
,. ve ) .iisminuldo debida o la '""l.rencia de un ,..,¡¡ pe,.o· -

~'· 

------



-

-· 
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UNIDAD 7 

lA ORGANIZACION COMO UN 
SISITMA SOCIAL. 

A. STAM 

' . 

'· 

'· 

•• 

La orvcnlzacil>o de nogoelo. no.,,¡; integrado rolcmenle por­
"'"' ,.,¡. de relad<>M1 f""""leo de QUtaridad, rl no tombién -
pot modo lo.;,.¡,.,.,.,¡..,_ El titmlno 'rtoha" .., rofiO<e a lapo­
slcl6n rolat;,.., <lo un lr-.:li~ido.o oornpomdo con la de otro>"" 
un G"'P"· Aol, laposld6nfotmal que tleoe unaponono, ¡,,¡¡...," 
ola dlrect'""""'" ou cona lrodlvi<>.a, aol como el -­
popol q"".., eofuor:ta pot dorompoflor denlfo do la or¡¡oniu.­
dbn. 

[1-"' <JOigno por conce""' dolljiN¡>O y de oqul q.,. ..,,_ 
lt>dlvi,J..., 'f'O vivo aislado no londr& un ----- ccmo tul. 

Puoolo q...., muchot do<lrloneo de ojoculiV<>< afoctoo1 directo-­
'"""" la posiel6to rolctiva de'leo< locllviduoo mpodflcoo o c!e­
VUP<" de una emp,....,, ¡,. llanadoo a .. ~~¡....,. arga 
nl•ad<>nc>les .on ,..cimento probl...,.,. ele -

Podtlanoo predecir on 9""""'1, que """ dec1<16n quo ce"'• 
olonto ol """''do un gNpo en """ .. 1"""' rer<i •••••••• (cpo 
yodo~lrechozacla) pot ne gn.p<>, miontrG> que uno dodol6n qUe 
dl..,l...yo el rlalu> do un g,_ ...,;, •• • •• •• •• • • (,.,c!>ozodq! 
ap<>yodg) F>O• - grupo. 
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'"'"•' informal 
incllvi<Ouo 

obiotT""' 
•odol 
oomunloadbn 
oonrrol 
'-"dal 

fom><ll 

fo .. al 
infotroal 

una >ecc!6n 

>Ocio>¡¡ rano 

60. E,ando lmonte, "'"'"'"' con<ldo~da oqui la inJiuendo del * 

SRIPO informal en lo <loflnldón <1<1 pcpel (role), En nuo>lm 
di>cu>llm del popel1conclulm<>< ~oc¡.,'"'' luo..,;ao ~ue influ­
yen on lo deHnid6n del popcl 1on: Lo organi<acibn , 
la or¡¡anlzadbn y ol mr;;;;o. 

61, En "*'""'""• ¡.,. <ualoo fur>elono> principal.,.. ole loo gNp"' in 
fotmol., oon: Ayudor o l011 miembro. iJ>divid~~<~loo del grupo--
a que logren ospec!A coo, prop« cionar >atisla-'-

d6n >orvir:•:-:•:.:":"~·:~:••:.:•:·.::====: y '""'" c<rno '"''"""cnta do 
dol compootomicnlo. 

O. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL 

62. Loo dlog""""' de <><gOnizodbn de lo empreoo ¡¡enorolmcnte­
>blo rep,.,>entan lo <><9<>ni1Cd6n •··••••••••• (lormoVinfor 
.., 1), debido a q"" 1<» diog""""' 0., la "'9<-·•l•ación inf<>rmól 
van'"" mucho <On el ti..,po,..,lvi~odo..e muy P""'lo ono-cr6n_!. 
copar<~ =lqo.rier U><> t><hi,.,¡orrotlvo. 

63. Sin ..,ba'!Jo, poro aqocllm que ••ohan uno inve1~igoci6n­
que oboroc un lop•o corto, ~• neoe•orio tener tonto el diogoo 
ma cnno ol pom ca'l'pren:" 
d.r "'líí ple.,.,ent<t la di,¡,l.,., quo ... t~ •iendo ••ludiada. 

M. E.i>ton dos mOtodm g<norol .. P""' trazar la> ~lacione• infor 
molo> en una O'!JDni.od6n. El primero, II""<Kio el !a<:iogi<i 
mo, .,,¡, bo"'do un el onóii,T, do la ot">cci6n en~r<l miembrO; 
do un poquollo grupa. P<>r la tanto, la tecnioo ><><:iomOtñoa 
funciona m o jor al O! ludiar 1"' r<~lad one< i nformaiM dentro de 
•••••••• (une divi•iWun clopcrl..,ent<{uno !Oeelón). 

65. En anóli•i• ¡od<rnOtrko es apr<>piodo pera "'"'diar 1"' rela-­
doneo inlonnal., en un poquollo grupo. Tfpicanonle a cado 
par<ano •• le pr<!guntan '"' preferencia> con te1pecto o lo -
"'ignocibo con e<rnpofloroo de ¡,.,bajo; a la grófico de e•ta•­
prelerond"' oe le llornao un---------



----,. ~==:J..ó" 
l:l 'UO< <>O~I!""!'O' '!'!19"0 ¡op DI•!" "1' -nd jO "!"tp 

-'"'""a<~ood opond •• ali> "'l o ..,chla op ..,_uoa.,,., ... , 11>1 

'Of"'l¡>tl!<> opa¡< 9ll0 .,nb jD"""J \09PD%Jid.>o 
o¡ o """""~od ""bu"" •¡ow.oo¡u¡ odr\le ¡op ""~"'"!'"""' ou 
onb '•"'P"I'Ic., owo11 <Oj •• opruow o onb "'1 o «<~oUod JOd 

opw!kt¡u¡ 9l .. <"1041 u¡o odNU 13 '11 op u~p<>10clos o¡o¡<l"""' 
Dj O C!"'W!Jd O<IN6 jO U8 U9!''"1'1Ui"f"> Oj UO O W¡Wtn> ¡t O 
-'"""""""<! "f' <><¡>•~ ¡o onb _,..., uo o¡cpl...,!,. ¡ou¡i!IIDw 
"'"''' 11 •<><i'ul! l"f' 101~""'!'" ""JO >oci op<>!da:>D --jd 
-"""' "" "1' O'f'"'! ¡o "'!lo:bi o¡•owt><l odl\!5 1 o ..,~ 13 

~odNB 

-¡op jO<WDJU! '"Pll JO< o •<>6>11 opond ¡ono o¡ '<>dnl6 ¡op OO>q 

'" 

-'""!'" "'1 e.J¡uo op¡>onb "l'" o¡ ,. "'"al! o¡ uo ououod t•o? '99 

z·L unfu 

"""'"''U] O 
" .~. 

,.~ m>~U 

" 
o 

UjUU.jJ 
" •• 

' ~ ' " 

" 

"''"'' up odNB 
¡ou¡~ow '"'"'' 
O!JD'"!Jd odN6 

' 



loomol 
inl<>nnol 

~. 

... 

ro, 

lo evidencio de lo in,....ligad&n l..r.<:e,que loo pequef\05 gru 
po> do r,.,bc¡o "''"'ld01 o<Ó>re la ba,e do lu ••lecci6n •ocian~ 
rrlce> oon mln pr«<uelivoo que loo reunlóa! o<Ó>re une ba•e ar:: 
bit,..,rlo, ¿Seria mayor o"'"'""' el gr<~do do conflicto dentro 
dol 9"-1'0 en ,.,cefonos a~Npcd<d «>eiomótric"' en t<>Y~Parc• 
dbn con lO< ogrupcdc!. ofi>itrari~ente? ----

Otra modio de trazar la or¡¡onizacibn inlormal,e• dibuior lm 
interacciOn., informo le• en un mi"" o dlagrcrrio. C""parcdo 
con el oociOg...,.,, ¿ oerio ~rcpicdo eote métcdo pare ..,ru­
di<>r parfeo mr.. gra"""' e m O. pe<¡u<"noo de lo o<ganlzocibn 1 

Ko110 roferendo a lo Figuro 7 .3. Lo gr6fiea "'""'''"tanto ol 
modo lo cooa el do re­
laci"""" en lo a<tl<mhad6n. 

' z~---·-·2 
·-:--

1 

. " ··.:. . -:-, 
'--,-.lr-~-~-~--.---, , ' 1 1 1 1 : ' 
3,. 3 } 3 l 3 ). 3',-" ··--.-::.. ,.______ ·--· 

Cana\c• de co-n•>ntca 
---- "ci6n Informal 

Fisuro 7, 3 Modtlo• loc'l'al e lnlnrtnal de la rola 
d6n en parte de una organiud6n, 



··~ 

1\0; "'"l' ñ­
glda {o po«> 
"""'unicoolbn) 

"· 
n. 

" 
¿ Cuánl<ll ,¡. loo ca..., l.;~· e<:munlcad&n en la fl~m" vio• 
1,.,. olmoclelof<><mal? (N..,.,) 

¿E_..,.ra U>ted que la "'V<>"I<adbn.., quo: no ~ubiora nln­
li""" dMvlaclM del modela form<>l de reloci.,._ ¡.,...,.,m:­
electl.., que co:¡uolla., q.,. oo:.orn alguno cle.vl<><;lllo.? • ,, • 
(.Vno) ¿Porq.oi o"""""' ""? 
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comportanio.'! 

•• 

<<>:~>portom i '.'! 

•• 

ob¡o~""' 

ob¡~n-

.... 

" 
S •. FACTORH PSICOLOGICOS EN LA COMUNICACION 

Oo<de o\ ponlo de vi.to del ro•mitente, exi>ten di""<W> le oto­
..., que lo lmplicon" 01 ~ ol y que tioneo uno r~lo 
cif>n dir11áo con w *>cito CO<tiO pe<>ono que vo o C()municc"e-: 

Poro C()menzor, ,i de>oo producir un canblo on ol C~~"'C 
dol r<~eeptor, neceoi lo ldentifi«l< lo que eoto Cambio ;¡;_ 

>eado olgniliC<I. Sblo entoncm .,r& propa"'Oo 1><"'" con>ido<or 
1.,. C<lrocterhti= pen"""l., dol reeopla, quo tondró ioflu":!!. 
cio en w onloque c..,c c..,unicodor. 

24. Como primor po>o en el pr<>cooo de lo comunicoci6n, el ,..,i­
ronte dobo.6 idenlifi "" 1"' obioth•o• •.•••••• ( propio./ del -

"· 

"· 

"· 

•• 

'"""P'"' ). . 

Pueoto quo lo com¡>reO>if>n del receptor no puodo oer COI'IOCido 
diroctomonte, lo dolinicibn do 1<» ob¡eti""' del remitente llo 
""" Iomb;¡,., o uno doocripcl6n m6> preci>o del cambio do,..,;: 
do on ol dol ro<eptor • 

El fr<>CO>O on lo ''""unlco<ibtl put><le del>. no o un f..,<<J>o ini­
cio\ p<>r perlo del """ilonto pe"' idontifo <»r ou> -----

El ouporvi>Or en cierto dep<>rl..,.ento do o menudo imlruecio""' 
coolrodic!orl"'. Es prd>oblo que hayo f"'cooodo en lo defini 
cif>n odowodo do ,.,. de C()munlcoeibn. -

Pue>to que loo mctivoo y octitucle< de un individuo tienden o -
, or ••mble>, un .emiten te ••.•••• ( puedo/ no puedo ) <u po­
ner quo >u col'l<lcimionlo oceroo de un reoeptor C<lf\ el ,..,¡ ha 
tonidoun """tocio reeiento, ., aún cOI'fecto. 

29. Por <>!ro porto, la> pen<>n>> cambian ouondo loo condicio,.., -
vorfon on >u trabo¡o e en ru vi do •.•••• ( No/SI ) •• puede -
orporor quo hoyo "'""bi <>do on '"' motiv"' y rur octilude>. 



No .. p,bcrbl~ 

... , .... ,.,...,,_­
'"'" 

moti""' ( o ac 
titodM) -

ro trot "'""" i - • 
,;¡,., 

imp&dir 

Igual 

comunlooci6" 

" 
doopart.,..ontol. ••••••••.•. ,, , ( h ¡>toboblo/ No .. p.<>i>o­
ble ) q""' "'' moti vos y o<tit.xle< "" "' t,.,bgjo pe"""''"'""" -
bá.icomemo >in c""'bio dg.mo. 

31. Pare que el remitente'"" capoz de rc•i><.r <U lma;¡en del re­

ceptO<""""''"' ore<l<lr atencibt> o lo-.;;;;¡¡¡;¡]¡;;;---­
aptopioda durante el pr<>ce<O de lo ca.~uniooei&í. 

32. De mo""'" quo adomó, de propordonar la b,.,e poro conacer­
que electo ho tenido w e. fuerzo de ca'lunioadbt>, lo relto•• 

l""""'id6" pt,.,ordo.., -bi&n infortnaeibt> auroa de loo -­

---------del receptor. 

33. Cuando ol """il<lnlo no ho t~nido un c.,tacto previo can un­
ro<Opl<>r particular, •• oooneiolmo.,te Tmport""te q..., e•t< pro 
potado P""' te<ponder" lo e-------- du ... nte el = 
pro<e<O de la c""'unicoei&ñ. 

•• llo-

' o ...... 
1 i ) el P"''l"'"' de 1 y a dar-

UM e<>mu.,ICI:Iclbt> otOÓ<IoQ 6 

35. Un ge<onto que tiene un e.torootipo de c6rno"' '" >ubo.dino­
do, pr<>bablomonlo intenlfl motivar o los difo...,nlo< >ubotdlno­
dos de """ '""""'" ..... , . , ( Igual/ diioro• .;e ) 

C. SIMBOLOS EN LA COMUNICACION 

37. la> polab., que """""' pueden >er uoo fuo.,lfl do fuer>o O de 
bilidod ~n nuoslt<>< intento. por te<llizor la -



,---

noeotO.. 

" 
eotudio 1<>< •••••••••. ( >lmbolo./ ""'id<><) do lo """unico· 

d6n y '" <ignilicodo. 

39. E> pni>oble qoo ciert<» pol.>oro, como" inju>tklo"," o>tán 
dareo do trab<Jjo" o "a<Ynini>lr<>d6n" tengan ,ignificoclo>:: 
anbi¡¡r.JO!, OCO<i.,..,ndo '1"" 2 Pe<>OnO> ••••••••• (<<lit>/ no 
.,rén) de acuer<lo .,¡,,... dld.o 1ignillcodo. 

,j(l, El .,~~¡dto de loo ,rmlooloo do lo <:<munio:>dón "'"' inelufclo -
umánt<co ""lo cioncio de lo------' 

ab>trocto 

cont>lali-

conototiw, .... """ 
donototi...,. .. ,.,...,. 

•1 • lh> de loo factate> relod .....,00. """ lo <;Ortido.ol1b"' """ que • 
uno ¡:<~lo;l>ro pude'"' definida"' el g..,do en q"" "'ab,tnxto, 
en contr.,.te con lo• concreta.. Uno pe! obro que c<!prooen-
ta un concepto, "' uno poldorn ; m lont"'< que -
uno ~- <i9"ifico un objeto con ,.,0ild<>d ff<ico .., uno polo--

··-----· 
•2. • M_,", • .,.,¡..,b,;l • , y • ti erre • son P<>lob"" ·===:..: 

• contoir>da •, • poder" y " progre>e" '"" pnlob"" 

.U. Lo CO'<IUnicocilw> exil""" .. mC.. ¡>«>bd>le que '" <lé <:U<lt"odo en 
el mons<>je oe u>e uoo contidod relatl<<rnent• gt<~nde de f'Gio· ... ______ _ 

4-4. Pe.o"" toOa. loo polob"'' ob>trotiO< tienen >ignificadco ombi 
~"'· 'lo< P<>lobrm eooololiV<l< <igoilio>n o<petloo de o.:pe::" 
rioncio P"""""l. lm polob'"' ob<troctc> que o.:pre"'n oonli 
miento. o -,cci<H"e> ~1 individuo •• denoni..,n -

~S. l.n polobro> O.....t(J!iva< tie,..,n """ fue<te relocibn ton ewn­
too "''"'""'. Por lo tonto, lo1 polobro1 ob1trocto< <¡u@ hocen 
"'lodbn o foctOrtl< fuero del Individuo 100 -------

46. la< polob.., " he"""'"" , " e>limulonle ' y • m ioda<o ·• ,.,., pa 
lobrm y •• "'fieron o eventO> •• • ••••••• ;::; 
( intemo./e>temo>) do ur>a P"<>or>a; mient= que lo> pola­
b= • cont,.,to", • oÓ'nini>lrc>cibn" y • utilidad" 100 polo­
bro< y <o refieren o eventos do 
una por>ono. 
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eentr<>< do to• 
mo de de<i>iO 
M' 
cono!., do co 
munico<ión 

cinco 

l. Un 1i>lemo do--------------· 

2. Un n;:..ero de ------------· 

( i"'INcclc""' poro 
en~o) 

Almocen 

( Quej<>< de 
1<» dietkl ) 

(Solidh.>do<do 
oxhtMd<J>) 

FIGURA 6.1 

Red Pardal de C""'unicoclón 

( Repcrto do ventos ) 

Cueni<J> por eobror 

55. Con te/erendo o lo ftgu...,, ¿ '"""""' r;o...,¡., ~ e<n>unieo­
ei6n hoy ? 

Só. ¿ CuántO< centrO> do lnn<J> do dod<ionr; hay en lo Fig. 8.1 

------ ? ¿ Qui centro do '""'"' do ded<!one. 
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H""dón l.,ma<>o ~u~ fc.euontemente ho >ido citodo on la lite­
roturo oclminiot"'''"". s..,. cat.go<los de • ,.,..e.,idad • inclu­
yen lo fioiol<>gia, la de >O?Jridad, lo del <>not, lo do la eoli­
mo y lo do aul<l-reolitodf>n. Do ~>lomono•o el onOihi¡ 
do implico la doocripd6n de { n(me<O) ___ _ 
cat.go<loo de motivacilln. 

33. Sin ;, u detollo al .nílioio de Mrnlow, podrlo parecer~"" -­
'"' .. c..,idodeo fhiolil!¡i= y do oogwldod, .. tirn in.cfuldcd --
dentro do lo dimomibn quo heme>< llamado loo cote-
¡¡orfa> do omor y ootimo on nu.,m:r dlmol'l>lbn , y su "! 
cO'>idod do outo-...,lizoci6<> en tiUfltn:r dimo01i6ñ 

C. MOTIVACION MUlTIPLf Y El CONFLICTO DE MOTIVOS. 

~. No. homo. .,rodo refiri«>dc o .. ¡omplo. do motivo. ccmo oi -­
exiotiO<On do uno on IDO. CiM<>'IIente «dificil que isto su 
cedo. lo complo¡idod do lo noturaloza ¡,.,.,..., « roflojo oñ 
ol hac~o do quo Opero >imultbnOG:nonto uno variedad do 
___ pom influoncior ol ~t'""iento dol indiviW;;:--

35. Pot ejomplo, aunque loo moti va< linonderO< o o con<idoton or­
dinorian..,..le cono relod~ "'" la dimomi6n fToiecr do mo 
livoo, podrion '"!"""""" l<lliofoccll>n en cuolquiet<J do la> -

( NUm ) coto¡¡orio> do motivo. que hem"' di>cutido. 

36. Cuando un ornploodo u10 ou iOgre<O pon;r c<nrpror" e"'"' iridio 
pen<oblo, pom lo vi do", lo dimen¡l6n do lothfoc.:: 
ción de motivoo estir involucrado, ~'lmbolo. d@­
llotol, mart'lbredao en club• y <<>«>< <fl'l>ejonte>, e.tir implicocla 
1~ •oli>f~ccii>n de un moti •o ' , el contribuir o ob..., 
de «lrldod y P'OY« la eduooci6n fUturo do •u• hijO> implic.c -
lo !Gii>foccii>n de un f'lo!ivo ----~· 

37. So ho de.cul>i..-to ~o• un indi .;doo 1>1'.0. no <:<>no<er la.· moti 
voo quo guion su comp<><t...,iento. lo. moti- inc"""ci""'t,;; 
puodon ootot lmplicodo• odom6o do aquellO> que ¡o"---~ 

38. loo moti""' que no conoce ""' ~'"""• auroque e>tin impli~ 
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reehoto- re­
chato 

oeoreamionto• 
ocerccnionto. 
ocercaonionto -
rechazo. 
rechazo- red-.. ,. 

O<er«~miemo­

red..,zo (el • 
conflicto rio­

"" que '"r con 
lo cloci1i6n do 
e<fO<>O!IO 0 • 

no par lo¡¡n, el 
objeto porticu­
l<lf ). 

IOI,..oote un objeto o meto, pero hoy dOl _____ antog6-
nico; lmplicodoo, 

48. Dobi<io o que eot&n impl icod<r> deo oltornotiva> ¡.,.¡.,..,¡,1., on 

lo 1iluod6n <lo confli clo la ¡>ot>On<> • -

onlinarfanonlo inton!a """'l"'r da lo >iNo.ei<•o yo- fhlco o 
pol colbg; «~monte, 

49. E 1 conll icto reehozo - ,.,chozo •urgo cuando uno pe nono •• -
"* fonodo o elogh entre clol olte""'tl..,,,amb"' comide<odoo­
pe>< olio <:(l'nO indeloo!>l..,, El""" figurcti..,enle, • entre 
lo e>p<>da y o lo par.d • <e?f"'ento un cooflicto ----

50. fl e•tud10nte que •• eofrento o lo penpectivo o do reprobaron 
un cuno.., ol """' ,. tiene nirvJn intotk o eotudi"' mén, ••­
t~ on el c""flicro Su rechazo tem­
P""'I del pr<>CI...., yondo o ver uno po)l<>.>lo '"l''"'""'o un in• 
tonto p<lr<> de lo •ituocll>n,. 

51. H"""01 diocuticlo treo ti pOI de :,¡::":•:•:•:.-•_ C~====~ 

52. f 1 conflieto on el cuol 01tá impiT codo ..,lamente un objoto o -
molo t~iin .. ol conflicto------
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'"' 
73. Sui"Je>IO quo o~i>ten olgco..., dcn01 de borre<O! q~o mantionon 

o lo< ~'<'''"""' dentro do la O<gani >O<i6n, lo productT vldad puo 
do 10r min elevado on uno o.ganizoción en lo eual predomTn;;ó 
lo• técnico• de rnoti"Odón -----

74. Por oj..,plo, o.< roque cor-..idoro q"" lm concficione< de trabe jo­
"'" malrn, el emplooc!o quo .,,¡, a dioz """' de la jubi lacib<J­
•• ••••••••••• ( proboble/lmp<eboi>le) q..e deje""" ~1-
">ell>n. 

75. Sin embarQ<> 1"' individue< quo tienen Oll'<l< ofortoi do trabe-­
¡"' lucl'<lliv<» tonderitn a •.•.• (permanecer/dejar) la org<r-· 
nizod6n on la cvcl pl&domina la rnoti,.,cii>n oegativa,ogotan­
do a>i 1"' "'"'"'"' h<.<nan<>! de lo organizodón y el éxito a lar 
110 pla;w. 

76. !n ''""i""' de 1"' tif"" do 1., >ll\.oOelO<>O$ do oonflicto quo he­
m<>< di>cutida, la tendenda para inton"'' un"'"~~ de'"'" <1-
tuad&n de mativaciiln negatl"' no"' ,.,,1,endonte debido a­
que ol" individuo '" oncu.nlm o ,¡ mhmo on un confli cta do 

n. Por otra parto, ,¡ la <ituod6n d. tn>bajo "' tal q"" ol indi vi- -
duo pu- ,., copa< do ,.,t;,facer "''moti,.,, indopondionte­
monto do lograr 1m me+ m ar¡¡,.,izociooales, ernonceo ......,ltarit 

lo alto pe"' no la olovoda, ------

78. En ol <iguiento di<>g"'"" la P rop..,$enlo a lo P"'"'"" MO lo -
meto o,ganizacional y MP la mota P""Mal. En ... ta rltuacl~n 
de n~ari..,cibn, ......... { ""90'1 ,..,¡ po<ili"" ) """""" .... . 
•.••.•••• ( "'~"'""'""'"'/no '"'~'""',.;'"""' ) que la moral alta -
"""""'~lo ele"'da procLcti<idad. 

p -e:::::::::::: M p 

MO 

79. Por olemplovno <iluoci~nde trabo¡o en~u• la~er<ono puede go>«>r 
de •oguñdod finoneiern y dee<o~<polleto> <>g<odobl"' do trobola, in­
clepondionlomMie de'"'"''""""' en ol !<">bajo (al mono< den-



~-
meto <>f'90nim 
nitacional -
mota P""onal 

rora .. , 

.. .,,.,, 
producti,;doo;l 

... 
tr<> <lo limit"' <7<>plio.) puede no dor o<mo ..,..,ll<lda UM ele­

I'Udo ptodueti~idod """'!"">u p,boblem~nle "'" ~ , .. 
80. Por ot"' por! o, ,; lo >oli>focei6n del moti V<> per¡.,...,¡ puedo lo 

9''"'" de ><>lo en uniOO •""• o"""'" un multado del l<>gra & 
lo moto O<¡¡onizado...,l, tendetá a..,,.;, lo mo.<>l •••.•• { ol­
Io/bajo) y lo .....••• (ele,.,.,/ boja) pooductividod. 

81, En ol >ilil"ionto d;09""""• P repo-nte loMO lo .~~~•="' 
y MP lo . En "''" >ituodbn, la -

woi implic<~ uno motiwei!>n po.itiVQ er posible que •• do ton­
to lamO«JI olla como lo olovodo ¡>roductividad. 

MO 

82, Gort""'onto que leo >iluad.,._ do la vida _,¡ .....•• , • {O< 
dl ....... arunto/ ra"' "'" ) "' aju.,an Intiman ente o >l>lo una d; 
la< tro1 oiiiJodono< que hom<» de>eri la. 

ll:l. Solanonto en el rnetodo do molivacibt> po<itivo,el ~~""'"'"e<>~ 
oido!U acti ...,...,te 105 qoo orr6n guiar-.:lo el ctrnp"! 
l<ni .. to <HI empleoclo y la> en lo •ih>acibn del 
tlabGjo <¡u• podñan ..,.,; r o;ana ooti1lactoreo •. 

M. Dobiilo a quo muy pocas I""'Of'IO< on """''"' ,ooi<od.;.d .. tán fi• 
oiC<III'Imt~ impedida. y la pago.,,¡; óote<mT"'da ~n ~1 conhoto 
do ti'Gbojo, lo motiV<ld6n e><itooo del empleado por pa<te del­
"'''•rvhor O<di ..,,;anonte Tmpl ico inconti y.,; que 1e relocionon 
prodominontemonto- 1"' dimenoione• e~~~­

do moti""', 

85. Entr. MO)'« ., el i>:<ito que obti ono un gerente en unir el logro, 
"'"'" O. la meta orgoni zadonol ~• en la moto pORonol, ma 
)'Of ,.,., tonto lo eomo lo -



"" 

UNIDAD 10 

El LIDERAZGO 

A, ENFOQUES ORIENTADO~ AL UDER PARA l:STUOIAA fl LI­
DERAZGO. 

1 • Hi>t6ró """'~nte lo. intentoo patO e><plicor la bme dol 1 ideru>-
lfder vo _,.¡ to.o •e han enfowdo en 1 o< camclerhtiea> del 

mioma. E•te "'• eieot'""onto, el lu(IOt lb¡¡icoparo e~r 
lidof<I~(IO 0 in .. oli90r lo. lacta..., quo ale.otan el hito on ol ---~ 

lrder 

2. Al eo<.-r '"' ab, el 
do loo"''~~"' y el 
rr<>llondo ..,.,.o 
<¡<~et, el del • gran •• 
que wgiore que el ..hini.,rodor 

' ' 

l. L.,. wp<>oicl.,..,.. curca de un lider y/ a '" co.p-lonto -­
no fNeden ..,, ....,¡ izocb¡"""'"' qve • un 1 idor .., un lldor • • -
E1to., comiotonto con o onloo;uo del P""' ... ru­
diar a loo lfclorO> . 

~- l"' campalllo> que oi¡¡uon ol on~ue del "gran h.,..b.., .. , - -



• • •>''f'!'!f'<'' O""! tlJ un op IOUOpd~o ... p «<jUaJO¡op ~nb '"""'1 
0 Of"'O!< o,¡<l 'OJOU .... j..,d op CIUO .. j~ un UOUO!JUOO onb O<l 

-JI '-jlO)qo •>UOWj~l UO< OU UIUO>J.d <Dj •p ~¡u¡d(o "'1 "01 

·oll~~'"P!I ¡o JOjp<l><• O.Jod «>j Op onl»¡uo jop 
-ouo.woo;op ¡o uco o¡3¡0Jod oJ>oo ¡en:> o¡ 'uqpoc¡""'o op o¡oo 
>O o¡ opc¡¡<•"ooop ¡op o»ooo opo><!~ ""'o¡'"-'" •>•!x1 •wu 
•CUOd «»10 op U9)U)do Oj Of'<'OXO!jjli.CI"" UO~jo.\0 "'«>8<1>J "'1 '6 

"«<iJO 
-op UQJODOjMO o¡ UO oop'»¡n>¡¡ ¡p U~¡q.w1 op¡6.om UD~ 'oe0tru 
-oo¡ op o¡ uo popone¡~ao> e¡ ~ ""o¡p"-1'0 o uon 
• • onb «<B<DJ op O.WOJ!UO O¡JO< OUO op DjOUOIOD Oj op <QWOP'If ·g 

·­ -u1u5¡• o¡g¡<Od ( un op "!W ¡un ¡ · · · · · • • • • • • • • • c6vt~ onb 
¡ni» op ~ !OJlO ><>¡ •p pop;>¡doJd op 10~oooop "'1 uoo o p<>p>.._ 
Dj Jj>Op UOO uq¡OOjOJ JOUOj Op;>nd ••P"""'!>«<UO~ ,,<>B<OJ jO 'o¡d 

Wio¡o ••d ·"'e'"' "'1 op u~!''"U"P o¡ •• o""'l'l"'d ""'lO "'"P 
"D,¡n>!l!P uoj>n< onb "'o~'op.oonoo op 9><0 O< onb o¡ uo .,._¡¡no 
i!o ooll«>J op O)JO! oun "f' OjOUO<nD "1 '<9w O (11: DjiOij OU"' 
-cp o¡pow op<ep >D¡.o>• uopand "'f"'!?"i"' <olkru op O..OO""J"J 1> •¿ 

•cB•o••P!I ¡o -"'!P">'" "'od "'1 op onb 
--o¡u• ¡o ""!ldw¡ 'on¡¡noojo o¡¡x~ ¡o uoo '"'!l'!'•I>OJD> «>l<o 
JOUO[ODJ"' JtljUOIU j jO t ,pOpj j j<¡')!JU()O •• /.. "pnj¡¡uwd "' ' "'pcp 

T•D-.u¡ • o¡ o""' '"l"""uod •o> !>'1'"'"""' '"1"' "P s¡o¡¡r¡uo l"l "9 

.-----¡o uo DI!"! ¡op .. -= .. "'1 
->~qn><"P Dmd Ol"9 DUO OOOJj<> <O!!<D> 101 op onbo¡uo jO DJOU 
;;., o¡ <O o¡¡ • Ol""""'' !19""'1'!' o<JO¡pn¡so uopand Wl<! onb A 

.,-OpDj"'..O< >opj¡jop P"''!I""D'-'od o¡ ~p '""!l'!'"l:><li~OI""" 
--op...,co>o¡o> 91,. o<<>l!"" oS=op¡¡ 1• enb euedto< <OJ "'1 
"P onbo¡o<o ¡o '.'"'q"""i .,.,.; " ¡op onbo¡..., ¡o uoo ~~""'"'" u¡ ·~ 

¿ '"''" ""!""e '''"'i op ouo.wo<Op ¡o '<On¡1onolo op "9!' 
--o o¡ o< o¡ ¡ou...,od op wu.o>Jilo>d "'' uo JO>JIDJ"" o uop.e¡¡? 

