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VIERNES ¥ SABADOS DEL 7 DE ENERO AL 4 DE FEBRERO DE 1903,
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ENERD 7 {v} ING. PEDRO LLAND MARTINEZ INTRODUCC LON A LA PLANEACION

ENERD 8 (5) ING. PEDRD LLANDO MARTIMNEZ LA PLANEACION { PARTE 1a.)

ENERD 14 (V) ING. PEDRO LLAKOD MARTINEZ LA PLANEACION [ PARTE 2a.)

ENERO 15 {$) ING. PEDRO LLANO HMARTINEZ LA PROGRAMACION DE LA EJECUCION Y
SUS RECURSOS

ENERD 21 {v) ING. PEDRO FERNANDD LLANO DE LA T. LAS PROCEDENCIAS MULTIPLES

ENERO 22 (5§) ING. ROBERTO LEON RENDON ANALISIS DE T{iEMPOS Y MOVIMIENTDS

ENERO 2B (V) ING. FRAMCISCD CANOYVAS CORRAL LA DRGAKIZACION ADMINI!STRATIVA DE
LA CONSTRUCCION )

ENERD 29 (%) iNG. FERMANDD FAVELA LOZOYA LA ORGANIZACION TECNICA FARA LA

‘ ' CONSTRUCLION Y SUS CONTROLES

FEBRERD & [ ¥) M.1. GUSTAVO ARGIL CARRILES LAY COMPUTADORAS APLICADAS A LA

CONSTRUCCION
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SU EVALUACION SINCERA NOS
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EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTO

APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

EVALUACION

2.

CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS

3. | GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADQ CON EL CURSO

4,

CUMPLIMIENTO DE 108 OBJETIVOS DEL CURSO

E.H CONTINUIDAD EN (DS TEMAS DEL CURSO

6.

CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

T

GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN E£L CURSO

ESCALA DE EVALUACION DE 1| A D



1.

2.

3.

5.

éQué le parecid el ambiente en la Divisién de Educacifén Continua?

‘ MIY AGRADABLE

AGRADAEBLE

DESAGRATABLE

|

|

Medio de conunicacifn por el que se enterd del curse:

PERIODICD EXCELSIOR
ANUNCIG TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
OONT INUA

PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE ELUCACION
CONTIMUA

FOLLETO DEL CURSO

CARTEL MENSUAL

RANIO UNTVERSIDAD

COMINTCACTON CARTA,
TELEFONO, VERBAL,
ETC.

REVISTAS TECNICAS | FOLLETO ANUAL | CARTELERA UNAM ''LOS GACETA
UNIVERSITARIOS HOY" UNAM
Medio de transporte utilizade para venir al Palacio de Mineria:
AUTOMOVTIL METRD OTRO MEDIO
PARTTQILAR

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

curse?

(Recomendaria el curso a otras personas?

51 NO




9.

10.

{Qué cursos le gustarfia que ofreciera la DivisiSn de Educacidn Continua?

La coordinacién académica fue:

EXCELENTE

BUENA

REGULAR

MALA

S1i estd interesado en tomar algin curso intensivo jCufl es el horario -
mis conveniente para usted?

LUNES A VIERNES | LUNES A TUNES, "MIERCOLES | MARTES Y JUEVES A
DE S A 13 H, Y. | VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H.
DE 14 A 18 H. 17 A 21 H. 18 A 21 H.
(CON COMIDAS)
VIERNES DE 17 A 21 H.| VIERNES DE 17 A 21 H. OTREC
SABADOS DE O A 14 H, | SABADOS DE S A 13 Y )

DE 14 a 18 H,

(€ servicies adicionales desearfa que tuviese la

Continua, para los asistentes?

Divisién de E_ducaciﬁn

Otras sugerencias:

oA -



DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.AM.
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PROGRAMACTON ¥ CONTROL DE OBRAS

COMPUTADORAS APLICADAS A LA CONSTRUCCION

M. en I. Gustave Argii Carriles

OCTUBRE, 1982

ic de Mineria  Coalle do Tacuba 5 primer pisa  Deleg. Cusuhtemoe 06000 México, D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285



EL METODO DE_ 1A RUTA CRITICA

PIANEACION.

PROGRAMACION,

Es el proceso de seleccionar un método y orden,

dentro de todas las posibilidades ¥ secuencias en
que podria efectuarse un proyecto, sefialando su -
forma de realizacidén., La secuencia de los pasos
requeridos para lograr el resultado 6ptimo, es pro
piamente el plan de acclén ¥y puede representarse
esquemiticamente en un diagrama de flechas o red

de actividades.

Es la determinacidn -::ie los tiempos de realizacién
de las distintas actividades que forman el proyec-
to ¥ la coordinacién en conjunto de éstas, a fin =
de poder calcular entre otros la duracién total,

Ls programacidn sué:le. ser la sigulente etapa a la

representacién del proyecto en un diagrama,



ACTIVIDAD. Cada operacién o pmcesn-en que ha sido desgle

sado el proyecto se le denomina actividad,

EVENTO. A la terminzcién de una actividad se le denomina
evento,

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES.
El diagrama de actividades es una manera o forma
de representar un proyecto mediante el uso de re-
des, en el se muestrs 1a1sacuencia e Interrelacio=-
hes entre actividades y eventos, tode ello acerde
a un objetivo final,

DIAGRAMA DE FLECHAS OQ RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS,
Cada flecha representa una actividad.
1a relacisn entre dichas actividades estd represen-

tada por la disposicldn de unas con otras.

Cada circulo o nngg representa un evento,



s

ANAIISIS DEL PRQYECTO
DEFINICION DE IAS ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROYECTO.

DEFINICION DE IAS REIACIONES ENTRE DICHAS ACTIVIDADES.

cara cada actividad determinada:

a) 2Cudles son las actividades precedentes a ésta?
b} ¢Qué actividades deben proséguir a &sta?

c) ¢Qué actividades pueden realizarse simultineamen

te con ésta?

TABIA DE SECUENCIA

[ . i - .
n; by b m
84S 2 [8,]5
I s e K R
= = =
Lavar A X X 1.
Limpar A X
lavar B X X
Limpiar B X
Lavar'C X
Limplar C '
P 1
Umpidl h Limﬂiar g
Lavar :\} Limplar C
L LT
Var 8 -ﬂ"{ﬂ\lﬁt )
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Fabricaciin de Ia
estrreture de poem

Dekfzdo da fay
warilles o exivrie

Womtaje o la

eslroctura

Fw. 1.1 I‘H.-lgr?m: W Mexluoa para we proveces sowcllln, nmceameto 121 opwraciond que b componen.

aw-

Fin del
playecia
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ANEXDS

M. en I. Gustavo Argil Carriles
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PRDOGRARACION ¥ COK)RO)L DE_DBRAS

JNTRDDUCT I QN

ALCAHCE , -
mir el =itablecer con wnticipacidn cémp se ejecytard cna obra, -
Programar frvaivcra dos idess: Ls de formular vn plan de accidn
prdctice para fahricar 1a gbra ¥y 1o de sehalar 1oz eledqentos ne-
cetarios y gl tiempn que 3¢ tarderf en lagrarlo, Coeprender que
en 1a construccidn 1o accividag con prioridad o5 Ja de programar
y que, sin haderla hechp previasents, cualquier ates curecesi de
basex firaes, es elemental. T
.

Toda prowrasaciénm se expresd en docwmentos, JEamados. programas,
ger sam Torsuladas con we objete definlde, En un programa se ef
~pres: en Cudnto o durante coanta Liewpo s bard & ocwpari alge.
Ura de las roordemadas & graficar o5 o1 tlempo; Ta ptra 1o qQue -
s fezea contrelar, Cantrobar Zubre tres otapas: Establecer 19
qué se piensas wkcer, Registrar coms 3w esti desarrollando, Es-
tablecer medidas correctivas &n funcidn da V& comparacidn de las
dox primcras etapas. l

E1 alcamce es sugerir coms 3@ puede prhgraulr vna construceidn ¥
preducir tocdn: 193 elementos complemgntarios o de fontrol que s¢
necesiten, :

PRELIKINAREE - Bajo el rubre de “construccidn de obras™ sa sue-
1e agrupar in amplic campo que involuecra muchas Actividades, ==
For limitaciones de Ta especialidad profFesional ¥ del ramo espe-
cifico dentro de 1a aspacinlidad, o5 conveniente precisar que 13
eateria gque se expone se constrefdird al' rame de la constreceidn
en la ingenierfa civil,

Es obvio que a1l hablar de ingenierla civfl no 3¢ eliminan las --
construcciones de tipe castrense las cusles, por rézomes de Tnog
Yo de tequridac nacional, s# estudfan en 1as academias milita---
FE5, pEFC en ellas tlemen total aplicacibn o que t2 menciona --
U,

En #1 rama de 1a construccidn, & entiende por prngrl-

1

Fg miv, te puede asegurar que ios principles hisicos expueslos
forman perte intyitiva del pageje de conocimientos usuaies del
hombre comin que lo% aplica, pero no los razona, E1 hoerbre pro
grams ¢opsyetydinariamente, a toda hora, salvo s estd doreido
¥ 1o hice intultivemente para decidir gus sceidn debe Bdopter,

A la serfe do wctividades secuenciales que es necesarioc Tlevar
a térming para tomsr una decisién se le dard 21 nombre de "pra-
ceso productive®

PROCESD IKGERIERIL.- Cutnda un proceso preductive tiepe como -
meéta un ebhietivo ingenieril se 1e 1lamard asi. Adp cuando las
ramas de J& IngenferTs $om muchis, 2quf se enkenderi por LAl =--
aquel tuyo objelo sc2 ]i'tbnstruntiﬁn de unz obre de fngenierfa
civil.

Por "proceso ingenferil™ se eptenderd }a serie de actividades ~

sucesivas que #& neacesario 11evhr & cabo para realizar und ----
obra, .

‘DBJETO DEL PROCESD.- Tods sbra 1Tevz como fin Gltles la satis-
faccidn 4p una necesidnd husana. E1 objeto del proceso ingenig
11 serd eonstrulr una obra cuy2 reatizacisn vengs a satisfiger
esh necesidid, '

S{n embarge, un proceso ingenieril ao se infcle cuandp se discy
bre und neesidad sino caands, desjufs de znalizada esa necesi-
dad, se conrciuye gque es necesario (onsiruir aigo. Podrfa ger -
gue vne necesidad po requiera, pard Tagrar ser satisfechs, 1% -
conitruccidn de una obra en €u¥0 Caso €352 nd serd una neces”ddd
constructiva. . '

Pare fniciar o srrancar e} process ingenferil se requericd:

lo. Descubrir una necesidad husana,

= 7o, Cencluir gue se satisfari construyendn wna obra y
10, Se tome 12 decisitn de tratar de sat{sfacer dicha ng
' cesfdad, . .

-

En esta ctapa, antes de 1a iniciaclbn del procese ingenieril, -
comp fue definige, pedrfa reguerirse de la reailzacicn de v e3
tudic multidisciplinerio que e 31 serie un procesy coupleto -«

- ' -
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con los siguientes pasos:

1- [dentificucién ¢ 11 necestdad,

F-  Medicidén de gw v&lor actunl.

3. Establecimiento del plazo de vwigencia,

4-  Prediccifn del manto de la ?ecesidad (] satigfacer,
5.  Determinacifn del tipo du obra,

6= Yalorizacttin d=1 coslo probable de 1& solucidn,

7-  Convcimiento de 18s posibilidades de f1nnnc1;r1l ¥

B- Towar 1a decisifin de tratar de satisfacerla

Tomada }a decisidn, s« ¢ard la orden’de estodiar el problems --

siende, tal orden, el punte &x srrangee del process fngentierll,

comn fue definTdo agquf.

L#s actividades involucradss en un proceso Ingenieril serdn lad
que deban Tlevarse & cabo desde ¢l moperto en que 3¢ ordene tra
tar de satisTacer eza nectesidad hastw aguel otro en que 1a gbra
que Fue-construide resvltie y& 1spropis para &1 fin planeade.

ETAPAS DE PROCLSO IMGENIERIL.- Aceptendo que el procese cuelra

la zora de actividades sehniude en 1 prrafo anterior, es Lb-=
vio gue ervolyerk a muches Jiscipliney y que su estudig s fo--
drd enfocar de muchoyr modos.

dpe de esos enfoques, Jimdtade a1 ohjotive didictico buscade en
esta INTRODUCCEON, permite wePelar, Tas stquisntes etapas:
Plancacidn '

bMtehp

Construccidn

Funclonamiantio

PROCESD INGENTERIL

En Sos pireaftos siguient!s e definirf #1 contenide de cads upa
de las etapas agui gefaladay, .

PLAHEACION.- E5 und #tdps gue debe indclarse cop ya estydio --
miés acurioso de cuzntificactdn dn la necesidad que &1 realizedo

a1 {nvestigar 1a necesidad para torar 12 decisidn dr atender o
ng & dicha nesesidad, )

Es 14 patrte nés delieada y compliczda del proceso ingemtertl, -
sobre tode cuando 1@ trata de obras para 12 infrarstructurd pri
duct!va de un pafs, frangamente multidisciplinaria y que preten
de astabiecer ¢ tipe de solucifin recomendable para satisfacer
el problems y Tifur el monto de 1a inversién a realizar as¥ ro-
W0 5u pr1nr14gd dentra de tus necesidades del citado pals.

Todo cuanto se dign serd fnsuficfente pera recalcar 1a Impurtan
clz de Yo staph. Um error en ella 1levard al desperdicio de re
cursos y, en occasiones, o dafigs-frreversibles, coma los coolfigd
o8, por ejemplo.

Aguf &5 precise Fijar 1a cuantia de V2 necesidad actual, el pla
zv de vigencis de 1a solpcibn, #) probable crecimiento de 1a ne
cerviand {en o1 Yapso en que s¢ satisTari la ntttsiﬂidl. 1 prig
ridad de Yla chra, #} costo de 1& primera instalacidn [con$truc-
cidn] y del finpnclamients operacional {gastos de-operaclfin y -
mantenimients durante 1a widg Ltil de l1a pbra) y muchds otros -
Snterrogantes que daberdn ser evaluados antes de dechdir segulr
adelante en &} desarralleo del proceic.

En resumen, 1s plancscidn comprerde und serie de actividade, 30
cip-econfmico-politicos-técnicas quee se inician cwando 3¢ h1 --
1dentificace 1a. necesidad canstruciiva y teroinan ¢uande ¢ de-
teraina que #3 convenlente sstlsfacerls y se toma la deci1zidn -
de hacerla.