'" 

··""'"'!"' COIJ 
.•u~oou .. <o>op 
ii" oo¡ onb uO<JOd 
-no onb o,wnd) 
-• ""'Jl"'•!• 
"f' "9P'01°' Dl 
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el confitero 

oho 

mén <lilfcil 

oignific:ado 
(o 10tiofoc• 
<ibn ) 

'" 
c"'dol lo mo...,ro on que loo miornbr<>o del grupo re>¡>O<>don ol• 
lfdor y o "'' intontoo por di ~gi r. 

25. Awr>que el lidor"' ol que di!igo, '" éxHo e>t& dote,.,inodo ·-
por lo rooodbn y el cornport""iento del que dirige. 

26. Exioten vorio> CO>o> que un 91\Jf'O nece>ito paro lo¡,ror lo pc<>­
d.Jctividod, <>Jnquo é>to no..,,¡, 9"r<>ntizado con e>O. Un "' 
qui>ito "'1 01 el do lo> metO> >ignillcatil<<" del gNpo. Sin= 
"'""'' oxplf el to> "' •••••••• , , ( prOOoble/ lmproboble ) que • 
loo miembr<>o del grupo cornporton abjeti.c>> comuneo do trabo­
jo. 

Zl. Cucndo 1<» i ndividWOI int "'~'"'"'" loo "'""'' del gNpo de moM 
<o diferente, o> má> p,aboble quo owrjo en el 9"'P" .•••.••.• 7 
( lo ,_..,cibn/ el conflicto), 

28. A cotul,...ocibn, ¡., individ110> en el S"'P• de trobojo neo .. i­
ton Wl< lo roloci bn que e><i>IO 011tro "'' ab¡eti""' pen<>nol"' y­
len_ del S "'PP· 

2'/. PO< ej .. plo, un indivi<i>o que"" que'"' p«>pio. inte...,., ..,. 
tén otocloo o 1,.. mol<l< dol gn¡po, ., proboblo q..., "'"un p,..... 
dicto< : .. ... { olto / boj o ) • 

30. Fi ..,lmo<>te, 1011 r,abo¡o<ior-o> neee<iton encontror un ,ignilica­
do y uno ..,tioloccil:v1.., el mi""o r,¡,.,¡o. lo *""9"rodo ., 
pociollzocibn "" 1"' to..eoo ti .me o >er en 1"' ni...,¡., do op; 
fGdl:v1 ••••.•.• ( mén fód 1/ mén difidl ) el logto do eote ~ 
jotivo. 

31 • Lo práeti.., do lo '' ""pliodbn en el trab.:.jo", que h<>ce qwo­
ÍI>IO ,_., mén complejo, combi,.,ndo di"'""' <>perodo""' .,¡,,. 
>imple> ""uno <olo <>pe.,cibn, ho ciado como ,..,..lt<rdo """en 
lO> en lo produeti•idod po"'"" aywdG "qu• lO> trd>ojodoro< = 
oncuontron mén en'" r,.,b0 jo. 

32. En ""wmon, lor """""' del 9"'?" que fo•oreeen lo olto ptodu.= 
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•• 

•---'IDjn>!IJI>O 
-cun o.¡oo;! <opc¡do.ldD "'~p¡..oo ~nb oo¡ PI>Op>o¡-. 

..,b ou¡o'o>&•"""P!I ¡op ""'"l"'!llD<I IOfOif"' ">1 "!' olio P Xlf'!otl 
-•• un •• ou "<!'' ¡o op¡u.,tp o~ onb ••Pll ¡o 'DJaucw o, .. •o '91' 

'l<l\ID ()l O)D~ <>JO anb Dj "!' 
f"'P!I""''" "1 uo "'""P!.+• ( "'"""'/'9"') •••••••• "'" onb o¡q 
--oqo1d <D '""'o OZ O>D~ opo~ o¡ onb "'ouow DW<jW "1 op <op 
-<><>¡dwo <o¡ o <><jA~odn• onb '"11"' ¡up zo¡odo:> ¡o 'o¡d""!• 10~ ·~~ 

••• _..,,,¡o uo:> so¡qv.<>O U"f>"nd I"P OOI!<!nbo.l "'1 '¡ou 
Ot>U"J -..q owt¡w o¡~ ""!P'l'!"!q><>l...,!" ow<¡w¡o <>p<>p "é'l' '11' 

( OU /jO ) ' ' ' ' ' DU )>!JO op ¡OUO<Jod ¡op <><j!I!A.Jodn< 

o¡ uoo o¡«>>¡uo:> uo '"IIDI op <e>poo¡dwo op "9!'!"'><1"' ""' 
C, '>o¡ouopun¡ "'dtu6 OO¡U~"i!i> OJJUO <>Jio.op¡¡ op «llj<¡nb 

_..., "'1 u> so¡uo¡-'Odw¡ '"!'""'"i!P '"''""'"" P•• <n D!Jc.>od'3 7 'Ct 

'"9!'""!1'-DIUO 1""!" I""P'~>Dop 
-oii><>.IOpjj ¡op "'>!<!nbo.! >Oj u> .. ¡UD¡.><>0<U¡ I<>!"""'"JJP UOjljXl 'lf 

'L>QP 
-DnJ¡< so¡nb¡""> uo ooo¡¡xo o5zcJOP!I un o "'"11 ub O¡<f><f"d 
-( "' ou ¡•~ ) • • • • • • • ,.,a,,. op •DI"' ~~od "I"P""' un o ''"1'!1 
-t• u• o¡uoicuDIJOdO&>' I"P '"1"'!"0<1 <>1•po'" un 'o¡u<>¡ <>t '"4 'lt 

. '"l">O+Jod 1"" 
--op<rz¡uo&o "'1!~"1!' "'" uo ''"l. 
-1• o..¡uo UCf!O~<>Jo¡u¡ 0[ op op<'!l"""' t• ,. O'o<>I!XO oS<ruop¡¡ 1:1 'O'r 

O~llflllall 1V SlNOI:ll'nliS 5Vl 30 lnOOJNl "O 

'<OpoU!PID~O< IOJjO O <><¡N<>dn! 0...,0 { Op O¡UOJOjjp/J<>¡pJJj<) 
-• • • • • • · • · · • · OJ~uow oon op 'o¡uocu<>~Ddop ••• "'"o~'"'' 
-«' o¡o<>¡uoo un u<>uo¡¡ onb '"'P""!P'"~"' '"' op o!<>'l"•l 1• •• 
-!"'<>dn< enb Ol<¡"'l"-'d "' '"'1 n:>¡uod uo IJ"l' o¡uoWD+J<>clop un 
-uo:> !DjA..,<I gpo¿I""~!P op]U>l "'! o,u..,->3 un !' 'o¡d ... lo '"d "6E 

"' 

--~~---~·--

.. 

( ¡ouop 
_.,.¡uo&o n) 

OA]¡DIII!"!u.p> 
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OUta<itorT o 

outO<iWio 

demoe,{,rl ca 

QV! 00'1 torio 
dem<>en!itico 

loi.,ez-faire 

loi,.,ez-lol"' 

OIJ toritori o 

~. 

... 

"· 

"· 

n. 

Ouiz&t debido al grodo de cont.ol que exi>tc ",¡,"'el c<>npoo­
tamient<> del iodivi<Lo, el mayO< d"<O<.tento fue expreo.odo-:: 
boja lo fo""o de ¡;,¡.,,..,,~., 

El o;<>mpo<f<lmiento ,...,;,.,o depeodiente <<>1'1 ol¡¡o.mo pó<dido­
do lo individualidad, fue m6t morcado M lo oituoci6n 

fuert..,onte eentrolizodO. 

El etlilo del liderozgo qu~ ro•ultb con un mqyor """"'"de cb 
IO'Wei .... O<ient.,O,. ol ~rup<>, a>l ~.;el m<ry« grado de= 
...,;,tad fvo el ------

Renonieodo, "" grodo motOO' ~. ag""ibn, ,....,.¡ tión, y pr<><J...c­
tivldod CO«l<leriz6 al g"'po ; un gr<>d<> mayor do 
<J"'liotod y O<igi...,l;dod en ol ,;;;¡;;;¡.,al grupO y un 
""'Y"' grodo de p~ctivi<bd y c""'portomion•o oo-ientodo o-
lo dive,i~n caroctodz6 al grup<l de · 

Loo de>wbrimient<>i con rolod6n al ..,tilo do liderozgo del -

'

'"'"'-""""',. tugioren que cuaodo ur. llder dejo do di­
rlvlr, roouha lo ;¡;;_.,¡ zadbo en et compo<la..ien!o del 
~NpO. 

7.l. Loo 0..0\hrimientoo con reloci6n ol •tilo del lldooro~g<> 
wgioren que ol lidofU<go h.ortomen!o ~n!rolizt>do -­

¡;;;;;¡;-p,.,over u"" alta producti.idod. ~odrfo oñ>di"o <in 
.....,'90, qo.¡e todo. lO> mu<ht>chos q..ro dejoi'0<1 1"' oc!ivido- • 
d., dol el.,!, hi~ioron e.to miont"" ¡¡<><aban del clima. ovtori• 
torio. 

74. L<>i de<ctJbrimi ente» con reloc16n al *>!i lo del lide"'z90 

'"'"'""''"!lieron '1"" lo, "'i!odoo del lidero<¡¡<> portidpo;•h­
-;,..,. '"" eopociolment• voliO<OO cuando lo i""'"""c16n o lo e""' 
ti.idod., """de ¡.,. "' p•odvcto, de>Oode>< del t..._.,ojo do gN": 
po.·· 

75. ¿ S1>9i eren o>to. ""'cubrimienl<>< que 1., métod01 de >UPO"'i- -
,;(,no e<tilo"" lide..,zgo debcrnn >4f lO>,.;,.,.., en""",¡ •• 
tuoci6n O. taller on contro>le oon un ,rofl do in-t1goci6n 1 
....... (<1/no) 



• 



.. ti>nd•:>r 

'" 

U N 1 D A D 11 

CONTROL 

A. El PROCESO DE CONTROL 

1, El pr<>Ce$0 ~ en len or¡¡mi«><i<>ne> e>lli inte­
grad<> p<» tre. pa>O> O>endale>. E>IO!o po>OII "''" la -
doto""l""d6n de .. tóndo...,, lo e<>n>porocl6n do ¡., re>ulto­
doo real o> con 1 o. estOnda...,, y ol llevar o cebo In ocei6n -
corroc!lvo. 

2. Do i<loo, el prime< po><>, el de lo de!o""inoci6n do lo, O>lón­
da,..., deporde lo idenlifico<ibn do lO& objeth•"" de la or¡¡o­
nizaci6n, la cuol >e ~a liza C<:lliO pcrto del P""""" do plo-­
,_cibn. 

3. En ol prou.<> de oont!OI, la .,.,.,l..,.aei6n do motcn de lo om 
p....., en "'"'lt<>do< rt'tdi blo>, <¡uo ÓO$pYé!. 1* c<>nvierten en la­
bolo P<>"' """'""'el de'""!>'"l\o, into¡¡l'> ol primer pa>o en lo­

detorminocil><> de '"' -----

4. Do o>lo manera, el deFinir la C<J<>Io de vonto• dopcrt~ento-­
loo en uoa tienda o menudo impliCG la deto""imei6n de un -
-----de de.ernpello • 
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"'~"'· ( ~ ab 
jetTvoo ) -

cantidad 

<<»10 

ti..,pa 

cgntidod 

=•o 
uso del tiompa 
oalidod 

ealidod 

IJ. Los pcniC> O>troregicOi de contrt>l doborlon dcgino de manero 
qoo l01 '""Pa"'do""' oon 1"' e>tónda,.., on """' pcnl<>< milo 
jon di roclmtente el óxito en el legrt> do l<ti org<>nizo-:: 
oionoler. 

1 (. lor e<tirrd<:>r.., definido. en 1<>< 1"'"·,,. '"";;;1,;;;;;;-¡;;;o;;;, 
p<>den '"'de di""""' tipOo. Ne»ot,... di>e<>fi,....<a brov...,on 
•• 1,. ..,;,rmres de ""ntidad, '"'ro, uso del ,;...,pa y colidOd. 

"· 

"· 

"· 

"· 

... 

la deFinicibn del V<>IO:..en de Pfc.l~ccibn ...,orado, vol¡,..,­
de ,...,..,. o el ..:...ero de ~"'""""' qoo """o ornplemH i<npli­

co "''Ondo= de----

El e>toLiod<niento <le un programe para >O¡¡oir en lo reclizo­
ci6n do cierta> octivi<bde! implioa un o>t6ndor do uro del 

lo. ptimer<>< '"" ti poo de e>tór-dores, ida ., la ol -
y el ,. p,..tcn pero una midiei6n-

ospecl'f..,, P"" ot., parle, Mmln dificil do orpoociflcat lo­
bcne cucntitative 1""" un Mlónclor do----

El abjotivc qoe debe log= el dop<Jttomento do crédito r.on -­
¡.,boJ • ..,, rol<.eione< pjblica>. hto •• un olfór-dor do 
__ que e> mii> diffci 1 de ospeci fi car u 11-rmi...,. cuanti ta!,' -· 

S. COMPARACION DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON EL 
ES TAN DAR 

:ZO. Hobiot>da e>pe<ilicadc ¡.,puntos e>lrot~gieo< do control y el­

"'''"""' do de<..,peOO en eolos punto., neco>it'"""' '"""""'' 
o~or¡>..e. ¡.,. con lo. O>ti>nda....,, 

21, El tipo do medida""''*' al e...,luor l01 ,..wltoda. rooiM debo-



'i0-4UOO op ""POf'il!qow<>diOJ '"' 
-J0%!10<1' ¡o oz¡¡¡¡n o¡u~~5 un onb ''"""!"'!P~ !01 op "'P 
··DIIc¡op IOUDi<!AOJ op O"'wo;'<' ¡o ( 0>"!'0J j DJUO-) • •''' 
• • • · ~~,d~x" op o•¡¡o,¡¡<!U !"'1"' O)d!>U)>d ¡op v<j)OD>)jdo "1 -~ 

'"""'!oe..>><qo '"' '""''1 ¡o op opo¡''" ¡o"~'""" 
-¡¡do~''" '""'!' ~ 0<1b op¡o.<>:> OJ op P"P!I"' o¡ ""!'"" ru<>d 
-o¡ut>tl un Jo> o ¡o '"'"l'f"l"" onb o¡uo¡no¡ .. , un op a¡u..,.e 11 ·a 

I"P op<>l~"' ¡o opO> •¡dw¡ 91<• '1 o¡o¡ "'11> 
-~op<>Jd DJ op D'!IDIU~O.><IoJ 0<1.00 OOJDj ~ Oj~ ~ "Q!OO"f'''d 

o¡ op ""od oun OJ9' 1"''""' op o¡u<>cl ¡• u a "'!••• ., opwn) ·n 

.----~·•q•p ~ onb o¡ ,.,..,!,."1"' IUDd oom~"'" op 
-opo¡~w ¡o oo¡¡do ~ "!"'"""' '1 ·¡oJ¡uo:>'op oo¡5,¡c"'<o o¡ 
0.-.;t 1" ua "'P"'I"'"" ">1 ocp<>J ""1'!'" 0< onb 0!'"'"""" •• ON •;l 

e¡ op "9P!P""' o¡ ua "'""!'!!"'"!'!'"!"'un o•o¡en< 
-'">6n¡ ¡OWpO uo •!o!> I"P -'OJDA o p>p¡<o>ou o¡ J¡pow oJod 
-"'f'U~j<O •o¡nb¡oO> >Dji''"""'P u o JO<J>OD.IJ oJod 'o!DJA "f' >Oj 

-<<>6 <>Jod "'"'' op '""~¡oad<o ~uopDJJ"'il 101 '"ll""'o .. p ll 'fl: 

'i!>IJ!P ( '"" 
·-OW j <9W) '''''' <a <D¡uOA op jOU<><>od O< op JOUO)IOJOJd 

-o¡¡<>·"•••p ¡o >o>6o¡ uo o<a>So.Jd n> op U9!0)pow 01 'IP'II 
• OjUO"-""!lD¡OJ <.0 OJ)U!!P op <D¡uo• op o¡uO'OB un >Od "!'JUOj 

·<fl 1""'""'" <o¡uoA op """'"1"" ¡op U9!'!PDW o¡ 'o¡d""!" >OO 'Cl 

'( OjUO""'jUO)O!JO<U) <Dpoz jjOjUO /OJU0"""'!'0''" <OpO'!JO) 

u O) ·"" "· · · .... " ·" • •~• o u•pu•i• pop¡¡oo o¡ op .-lq 
-oSu01 ''"''"" <o..,p¡paw <o¡ '<o.><>pu~jiQ 101 op uq!O!U!J"f' o¡ 
-ua o....,, l'" '¡ouop D>!uo6Jo Ol,lodwo<op ¡op U<¡ i>iP"'" o¡ u~ ·¡;¡; 

··~ --u~¡ <O ¡• op¡u!J~P ;on¡ ""b uo ..,...,., o¡ uo> ..,,oouo¡u«> o¡> 

( •! 
•O!' ¡op JOJOA 
¡o o) P"P!I"' 

a¡u~w 

-·•""!'!J""'! <opo> i!DjUO 

' ---------------·--
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excepcil>n 

oorroctiV<l 

control 

pla .. ación 

oO>tO 

oooto ( o "'O"'! 
toda) 

haee mi>r pro 
bable -

'" 
prepcroción de lo cernido C\JOOÓO ol!l" a""" mal o cuondo - -
ha~ una queja mpedho, e>! á rigolendo el prindpio do_ 
---- ol reall.,, ru a<ti•idod ele cMtrol. 

3(). La .,ntidod de ti..,pa empi<O<>ck> midiendo 1"' re>ultado. on -
loo po.¡nl<>! erlfot~gi= de -oontrol ro minimi<o por la opliea-­
eibn del método del , mientros que el tiempo -
~inirlroti ,o u>odo en rovi<ar la mono 'O CC>'I\o >e obtu,¡ eron 
lo. r"'ultoclo> •• minimiza por lo aplict>ción del principio od­
mini>lroti•o de-----

C. APLICACION Of LA ACCION CORRECTIVA 

"· 

"· 

"· 

"· 

"· 

U"" vo< que'" han ertoblocido looe,t(,.,dare> y •• hon medi­
do 1<>< re>ultock>o, •• "'"" dive""' di>p<><irivo. de control en­
lo. ornpreoa> poro lo acción provonti va o ------· 

El u>o de lo. pro>upuertoo paro rovi><lr y corregir loo gOit"'­
que >e "'t<Ín ooolizondo.., di«>clamente uno porte del proce­
>0 do .••••••.•..• ( crotrol/ plan..,dón )¡ mientro> que lo 
dotermioodbo dol pro>Upuo>to al prindpio •• uno porto del 
prace>o de lo _____ _ 

En términO> do 1"' cuatro tipa> de ertó r>dare> o medida< que -
¡><Joden inclui"o en el proco>a de control, ¿qué tipa Inclu­
ye lo deto.,inaei6n do un pro>Upuo>lo? -----

El hecho de realizar un prerupu .. to eren un >ontido >u ma-­
yor debilidad. lo prindpal vent~ja de realizar un pre¡u- -
p<JMio.., que oyud0 o coo,j¡,.,, di""""' ool1vidode• &e lo -­
""Pr"'a u.ando uno ba>e ccrnón 1"'"' medirlo> y oonlr<llarlo< -
o •ea la b"'" d~l -----

Por otra porte, la coofianza en o<tos var1abl•> que pueden 16 
oilmonle modir>e y e•prO<Or>e en unidade< mOnetario> •.••• """; 
....•••••• ( hoc~ m&< prob<>blo/ hace meno. pr<Jbable ) -
que la< •orioblos que no puede<> fitci 1m ente •~pre<or>o on u ni 
dodo> monetarias <e d"'fi<O<ien en el proce>O ele c<>nlrol. -
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$ 23,000 
( op•<»<im odo 
mento ) -

~ 9' 000 ( """' 
ximoo;bnentel 

• 
-------· ( Kaga •-'•"'ndo o lo r.gu,., 11.1 ) 

in~re'o' 

~-"tos ' 

FIGURA 11 .1 

' 
vol. do· 
vcnt''J' 
~ 1~ 

44. E.to <i¡¡n1AC<I quo po((l un vol""'"" do"""'"' de 3,000 unido 
de< ••••. (no/>i )hcyutilidodope..Jido. -

45. ¿ C<>él.,. '"" loo!!"''"' totclo¡ <r~<H:Tatlo< con un ""¡,...,...,do­
"""'"'de 10001 -----

46. ¿Cuál 01 ol 1"11.-e.o total a>ociodo con un vol...,en do vont01 
do 1,000 uni<bde<? ------

47. Por lo toMo, 0 un volumen de """"'' de 1 ,000 unidodeo "'""-
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interno· 

continuo 
( meMU<OI, 
crual ) -

•• 
p'*"'J>u<llloo, 

i nfo"""' 0.-
c;<>nt.ol .. la-
di <ti eo, 
anafhil dol -
punto no ga-
nondo no J>Ó! 
dido, .. port .. 
e>podol., do-
_,,.,, y...,.¡; 
lotio into....,;-

J>f'H'JpuftiO,-

"""ll•h <iol -
P""'" no go-
r>anda• no • 
pérdida. 

.._ .... poo-
cial do COl-
trol. 

de cont.ol 

~-

"· 

"· 

"· 

"· 

~-

'" 
AdtomO. ele uno ...,ditoria dt lo ccru.,billdod, uno evoluo<lM• 
do la aplicad be do p<>liti<<>i, progr<rna>, método. y el l<>g!<>­
de objetT""' en un ároa '"~cientomonte amplia de O!'eracio-­
..,., 10 incluye en la oudit<><lo -----

Auro:¡uo ol repOrte de lo a.Jclitorfa lntoma puodo ••• 1imilar al­
reporto do control "'pecio!, las principaln difo!<lnde< son quo 
ol re¡><>rte do a.Jdiloña intomo o1tO tfpi"'""""'" prep<ll'<>do .o­
bro """ b,.., •.••••••• ( oominuo / roo <>Onlinuo ) y •• tam-­
bi6n •• : • ••• ( má> / '""""' ) ""'"""' en ,... ¡,...,. de coberlu"' • 

Loo doo tipo. do dhpaoitl- d. control - ,. "!"'Y~ ..bo di­
roctanonte on el anéill,l, mon.lario o flujo de f<>r<loo ,._,, ol _____ ,., _______ . 

' 
El di<po<itivo do control qu. o>IÓ diroci<J'T'ento roloeionode -­
con ol principio a<tnini•lfati vo do aontrol poo- e~""pcibn ., ol 

¿ E1porarra ~•ted quo vn ojooutivo puadg ontender porfec:tc-­
monte I<JI oo:-tivldodoi quo •• ,..,li«tn.., u"" eonpr6K> o in­
tuir u"" occibn <>d.cuodc de ocntrol (;nicam.,,.. o tram de 
lO$ diop<>ti ti V<>< fotmol• de control ? ••••• ( si / "" ) 

61 • En cualquier <iluocil>n orvonlzo<iaocl, lo re ladón del gorento 
C<>n 01101 P"""""' ele ... de lo om!)ro'IO ad<''"'' del UIO do dil­
p<>&iliva> formo le. , eo nece..,-io pera P"'""nir el 



'" 
11'"""'" do quedo• ai,l<;>do de le> Ope"'•'"""' quo >e ... tán "'.!' 
Bzo..lo. 

O. REACCIONES HUMANAS ANT!: LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CONTROL CENTRALIZADOS. 

62. Aurque el onfcquo dó>i<;O a 1<>< ,;.,...,.,,ele control ,...,.,go -
quo la> ~"'""""' ""'"'"~,;"'""otilO o<'"""'" p<>tO -regir >U -

¡>topia comportamiento, 1"' individu<>1 pueden l>acor "''l,ton-
fo<mel., cia o 1"' ''"""'"' ______ do tonlo<>l, dobi do a ur.c va­

rTedod de tOZOM>. 

doflcientemen­

" 

,. ..... 

63. Lino tqzbn de p0< qué un p=-dltoionlo ele control podo-fa ~ 
"'' di>gu>IO, .., debido o que tifll'l<lo a ronper lo im<~geo pro-:; 
pi o de uno P"""""• e>t<> .,, quo ol p<>nlo focol de lo m<l)'<>< -
p<>rte do loo reporte> de control so r. jan en 1 os e""" quo """ -
pe"""" ha hecho,,,,,,,,,,,,,,. (bien/ defioiont.,en-

" '· 
(>1, S"''onierw:lo lo aoeptadbn de lo ""ceoidod ele e....:ontror y =­

rrogir 1<>< deflclooc:im ele una P""""" , ,, ,, , , , , , (.., neee­
>oño/ no"' noc..,arlo ) q..., la< mela< del ,;,,...,.,de eon­
t.ol ""'" aeoptodo> por ello mhmo e<rno algo quo •ole lo pe­
M. 

loS. De e> lo ""'"""'• el no oee¡>tor l01 de lo 0"1""iza-­
elón,"' uno •ogu.-.do r<r>bn Oo pO< que un ""'pleodo puede re­
chazar un •i•l""'o de conl"'l· 

66. Por ejemplo, un ejecutivo junior que ,ieme quo •u f>""'lo ••­
tir por encimo del nivel" de un reloj cheomlor • probobl...,en 
.., ••• ••• •• ••••• • ( •• re<i.,iró 1 no <e re<i<tiró) o u•ar uno-:: 
hoja deportomentol poro ¡¡., 0 ,, 

67. Aún cuando el ompleodo Mli do acuerdo con lo noc .. idod de 
conoce• 1<>< hocl"" de<osmdobl., y c=idero• quo lm meten­
dol <illema do cont<OI wn •oliooo., puede •entir q"" el eotén 
do• os¡>eroclo de clo<empe..,"' muy ele,.,,, y •••••••••• (,; 
cho:at 1 oceptor) el <i>tema do c""trol ¡,.,., -
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<:an<>cimi•noo 

U N 1 D A D 12 

APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

DEL EMPLEADO. 

A. EL APRENDIZAJE COMO CAMBIO 

l. Desde ol ,._.nto de vi<to de la poieoloslo modo,..,, ol pm<;edo-
del Implica el '"'llimi..,t<:> de un .,..,bia ooo-
ciodO ""' le ~c!\co o upe<iencia i.-dlvia.al. 

2. El """'bieque owr.-. on ol opron.:H<oi• ,._.odo ••• benOAco o­
do~lnc on ,.,. ofoet"' oob.-. ol de>ompofto dol trabajo clol i .-di­
vl,.,.a. E 1 i"9"nioro """ " ap.-.,.¡," a no intentar uno i ma­
....d6n ,W,ido a prevloo froonO!, ha wlrido un cnnbia que -
prebobl..,onte •• ·•••••••• ( ber-4Aco/ dol'inc) """'"'do­
..,.po"" on el t.,bcr¡e. 

'· 

4. LO! cambiO! que oeumon on ol aprendiza jo ,._.eden '"' on !011 ce 
noclmi..,IOII, en la habilidod o on lo actirud. E<ludicrun 11-: 
bro do tttxt<:> y Ootttnor uno comprens16n do l01 prindpioo do ad 
mlnl•tr<rciOO, .. un ojornpla O. un """'bio on 1<>< -



<onodrni..,t<>l 
habiBdod 

••• 

actl!vd"' 

canoo:imiento< 
aetitudoo 

"' 
5. Lo prOctica du o¡>ltoor conooimlont<>l tal ... cama 1<>< prinoip<><­

de t>i"nini>trad6n llevo al de.orJOIIo do una------

6. Lao act!h.odM do'"""""""" pvedon ''" """ barNra para el do 
"'''Pf'IIO e•i'""' on w '"'bajo oYn cuando ton¡¡oo 1<>< -
_____ y lo nooo<ario. 

7. Por @j.,mplo, un"""""';,.,. qve ha O<i>tido a un pr<>g<ona do -­
adi e;tmmien!o do r@ loeior><> l.,.ma""' y que aoa que ó;to no • 
eo importan lo poru él, • , ...•. ( o</ no o> ) p,bable qoe • • 
aplique en >u propio tn>bajo loquo ha ~tendida. 

8. Debido o quo la~ aeti!U<Ieo impBoon un ....,bia en 1"' idea. y -
on l<>1 puntoo do vi>!o de una penano, ""' • , • , •••• { mó>/ m o 
""') difrdl., do obtener <¡U O 1<>1 combi<>< en 1"' conodmient,;; 
y on lo hobtlldad. 

9. El o>dieottamiento '""'itivo y ol de>empefltl do un ¡xrpel ( rulo­
ployi "11 ) , quo incorp<>n>n un grudo ele e>rperlonda ..,ocionol· 
en la penona que ap..,ndo, 1an porti eulormonte ado=od"' ea· 
ma miotodr>! do odie>t"""ionta di•o~., po•a l0gror oornbioo -
en los ___ _ 

1 O. Dobióo al ¡¡roda en que ol "' mOtado do .. todlo do =>O>" , clo­
>ompefi<l do un papal (rolo ploying) y lo >imulación odrninio­
troth•o don uperi&noia en la aplieo<il>n do conocimientO>, -
ocn m~lodoo do o>dieot,...ionta o>docuadoo para ol de>arrulla do 
la do $UpoNioi6n o odrnini,...,li..,. 

11. El melado do ooofo~ndao o l"'t"'ecilln progromodtr, por otm­
porlo, 1on porticulotmento ofoetivoo poro dototrollor 1<>1 

'""''-',-""" r<,pecto a hod>"' y principiO> de un cam"""'PG=" 
Porticular. 

12, Ra<o ve' •,n m•todo de <>diottnrniento do """" r""'l toda un -
ccmbio oolomonto en """do lo• treo inea>. Por ejemplo, ol 
mitodo de confereneial "''" onfocado a l<>gror un ~bia on• 
la info .. adfln que tie"' uno penona y en ouo F'<>"'"' de.;,.,. 
En o...,, P<>labrm, pranue...., el deocrrollo do 1.,-----

---''"---

• 
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67. Apre.,.¡., lo opli CGeibo1 ap.c¡.iodo cie len hobil i<»de< adquiere • 
fu~,.,~,¡ >e indvye uno va~edod ••••.• ( ""'plio/ e~tntd>o) 
de p..,¡,¡....,, en el P"''l"""" cie .,die;t,.,iento. 

68. Ademil•, mient= mayo• !M la ,.,.~¡a,...o entre lo. p...,¡, l...,"'• 
eon~1deJ'Odo, en un P"''l""'" cie ad;el!ranientO y la< ;mpllcodOI 
en """ ,; h.oaoi&n de tn>bajo •••••. • • • ( moyot / mer>a> ) ,.,,¡,. 
lo eantidod do hon!ferencla ""'itiwt. 

69. El grodo en ~ue •• pte<enton l01 p,.,¡,l,..0¡ 1imilato• o lo. quo • 
,., l>ace ftenle en uno •il=cilln de ttd>ajo, la< t6cnico> do •• 
adi.,r-ienl<>del d01empo~o de un popel (role ploying ), •• 
e<ludlo de ccncn y ,imulación od-tl i nht<ati ""• ti ooden a •••• 

'"'menlat ..•.••• ( "'""""'"' / divninuit) la lran!l~"'t1CÍo pO>itivo. 

olt""ciono• 

71 • Aciemolo, la tmmferenoia p01iti vo .. toluetza <~~ando lo pene· 
na <¡uo o!lii en odie>t"""ienta cieklm>llo la <Gpaddod pata nt· 

c<>n<><iet !01 o lo< que 10 opliCGn de"'"""'"' odo•• 
euado"" habilid<xle.. 
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" M 
o 

O•HxMxO 

deoempol'<l 

boja 

Mb;lidod 
moti voci 11<> 
orvo~i..,cibn 

plonoadbn 
orgonizoclbn 

'" 
\l. fa m abreviar, "'~"'"~~" ~ue repre••"'"""' t<><la una do l<r> ...,_ 

rial>l ... '!"" hemoo •• rada di!culiendo por lo primero r •• ,., de­
«ldo pold>ro. EntoneM, para dercmpel\0, hcb;lldodeo, moti 
•c<ibn y organizodl>n, urc'*fi\<K r.,. letra>: ~ ~-

'--
1 2, En tiormino. de w electo ocomulati •O on ol nivel do de,..mpe­

flo, H .M, y O "' ol'lcden o >< "'''"" una do "'"', Cuando - -
cuolquie"' do'""" vorid>ler lndopondionr"' •• -'uoon a un -

"o"hi¡ootótioo, f<>"biOn .e hoeo en el d..,,...pel\o. Ent<>ne"', 
ol m..dio m&. op~<~piaclo do OXP"""' lo rolodbn implie<>da es -
p<wmodio do la ocuocibn • , , , , , ,, • ,, • { D·H~MtO / D•Hx 
MxO) 

1]. La ecuocibn D- H x Mx O "" >ig'lifl«> que >e ~" a "''" pc­
ra una manip.>lación malemó!ia> red do ~ vorlabT..,, ntb<. -­
bi., ., un modelo <On<epluol a modelo do ,..,¡,¡o '1"" '"''""" 
la> re lacio,... exi>lonl.., oniAI loo fuet- '!"*influyen en el 
nivel dol ochinirtmtlva, 

\A, L<» >ign"' do moltiplioad6n en la ecvaci6n >ogien!n que on ni 
vol rnoy boja de hd>ilidad, motivad6n o otgonilooión tleneñ 
cc:mo elo<ta un ••••••• ( bojo/ alto) do"""~""· 

16. Aurq.e el m~lo "" >e Of>IIC» <u<>nti totiv<n>ente, la identlll­
<ocil>n de la:; •= vañ$1es prlneipol., o foc- que afeo!gn 
ol de..., pello de vn individuo on uno si..,ooi&n y el énfmil en 
lo importancia ind"''ondi'""tfl de <oda h:ctor lo hocen útil ca­

ma un m~la -----· 

8. DESEMPEf:lO EN LAS fUNCIONOS ADMINISTRATIVAS 

17. Al e>tudior el de>em¡><na .,&,lni1t"'tlvo on o!lo ptag"""o de -
avto -,in>hvcoibn,hemoo >ot~uida ol onfaquo de identificar lo>­
lvnciont~> de le o<hini>lracibn coma'"" la---~ 



-· --------oc~,---- ~, .. 

di,.cción 
control 

pl~ne«dOn 

Or9"nizodón 

d;rocdón 

control 

wpeli or 

'"· 

'"· 

~. 

"· 

"· 

C~=""""-"~·y la Pf'O!'O<<ibo de li..,po 
~""11'"'" "'" IIO<enro on <»do una do .,tm fund"""' vorio,>egÚn 
el ni •el Oli<"'iwci<>nal do w po>e>to; 1"' <¡U< """P"" pue>la -
en la alto QO.encia gmtan relativ<S"ento mM tiempo"" lo p10 -
neocibn y lo "'ll""i•ncllw>, lo¡. 90rent00> ae nivel mi>< b<>¡o !;P'>>­

ton mln H ""P" en octividodo• n~laciomdo> ooo la diroceil>n y• 
ol control, 

La idontin<Gdón do la> matar <><IJOnizaeiooclo> y lo (.,..,u loción 
de polflicar, P"'codimiontor y milodoo intogron11o función ,.d­
mini<lrotivc do------

La dotorminadbn y <>!J"'paci6n de oetlvidodcr y lo doliniciCn­
do lm relaciono> de 0ctivi dod on lo Of9Cnizoci6n e<lán implica 
<kn on ol rroco>O do -

La ¡pi o y wpervioibn de 1<>1 _,¡.,.""'de loo rub<>!dinodoo hado 
ellogl<> do lar '""tm ele la at¡¡aoi•odbn de>ctiO..n lo funciOO -

~----
E 1 .. tablecimionl<> do o>lbcdo..,, la «npomciÓ<l de 1"' <=Ita 
<loo reale> """ 1<» *''Óndor., y lo cccibn <;<>""diva >0<1 1"' ~ 
""del proc- de----

fn la ~gura 14.1 lo p1aru..,ci6n r lo organi=c16n "''' ,.,le~"" 
ment~ mas ""P'>'"'"' en el ni,.,looinini•tra~vo •...•••• ( ;;; 
pe<ior /medio/ de pñmera llnoa ). -

:.ivel admini '"j"C':''c":_--,~-----;r-7 __ 
1 

De pri·nota 
linea 

} --8-

Ftguco 14. ¡ DOAijta•!';o •oqucm~tlto que ilust,a la rc­
l<><i6n que oxlotu <ntro• d n.-el odminiotratlvu ~ la rs 
l•tiva alund6n d~Oa .. la. dlvetoa• funclMCO admlm!_ 
latwao. 



-<j<¡¡~uo ¡o Á •<»!l~wo¡ow <o¡opow <Oj ~p o<n ¡o uo <¡<DUi ouod 
-oob'<OUCj<pop op """' o¡ <>Jod """'''!' ¡o op~UOjl<> onbo¡uo 13 'OC 

1"1' 1""!! o..,od 01 ~.to¡¡¡"""> ""'!'""'"'!" '!'!1'1"" 1 
"'1 op oun op "9!>>•¡o "1 ~"'!!'>e op ..,..,,., "'1 "!' "'':>"'D<I""" 
Dj 1""'!<0UI"lj0 op O<UOjW~qn:><op jop ,( O>j!«¡U6o~ 1"1' .. nd~ ·~ 

"'1 op "'""!"' '"" ¡¡oo •~1 1 o 
--~~""'"f' jO '<o""~ ,......,!'P"'f' op Ou.oj Dj op O!Dj op.onlla< 0j 
O¡u<Uop Jo6n¡ ouo¡< '""!"""'' "1""!.-.,.od"-<» un o "'"''P'""" onb 
-¡ooopo>¡uo6.oo ""'!1" un op .t pDpjA¡jCOJ> <>1 •p c¡ouo¡.IGC!w¡ 01 •• 

•owo¡qo.¡d un '""''"1'.., l. Joo~¡¡uop¡,. I0P 01 "'!1'9'-'So¡p 
<O O¡ <O 1U>UOj<j00p "P owo¡ DI U o •<'od OIOW~d "1 op uqpun¡ "l ·a 
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"<"~' 1• '=!!"1116o!P ¡• 'e P'P!"n "1 """''!"'"!P "''""''u~ ... 
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'" 
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I N D I C P. 

tmlDAD I 

Contrato 

m; H.:.'\!) I I 

Ejcrc.plos de claüsul;;~s contr<~ctunlc:; 

dus~•<vo:t:;;lblc,; p.1ru el Cantr¡¡tir.ta 
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y ., 
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UNIDAD I 

CO~TRJ\.TO 
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.. 

O D J ¡; T I V O S 

El c»tudinnte: 

2. ~~·:;;c:::ibiJ:¡\ 1<:.,;; cl.':u,ul;:::;; <;::., intcgrnn :m contr'lto. 

3, C::;:>lic¡;rf. Cildil_ clc.nento ir.t~o'Jl:ilntc del contrato: Contra-

tanto y Contt'::ttistil: Fcch;1s; !'ian-.ioócs; Nodificacioncs; 

Ferro<~ o ,;~· P;¡<;o; Rctcncionno; !\Oil!)ciÓ:l do lus Obrns; Li-

4. ·"'xrlici!rfi la for;n¡:¡ .en que las r.~odific<lcioncs naccrwl·ias 

. · en Ja Obra <Üectan lz.. Pcrcc~ci.ón flel Contr«tü;ta • 

t·.•rsc y que no s,, d-eben exc1..:ir del Cu:1t:roto: nifcrcnci<Hl 

de c.~i teorio'1; -Supc1:vi sión; Co:n".Jniciición: · Facult:¡¡dc>J .del 

Supc::r:visor; '~'ipo:; de Gar<J.n\:Í1'ls y Fi¡¡nzi:ls; A_spccto Fis-

Cil ] , 

7. cxulic·:"·[, ln'1 ·mot.lv'cll y for~:;: de, suspensión o rcocii;ián 

clc .. l Cnnl:r<, t'o. 

8. c:-:pllC"il>'á 1" f:or;n<o de int11!rprct:1lr y analizar un Contra-

e o. .. 



10. idcntific'lr¿\ l<l« sJ..i..:U,l'-'i.rmcs no prov.ist.us on Jos Cc:1-

t;_rutos. 

11. scf'<•lccr.'i los c<~;-te>lcs do prc:r;<e.ltución c:c rccl<tmos. 

12. indicurÓ lClc; dCCJ.sion:~e: (jUC SC' dO]JC!l tCLTIC'lr F;;¡r:> Cllb:ilr 

u ur. conc;urso. 

' 
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ESTRUCTUl\,\ ESQUEMA TIC,\ Dt.:: J .. \ UNiDAD 1 

e --¡>f Cl.~u~;1:ln! 

o _ :;;:.>) Elcnl~nws lnt'c;J;r:\1\tc:) 

N t---í> Pormn,; rk: Conrnuo 1 

T E>Ftcqnc~:;u;i6n y Anrt\lsis 
--

R ~1\-:odifit:ncioncs J. 

,, r:--istl.~pcnsi6n y Jtcsci\;si6:1-

T ---t> j Rccla:-nos J 

o Lc¡>;;1Jid¡¡d 

DECISIO.\'ES PARA Ei\'l'llAR A CONCURSO 
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UNID,\D I 

l. ncfinir.ión el~ Contruto 

El Contr:l.to en un ¡¡cucnl:.:> de vol1m\:<1clcs pLtra crc;~r o Lrrtn:J 

mitir derechos y oblig<:~ciones: en nuestro cuso es la vo-

luntc:d del cliente y del constructor, ds obl],garse, el 

pri~cro " pag¡¡r un precio al segundo por lon servicios 

que -éste le preste, bajo dctcrr:~inadas con<'licioflcs y ci 

negundo a prc!lt<~r Cetermin;Jdos servicios biljo condicionC's 

prcvinmcnto CGtipuladas. 

2. Pa.L·t,:,,; eme conntituvcn un Contr<ltO 

cor. tra t<:n te: 1::1 que c:tc<.Jrga la_ obra. 

con tr<:ll:is t"': El que se obliga a la construcción de la 

oLra. 

Puede h;:ohcr terceros que intcrvCn<J"" en el Contrato como 

por ejemplo "" C<lSO de que o1 Contra t<ln te constituya 

una <J"r.~nti<l do pago " contrn ti o t¡¡, en qc¡C interven<'!.: á 

ol garanta, o sea el q..:c otorga lo garantía (banco, 

<>fian>:Cldora), o en los contrato:; con entidades pÚblicas, 

en que p,>rticipan los órg;;:¡nos que por disposición· de la 

Ley deben vigilar y ::eg.is tra:: las obligacione:; que con-

trae el F.:;tado y (SHCP) _ 

3. Cliiusnlilt< de ln~ Contr;:,tos -----------------------



tar. !l:!be tenerse csp<.!cial cuidudo en que en el <.:on 

trilto se clescribil pcrfoctilntcnte la obra, pues de no 

ser cl~ra la descripción, el Cüntratistu corro el p~ 

ligro de tonci: q\.1-:l c'jecutilr _m;¡,yorcs volú:ncnes de abril 

que los que consideró en S\.1 presupuesto. 

cióa de ln.ohrn se hace, gcncrnlrr.cnte en los <~nexos 

tl<;>l Contrato. 

b) Precio 

El precio es valor económico q11c' el Co:1tratuntr. :;e 

oblign a entrega1.· al Contr<:,ti.stu como co!'ltrapt·usta-

ción por l<1 construcció:1 de la obru. 

Este v:llor puede ser u:1n cv.ntidr~d fija o exprc::;¡¡rr.;c 

e;; precio::; ror unidad da obru (precios unitariol.l) 

' que se nplic;~n el monto de lu obru cjecut<..da, lu su 

m<~ de todos los pt·ccios uni t<~rios por tod<1 lu ob~·a 

en al valor final de la obra y ~:1 general la contra 

prestación que recibe el Contratista. 

i:) Cl.áusul<>~ 9ancrules y anaxos 

En el cuerpo del Contrato se rc!Jl<lmC'ntan las rcla<:io 

ncs entre. las pilrtcs y usualmcntO se remiten val"Üls 

aQ ést<l!:: Q ;mcXos que (arman ;>ilrtc .dcl Contrato. 

En estos ;>nexo~ t:<lmbi6n SC! incluyen, US\IU:i.;nt:ntc ];¡s 



g 

Ju 

cspccifica~ioncs té~nicas aplicables a la obra de que 

se triltc, los. pL:!nos y el progrnma _de obra. Los anc-

xo:; f.orm<J.n pv.rto:; intcgrO\ntu del Contruto y p(lr tanto 

sur; dispo:;icioncs ~on obligatori.<ls para ltts partes 

o f.irm;:mt:cs del Cont:r<lto, 

Debe not;J.rse que lo:;; contr<~'tos soL:1mcnte se pueden 

modif:icur por- acuun1o: <le las partes qUe lo celebren 

y que Bi no .-,e cuentil con este acuerdo no._hay posibi 

lidad ñc L<odifiCaci6n. 

Las cl~usulas generales tambiéa regulan las causas 

de fucrzil r:'.;¡yor _y -el caco fortuito estableci'cndo ge­

ncralmcnl"' las_p<enn:.; por incut:lplimi.cnto parc.t.-.1 oto 

t:al y <lcfinicndo ;;¡ c<1r<:¡o de quién corre el riesgo de 

la obra dur<>.:Jte su cj<.>cución. Rcgul<ln t<:mbién la' 

,;ubcontr<ttación de pm::te d~ la obra y establecen ~>i 

los tr."-bnjos <!'-'8 se cn"oreienOan a 't.orc.cros bajo el 

si¡;tcrnil"(l<~ destajos" co.1sidcr<ln o no subcontrc:ta­

dos. 

En cst<t.S cl;'i~:sul;¡s tmubién se ir:dicc:n los seguros 

·que se deben tomar r"-ra ar:~par"-r los riesgos de las 

obrils y las garilntiils qu<> debe d<:~r el Contratista P.!.!. 

rn :ltlCCJ\lr<lr el cum_Pl.imicnto de sus obligncioncs. 

Se csrccific:.l asi.mi~.:~o. el o;i.;t:c-m:> de supervisión 

' 
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c¡uco c:::tc¡blccoe el ConU:ut.<mtc y los derechos y obli')Ll 

cionc~ del su9crvisor. 

Es cspeciulmcntc importuntc que el Contrato indique 

que sol<:~mcntc 1<15 corr,uni<:ucioncs c~;crit<ls oblignn il. 

lfl:J pe~rt.<.::J y es CBCnci<d. fJUC 8:;ta di!>posición 5<.«1 

rcspctnlln por 1<1n p<~rtcs, <.lcbicnJo el Contt·at:i_stil. n' 

c<~bnr la fir~a de .ln pcrsonil <:~utoriz;;¡d;:¡ según el Co~ 

t1:uto p"ra dar y recibir ó~·dcnos y solicitudes, en 

los escritos que él dirij¡¡ al Contrntante y comp:t:'o-

bnr que, las 6rCcrics qua él reciba, estén firm11d'1s y 

que la firma sea de ln pcrsonu autorizadu s~gún el 

Contrato. 

Sobrn decir que los escritos dirigidos por el Contra 

tist¡¡ dcbertin ir firm<:~dos por :;u re~'r"scntante ,,uto-

rb:udo, 

se rcgtli<~ la su!l¡:>ención p.:::rcial, temporal.- total o 

definitiva de las obras, debiendo cuidar el contra­

tistn que se c::t<:~blczca la formu en que le serán cu 

bicrtos los q¡wtoH que lns suspensiones le originen, 

co:no por ejemplo tiempos muertos de maquinaria y 

equipo, 9~s~os de ofici~n, g1lstos de movilización 

o ins~n¡"ci.Cm no ;::~ortL:"'(bs, intcrcccs de i'in:::nci<::-
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a p::córrog::u; (1,;,1 plazo, que reflcj<.m el tiempo que real 

rr.cntc se pierde por l<lr< '3l1!l"<".':1SÍo~cs, o r;ca que 'n 1::~ 

suspensión fue por quince días, paro al término de 

ellos, (al final. o dnrunt:¡;, la o!Jra) coincükm en un 

tic,.:po aunque por· divers<Hl conOicionos (lluvia, hurac~ 

nos, etc.) h<J.g<:m que se retrase el PrO<Jt"o.mu, por cjcm-

plo un r..cs, la prórroga del pla:<o no será por quince 

días ::dno por un mcs debiendo pag= el Contratante len 

gastos r"calbols<>bles sobre el tic¡npo efectivo. 

S" rcgul<m J n::; pcr_<::..lidadc:;, ¡;:¡_ forrr.ot y el plazo de rf! 

capción de las obrus, lns variacioncn en relación al 

trabajo inicialmente contratado,.y el período de rrant~ 

nimi<.mto. ¡,¡ rc::;pccto, r.ucstro Código Civil estipula 

que el C:ontratistLt es roap(.m~~~:llc d" los defectos que 

aparezcan en la construcciÓI), a no ser que por disposi 

ción del Contratante se h¡¡yan emple.::.do r..atcri<lles de­

fectuosos, sistcrn~.s da cor:otrucción no idóneos o se hn 

ya edificado en 1m tnn:cno elegido por el Cont:r¡¡t;;¡nte 

aun siendo este i:r.adocuudo. En estos y similares ca-

sos el Contratista deberá dejar co:r.stnncia de su opi­

nión y si en ella, se presentan riesgos. qne pon'Ja en 

peligro la e!Jte~bilid::>.Gl de la ohra, soli<.::itnr pcrit:1jcs 

·que lo liberen de r""ponsabilid~d. Gcncralmcntc se 
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fij:t \.m pl~:;:o para el milntcnimionto, tlcc;pu.:!n <1<.>1 ctl•ll 

el Contro:lti!;t" '1\.H~d."l. t_ib.~J;:t(:o u,, to<.]:¡ obliy>~!.:.iÚn )>-'r.u 

con el que Contrató. 

Tiene si~gular importancia que cxist;:¡ una fórmula que 

establezca los p«r&mc~ron contra los cuales se dcter­

r:tin"rii eL porcent<J.jc de lncre:n<.>nco Cel precio por ct:u 

sas :-.o io.1putables al Contr;;¡tista (roit':ULi'l nr: .i\J'"JS'l'E) 

y que se pacte su aplic:ación automática. 

Otra recomendación en la de cotizar el precio de los 

elementos de irr.porti\ción en la moneda del p¡;¡.ís C.c ori 

gen de los núsmos a fin de evitar que el Contratista 

cur<JUC con al importe de los" incrementos de precio de 

tales elementos ocasionados por c~T~ios en la partida 

de lé! mo::cda (dcvaluacionon). 

'l. Idc!1U.ficaciún del Contrutante v Contr¡¡tista 

Debe cuici<~rsc que <~parczcun en el Contrata loB ·datos 

de la cY.istcncia legal de la_s pnrtGs, si son socicda­

dus o (JUC ¡;¡pi;irc.:cnn zus datos generales si son pcrso­

n<~s físicas. 

L~s da~os gc~cralcs son: 

!-:orrbrc, cci<!d, do:nicilio, c:;tado civil y profesión. 

'l'nmbié,-¡ <'S co,vcn.i.cntc, tantO pura pcrsar.n,-, fÍ:;icC~:; ca 

ma morn.lcos (socicdadcfl), que ,.,e incluy<J. el nú:n-::l·a del 

.. 



Registro Pcderé!l de C<~u::.•mtco.. 

I.o,; ciat;u::; C<l:hpJ:ul.l:..tl:OJ:.i.,,,. du 1.1 c···i~•tcn•;i<:~ lu<j:..tl <.le 

las socicdade:; (pe:n;onc.s .:lOrnlc::;) son: NÚr.~cro do la 

cscritur;:¡ de conotitución, not:<1.rio ante c;uién se hizo 

d¡;¡.t:oo de inscri?ción de es¡¡_ escritur11 en el Registro 

de Comercio, Dirc<.:ción y Denominación. 

En el C<lOO de socic'd;;J.deo debe firm<lr el Contrato un<l 

pel:son¡;¡_ que roprc::wnto a la Sociedad. El análisis de 

las f¡;¡_cultadcs de este represent1lr.tc debe cnco~cndarsc 

a 1.0n abogado. 

5. Pcch<J. de inici.o y de tcrminnci.Q..n del Pr:oqr-.ma 

El ContJ::11to dcb¡n:il cst<lblcccl: ln!> fcch<ls de iniciación, 

tc:rminación y recepción de la ohra y un program¡;¡_ de 

ejecución de los trab¡;¡_jos club.:¡r;:¡do previamente por el 

ccntr~tist1l y ~prob~Go por el Contratante. 

Est¡¡s fechas puCden c~~.~)iarse, p%.·incip<!.lmente las de 

tcl.·min¡;¡_ción de las obrns, cu¡;¡_mlo se den cnsos en que 

3C rctr1lfie ln ejecución de lo::: tr<lbajoc; o se intcrru_::!! 

p<- ést;;J.. Esto::; casos pueden ser imputables nl Cor.tr!!_ 

tista, ¡;¡_l Contratante, a terceros a ser casos fortui-

tos o de fucrz<:~ ;:;nyor. GcnC'r<J.im<lnte, cué:ndo existe 

J·c-:;p()nsnhilidnd Gel Contrntio.;t~ o de sur; proveedores, 

no 3c concede prórrogu y se "'Plic<1n ln:; r;<r.ncioncs y 

.. 



<Hlcm:i:; el p'l'JO de los ~xtr<lc:o::;to~ <JilC r:ufr;¡ (']_ Crmtr~ 

tiBt«. 

de p::n;tes espc<.:Íf-ic<~z do lO!J tr;;¡h~jos, de 0-cucrdo al 

oni~n en al que se vOtyan a ejcc1.:t.;;:tr cHcl10s trabajos. 

Se ¡;-ec:omienda c_:uc en l<Btos c;;J.sos se convenga que el 

Contrat~ntc ¡:ecibirá los trabajo::~ conforne vayan, !lÍC!l 

do terminados; 

7. S<~ncioncs en las auc Jnc:m:re el Contrntis-L~a si incumple 

con J.o:; plnzos 

En c;;~so de CJIIO el Con-L:r«t:Ü;t;:¡,, por cnu:.:as ¡¡. <~1 ir.lplll:<l-

b.lcs, no.consiguiera terminar l<l.S obras dentro del pla 

zo Original o sus prérrog;;~s s~ las htiliierc, deberá abQ 

n<lr al Contrtct<:.ntc, la ,;urna que se indique en el Con-

trato por concepto ae pe1H1. 

Es importuntc qtw quede c;;tablccido en 'el Contrato 

q<le Cll<l. pcn;:: cubre lo::: dul1os y p~rjuicios que haya su 

frido el Contr<l.tantc con ;r,otivo del rctr4so. 

Se reComienda c::;l:ableccr ~~ topo rn5xi~o ae pena a ser 

cubierto por el Contratistn, por cjc:mplo, el ContJ:<:tis 

t.u. c:ubrir<'i unil pon<~ d¡;: mil peso:; dicuoios sin exceder 

de <u~ l:ot"l üc trcint¡¡ mil peso::;. 
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El Contr.,.tí:.t<>, el ve!." c¡uc c::ist:¡:¡:, circun:>t:ancius de 

cu<>lquicr n.:~turü.lcza CJilC h;;~.gtm ncccsariu una prórro(]a 

del pl<:~zo, deber& dirigir.sc ul Contrnt;;¡ntc, i'istc anü.-

liz¡:;.r<í las ro:~;:onc!l cor: ln" que basa el Contratista ::;u 

petición y los dato~ co~plctos y pormonol:'iz¡¡dos de l<J. 

solicitud de pl·órrog"- <le plazo: ;,n base a lo anterior, 

podr& tener clc~cntos para modificar el plü.zo que se 

hubín estipulado. Esus rcclam<lcioncs deberán incluir 

el incremento del costo. 

Debe c~tipul:lrSc la ~arme~ (j\le se le harán lo~ pagos al 

Contratis-ta dur::mtc la ujccución dC>l Contrato, "-ZÍ co 

r.lO el anticipo a :r:ccibir, en su caso y la formu en que 

se amortizará. 

10. ROt<i,Oc.iQ!I..Q.§, 

Usu¡¡lmcrite dentro del Contrato, se cstipul<.~ que p<l.r<l 

garnntizar la dobic"!u ejecución de l:odo~ los l:r.,bajos, 

la buc:n~ pall.d<~d do los m~tcriulcr; c:llploudo~, la re<.~­

liz.:ción ccrrect.u de las obras y el cumplimiento de 

tod<~.s l¡¡s ctcmtís obligaciooc,_; contr;;¡c\:u¡¡lc~ a cargo del 

Contr;¡'~i:;tc., el Conl:J:ett>lnt:c r:"tcn,ll·•í_ un t<:lnl:o por cicu 

tO {~C l p;!<JO • E::Jt.<: rctcr,eiéin se devuelvo al Co:Jtl·;;~ti:;-
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ta, el Contrahmtc ::etr-ndr:i \ln t;,:·.\:o por ciento del JI~ 

go. E:,;t<J. retención ll'-' devuelve al Contrati:;ta, dc:;pué~ 

d.~ tcrmL-,ado~ los trab<~jo:; y :;icmpt:<.;l que no existan 

obli<J;\cioncs incumplidc\s que dcb:m .1."<-'llpaldc:n;:;" con el 

retenido. 

ción do:> la'-' obr<t!l ya sea en forr.,a parci<ll o total, por 

parte del Contrntante. Dentro de estas reglas deben 

con!'.lidm:arsc plu;,;os de rcccpció:1, pe>sados los cuales 

sin que1 ést<:l. se huhü,re llevado a cabo por causas no 

imputables al Contt·atista, se .tengan por recibidas lan 

Obr<ls cjecut<:J.d;::w, en forma nuto:nO:tica, d<tnCio lu']ar a 

... 
que el Contl:atista pueda liberal: las ga~·antías otoL·g~ 

da:::; y tenga derecho a (iuc le ::e;~. dcv~.:clto el retcn·i-

do. 

' 12. Li<•;t.idución f'ino.l 

una vez que Cl Contrat'"ntc corr.pru2bc que el Contrati~ 

tu h;, cumplido con toda.<; l<l.s c~tirmlucioncs co;-¡t:r::ac-

tunlc~, proccdcr5 u :r::ouliY-nr la liquidación final y en 

·su ca~o a Ccvolvcrlc el fonUo de guruntía retenido. 

' .. 
13. Como .:tfccUm ];:!; modi:'icaciohcs ncccr;uria:o en lu Ohr<:~ 

Casi en todos los c.:tso~. c~tas modificaciones afcct.,_n 
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Si no sol"! origin~~1as por cnu~u imp.1t~blc il 

él, c!cbcriin cor.1prob;crr.c ante el Contr¡¡tuntc y c::iair 

que se cubra S:.l importe. 

Cu"-:1do el Contratan::c eren conveniente, ordenará lus 

modificilcioncs que se dcbnn hacer, y que pueden sc1:' 

a) Au:r.cmt.nr o disuinuir 1<:~ cuntidad de cualquier obra 

incluida en el Contr<lto. 

b) Omi~ir'cunlguiera de las partes de ln Obra. 

e) ca~iliiur laf> caractcr{sticas o. Ll culidnd de cual­

cp:iera de las pnrtc!l de ln Obra. 

d). carrbiar lo3 niveles, lineas, po:>ici6n y dimc:J:;io­

.r.ec; de'! cunlguier p«rtc de lus Obr<l.S. 

e) Ejecutar trabajos udicional.es de cu<tlquicr clase. 

14. F.csolución ele Diferencian d<"! c,.-i'.:crio 

Debe incluirse en el Contrato un sistemu qne· pcrmitil 

la reooluci6n ~xpcdita de las diferencias que surjan 

durar.~c la cjcc~cién_dc los trabajos~ Por ejemplo 

acudir en prir:~cr luo:;<u <1.l s~.:¡:>crvi::;or rcprcscntnntc d::!l 

Contrntnntc; si no hay ::;o lución elevar el asunto al 

Contr<.tantc y, si t¡¡_t:~pOCO ::;e llega a U:1 acucn1o solici 

tar· 1'" intcrve::cién de l¡.¡ ct::::ari.l K.:tcio:~al de .1.n. Incl~.:::;-

triu Gc ln Construcciún p;.u:n qt:c nctúc como .::rbitro. 
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J.u supervi:.ión y la vigilunci<l cst~ a cargo del Rcpr.Q. 

to o por co~nicación posterior dada por escrito. 

'1'cndt·á la¡:; facL!ltado~ que se. estipulan en el Contra-

to. 

El Supcrvi:;or debe ::;cr unu pcrson<l que tenga la cup3l 

ci~ad técnica que requiera su función. 

IJ"br5 co;.t·.inuo contncto cnt~:c el Contratista y el SE. 

p~rvi:>or de:. ]_¡¡¡:; obr<:~:;, pero ni el Contr.,.tistn c:>t<'i 

descontento en razón de w1a decisión del superv~sor, 

tendrá derecho a referir la cuc:;t:ión por escrito al 

Cont:t:<:~t::~nt(l, quien en tal cul>O deberá confir!l'.ar, re-

vacar o ffiodific~r ' dicha dccinión; y en su caso ir al 

arbitraje como so mcncio~a anteriormente. 