[x fndudable que en esta etapa del proceso ingenfertl, mfin cuap
do s¢ 1¢ considers en forma aisiada del proceso total; se rigue
rird una programacifin y control no ficil de lograr.

. - ' -

DISERG.~ nisehar ef representar er documentos, 1lamados plamos
¥y especificaciones, 1a obrn que satisfard la necesfdad estuita-
da, Dosde el punto de-vicsta del ingenfero ¢iwil es la parte --
mis tdcnice ¥ Er!11ante.

En todo tips d¢ ogbras ¥, en particular, &n las cobras pdblices -
dt infraestructurs, 1mpliica #n conjuncidn de experimentados di-
sefladores constructores gue deberdn realizar una serie de &%=
tudios prt{ininare;,‘investiga:iunes ¥y cileulas estructurales -
que 1levarin & T4 sleceidn del tipo de splucidn wiz sproplace.

En wequida deberl realizarie el disefo aprozfmede de las distin

tas variantes que pueden ocurrir dentro del tipo elegide para -
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por ejemplo, con up estadic 4o 1o fnversifie promedio apusld que
se requicra elegir 1a alterastiva spropladsz, en funclén de Tos
racurses disponibles y del fin buscado, Tal amteproyecio Su--
feccionado serd la bave para 1x readizacibn detailads del pro-
yecto definftive que se¢ harf, '
r

La etapa & disedp comprende desde e1 momentc en que xe tomd -
1a decisibn d¢ proyectsr la okra Rasta agued otre ¥n que que-.
dan tersinado: todos ot decumentos que la representan grifica
mERteE. . =

E1 disefio % 1a solwcifin, en #1 papel, de 1a obra que satisfa-
ri la necesidad estudinde, €5 ghyla que en ests etaps del pro
crzo tarbién se mecesite progeamacién y control y tendrd ses <
problemas muy especificos. .

CONSTRUCCION.- ConStruir ¢4 dar forma renl, material, o Jo --
que fue plasmade #n Toy plunas y sepecificaciones que produjo
l1a etapa de disefiv. .

Exta etapa impiice otra serfe de actividades y problemass chrac
terfsticos que snvuelven dexde In decisifn de a quidn se Te en
comendarf 1a construccién Masty gue Yo abrs #% reclbida por eT
propietarie, ' '

1a etapz coEienza cvande s¢ dispone del disefic completo y ter-

wina cuandc e 1x dn Torms waterlal & 1o que sk expresd en los

planos. ' -

t
Esta stapa del procesc fngenferlY invelucra $u programacidn y
contral y puedr panejnrsie ep forma separada, come las anteric-
res. & esin etapz se referivd 1o que aquf se expresard,

FUKCIOMARIENHTD,. - Ex la d1timd elapa Fe1 procesa ingeanleril ¥

no siempre es evaluada sdecundamente.' AV tomar Va decisidn -
del tipo de obra especifice que se& dikeharf es frecuents quo -
se olviden 1os szstos de operacifn ¥ wanienfmiento ¥, en S0 Ca
s0 de tos de reposicifn [cubndo se comparan solucfones de dura
ciones muy difereates} 1o que puede alterar 18 eleccidrn, -

El Funcignamiento se reflers n #1001 gastos y comprends desde -
et morentyg en que 1a obra e3 puestn en servicio heite gua es -
abandanada ¢ Substitufde por otra,

86

Esta stapn puede ser Motive de programacidn y control par =f 5o
Ta.

La descripribn de To que es y couprends ¢} proceso ingenferdl -
se presenta para sehalar que todo ¢1 procesn. una etapa de &1 o
wiin un? paTie de una etapa, pusde sér motivo de progremacibn y
cantrol, .

Mudiends a1 priser pirrafo de 1o eserlto sobre el proceso inae
nierfl, e} campo de andlisis e Timitard & 1a etaph de comnstruc
cién. Dicho ¢impa se desfgnard como ¢1 "proceso construstive”
gz '1a obra y se considerard que 3¢ €lspone de Tos plangls, Tas -
r:pe?tfinlcianei y 145 candicienes de ejecucién, antes de Ini--
clario . .

Se lamar§ constructor a1 encargado de materindizar 1a obra sin
que ello impligue gue debe tratarse forzocamente de yuna empresa
comereial constructora,

FROGRAMACION.- FProgramer es e:?r!llr dentro de qud 1imites de
tiempo debe ejecutarse aleo, E1 tiempo es s{empre una de lis
dos varfables que se expres#n en Ios grificas de control, uzwal
mente coAbcidas come programas. -Programar e mfs wn arte guee -
una ciencis. E1 legro de ung programacién $dtisfactoria re es
ya delado & 1a tntufcidn del prograsador, como 50172 ser hajta
bien entradot 1os cinceentas del presente sigle. FProgrioar es
algo gue requiere muchas decisfones y muchn Lrabzfo, Xo e po-
drdn pbtener buenps resultados sim 1o aplicecidr del esfuerza ¥
#] trabajo necesarfo. Salve par casualidad, ol mis experimerta
do conatrucior gque, intuitivemenie, ferkgls un progrica, delerd
gquednrse slexpre con 1a duda de si efectivemente alcanzé el Tin -
buscado a1 menor coste. $6T1o el sandidsis comparative de soly--
ciones podrd dar 1o respuests v ese anilizis no 1o hace un in--
tultivo, .

Ls programacibn requiere mucho “sentido comdn®, algo tan d§ff--
511 ge"apcnntrlr que par allg, burlonasente, 7 1e cadifica de
camun” .

For *programsder" se cesignard a) epcargade o respersable de —-

1as decinicnes que $e toman y pars #1le, sderds de tener mucho
tentfdo comGn, "rara ayis", requarird disponer de las siguien--
153 cualidades:

PRIKERA- Capacidnd comprebade de sy sentide comdn, manifestada
&n 3y habilidad pars desarroilar sy actividad propia.
Slsponer g2 Ingenie para Ydear seluciones y saber ci-
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w0 y d4nde podrd buscar e informacifn que 1e hace fal
ta, Pemostrar, ctn hechos, que e3 capai dr someterse

a unk discipiing de trabajo, Oebe ser optiwista, cor-
4121, irgenisse, active y perseyerante en 10 resclu---
cldn de sus preblemas.

SEGUMDA- Tener conciidientos acadimfces en &1 campg €e 10 pro--
grameclbn ¥ ampiia experiencls en aplicarlos en 12 ---
prictica comjn, MFychos tEcnices tedrices fracazan al
intentar apiicar sos conpcimientes por carecer de sen-

tide prictico,

Disponer de experfiencia prictica en 1y ejecucifn de --
trabnjos de fpdate affn o semejante a la del probleca.
Es tmposible prodramar Yo ejecucidn da #7960 que ze ig-
nore gult Bs o cémo se debe hacer,

TERCERA-

CUARTA-  Capacidad comprobada parz splicar & Adaptar Jgs copgel
mientos tedriéos ¥ Y& #xperiencis prictica de ejecy--=-
cl6n al preblema en estudio, Slempre existird ol pell
grn de enredarse por el emplec de técpicas sofistica--
as o de Jlegar 2 soluctiones Talsas por la adopeidin de
criterins !1gg1:ns. .

1o snterlor no s1gnifica que el programador forrosapente deta --
St un expsrio en toda Ta teorfa ¥ ?n prictica del progqramar y -
conpstrulr. En &3, 1o jmportante debe ser su conpoimiento tofri-
€0, %4 ewperiengia ¥y su sentido comOn y capacidad de cocprensién-
gue Je pernita rodearse de auxildlares, programadores y construc-
topes especlallzados en cada actividad, y orifcntarios en el zep-
tidg saproplade en funcibén del problecs pér atacar, L2 pregramea-
cldn o5 ynd funcidn de equipo [=tatf) ¥ reguiere, por 2llo, la -
1epiantacién de reglas de admintstracibn pasitivas,

FATERIAS DE LA PROGRAMACION.- L& primersa materia de proqrama---
£184n &5 ¢l tiempy, E1 dnterviene gn tudn programa.  Despuds s
programan 1os recursos aplicables: purinhaq. rateriales o mrayink-
rie, Degpwes, Yo wtildzecidén de esperios, ele. Proframir el --
tiempe ri relalivamente TEci) y nnrnajnente ¢l empleo de computa
doras clecirénicas en glle no es indispensable. Programar recur
105 & Espacios, por ejesplo yi es li:rtnnpllcldn-j requiere, ing
wdiblementle, el epples de 14 velocidad 42 1a totfutadnri elec+—
trénica y sy #xpctitud parda & manejo-de tantos algoritmos como
se utilizen en 2110,

Worwalmtnte ®h condtryccifnm, como en muchos de Yo% Problemas que
reaucive 1a Ingenferly ciril, s¢ Tlega & 18 $0Tucidn desada por
medig de sproximactionss sucesivas. .

oF

m

Primero s asignan recursos y se ohtlens 12 duracidn normald, -
51 LaY duracidn no es satisfactoria 3¢ hari otrg tarten ¥y 5e ob
tendrd otra duraci&n, Se repite e] proteso de ellculo hasta ob
tener 1a duracign deseada. ET1 Plan as7 establecide normalmente
tendrd uma drtanda, de 10¢ recersos & emplear, varfable 2 1o --
1|rgn del tirmpo de ejlecucifin. Obtener cureas de depands a2pro-
Pladas fwplicsd wn segundo grado de apronimacién en ¢l estudio,

wucho mis d'ifcil de lograr y que necesite &1 guailin de 14 cop
putadary programable en cuanto 18 obra ey d4 Cierts pagnitua.

E1 ¢riterio del prograrador, an casor asi, 3 fyndacental. La

. Malwcldn tefrice, wis o mepos complicada, puede ser factible pe

re Eued: oturrfr gue Ja_incertidusbre en Y2 informacifn Eaneja-
da a?l tnGtil 1legar a tal aproxipacifn,  Un pregramador tedri
€o & ingxperto puode, dnpciuso, ehrvedarse en ta] forEa gue ng --
Tiegue a solugifin alguna.

En recumen: 1 criterio del pregramedor, s1 buen criterio, es
Tequistiy bdsdco para programar.  Son materia de programecidn -
1 ticmpe ¥ cada une do Tos recursol que $9 Utidizan,

E1 programa de construccifn, que se formyla parx contral y gre
diubinente relaciane tiempo y =lementes de 1a pbra, perfectacen
tay diferenciades, o5 14 bisico, | Je 1 pueden derivarse otro: -
dg "tismpe-tipe €2 recurso” que spp vitales, por elempla:

‘Personal,
naterilales,
Maguirmatla,
Erogaciones,
lngresas, tte.

En obras no muy complicadas &1 programedor s& conforma can yna
soluc!tn que Te permita ejecutar ja obra en 21 tiempp sefaladg,
sin busear 12 gptimizacidn de 18 so ucidn. En obras que lo ame
riten y mediante el empleo de Va5 cemputedorss programables pue
de buscarse la opticizacidn, siempre ¥ cunndo se pueda dispooer
de und amplin gams de recdrsos que permitan los ajustes requevi
des. En Im prictica g5 utfpico considerar recyrsos 11imitaccos
¥y ¢5 por #1190 gue normalmente 12 optimizecidn que s& logra sbla
#¢ reflere & yn grupno muy limitedo o recursoes y, POFr elln, 8 -
il uwn pequedp secter de la curva geherad d¢ optimizacidn, sep
ter que incluso peéede encontirarse wlelndo de la tona $pLima.

METODOLOGIA PARA PROGRAMAR - los gravdsr svances humanos se fun
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dan, rormalesate, on 18 gbservacidn de Fendwencos simples que gcu
rren 0 la vista de todos perp que nadle nots hattia que surge al-
gin "despistado™ que 1+ encuenira aplicacidn, FPor plempln, las
grandes aglomeraciones modernas y el problems malthesiano guizds
no writtirien 81 no hybiese cida por los "despistados”™ que pensd
ror que 13 sendilla "trzmps higrivlice™ se podta aplicar & los -
murbles sanltarfos pars #viter los walos olores y Vas emdndcio--
ees miazmiticas.

En programacidn, aquellos que imaginaron 12 posibilidad de cons-
truir wra calevladara wls riplda y praciea, ecasicnaron 1a explg
$ién tecnologics actusl que ha Tiegata a enbatar la capacidad de
arxoebro de auestra juventud cye vig, sin darle fmpartancis, e} -
mpmentp en que &1 hombre helid 1a luns ¥ tree en 5o balzdillo, --
FOF UnNps CUnLos PES0E, URa computadora electrénica programable
de velocided dncreible, que era una alvcinaeidn para los ingenie
ros de mediados de siglo,

Al buscar aplicheion o esd calewladors electrénice se desarrolla
ron métodos numérices que lg ham hecho factiple, 1o cunl, aunadp
a1 avance tecnolégico legrade, per ejemplo en 1o rapide? de edl-
cula y coo las circuitos Integradas, los jenguajes ori{entados y
ns menorias monetiticas, han rato y continuan rompiendo, cval--
quier fronters, La eiquisd almaieny informacidn, recibe Snstirug
ciones de cileulo y Tag gudrda, toma datos y calewla, sin cansar
s¢ ny equivocskrse nunce. £V uwsusrip 3810 debe ceidar de darle -
correclaments 18 inforedcidn y gperarlt segin instrucciomes, --
5in embargo, o5 Interecainte uyna reflerian: Todo ‘o que hace una
computadora programsbie o puede hocer un hombre can 1piz, pa--
pel ¥ tyenpo,., Bucho tiempo,

Ls metodologia para programar consisile en estudiar ©1 procese -
preductive correspondientr paca analizar cada actividad tan ex--
havstivacenty come se deser, para simular cualgquier situacidn y
determinar vl efecto en ¢l proceso total,

Una G1tima reflextdn: Los problienas prictices de programacidn -
s¢ resuelven, normaloente, sin el wio del monstrup de eficiencia
qué te diseddb pary hacerlo: 13 ¢emputadora prograzable, Su -««
#plicecidn es més Gtil en los procesos de simylacion regueridos
per 1as operacicnes de contrpd,

lo

L

L

L DRJETLYD

FIJAR LA HETA.- Pocas persanas hebrd que emprendan wn viz]e tam
18le conhyma vega 1dea de 1o que degsean obtener d2 £1 pyds siben -
que, €on un proceder asf, tendrdn muchos prebiemas y diygustas.
en 12 industrin de T1a construceisdn se encygntra, a veres, €jecy-
tives con €%5¢ rspiritu aventurerg o irresponsabitidad, gue les -
hace crecr, que tede Top que sed posible aliorrer simplificandn 14
planeacifin, sumentard i85 wtilidades. Consideran que tade plan
de ejecwcién ey aleatorin y que, por ello, cvalquier tipo de pro
gricd &3, meralents, uwn documerto aparatoso pard encandilar pro-
fanas. %5e plensan tan ¢ypacitados que, con 681o un ¥istazo & --
los planas del proyecto y stro, al Tugar de b obra, pueden cap-
tar los problenas que tendrin y fornular ol programa. E1 resul-
tado probeble, coma el del viaje, sers que el plan no tirve y --
lay utiljdades, merman o desaparecen,

1
El programador debe esiar conscieale He que para realirer une --
buend plapecacidn.es necesario, primers, tener perfectamente defd
nida 1a meta, el objetive 4 lograr, puds sdlp hasta despyds de -
que E5ta ses rstablecida ze podrd investigar ¢omg lograrla.

COMD ELEGTR [L GBJETIVO.- Cwandp e1 programador pretende fni---
clar $u trabaje se encuentira con gque tiena und waga fdea de 1o -
que debe buscar. Fensanda un poep, edcuentra Suchos problemas -
qee debde resolver. Como elemplo, 1in mer sxhaustiva Tl 1ista, -
5¢ citan Vo1 siguientes:

Yo. Determinar los elementns gue Fupleard para ejecutar el
trabajio.

Zo. Calcwlar To que debr Invertir pard poderlo redllzir,
o, Establecer cudnbo le gystaris cobrar por el trabajo.

4o, Oisebar una crganizacidn |brnp{|d; para lograrie.
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S¢. Forbular un plan de control de ejecucidn, gue acepte el
cllente, )

62. Elaborar un plan de acgidn parg realizar 1a coastruc-
cidn que 1ta obietivo, Tealists y aceptabte para ¢l --
ConYtructor. .

To. Frecicar los probables probleman de finenciamicnta, que

surgirdn durente 1a construceibn y hastd que 12 obry -- |

1td pagada.

Ba. Trazar tet Mistogramas de dosendade cads upo de 1oz --
elementos gue e cuplearin,

90, Justificar, los precios que se s0liciten, medipnte ana-
Visis econdmicos reqidod por lac noroas de evaluacidn -
que s¢ 1e gourrdo al cliente.

+)Ue. FRralizar e} presupvesto detallade de 12 obra, en 1a for

ma gue el cllente determing.

Al releer 12 1tsty anterior $# encuenbyy gee algunoy objetlvir -
ton mis complejos que obtrox ¥ que, para proceder con método, 3

precise establecer un punto de partidi, um primer abjelive bist-
€0, que perAita opbtener la informacidn indispensabla para poder

alacar, =n sequado Lérmfing, 104 objrtiyos complejos.

La G1tima veta, e) sbjetivo my compiejn, e el de Jograr 13 pre
1epcia Matorial de 1a obra (1o gque =1 prpyectista plasmd &n us
plenos) & partir de V& sele¢cldn de elementos & utér, elegiduer -
de entre sruellos que asbtén a1 alcance del consivuctor.

1 .
Por 1¢ tanto, g! objeblvo primario debp ser el d¢ Toroelar we --
plaan dé accion viable, que cumpla con las restriceiones fijadas
y emplec sE1p elementos de 1os gue 23bdn a1 aicance, ALdcer co-
mo prisery otro abjetive, como por ejcaple el de fustificar los
precics que e desed cobrar a1 propietaria, joplicard un plan --
mds dleatorio y menos objelivp pués s patablecerdn condiclones
que, quizas, sean Incompatibles con ¢l plan de dccidn Ted).

l

E1 cbjetive primario debe guednr expresade en und serie dr docy
mentos gue mysstren el plan de lt:iﬁn4 el de contrgl y 1a deman-

da de insumosg, '
L]

INFLUEHCIA DE LA HPRAAILENTA Of CALCULO.- La plamescién de 13 -
ejecucidn d& un preceso produttive en la actuslidad, depende --
del andlisfs phjetivo y Batéddice del problema ¥y Lo gpiicecidn da
un# herresienta de chlcelo: g computadora electrdnics programa-
hle.

/3

¥

Cuandy las herpaeientas de ¢dloulo operaban gecdnicamente el tra
bajo mAtemfticd Yedigsn, suJeld a errores de apotac bédn darents =
¢l procero y sumamente Jenlo. I]15 limitab a grandemente al pro
?ra:auor. urante 14 primera witag de este siglo T4, €on evts -

imitacidn mecinics, Yo precirsores de fa adminfatraciba cient?
ficd iniciaron risticos andlisly de tlempos y mevimlentoe, egn -
base gn primitives redes de flujp, gue colminaron, por lay vein-
tes, con 1a expreslén de un programa desarticolado en foroe de -
una grifics oe bdrpas,

Dupante los cincventas ocurr!d &) gran caebio; aparecieron las -
primeras computadoras electriinicas, con vélvulay a1 vacio, gue -
enipezaron 4 arrellsr g las calculadoras mecinices #utomiticas -
debido 2 su gran velocidad de operacién y enaciitud. S5u apari--
tibn impuls6 wnd nyeva clencia: Ta ingenieria de sistemas y los
sftodos numéricos aplicables & la compulacifn elecirdnica,  Te--
nian deas gerias fallas: 1.- Lad wilvulas al yacfo, que 52 fun---
dlan, y consumian muchs energia aléctrica. 2.- La tEcnita de --
dar instruceiones, en lenguaje do miquina, crs complicada, Flto

*no obgtante, el @1ty adelante, an la Lécnica, fue escobrosa: ja

—

simulacidn de alternalivas, obleniendo ripidamente las posibles
consecvencias de cady hipfteile, zhrid un 3%plio campo.

Cor 1a sparicidn de las tramsistores y 1oy posteriores avances,
menciongdos en 1& Introduccidn, comg {Dl‘1Eﬂgu£jes erientydog, -
les Circultos integrades y Tay memorfas monoliLicas, a@mén de in-
crementod de velocCided de cdlculo y disalnucidn de costa, Y hi-
cleran 14 nerrésients ideal.

Debe recordarse, sfn embarge. Que la tvapuiddera rlectirfnicL pro
gramahle;

2. Ko plensa, zole sigue lnstrucciones PREYIAS
b. Ng Investign fuera de sus archives de aemorla.

c. Requiere gque 5 le den insirucciones

de que Lacer y los -
dates necesarios

£1 programador es la piezs vltel: E1 selcccfona lag datag cue -

st deben emplear y o] programs que se dece 2plicar, Ln RegLina
sile pbedece.

LOS FASQS DEL RETADD.. Un metodo sfgnifica un orden de #frcu---
c1dn de los trabajoy para Jograr alge, Los pesos tucesiypy del
mitods pary programar un plan de coastruccibn podrian ser Jos si
guientex:

lo. Conbcer ) prohlema,

- . . "\‘5



9. Fitar el objetivo. ,?
lo. Bozquejar el plan de pceldn.
4o. Formular Va lista de Yas actividedes del plan de accifn
%0, Determingr 134 secwenCia de cada aitividad S 13 Lists.
€0, Asignar recursos 4 cade actividad.
7o, Seleccionar la técnicsy de cptimizacidn r!cﬂmendlblf,
Ba. Aplicar 1 tEnniél aleglda de optimizacidn,
9. _ljust;r ¢l plan.
log. Formylar Yos gdecynentos de control,
tdh ﬂbjlth de atlarir el canienido de loy pasos propuzitos e ez
plican asi: -
lo, conacer et 'problema. Programar Gbjetivemente conlleva, €0

W0 rrquisite fundlamental, Is percepclén e¢lara del problema. -
Exs percepcidn inpvalucra:

a. Yitvalizar el trabajo & realizar con el dpoye de log pla--
nos cel Frﬂ{t:tu, Yat especificaciones ¥ reatricciones im-
puesilas, El prograsagor debe wer en v Eeple ¢} tgda, ca-
da ued de sus partes, con detalls y cGmo deben zclpparse -
para armar 1a ohra, 1

k. Conocer Joz recursos del entorne econdmico de 12 obra @ --
1rd, saber quf elementos, de Ios que 3¢ Entuentran disponi
bles del entarne, podrlan emplearse en la ejecucidin de 12
obhra como bancos 4 mhteriales en 1a zand, ylas de comunt-
catifin, pobliaciones cercanas y Ios recurtsgs en ellas, come
conercigs, tallerps, séryicins, personal, alojsmientos, ---
instituclones bancarins, de seguridad, ebc, ete.

€. Conocer Jos recursos el propio ejecutor podria destinar &
s fabricacibn de 1a obra como pueden Sef 1a maguinarie, -
:1 prrional técnico capacitade ¥ xu capacided de finsrcia-
miento. '

Le informicidn que Yu inyestigucllon, que se reslice para -
capocer o1 problema, proaporclons al proyramedor 1o capact-
La pard resolverio com acierta, £} 1o sabe hader.

Zg. _Fijar el objelivo. Al Inieiar r2ie capftulo se recaled 1o
Imperiantla que Ciene el hecho de qure gl progravadar tenga, --
clara T abletivamente, en fu penzamienta, el punto sl que pre-
tende Ilegar, 3in nebylotidad alguea.
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tal objetivo seri, cyande se {nfcidn #4tos trabajos de planea-
cibn, &1 de Vs prodeceidn de 1o informacitn que servird de irn
o parh responder a cualquier pregunta que se formule sebre 13
#lecucibn de 1a cbra. Esta informacife fundamental procederd
de 1a zeleccidn objetiva de tos recursas que se deben eaplear
pata reatizar 1a construcCidn cumpliends con todos los regquisi
Tas impuestos.

Fstabieceryr deapvis d# una seric de aproximaciones cucesivas,
Lat nuevas téenicas de estodio de tdempos ¥ movimbantoy dan ]
Sftodn pira establecerio. 5S¢ comenzard con yn priger bosgue--
Jo. muy tosce, del probable plan de accidn el culdl, 3 LeavEs -
de una serie adicignal de considerdciones, serd desglosedo has
ta el grade de detalle wec€esaric para gue Incluya todo 1o gue

dele consfderarte pars realizar la obra.

Para no confundirse en #1 desglove ex preciso establecer la di
ferencis entre concepto de obra y dctividad. €V primern 5 --
mencionade en las planes para canttplar 1a ohrs, por parte d¢)
duefo de Ja misma, y 14 sejunda, en el plan de accidn del eje-
Cutor material del Erabaja,

Jo, Bosquejar el plan de dceiin, 61 plam de sccidn sélo podrd

Conceptd de obrad.es in parte en que una obra ks dividida arbi-
Frariaoente cor fines, SOLO, DE REDICION ¥ PAGO, pot pérce aej
propietaryig. .

Actividad es tods accifh 0 trabalo def{nidnlque debe 11evar a
frrmino €1 constructor con obkjete de poder formular &] plan -~
que lé permibird ajacutdr lz chra.

[s ebvic que para phlener g1 plan de control a partir de uwn -.
Trutedimientu 68 conslruccidn definido, serd necasarfo formu--
ar un cuadro sinfptico zeflalande que actividades, da Tas men-
cionadas en el plan de accidn, deben ser invalucradas en cada

Uno de oy diferentes conceptns ¢o gbra,

do. Formular 1a lista_dr actividades del plap da accffn. Cunn
do &¢ LT0ne el canacimiento del Groceso de Tabricacibn dé un -
fruductu ne prosentys problewa algung estableécer la serie de ac
ividades que #5 preciso desarro’lay para lograrlo. Conocldo™
el plan de accldn con £1 grado de detalle gue se dessy, formu-
Tar Ta lista de actieidades 2 cumplir serd Thcll.

Hay, $in embargo, dJox puntos importantes ) hacerlin:

A, Las activ!idadey serdn todas 1A% necesarias pard realizar -
Ta obra y ro, mersmente, las de tipo eatrictaments cons---
tructivo como es 1o ulual para planes de conkrol. Invole-
trard actfiridades como corades de los concretos hidrduli--
o3, fnktalacifn e offcines, bodegas, cappamentos, plan--

-
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las de prodeceldn y sos desmantelamienios, disefe de cim--
bhras, limpiera de 1a obra, #ntrega, elc.

Fard cada actividad del plan de acciln el progracador debg
ri seleccionar la unidad de aedidd apropiada y determinar
14 cartidad de wunidades gue debe fabricar en cads Laso. -
Gebe entenderse que la umidad de medida y 1a cantidad de -
unidadet 4 realizar en cada sctivided ysyaleente no tendrd
retacidn alguns con 1as unidades de medida y cantidad de -
uvaidades por elecutar de 103 conceptos de gbra,

Laber #leqir Yas wnidades y cubicar, distingulende clara--
meats l1a difereacta emire concepto de obra y actividad a3
fundyaental. .

Sa. [Peterminar 1a cetuencia A cada actividad de ta_Jista. 1a
"mecimita 4 seguir pare poder deiermindr el orden de eJecvcida
de rada actividad del proceso ki evglucionsdo com el transcer-
o del tiemps. Inlcialmente 3¢ hizo wrdficauinte, en forma (n
tuitiva. Con 14 apsricifn de s compulidora electrdnica y la
necesidad de establecer el programa que debp obedecer la magul
na, surgid 1a mecesidad, para Fimnes de Lraduccidén & leaguaie -
de miquing de 105 datos a sanajar Aund nueva herramienta: La
red de aztividades, especie de diagrama de Fluje Linedl que --
peraltla identificer cada kctivicad com wna clave, Esas re---
des, 3 30 vez, evolucionzron cealfando s stmboTogfe y restric
ciopes., Ult{mamenie se ha 1legaco & Ta supresidn de {a rid de
actividades con el uso de algaritmas que permiten determinar -
1 orden de process conpciends, simplémenles, que actividares -
Geben temer lugar inmediatidenle ante: o immediptamente dis--=
pufs 4¢ la actividad consfderada. -Un nueve avance lo represen
tan taz precedenclas miltiples entre actividades. Sin embar--
go, un pata forzose del procesa, #+ Ja Tormulacidn Jde la liste
de actividades sefalanda laz grecedentes y siguientes & Ta ac-
tividad considerada que, por breovedad, se designard agqul cood
tabla d# secuencias. - .

En Ta Yiata de actividades dobe koasiderarse yna Gnaica scivl-
dad ipictal, comoe en los diagramis de fluje para los prog-imas
e computacifn., Serd, simplemenie, vna grden de infcfacidn --
que considerada cowmo activided 1Vevp como cendicifn que no ---
existe ringuns sctivided gue debs hpcerse antes de ésta. Ho -
bacerio asf sigrifica, a1 enisilir mls de yna ramd dz Inicid---
cidn en #1 proceso, que debe aclarabse 1a relacidn entre =}las
Por razonawientd jesejanie se establece que debe haber también
unk Gnica actividad Final, féclimenter identificeble. Cespuda
de e11a na se hard aninquna otre. '

Salvao estas actividades, 1a inicial y 1a Final, cualguier otra
actiridad conziderada tesdri gue ser precedide, inmedistiamentas
antexs, par uma ¢ varfas actividades que deben eiecutarse pirs

poder {miclar 1a considerada y seguida, fpmediatameats des----
pues, por anz o varlay actividades con lac que continua el pro

5

cein.