17. F'lc\\ltad.es del Suocrvisor 

La5 facultades del Supcrvü:or pueden ser: 

a) Vigilar y supcrvi::w.r las obras. 

b) Ensay~r y ~prob~r los materiales que han de usar 
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e) Aprob<tr c'l pcn>onill téc:lico guc se emplee pilr<.l. 1::1 

rcnli;·,<tciÚll de 1.:: oln:a. 

C.) Vigilar el inc\.:r.lplimicnto de lo¡; prcgr<~.rr.ns. 

e) Hcaolv<Or en primal·;:¡ instLLncin, l<~s difcrcnc.b.:; y 

rccl<>mos guc prcscnt:c el Contr.J.tist;;J.. 

le. 

LiJ.s g:J.r>lntÍ<::•;. tienen por objoto ·que el contratante pug_ 

del co;,tur con rccu~·sos para ca!T.pcnsCtr los dni\os y pc.r. 

juicios que le origine el incumplimiento del Co!'!tru:tiE. 

ta; rccursm; que le proporcion<J.rá un tercero ct;ya :::ol-

vcnci<1 no esté ligudn a.la ele la Contr:J.tir.:to.. 

a) (;¡¡runtí-. Oc Scricd<ld C'.c lu l'rOpllCSt¡¡. 

P:u::<~. g.::tranti;:.;:;r la proposición presentada p:::.r el 

Cmü:ratis ta. 

b) Garantia de Cu~plimicnto 

l.'iJ.ru g;:¡r;;¡nt:izar el cumplimiento del Contrato, da! 

acuerdo a sus estipulaciones. 

e) Gar~r.tíu de ~nticipo 

PC!ra g;:;,r¡:¡nti::-:;:~r el bwcn uso de la- cantidud recihi 

d~ de anticipo. Esta gur~ntíu podr5 reducirse 

conforme se ancrticc.• el <mt:i.cipo. 

d) Garantía de Co:1~crv"-ción de Ohra 

P."lr<J. g<::r<~ntiz<>r 1<>- calidud de la cor.~truccióa d11 
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rnntc el pcri:odo de m:>ntcnimicntu un;;J. ve:< termino!. 

o) Gnrnntía de E~t .. hilidnd 

• P<~rn cubrir 1<"< rccon,.trucci•·J!'l y rQp<ll:n'-'ión de lus 

<1) l:'i;;.nzu 

b) Gurantía buncnriu 

Los ::JC')Uros tie-nen por objeto que el Contr<>tista cuen 

te con recursos pnrn ufrontnr lo8 dnfio~ que cufr" la 

obra o lJ.s rcclnmacio:'lCfl clo i:crccros por d<:l!1os oca:;i9_ 

naCo:; por la cjccuciÓ;l de 11l obra. 

El Co!ltrntista debe considerar el costo de los seguros 

que vtly<l 'a cont:r<:>tar ya sc<l por disposición ~lol Con­

trato o pc;::-que los co:1sidm:c no.ccsarios. 

L.:: contratación de seguros debe hacerse por n:cdio de 

1m e:-;pcrto en. el ramo qui6n dcborti <'xplicurlc clnra-

r.:entc qué d<li':os cubre" y qué cxccpcioacs e;:istcn. Lus 

rcclam;¡,ciones a los aseguradores \:<l:flhién Ceben hacerse 

por intcr.l:"lcdio de expertos en est"- tr~mit;;J.ció:,, a fin 

de que r.o existo:n en ·cll<.\5 f;;J.ll<:~c. ele índole "d::~inis-

trv.tiva que puodmr porjudic><r el roo:11bolso de los d;;J.-

i"io:;;. 
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LO.:~ expertos en l.C'I- co>Jt-.J:"trlción dcbcr.S.n bu.:::cur, entre 

otr::~o:; co~o:~s, lJ.s ct3c:;ur.\donl,; qu'-' brinden 1<.1 proteo-

ción ¡n(,s <lr:~plia y cobn.·n la mejor prL-n:~, considerando 

J.ns condiciones p<~rticul<~rcs de cudu ob.1.·a. 

a) Por ¡:¡d;,üni:::traciÓ:l 

Es un ContrJ.to por virtud ¿el cu¡¡J. Unil de las p:lf. 

tes llam<:~d<\ l'rofcsionü:;ta o Contratista, mediante 

1ma rcmuncrució!1 ll<:r..ada honor<lrios, se obliga a 

dc::wmpci'í<:l.r en beneficio del Contl·~to.ntc <letcrmin.'!, 

dos tr;;U;;~.jos técnicoo:; p<lru la Construcción de _una 

obrn, ln cucil se ejecuta con los propios recurso,; 

del Co:1trat.:mte que es quien proporciona los n:at.o 

r.ialcs, l<l r.~ano de obra y cl_equl-po nccesarl-os p.f!. 

ra su ejecución. 

La rcspon::;<:ibilido:d del Contratista o el Profcsio 

ni>Jta sc.limita a dirigir, controln~-. sup<lrvir:;.:~r 

y alii<~inistrar l;;~ obra y su:> rlifcrcnten elementos. 

b) Por obra determinada 

En un Contrato en el cual el Contratista sc.obli-

ga con el Cont:r<ttanto u cjccut..•r un trabajo cuya 

finalid<:d y volnr.:.::n de obra est..J.n prcvi;;~ y Ql<lr1l.-

mente clof:ini<l'-1~ cmtro ltl:> pa¡,ctos. 

• 
" 
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e) ll precio alz.,.do 

Dice el CóJi<)O civil que es el Ccmtr<lto en quo el 

empresario dirige 1;:~ obra y pone lo::: m::~tcriales. 

Se puede definir co:.10 aquel Contrato e:-. el cu<:~.l 

un<~ de las parten llam:~da Contratistu a cz.r.,bio 

del pi;~<JO del precio tot::~l de la obra, ""' con:;¡roJ~ 

te a J:cal iz<J.r un¡¡ obra en :::u totnlid<:~d a favor 

del Contratüntc poniendo su cxpcrJ.cncia, técnica 

y clcm·~ntos propion, equipo y ::~atcrialcs. 

d} Por prccJ.o~ uni:tnrios 

J:::¡; el Contr<:~to median-ce el cual se fija un pl:ncio 

a una un.i.dad o unidades pm:tL> Uc un<l abril provio 

ajuste del mis~o entre el Contratista y el Contr~ 

tnntc. Zn este caso el precio total será la·rc-

sultantc de la multiplicación di.'l precio de las 

Por lo 

tanto el valor total de las obras se conocerá has 

t:a ul fin<ü de ln.'.l mismas. 

e) l'or precio ;neta 

lente sist.e:nn, poco us<:~clo en nuestro medio, tiene 

ci.o ;c.c~;c el'=' lo:\ obra ~' un porcn:to:\jc de hoi,OrLtr.io:; 

p<1ra el Co::trLlti~t".<'., el c~-:<:~.1, si logr;;¡ rc'"~cir el 
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pr~cio J:~e:tv., recibe u:1. beneficio udicional en la 

form<:~ ü-.:: un :,_;on::cat<:~j<:l ~c- lo :Jhorr.:ldo y en c~:>o 

contrario recibe una pcnalid.:ld en lil forma. 

. "' ' . f.~t.c r;J.stcm.:., c:;trv."o aun en nuentro merece 

un análisi~ -m¡¡s pr.uüm<lo en cada car-o con en~ tu, 

por su mis1n01 novcd<:cl; por t;;¡nto pc!'.cmos énra~.is 

unn vez más e:-1 J..;;¡ rocccsidad.dc o;.cudir a lor. r.crvJ. 

cios de los ;:¡,;esorc~ jurídicos. 

22. ~spcnniÓ!'. y R<esci!]i_Ón del Contrato 
/ 

L<l. cuflpCnfÜÓn es lá clctc•nci6n <;lcl proc8SO de una obru. 

El Ca!"! tratante tiene la. f<~.cultnd de suspender temporal 

o.dcfinitivar:".cntc lu. ejecución de las obras, pero :ae3 

prc debe dur avino por escrito al Contratista con an-

ticipación. 

La su~pcnsi6n puede darr::e por circunstanciad meteoro-

16gic"'-s que nfe"ctcn a lu seguridad de las obr<:~s; por 

fulta de culidad en las obras; por u!guna falta come-

tida por el Co:Jtru.tista; pot· ~cr nccc:::;::¡ria p;u-o. lv. sc 

gurid¡;¡d de las obr.;:s o algu:1a purtc de las mismas.· 

cu;;¡ndo ln suspcn:o:ión llega a se¡- definitiva puede re~ 

cindir~c el contrato. 

El Contrat'-'nte d¡:,l.J;;>rtí pa<;<:tr <:~1 Cont.r<:~ti:::t<l, cuü.ndo or. 

done la !;\:Spe:l~ión por caum1 no i¡;¡p:;~t¡¡blc <:~1 Cont..-<l-
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t.ictiJ., loc> prcH;.i.o:: da lo:: \xnbajos que_ hubicr<~ cj.,cu­

tudo l1:>:J l:t 1¡¡, fccl1u <le >ai:Jpc;¡,¡i<;;n y loe dui\ol; <JUC "'-' 

c¡u;:Jon por la suspc!lsión o uo<:~ los 9astos no rcc!l'bol-

s<~.bles en que haya incun:i<Jo. 

Rc:;cindir es dcj<1r sin cfocl:o un contr<:l.to por alguna 

c.-.us<J.. Gcncraln:cntc ·a-l Col\t.:l-'nto se rc,-;cin(k: en co:so 

de incwnplimicnto tlcl Contrat:antc o del Co!ltr.:.tista. 

J\r:lbac p:1rtc~, Confcirme a e:>tipulacioncs del propio 

Coatr;-uto i;lucdi..:n rescindir lo y de ser ncccii<U:·io podrán 

acudir al ñrbitrajo o «ntc lo. autol·id<:.d judicial. 

Pueden ser vari.,_r.; l<:ts cau!Hil'l por las que un Contrat.o 

se resci:1d;:, por ejen-.¡;¡lo: que el Contt·ntist;:¡, no inicie 

la:; obrus en la focha_ en c¡uc por escrito le sciíale al 

Propieturio; se suspende injustific¡¡darna;¡te las obras 

sJ. no h¡¡. cump_lido el programa Ue cb:::as; si subco;¡t:ra­

ta o cede 1¡¡ totalidad de la obr¡¡, etc. 

23. 1-':i.scal 

No debamos daja.r de l<:do este il.spccto r.efuo;¡i;'Índonos 

en que los ir.~:¡:ucstos p<:~ra la:-:;· ·co:<!l"!::ructoras yv. :::o:< 

!T.Úy sir.~plcs p\1Cs se pr:gun t;J!;as fijas. 

Bn prinar luur:l:", el ¡_¡istcm¡,_ es oxccpci.onil.l y como tal, 

pc:cc1c c1c:H"<p.:!rcccr, por lo r¡uc se tcr:,lr:1n gr.:::dcs difi 

cul:::étdes si no se éu<<nt<J. con Un::: <H:iccu<ld<t nscsoría, 

' 
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~oln-c toclo al cL'lcbt":"<l: u:1 Co:ltt'<lto, puc:> no ::;e to;nn­

r:in e~ cucnt:a lil:J implic:::cionc:; <~e \m c;:~.!l'.Lio Uc :;i:;-

t.:oma. 

ln!:;i:;;ti¡:¡os por cné:;im;;J. ve;:: en ln necesidad de cont<-.l" 

con ;;~sc:;;ores lcg::tlcs Cfipccializmlos en esta rama. 

24. I:1 terprctncl ón 

Lo::; Contratos :;;e deben in-terpretar de m=era integral, 

es decir que no pueden tor.t<>r.nc cltiu::.ulas <~islad¡¡:::; y 

tr11\:ar de aplicar su contenido, sin <:;uc se lw.<.:;"' un en 

tudio Gc todas las disposiciones cont¡:actualcs. 

Recordemos que el Co~trato es el acuerdo e:;;pscifico 

do la voluntud de las partes y. que· llevarlo al p;:,pcl 

tiene por objeto que dich::~ intc:1ción quede a la v;is"­

ta en forma pcrm;mcnte, a fin de evitar en lo posible 

intcrprcitacioncs subjotivas. 

·Es. por esto que una vez :r.áfl se reco:nicncla ;;:5e~>orarsc 

de abogados, ·no solar:lCnte en el proceso de el a\.lorar 

un Contrato :;ino ta:nbié:-~ cunncio !>C:l. neccs<.trio intcr-

pretarlo, ya ~:;en por u.-:a cucsti6n poquci'ia o por un"a 

gran <luda, que en <m.bos casos, una falla, p-..:cedc.tracr 

graves co:-~:;ccl.\CmL'i<.s. 

2 5 • e r:Sng_-'.'1!..0 J._~.;5.'.!......).'!L~'.:!.!.J.!.'-" ·~ tQ. 

linte,; el." 1<> f.i.l"l\1;, dol. Contr;¡to ele obnl <'!cbcrú rcv:tS>1!". 

' 



su y c::.tudüu: dct<~ll«"-<•::lcntc el l'royccto de Cor:.traLo, 

o <ü :O:.<lchote del mi:;mo, y;;¡ que de no hnccrlo, puede 

darse el cnso de que: 

<~.) t:o haya equilibrio Cl'.trc l<~s obl.lgacitmcll y dore-· 

che::; a c<tr.go del ContJ.:<!t<:mtc y del Contrati:>t«. 

b) Lils· respons<J.blli.d;J.dc:J a c;¡_r.go du1 Contcutista, 

así corno loo derechos, dende el punto de vista le 

gi!.l le sean desconocidos y por lo tan~o. no ptcden 

argu::-.entars~ oportu!:lamente dc:fcn:Jas a fuvor del 

CO:"Jtratista. 

e) Sen inop,rantc el Contruto en rc1aci6n.::t lu 'obra 

que se pretende rcalizur. 

Por todo ello oc llU<Jicrc:• los ::;ic;uientcs p<Lsos; 

c.l Leer cuid<~dosamuntc el Proyecto de Contrato 

o el machote. 

c.2 Hacer anotacionc5 de todo ac¡ucllo que ::;uponga 

una dudu, y sobre t"odo, de uguel.las obligaciQ 

ncs o rc~ponsabilidadcs g~c parczc~n exccsi-

vas. 

c.3 Anotar todo lo referente a; plazos de cjcc~-

ción; 

ic'chn <Jc inicio llc las o:;,rus; 

término ele luo ob¡·as; 
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cuándo oporiln luo; prón·og<W; 

·retcncionc~ de dinero por el Contratun~c; 

g¡¡rnntías, su vigencia: 

seguro:.>; 

formil de p¡¡go C.cl Contrato; 

rcguúlitos pilr<l el cobro de nstirr,acioncs; 

proccdimi~nto·pa~a el cobro; 

supervisión por parte dcl·Contratantc; 

rcprm:;cntant.es <lel Conti::ntista, aesde el pun-

to de v.i.sta le>gul y técnico; 

requisitos lcgillcs; 

multns e i~dc~~izacioncs; 

rcclamilcioncs suc hagan la:.> partes; 

cau::;as <le rescisión y cnncel<lción; 

i:orm¡-¡ y tr.ibun<:Llcs o autor.i<l<ldcs par¡¡ diri,;ür 

controversias. 

c.4 Auxiliarso de un asesor jurídico. 

Una m<Ü<J. lcctu:::a o i:~tcrprctnció:-: del proycc-

to del Contiato, puccle repcr.:;utir on el pro-

¡;upucsto t1c la ol>ra y la situ<~ción fin<:::cncicrn 

como: :~ccc:;id<td de <")tiC el Contratist.:t financio, 
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l<t.; obrLis polc lu f:or!'l'il. de p<l<JO de la:; estime~-

cionc::.; por· el Contr<J.tantc; porque la:; fiam:an 

o ncguros scu~ cxorbituntc::;, lo que obligue 

al Paso por el Con'Lrnt:ist<J. de ft1crtc:; c<lnti-

C;;..dcs po¡- concepto de primn:J; la [<l.ltn de ncla 

r«c:ión por la,; prórrogas <'JUe se pueden ,;olici-

tar; por las mult<>s e indcrrniz<~cioncs que a 

cargo del Con<:ratio;ta, sean m:cc:.iva::;; por la 

forma y causas pnr0:. c;;~.ncclar el Contro.~to y res 

cindirlo; por el tipo c1C obligaciono!l y sa de-. . . 

scmpm1o a c;;¡,rgo Ce terceros por ejemplo, sub-

Bl C:ontr .. tista <J"'nei:'al!:lcntc desconoce ciel DcrCcho, 

por lo t<mto es convcnicnt c. asesorarse de un ubogaUo 

·t;:u¡to p<tra contratar y observar el Contrato, 'como p~ 

r.~ iculizar cunlquicr uctiviC.ad que entre dentro de 

la cs . .(crñ j-..:cidica, por cjell'plo, 

lHlp~"tos fiscnlcs, lcl:>or<:d.c~, trtimi tes ad.-nini::;trativos 

.an.t:c autoridarlc::;, juicios, etc.· 

La w;cr;oría es ;;¡poyarsc en <Jl con::;cjo o dict;J.O\Cn de 

un perito; y l"' c:on,ul.ta en 111 opinió:1 (:e un perito, 
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to ,1 quien lo ::.olicita, 

Por ello, el Consejo o dictamen del abogado, acercu de 

t6pit:os de Derecho <l!>Í ,co~.1o la consultoria <1l respecto, 

·y :;obre todo en rclnción a los contrato:> es de vitnl im 

port<J.ncia •. 

La con:;ultoJ::Í<~ lcg,,l se puede obtener a i<~.ltLI de conoc.L 

dcu; a tr<tvés <.le l.:>s a::ocinc!.onos o colegio::; de abos;,.dos 

quienfl<> podr.Sn rccomcn"<~r al abo<;ac!o o.:ue P'..::<O>.;';e otorgar 

el servicio :;e pu'ede rc>currJ.r a ln Barra ~kxicana de 

Abogudos; a la i\socinción Nacional do Abo<;<:~dos.de Empr~ 

sa U·:-.:l'.DE) y u cualquier-. otro_ órgano cole:JiildO de illXJ--

gados. 

LOS Coni:r<ltO:> por ley tienen f:u0.rz;;¡ obligatorip enb:c 

loo; p¡:¡rtt,s, pe1·o h<ly uii.:tmcioncs no previst<>s por la 

volunti.l<.l <.le los Contn>I:C.nt"'s quw l'"-'"clcn nf'cct¡:¡r al CO:'l-

trat.o. Es deciJ.· curmdo un acontccir:ticnto no previsto 

por amllLls Contr<~t<lntas y que es .:.jcno a su acción, vo-

lunt<1d u omisión, puede h:.ccr que las oblig.ucionl:.s o do 

rccho~ se tornen muy oncrosus o gr<1vosas en su cumpli-

miento. Puede ser qcc en forma violenta, repentina o 

irnrrcvisiblc sollrcvcr.gLln cil:'C\\n!lt<!llcins rildic<~lmcntc 

divcrsi1s (]e l::s •~:..:istcHl<~S <ll contl':<ll:.>r, co:~o por_ ejcm 



plo: infl~ción, dev~lun~ió~ de 1~ ~oncdn, nlzn de pre-

cios, numcnto Ül.\ s¡,lurios, [cn6t,.cno::; o dcsnst;rcs na tu-

¡.;,.t;o que es .!.o imprevisto, deberá sclucio-

n;.,rsc lluoc<~ndo que las p:,rtcs, de lJucno:t volunlud cqui­

tntiv<1mcntc se compensen T:'.utuJ;mcntc en l¡:¡s obligncioncs 

y <lcnH.:hos que fueron modificc:dos por cnus~~ <ljen,1S n 

su volunt;;:¡d. 

De no h<Jbcr un ncucrdo <imistoso, se podrá rccm:rir <~ 

los •rribunnlcs mediante la <osc.-.;oría y patrocinio de un 

nbogado. 

bitl:<~jo. 

E:n (lStc c<ISO tumbi~n <!S usu<ll rectu:rir ill [l.r-

Parn pre5cntnr reclamos, el Cont::atistl'l deberá seguir 

lo::; ci•nalcs adccuc.dos. 

Si los roclnm0s son de car5ctcr técnico, el Contratista 

los hnr6 antQ el "representante del Contratante o s:u su­

pcrvi:>Or. 

De no obtcncr!lc una rc!ipnccta just<J " la rcclc;,,c.ci(m, 

-podr[, b1::>ca::c:c u:1u ent:t::evista con el propio Contratnn-

te, h<~r;ta llegilr, sl. no hay soluciún, al arbitL·ajc, p~ 

ra el <;ce siemore se dcb<;> contar con la asesoría legal, 

t·ccl,~L.1.lci6n ,iUihciJ.l en .~\l C:lso. 

Lns rcul;:¡:¡ccinncc de tndo1c jl1rícticn s:'-c:np::c deben hn-

' 



hech<~S ente el Ccntr<Jtante, <Jnte el Si.ndic;;~to con c;:uicn 

se hily<> celebrado el contrato Colectivo, .si la .reclam<.l-

ción en de car5cter lcbor:ll y también'cuando por motivo 

de intcrprct;¡ción o incuta¡_)lir.lie~to del Contr"-tO, sea nc 

cc.surio huccrlu. 

conociendo el cl<IU'>tll<l(10 del Cont!'"<l\:0 v -:us anr.:xns -· . 

!::1 Contrato y los documento:; de licit.u::iC>n ti:lrWn 1<1 pnu 

\:<l il scguiL· cu1ln<lo r;c truta de una obrn concur.':ilcl;:. 

L<Is decisiones que se deben to~<:r serán de carác::er té<: 

nico, económico, y jurídico. 

Los técnicos !>On todo!> los c.':twlios nccc~nrios pr:r<1 1;::, 

elilbor<Jci6n de un rur.ono:do pr<.Jsupuc.,t.o. 

El andlisis de lLI waquinarin y equipo ncccs<1rios pilra 

el desul·rullo de 111 obra; el tiempo que esos clemGntos 

ser5r. utilizJdOS. 'l';:¡;¡bién 11.-::y que ta<nnr en cucnt.u al 

equipo humano, los profcsion<Jles, técnicos y lu 1'\UllO de· 

obra nece~uria. Ver asin1isrno qué partidos o 5¡;o;,as c1c la 

o~ra se ~ubcontraturñn. conocer plen;::,mcntc las cantidn 

des de obru, par<:~ el o>uminü,tro de mnt"ri<llcs; l<>s fucn 

tes de abnstcciwic·'nto de los mnt.crinlcs; y los <lSCSOl"CS 

t6c1iicos c¡ue se c:,plcur5n. 
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Los ;;.:-;pcctos cco:'!Ór.licos :-;cr:=n: en r;;.zó,_al _,-,rc<:npuc~Lo y 

el tic::~:>o de CJccución de l<t Obrn l"-" fuc:1tC's dr. finiln-

ci<J:nic:'lto, dcbiénCose to:nLlr en cueñ.t.o la cap<!cidild eco-

n6rnica <lcl Contrati~t,), t<>n\'0 pilr"- ohligarse a créditos 

o pr~stumos, cuánto por 1:. liquidez con que cuente por 

Tnmbi.én deberá el Contr<J.tista conocer el costo de lns 

primas de seguros y finnz"s y consider1lr las retenciones 

que en dinero le hcu;a el Contratante. 

Es de gran ir.~portLtnc{a proyectar do la mejor ~<1ncra po-

---
sible, el as;>ccto fin<mciero. 

D!ilsdc el punto de vista juri<lico se deberán ton1<:r en 

cuenta todils aqu(•]la:; obligaciones y derechos que sean 

motivo del Contrato. Los ricss¡os que supone el contr;:¡-

t;:¡r y los bc,-¡eficios que cll<, <:carrcm. •rarnbién se de-

be preparar las fi;:¡nzits y SC<Jl\roS que se requieren¡ co 

nacer ·_con qué coalici6n o :~indiciltO se Contr;;~tará a loa 

tr;;~baj;;~Co:::cs. Tratiíndo,;c de obras en el cxtr<:njero, 

. cubrir todos los requisitos que exij<J el país d'-'1 con-

tr<:~tantc, otorg"ar los poderes necesarios al represen-

t<lntc, Unrlc" pódcrcs p<lr<~ el C\!/Oplimicnto que !JC exige 

in tcrnilc i 0:1:1 l::tc:-1 te rr.cd i:m te l ">'" li.zno:io::es. 



GU17\ DE L:S'l'UDlO 

1. Dc:'inu el co:>ccpto de contrnto, 

2. ¿Cufi le" son l<~s ¡'l<lrtcs que co:\r.tituycn uo contrilto? 

3 . ,:C'-lS.lcs "On loe cl€iusul.~~ del cont:rC~to? 

4. Dcscrib" Cél(li.1 uno do 1¡\S e:};S\.\Sllli'\0 dol contrato, 

5. ¿CÓ:r.o se sciLalan la i<lcntific::0ción del contratante y del 

Contratista? 

6. ¿Cómo se soñ<~.lan lus fccl1<1s de inicio ·y de tcrmin«ción 

del Prograr:w? 

7. ¿En qué consisten las fccnns inter~edias? 

8. ¿Có:no se cst<~blecen l<'IS s<:r.cioncs en que puede incurrir 

el Co:>!:r<:tista? 

9. ¿Cuáles son los mecunismos de modificación de plazos? 

10. ¿Cómo se cstipula la forma de pago? 

11. ¿t'n quú cor:sicten l¡¡ retenciones y para qué se c:>tipul¡m? 

12. ¿Qu[, se Consid<.'!r<l dentro de' l<l Recepd.ón de las Obras? 

13. ¿Cutndo se' rcali"'a l<"l lic;uid<J.c.i.6n final? 

14. ¿Q:.1é r.l0di(Ü::i1cionc<; f'C puoclcn hnc~r o:l Contrato? 

15. ¿Cómo se solucionan las diferencias de criterio? 

16. ¿Q.1ién s~.:r<n·vis<~ y vigil<l lil ohra? 

17. "¿C6c.>o se ,n·0;;¡ni:.:a <'1 sL::t'"·"' e-n C;:Jmunic.,.ción cnu·c (..•1 S'-'­

pc'="v~Eor y el contr-.tist.n? 



Hl. ¿Cu.'i.lcs ¡,¡,¡¡ la~ f¡¡cult:;;¡d,:,!.l del SU¡)<:rvi:.:or? 

19. ¿cufll es el objeto de lns Garantias y Fianzas? 

"¿l\. qu~ clcor;cs de Garanl:i<:l'-> ::lO recurre·: 

¿!::n qué concisten y c¡ué na1pa::an los scgu:::os? 

¿Qu6 fo:::mns de Cont;;-atos ce utilizan? 

<.Sn qué cons.i.stc el Cc:1::rnto Por 1\d;:-.ini strnción? 

¿¡;;n qué conu.i s te ol co~tr<~to "" obra dctermlnaCn'! 

¿En qué co:lsi stc el Contrato ~ precio col;:ado? 

¿ r;,¡ <;ué consiste el Contrato Po e precios unitárioc? 

<.En qué con" is te el Contrato \'or nrr,cio r.1cta? 
----~---·-

¿E;> (_illÓ com;istc lo ,.;·J~pc~si6n y lo rcsci!.lión do u o coo 

tJ:LitO? 

30. Explique o:;6a1o y porqué Puede ~u~pcnC:ur.,.e un contrato? 

31. Explique dimo y por qué puede rcscindirse un Contrato. 

32. ¿Có;nO se tom:~ en cuent<:. el Sizte¡:~a Fiscul? 

33. ¿Cómo .:e .i.ntcr¡:>rct:l un Contrato? 

3~.. Explique cómo se an;;J.liza \ln Contrato p<lra evit.¡¡r rics-

go.<> por ¡¡mb:~n p:ntes. 

35. ¿cu.íles non los P"-SD!l "· seguir cuunOo un Contrato rcuul 

tu inoper;mtc en rcL:.ción a la obru que "'"' pretende rca 
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36. ¿C6,:~o se debe <~sco;or<:~r el Co;~tratist;:¡ y contratuntc pu­

ra ¡;¡roycctnr un contr<>to'? 

37. ¿iJóndo ¡)ucr.lo obtenerse co~l:>ulto¡:ia lognl parn lu rcali­

'zación cio un Contrnto? 

38. r:xplique la Cifercncin on<;::re consejo o clict:awm, y opL­

nión de nn pel:ito. 

39. In<.ii'}uc l<l formo de 5oiución que se debe aplicar <~n1;:e 

si"lu<>cionc5 no previst11s en lo::; contr<lt.:os. 

40. ·¿En qué f:or:nn se p!:oscntun los reclélmos? 

41. ¿Qué tipo de Cccisi.onf"!s so clc!:Jcn tom<lr <ol entrar a un 

1'::-¡plJ:quclns. 
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UNIDAD Il 

EJEMPLOS DE CL~USULAS 
CO:<:T&\CTUl\LES DESF,\'JO«ABLES 
PARA EL COl:':'Rl'.TISTA 

1 
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OllJ!::TIVO 

El estudiante: 

l. Una vcoz ru~lizadel lec rcvif::i0:o de lo:; ejemplos ele cli'iu,;u-

plic<:rá eJ. camino c¡uc Ucb"rii scgu"-rs;:,, >;egún el caso, ¡¡n 

te l¡¡s distintas situaciones que pucd~n presentarse. 
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I. D~CLA~ACIO~T.S: 

Que conoce las instrucciones n los prcponcntcs, condiciQ 

nc~ esp~ci;;Ilcs, conciü:ioncs gcnci:alcs, cspecificacio.'1cs 

técr.icoH;, plnnos ctc licitación, el proyecto, el programa 

y el calendario de pago .. 

Los Documentos Co!'itractualcs anteriores son co:l:plcncnta­

rios y en consecucnci<::, cualquier trabajo o c<>.rgo cstipu 

lL~do en uno'<lc ellos, Í!"lponc l<l correspondiente obliga-

ción a las partes co7ltr;;,.t<.mi.:cs, cor..o Sl. l1ubicr<'. sido es-

tipulado en todos los demás. 

co:.\EKTARIO: 

Dur<lntc la construcción de los trabajos, puede Suceder 

qu;::, el Pro;.>ictnrio 'no entregue a ticll'pO los pl"-nos y 

documentos· p.:1ra reali<:<lr la obra, o que los documectos 

que cntrc,gasc no sean correCtos. E:\ este caso, por lo 

di~pucsto en la declur~ció~, el co~tr~tista no tendrá 

derecho ~ reclamo alguno por tales conceptos. 

I l. PUIZO CON1'RliCTUliL: 

P1 Contr«tic;ta ddJc-.rá COJ7.~l1<'il.r' 1;;¡,5 cbr<'.~ objc~o Ccl !_:>L"!;_ 

nante contL"Ll\::0 en el nomcnto úe recibir l<l r,djmhcL!ciÓ!1 
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Puede ~uccdcr que las S.r~<'" de tr;;~l¡¡:tjo· que deba Ci::;poncr 

el co;-,trntista p;J.ra cjccutL'.r lar. obru::;, ::;e cncuc:::.Cr<>.'1 

·ocupactau por terceros y-que p~r consecuencia i~?ida el 

inicio 'k las obras, o la <:'ntrcga de las áreas de tra-

buje :::e cfcctüen a r.~cdida que el contratist;;., va Y"- uvan 

zando en su::; tr;:~.bujo». 