Par 1o tanto este paso consiste en tomer 12 lista Formulads de
sctividades, que sequramente no habrd slon escrita en el orden
real do pjecucidn, e indicar, pard cade wuna de esdy Activida.-
des, cuales san, de 185 otras de lTa litts, Tos que 500 inZedid
tameait antes y 1as gue le siguen inmedlatagente después. Ligd
es 1a que ha sigo liapada tabla de sedweomcias.

Algunos programadores cons{deran que no es imprescindible gue
el pracest tengs wna Onics actlvidad dnictal y otra, dnica Fi-
nal, E1 no hacerlo sujets & restriccignas la fnterpretacién -
de 1a Informacidn. En camblo, sin esfuerra adicional, 1a in--
clusidn de las actirvidades “intciop® y *Lérsino® permite vna ke
Jor visuslizactdn del procesc-y su Fadll marelo.

Eo. Mufgnar Tecurspy a cada_actividad, Le tarea puede parecer
siRple 41 tEcnico, aptimista ¢ Trrespongdbhle M5, rumamente cam
pleds o quizds trrealizable, a0 ¥esi-1$t¢ y Eebiculoto. Aubas
actitudes son indeseatles y conllevan &1 fracaso.

Es por 21lo que el programador tiene que ser un indiyiduo cong

- glenle de sus conedimientos y alcance para gue recanolzcd CudA-

te.

do no esth capacitads pars resolver cirrtos puntol y pueda pe-

* dir ayyda, recurriendo & la persons que £1 tengs log conond---

wienios y 1o aspsore,

Podrfa recultar que el Atesor conteltade sbla $es un grdcico
en 1a actividad, en cuyo caso o] programader tomard la inforua
citn prictica o experiencis qua le comunfquen ¥ Ta aplicard --
convenientemente, adecoindals &1 método gue eslé eumpleanda.

Ests &3 wna de las ventalas importantes de 1os pétodos moler--
nos de prograoscidn. Cada sctividad del plan puede ser alali-
rada por un prictico en ejecutaria gque, a1 comeatar Yo solus--
cidn 21 problens can el programador, 1e proporcicna 1a infarmg
cifn que E5te nacesita para realizar la planeacidn copvenien-

- - S - - = ——— -

. C—— e .
La tarea de aslgnar returins para una actividad, comacidas las
posibilidades de clecutarla se cenvierte, Gimplepents, en uwra
seleccidén econfmica convenlente de) midtode 2 emplear.

E1 problema de seleccidn del wétodo sdecusdo putde Btacarie --
conk (derando que, normeimente, $e tendrfn dos grupes cardcte--
risticos de_slempntas o emplear:

a. Lot pénp!tdld del sieculor,
b. Les que podria obtener en el mercado.

Combinando tales elemenias puedéh surglr multyples opciones --
iQuk criterio debe aplicarse para elegir la opcibni

- .: L .‘ _ i .- d;
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In un sercado de 1ibre competencha comercial Ya respresta serd:

"£1 grupo de elementos tok 1o corales Ta actividad anglfzada e
rtealice 31 Denor fostn, Siempre y Syando 5= 1lenen &% nOCEAS
de calidad minimis especificadas y ve cumpla con todas 1as res
triccipnes establecidas™. -

Tal respuests ey universal e 1mplica 1a necasidad de analirar -
multitud de posibiltdades tan 1o pard estudiar una Gnlca 2ctd
vidad, Esto ey una tared {nterminable y par elle, 1a soluciln
$¢ condicions a:

a, Selecclorar sBlo #lementos asequibles, propiedad de) cons-
Lryctor. -
b Considerar 11 posibiiidad de empitar elementos del enlorno

obra-ecmpress, no propiedad del constructor, apropiados para
' el trabajo. )

bo asequible serf dilcrante para cadu.cnn:tructar ¥ ello r3 ung
de los mptivos Bdsicos por el cual dos prapuestas para 1a miswa
obras, de constructores diferentes, tienen distinto mantg,

La ezperiencia recomienda elegir de entre las procedimientos de
conitruccidn gue puyedan aplitirse, con 10% elementior propiedad
del constructor, aquel que of 21 meapr costa. i

Pero, antes de tomsr tal determiescidn, ol seniideo comin irdica
que 21 se elvidan los elementos del entorpn obra.omMprese, fue -
no tiene el constreclor, poede estarse descartanda und mejer ap
¢idn, Incldisarse por wlemenios no propledad del constructer -«
conlleva, antes deo aceptar 12 soluzidn,” s 1n realizacifin di unm
estudio de factibil1gad de 12 aueva inversién en valeres dr ac-
Live &n 1a empresa,

En #] lenguaje eupledds en progracidn de obrgs se acostumbra --
Ylawmar “recursos™ 3 o3 elemenbos necesarios para desarrollar -
las actividades agrupdndalos en tres grandes roubrot: materia--
Tes, periont] y equipos. Algunos autorer adicionan a 105 ante-.
rlores atrgs dos: btiempo ¥ costo.

Yale la penz reflexionar un poco &1 respecko para aclarar las -
ldeas, Los tres elempeniets mencionidas en primer térmlne {mate-
riales, persanal y equipol, son tox clementos con que finicamen
te se Mevard a término 1a actividad correspendiente, Adicin--
rando un calificativa e dclara la fdea: recursos constrechi-«
¥01 O reEcursos pars pader realizir el trabajo.

T)emplificanda: Al ple de vna ettructura se decide Fabrlcar el
concrelo hidriulico que se empleard en parte pequela de ella y
& 1w actividad se Ye 1lamd "Fabricacibn d¢ concveto hidréulics
pars eolar castilloz®. Lés elpgmentos necosdrios para labricar
¢l concrete pedeisa yer! '

¥
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Materisies; Cemento portlamd novmad.
Grava
Arena
Agul
AMitivo
Gasclina
gcelte lubricente
Personal: Sobrestante
" Qperador
Pranes
jentaz]: Revolvedars 11-5
fquipe {maquinaria y h!rfll. Revol
Carretilliag )
Tamhores de Timina wva
cias
plbapil

' Cycharss de

. iderados can ==
iches recursds constructivos putden ser cons
Etrn intarés tratando de contestar, por «jemplo, lasg sfgquien
ter preguntas:

iCuinip dinero. en efectivp, requiere.el supsrintendents
para mita actividad? .
i cottp biene pita actividad?
ig:: i:vtrsiﬁn en yeiores de aclivo debe hacer la empresh
pars realizar esta actividad? 1a?
JEulnto tiempo se reguiers para ejecutsrla

temente parec

tres primeras preguhtos, AundQUe 500 LY €l

h::, ;6lupt1enen gn comin quée & refieren & una innti:a:;ta

distinta cads vaz, de dinero. «La primera seryirdk para 2

biecer i flujn de caja de 1o obhri. La seguﬂd: g:::e:l{:rr:

tlo que debe cobrarse. La lercerd park &ila -

.sziuabi?idnd de 13 invarsibn. L4 tuarta prequnts mide el --
_tiwmpe nroesaric para realizar 1a actividad.

1a importancia de pader dar respucsts ddecuada & cada
22:;::;., Pgr ello s tan impertante saber asignar 1ns re;:
rursot en 1x forma apropinds perd contestar todas f5|$5 pr .
quntas. iué ohjeto tendrd &1 hacerlas? Qbviamente: pmaT -
decisionas; Por ella g esta formd de expresar los recursos
s& o purde asignar 1 calificative de decisarios o gerencia
1¢s. Ruturtos decisgorios serd 14 gxpresifn de les recutrsos
de construtcién por pardumetros fue peraitan Lomir decisianes.

ntabili
Se estd squi ante algo parecido & 1o gue sucede #n <o 11
dad. ton 1a férmula del balange, en €1 sistema g¢ partida
doble, La expresion o fgualdad dice:

Actiyn = Pasive 4 Cwpital.



Del lado {Zgulerda se dife en gur s favirtié, en 13 ewpresa, - 1{)

#i dinéro [en Ql1{{mc término} que pusieron en ella los acreedo-
res que le tuvleron ccnfianza y los accionistas; del lado dere-
cho se dice quignes fumeen y cy#nto dinere [en G1tima instan---
cia) puta cada wunp.

Fuede decirse que Tos vecursos constrectivas eapressan los eler-
mentos con gue te fabricard la obra y que Tog recurscs dicise--
riod son parimetros aproplados de 12 |isod informsc'dn pera, --
transormada adecuadimente, pard 14 toxa de decisioncs,

Analizarum métedo de canstrucclén es decidir c0On gque recursos -
constructives se debs bicer determinando, de scuerdo ton el gh-
Jetive 2legido, cudnto dinero :! debe ewpledr y qué Liempo toms
ri 1a ejecuctbn,

[xisten dos pardmetros para selecclopar, wis no son Siwultd--e-
neos. Unp es el dinero requerido.  Otro el tiempo que tomard,

Fara formplar el projrama bésico de construccidn ae determing -

e1 costo de elecocién de Y& obra por-lo tapto al syignar recur-
1es construcilvos se wiard #1 procediwiento de construccidn gue
produzca et BenoF costo.

Cvandos ya i1¢ cwente con la Snformacidn de un primer programa: -
U costD ¥ biewpo de efecucidn, podrd cembiarse 4! parimetra .-
tiewpo, pira enconirdr un tiempo de #jecucitn mds deseable, an

Tes términus que schialon 1as restricoloncs que se hayan impuesto.

Para realizar el andlizis de un milodo de construccifn de modo suficiente o
3£, buscando que la infartacién que e introdezcs y 18 Que de 21105 ta de-
rive. sea Cti] para lograr cualesquiers &4 el metas qui o+ persiga. e con
wenienle eonslderar, por ejemplo:

iQuiénes pugden ser los interesades e oesa Informacifn?

E]l superintendecte de= la obra.

£l administrador en 1a chra.

f1 selecctonader de procedimientos de construccida,
£1 encargade del mamtenimienta.ds maquinaria,

F! gerente de 12 empresa contteustora.

£1 propietariao de la obra.

P -l

4. Al superintendenle le podria Anteresar 1a Informacifn 4lguients:

Hateriales. Su caiidad y culndo deberin estar disponlbles en Ta pbra.

Fertonal. Categorias, numero de sxpleadas oe cada wna, 1apsc en gue
lgs ocupard.

daquinaria. Nimero, tipo, madelo y perijda en gue 'iu “empleard.

Instalsciones compleentarias ¥ cquipn. Cufles, culdntas y cudnto tiem
p0 tEran ueridas, -

Oinera. Lulinty y cudndo, pars pagar 1o necesario en la cbra. Db
vismente en 1a obra 1dle se pedird el dinero necesarto pa
re pagdr 1oz gartos suee e hagan ahi: Compras y salarips,
bisicamente, en Frchas especificas, Wormelmente el lapso
debrerd ser 1a semana, o lunes & dimingd ¥y Ao, como apare

e e las Jistas oa raya, de domings & séedo. A eilo -
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Uz imenle o agregd clherta cantidad pars 1s integracion de
un fondy resarcible pare gashos no previstos,

. Al adainistragor de 1a obra te podria interesar saber:

Controles: {Culles debe 1levar? [Gfas los Tlevard?

Persomal que requeritd para cusplic swa functones,

Instalaclones gue debe contralar: oficinas, bodrgas, 1alleres, campasen
to, combestibles ¥ Tubricantes, comedor, haﬁm diversignes, etc,

Equipe ¥ enserc: roqueridos pars poner a fum;mn-ar el conjunto,

. Al seleccionddor de procedimientos de constreccicn:

Costo de myierlsles, persomal y #guipo gue habrd en 1s cbra.
hotividades, vol(menzs ¥ unidades de wedida de cada wna que debe manejar
Recomendac iones para 1a sjacucibn.

Limifaciones

Parimelre de seloccidn {decunrw}.

. Al encargade dri mantenimimtn de maquinaria =n 1a ohra:

{Gué maquinaria debe mantener?
iEn qué eslade 3¢ encuentral
ilué dates t¢ tienen de ellal
Fegistron Que acbe liewar.
Servicios que debe instalar.

Al gerente de 1g empres3 constructora:,

Kanto y fecha de Tas remesas de dioree fque debe enviar & la obra,

Monit y tehy de lag probables estimacinnes,

Kontn y ferha de 1ot gastor que deben haterse por la sbra, np incluicas-
en las remesas de clectivo.

Monbg del getive destinado a o obra y culnte tliewpo persanecerd en Llla
Plazo que tranicurrird entre la elaboracion da unk aslimpcidn y su cebro
Wonto y tivmpo de los depdsitos en garantia.

. Al propietaric do Ta obra por construir..

iCulntu phgark por su realizacidng

Hontn y fechs di cada paga.

Prograss con gue se controlard 1a eircu:im

Medidas Qui v Lowmardn para el epntrol ce calidad.

Sanciones para garantizar el cosplimfento,

Incentives 31 constructor por disminudir o] plazo de ejecucibn.

Todos ellos tlene, por 1o gue se expuso, ob)etivos muy diversas,. paro tna -
biena prograsic ifn Webe acopiar er xu plen iniclal de ejecucldn toda Ta in-
formacign necesaria, manejada de modo apropiado, para permitir 1o contasta-
cidn de cualquier interrogante que $& Gturre sobre 12 obra.

« Por lo tante es conveniente, sl analizar ceda actividad, rewisar que propor
clone 1 siguienta informacidn:

o, Definiclof claca de 1o activided.
b, Unfdad de medida apropiads &1 traeio & realizar!
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£. Cygniificaciin de 1a cantidad de rmidudes que compremderd.

d. Explicacidn suficiente y anilisis sumdrico de cada procedimiento de -
construtcion elegido, con lys restrlceiones que .

e. Indicar 105 receraos consbrgdLivos, Lanto o Forms coantitativa como-
cwalitabiva, gue se considerarss .

f. C4tener 105 recersas decisorios correrpond ientes,

9. Iadicar el protesd sprobade, detalisdenda tanto los recursos construc

tives comg los decisorios vbtenides y 8l procedimiento de comstruc- -
cion recooendads.

Jo_ Selecciomar 1a técnica de eptimitacifin recomendabte. La eleccion de-
Ta tlenica Gue s OCDE tapleor para gbbiner [4 dproprada solucidn a wun pro-
cosn produclivo ba evolucionade & traves del Liempo pasando de pseudo-solu-
cloncs atrabilidrizs aleatorias, comg on et Caso de un progeams de construe
cidn de barras, hecho & tenlimiente, ppoyads #u uns vaga idez y la experien
cia del programydor,basta otros cade ver mis razonadas y sofisticadas em- -
ploandy mépodos esladisticos alealorios con gréficas de precedenciac mditd-
ples ¥ eventos de focha Fija,

Ho te pueden eitiblecer reqglas fijas y universales. En cada casp es conve--
nlente cvaluar el probiems antes de decidic ¢) s&iodo que se empleard toman

do en cucnta €F objetivs en 5§, lox dates y 1o conflabilidad de 1a informa-
cion disponible.

Habri dos consideracionss fniciales que valorirar:

4. ilém € asigmarin o5 recursos?
b. ifgé metodo de programacién debe swriecsrsel

Para contesta™ ba pregunia “a2™ se debe saber 34:

I. El proceso ya fue iniclado ¥ estd en opericidn normal.

11, Ka b2 sido intctads pero w2 dilpore de informacidn sobre casos - -
1 2 ogos O Seejanier,

Ku h3 5700 Inlciado ¥ monca se b tenido experisncias al resprata.

51 1a respuesta 3] (mto 1 es affrmativa tndlca que podrin tomarse dale: ob -~

Jetiva y repetitivaente. Tal sbservagifn produce unh ciomlo de datns que-
rediante el evplen de una formula probabi)tstice adecuada permitirdn calcu-

lar la deracitn probable, E1 método 1Tamady PLRT [Programa Evalyation and-
Reyiew Technigque) es un efeaplo. :

3 T respoesta 21 ponte 1 o5 negative podef tratarie de los casos de lis =
puritos 1T y II1.

En el crso 11 la informaciin de Liewpos y movimientod mo podrd obiencrse -«
por informacion Jirecta pero com Base on da experiencias scumelada, con-fars
Bulag empiricas, t& fija la duracifin. 5 dice que el mftodo #5 objetiva ¥
unc de eltos 5 el 1lamade CPM (Critical Path Method). .

51 se trate del catp 120, 1 {mplica uwn traba)o de Investigacion, sin infor
caCidn previa ¥ debe manejarce probatiifsticamnts. =

En construccitn el caso nermal es o) 11 o o) g 1as duractone: se estable

. 28

1 l - cen en forme cbletive #mpleando fdrmalas empiricas.
“b* ¢ jramacibn gee debe -
Fara contestar 4 14 pregunta “h® cobre el !etodu de progr i
g learie, o5 precise definir las restricciones Gque u_tmdr.h m‘el proc:_
sp, La p:-inr,‘.p.ul #5 la e detevminar si entre Tas actividedes del procs
Iu.} inlcamenle sctividades independientes entre of. es gerir, qutlnu (] 2:
torban fisicamente entre #llas duranie to :unstr!cclﬁn{ cn;n‘m;i:"ia;: .
L cada plso de um edificio enlre 51 0 entre 18

::;eﬁ:-uctu:ad;e un puente, o =i exitlen acr.indadg: englu:::;rehdmn‘::'[;';
whk schre 14 oira 0 Una apoyada en ba otra, gue deben ejecu ¢ BiMullanes

n ol raso del folade contingn de wn sile 8 congreld duli-
:”ﬁ:h:mura 1og trabalos de subbase, base y carpeta da la pavimentagidn
de un caming,

{smo tirmpa enoel -

al gue cuands dlgunas acuvida:}es s& enciman 31 ® -

:::&umg':r. osto se resvelva dividiéndolas en partes coda atcll:ﬂgad Carac
teristica, conslderande Cada parte comatuha actividad independicnie.

A ivi . ler conoer -
los de sstablecer sdlo dctividades independlentes s¢ :
:uﬁﬁm:?: de métodes & precedenciat simples y jo restricciunes son:

& i hayan si-
ciquiente séla puede {niciarse despufs de que hay
' I&; :.:::::E:ﬂl tgdu. absolutapente todas, 135 sctividaded inmediata--

minte anteridrei.

b. Durante s sjecuciba de 1a actiyidad na pededn variarse los recursgs-
srignados.

A £itas precedentiss simples 12 Tet 1ama jrecedencia fin-principio.

oot se aplican @ actividades varias, algunas independientes y
:tl‘:: :Emt"“m lupllm de precedencias oultiples porque lag lcl:vi-ﬂ-
das simgles s@ velac lonarin entre 51 con precedencid fin-principlo ¥ 5:: o
cimadat con |a relacidn siaultirea principio-pirncipie ¥ fin-fin, razda -
ra 30 hoabre o ellitiple. Ca

4

£n retucen haord tres téonicas de optiairacidn t_p‘litlbles:

itiva o 3 sertimiento, ecpresande el prografa s uhd g-i-
I H:ln;em;l:ﬂs apoyindose en razonamientos ambiguoy y enrevesd-

I1 f::dr precedencias sieples,” forzadas en fu CHiEg ¥
- 1. Les de precedencizs miltiples.

am A -

I
izacil Tiata de -
thenica eleglda de_optimizacion. Establecida la :
Egi'i-.-?sf}:l::ru1 :nnndernr, sus precedencias y dsignadus Tos recurm:,lla tl}rg._
plew oo 1imits u spiicar simples algoritmes pard la dettmimi.iﬁn dﬁti:m -
ne oy largo qua posds presentarse en e} procesp © sea gl caming critica.

i ioente se
; Jan. M determingr el caming mis 14rge, que usud
Eu':. i..li%'l_.::t:ﬂr '.E%‘q.-%ﬁ;"lihrihlz gt necmcario transforsaric a élas sstrondel-

2§



cos suceslvas pars delerminar s1 s€ esLf dentrg del plara. E
resultade faciible serd cue no se cotncida con £ plago T1jade
coniractualmente. Si el plaze del proceso es menor afignifica
un £xcesp de recursos asionados ¥ por epde un costd mpypp del
necesarfies, 51 ¢t mayor indicard gue, si s& de5Ea ACOrtar, ke
deben asignar mly recurces le cudl, normalimente, inplcerh wn
aumentc del costd.

Hechos los sjustes neCesarios se tendri ol planm de d¢cidn spro
bado. -

100, Fermular 163 documentos & control, Con el plan de opern
cldn defimitTvey 2e tirne 1a Informacifn necesaris pars determ}
ndr; ) .

Cargos Indirectos en la abra [direccidn, aduinistracidn, -
vigilancia, pruebas, ate.}

- -ﬂesarva para impenderabies
Utiligad desvada

Las cantidades aptericrer, derivadas del andlisis reapective,
sumadas a las del costo directo en 12 ghra extablecen gl monto
del presupuesto.

Teda 1a informaction derivada de exte ectudio aportard todo lo
necesarig pars forselar tods clase de prograBal pars la obra y
ctorteitar cualquier prequnta que 5E pueda ocurrir sdbre el ---
plan propuestis. \
.
L
]
|

e r———

»
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Land

PROGRAHACION ¥ CONTROL DE OBRAS

LA PROGRAKACION [NTUITIVA FOR QARRAS.

" RNTECEDEWTES.- La indagacidn realizada sclre el desarrolle -
de los wmétodos para plancar la construccién-de 1as obras de -
fngenserfa civil no produlo resultados. Ocasioppzimente, s& -
encpntrd alusiones ngvoladas sobre los mEtodes de construc---
Cidn #n 12 antiguedad, plenas de imaginacidén, pero dificiles
de werificar. . .

‘Aparentemente, desde la antiquedad hasta leos iniclos del pre.

sentw-3iglo-XK,-no-gnistfg-la~prograsacibn deducids.de andli- o ...

cis objetivos de los proceses de produccidn. Era, meramente,
producto de 12 intuicidn del director de la ecbra, EIl determi
naba, en Funcifin quirds de los elementos que inicialmente po-
nian.a su dispositidn, el tiempo probable de ejecucidn., En -
realidad la obra avanzaba al ritmo que lograba el encargado -
de £ils, caonforme a 10 que se fuera ofrecienda. E1 tiempo --
era o] recursa ilimitado puesta a disposicibn del constructor
fuandgo se fijaba un plaze para terminar, el censtructor acele
taba lps trabajos aumentanda recursos, si podia, conforme se

acercaba al'plaze.

En aguel entances s&lo después de terminada 1a obra y no siem
pre, cuandp la obra era magna, podia tenerse ldea 'del Ltiempo
empleada en fabricarla, su costo y los prabhlemas vencides. -
tay dificultades de comunicacién hacian casi imposible e ---
transmisidn de tas experiencias logradas en un sitlio para -.-
aplicsrias en otro. 5% ze gqueria acelerar una obra 5€ recar-
gaba de recursos si1n que tal incremente, shora se puede 45eQu
rar al tenor de Tas madernas técnicas, asegurard el fin busch
do.

EYQLUCIQN DF LA PHOGRAMALION.- La programacifin cmpezd a desa
rrollarse como tal, © Sea como un método gue establezca 1a --
forma de lograr alge, openas con el primer cudrto del presence
sigio A¥. En los albores de !a 1lamwada administracidn cient]
fica, en 1as postrimerias del siglo XIX y durante los princi-
pins de fste, lenry Fayel y Frederick W. Taylar, cada ung por
su ladg, abordaron el problema de la administracidn moderna -
interndndese en el laberinto de 1a arganizacidn de empresas.

Fue, sin embarga, a fincs dp la llomada Frinera Guerra Mun---
dial [1%14.19), ¥ come urgencia de 2112 emanada, gue uno de -
los colaboraderes de Taytoer, 1lamado Henry L. Gantt, ided una
representdacifn grifica de las scbividades Industriales, deri-
yada de ls intencidon de expresar gréficamente 105 movimientos
para realizer una activldad que devino en las conecidas gridfi
cas de berrds, relacifin cartesiana de trabajos-tiempo. En ho
nor al autar de la idea Jos eruditos tambifn las 1laman grafl
cas de Gantt.

Tales gréficas fueron las primeras herramirntas de la fpoca -
noderng para &1 control de la ejecucibn de una construccidn,

Es imprasionante e improscindible el empico de Lales graficas
come medios graficos de control, Lla razbn salta a la vista -
para jos enterados: Son-lan Ticiles de comprender y tan apa-
ratosas que gualquiera las Lnterpreta y lucen bhien, El pro-«
biema con tales grificas fue, hasta que surgleron 135 Coulputa
doras electrénicas que obligaron a forwular las redes de acif
vidades, gque g1 encadenamicnto de actividades era Intultivo.”

La duracidn de 1a actividad tenfz una justiflcacidn tan nb%nql

tiva"y razonada como 12 puede tener en la actyalidad pero la
liga, entre actividades o secuencia, era_impreciss, 1 momen
to en que cada actividad de programa debia ser iniciads 1o fI
jaba, por insplracifn propia, el programador.

In programk establecido asf era tan bueno como 13 suerie del

que 1o hacia. 5i acertaba, resultaba. 54 no, ne, el zndli
sis de diche programa de control y de }as consecuencias de s
incumplimientn, no se podfa concretar nada, Lo grave es que,
ain en la actvalidsd, algunas obras todayla se programan asfi.
Se precisa un programa de barras, derivado de una programa---

.cifin metddies, fundada y razonada aplicande los métodos modey
nas, para Ipgrar esa herramienta de CONTROL ideal, por suw fi-

cil interpretacifn y manejo. He se esté conktrs =1 wso de los
dfagramas de harras comg herramientas de control $imo contra
¢1 hecho de que se inventen, 5in bases objetivas, tales dia--
gramas de barras.

. La gréfica de barras corece de valor real come elemento de --

control cuando las fechas en gue cada trabejo debe infcizrse
o terminarse sean fijadas, 50 razonamjentos matemliticos apro
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ptados, por e1 simpir deres o intuiclbn del prograpadar-

i i q de -
£} eslavdn perdide de 12 prograwacifn resulth ser la rE
actividades y cebe reconpterse gue 12 explosifn tecnoibdgica -
sciual =3td basada en tan ¢lemental artificid y en Iy veloch -
dad impensable de las compuladoras electriinfcds programables.

TECHICA DE LA GRAFICA DE HARRAY. . Trazar un programa de CORS
trucc!én por barras, sin {fortylar preylamente ub plan de eje-
cycidn detalladd partiendo de& una layla_de gecuencias de E)e-
cucidn, e slepleente, creaciln artistica; Weklcar 1as ba---
reas B guito y colorear. £} mftndo ers tan conpcido da los -
conslructores, histad redladpy de este siple, que s lampre s -
jormp!aba =n s} @itimo winute y @ sabiendar d¢ gue e deberia

ir camblando.

mn renglenes de la grifica podian escoger partes principa--
ﬁzsnd! 12 obra {excaygciﬁn. clpcuftos, shra aegri, albafiile--
rla, ¢lc. ], cgneeplos de obra [concrete, acere de refuerzo, -
cimbra, etg.] o elementab ettructurales [pilotes, cinitntnz.
columnas, vigas, lozas, ete.d, sin limitacidn algund. La du-
racidn de cada renglén 3¢ T1jaba en forma muy LOSCA ¥y TV ERCA
deqgmiente o sutesiln, & sentipienta.

]
Tal cogramas no erap indignus de Tlevdr aguetla pdvaTien--
cil':uz 52 usd tento em lat pelfcolas cinemalrogrdficads que -
decis 3 "Cualguier parecldo enlrt las perspnajei o la trama -
con 14 wida resl et HMERA COIWCIDENCIA®, E] programi a5t esta
blmeide no 1lpgeba, muche§ veces, a1 & burds rebrato ¢e i@ --

realided.

1eci ati evas gréficss carecen de yaler. Cuando 1a -
i:i:hs: d::;eglhl del grﬂ!flil 1a Gnice vojutlén ers auBentar
las heras de trabajo, en todaz 1as actividades, pipalaente. -
Las 1#cnlcas modernas detduestran qus e3¢ grd absurdo y que --
par allo a1ficilmente s& Obtenia el resultado buscado-

cia de cémo no debs programarie und -

] te o agyerten
hreTe txpons el mitodo que se sepuia para lograr ==

ohra 1e pxpone Cual Ere
To!

1a. Cenocer gue erd lo que e deseaba progrimar.

#p. Cubicar los volGmgnes que se Rariem,
ja. Suponer, W3S O mendd fundadamente, «] tlempg gue S¢ em--




plear'a en cata rengldn del programs.