Ec;tc tipo de cl<.'iuc;ula:¡ us peligrosa para el contratista, 

-- va que pueden >::urgir situilcioncs en lils que él no tenga 

ninglma l"C!lpon::;abilidad en el retra::;o de lila obras, y 

r.o pueda reclamar ,-.mpliaoión del plano. Siempre suc se 

suscrib;~. un contrato, debe qued;;¡.r e:;tublecido que l<J.s 

áre<J.s clc trabajo er_;tarún totalmente di!:;poniblcs para 

c;úc el contr<l.ti.':lta pueda rcü.liz<n:- el trabctjo de que oc 

trate. 

III. 

Si el contrntista no pudiere cu:nplir pu:~tualmc,-,te. co:1. 

el programa de obra en los términos y plazos fijados 

e:) el Contr.:~to, por cu¡¡lguicr cnusa ir.lputnl.>lc ul p:::opi.s: 

tncio o <::i\l\:'><lS (]Q f"ucl-~C\ rc.<:yo1.· o c;;l.:Jo fortuito, el p::f>. 

pictnrio oton;¡;;¡,r;l etl contr;lti:;t¡¡ un.:~ prórroga que cst_i . . 
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co;.u:wl'J\IUO: 

a) Si sur'Jicran situO!cloncs distint:o:~::: a l<ts cst<lhlcci-

das en los doc11mcnto,J, como por ejemplo ratrasos 

por c;;¡usC~s imput:il\Jlcs a terceros, no tcndr6. oblig~ 

ción de o_t:or<J<lr prÓrL·o:.;a del plazo, ~· en caso de 

qu<:! el Contr-atist:u r:o esté de acuerdo, no podrá so . -

meter una L·ccJam;;J.ción p¡¡ra ampli~ción de plazo o 

sorr.et.:>r a arbitL·ajc su reclamación, Por trmto "" 

acon:::cju que ln r.'cfcrcnciu a la imp).ltnbili~arl de las 

causas del rctn:u;n se huga en forma ncgntivil, o sc<l 

que el contratista no se:::.-5 re::.f>o:H;<lblc por rctr<J.sos 

ir.-.putablcs a te::-ccros o ;;~.1 cliente. 

b) Si el contxat:istn ·durante la ejecución do la obr<;~. 

no recibiera a tiempo los pl<mos y especificaciones 

para la ejocución de los tr;;;bajo!l, únicnmcmtc tendr<l 

derecho a la nmpllnción del plazo que el propietnrio 

le otorsuc, pciro por la redacción de la cláusula no 

tcnCxía derecho al pago de lo~ costo~ extra que el 

retraso le origine. 

IV. SUS!'I:NSIO::< DE LOS 1'MR1\,JOS, 

'El Propictnrio podr<l or'ckn"r en cu<.l"!uiC\l.- ~m:~cnt:o l<t Slll'_ 

pcnsl.én c!c lor; trnb:1jo~ qw:: cst:én en procc:::o de CJCC'UCl.on, 
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dundo ¡¡viso ul cont.r.:ati,;t."'\ con 3 días de ¡¡nt:icip<J.ción. 

si· el propiot<n:io suspende los tl:<~!J;;~jos tcmporal!:l<mtc, 

indic<lrá al contrutista el tiempo de suspensión de los 

rni.sraos y otorgar.S. la <LmpliZ~.ción ·ecl plazo que considc-

re conveniente. En caso de que ln suspensión fuera de 

finitivu, durá por rescindido cl·co~trato, sin rcspon-

sabilidad algunn para e 1 Propictnr io. 

CO~lENTARIO: 

Este tipo de cláusulas no deben ser aceptadus por los 

contr<'.tir.tas .:::n virtuC. de que no Ú:ndri;:tn Cáfcnsas pa-

ra ampliación del plazo en caso de paralización de los 

trab<ljos y no tcndrlan durcclm a reclamar daf'o8 y per-

juicios. Por tanto, es necesario cstnbleccr en el coD_ 
' 

trato, que cuundo el p'ropiutario nuspcndu temporal o 

definitivamente las obras, el Contratista tendrá dcre-

cho a a~>plü:ción del plazo de acuerdo a la represi_ón real 

que la !.l",.li>pcnsión tenga en· los trabajos, y al pago da 

los so:?¡·ecostos que represente dicha suspc~sió:> tc::~ro-

ral de los. trab~jos. En"cl caso de sus~nsión defini-

ti va deberá establecerse que el contratista, Lendrá de 

rcc"r.o al pago ele los d<:~í'los y pcrj\lic¡os que la su,;pcr.-

::ió:: dc::initivn le c<tu::;c. 

V. NODIFICIICIO:l'ES l)f. O!ll'tJ\, 

El propiotario rH.> t""Csorvil el dcrr.cl1<'l de h::J.ccr cu<llqui<'r 
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cu:nbío en la foro.:.a, culidnd o cantidad de las obras o 

donar al contratista que ejecute los trab~jos. 

El l'ropicturio en cualqnicr momento de la construcción 

de, ln obra, puede aumentar, dinminuir, omitir trabajos, 

c<l.mbü:.r niveles, línco:~s, posiciones y dimensiones de 

los misJnos, sin que por csto!l conceptos el Contratista 

tenga derecl10 a ampliación del plazo y al p<:~go de los 

sobr.ccostos o., gue se incurran. 

r;s ncce::;ario dejar eEtablecido en c:;te tipo de clt':usu- i'? 

l<ls, que cualquier <lumonto o di::;minución de los traba-

jos, el contratista tendrá derecho a una ampliación del 

pluzo, y al pago de los_ sobrccof;tos en que incurra. 

Tnr:ü_,j ón conviene especi:::ical· un porcentaje m-:iximo de l.n 

cremento, _que el· contr<ltista oc verii oblig<:>do a rcali-

zar ;:¡ _los precios originalmente ;pactados. 

VI. IU'f;.;o m:: LOS '1':<1:31\JOS: 

El Contratista deberá emplear personal "suficiente y 

adoptar horarios de trabajos adecuados, incluso noctu~ 

nos; en dias festivos y horils· extras, si ilS.Í fuere nc-

ccf;¡¡rio, a fin de con'l">lctar los tJ:<lbajos definido¡; c~1 

el Contrilto. 



CO:.li:N'l'/IRI O: 

De acuerdo con est" tipo de cHíusulnn, 'el cont:rntint<:l. 

estnrá obligado en cano da que axü;tan retranos en los 

trabnjo~, ya sea imputable.:: o no al contratist:<::., a C(l!!. 

trntar mny"r número de personal p<::.ra concluir los tra-

bajos en el tiempo establecido. 

Se. debe establecer en esta cláusula que en el momento de 

qull exista ~:ctraso en los 'trabajos por causas no imput~ 

blcs al contratista, éste proporcionar.i rr.ayor pcrsonill 

para conclui~:· con loS mismos en el tiempo estC!~lccido, 

teniendo el contratista derecho al pago de los sobrcco~ 

tos qllC le oca:;¡ione _el proporcioilitr mayor número de tr~ 

· bajadorcs. 

VII. USO ANTICIPADO DE LAS ODRAS: 

El propictario_estará facultado para tomar posesión o 

hacer uso de cunlquicr parte de la obra "que hubiese si 

do tor_minata total o parcialmente. Esta' toma de pose-

sión o uso no ~ignificará una acept~ci6n formal por pa~ 

te del propieta~io. 

COl'IENTliiUO: 

De acuerdo a lo anterior si el propietario toma por:csión 
. ' 

de l;:¡s ol.ir;:J.s que considere que estén terminadas, esto no 

g.uicrc de~,: ir que h<::.n sido· uccpt<td;:¡~ dcfinitivamEJntc; ya 
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que r.n c;:¡:;o Ur. 'JUC cxi::t.-,¡, <tllni":J.lú:¡~; .imput:.;:.blr:~; o no ol 

contr<~ti:;ta con rcspcetu ,, csm; tr;:~bnjori, <'.iotc tenor:• 

obligación de corregirlos, dependiendo el cargo Oe la 

iiT.p:.>t<~bi lidod. 

En esta cláusula débcrt qucdur cst:.ablccido que un c~so 

de que el propict¡¡.rio tor:~c p:lr<l su uso p<l.rtc de las 

obras t<:!r::tinadas, el co~ltrat_ista rccibit·tí. un ccrtific~ 

do de aceptación de las ob.c;::s, tomándose este ccrtific.~ 

Co como nccptación definitiva de los mismos, y on c<1so 

de que surgieren ar.o~lías imputables nl Cont:.rati~t;:., 

éste est;;¡r5 obligado :1 corregirlas. 

De.no ser aceptado lo ;:.ntcrior se recor:~icnda no pcrmi-. . 

tir el uooo de las obras sino hasta que estén totalmente 

acc?tadas y t·ccibidas. 

VIII. FUG'!<.Z.'\ :-:t,YOR 

Po:::- c¡;¡u<.:as de fuerza m<J.yor y previa solicitud del con. 

tratista, los plazo::: de construcción, instnl.:l.ción, 

moi'lt¿¡jc y/o suministro s~r.:':in prorrOgados, pero tales 

caus.:..s no darán derecho al contrath;ta a modificar 

los precios que figuren en el. Contrato ni a solicitar 

indc~~ización o compcrisación. 

CCi·lU\ TI\ RJ O: 

Este tipo dn cl6uoulao:: no. Unbrm ocr aceptadas, ya que 
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en caso de !'ucr:::<.~ m:lyor no tic:~c derecho el contrC~tÜ;ta 

a i.nde>:7Ln~<:ución por P"'rtu del propietario. 

Es nccc<Jario d..:.jar establecido que cm caso de fuer.:a 

m<>yor, el contr<ltistu tendrá derecho a]_ pago de los 

so):)rcco~;tos que origine la fucr:>:a m<~.yor. 

1 
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A partir do los cj1er.tplos: 

1. ¿Qué amparo tiene el contratante por medio de la cl&usu-

la de Declaraciones? 

2. ¿Por qué es peligro<:;<~ p¡¡ra el contratista la cláusule>. 

de Pla2o contractual? 

3. E:~pliquc bajo qué situ¡¡ciones pueC.cn otorgarse prórrogas 

al Contratü;ta. 

4, Explique por gu6 el- contratista no debe aceptar clúu:>u-

las canto l.Ll de Suspensión ele Trabajos. 

S. ¿Cuál es 1¡¡ i~port~ncia de csta~lcccr el tipo de cláusu-

la de ¡,:oCificacioncS de Obr<>? 

6. ¿Qué obligacioncn tiene el Contrutista con respecto n la 

cláusula de Ritr..o óc Trnbajo? 

7. 
. . . c.Como :;e establece el "-Cuerdo entre Contratista y Pro-

pictario en caso de Uso anticipado ~e las obras? 

. S. ¿l'or qué el Contro:tü;t¡¡; no Ucbe aceptar l::t cHíusula de 
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SUPERINTENDENTE 

1, Objetivos 

11 .• Descrtpc\6n 

m. E¡ Superintendente 

' . Funciones y ResponsabU idades 

2. Perfil Psico\6g\co 

3. Conocimientos de lnge!'ller{a Civil 

' 4. Coi"IOCim\entos de Ingeniería Civil • -
'· Conocimientos Admll'listrativos 

6, Conocimientos de Tipo Legal 

7. Caracter'Ísticas 

'· Como Jefe 

IV. Observaciones y Recomendaciones 
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Se pretende por medio de este estudio conocer las caractcrí's-­
ticits técnicas y pnicol6gicas que <:!ebe tener una persona para aspirar al -
puesto de Superintendente, asf como el modo de desa.ri"''\Iar!as favorable_ 
mente para ltegar n cump\ ir con éxito las funciones de su puesto. 

La base pn.-a esto será determinar el nivel medio de conocí-­
mientes con que debe contar un Superintendente para desarrollar Óptima­
mente sus funciones, esto inc\Lr.fe tanto la determinación del perfil técnico 
psico!6gico del buen Superintendente, asf como el aná\ tsis del puesto pa­
l"a el mismo. 

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se­
ñalado, sea posible elegir al s ... perintendente adecuado al tamaño de la­
empresa, 
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Con objeto de alcanzarlos objetivos del esb...dio se recurrió a­
obtener información dividida segGn el deS{:!\ ose descrito en el inciso núm~ 
1"0 3 del índice, par"a lo cual se recurri6 a ias siguientes fuentes : 

Superintendentes 

Psic6togos 

AboQados 

Ejecutivos 

lnger~\eros 

Programas de educación untvcrslt.:>r1a 

Bibliografía el respecta 

Lli forma de obtención de informaci6n y la presentación dada-­
en el tr"abajo permiten juzgar si determinada persona cumple con los re­
quisitos para ocupar' el puesto de Superintendente o bien qué requisitos ha 
brá que desarro\lar en ella para que oc;_,pe el puesto. 

Como conc\usi6n del trabajo se explica como utU izar las partes 
del mismo_ y como se integran para form<l.r el conjunto. 

' ' ' 
1 

' 1 
'"\ 
~ 
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1, FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES, 

Para lograr describir est~ punto se recurrió a hacer un anált -
sis de puesto limitado a !O> <:>ctividad del Superintendente como respO!:!_ 
sable de una obra, además este aspecto tiene el objetivo de orientar­
todos los aspectos sigutentes puesto que el conjunto de todos estos, -
están orientados a desempeñar efectivam.~nte las funciones y a cum­
pt ir con las rcsponsabil idades mencionadas. 

PUESTO: Superintendente, 

DEPARTAMENTO O SECC\ON: Superintendente de cualquier­
obra de campo, 

.JEFE INMEDIATO: .Jefe de Superintendentes. 

SUBORDINADOS : .Jefe de Frente, 

. A) Descripci6n genérica, 

Es responsable del bu~ funciono.miento de toda la obra as( co -
mo del cumplimiento general del programa de ésta, Subdivide el tr~ ~ 
bajo por frentes de ataque de acuerdo a la magnitud de la obra, y pro O 

grama, junto con los Ingenieros de frente el.trabajo en los misrr:'os,-
Control general de la obra. Responsable de elaborar programas de-
obra., 

B) Dascripci6n específica. 

1, Actividades de P!aneaci6n ·· 

Tomando en cuenta el programa de obra, fija pot!'ticas a seguir 
en el trato con el cliente o su representante; contrata los programas­
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades 
a seguir, Lleva además una pluneaci6n adecuada de los costos de obra 
en un per(odo de tiempo que depende de la magnitud de ta obra, fijan­
do programas de ingresos y egresos. 

2. Actividades de Dirección : 

Coordina las actividades de los ingeri,eros de frente a fin de que 
la obra m<lrche de acuer'Cio a los program:'I.S fijados, 

Dirige las ¡¡.ctividadcs administrativaz (contubil idad, tabla de -
sueldos y salarios, etc,) propias de su superintendencia, ayudado por 
un jefe ad_mmistr?ttivo que pasa reportes de \a actividad administrati-
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57 
va de la obra para su estudio y aprobación. 

Distribuye al persono.\ dir.ponible dn acuerdo a la capacidild --­
que tenga, os!gnando a cada uno\¡:¡ labor en que silbe puede desarro­
llarse, logrando asf la eficiencia 6ptim'a de la obra. 

3. Actividades de Control: 

·VIsita a cada frente anal izando sus actividades en base a con- -
troles como pLCdcn ser : 

Consumo de materiales 

Fuer'2a de trabajo 

Maquinaria disponible 

Lleva un control estricto :Sobre los costos de obra ejecutada y -
por ejecutar, as{ como de los programas particulares de la obra, 
Control a tambi.én los programas de maquinaria • 

Se mantiene al tant.:l de cualquier eventualidad que pueda afectar 
los programas antes mencionru:los, n fin de progrnmar \a fotTnOl de su 
pti.r\as, 

Ve que el e(¡uipo y los materiales necesarios sean surtidos en la 
obra en el tiem~ requer¡do para el desempeño eficiente de una ci.er­
ta actividad. 

Supervisa el trabajo desarrollado por- cada ingomiero de frente-
a fin de corregir los errores en que se incurra. 1 

4, A-::twidades Diversas: 

Relaciones : 

Mantiene relaciones cordiales con al cliente o su represento.nte. 
Informa a la gerencia de la compaf'lfa de los avances y problemas de­
la obra, 

Resuelve los problemas de índole téCntca. de los ingenieros bajo 
sus 6r'dencs. 

Soluciona. conflicto~ entM personal en general e ingenieros de­
frente. 



Generales: 

Aprueba rentas de maquinaria y equipo así como de materiales 
para la obra. 

Aprueba los egreso::; semanales por concepto de obra de mano. 

Se mantiene al tanto de las inovacionE?S técnicas en el campo de 
la ingeniería en que se desarro!la su obra. 

Procura para el personal, dependiendo de la magnitud de la­
obra, actividades diversas que rompan con la monotonía de la rutina­
diaria de i:rabajo. 

C) Especificación del puesto : 

1, Conocimientos neces<lrlos: 

Debe haver cursado la carrera de Ingeniería Civil y de prefe-­
rencia tener alguna rama de especiahzací6n. Esto.le capacitará pa-

• 

ra comprender un prOblema y plantear las diversas al.temativas de- so "" 
luc\6n ~sibles. ::-~' 

Debe poseer conoctmientos de Ingenier(a Legal, para en un mo_ 
mento dado, resolver conflictos obrero patronales, 

Requiere además de conocimientos de contabi\1.dad, lo cual lo-. 
capacita para entender, .elaborar y utilizar estados financieros. 

Conocimientos de Administración de Empresas para ~er pla­
near, organizar, dirtgir y controlar en forma efectiva su unidad; es­
decir, dabe conocer las funciones básicas de una empresa, y aplicar_ 
lasa su unidad para obtener el rendimiento 6ptimo esperado. 

2, Experiencia : 

Debe ho.ber cursado la carrera de Ingeniería, por lo cual en la­
práctica hará uso de los conocimientos adc¡uiridos¡ y tiene general- -
mente unD. rama de especialización derivada de su trabajo como Inge­
niero de Frente. 

RequicN por tanto, para desarrollar \as funciones da \a supe­
rintendencia a su cargo una experiencia en trabajo do campo de cu¡¡-­
tro años aproxim:.dnmente cn"que ha puesto en juego todos los conoc!_ 
mi.cntos adquiridos en !a escuela, 



J 

.. 
55 

53 

Es necesario que h<-Y" intervenido en controles de costos y pro_ 
gramas, as( como en \a eloboraCi6n de estimaciones y avances de --
obra, 

. . 

Requiere conocer el m<mejo de material, tanto en lo que respeE_ 
tu a compras como a almacenu.miento. 

Respecto a super"Visl6n de person~ debe haber" manejado distin 
tos gl-upos de trabaja.:bres de tOs que intervienen en u~a obra, -

Debe conocer como se efectúa \a SIO¡:Iervisi6n de ml'qulnar'ia, 
los distintos criterios para obtener los enstos y \as utilizaciones de­
los diferentes equipos. 

3. Criterio e inicia~iva: 

El suficiente para resol'-"":r problert$s que afectan en forma di­
rccta los resultados de la empresa, 

E\ necesario para dar soluCiones r(!oidas y adecuadas a los pro 
blemas que se presentan; en c~so de ser' 1lrl probloma de so\uci6n dif7 

. -
cll, ocur'rir al consejo de alguna o algunas personas, sin por el\ os~ 
tir que baja de categoría. 

La in\ciatíva es un factor decisivo, ~or tanto debe poseerla en­
alto araclo p01.ra proponer métodos de conS!rUcci6n, para mejorar \a­
eficicnci<:~ del trabajo; Y proponer solucior:>l!s a prob\amas admimstra 
tivos de~tro de su unidad. Además debe sugerir actividades tendien.:: 
tes al bienestar de sus subordinados, depemd\endo de la dimenst6n de 
la Obra a su cargo, para romper la rutina de\ trabajo, 

4, Responsabilidad: 

En Suoarvtsi6n: Supervisa el traba)> de todos tos ingenieros 
de frente directan-.ente, y el aepartamento administrativo a través de 
los reportes presentados, 

Es responsable del est ríete cump\ im<:ento de \os program3.5 de 
obra, flnllt'ICICI'Os y de maquinaria, o de las cambios diversos que es 
tos sufran por causa~ pro?i3.S o ajenas a !Zl obra, 

Es rcsponsD.b\e de la seguridad genero.\ de la obra, 

Debe conocer IL:ls c~pccificaciones gencr<lles de la obra, hacién 
dosc Nsponsnble por errores técnicos en ~e incurra por el descono 
cimiento de estas espec"ific<leiones, 
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Debe por" olio ~ir consejo cuando se sienta incompetente o fal_ 

to de exp~riencia, para resolver algGn problema de índole técl"lica. 

En relaciones: Oebe ser- el responsable ante el gerente de la­
empresa del éxito o fracaso de su Lllidad. 

Debe milntener Nlaciones cordiales con el cliente, sin por ello 
descuidar la responsabil !Qad técn\ca que encierra la obra. 

MMtenel"'las re\aa:tones Internas dentro de su unidad en un am­
biente de cordialidaD. 

Mru1tener- relaciones completamente informales con el personal 
en general y no tratar' de romper tos g~s secundarios si los hay­
ni simpatizar' con·alguno de ellos, 

Econ6m\ca: Es responsable de\ adecuado manejo de tos fondos­
destinados a la obra, pesa sobre él cual~er pf!rdida o ganancia que se 
consiga en la obra, 

Debe respeta.- los programas fir'lancieros etciliora.Cos, siendo-­
responsable de cualquier error" que perj!.dique ¡¡\a empresa, 

En general es responsable de la. eCO!"lomfa de la obra, 

5, Esfuer;¡:o fÍsico v mental¡ condicivnes de trabaio: 

Necesita una condic,ón física buena .,ara poder des<>rrollar las­
\abortls propias de \a superintendencia como supervisión y control de 
los frentes a sus Órdenes, 

' Requiere de una grM habilidad para dar solución a los proble-
mas rápida y cfic icntemcnte, as[ como habilidad manta! para proble­
mas numéricos, 

El msdia en que desarrolla. \a m.,yor parte de su trabajo es el 
campo, por ta"lto debe procurar para sus subordinudos las condlcio­
nes óptimas para reul\zur su trabajo eficientemente. 

2, PERFIL PSICOLOG!CO, 

Moldlante las caracterfst\cc;;s pstcot6gicas de \os super\ntenden­
.tes fue posible definir los conceptos que Si: requieren en una persona 
para ocupar el puesto oe supcrintcf'\dente, 

El perfil e.!itá dividido en cinco partes, a saber: 
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e 6l . 
• ~)"' Inteligencia . ..e-;-

b) P:rodomtnio • 'r·'. 

' o) lnteroses 
• , d) Per"sonill id <id 

•) IV\otive.ci6n .. .. 
El perl'U qua .se.r-vir'á adem~''pár'a, juzgar'-~ tos nuevos -aspir'an !'": 

·tes al p..~esto se presenta a corltioua¡:l\6i1 medi.<inte una tabla.. " '·, ... - . ' - .. , ___ . . . .. ' 
\ -.-.-

. .. .. .... 
.. 

'. • • ! 

. ' • 

' 

. ' ' .. ' ·-· .. -· · . .. . .. 

' •. 

.. 
' . 



PERFIL PS!COLOG!CO 

lr•tc!tgcnc\a Predominio en: Intereses . 

Superior o) Capacidad de planea- o) Actividades rclacio-
ci6n y organización. nadas con rnru1ejo -

118a122 de_ números. 
b) Capacidad de rer.o\ --

ver problemac prác- b) Actividades persua-
ticos. siv;;~s. 

e) Capacidad de abs- _- . e) Trabajo al airo t\bre. 
tracci6n. 

. d) Servicio Soclal. 
d) Más intuitiva que - -

analítica. 
. 

e) lntellgencla creativa·· 
prod...::tiva con rcridJ. _ . . 
miento coÍ1slstente. 

. . • 
. 

• 

' 

Personalidad 

o) Persona equilibra-
da y bien aceptada. 

b) Capacidad para re-
lacionarse. 

o) Autonomía-tomar-
decisiones. 

d) Iniciativa • 

e) Agresividad bien -
manejada y canaiL 
zada. 

Q Capacidad de supe!: 
visi.6n y m;mejo do 
personal. 

g) Capacidad para t~ 
bajar bajo pres\6n. 

11.1\otivación 

•l Superación ocU 
paclonal. 

b) Adquirir pres-
tig\o y poder. 

e) Econom(a. 

. 

"' N 
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3, CONOCIMiENTOS DE INGENIERTA CIVIL; 

Los conocimientos aquí propuestos son los S,aqui1"i.dos durante -
la carre/"'a y no necesariamente los superintendentes deben recorda.­
los sino usar el criterio de como se aplican y par-a qué problemas \e.s 
pueden servir. 

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se muestra-
también la depern.lencla d~ los mismos, .. , 

.1. i::onociiTrlentos obligator-~os. 

2, Conocimientos optativos. 

; 

1 
' 

_La presentac\6!" se hace mediante una matriz dividida según-- ·! 

• 

los planes académicos y los valores que cada materia tiene. La de­
pendencia* se obtiene medt.inte las variables "X". Para el conocl- -
miento i (reng\6n) son precisos y necesarios \os.conocimientos 1 ~ 
(col.um("la), · 

Esta tabla mostr-ará los diferentes niveles de-conocimientos c:..:e 
tenga determinada ,erSOf"'a y se,...,.,-¡rá también para elaborar un pro.:.­
grama de actuallZact6n en caso de ser necesario • 

Esta dependenci.a es la anterior inmediata. 
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Lv. segunda tabla de "Conocimientos 'Optativos" es tmport....,te,­
pues presenta muchas materias en las cuales es conveniente que el -
ingeniero se prepare, pero corno esto durante la carrera solo puede­
enfocarse hacia determinada sección, entonces será neCesario que­
estos conocimientos pasen a adquirirse en otra etapa y que seda la de 
"conocimientos de Ingeniería Civil para mejorar o adquirir'", 

En el caso de que se quiera elaborar un programa de actualtza­
ci6n para los supCrtntendentes esta tabla con sus dependencias será­
de gran valor, puesto que anteS de dar un curso de actua\lzaci6n siee!:' 
pre es conV(ln\ente tener los requisitos que \e anteceden, 

4. CONOCIMiENTOS DE !NGEN!ERIA CIVIL PARA MEJORAR Y ----­
ADQUIRIR, 

• 

Algunos de estos corocimientos soto podrán aprenderSe con \a­
p.-áctica de la lngenter(a en e¡ ramo de la superlntender.ci.a pero exis­
ten otros que aunque la carror~ de Ingeniería Civtl no \os_proporeiona 
al detalle "necesario en a\gur.os casos y en oti"'Os por los planes de es­
tudios no se adquier-en, sí es necesal""io que en estudios de espectaH­
zaCi6n o por su cuenta, los adquiera et ".superintendente, 

Estos conocimientos en principio serárl una conjugac16n de las­
principales es;>ec\al idades que actualmente se pueden temar en 1 a ca­
rrera de Ingeniería Civil•, 

En base a las difei"Cntes secciones de lngemería se presentan a 
continuO>ci6n les conocimientos que debe mejor<>r e\ SuPerintendente­
en caso de haberles cursado o adquir'ir' si no los curs6~ En la t1lb\a- · 
aparecen los más importantes, 

Ver la mntMz de conocimientos optativos. 
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CONSTRUCCION ESTRUCTURAS HIDRAULlCA- MEC. DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE 

-Administraci6n de - An6lisis e>tperime!! - Pr~sos -Mecánico de sue- Sistema de obast"' ... CotTeteras 
Empresas 

,_ 
Con<truc tal. los·. cimiento de aguo:--

ci6n. -Ob= Hidrod~c - Pavimentos 

- Comportamiento - Ideos y de r!e= - Laboro torio ~ Sistema ¿., olean 
- M~todos y t~cnicos concr.,to. go. -Geologfo tor¡jJodo. -Geologfo 

modernos de control -Redes de flujo 

- Dhe11o de eslrucru - ln~nierfo do- -Cimentaciones - Plantos de trota- - lngenierfo de Irán-

EconomTo y legisl.'! ros de acero. - ,;-., Resistencia al es- miento. - y casio•. - 5ito. 
ci6n de Obras. fuerzo con<lonle • 

Concreto pres forz2, 
.. 

• Soneomiento 0""" Ferrocoi'Tiles - . -• Me~6ntco biental. · do. - '" rocas 
• 

- Estructuras 

Existen otro lip:! de materia• 'l""' debe conocer el Superintendente pero no a nivel de oplicac16n, sino solamente conocer •u exi_!. 

ter1cio y como le pueden ayudar, Por .ejemplo: Aáninistroci6n avanzado, C6lculo Electrónico, lnvesligaci6n de Operaciones, etc, 

qu~ le podrTon ayudar como un grupo staff, 

' 
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' • . . . , .... .. .. 
CONOCIMIENTOS DE TIPO 'LEGAL', . . .' . 

A ~onti~uuci6ri se p~se~·tz.n J'os 'temas Ciua· se pucde·n· clasificar 
·de tipo legal y que \os' superintiindll=ntes deben conocer. '' . . . . - . - . . . . . 

b) -Mcrcaritil, 

e) D6recho civil •• ··· 
... 

• 
d) lmpwe~_oS.~ 

. . -· 

• . . .• . .. 

.. 
. _ .. ' 

·. 

... ... . . . . . ·. 
·_ .'- ·-.. 

' ... ,-·.,.-,-.·,---·-·-·· ·,,• 

EStos' ConocimientoS' de IÍinguna m.;.n~ra de'ben ser pi-ofundos :.::·_ 
sino·_a:9r_mides ras'g?s· < ,: ·' ·>~. 

' ' . ,. 
a) Respecto a l?S t<iyes del trubajo: 

1. Servicio~ tE.gales estatlleck!Os en el GÑpode Empr:esas de-
.CorÍstn.JCci6n ·Pesada,·· · · - -

2, Orgvnigrama de la DoireCc\6n Lega.J. pll.ra la rrejor fOrma de­
aprovechnr sus serviciOs, (Este tema d"ebe~ cOno'cer'\o p.;,.,pham~r.te). . . ' . . . . . . . ' ' . . ·.; ' ,. ' '• ' 

·· ·s,_ Breves i¡leas s9b..e.et-Ar1:~ ·123 de la Constituci6n y sobru la 
Ley.FCdoraJ del Trabajo. ·oau~:;a.:O. de ~U existencja. El principio de.:. 