4. Estaniocer ta Fechs en qQue doberin {aiclarse Ins Lrabajos & progra--
war,” en Tuntiin del compromist adgairido.

So.  Suponer o Intuir te secvencle que se dard o Tay scllvidedes, @ par--
tir de la primera. )

Bo. Suponer o intuir cuando deberd cmpezarse cada actieldad.

Fo. Cglocar 1a barrd de cada elemento en un eje de Llekpos & plrl.ir de-
wu fecha de Endeiacidn,

Bo. Pedir ¢l tlempo Lramscurrido entre 12 fecha de inlclacifin det priser
conceplo progracada ¥ 1a de lerminacidn del G11ima.

9. Comparario con e} plazo ateplado.

t1 differe, o rosl ocurrfa mrsalmente, correr 14t bareds comvenlen
tewente para gue €] plaro cofagida con 1o ectipuleda en ¢l contraio.

e

Las desventajas que dg este sétodo de determinar la grificsd de barras de -
control e derivan 0m:

T

1o. 51 &1 qus formuld «! plan 00 5 el encargado de ejecutar ta shra, #
gue o subibituya con Ta grdfica en Ta marg, md tendrd nt idea, pro-
bablomenle, de comed u antecespr pensaba bograr eio.

Po. Mo hay 1dca read de 19 secuoncis de actividades.

30, %4 fgnors que reyriot te congiderarpe y como sr pensd apllcarlos.

4a. Mo se “bh.l ciencia cierts, culles son 1as actividedes Importantes.

Sa. Ex muy dificil suponer que podrl ocurcle 51 se retrasa alguna de las
scbividades programpdss.

Go. %erd mit $1Ficil adoptar medidas correctivas apropiadas.
La programicin, ail obteaids, serd un flaseo, 1a mayorfa de 1as veces.

Lon Tines didiciicas, & medo de rlemplo, de acuerds <on 1a experiencia dal
avtor, & eaplicard, con um &jemply, coma §e 1legabd & e grifica de hi--
rras POCO COWFIABLE. Menclondr Tat falles del eétodo se considerd conve--
nienty pues perional na especializado pusde wuponerlo viiide.

Supingase que s# desed oblensr wh progrimd o DArras para ¢l control de -
1a comtruccifn de un puenis de 7 claros, cos wuperestrctura de -
Totus planas de concreto raforzado y subsciruciure de elewsniny de mampoi-
terla de piedra 82 3a. y corprag de concrete reforzade, en un arroyd tin -
Mudy permanrentes.

¢

Un drterminado programador pedria cubdcer Tos voldmupes de 1o conceptiod de
obra Fendamentales: Sxcavaciones, mespdsteripgs, concretd on cOromal ¥ Con-
creto en losas,

-

A continuecion recordaria rendimientos o0 trabgjos somejantes y 4@ lgoorsr-
Tos los supandria y oblendria tisspos de ejecucidn,

En sequida decidirfs cuandd iniciar cada activldad y producirTe un diagrass
de control de constraccifm de barras, om0 e] 1lguiente:

—=Tm

Concepta e Srr.'_aqnjf 9_'_1'"1‘.'” - ._-h_.:'
de cbra BHEDB I EYYIEEET R
Eacavaciones|—1 =] -
Mamposterfa i R - ] o
| = =lakalsis] ]
Coronas =I=={=1=

H={-=
Losas Lo DR P ] Ul Y Pl [l el

v

.51 71 coaparar el plato de ejecucibn con el gquiprizade, np coinciden, 1o -
cual es 14 usual, ¢l progrimsder, simplemente, deslizard 185 barrds hacla -
1a {2quierds convenlentomente para 1lenar #1 requisita pero rompiendn, con-
110, Tn poca 10gics que hublese aplicads on 1a planescibn del crpbajo, arl
ginando interferencles de trlabaju. -

Con mis trabajo podria Tograrse alge seior pyrecido y mis detallads, como
se ve » continuacln.

Concopto 1 Semannas de t b
Elemento - at de travn ..n_
de obra 1i2fa[e]sie[7]s[sjto[nn Iz i3[a|I%
Excavac|{ores | Apoyo Mo, ] - 7 —-- 1
o o 2 —_ — ——|—
g < ) 0 e _—
] L! i I el B
(Tapoateryat [ipoyo We. 1] - S o O
| Lt =
! 3.__.._-31'" — g A
Tororayr | Apoye Ko, 1§ - “>‘j -
H 3
3 — —_ —_
| E -]
T53%% Traed  1-7 o= ]
-1 = —
N 1 -
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ACTIVIDAD A EIECUTAR
INFORMACION_PREVIA SOBRE LA ACTY-

VIDAD PARA_PODER ASIGNAR LOS
RECURS0% |

- DESCRIPCION DE LA ACTINIDAD
2-ELECCION DE LA UNIDAD DE MEDIDA

% CUBICACION DE LA ACTIVIDAD

i RESTRICCIONES PRRA SU EALCUCION

ACTIVIDAD A EJECUTAR

DETERMUSACION DE 105 RECURS0S A UDAR

O-MATERINES POR CONSUMIR, 5tpnranc.\u pecsas

-nerﬂeg, +EMPG u.l(‘.!n A Bncl.jﬂ el 'l!' termn Pul’q,‘-:!.ﬂ\.
crsuwrcnls.':.n.:}lb !Gacnm o3 al opefaf
la wegquinacia.

2-COSTO POR LOS MATERIALES CON SUM\DD'D
3-RELACION DEL PERSONAL LWMPLEADO
E-PELACION DELEQUIPO A EMPLEAR
5-10RAS EEECTIVLS DE CADA EQUAPO

(-TURNOS DE TRAGNIO DEL PERSONAL

CUSTU EN OBRA POR PERSONAL OCUPADO
8- (0STO POR CARGDS CO DICIORADOY EGU\PD

g- UMA DE LOS COSTOS
10~ (OSTD UNITARIO DE LA
ACTIVIDAD.



ACTIVIDAD A EIECUTAR
(ONSUMOS DE_MATERIALES

PERMANERTED
MPA = {14 Kmi+iai) Cui-Vi
I_MPURALE% i n vios davida del waderial

r: Uhey q‘,u ‘lme‘. aw e akm
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MTRL = [H- Kwmit Kda ¢ (g.i.-t)] Cni-Vi

b eMzurHg B C3Rh
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MTA
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ACTIVIDAD A EILCUTAR

L T

COSTO POR MATERIMES -

| PERMANENTES

{OMmP= %lmm {.cafcﬁ)
TEMPORALES :
CoMT :Z MT}.(LM.?LF.L]

Iﬂ‘:{_E'ZE'iuﬂ EX ACTINODS POR HBTERULES TEMPORALES

w
IAMT = I WMTRL (CALYCTL)
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- (0STO DE LA ACTIVIDAD POR MATERIALES

LM+ (OMP + COMT
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Suma 113
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Resuneraciones al Trabajo Personal 4.01 o,41
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T s tacremente v Jos ETas base 0, 2EER75Y E.2x3Y5%

Factor pare selirios minjaps = l;!!!!l;];ri!!:i - 1.627

Factor para salarios mayores J‘!;E!!!l;];_!!l;! * 1573
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mIIDAD I

Contrato

UNTDAL IT
Bjemplos de clatisulas contractuales

desfavorahles para ol Controtista
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5.

OBJLTIVOS

ocstudinnte:

definiré el concepto ﬁe Contrato,
descuihbird 1ns-c15unﬁlas gua integran un contrato,
axplicars ¢ada clemento integrante ccel ccntraéc: Contra-
tante y Contratista; Fechas: Sanciohes; Modificaciones;
Formas de PPago; Retenciones: Reapcidn de las Obras: Li-
quidacidn Final.:
‘explicaxd la forma.en que las modificaciones nccesariag
on la Obra ﬁfe§tan la Percencidn del Contratista.
dascribird las diferentes cuastianes gue pueden presen--
tarse y gue no se deben excluir del Contrateo: Difercncias
de Qritcriﬂﬂ: Supervisién: Comunicacidn: Facultades del
Supervizor: Tipos de Garantias v Fianzas; Aspecéo Fis-
cal.
describird las diferentes formas de Contrates,
explicnrd los moEivos y formn de suspbnsién © roscisidn
el Contrato.

' .

explicard la forma de interpretar y analizar un Contra-

to.

indicavd 1o fornn v lugsy de Aszzovio y Consaltoria Lo-

gal.



10.

11,

12.

ifteprtificard las situaciones no srevistdas en los Con-
tratos.
sefialard los cinales de proescatacidn de reclamos.

indicarf las decisionss (que se dehepn tomar para entrar

O an conourso,
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2.

UN I DAD I

Definicidn de Contrato

El Cantrato es un acuerdo de voluntades para crcoar o trans
mitir derechos y obligacicnes: con nuestro caso es la vo-
luntad del clicente ¥ del constrxuctor, de obligarse, el
primero a bngar un precio al segundo por los servicios

que éstoe le preste, bajo detcfminadas condiciones y el
segundo 3 prestar determinodos servicios bajo condiciones
previamente estipuladas.

Partes ague gonstituven un Contrato

Centratante: El gue encaréa la_ obra,

Cﬂntfatista: El que se obliga a la construccidén de la
ébra.

Puede haber tercoros gque intervengan eon el CDﬂtFatG Eomo
por ejcmolo en caso de gue el Contratante constituya

unn garxantia de pago al Contratista, en que intervendrd

¢l garante, o seé el que otorga la garantia (banco,

;fianzadnra], o e los contratos con entidades pﬁblic;s;

en gque participan los Organos que por dispbsicién'de la

Ley deben vigilar y regis trar las cbligaciones gue énn-

trac «l Estado y (SHCP}.

Cléusulas de los Contratos

aj Objeto del Conktrato.



L)

s, para el Contrabtlista, el trabajo gue va a gjocu-
tar., nehe tenerse especial cuidadp el guoe en ol con
trato se describa periectamente la obra, pues da no
ser ¢lara la descripeidn, ]l Contratista corre ol pa

ligro de tener que cjecutar mayores velimcnes de obra

. . e AT
que los gue considerd cen U presuptesto. La descrip ™
RS,
__JI. o
¢ifén de la obra se hace, generalmente on los anexos
= ‘. 1":' .-. .
del Contrato, R L

Precio S

El precio ¢s valor econbmice que el Contratoute se -
ta-

»

obliga a cntregar al Contratista como ccntraﬁrcﬁ
cidn por 1a construccién de la obra, . .
iste valor pucde snr.una cantidad £ija o exprenarse’
on precios por unidad de obra (precios unitarios)

que s aplican ¢l monto @e la obra ejecutada, la su

. 4

ma de todos los precios unitarios por toga 1a pbia

en él valor final de la cbﬁa ¥ &n general la contra

prestacidn que recibe el Contratista.

Cliusulas gencrales y aneXos

En ¢l cuerpo del Contrato se reglamentan las rclacin
nes entre las partes y usualmente se remiten varias

do é5tas a Ancexos que forman parte del Contrato.

Fn cstos ancxos timbién se inceluyen, usunlmente los
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cspecificnciones téenicas aplicables ﬁ la obra de gue
se Lrate, lou planos y el programd de ohra. Los ane-
#oa Eorman parie integrante del Contrato y Eor tanto
sus disposiciones son obligaoborias para las pnrtés

o firmantces del Cnanatn.

Debe notarse gque los contrateos sclamente se pueden
modificar por acucrde de las partes gquo lo celcbren
¥ quae si no se cuenta con cstc.acuerdo no hay posibi.
lidad de modificacidn.

Las cliusulas generales también requlan las causas
de fucrza nayor y -el caso fortuito establecicndo ge-
neralmente las penas por incumplimiento parcial o to
tal y delinicendo a curge de quién corre el riesgo de
1o obra durante su ejecuéién. Régulan tambilén la-
subcontrntacién de parte de la obra y establecen =i
los trabajos gue s¢ encomiendan a'ter;eros Eaﬁo el

-

sistoma de destajo se cvonsideran © no subcontrata-—

dog,

En estas cldusulas Lambkién se indican los seguros
qque se debeon temar para amparar los riesges de las
abras y las qarantiaﬁ gue debe dar el Contratista pa
ra asegurar ¢l cumplimiento de sus chligaciones.

Sc espeaifica asimiacme, el sistenpn do supervisidn



il

fl

gue cstablece el Contratante y los derechos y obliga

cioncs del supervisor.

v

Es especialmente importante gue el Contrato indique

P
W

que solamente las comunicaciones escritas obligan a' = "1

- L I |
'1

5 L
F‘._.I'r

lag partcs ¥ o5 esencial que dsta dispos lClOn aeaf il 1
* . r'l"" .

: ?' |

respetada por las partes, debicndo el Canrdrlsta re’

cabar la firma de la persona autorizada s@gﬁn;eiwchﬂi

trato para dar y recikir Ordencs y.solicituﬁgsf cn:

. - " r

los escrites que &1 @irija al Contratante y compro—.
bar gue, las Ordenes gue &1 reciba, estén firmadas y

que la firma sea de la persona autorizada segin el

¢

Contrato.
Sobra decir que los escritos dirigidos por el Contra

tista deberdn ir firmados por su representante auto-

rizado,
Se regqula la SuEPEnéién parcial, temporal,. total o

definitiva de las obras, debiondo cuidar cl Contra-

*
+

tisto gue s¢ establezca la forma en que le serén cu

biertos los gastos gue las sucpensicnes le:origiﬂen,4;_f
. _ . - - ?

r
b "

como por ejemplo tiempos muertos de'magquinaria y :
S : ¥ ' . ’
3 s H i )
cquipe, gastos de oficina, gastos de movilizacidn | |

1 . .d*'-
I o

. . . L. _.;._ N . , I el _ .
¢ inosialacion ga aimortizadoz, interes cﬁugziél%aggfnhﬁﬁaih:
,. u: L o ‘;.\ - i

; W

miento, etc., asi como gue oo LsLable”ca7bu derechﬂﬁﬂ“*iL
, D TV e f i Ve L
' ey ‘A_\ T Ft,.- N [T ‘; 1_‘:‘_},:‘,.1.‘.,3;;:;._:.4

Lyt ..,:L
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a provrognu del plazo, gue reflejan el tiempo gue reoal
mante se picrde por las suspensicnes, ¢ coed gue 51 ln
suspensién fue por quince dias, pero al término de
elles, {al final ¢ durante la ¢obra) coinciden en un
tiempo cungue por diversas ccndicicnes flluﬁia, huraca
nes, cle.) hagan gque se retrase el Programa, por ojem-—
plo un mes,lla prorroga del plazo no serd por guince
dias sino por un mes debiendeo pagar ol Centratante les
gastog recombolsables scobrae el tiempo eficctivo.

Se regulan las ﬁenaliﬁades, 1a kcrma y ol plazo de re
cepedldn de las obras, las variacicncs en rn]écién al
trabajo iniéialmente contratado,. v el periode de rante
nimicnto. Al rgspento, nuestro Codigo Civif estipula
que el Contratista es responsable de los defectos gue
ﬁparezcan en la construccidn, a no ser gue por disposi
cidn del Contratante se hayan empleado materiaies de-
feectuosos, sistemas de conctruccidn no idoneos o se ha
Ya cdificado on un teryveno clegido por ol Contratanta
aun siendo este inadccuado. En estos y similares ca-
sos el Contratista deberd dejar constancia de Su opi-~
nién y si en ella, se prescentan riesgos que ponga cn
peligro la estabilidaed de la obhra, énlicitar peritaijes

gue lo libeoren de responsabilidad. Generalmente se
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y 13

fija un plazo para ¢l mantenimiento, después Goel cual
o0l Contratista gqueda liberido de tada obligaecidn para
con el guae Contratd.

Tiene singular importancia gue existo una férmula gua

establezga los pardmetros contra los cuales ge doter-~

+

minard el porcentaje de incremento del precio por cuy
$as no impu£ab1es al Contratista (FORMNDLA DF AJUSTE)
y guc se pacte su aplicacidén automdtica,

Otra re&ﬂmandacién es la de cotizar el precio de los
clementos do importacidn en la ﬁnnedq dcl pals de ori
gen de los mismos a £in de evitar que el Contratista
cargue con el imﬁorte de los ineremecntos de precio de
i:ales clementos ocasionados por carblos en la partida
de la moncda [de?aluaciones}.

Tdentificacidon del Contratante y Contragista

nohe cuiﬁarse que aparczean en el Contrato los 'datos
de la cxigtencia legal de las partes, si son socieda-
des é que aparezcan Sus datos geonerales sl son porso-
nas fisicas,

Los datos gencrales son:

Nombrea, cdad, domicilio, estado civil y profesidn.

Tamhifin es conveniente, tanto pura personas figicas ce

mo morales {socicdades), que se incluya el nimero del
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Regisbro Federnl do Cowanins,

Los datos conprobaborivs de la existeacia legal de

1as socicdades (personas moraics) son: Nimero de la
escritura de constitucidn, notario ante guidn se hizo
datos de inscripeién de esa eseritura en el Registro
de Comercie, Direccidén y Denominacién.

En 2l caﬁo dudﬁocicﬁadas debe firmar el Contrato una
poersona due rcpre&cﬁtc a 1@ Sociecdad. E1 andlisis de
las facultades de este representante debe encomandarse
o un abogado.

I'ccha de inicio vy de terminacidn del Frograma

El Contrato deberd establecer las fechas de iniciacién,
terminacidn y recepoidn de la ehra y un prnérama de
ejocucidn de los trabajos clabornde préviamnntc rpor el
Contratista y aprobade por el Contratante.

Letas fechas puedoen canbliarse, princiﬁalmente las de
terminacidén de las cobras, cuande se den casos cn gue
sc retrase la ¢jecucién dGe los tfabajos o sc interrum
pa ¢ésta. Estos casos pueden sor imputables al_CanErg
tista, al Contratﬁnte, a terceros a sor casos fortui-
tos o de fuerza mayor. Gennraln@ntc, cuando cxiste
responsabilidad del Contratista o, de sun provocdores,

no e congede prdérroga ¥y ce aplican las sanciones vy



ademis el pago de los extracostos que suira ¢l Conkrn
tiula.

Fechas Intermedias

$e pucden pactar fechas intermedias para la realizacidn
de éartes espccificas.de los trabajos, de acuerdo al
orden en el gue se vayan a'njeéutar dichos tfabnjos.

Sa reccmieﬁda gque en estos Ccasos s¢ convenga gque el
6Dntratante recibiréd los trabajos gonforme Qayan_sieg

do torminados.,

Sanciones cn las gque incurre ol Contratista si incumple

con los plazos

En caso de éue el éontratistﬁ, por ¢auvgas a &1 imnputa-
bles, no consiguiera terminar las obras dentro del pla
zo original o sus prorrogas si las hubiere, deberd abo
nar al Contratante, ia suma gque se indigue on el,cgn—
trato por concopto de pana, .
Es importante que quede-cstahlcciﬁo en ‘el Contrato

gue ¢sa pena cubre losz dafios y perjulcios gue haya su

fride ol Contratante con motivo del rerraso.

.Se recomienda ostablecer un tope miximo de pena a ser

cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Contratis

ta cubrird una pena de mil pesos diariocs sin cxceder

do un Lotal de treinta mil pesos.
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secppicmas de Madificacion de Plonon,

El Contratista, el ver gue oxistan circunstancias de

cudlguicr naturaleza gue hagan noccéaria una prorroga
del plazo, dnhcrﬁ-diriqirsn al Coétratantc, é¢ste ana-
lizard las ragpones con las gue basa el Contratista su
peticién vy los datos ccmplctoé Y pﬂrmenori%ados de lo
solicitud dé prérroga de plazo;.en base a lo anterior,
podrd tencr elementos para modificar el plazo gue so

habia estipulado. Esas reclamaciones deberdn incluir

cl incromcnto dol coato.

Forma_de Pago

4

Debo estipularse ia gcrma gque se lea harﬁn losz pageos al
Contraktista durante la ejecucidn dsl Contrato, asi co
mo ¢l anticipo a recib%r, en su caso y la forma en que
so amortizard. |

Rolonciones

Usualmente dentro del Contrato, se estipula gue parn
garnn%izar la debida ejcchcién de todos los trabajos,
la bucna calidad de los matcriales cmpleades, 1a re#-
lizacidn correcta de las obras y el cumplimiento de
todas 1#5 demis obligaciones contractuales a cargo del

Contriatiscta, e} Contratante retended un tanto por cicn

to del pago, ELaba rotoneidn ae devuelve al Conilratis-
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ta, ©1 Contriatante retendrd un tonto por cicnto del pa
go. Esta retencidén se devuelve al Cuﬁtratiﬂta, despuds
de terminados los trabajos y siempre gue no existan
obliyaciones incumplidas que deban respaldarse con ¢l
retenido.

Rocepcidn de las Obras

El Contrato déberé confaner'las reglas paria la recep-
cidn de las obras ya sea en forma parcial o total, por
parte del Contratante. Dentro de estas raglzs deben
cansidnrafse plazos de recepecidn, pasados los cuales
sin gue ésta se hubiﬂre llevado a cabo por causas no
impuéablea al Contratista, se tengan por recibidas las
obras cjecufadas, en forma automdtica, dandoc lugar a
gue el Contratista pueda liberar las garantias otorga
das y tenga derecho ﬁ ﬁun l= sea devuelto el reteni-
do.

Licruidacidn Final

Una vez gque ol Uontratantelccmpruebe gue cl Contratis
ta ha eumplids-ccn todas las cﬂtipulnciéncs contraec-

tuales, procederd a realizar la ligquidacidn final y en
‘su caso a devolverle el fondo de garantia retenido.

Como z2fectan las modificaciones necesarias en la Chra

v on la Percencidn del Contratista

Canl en Lodos los casos, estas modificaciones afecian

»
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c) pregrima y ocasionan costos cxiraordinariocs al Con

tratista, 81 no son originadas por causa imputable a

¢l, deberdn comprobarase ante e) Contratante y eXMigix

gue e cubra su importe. 1

Cuando el antrétante Ccrea canvcniente, ordanari las

modificaciones que se debanlhacer, ¥ gue pueden sor:

a) Aumentar o disminuir la cantidad de cualgquier ghra
ineluida en el Contrato.

L) Omitir cualquiera de las partes de la Chra.

4

¢) Cambiar las caracteristicas o la calidad de cual-
guiera de 1as partes dec la Obra. ]

d) cambiar los niveles, 1Ineas,.pﬂsici6n y dimensio-
_nes éc cualgquier parte de las Obras,

e¢) Ejecutar trabajos adicionales de cualguier clase.

Resolucidn deo. Diferencias de Criteric

Debe incluirse en el Contrato un sisterma gque’ permita
la resolucién expedita de las diferenciﬁs gue surjan
durante la ejeéu;ién_de los trabajos. Por ejemplo
acudir en primer lugar al supervisor representante del
Contratante; si no hay sclucidn elevar ¢l asunto al
Contratante y, 51 tampoco se llega a un acuerde solici

tar la intervencidn de la Cimara Nacional de la Indus-

tria de la Construccidn para gue acktic como drbitro,
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Como_suprrvisa ¢l donflo 1a_corrncla ejecucifin dn dan

Qbris

La supervisiéﬁ y la vigilancia estd a cargo del Reprg
scentante del Contratante que se designari en el Contra
to o por comunicacidén posterior dada por escrito.

¢

Tendrd las facultades que se estipulan en el Contra-

" to,

El Superviscor debe ser una persona gue tenga la capa
cidad técnica que reguiera su funcidn.

Sigtema de Comunicaeidn entre el Supervisor v el Con-

tratista

Habrd conﬁinuc qcﬁtacto-ent:e el Contratista ¥y el Su
pervisor de las obras, pero si el Contratista esté
descontento en razdn de una decisidén del superviser,
tendrd derecho a referirlla-Cuesﬁiéﬁ por escrito al
Coentratante, gquicn en tal c¢asc deberd confirmar, ro-
vocar © modificar dicha decisiﬁn;.y en su cas& ir al

arbitraje como se menciona anteriormente.

Facultades del Supcfvisor '

Las facultades del Supervisor pueden sar:

.a}  vigilar y supervisar las obras,

b) Ensayar y aprobar los materiales que han de uéag

S5C. '
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Aprobar ¢l personal tdenico que se emplee para 1la
realizacion de la obra.

Vigilar el incumplimiento de los programas.
Resolver en primera instancia, las diferencias vy

reclanos gue presente el Contratista.

Tipos de Garaniias v Vianzas

Las garantfas ticenen por objeto que el Contratante pue

da contar con recursos para compensar los dafios y per

juicios gue le origine el incumplimiento del Contratis

ta; recursos gque le proporcionarid un tercero cuya sol-

vencia no esté ligada a.la de la Contratista,

al

b)

c}

d)

" Garantia de Cumplimiento

Garantia de Seriedad de ia_Proﬁuesta.
Para garantizar la proposieidn presentada por el

Conltratista,

Para garantizar el cumplimiente del Contrato, de
acuerdo a sus estipulaciones.

Garantia de Anticipo

Para garantizar ei buen uso de la cantidad recibi
da de anticipﬁ. Esta garantia pod&ﬁ reducirse
conforme se amcrtice el nntiéipo.

GCarantia de Conservacidn de Obra

Para garantizor la calidad de la construccidn du
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runte el periodo de mantenimicento una vez teorming

e} Garantia de Estabilidad

Parn cubrir la reconstruccidn y reparacidn de las

obras gque aparczcan defectuosos.

Clascs deo Garnntiqg

a) Fianza

b)Y Garantia bancaria

5 couros

Los seguros tienen por cbjeto gue el Contratista cuen

v

te con recurses para afrontar los dafics que ;ufra la
obra o las ;eclamaéiones de terccros por dﬁﬁéﬂ ccasioc
nados por la ejecucidn de la obra.

El Eontratista debe considorar el coéto da los seguros
gue vaya ‘a coptratar-ya sea por disposicidn del Qdﬁ-
tratoc o porgue los considere necesarics.

La contratacién de seguros debe hacerse por medio de

‘un experto en. el ramo quién deberd explicarle clara-

mente qué dafios cubren y gué excepciones existen, Las
raclamaciones a los asequradores tombién deben hacerse

por intermedio de expertos en esta tramitacidn, a fin

dle gque no existan en-ellac fallas de indole adminis-

trativa que pucdan perjudicar el reombolso de los da-

nos,
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TLos expertos en la conuratncidn deberéin buscar, entre

otras cosas, las aseguradoras gue brinden la protec-

cidén mis amplia y cobren la mejor prima, considerando

las condiclones particulares de cada obra.

Formas de Cantratos |

aj

b)

For adninistracidn

Es un Contrate por virtud del cual una de las par’

tes llamada Profesionista o Contratista, mediante
una remuneracidn llamada hgnnrarinﬁ, se¢ cbliga a
desempefiar on beneficio del Contratante detaerming
dos “trabajos téecnicos para la Construccidn de una
obra, la cudl se ejecuta con los propios recursos
del Contratiante gue es guien proporcion% los mate
riales, la mano de okra ¥ el cquipc necesarlios pa
ra su ejecucidn. ’

La reosponsabilidad del Contratista o el Profesio

nista se.limita a dirigir, controlar, supervisar

.y administrar la ckra y sus diferentes elementos.

For obra doterminagda

Es un Contrato en cl cual el Conkratista sa.obli-

ga con el Contratante a ejecukar un trabajo cuya
finalidad y volumen de obra estin previa y glara-

mente definidas entre las parles,

273
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R
htprccim alzado
pice ol Cidigo Civil gue oz al Contrato con gue el
empresario dirige la obra y pone los materiales.
Se pucde definir como aguel Contrate ¢n el cual
una de lag partes llamado Contratista a canbio
del page del precio total de la obra, se comproms
te @ realizar una obra en su totalidad a faﬁor
del Contratante poniendo su experiencia, técniea
y clementos prepios, egquipe y materiales.
Por precios unitarios
Es ¢l Ceontrato mediante el cual se fija un precioc
aluna unidad o unidades ﬁarta ée una cbra provio
ajuste decl mismo entre el Contratista y el Contgg
tante. En este caso el precio total seri la re-
sultante de la multiplicacidén del prcciohde las
unidades por el volumen total de ellas, Por lo
tanto el valor total de las obras sc conocerd has
ta al final de las mismas.
Por precio mata
Este sistema, poco usade en nuestro medio, tiene
ventajas para ambas partes pues establece un pre-
cio meta de la obra y un porcentaje de honorarios

para el Contratistn, el cual, si legra reducir cl
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precio rceta, recibe un ﬁcncficia adicional on la
forma de un porcontaje de lo zherrade ¥ en s
contrario recibe una penalidad en la misma forma.
Esbe sisteoma, oextrafio ailn on nuestro pais, marooe
un andlisis mas mrofundo en cada caso concreto,
por su_misma novedad: por taﬁtm penemes énfasis
una ver mas en l1a necesidad.de acudir a los servi
cios de los asesores juridicos.