'la autoi"lom_(a de la Vo~ád -y sus efect'?s; · 

·' ·4. lrrenunclabiÚélád de..los dereChos. de_t~S trabaj;:!do~s;_ Con­
dicíomis'de.trabajo 'cont'rarias a la Ley. _EfectOs ,je. los conVenios y-:-
coritratos nuloS en·mater:-ia de trabajo_.· '' · 

5. Conceptos de trabajad~.-:', '·de patr6n y de Intermediario. Re 
glas par-<J. l<l utilización de dost<ljistas y Subcontrattst~s. Po\ íticas de 
Construcci6n Pesada sobre el po.rticular. 

s • .'contr-uto y relaci6n de tr-abajo." Requisitos de validez (edad, 
por ejemplo), subcontratistas, destajistas, servicios profesionales,.­
etc. Conte!Íido del contrato individual. 

7 •. lmpartanci<J. que ticmO para el Patr-6n celebrar- el contrato-­
individ~al con' cad" trabajador •. 

1 
i 

! 
' ., 
1 

• 1 

j 



'' 
" . 7 o 

B. Relacionas del contr'atO tndtvidual ·con el contrato colectivo. 
Ap\\cact6n automática del contrato coleCtivo a las !'elaciones ind\v\-­
duales. 

9, Jamadas: DiUrna, noctumay mixta;·su duraci6n_: tiem<X)­
extra, su concepto, su forma de pago, Jornada Inhumana, 

10. Dfas de desc¡mso semanal, de descanSo obligatorio y vaca­
clones. 

11. E! salarlo. Su Ccincepto, Prestaciones que lo integran -
(viáticos, gastos de representact6n), 

12, E! salarlo mínimo, ¿Qu~ es?. Pr6cedim!cnto para su f\ja­
ci6n, Principio de igualdad del salario, 

• . ,3 • Salar-io remunerador, ·Su concepto. 
. . 

,14, Medidas de protecci6n de\ salario. 

A • Contl"'a los <lbusos del Patr61i, 
... 
B. 'Contr"a los acl"'eedores del trabajador, 

c. Contr'a los acreedores del patr6n. 

15~ El perf~o de prueba;·_ Su Va! id=.-. 

"· La substitución de patrón, 

• 
17. Obligaciones de patrones y trabajadores. 

18, Causas de ter-mfnaci6n de \as Nl!aciones de trabajo. Cau-­
sas de rescisión y de suspensión •. 

19, Coni:Nll:o de ap-r'endlzaje. 

• • 20, T_ér-mlnos de prescripción de los derechos de los trabajado-· 
I"'CS y de los patrones •. 

• 
21. Derecho protector de las mujereS y de los menores. Condi 

e iones a que cst.s."Sujet,:, su trabo. jo. · 

.' .. 
22, Riesg6s.Profesione~\es, Accidet"Ees y enfermedades, i.ncnp~ 

cid<:~des, in.domni.:acioi1CS, Tnó\u de Valuación, 1 (m¡te en cuanto u-­
tiemp~ para ei disfi"\Jto del·Sal.~~io, .1 imit<>Ci6n legal·del salario p<:~ra-. . . . ' 
fij<lr el ffiontÓ de \<:~s incfer;miz;~::clon.es. Causas excluyentes de ~span 

. . . . "}" . . 
• ., 
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Sabilldad patronal". 

23, El Seguro Social. Su implantaci6n. Ramos que com¡Jrnn­
de. Ob\lgaci6n de pagar \as cuotas; bases de la Dirección Legal de -
Construcci6n Pesada para aplicar el riuevo instructivo del Seguro So_ 
c\N respecto a trabajadores eventuales de la Industria de \a Constr-u:::_ 
c\6n, 

· 24. Asociaciones Sindicales.· Concepto de Sindicato. Libertud 
de asoc\ac\6n. 

25. La cláusula de exC!usi6n. Su justificaci6n·y so.is efectos. 

26. El contrato colectivo; su importancia Par-a. las Empresas­
Constructoras. 

'Z7. Et Reglamento Interior de Trabajo. Concepto. Su contenl 
do. Su dif~rencia con el contrato co~ectivo. Necesidad del Regla-­
monto para aplicar sanciones disciplinar~. 

28. Derecho de )1ue\ga. eoncepto c;!e h~lga. ·Requisitos para su 
pi"'OCedencta. 

. . 
29. Autoridades del trabajo. STYPS. Juntas;"Inspectores del­

Trabajo, Secretar(a de Educaci6n, Comisiones de Salarios Mínimos 
. y do Participaci6n de LJ!:il idades, etc. 

30; Sanciones administrativo_s y penales para los patrones por-· 
. incumplimiento de sus obligaciones. 

b) MerCantil: 

1, Ideas generales .acerca de las sociedades mercantiles. 

' 2, De la contabilidad mercantil. De \a correspondencia, 

3. ldeOJ.s generales acerca de tos contratos mercantiles, com­
pravcnta, prenda, fi<inza, seguro y cuenta corriente. 

4. Títulos y operaciones de crédito. Concepto de ellos. Per-:­
sonal idad para suscribirlos y responsabi.l idades que derivan de la-­
suscrlpcl6n. 

5, Co.ructcr!stlcas generales de los títulos de crédito. 

6. l.:.os títulos nominativos. E\ end¿,so, 
• 
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7, Cancelact6n de los tftu\os de crédito. 

8, Los tftulos al portador. 

9, La tetra de cambio, La aceptación, el pago, el protesto,· 

10, El aval. 

11. Consecuencias de \a falta de ac'Bptaci6n de pago de la letra, 

12, El. pagaffi, 

13, El cheque como instrumento de pago. Formas especiales­
de cheque. 

14, Conocimiento de las políticas generales de la Empresa so-­
bre los anteriores temas y del Ü"9anigrama de \os Servicios Genera_ 
les, para consultarlos en mater.ia mercantil cuantas veces sea nece­
sario, 

e) Derecho Civil : 

1, Obligatoriedad de la Ley. 

2. Personas físicas y personas m:~rales, Atributos. Capaci-­
dad de ejercicio, Principios acerca de ta.rcpresentaci6n de las oo-­
ciedades, 

3. Ideas generales acerca de· la propiedad y de 1:a posesi6n, 

4, Generalidades sobre convenios y contratos, 

5, Declaract6n unilateral de vo\llf'l:ad, 
Obl igaclones que nacen de los actos· il ÍCillcs: 
patrorÍes por los actos de sus trabajadores, 

Enriquecimiento i\egf\:tmo. 
Responsabilidad de los-

' 
6, Riesgo creado y de la responsW.U.idad objetiva, Riesgo pro 

festona\, 

7, Consecuencias del incumpl imic.nto de \as obligaciones." 

8, ContratoS Específicos. La p~csa, la compl""'avcnta, la -­
perrm .. ta, d mutuo, de\ arrendamiento, !El sub<lrriendo, El comodl!!_ 
to, El mandato, Prest«eión de servici= profesionales, La fiMza.­
La prenda, La obra a preci:~ alzado, 
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-9, Poi ftk:J.S del Grupo de EmpresaG de ConstM..lcc\6n Pesada-­
en mutcrlu. dn destajistas y subcontratistas, 

1 O, "Conocimientos de la poi íti.cas y _reglamentos del Gn.;po de -
Empresas de Constn..Jeci6n Pesada respecto a los temas que antece-­
den y de la necesid<ld de acUdir a la Dirección Legal del mismo Gr"\Jpo 
para consultarla cuantas veces sea necesario, 

d) Impuestos : 

1, Origen hist6rtco, sociológico y constitucional de la obliga­
ci6n de conthbuir para los gactos pÚb!icoo, 

2, Quienes tienen la obÍigaci6n de pagar impuestos, 

3, Los impuestos desde diversos puntos de vista: 

a) Ambito de apl icact6n: federal,, estatal y municipal. 

b) _De sus características: directos e inc:Hrectos, etc, 

4, Qu&es Impuestos-federales· están vigentes en la actualidad, 
qúténes son los sujetos que los cubren y cuál es e\ objeto de cada -
Impuesto o porcjUé deben cubrirse, 

5. Principales gravám"nes que esttin íntimamente r-elnclonados 
con la industria de lu construcci6n, señnlando sus caracter(st\cas pri 
mordialcs y destacando las diferentes formas de causarlos, -sobre todo, 
distinguiendo a las personas f(slcas y a las personas morales, e Igual 
mente, precisando los gravámenes que recaen sobre los profeslonis­
tas en el 1 lbre.ejerciclo y como empresarios. 

6, Importancia de conocer los impuestos que gravitan sobre -
una determinada obra~ antes de intervenir en los concursos corres-­
pondientes. 

1, IMPUESTO SOBRE LA RENTA, 

1. a) Los sujetos de este impuesto. 

b) El obj(!.to del impuesto. 

e) Lns obligaciones de los causnntes. 

2. Tratamiento que reciben las personas extranjeras que per­
cibcn;ingresos en nuestro pab, con motivo de relaciones con \Lt cmpr::e 

-sa a la qUe pertenezca el Superintendente. 
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3, lmportuncia del conocimiento, de la forma de c<J.Usarse el-­

Impuesto sobre Productos del Trabajo, en retaci6n con tos tra9ajado 
res de la$ obras. 

4. lnfrru:ciones que pueden cometerse, delitos en que ,se puede 
Incurrir, sanciones en cad"' caso. 

5, Ley Federal del _Impuesto sobre Ingresos 1\11er<::antiles: 

a) Objeto del Impuésto. 

b) Sujetos del lmpu~to, 

e) Obi igaclones princlpales. 

d) Infracciones y sanciones. 
-· 

11, REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES, 

1. Qué es el Registro Federal de Caus<>ntcs y c6mo funciona,­
Art. 93, Código Fisccl de la Federad6n y RegiOJ.mento del R<:!gistro -
Federal de Causantes, 

2, Quiénes deben registrarse, 

3, C6mo deben registrarse, 
-

4, En donde deben registrarse 

5, Obligaciones a cumplir frente al Registro. 

6. Cancelación del roglstro otorgado a las po.rsonas, por au-­
sencia de la actividad que le dio origen. 

7. Infracciones, delitos y sanciones, r-elacionadas con este --
tema. 

lll. IMPUESTOS A LA JMPORTACION. 

1. Generalidades sobr-e las distintas formas de r-ealizarlas­
importaciones (tempera\ es, definitivas, en tránsito, a zonas 1 \b.-es, 
etc.) 

:2. Restricciones y prohibiciones impuestas por la Sccretar(¡,­
de Industria y Comercio a las importaciones • 

. ·. 

' 
1 
1 



3. Quiénes causan el impuosto a la Importación. 

4, Cómo se manejan las importaciones y qué personas inter­
vienen en la operación, tanto de\~ empresa como fuera de ella. 

5, Infracciones y delitos que s<¡o pueden cometer en relación cor. 
las importaciones. 

· 6. Sanciones y penas_ que traen aparejadas dichas infraccio­
nes y delitos. 

e) Otros ordenamientos : 

1 ,' Ley de Inspección de Con,tratos y Obras PGbticas y su Re-­
glamento. 

2. Bases y Normas Generales para la Contratación Y Ejecuci6r. 
de Obras Públicas aplicables a todoS tos prayectos y obras que real i 
cen las dependenctas a que se refiere la Ley de Inspección de Contra_ 
tos y Obras Públicas. 

a. Ley General de Población,' en \o conducente a la contrata-­
ci6n de personas extranjeras. 

4. Ley General de V(as de Comunicación en lo concerniente a 
las comunicaciones radiotelefónicas, traslados de maquinaria y afec­
tación de cables de comunicación o cualquier otra vía, con motivo de· 
\;;~.s obras. 

5, Legislación aplicable en materia-dE. traslado, almacenaje y 
uso de explosivos. 

6, Ley de Nuvegaci6n y Comercio Marítimo, en lo conducente 
a propiedad o uso de embarcaciones propias o arrendadas, 

7. Ley Forestal, en lo conducente a desmontes o aprovecha­
miento de maderas. 

B. Código Agrario, en cunnto corresponde a contratos de cx­
plotaci6n de materiales en terrenos ejido! es o de comGn reportimien­,o. 

7. CAR.ACTERIST!CI\5, 

A contmunción se pN;,scntn en forma matriz \a encuesto. que se 
real iz6 a los supc_rintcndcntcs, 
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l.. u m<~trlz se compone de las calificaciones que \os ·~uperinten­
dcntes.a su criterio mercc(u cada una de"lus 'car;acter(sticas • 

. . Las caracterfst'..cas no son mutuamente independientes, ya que­
se tiene que algunas cubren un mismo aspecto o que alguna cubre en­
formu tot<\\ a otra conteniéndola corño. aspecto de la ca.-acter(stica: 
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21, lkspon!iilhH idru:l, 

22. Apariencia personal, 

2:3, Forma de mandar. 

Con l"sta matriz se hizo unn >lcrie de ore raciones que no<; per--
' . mitiel"'an tener una c('O\ificuci6n abco!uta dó \ns caractcrfstlcas, Esto 

se real i7.6 de dos formas; a) con promedios aritméticos; b} nornnH 
zando; la segunda !'o n-na es m5r; confiable pues se tienen sobre una mis 
ma busc <.le comparación D. todos \;1s cal ific=ioncs, 

A partir de 1 n normal iznc IÓn o de los promedios se define como 
y en qu6 magnitud los super\ntendcrités deben tener e:;tas caractcrís­
ticas~. 

ComG complemento de esta matr1~, .se mucstrnn l<~S gráficas­
que nos representan las carncter(stica:. de loo superi.ntonrl.,ntcs, Cs_ 
tas est6n constituídas scgCn la intervención de cada curactcr(sticc:t so 
b,.... el 100%. • . 

• Se debe tomar en cUenta que c~tá dado en forma te6rico y basado en 
el juicio de los superintendentes, pero que se npoya en la oxpericncln 
y neces\d;:dos de ellos. 

B. COfl/0 JEFE. 

"En esta parte se mencionn lo que debe tomar en cuenta un Sup~ 
rintendentc para dezarrollar 6ptim.:u-nentc su puesto. 

Es l6gico pensar que e~:to e~ sumamente difÍcil de 1\.:.vnr a c<>bo, 
pero sC debe tener en cuenta que nl ajuo.ta,....,e mtí.s a ecota~ cu<.o.hdade,;, 
mejor scr6. el desempeño del Supnrintendente. 

L.as cua\idndcs: 

1. Debe considerar~~·¡'!!.:> subordinados son ser-es hum<lnos y 
no máquinils que trabajan para c•n m~canisrno cuol.quicra. 

2. Ejer-cicio de autoridrul con los subordinados y no sobre ellos. 

3. No se inter-ese\ Únicam~nte en los resultados, sino tambi6n­
en los procesos involucrudos. 
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4. Coordinar los interese,; de la Empresa y los: subol"'dinodos. 

1 
5. No tener desconfianza en los subordinados .,\ 

6. Desarrolla la iniciativa de los subordinados. 

7. Acepta la cril:ica sana, \ 
\ 

a. Define claramente las funciones y objetiVOS de tu unidad. 

\ 
9, Mantiene a los subordinados lnfOP""Tnados 50bre directrices Y 

po\fticas de su unidad, \ 

10. Mandar siempre Órdenes específicas, 
Órdenes especiales, 

evitondo al·máximo­
' 

11, Procura siempre órdenes positivas, 

12. Evita Órdenes contradictorias. 

', 

' ' 

13. Antes de ordenar, verifica el contenido de la ~rden rcs¡;ec­
to a datos y circunst anclas. 

14. Respeta siempre las líneas de autoridad. 

15, En caso de algl.6la represión, procura ser objetivo con los­
subordinados, 

16. Antes de reprender, debe certifiCa.";. las faltas, 

17, Hace conocer todos los reglamentos que gobiernan su unidad. 

18. Al reprender, toma en cuenta la eflcienci.a"anterior en el 
trabajo. 

¡g, En caso de innubordin~i6n, debe actuar con la energ(~ su­
fi.c iente. 

20. Acepta sugestiones de sus Slbordtnados. 

21. Alienta un espíritu de equipo. 

22. Procura ac\aNJ.r al instante los falsos rumores. 

23. Dcstetca ;;;¡ importMcia del trab.""ljO d.e los subordinadon en -
beneficio de la unidOO. 
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24. Evita pruyectD.r en el trabujo sus sentimientos (ttmos. 

25. ·-Debe ser (ntegro. 

26, Actúa decididamante. 

27, Debe ser lea\, 

28. Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor-­
lo deja, 

29, No se deja dominar_por la lmagmaci6n, 

30, Procura lila visi6n de conjunto de su uni.dad con otras de la 
Empresa, 

31. Dirige de acuerdo a los objetivos de la Empresa, 

32, Formula_plmes de acción. 

33, Planea sin dualidades que 9eneren confusión, con una direc 
trlz cont..;,uay con una cierta flexibilidad parn adaptarse a ias condi:- __., 

T ciones impuestas, ~~ 

34. Es un buen organizador. 

35. Delega la autoridad necesaria y no intenta abarcar toda la 
dirección. 

36. Respeta la unidad de m<lrldo, 

37. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas a la- -­
Empresa. 

38, Da buen ejemplo"en ~oda; capacidad técnica, doml:nl:o, coo~ 
ract6n y disciplina. 

39. Evita ldenti.ftcarze con algún grvpo de su unidad. 

40. Debe tener lila ruta confianza en S> mismo. 

41, Evita el exhibicionismo. 

42. Siempre es optimista. 

43. Ez una. persona de cspfritu práctico. 
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44, Debe reconocer la formuci6n de grupos tnformnles dentro 
de la organizncl6n, 

45, No trata de romper-los grupos informales prim.Ol.rios. 

46. Debe proporcionar una D.tm6sfera de seguridad nin paterna­
tismo, 

47, Nunca debe igno-rar al lÍder de \Os grupos i,nformnles, 
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Durante la oxposki6n del estucHo se.pudo notar que existen reta 
e iones tanto de contenido como de dependencia en la divisi6r1 que se hizo, 
pero estas son t6gicns, ya que no os posible separur \as cor~ceptos en for_ 
ma absolutil. Sin cm!:>nrgo, con la separación propuesta es posible juzgar 
a \as personas propuoslas para In superintendencia. 

As{ pues, es posible compc.rar o! perfil psicol6gtco del c<lndida­
to a Superirltendente con el perfil teórico propuesto en el estudio y anoli­
zar las di=rePMcias entre ambos para ver si estas variaciones son sus­
ccptl~les del ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo señalado 
y as{ alcanzar po!>te.riormsnte los requisitos de otras áreas que le permi­
tan el ocupar \a superintendencia. A\ mismo tiempo con los conocimien­
tos de Ingeniería C\v\l del candidCll:o será posible valuar su pNparac!6n­
técnica y analizar si es necesario el desarrollar y complcm'.lntarlu o en­
otro de los casos cncaus~rla. 

Los dos puntos mene ionados anteriormente son básicos puesto­
que si el candidato se ajusta a estos, entonces será posible satisfacer lels 
otras áreas que" competen al Superintendente Ya sea con educaci6n acadé­
mica en algunos caaos u en otros mediante educación de apl icactón y expe . . ' -
riencia. 

Existen puntos que a primera vista pueden parecer repetitivos, 
pero que fueron necesarios al realizarlos por su importancia el"l comple-­
mentar el estudio, tal es el caso de la encuesta de caracter(sti.cas a supe_ 
rtntendentes que resulta complementario y algo repetitivo con el "perfil -­
psiCológico y "el superintendente corno jefe", sin embargo se tiene que a­
partir de la encuesta se logr6 obtener el valor relatlVo de \as característi · 
cas basadas en las opiniones·de personas que han desempeñado el puesto-: 
de la superintendencia. Resulta importnnte la encuesta porque va acampa 
ñada de la experiencia que se tiene sobre el puesto y por lo tanto las cal i­
ficaciones a l;:~.s caracter(st-Lcas está en función de como los superintenden 
tes las han empleado y tos resultados que han obtenido al hacerlo. 

A partir de la comparaci6n de los valores de las caracterfst\cas 
y de los perfiles polcol6g-tcos realizados a los superintendentes se obtienen 
a\g<r~as di=rcpancias en los resultados que son interesantes por \as ca-­
racterísticas que presentan, asf se puede comentar por_ ejemplo la "Íntelj__ 

· gencia" que en la encuesta ocup6 un lugar que varía del décimo cuarto al­
décimo octavo y que en los perfiles psico\6gicos excepto uno todos obtuv~ 
ron un coeftciente de i.ntel igencia superior. Esto puede tener dos conclu­
siones: 1) Que ü.l tenor i.ntel igencia superior no le dan la lmportc.ncia su 
ficiente 6 2) Oue no sea muy necesaria en el puesto de Suporintondenm.­
Do esta form;;¡_ so pueden enum,~r<ir otrus caracterfsti:cas que en compara­
ción a otras áreas difieren de alguna forma. 
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Respecto a la composición del estudio se puede interpretar de 
la siguiente m :mera : E¡ p\.11to 1 y 2 (perfil psicológico y conocimien-­
tos de Ingeniería Civil) son conclusiones que representan en conjunto el -
peM'ü psicol6gico necesal"'\o de ur.a persona para aspirar al puesto de jefe 
de frente y posteriormente al de Superintendente, 

_Los puntos 4, 5 y 6 (cono_cimientos de lngcnier(a Civil para m·~ 
jora<' o adquirir, conocimientos administrativos y conocimler'ltos de tipo -
legal) son requisitos necesarios ·para aume/Ur el campo de acci6n del com 
dioato y as{ lograr el racHo de =ción del jefe de frente y posteriormente 
el del Superintendente. 

Respecto a los puntos 1 y 8 son recomendaciones que habrá que­
tomar en cuenta par'a establecer un juicio mfuo completo respecto a !Os-­
candidatos, el número 7 (características) jurñl con el 'perfil psico\6gico y 
el número 8 para el mejor desenvolyimiento de el jefe de frente o Supe­
rintendente. · 

Se propone a cont'inuaci6n dos d!agro.mas que en s(ntesis repre_ 
E>entan la integraci6n de las dü;tintas áreas para desarrollar ..::on efectivi­
dad las funciones y responsLlbi\idadcs del jefe <!e frente y del Superinten­
de'ntc. También se muestra en los die~gramns que la amplitud de conoci-­
mientos, caracter(sticas y cualidades difiere con el nivel_dol jefe de fre'2. 
te y de\ Superintendente; esto último es solamente cualitativo y no cuan­
titativo. 

Es importante señalar que el estv:Ho ~al izado eSt! en base a­
obras de magnitud grande y por lo t<>nto el perfil del Superintendente aqu( 
propuesto será p<J.ra juzgnr a los elementos de n.quellas empresas cuyo ta 
m<iío y condiciones les permitan emprender y real izar este tipo de obras. 

Sin embargo con e\ perfil aqu{ propuesto tambitín es posible es_ 
tab\cccr un julcio sobre los canaidatos, ya que si hacernos referencia a las 
responsabilidades de un Superintendente se verú:1 que éstD.s no cambian con 
\a mngnttud de la obra; lo que varía es solam~n::e la 'intensidad de las fun­
ciones que desempeñan, pero como lo~ conocirr.ientos biÍ.sicos para de~em 
peñar estas funciones no cambian entonces, es ~osible nsttlblccer el juicio, 

De lo anterior se desprende que es posible juzgar a los candida­
tos independientemente de la obr:'i, pero qua sí es de tom<:~rse en cuenta-­
que entre m.::~yor sea la obra ser6. m6.5 estricto el juicio, 

En L>quéllas construcciones en que cx;:stan varios frentes de gr;m 
magnitud, será necesario que el pe•'ril del Superir.tcnoente so apegue a. to 
dos \o¡¡ puntos e"tablcc\dos nn el estudio, Y" q..., elE'. ello dcpencJGr5. en nrun 

parte el tíxlto de la lnbor que desempeñe, 

.. 
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ANALJSIS DEL SJSTEIVIA DE JNFORMAClON 

Se tienen evidencias de récords m<lj antiguos que atestiguan el nú 

mero de animales u otras posesiones que el individuo atesoraba. -­

Los Asirios y BaOii<X~ios han dejado evidencia de transacciones co­

mel"'ciales entre individu::>s y gru;:>os de individuos. También se sa 

be que desde hace muchos años ha existido el cré<:lito en u.'"'la escala 

considerable, Ultimamente la ex¡:;ansi6n del comercio ha creado la 

necesidad de tener rócords más extensos. Tanto los emprcsarlos­

como !Os propietarios requícren información sobre toda una 9ama­

de sucesos relacionados con ras o¡¡eracicnes efectuadas y t<V:"tbién 

sobre c6mo prevenir faltas en los negocios. 

La i.nformad6n actualmente consiste en-datos estadísticos que influ 

yen en el manejo de las actividades de los negocios. Esto incluye -

datos que deben ser suministrados a la5 agencias gubernamentales, 

autoridades municipales o e&tatales o individuos, y que se generan-

en las empresas. 

Dos facetas principales deben considerarse ul analizar un dato est'=. 

d(stico. La demanda para el·mismo y la fuente o fuentes de donde­

puede obtenerse. En cada caso existen factores Internos y extcrn::>s 

que deben ser considerados. 

A) Necesidades mternas de Datos 

Las neccsida::Jcs internas de dato::; están relocionadas evidentemente 

• 

•', 
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col'\ tus n=e,ida::les de mene jo de la ompr<!S<l, Se requiere informa 

ci6n ctusificada y concentrad=>. p:>ra la tornad~ decisiones diaria, -

men!;uo.l o en un espocio de tiempo más largo, Puede tumbt!n ro -

querirse informad6n del exterior paratas necesidades i.nternas.dc. 

la firma, pero esto no es necesariamente cierto, Se requiere in--

formaci6n Sobre las compt"'as real izadas y sus montos. Si la com-

pru· es u crédito, tos proveedores requieren una descripción prec!._ 

sa sobre lo cantid;;J.d, precia, color et,c. de tos nrt(culos que se ud-

quieren. Por otro lado antes de que el cl"'édito sea concedido naces_! 

tan también asegurarse de_que la empresa tiene u:'l"a situaci6n finan 

ciara salu:lab\e, También los pr.:>pietal"i.os o poslbles.pro¡:.ietarlos-

·• l de una empresa requieren de informac\6n que les indique la posi.bl':_! 

dad que tiene la empr"'sa para darles una utilidad razorw.ble a su In_ 

versi6n, Las agencias gubernamentales demandan informaci6n prr:._ 

parada en forma espCclficé, a intervalos fijo::;, 

Es posible que en la forma más simple de un negocio, cuando una-. . 
persona paseé y maneja su propia. empresa, poc<~. informaci6n se re 

quiera y 6sta sea fundamentalmente dé carácter Interno, Sin cm--

bargo a medida que otras personas empiezan a Intervenir en el neg~ 

cio tendrá necesidad de 1nformac\6n que le permita tener una visi6n 

clara de tus operaciones, Si la complejidad del ncg::~clo es tal que-

muchos cmple>J.dos deben realizar un gran nú~nero de operaciones,-

quizti en una amplia tirca geogrtifica, resulté\ indinpensable que el -

dirigente tenga toda la información quC le permita deleg:;r-tn. aU::or.!_ 



dud y ejercer el control ncce.sario, 

Además de este contr~l directo da 1"-s opcracio:'lcn el cmprcs"rt6 -­

debe r'eal i.zo.r plnnear y decidir cursos de acci6n 6ptimos para con­

tinuar el negado, Estos pi <mes tradicionalmente se dividen en: a­

corto y a largo plazo, Los piunes que definen dccisio:oes a corto pl_a 

zo generalmente se hncen a un mes, tres meses o seis mc_f;C5, de -

pendiendo del tipo de decistones·o de negocio, Generalmente los pi~ 

nes que inv.:>\ucran un afio o más se considernn como planes a largo 

plazo. 

Para al~anzar los objetivos.bástcos, \os emprt-sa.-kH; deben tener­

formu de llegar e. un plru1 de acci6n general que les perm;ta mane­

j211" los elemrmtos que Intervienen en la rentilhi.l id<>d de la sociedad, 

Una vez que un plan se ha desarrotlndo y form<>I iz<~.do constituye lo­

que se llama un presupu=-sto. Un presupuesto formal pr<:>;>Orcio:oará 

una proyecci6:; al futuro de las actiVidades pr-obables de la compa­

ñ{a, sus requerimientos de capito.l y sus utilidades anticipadas. Es 

te presupuesto deberá iniciarse en correspondencia con la estructu_ 

ra de los reportes fino.ncieros. Conforme el tiempo pasa los repo'=. 

tes financieros que van mostrMdo el comportamiento de la firma de 

ber5n compararse co:1 lo presu;::.~estado • .Esta comporaci6:-~. puede­

revc\ur ulgu:;us desviaciones. En este ca.::o deberá hacerse un aná 

1 isis qua cxpl iq•..Je la r=6n o ra;:onc.s da estas dcsviacio:"1es y quizá 

dar5. lndico.cio<1cs de c6mo puedc11 corregir"'c. 

PC~r;J. desnrroliLLr uh prcc.upuo<;;to que sirva puré! proporcionnr mu-

• 
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chas de las dcmundas Internas do in1'ormc:,ci6:-~ nocLC!r;aria al empre~ 

río cada acttvidad debo ser cocr:Hnnda en un plan integrol armor.<o-

so. La interpretaci6:1 de los objct ivos, poi íttcas y planes deben ser 

parte dB esta coord1naci6n. Es mu:¡ import:nnte que cada tr;cttviduo­

cnticnda sus respo:->sabi\ idades y la rcl<le\6n que existe entre sus--

responsabilidades y los objetivos comp\e';os del plan. Una vez qu:.-

es'::e plru. co:>rdinado de acc\6;'1 ha sid::~ correctamente desarrollado-

y documcnte::!o, prop::w.:io:1ará a todos los directivos (a to::los los n_i 

veles) una hsrrnmienta para controlar \as opcl"'ac\ones de la empr~ 

sa. E1 c0<1trol podrá co:->sistir en simplemente comparar lo obteni-

do co:-1 lo p!ilneado en cad<:~ .firea de responsabilidad como se mene ir::_ 

n6 antes; Pero el control puede complementarse con comparacio--

nas con est<>.dÍsticas de varios tipos tales como r~lac\ones, o anát 1-

sis de punto de equilibrio o ;;ti\ idad -ventas. 

S) Necestdadcs externus de informaci6n 

Conforme la empresa se complica con el tiempo, os común que--

adopte la forma de socied<ld W'16nim<l, En ella los propietarios pue_ 

den ser u:'\ gran nCrmero de perso,as y esto da como consecuencia -

poco o ningún maJ"lejo directo de la empresa por los pro;:.ietarios. 

Consecuen~e,.,.,ente los propietarios (o aecionistr~s) requieren infor 

maci6:'l S<?bre la eficiencia gencr<l! de los empresarios que manej¡m 

la firma, La neces;d<:.d del pago del Impuesto sobre la rent;;¡. hace-

por otro lOOo qu::' la n~cesid.:>d de proporclonur datos al exterior Se 
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vudv<.J.. extraordinariamen~e import:ll"lte. 

Otras leyes o reglamentos gubernamentales ttencn también""' efec:_ 

to importante al Incrementar'- la necesidad de esta inform<~.ci:6n. Se 

requiere legalmente que se lleven un mlnlmo de r6cords en la em--

presa, q"ue hun tenido un efc.cto importante sobre el de~arro\lo de-

las prácticas co:-.tublcs. También leyes y reglamentos cst<:ltclcs y-

muni.cip=les han venido a aumentar la necesidad de proporcionar in 

formaci6n a entidades externas. 

C) Fue:-~tc~ lnternns de Datos 

Los datos que se originan dentro de la empref:;f'l se presentan gee1e-

ralmente en algún tipo de forma, tales como not" de venta, un pedi._ 

do, un01 tarjeta de tiempo o cm cheque bancario. Estas formas geri~ 

ralmente se. discñ~ especfficarr.ente p<.J..ra ~.o~na empresa dc.da y este 

diseño es particularmente importan~e.p:lra que se facilite \a ooten-

ci6CJ de la informaci6n. Adem6s debe ser diseñada para q~.o~".: sea f~ 

cUmentc transcrita a los récords del negocio. Esto eS especial me~ 

te importnntc • si lo informaci6:""1 se pasan tarjetas perforadas o cinta 

magnética. 

Si .se requiere u . ., esfuerzo :;,special para trMscr\bir los datos se -

tiene usualmente un gran potencial de posibles errores. La e.xacti. 

tud es de primo N ial 1.mportonciil ya qu.(! datos erróneos nl imc.ntados 

en 1.r1 sistema de informaci6:""~ dan reportes inexactos y por lo tanto-

inútiles. 
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Cuando los datos se originan internamente las formas deben dis" --

ñarse de tnl manel"'a que se compaginen perfectamente con el si.stc-

mn general de irlformaci6n. 

D) Fuentes externas de datos 

En u\gunas tipos de negociQs u.10 cantidad considerable de la infor-

m<J.CI6n nccc:;aria se origina fue':'a de la firma y genernlmente es --

preparada por los que generan los datos. Las formas u':ili.zadas p~ 

ra esta informaci6n pueden consistir en documentos como requisi-

clones o compras, informnci6n sobre impuestos u otros deberes --

con" tos que tiene que cumplir la empresa. ¡ 
Estas fusnteS externas generalmente propoi"Cionan los datos en ta-- 1 

forma que mejor se acornoc:h al sistema propio de la entidad q•.;e 9':l_ 

nera los datos. Esto puede no ser el mejor sistema en que la cmpr~ 

sa reciba los datos; por \o tanto se to.ndrá que dar especial impar--

tanela al sistema de transcripci6'1 de datos externos. 

E) Flujo de informaci6.-. 

Debe procurarse por supuesto evltur errores en la transcripción 

de datos hasta donde esto sea postble. 

El flujo de datos y S\JS caracterf.st\cas resultan Importantes en \a d_!. 

termlnL>Ci6n de las técnicas y equipos a ser usados en el pi"'cesa- -

miento de\<>. mformaci6n. 

Puede haber ah::>rros significativ.:os si se tiene un flujo constante de 



·- ..... ,. '"""' 
inform<~ci6n cvit=do hastD. donde Sea po&iblc los pico&. 

El tiempo oportuno para la entrega da reportes y anál. \sts es tam-­

bién importante en el diseño del sistema de informoc\6n. Si \os -­

rcpol"tes se requieren con rapidez _esto influye consider<lblernente -

en \os méto:los' que 'se re.Ctu~ren y e:"l el costo, que ser"á mayor. SI 

se pu.ada obviar el problemn. de tiempo los datos se obten::trán en una 

forma menos costosa. 

• 
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DIAGRAfv1AS DE FLU...O 

Ln comunicaci6n es un problema ligado estrechamente a cada aspe~ 

toda la vid o, y no es exccpct6n la descr1pci6n del flujo de tnforma­

ci6n o los pasos imp\ tcados en 1<~: up\ icaci6:-l de un procedimiento, -

Mu::has pcl:tbrus tienen u:1a C0nnotact6n o significado diferente para 

dife:entes individuos, co:1dici6n que es particularmente crítica en·­

las ár-eo.s técnicas del mundo moderno de los negocios, Esta falta-

de lenguaje ha motiv..1do el uso de una r-epr-esentaci6n gráfica-slmb6 

liea(generalínente empleando símbolos estondurlzados aceptado:::)de 

la 169ica a seguir o In explicaci6n de procedimientos, 

"El diagrama de flujo ha llegado a ser- un tmportante instrumento del 

anal istn de sistemas o' el pragrnmador, al presentar una r~presen­

taci6n diagramática del flujo de acontecimientos en la err¡presa o en 

un procedimiento dado seguido por la misma. 

Hay vari<~s formas mediante \as cuales el dlagr~ma de·flujo puede ser 

usado en la empresa. Las principales áreas de apl icact6n Incluyen: 

(1) mo~trar una serie Informal de actividades y decisiones lógicas, 

(2) representar simb61 icamente el flujo de dccumentos1 

(3) dcsurro\lar los pi.lsos a ser ejecU'.:<ldos en un procedimiento manual, 

(4) representar el 11ujo de datos a través de 1..na terjeta perforada o .Sis-

tema de proceso c\ectr6nico de datos. 

e.r 
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SERIE DE ACTIVIDADES Y DEClSIOr~ES LOGICAS 

Varios méto:Jos y tipos de :;(mbolos pueden ser us;;¡.do.c; en una serie 

informal de ilCbvidadcs y decisiones. Estos puadan variar desde -

los símbolos más ·sofisticlldos y procedimientos que se stguan en la 

presentaci6:-~ formal de lrl programa de computadora hasta un con-

junto dio.gramático de l"ect.ingulos, cajas y s(mbo!os de deeisi6n en 

NO 

form1'1. romboidal como se muestra. en la Fi.goca 7 • 

FIGURA 6 

Sal ida de 6rdenes 

Lec.!:.uril 
orden~s 

Remttir a 
estudio r--

Su:Jstituc i&i en 
cuaderno 

NO 

Consu!Lns 



FLUJO_ DE DOCUMENTOS 

En los diagr<~mUs de flujo V;:J.rios tipos de símbolos pueden ser utilizados 

par<>. representar el flujo del dacum<Onto<> o formas de lndividu<:~ u lndivi-

duo o de un departamento ::<otro. Pero .es necesario que el flujo de doc.::!. 

mentas sea rclat<ldO gráficamente a los departamentos pertinentes y/o-

perso.oas (fig. 7) • 

PROCEDIMIENTOS MA.NUALES DE DOCUMENTACION 

En los procedimientos mnnu!lles de do:::umentaci6n son utilizudos los 5 -

sÍmbolos bien estandarizadoa que se muestran abajo. Estos símbolos-

generalmente son usados con una explicaci6n por c'"'"'"'lto, describiendo 

para cada pC~so, y donde es pc¡rtinente se agregan las di!':I:Mcio.s impl ic!: 

das en la transportnci6n (Fig. 8). 

CIRCULO O
. 

FLECHA ~ 

CUADRO D 
/1.1\EDIO C!RCULO 

D 

Indica una oparaci6:1; creaci6n de u:1a forma, 
aumento de informaz.i6n, cambio de secuencia, etc, 

Indica movimiento; movimiento de do.::umentac\6:1 
de una persona, área o departamento a otro. 

Indica una inspecci6n; correcci6n, comprot>aci6.o, 
exán:'en par¡:¡ aprobaci6n, cte. 

Indica una espera; suspansi6:-> pnra aprobacl6n, 
un pcr\6do de tiempo planeado, o la uni6:1 con -
otros documentos o material. 

• 
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TRlANGULO 
lndicn el llenado 1..:na forma para 
referencias futuras (l::!n dcrr.ora). 

FlGUR.A 7 

Orden y Entrega 

Diagrama da Flujo 

Cl.JE:NTE VENTAS NOSTRADOR DEPTQ, ENVOLTURA CAJERO 

\o~Jc~ 

;;~ 
'<IULJ 

·_¡ ,,-~ 
1 oo!etns 

oc 
vcnt<~s 

\ orden \ 

archivo 

"'­
chivo 

' 
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UN ANALIS!S DE PROCED!MJENTQ IV\ANUAL 

C! <!~p\~ru:lo inspecciona 

·'·'-'" l!~t(!nc ia 

·_!( v"l !a rc.quisict6n al 
~· ~vbor 

.. ;:c:.rvi¡¡or apruaba 

., ' a cc>pin. de la requisi-
'"el archivo 

~~q; .. nsici6n se deti~ 
• •" r,>(ror; motivos 

)<>ct'.o de to:las las 
,, -',;iciones a compras 

o 

o 

OPERACIONES DISTANCIA 

D 

O D 

D D \7 50 

~ D D V 

JL D D 

6 

TIEMPO 
HORAS 

• 167 

,083 

,08$ 

,050 

,033 

1.000 max, 

,033 

• 

.. 
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DIAGRA./IA.A.. DE FLUJO PARA COw.F'lJrACION 

Un Di<>grama do Flujo pu~do utilizarse pa.ra reprosentar gráflcame~ 

te, lo que se desea que ta Comput'->dora h!l.ga. La fin¡¡.lidad de un dia 

grama de flujo es facilitar comunicar:Ss entre personas, de esta ma-

nera, la técni.:::a de la diagramaci6:1 de flujo no so\amen~e tr<>.Z¡;¡. un-

plan en sf m1srr.o p>Jra la instr'ucci6:-~ de la compi.Jl:adora, sino que--

también comuni:::a dicho pi un a los demás, 

En este caso S<;> recomienda U::ilizar un standar de sfmbol.¡_¡s de dia-

'grama de flujo ¡:.ara la instrucct6n de la informaci6:-~ a procesar. 

Los fabricantes de corTiputadoras suministran plantillas para ser u-

sadas por los prvgrarnadore,_., La figura que so muestra, ilustra la 

plantilla IBM X20-B020. 

Co~«tO< 

Oo ""•' 
~·~;,.. 

' 

FIGURA 9. 

e.. .. mogMt•<>. 
_,,;c..cobn, .. , .... ,.., ... Cont>do 

ml,u;no "'"''""'"· 
otc. 
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CENTF<OS DE DEC!SlON 

En el org<migrama d.:. la empresa, ciertos puestos se planuan para 

que las person<J.S que los ocupan tomen decisio,-,es en función de la 

informaciÓC~ que rccibon. Estos puntos forman !os centros de dec_! 

si6n. De acuerdo con la co\ocaci6n en el organigrama de los cen­

tros de decisión se define el tipo de organización que puado ser -­

c¡,ntrru izada o descentralizada, 

En u:1a organiz"::::ión central Izada los centros de decisión están muy 

arriba en el organigrama, es decir las_personas q-..c toman las de­

c\siones"so:> pocas y de categoría superior. Lo co:">tr-c.rio r.uccde­

en una organiz=ión desc:entrali..züda, 

Para tomar una decisión,. se Nlqutere una cierta cantidad de infor­

mación, Esta infor·maci6n más o menos procesada, debe ser tal­

que sea suficiente para la toma de la decisi6,-., de m¡;¡nera que no se 

acumule informaci6n sobro abunda.nto que solo estorba a la persona 

que decide. 

También es conv<miento considerar la frecuencia de las decisiones, 

ya que si estils se repiten el sistema de informaci6n debe estar ali­

mcnta.ndo los datos que se requicrnn a la persona qua tome esta de­

clsi6:'1. Si una Cecisi6n so toma muy de vez en cuO<ndo, puede con~ 

nir no estor p;;~s<lnd.o la informo.ci6n sino por pedido. Para o.nalizar 

' 

' 

' ' 
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la informaci6n para los d ifcrcntcs tipos <le dcci~iones, se utU tzan 

ciertas representaciones gráfi.ca.s que constltvycn las matrices o 

tablas de dcci.si6n. 

Estas matrices o tablas de decisi6"• se desart"'ollan en función de 

alternativas y en fl.mclón de ta irlformact6n relevante • 
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MATR!C~S DE DECJSION 

EN FUNCION DE AL TERN.<\.TIVAS. 

Otro instrumento utillzn:.:lo para representar deeisio:les alternctivas 

son las tat\ns o matrices de da;isi6n. t..:na tabla da decisión es di-

vidlda en cuatro áreas principales (Fig. 10) Cada lr.IS de estas -

ár-eas puede a su ve;z sut>dividirse en alternativils para v.:lr'ias con::H-

e iones que se puedan presentar (Fig. 11 ) Cuando se agrega info::: 

maci6n o la tabla resultMto, todas las condiciones y accionas son d~ 

finidas claramente. 

FIGURA 10. 

Elementos de tabba básica.dt:' Decisi6n 

Condic\6n Condici6:l 

' 2 

Acct6n Acct6n 

' 2 

FIGURA 11, 

Una tabla de decisiones de nómina 

empleado por ho¡·a ,, e o 

horoc. o;obrc 40 

pago Tiempo extra 
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lv\ATRICES EN FUNCION DE INFOR/v\ACJON 

En este caso se prepara una matríz '.1 se coloc¡¡, en las colum-

nas todas las decisiones que toma un centro de C::ecisi6n, en-

los renglones se marca la informaciOO requerida paru :;ada una 

' \ de las decisiones. Con esta tendremos allalizada la informa-

cl6n que requiere el centro de decisi6n y su uso i6gico. 



MATRIZ DE DECISION 

FECHA DE NACIMIENTO X X 
-

PLANTILLA MENSUAL X X 

SOLJClTLO DE EMPLEO X 

EXAMEN MEDICO . - X 

SUELDO X X X X 

ANTIGUEDAD X X X 

¡ 
• 

. 

~ w z o o ·Q m o 
~ ~ -

~ " m 
~ " -' w w 

< o " 

FIGURA 12. 

' ' 
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CENTRO DE AUv\ACENAMIENTO DE DATOS 

Para diferentes pro~sitos en In administrnción, se requiere al-

macenar cierto tipo de datos en archiws, tarjetas perforadas, -

rn<munles, microfilmación, ·etc •. Estos centros de atmacenami.en 

to de datos, se crean pura· diferentes propósitos. Los propósitos 

mlí.s importantes son: Plancaci6n, Información Contable, !nform~ 

ción Fiscal, infurmació:1 para diferentes centros cxt<'!rnos. 

Un e_',emplo de los dotas para ¡:;l.<>.nc.ación, lo co:1stttuye el hecho de ,, 
tener los datos de obra ejecutada de los últimos años de la empre-

sa, que nos servirán para pl.mco.r el futuro mediato o inmediato en 

1 fLmción del volumen de obra a ejecutar. 

La información contable, también requiere de archivo que permita 

una revisión en el momento en que ecta se requiera, que puede ser 

con propósitos internos o externos. 

Como ejemplo de la informaci6!1 fiscal podemos dar los datos que 

se requiera."1 para la presentnción a Hacienda de \os pagos de im--

puestos personales hechos por cuento. del tr<lbajador. 

Como ejemplo de informaciÓ:'I externa, po::lrfa uti\ izar<Se la informa-

ció" qu,o- se presenta al Seguro Soc.lal p~a cubrir lo. cuota tanto del 

tr<O.biljJ.dor como d-~1 patrón. 



• 

LíO 

Se rcqu1ere plan:>ur cuidudos.:>.mcnte la. forrl"'a y el orden en que 

C>jt;:~ lnformaci6n <lcbcr5 <.t\lli;JC<.'n;,r,;c, también = ncccdta. to-

mar en co;,sider<J.ci6n la fo:"rna en que se va a controlar dicha­

informaci6n • 
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GRAFJCA 4 - P 

CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMPO 

'f"omaduría de Tiempo.-

El jefe de Tomadurfa de Tlompo tendr.:'i Jo obligación do 
hacer prueb<ls setectivus frecuentes sobre la forma de actuar de 
los Tomadores de tiempo, muy polrticularmente cuando estos che­
can simultMeamente la sal ida de un turno y la entrada de otr'o, y<> 
que la nxp3r\cncia demuastra que, entre otras u·regularidadcs, -
ostltn las <.!o checar la tarjeta antes c¡e consultar debÍdamente la­
Libreta de Tiempo y hacer lo anotación oo.-respondiente; permitir 
aglomeraciones, faltas Dl orden, etc. 

A"mayor dlfiClJltad e ir-regularidades en el chequeo de­
entrada, campo y sal \da, dcbelrá corresponder muyor vig\lancln -
y supervisión del Jefe de Tomaduría de Tiempo. 

Con objeto da q<.Ja dichas pruebas selectivas sean <.orpre 
slvas, el Jefe de Tomadurfn de Ti<Omp:>, siempre que sea po!>iblo;­
se trasladar"á a las frentes en vehículos diferentes a los usados por 
los Tomadores de Tiempo y sin que se den cuenta de su presencia 
antes de tiempo. 

Cunlquier irregularidad observada por el Jefe de Tomadu­
rfa de Tiempo, deberá ser reportada inmediatamente al Jefe ele Per­
sonal y al Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic­
ten las medidas disciplinarias del caso. 

Si el trabajador extr'nvfa la Tarjeta de Tiempo.-

El Tomador da Tiempo expedirá otra tar"jeta impr'lmi6ndole 
el sello de "DUPLICADO"; hnrá las perforaciones que indique la ll­
bret;;~ de Tiempo hast¡¡, el momento del e>..travfo, anotando en dicha li­
breta: ''TARJETA EXTRAVIADA". 

Posteriorrrc nte, en el momento de hacer la L lsta de Raya, 
se sellará el sobre del trnbajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -
TARJET", y se vigilará rigurosnmente que el pago se haga únicarnen 
te contra e\ duplicado de ln Tnrjcta de Tiecnpo. .-
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GRAFICA 4 - P 

Control de Tiempo - Personal de Campo 

(ContinGa). 

Accidente de Trabajo.-

Si el accidente de trabajo ocas tona como consecuencia, 
inmediuta o posterior, las muerte del tl'abjador, el Jefe de Per­
sonal debe avisar de inmediato y por eSCI"ito al Departamento de 
Relaciones Obrero-Patronales di. la Direcci6n Legal y de Coordi-

''-nac'i6n de Construcci6n Pesada. 

El acta que se levante con motivo del accidente, deberá 
··formularse prectsamente en las formas de papelería que para ese 

efecto distribuye el Instituto Mexicano del Seguro Social. 

' 



• 

'" Frente 

'" 

Jefe <lo 

DEPARTAMENTO DE: PE~SONAL 
CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMP.O, 

e;·~~;;!::,';::¡ "'" lo d cam 
po, r,.,l!dn y 
ru.Jiclon~t 

enferm. 
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DIRECCIOH FINANCIERA 

lnforr.ación delO_ir~ción Técoica 

Revisión preliminar ,. 
<!C'~ume~tac iOn ,, 1i e i-

ta.ción, 

Determinación ,, re e u r 

'"' ' costo ,, ' aná H-
sis financiero ,, ' . ' licitación. 

' 

' '.' ~e~ Conjunta 
• 

1 

,, ¡, ,_._ ~'· 
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' Oeto jn Conjunta ' ,, 1 ~ . 

¡ 
Determinación· de i ncer 
tidumbrc '" ol proyec-,, 

' este ante ,, posi 
ci ón financiera "' 1 a':" . . 

empresa 

" Estimoci6n "' velocidad 

"' pa9o ' cobro para ' 1 
proyecto 

" .. 
ªmación de • • . - ir ción Técnica 

Pro~'""'" de flujo de -
efectivo del proyecto. 
. (Alternativas} 

lnforma,;j~: de . 
Oirec 'ó Legal. 

' Efecto "'' pn>j'-'C!O Rcncir.:iento "' lo Estudio ,, finan 
sobr<; e 1 [\".)' co.;-. inv~rsión '" " -

clamiento. 
-

r. •, 
so\,d;".!c ~;: Ú· •1 ¡:.ro·¡'!,:~ 

1 ..r: .. 
\ ~ n.anc i a o~ 1 ¿r,to boo \.~ver.i.Sr. 

e a' \O ;>ropio'l A5ociaciones 

1 

l_ -·-
~vers~ 

" 
Propuesta f i na 1 

"' modific.:.cio- -atr<>ctivn f i -

' 
,,, 

' COStO 
nanciaml<'nto. 

'" --
ModifiC;:tciCHICS 1 ni e i o de tr5r>1i ~ - "' finJnci-:i ' ' D~cl si 

• '" onj unta 
concurso miento. 

,, 

• • 

~ 
' -
• 

' 

.• 

' • 

' 
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Revisión de con 
diclones finan=­

ciamiento. 

1 

r 

Flujo de C<lja 
revisado 

Ev'aluación de 
Inversiones. 

l ______________________ _!N!OL_-<::. Inverso 
atlsfact " 

( 

" 

Necesidad de rccur 
sos e~ ternos. 

Continuación tr.'imi 
tes de financia~ren 

"· 

_Hodiflc8clones y e~ 
cepclor1es Dirección 

FinJnclera. 

¡ 
.:" A discusi'Z3' Socios 

..... -·· ···"·-~---'"·-· ~-- ·''" ..... ' . 'o",'"•·C"'"',h,•• ,•,,• ···•~''"•' "'--·- .......... ,~-- ., __ , __ .,_,.,_,,.,,.,. ',,. '• ...... , .. .. 



12< 
PASOS PARA -A;:ALIS!S DE PU\t!E,\C;~;: FU!M<CI~RA 

• DE OBRAS. 

a) Oetc:rminación del Flujo de (,lji\ prcl iminar en función dC' 
los siguientes cle~1cntos: 

~lontO del Contrato 

Fondo de GJ.rantía 

Anticipo 
Pl a lO 

Velocid~d de Ejecución de la Obra 
Velocidad de Cobro 

Este Flujo de Caja se hace sin considerar inversión de 
O. t1. ni financiamiento y considerando r¡ue los egresos 
se hacen en el momento de efectuar la compra. 

1 . 

.. - . 

b) Determinación de la curva ~ue representa las n~cesidades 
.de sobrantes y falt~ntcs dQ íondos a lo largo de la obra. 

$ 

R[Cll<l50S DE TERCtf10S 
• 
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e) Por medio de un proceso iterativo d~r:de se pilrte de un 
porcentaje de utilidad $nbre cost0, d~tcr~i~ar lQ tJs~ 
de descuento a valor prc~cntc. Suponiendo en esta pri 
me~a aproximación que todas las necesidades se cubren~ 
'con recursos propios. 

d) Verificar tasas en el mercado con respecto a la tasa de 
descuento obtenida. 

e)- SelecCionar cr~ditos posibles de utilizar . 

• 
·~· •J.. .. . 

• 

• 

f) Determina~ la invers1on de acuerdo a la posibilidad de­
crédito y a relaciones financieras de balance. 

g) ·.Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver 
si6n, corr.~.!dn~olo con -al tendimii!nto de la inversión cte 
seada. 

' 

\ 

' 
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DIAG.tli~A\S I!IIIE li"JI![C[IU~U:IIiS /llliUUIPLES 

1.- REPRESENTACION GRAFIGA DE LAS ACTIVIDADES: 

En este tipo de diagrama las ictividodes son representadas pnr lns 
nodns. 

lns n/16'1s tendrán forma reclangular para laci!itar la representa -
d~n y la interpretaüln de las flechas de precedencia. 

Eo cada n~ se inCitarán, cnnfMme se vayan calculando y cono­
ciendo, los siguientes datos: 

Clave de 11 Aclividad 
Duración a u!ilizar en el cálculo deJa red 

Inicio próximo 
Terminación prríxima 

Inicio rem(ljn 
Termlnacjr\n remnta 

11.· TIPOS DE PRECEDWCIA Y SU REPRESENTACION: 

A •• 

••• 

C •• 

Hay 1m tipos de pr!Cedencia: 

A • Pre<:edencla fin - principio 
B • Precedencia principio -principio 
C • Precedencia Jin ·fin 

la precedencia puede, 3ilemh. estar sujeta a una espera, la cual· 
se Indica sobre la II!Cha. 

¡ACT.11 2 >jACT.zj 
la actividad 2 depel\de '1in - principio" de la actividad 1, 
esperar 2 unidades de tiempo antes de Iniciarla. 

la Aet. 2 de¡>ende de ¡ 1 A, 2 1 

/ ACT. 1 

5 

El inicio de la actividad 2 depende del lnkio de la actividad 1, y se 
d~e esperar 5 unidades de tiempo anles de Iniciarla. 

!.;¡ Acl. 2 depende de 1 ( B, 5 J 

ACT. ACT. l 

1 1 

El fin de la Actividad 2 depende del lin de la actividad 1, y se debe 
esperar una unidad de tiempo antes de lennlnMia." 

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

Por lll gtneral B y C existen juntas. 

. .... ----

• 

• 



lll.- CALCULO Df LA REO: 

CAlculo de lp: (de ilqulerda a derecha! 

Para precedencias tipo A : lp • tp act. pre.:. + Espera 

Para pre~:edenclas tipo B : 1 • 
p lp act. pre.:. + Espera 

1 en cue'Stiñn • Maynr de los ulculailos. ' . 
CA!tulo de tp : lde izquierda a derecha! 

Debiiltl a· su pmpla duracl~ri, 

Para precedencias tipo C : 

t • 1 propio + Duración 

' ' tp • tp act. prec. + Espera 

lp en cueslirln • May<>r de las calculadas. 

NOTA: Lo anterinr suele pi'OV('ICir que tp- ip 1 Duración, por lo que $e 

hace necesarl~ en el programa un reaju'ite de 1 • a tln de que la ' . . 

.. 

actividad se desarrolle tal com~ lué prevlsla. 

CAlculo de tr : lde derecha a izquierda! 

Para precedencia ~~~ ,, 1, • 1 r act. precedida • ~spera 

Para precedencia ~~~ e ' t,·tract. precedida - Espera 

Ir en cuestión • Mennr de las calculadas 

Cálculo de Ir: (de derecha a llqulerdal 

Deblcln a su pmpia llurar::l~n: 1 • • t piTipia • 

' ' 
Duracjjln 

--.~ 
! 

Para precedencia lif)ll B : 1 • 1 act. precedida· Espera 

' ' 
1 en cuesl¡,\n • Mennr de l~s calculados. 

' NOTA: SI Ir- Ir 1 Duraci6n. reajustar Ir 

IV.- HOLGURAS Y RUfA CRITICA: 

1 

Una vez ulculada la red y ajusta(<ls los 1 Y las Ir que procedil m~ 
. ' dlflcar. se ulculan las: 

Holgura total de cada actividad 
Holgura libre de cada adlvldad 

HOLGURA TOTA.L- Es el tiempo que se puede pnspr>ner el Primer - • 
Inicio ( 1 1 n la Termlnaclón Pnlxima !t 1 de una p - p -

Holgura total 

acti~ldad sin alterar la duraci6n calculada para -
Ja red. 

1 prop\n • 1 pmpin 

' ' • Ir pmpic> • lp PITIP~ 

-L~ Actlvhlade$ Criticas aue integran la ruta cri\IU serán aauellas­
cuya holgura total sea nula. o sea: 

·¡r propic> • ip propic> 

y 

y se dlstlnguirin a simple ~isla en.la red corregida. 

HOLGURA. LIBRE.- Es el tiempo que se pued9 posponer el lp o la 

tr de una actividad sin alterar ni la duración -

calculada para la red, nl ningün programa de if 

.. . ·- . "'.-

' 

• 

----------~--------------------'~----------~----~~--------------
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ACTIVIDAD PRECEDENCIAS DURACION 
1 dras Mllllesl 

PRELIMINARES: 

1.- Trazo ------ 2 

2.- Desm~nte . 1 !B, ll, 1 IC.ll 10 

l.- Acarreo fuera de 

"'"· 218,01. 21C,H 10 

TRAMO 1: 

4.- Cnrte 2 !8,21, 31C,ll " • 
5.- Acarreo fuera de 

rtra. 418.01, 41C,ll 15 

TRAMO 11: 

6.- Corte y acarren cnn 
1 ractor. 4 lA, J) ' ' . Ccmpactacl~n 61B,ll, 6 IC,ll 6 

8.- Corte y acarren con 
ese re~. 6 IA,ll ' 

9 .• Compactación 8 18, ll, 8 IC, ll, 7 lA, U . 8 

JO.- Corte y acarren en 
camir\n. 8 lA, l) ' 

ll.- C>mpactaciñn JO IB,ll. ID IC, ll, 9 IA,H 8 

TRAMO 111: 

12.- Corte y acarren cnn .. tradtl r . 6 !A, U l 

13.- Comp.¡ctaclóli ·tz lB, U, 12 IC,ll, ll IA,ll ' 

ACTIVIDAD 

14.- Corte y acarren "cnn 
escrepa 

15.- Cr>mpactaclñn 

·16.- Ct>rte y acarret~ en-
camión. 

11.- Compactac:ioln 

PAVIMENTOS: 

18.- Sub - base 

19.- Base 
20.- ' Rlt9;J 

·-- Carpeta 

~-- Sello 

e 

• 
PRECEDENCIAS OURAC ION 

1 Cfa¡ h~blles 1 

121A,U, 8IA.H ' 14lB.ll. 14 IC,ll, J3 IA,ll 8 

141A,ll, 10 IA,ll ' 161B,ll, 16 (C,H, 15 lA,il 6 

4 IB,51, H IC,51. 5 tA,l) 15 

181B,ll,lBIC.31 " 1916,31, 19 IC.31 2 

20 IB,II, 20 IC,ll 5 

21 lB, !1, 21 IC,H 2 

......... , .. 

' ' 

.-
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()URACION Y CUSTO DE LAS ACTIVIDADES. 

Deberá calcvla~e para cada actividad las dllerentes alternativas de · 
cost" y durat\6n p.¡ra lns distintos recursos ¡~r'Sibles. 

A cada aslgnacirln" grupo de·returs~s c~rres¡ll'nd&r~ una pareja • 
Ccstn - l}uracl6n. 

• ,, 
'o 

' ' ' --­' 
' ' ---.--- ---~ 
' ' '----;'----:'----- T 

dr dn 
la aslgnaclc!n "NORMAL" de recursos n~s dar.! "nuestro" men~r 
cns\n posible lcosl" n"rmall y una duración determinada (duración 
nnrmall. 

tlamaremos duración de "FALLA" aquella que no se puede reducir 
ni siquiera lncrementandn I"S recursns. lo cual s61n !'Cislona un 
incrementn de precio. 

El costn y la duración "normales" ser~n llevados a la primera re -
presentacilin del Pl'llgrama en ruta cr!lita. Sin em~argt'. p.¡ra even 
tuales recortes de la misma, se deberán Ct>n"ter, para cada activl: 
dild. lns !>'filies recortes: 

ACTJVI DAI} X Recnrte p<>sib!e 1 ncremento $ 1 dfa 
Wasl de cos\11 _ 

ter. recorte 

•• recnrte 

~·- recnrte 

" 

" 

" DURACION Y COSTO DEl PROYfCTO COMPlETO 

El dlculo de la red a partir de duracl,nes y cnstos "normales" da 
por result.Jdn la dur;¡cJ6n para el mennr Cllstn diret\tl!>'sible del -
p¡¡¡yectn. -

Grac:las a la computaO'Ira se puede p(!ICeder a recortes de activida­
des len nrden creciente ~e ¡;nslol que nns dtn, para cada recnrte,­
una nueva dUiiclón y un nue~ ¡;ns\11 para eJ ~rnyecto, de tal roe 
ma que j)l'ldtmos cr>nstrulr la gl1flca ilguiente: 

1 

- x e t t· _-:.":.,.-_-:.-_-:.·:.::.:~r..... n 

~ -"' e~ n 

' 
L__ ___ i_j_ ___ ~- T 

d, dn 
Sin ser una gráfica conllnua, ~u~ cada cnn¡untn de ~un\11$ ali -
neados verticalmente corresjl(lnde a una aslgnoclón de recursns­
distinta, jl(ldemns seleccln¡¡ar el wn¡unl" de recursns óptlmn:. 

Aquel que, tomandrl en cuenta los cr>stos 
lndirectns. n~s permiten <ttener el me­
nnr cnstn P"Sible para el tolal· del proyl!t 

•• 
Hay que nntar que, para rttenerln, se habfan calculadn diversas'­
redes Ct>n diferentes asignaciones de recursos \y l>'r 1~ tantn dile-· 
rentes OOraciMesl. Pnr lo tanltl. esta snluc16n '\>pUma" es Ct>nncl 
da. En obra deherfan utilizarse. !W'r ID mbmn, Jos recurvos pre: 
vislf>s en el t.ilcuto da· fil red que diol el re-sultado óptimn • 

. . . ' . . . . .. -
• • 

r 
1 

• 



. 

; 

;· . . ' 

' ' 
1 

' 1 

• 

El mlsm~ 11~ ile prrocedimient~ de recorte, \rlmanltl en cuenta re -
cnt1or los odividades que menor incremenln de cnslo ocasionon. 
es válida para ajustarse ·a una llmitac;.ln de tiempn pr>r cnntra\1>, n 
pnr cualquier olfl'l mntivn. • 

NOTA: Las primeras actividades a recortar kuidandn el cnstn del reo>t1el­
snn las criticas. pues de tl\ra tnrma In ünlcn que se lr>gra es lncre 
mentar el costo sin acortar la duraci~n del proyecto. A cada recnr 
te suce$i..., hay que_verlflcM las nuevas iiCiividad~ crnlcas que -

. re$ulten . 

" 

1 ........ 
1 

', . 
• 

' 

1 

. ' ' 
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l. INTROOl/CCIOH ln9. Joo~ C·•Otm Orvon.tnoo 
Jofe <lol hre.• do Con"'""" 
<-(Gn- tJ.h.tl. "'"''I'U<tolcn, 

tl ""'""" por ol ou>l oe "'"''"~ ~l<Ocntor one h•t>jo fue 
lo obootoocllin do que ho lfcnlc .. de an>ll•U de t.e~~oo­
...,.,~•cn<o• ~•n o<olo ""'pleod•• con bastante hito en Lo 1n· 
duHt!o ~•nuloctur~r• y, en co~btn, su •>•)lc•c;~n •n la ln­
duot<!.t do 10 conot<u<cl5n ho 0\olo cosl 19t•n<"d• por on~pl~ 

'"· 
~"" <'cnlco• c<>noioten en-"·'"''' h ror~• do reollz,'f 
)ao oro,.clon;o '""""' .. ~"<·' llovar • c•l>o uno deton•ln• 
do uroo, con ol ob)<<c de""""'"""' una ~•••u ...,¡, Ucll," •=•'"''' r ocguro do llovod,. o cobo. TrHon de cpt!MIU< 
la oleOtlvldod do coda e•fueno que se llovn n cabo. To .. on 
COfloO p<om15" dr ou opllcaci~no ' 

[, 'Codo pcoo ohoru<lo lnctol"<'nt• la gahano!o o diiMinuyo 
lo pfrdida'. 

2. "$IO"'Pf0 ~oy uno O'<)Ot •onuo de h•eer )u ""0&1, una· 
Optlw4 ooluc10n quo no "'"""" oplioon~o·, 

1. "o •~ P"'"" p<>< olto puntoo l"'f'O<UMn. 

1. ~~ onol!>o< ,,,.¡• octlvld.oJ, nlol>n~olo de •~• rwl>Je,. .. 
eNld,.noo, oo ,,,.,¡¡,¡• ~eorul•r<r una""''"' fo'"' do, .. ¡, •• 

'""'. 
~¡ •n~U•<• ~e tlenpo< y mov<mlontoo so ho "'nJo pooo on lo 
cono«ucnGn, ,, r•·•·" la qra" Lmpo<t.<n<10 do nota octiv<Jod, 
por loo ol9ulontoo ''1""""'"" 

o) C•~• el•<·' u <l<!cr""'" 
LJ CJ per<onol no <• ee rlnn•• 

el "" octlv"'"'"' n~ '"" '""""''" .. 
di '·"' &etl"""'"-·' ""'"" '"'"'' 

M•""'• M )o •nt«IOr "''""la tondcn~io on ~L con.,ructor 
~o noponoobilh>< Al "oootro ~~ ebu dr •• •l•o:uo(On, dlrec 
uon 1 •~lee~tOn ~~ proce~••lentoo, a u ,...,,ytnJoL<> uno "9Dnr 
oL boblUdM" or~onlOO<IO<a y phntfloodoro. -

t·~r otto ~~~u. "> l~nt·t«to plcce<d~ '1"" un 711 o IS! do to· 
d.<s ],,, OCIIVI'I"''"" <k un" Obro"""''"''" on ol ''·IOO)o y. 
~''"'"'"'""<lO ~"''"''''''• y 'IU'-' o],•.,,¡vo.lorco do lo i~plon· 
l.icJG" de• <·>L·" """''•" oo:;Ucnen '1"" los ohncroo doriuo­
~0'< de o•.ooo "'''"'"o• '" "'""''" """'•""'>doro~rnto en 1 o 
ID vece• ol '""'~ ~o ou orHoociOn, puodo oonohur .. qoe -
u lndhponoobl• opltcnr ••U• tfenlcn on la !ndon"• de 
)d <~nott•JCCi~n. 

ll, >!. I:<IMnno lll'fll\1.'11 

CJ hHo do Jo .!pl!oocl!n de las t~<nlc•• do •nUlo!o do -­
uo,.po• y -vl"i<"to• en lo in~uotrlO de lo eonHrucc!en,·­
dcp<'ndo en 9'"" ~orto do Lo colal>oucnn que l•<ooto el pec· 
ooool, por lo quo •• aconoo¡ablo involucrarlo en ou opl1eo­
oión, m<>tivorlo lo h~O poUble y ~•cerio pOrtfclp~ •n Joto 
modo docir,lo""'• incro'"""''"ÓO con uoto su'"'"'~' on , 0 _::: 
""'ntar· ), j•rnr!UCtiVHl,,d, 

ror lo antorl~r 
nhoulo, nl quo 

so cumprcnde quo os ~· 
picrd~ ou 1nlclotiv• o """" '"'··~· '""olnociGn, 

no do .. 

Se tocomlendo pato lo~ru Jnvolueror ol per<onol on lo apll 
"'"'~n do ootoo t~cni<.,, loo rountcooo rn!otmoLoo en 9cop<i', 
olhi"idao por <L eneu~odo de e>too """"'"'' oco~poño1"­
<le e>hibteJonoo de roote<l<l !oto~rHJco, procu,.n<lo la P"" 
tteipoden .,pont<lnea y otnco,. do loo "lotonteo y Uo1on­
do de ••plo1or la •~"'~"' ·u~qalo unod ,.;...,•, Loo ptin· 
<lpaleo b""e!Jcio• ~erivodo> de teunloneo de eoto tJpo oonr 

l. lo croolividad e invontlvo, 90noudu' a trov&o do Jo • 
em•rloc''" "'"'"'• lo oponoolen de 10 .. ¡oo<lotrcio ~· lo•'p•! 
tio<panto• y,la orit<c,< C01l0lruot1vo. 

2. '-• "poieol<rgla ~e Jo r•rtioipoc!Gn"< lo qcnto 11 con"'· 
Oo<o ce= ou1o<a del nuevo .u! todo do .. rrollod~. Lo quo con­
duce a uno ••yor coopo.~cttn Y ~ntuOUID<l de loo quo ínter· 
veodr•n on lo oplicac!On d~l nr.eV<> plon do t<abojo, 

Ll pune<p>l oboUc"lo quo oe 'nterpnne en lo roolhoo!~n 
~e ol~óo co~b<o es d ptohlc"' hu~ono yo que, en qoootal, 
lo gento •• renuente ol eo~bio .. Lo pr<ncipol cauu de ooto 
01 ol '"""'' o Jo p~rdld> del pre;t!qlo, oJ hacooo, oto ••• 
Lo ooejor for.,. do •up<Prorlo es el Wen conoc!~Jenlo y ente!!. 
di<Olonto de Loo coso;. 

•• eomón el uoo lnoticlonto do lo mono do ob". to1o oo de 
bo a lo malo o ""'" eornun!eoc!On "u" oo tiene con loo obre= 
rol< h• Ordon01 no >On eloroo y ••pocflleoo, ni tompoc:o •• 
•• lu ind!eo Lo oreJo• .. , .. , do hocu ho coooo. 

Poro troto< do deocWtrir '""" -Jo< .. nor• do roollur loo -
eoooo •• nocouto ode"'• do '"""' uno -nte U.lerto a1 coa-

~· .. ' r 
' 
1 
' ' 
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hfg, '"" '""1''' lto <lO <'1' '" '""'"'" y ""'' l""""'~" co"L ,,,.·,,, •l 
c<>nl•·••"'"""• ,.¡ ''-"'"''""'' ''-""· ,, •·• '''"'''"'y" ''' ,,,fl·· ,.,,,,.,_,_ '"''"''"·'' ,,, ,, .. ,,., ,.,, ,. ... ,, .. ,,,,. '"' "" '"''"'" .,_,., __ 
bl,, '"' !~''"'" "" ,,.,,¡¡¡,.,·¡,<,., d•· ¡,.,, """''" "0\o '"" c.om--­
blno 1.00, nlnn ¡>e o ~•)"<•ll ¡,,, 

Eo o«on•O<o1•b\Q <f<lO """ <'1., ~~ oot .. l!oo ~on reallu1oo -­
dltC<I·"•·ote por ln•l""''''"" ¡bono•, 1"'."'""' 

l. ~ntn¡o~ qonoo.ob.,n\0 tiehcn ['0Co0 '''l'"<io•nc<n, tlono•n In 
~.ente"''''''''' ol ,.,,"'"'"y ,¡,..,<-~<• •k ''''"'''"''·'• y vo)nooo __ 
, •• ld<'·'"' )' ""9'"' '"""' """"''"· 
2. Ce'"" lo• ostu~loo •en •l•mpre '"P'<VlSn<lo• par oupo«n­
l~ndonte do obra ' al d~pdrt.•mento ~o eootO$, •• uno neo-­
lento Cl"'"""ldod poto el lny~nlcto jou•n el toner o lo .. _ 
no un ncr1vo d• c>¡ortlencl., do ''«blo.,.l do obro, do cootoo 
do ~roc~di~Jenlu• do c~""'"ccl~n, cte. 

111. rh,05 I'Ml· l'GI":It '"'""RI!OLI .. " r."tM Tr.CNlCAS 

1: """'"""de oto"' 00 lleva a c•\>n o\ ciclo que oo oott 
UtvdlondO, """''"cado d~nt<O do los cond•c<onn gonoroloo 
4o lo obro. tHo tcqlltro •• P"""" •oolhu .,.dJontO• 

O) O!.oeruocl~n VIOU·'' 
bl ~otudico con omn6metro 
e) rollculo c"n lo<o•l»ff" tomado> o intorvoloo 

!~u• 1 •• {ti ~•- 1 "'"" -photogrnph 1 
di ro~"' con tnluVi>l6n (•iJoo·tope) 

1. Mollur co~o doUIIo del ciclo eotudlodo uoondo1 

ol <>.·ll'"'""l:n •n·•lf<<c.• 
bl Ol"Jrona olo,lluJO M [OTOC"'•" 
el E•·tudi•>O t!O i'"'"""'" <Jo cu,.•lrUloo 
,,, "''"''"'" ''" '"""'''•'~lent•> 

l. 'O".c"h"ml<onto' ,Jo ""''voo ~t~Joo <In ~jccuci6n, eon oyu­
do M'"" "'''"'~ntoo h"<>·t-lentH' 

Jl•l: '" propo>o, !"''·'""""' 
l'<l.< 01JC •• """ clu ''"" "'·"'"''' 
~L'.\N'>J o• el "OjOl '"~'•nln de lCO!],otja 

'""''" e• el o•ejoJ '""l"' ''""" '•'<"'''' 
co•~r ,,, la •••Jor n·H>N·< ''" ,,.,,¡f<,'fl• 
OUlU< u el.~, ~ollll<•oJ<> pora J>rvoru" cabo 

bl l:v>l,•-lr el l""t•r don"" &• llevo o eo"" la ob,., loo 
reeurwo uoodoo, ~~""~'""'"· c~UI['<> y ••<•rloleo, o\ !lujo 
do loo ••tor<oloo y In condicione• do ••vurldad. 

el OIOCU,•Jnnc• 
clpe dlocctot~cr\tc en " " 

~""'' ro~onJoo eo" qc"'<' 
ojccocl6" ole lo oLro 

JI eo!lclt," Jdc,o" "" """'"'''"• OOL<C<intendont<o, ~·e• 
hOI do oboo, ole. 

o) Con un cln1o ontondl~looto del obj~tlvo doocodo, oll 
mlnor dotollcs no noco.,rlo•• rooUgnu recu~>oo, 11•pl1lJ::C 
cor procodimlcot~o. oto., poro hocN 1 .. cosoo rnfl llclleo, 
r.lpiolno y econ~rn<eoO. 

bl h«lb!r uno v•r•l~n detollodo del nuevo ~"odo pr!!_ 
puooto 

el Vender d nuO''O -<!todo ol pot<6n, ou,..rlntondonto,­
••Uteo, trabajadoroo, oto. 

•• 
o) UM ve< ocopt>do, ponerlo, on ~r!ctlca ~o lnmodato. 

bl No dojar do ponor otoncldn on lo ojocuct6n 4ol """' 
V<> rH<><Io para cc~probar que oo hon oprendldo hooU loo pe­
qudoo dotollu. 

e) OH cr~dlto y roconoot~lonto o qulon oo lo ~0<0100. 

Loo conc\uolone• do loo eOtudioo dobon bce"e booodu on­
loo hocMO ob .. rvo.!oo y no on loo 'dodu<idoo'. 

l. UludlD• con eron~~otro 

Ve-"-'-".)"" J,oo ~•• hototoo y mh rlptdoo de rcoli•O< •n ol -
coopo. Util•• cuonJu oo un<> o muy r><><OO los elemonto• ohoor 

"""""· 

ol Sle~pre existe un error ocu•.ulotlvo, oodo Vo< quo ol -­
cronGiootro ""poro, oe loe y o<> vuelvo O echa o anoto< (ol­
erro< uo ~•• lrnportooto '"~otros mlo cor< .. •~•n loo duro·­
<:ico<O do las actlvi~a;oa obseruoJool 

bl U oboorvaJo< do"ldo ol ""'""'"'"do to~or lect~roo, cul!!. 
do ~"!'lo <O y cuondo toro>n• uno clorto octlvid•d,c on qul -
looton<O oeparar <loo oCt!Yidadoo o eldoo, Uto P""d• "' 
gravo""'""" el .. tudlo lo noUu "''"do un ol>aono<lo<, <!!_ 
oo q"" oo neeeoorio •• ob<oo 9<ol><loo. 

• 

• 
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Cl El b•«.,nlo lotqo. 1~ c¡o~ l"""k "'"''"·" un""""'"~ de-
1,. con•llconno·o de lo"'"'' y""" "'lo."'" f~lO<•I••I •n lo­
lnfo<~~cJ(,n rccob.ld·•· 1"•'< o•¡o·•pl.,, 1"'·' ""'""""" ""'' o<ll 
•ld·<d ~'10 lnvoluctd 10 ~lo~><·nl<oo llvml<""· ~t.·¡ulnu, ~tc.¡;­
•e r•·•)U"'"·1 de lo ol.ooCV·'<""' "~' \0 •l•·••.miOI • 1 vO.oervo 
ctono<j.-!o""'Olo • 50 Cicloo. -

E' l"oh .. U)c '1''" la> '"'"ll•:l•<i•O'< '"''l"" •·ocJ.nln , . .,,,;ulor.,l¡lo· 
~ente'""''" lo lo. ohco""""''" y '"5o.>. 

"' tl """''" •~ llml1.o ., le• ~''-'ic'"'"'"''' "''"'"""''"·por 
lo •JuC '"''dto lnc''"l'leto, "'I"'C'"'""'"le <n lo <eL<cwn.odo 
con la IMO!•l"l"'""""'"' do t.oo dctlvid.<d~• 

~~ """'"" Ol voluocn do '"'"'""'CIGn ~un el nlo.>N.O"m- do·loe 
lr anolnnd<> un muy poco "'""!"'• os usual qu~ Ml<uldo su nb 
J"lvo y l• procistón on ¡,., d.to• tom,jo•. r.o<o conl<ouCo 
tu coto •• rocomond.,hlo d•-oiJ•.•r un t1ompn dnl oboo<V.,Ior = 
e.clu•lvn•'<•lo o ver lo• ''·'"'''"• "" tom,, "'"''"'"noto,­
po" quo """" ol crHnt Ln ,¡., "" nl,;orvocloowo on Junc>6o 
0• In. """d!c!one• ~" '·'" ""'" "'~'~"'"" ce ''"-' llcv,,ndc a 
«'-<> el trob<¡o. 

11 Al doro~ cuenta loo o~rorcs do lo '""''·•cJGn de ••••­
Utud1<>, odcPt•n uno Pf'•lc!ón dlst!ntd & t. ,.,,...,¡_ Esto -
co debido o quo lo• tf4l>.l)odur~• se Uont~n •-onllde<odos -­
co""' O!~~lu ..&quinas, • ~olonu •e traU d" ••plotor ol •• 
t>h!M, conol~oun que loo olludJoo se hacon too ol obJeto· 
do b•J•• ol ~onto do loo d•"•Joo quo so loa uUn po.ondo, 
etc. 

O l. ~PhtlYO~~nte l"f.OOI YO rollo do 100 >•loO oluca ] h lO 
"• con !otro codo J Ooq. 100 <otoO/p>e) 

~~- r-opo> olo •~~·<" """~o vnrl" octlvl~••lno ~"un~'""­
JoG""'''' do «•.,.on•ncee a¡, wo, 

Cl Copd• ~o tomu not• do lo ln<errclocl<>t"' do loo cn~P<:!, 

"'"''''. 
d) '" UM eoloce({n do oboorvo•lo.,eo per=,..nt~• V do t.•· 
Cll .,,.~nn•l~n. 

•· o) LM •~P~•vlso'"" y'"""'""' M obra pu~~eu @<\udU! )' 
~ojo<•< 10 <u~ojo con lo ,,.l,t 1'1" ,,,¡ ,,,,c.Jn ,¡,. lo ¡>@\lculo. 

fl Loo lotcoroli.» r""''"" norvlr r.r' !tt•~· •~ ""'""''"'"• 
dcoe<lpelonc• do ol9ón nrobl<•<M o e•Lud!oo ~o '~q,.rldod 

VI Dooc<Obro •=hoo vlc<co o ''"""'Jo• <n!«>eeoorloo qua 10 
,...,.n p<or nun• J pooon dooo¡.oerc1btdo• nor"'*l""'n<•. o o •• 

o6 
VII. CO"CI,Vr.IOtlf.; -------
Se plcnoa que las t~cnlcoo do •n~l!•l• do tlC~I>OO )' ..;-¡¡--­
•lento• llenen un ~oan •·olor •n lo ..,,uo de 1• <<>l<<l««<l~n, 
no •61o ¡ooc 10 cadcter Iomotlvn, oJno t...mJén 1"'' '"" re­
oultodo• qun pucdnn obt•nerou & tr . .vrs d•; ou opl lc.onl~n. 
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Eo !m¡mt\.oncc ""''"do,,.,,.,. ol<mpr~ ¡,, cuodrlll .. bol•n· 
cea~.o. l'"'q"o ol c .. .W!or cccrtoo t"<>n.!inonos (ont<O<,., ~e • 
~atc<l"l. nucvoo n .. 1• dc..,ntoo Uloponlbk~, -.lo eflc!emoU 
lndiv!du>l) de al~unoo traMJ~Uor••· ~te.) '""" oa pueden -
dosbl•'"'~'" 

E• noeooorlo, al con,uulr h• borno, J.ndentlf!oar ~~ 1 de 
co~o tlro <lo oct1vldo~ o tiempo ccicoo con un dotormlnodc -­
cale~ o oocturodo. Flquu• 1 y l 

21 "'"~'"""' d~ fluJo 

>a>o ou oht>orootOn oo uoo la olll>bcl<>•h convenido por h --­
M11L[M-orlcon Sccloty o! ltechanicol En9lnooro) quo opone~ o 
COOLJ,u•oJ~n< 

&l~b<>Loo. 
DOO<Ico 

o 
= o 
D 

"' 

Trono¡>ort• Movlmiontoo cootoou en ccnotruccl~n 

lnterforoncio, ol,..conoalonto provl­,¡.,., .. 

!.<>• ""'tndoo menclooodoo oon mh Otlloo cuondo oo npUcon olmul 
t~n.o~ento y o!n olv1~•• loo 1 pro~"ntoo a lao quo ontoo ~lcl::" 
"" oluot6n< 

ro._ Lluotrar loo ""tndoo de on•IU!o daocdt~o oo m<Ootro Wl 
P]Oq>l~ quo con, loto '" *1 habiHUdu de ~adoro pato •u uoo on 
un'"""¡' p>opucoto l'ur <l !•rol. llonty M. ""''"' 111 
Tl~.Jyl 

U po•c<•le to•.bl~n On>li<~r ocHvld•d•o"cfdkao de construs_ 
o U.,,, uUILundo lu hou.•~lent.,o 1•• n~• pr<>porcJcna lo--­
ln~cn><rfo do Sloto~ ... ··omo pue<lc oc< '" •l"ul•eiOn do mod!. 
'''" <lln.lmJco, on l<>U quu e< ut>H'''" lo• prlnclpl<>l de lo --
7Jorla ~o Colao. 

Co.,., OJO"'''IO into>e .. nt• do\ • .,.loo do e5tOB t~cntcao ule -
lo ~·•• ... ncionor ul utudio q,.. U <ooli>d Poro h COnotr>OS. 
c<eo .,.¡ •rcoohtr•'" contor PiolO llotel" cur• oot....,tura <k·­
concrot<>, la -.1• alto áOI ""'"'" dooUnado • l><>ul, M lenn-

t.o •• "" "' 'jb. 

07 
hl 1-., ,¡,oto.'. <•U·•cov,,J,,,. ''"" i!fdut->!,)co; lo ~onto en oca·· 
olnno·' no quloro c·,,.Wlür "'" pcoco·d"•l<·nln' !r.Hhclon-do,, • 
""'"'""lo que lu> col•Hhos no "''"" """''"' por """' b,1; 0 duo 
en ol"'"'"''"l<mc• o~ulvocaclo•. Con oste procc<Jimiento ocep·· 
t•n Ion combino al ver ol estu1!n lotogrHico y on ocao!onoo 
suqlolen olluo •u-• .. ¡orao l~penantoo y con ello •• vuol 
ven co)oboradores do\ •tstc.a -

1) ~rchlvo do e•podonoi .. obtonld .. "" d!Otintoo obroo. 

!:.'l.".!r>: 
Al C~m.ro de clno e<on oolonolde. dlopcolt!Yo porO fijO< lo 
hccuoncla M Ju !Ot<><,Jraf!a• lt1110r), tuenU do onuqla J 
t<lpl6. 

bl Proy•ctcr con contador do foto.roflao y volocldod do --
l'lnyoocl6n <O~ulablo;.pora odohnto y on rovnno. 

). r.ocud<os <en vl4•<>-top> 

u•. a on d•••«ollo al aqu1p<> p<ro '" apllcocl~n o lo c~not<~ 

e'~" • 
~• roco~endoble que no oo re-uoo lo cinta m~ynltJco, porquo • 
•• .,!orden ••P•rlonCl., P'"odoo. 

Tlono 1• v•nt•jo oobre lo fotogrolh de quo Jo lnfor~•c!6~ :• 
l""'odo on el <o~p<> puoáe onall .. uo do t.,..dtdo, o!n tenor 
quo Uporar al tovolod~ do! mol., U! !Umado. ~ no..,..n, -
p<>ár!o o>iqnlroolo o uu for.o do rocol~cci6n do doto•, loo 
Diomao vontojoo que 1 .. c<¡rroopenáiOnteo a l<>o .. tudioo con 
t<-·lop••· 

V. >IETOOOS DO ~>IAL!SlS 

!.<>t o in"'"" d• on~llli• qrtflcoo conotltuyon un al!tcd<> do ~· 
~IHro y de ""•"nlcoc<~n. 

Loo mh O<il•O y u.adoo •n conotrucci6n oon lOO dloq<om,. <k• 

lOto~ blenoc cho<tl 

to un cnojunto do b.r<o, vortlrol., que porten de un ~"~" -
oJO l>orimntol, construidos o <ocola ~ C<pnoo<ln• <n do¡­
tiO~f"' dol C!C\o. en <od.> ¡,..,,. 00 c>p<c»n loo o«!vld>d<t 
que de .. .rolla un oc!<> do,.,nt<> del qrupo ootud<odo lr~~ul­

n• u l»•.brol. Incluyendo on oll .. ol tiempo Improductivo u­
oclooo, por lo quo la lnter·rolooJOn de cod.> uno de loo roCU< 
ooo Ulndoo pucd~ opro<!•rso ol co~p•r•r loo ól,oro•• b•ccoo­
• lo lorgo de uno llnoo Mrllont•L "" ou obonvociGn oe -­
dVllrte, en IWchoo c .. c•, &lgdn comhl<> en h .,.ner• de <ooH 
.. , loo cono o do lnt..,rar alo onelonte...,nU wno owodr1líi 
(El ~<tlfiU h""'" noto~ que """ ..... ootOidlO ,.., - ~· 

- .. ·--~ ·--

¡ 

C. 
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P.e:o• <Ool<ldoo 
opiloda< por 
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Dlogromo de flujo 
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EDUCACION CONTINUA 

PROGAAMACION Y 'CONTROL DE OBRAS 
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ln<J. Pedro Llano de la Torre 

Noviembre,' 1981 
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lo•~"" ~_.,-;,.\ni.< !len·"• 
nrcccl(,, r.--~·rol U<•<)p<<acJOn l'brturlo 
Anoll"a 
E"~'"'' J•JJ .1" f'l.., 
~IC<Icn ¡¡, D. F, 
(>'" 111 !l) ht 110 

l'ron<i"" ~"'"'Av! t.~· 
("<On)O<!<Io) y LUfi"'-<IOnto, S,lo, 
Rt·•l""'nd• rn ("onottU«IOol 
f'>¡,Jclo Slne IH~ 
~K•Iml1, D.F. 
~14"17~ 

'• . 
J. ll<'fu~Ln Avll• Mu"' 
s ~ 11 o r 
"'"""''"' l'e<Jerolco 
A•·•lll-" ~<· Rcoldcnte 
Unl""o?/6 
G<".Uio)oro, ja!. 
71 98 -ll 

• • 
lonlonl<> ll.ur~n ("onero 
J:ocu••l• ~e ln~t·nlerfa"" t. 
Llnl-.•roldo~ de 7 .. ca<e .. o 
M-1o"'o 
1 ÓJ'>CI l'cl.r<k: ojn 
7.lc·ntt•o·oo, l-"c. 
2 08 17 

}ulln n,ar Corr<lo Soa 
C'onoHU<!nro };>)a ' 
Rt'OI<I<'"~ de Obn 
lM,.,.,IIo 171·2 
Mhlro 7, D.F. 
~$4 ~~ 92 

En<·i<¡ue Cu<lllo Velez 
SAilll i:: 
Sup<rv!oor de Obn 
lnour''""~• &lr 670·1" 
Mhlco ll, O,f'. 
""~91 

,\,, 1.• !Oulla Amh<lor lB No. 2J·l 
VIII• n .. P'I 
M~xl<.,22, ll.l'. 
~111111< 

DI<. <lo lo Vl¡:a 61S 
l<tacalro 
~~xlro!, D.F. 
~96 "' 87 

t;r;,,.,, Porlu J084 
&-ctur R. 
Gua<loloJoro, jo!. 
H :J1 11 

Cll<da do lo Co<l<"" 1 
Zae8.!ecu. Zoc. 
2(1(0 ·' 

' 

Col k 6 Nu. 165 Dt¡M < 
Vtrtlz Nor•one 1 
MCxlro Jl, l).f'. 
672 6J <6 

No"e 9< 1 60<0 
Col. Son Pe<Jto el Clll«> 
Mhlco "· D, P, 
760 17, 

'· 

•• 

•• 

"· 

"· 

"· 

l~. 

" . 

RkarW C'o8111lo I'Wu""fl 
IJLSCDS~. S. A . do.· ('.V. 
Jo.i•·•k .'io."<"tlón 
CHii•<Jn IP~·'" 
w,;,ull, ll,l' 
,~.~77< 

J. llutl'I~Ttu C"<>n~t lk·r•hdez 
eu'""""'''lro, ~.A. de e. V, 
ln¡:t·nkm AuxiiiH f~cnlro 

l":"""IT"<"'"" ~o Pianeoel6n 
Mlr.::<la IH 
~l(·xlro ll8U1. fU'. 
~~~ 11-l 6(1 Exl. 3<7 

Atn·••><lo Cruz Rom4n 
DDF 
Caunlln•tlur de Co.ltrotacton 
Pl"a de 1• ('<motltuciOn 1 
~l~xtcu 1, U.l'. 
521 1190 

('arios de llomt Cll81ro 
Thc O:>ca Cola l;,:;<lrt. Co. 
howctl><a 
lllo" ~mazooao <l 
Wxlcn5, O, P. 
S91 00 66 

llogdlo Enrique IXu Cootoceno 
fllrccclón Gem•ral <loJ Oeov•rto 
del reultorlu Naclonol 
lle<lsor 
S. A. ~bod l24 
/o.~xlro 8, o. f', 
578 ~2 00 ~ ... 177 

AtrnaOO<> llfu s,,...,.., 
SAIIOP 
Au>lll•r <!<.· Reol~t·otO! 
,\ •. Xol• 1 Unl«roiOad 
~le>lcol1, D.F. 

~oberto ~"'"PI~In S.ucOtlo 
Can51rumt>IOD, S.A. do C.V. 
Ingeniero Au~!ll>r 
Ikportomen<o do na ... cuko 
MI""<'- 1•~ 
11800 Mé>lco, D. f'. 
516 04 60 E:zl. 3f7 

' 
l"r!>, Unl•eraal No. 1 
{'l~vtrl>. 

M61ro 16. D,f', 
3~9 g.¡ 15 

llJc< 5 S..r No. &<-M 
¡.¡¡¡.oJea 
Mhlo:o 18. D.f' • 

&li.On 11..1 -:.m · 
Mh!ro 4, D.f'. 
3116 37 <7 

l'to. Cot.umel 72 
c.. .. o Alem4n 
~xlcn 14, D.P. 
781 ) S 1)5 

Sd< ~lo,-<>91 
S. Ctl"obol do 1> ilJnaQ 
OladoloJara, jal. 
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