Fl

spansidn v Rosncisidn del Contrato

o

I

La suspensidn es la detencidn del proceso de una obra.
El Contratante tienc 1la facultad de suspender temporal
o . definitivamente la ejecucféq de las obras, pero sieﬁ
pre debe dar aviso por escrito al Cantratisfa con an-
ticipacién, .
La suspensién puede darse por circunstancias meteoro-—
1d8gicas gue aféctén a la seguridad de las obras: por
faltg de calidad en las cbras; por alguna falta come-
tida por ¢l Contratista; por ser necezaria paralla sg
guridad de las chras 6 alguna parte dé las mismas.-
Cuandé la suspensidn llega a ser ﬁefiﬂitiva pueds res
cindirse el contrato.

El Contratunte deberi pagar al Contratista, cuwando or

dene la suspensidn por causa no imputable a) Contra-

2y
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tista, los prccioﬂddc los trabajos que hubiern ojecu-
tade hasta la fecha de suspensidn y los dafios gue ue
causen por la suspensidn o sea los gastos no recmbol-
sables en gue haya incurrido, .

Rescindir es dedar sin efecte un contrate por alguna
chusa. Geﬂeralmente el Contrate se rescinde on caso
de incumpliﬁinnto del Contratante ¢ del Contratista.
hmbas partes, conforme a estipulaciones del propio
Contrato puedén rescindirle y de ser necesario podrin
acudir al arbitrajc o ante la autoridad judicial,
Pucden sor varias las causas por las gue un Contrato
se rescinda por éjémplﬂ: queiel Contrafista Ao inicile
las cbras en la focha en gue por escrito le seilale al
Propietnrio; se suspende injustificadamente las cbras
81 no ha cumplido el.programé de chras; si subuont;a—
ta ¢ cede la totalidad de la obra, etc, .
Fiscal ®

No débﬁmﬂﬁ dejar de lado este aspecto refugidndonos
en.que lps impuestoé para las constructoras ya son
muy simples pucs se pagan tnsés fijas. .

.En primer lugar, el sistema es excepcional y como tal,
pusde desaparecer, por lo que se tendrdn grandes difi

cultades si no se éuenta con una adecuada asesoria,
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sobra éudo al celebrar un Contrato, pues no sc toma-
rin on cuenta las implicaciones de un cambio de sis-
Lema.

Insistimos por enééima vez cn la necgesidad de contar
con ascsorcs legales eapccializados en esta rama.

Interoretacidn

-’

Las Contratos sce deben intﬂ%pretar de manera integral,’
cs decir gue no pueéen tomarss clﬁusglaﬁ aisladas vy
tratar dc aplicar su contonido, sin gue se haga un eg
tudio de todas las disposiciones contractuales.
Recordemos que el Céntrato es el acuerdo especifico
de la voluntad de las partcs“y.Que'llevarlo al papel
tiene por objeto gque dicha intencidn guede % la vis>
ta on forma permanente, a fin de cvitaf en lo posible

interpretaciones subjetivas,

"Es por osto gue una vez mids se recomienda asesorarse

de abogﬁdcs.'no solamente en el proceso de &l aborar
un Contrato 5ino tamb}én cuando éea necesario inteor-
pretarlo, ya sea por una cuestion pequefia o por una
gran duda, gue eﬁ ambos cascs, una faila, puede. traer
gravcs concecuencias.

Como annlizdr wn Contrato

Antes de la firma del Contrato de obra deberf revisor
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s¢ y estudiar detalladamente el lroyecto de Contralo,
o ¢l Machole del mismo, ya gue de no hacerle, pucdc
darsc cl caso de que:
a} Ho haya équilibric entre lag nblfgaciun?é y derc-
chos & cargo éel Cﬁntratante y del Contratista.
k} Las- responsabilidades é paégn del Contratista,
asi como los derechon, desda cl punt; de vista le
gal le scan desconoeidos y por 1o tanto, no pﬁcden
argumentaésq oportunamente defencas a favor del
Contratista,
¢) Sea inoperante el Contrato en relacién.a_la cbra
gque sc pretende réalizar.
Por £cdo egllo se sugiercn los sigulentes éasns:
c.l Leer cuidadosamente el Proyecto de Contrate
o el machote.
¢.2 Hacer ancotaciones de todo aguello que suponga
una-duda, ¥ Eubfg todo, de aquéllaﬁ obl;gacig
nes o feﬁpongabilidaﬂes quﬁ parezocan excesi-
vas,
c.3 Anotar todo lo referente a: plazos de ejecu-
cidn:
fecha de inicio éc las gbras;

término do las obras:
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cuando Gpefan las prdrrogas;

anticipos_y su forma e amortizarlas;:
‘retencicnes de dinero por ;1 Contratanto;
garanitias, su vigencia;
segurcﬁ;

forma de'p;gc del Contrato;
reqﬁisitos para cl cobro de estimacioncs;
procedimiento-para el cobro;

supervigién por parte del Contratante;
representantes del Contratista, desde el pun-
to de vista-legal y tdenico;

reguisitﬁé legales:

maltas e indemnizaciones:

reclamaciones ¢gue hagan las partes;

causas de rescisidn y cancelacidn;
forma y tribunales o autoridades para dirimir
controversias, - s

c.4 Auxiliarse de un asesor juridice. | ..

)

Una ﬁala iectura.o interpretacién del proyec-
to del Contrato, pusde repercutir en a} pre-

supucsto de la obra y la situacidn financiera
del Contratante por divnrsas causas, tales

come: necesidad de que el Contratista financie,
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las obros por la forma de page de las estima-
cicne; por el Contratantc; porgue las fianzas
o seguros sean cxorbitantes, lo guec obligue

al pago por el Contratista de fuertes1canti-
dades por concepto de primas; la falta de acla
racitn por las prérrogas gue se puceden solici-
tar; por las multas e inﬁemnizacicnes_qﬁe a
cargo del C;ntratigta, sean excesivas; por la
forma y causas para c¢ancelar cl Contrato ¥y rég
cindirlo: por el tipo de qbligacinngs Yy 5u de—.
sempefio a cargo de terceres por ejemplo, sub-

contratistas,

Como asesorarse vy donde obtoner consultoria legal
El Contratista generalmente desconoce del Derecho,

por lo tanto es conveniente asesorarse de un abogado

"tante para contratar y observar el Contralo, como pa .

ra realizar cualguier actividad gue entre dentro de
la esfera juridica,por ejemplo: |
Aspuctos fiscales; laborales, trdmites administrativos
ante autoridades,‘juicins, cte. .
La asesorf{a es apoyarse en el consejo o dictamen de

un perito; y la consulta en la opinidn de un perito,

sobre determinado asunto dada de palabra o por ¢scri
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to a quien 1o solicita. .

Por ello, el Consejo o dictamen gdel abugadc,.acerca de

tSpicos de Derecho gsi_cnma la consultaoria al respocto,
'y sobre todo en relacidén a los Cnnﬁratos os de vital im

portancia,

3/

La consulteria legal se puede obtener a falta de conoci

dos a través de las asociaciones o colegios de abogados
quienes peodrin recomendar al abogado que puede otorgar
el servicio se puede recurrir a la Barra Mexicana de

Abogudos; a la Asociacién Nacional de Abogados de Empre

sa |ANADE) ¥ a cualquicra otro.frgance colegiado de abo-

gados.

Situacignes no previstas en los Contratos

Los Contratos por ley tienen fuerzé obligatoria enére
las pnrte%, pera hay situaciones no previstas por la
voluntad de les Contratantes gue pueden afcectar al Con-
trato.” Es dcair cuando un aconteciniento no previsto
por ambas Contratantes y que es ajeno a su.acciﬁn, vo-
luntad u omisidn, puede hacer que las obligaciones o de
rechos se tornen muy Onerosas o gravosas en su cumpli-
miento. Puede ser'que_en forma viclenta, repentina o
imprcvi;igle sobrevengan circunstancias radicalmente

diversas de las existentes al contratar, como por ejem
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plo: inflacidn, devaiuacién de la moneda, alza de pre-
cios, aumcnto de salarios, fenduenas o desastres natu-
rales, ctc. Esto que es lo imprevisté, deberd sclucio-
narsc buscande que las partes, de buena voluntad equi-
tativamente se compensSen mutuamente en fa§ obligaciones
y derechos que fucron modificaéns pﬁr causag ajenas a
su voluntad. '

De nc haber un acuerdo amistoso, se podrf recurrir =a
los Tribunales ﬁediante la asesoria ¥y patrocinio de un
abogado. En este caso también eg usual recurrir al Ayr-
bitrajeo.

Rec lamaciones

Para presentar reclamos, el Contratista deberé sSOegulr
los canales adecuados.

Si los reclamps son de carfcter téchico, el Contratista
los hari ante el representante del Contratante o su su-
pervigor:

De no obtenerse una respuesta justa a la reclamacibn,

-podrd buscarse una entrevista con el propic Contratan-

te, hasta llegar, si no hay solucidn, al arbitraje, pa
ra ol gue siempre se debe contar con la asesoria legal,

reclamacidn judicial en Su caso.

Las reclamaciones de fndole juridica siempre deben ha-
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cexse con la represcentacidn de un ahogadoe, sean estas
hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con quien
so¢ haya celebrado el Contrato Colectivo, si la recclama-

v

cidén es de carfcter laboral y también cuando por motivo
de interpretacidn o incumplimiento del Contrxato, sea ne

cezario hacaerla.

Decisiones ague se deben tomar al entrar a un Concurso,

conpociendo ¢l clausulado del Contrato ¥ SuUS anexos

El Contrato y los documentos de licitacidn dardn la pau
ta a segquir cuando sé trata de una obra concursada .

Las décisioncs que se deben tomar seran de éarhcter tac
nico, econdmico, y juridico.’

-

Los técnicos son tndog los estudios necesarios para la
elaboracién de un razonado presupuesto. ' )

El anélisis de-la maguinaria y ﬂquipo necesariocs para

el desarrcllo de 1la cbfa:'elltiumpo gque esos elemnentos
scran uﬁilizaﬂo;. "También hay gue tomar en cuenta al
egquipo humane, los profesionales, técniFas'y la manc de’
obra necesaria. Ver asimismo qué partidos o &rxeas de la
obra se subhcontratardn. Conocer plenamente las contida
des de obra, para el suministro de moteriales: las fuen

tes de abastecimiento de los materiales; y los asesores

téenicos que sc cmplearsn.
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L.os aspcctos ccondmicos seoxrdn: en razdn al presupucsto y
el tiempo de cjecucidn de la obra las fuentes de L£inan-
ciamicento, debiéndose tomar en cuenta la capncidad eco-
noémica del Contratista, tanto para obligarsc a créditos
o préstamos, cudnto por la lidguidez con gue cuenbte por
31 mismo. |

También deherd el Contratista conocer &l costo de las

primas de seguros y fianzas y considerar las retenciones

que en dinero le haga el Contratante.

v

Es de gran importancia proyectar de la mejor manera po-

sibkle, el aspecte financiero.

¢

Desde el punto de vista juridico se deberan tomar en
cuénta todas agquellas obligaciones y derechos gue sean
motivo del Contrato., Los riesgos que supone el contra-
tar vy los beneficios que ella acarrea,., También se de-
be preparar las fianzas y seguros que se reguieren: co
nocer con gué coalicidn 5 sindicato se contratari a los
trabajadores., Tratdndeose de obras En el extranjero,
cubrir todos les roguisitos gque exija el pais del Con-
tratante, otorgar los poderes necesarios al represen-

tante, darle poderes para el cumplimicnto gue se axige

internacicnalmente mediante legalizaciones.
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GUIA DE ESTUDIO

Defina el concepto de contrato.
¢Cuiles son las partes que censtifuyen un contrale?

iludiles son las cliusulas del contrato?

+

Deuscriba cada una de las cldusulas del contrato.

Chmo se scialan 12 identificacién del Contratante y del
Contratista?

cCOmo se sefialan las fechas de inicio v de terminacidn
del Programa?
<Bn gué consisten las fechas intermedias?

iCémo se establecen1las sanciones en que puede incurrir
2} Contratista?

ceuales son los mecaniémog de mcdificacién de plazos?
iC8mo se estipula la fofma de pago?

SEn qué cmnsisteh la retenciones y para gué se estipulan?
(e se bohﬁidera dentro de la Recepeibn de las Obrasg?
JCuindo se reoaliza 1la liquiéacién finalz
aOué.modificaciones =1 puédcn hacer al Cmntratp?

iCOmo se soluciconan las diferencias da criterio?

cRuién suneirvisa ¥y wvigila la obra?

TCOmo se orgiiliza el sistesn en comunicacidn cntre el Su-

pervisor vy ¢l Contratista?
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¢Cudles son las facultades del Supervisor?
éCual es el objeto de las Garantias y Fianzas?

cCulles mon las Garantias y Fianzas del Contratante?

¢A qgqué clases de Garantias sce recurra?

JEn quid consisten y gué amparan los sequres?

cOoud formas de Coantratos se utilizan?
| .

SN gqué consiste el Contrato Por Administracidn?

SN ¢gué consiste ¢l Contrato Por obra determinada?

(En qud consiste el Contrato A precio_alzado?

(EN qué consiste el Contralto Por precios unitarios?

¢En gué consiste el Contrato Por precio meta?

iBn quéd consiste la suspensién y la rescisién.de un Con
trato? '

Explicue cbdmo y porgud ﬁuede suspehderse un ccntraﬁo?
Expligque cémo y por gué puede rescindirse un Contrato.
(CBmo se toma en cuentalel Sistema Fiscal?

cCéma se interﬁrcta un écntratﬂ?

Expligue como se analiza un Contrato para“evitar rieg-
gos por ambas partes, )
¢Culles son los pasos & seguir cuando un Contratotresq;
ta inoperante en relacidn a la obra gue se pretende rea

i
Iiznr? Explique cadna uno.



36.

8.

39.

40.

41.

.
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:Céme se debe ascsorar ¢l contratista y Contratante pa-
ra proyeoectar un Condtrato?

¢DOnde puede obtenerse consultoria legal para la reali-

zacibn de un Contrato?

Expligue la diferencia entre consejo o dictamen, y opi-
nidén de un perito.

Indigue la forma de solucidn gue se debe aplicar ante

situaciones ne previstas en los contratos.

¢En qué forma se presentan log reclamos?

.
at

coué tipo de decisiones se deben tomar al entrdr a un

concurso? Expliguelas.

4



UNIDAD II

BJEMPLOS DE CLAUSULAS
CONTRACTUALES DESFAVORABLES
PARA EL COHTRATISTA
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oBJETIVO & °

El estudiante;

1.

Una vez realizada la revisidn de los ejemplos de Cliusu-
las Contractudles Desfavoeralbles para el Comtratiska, ex-
plicard al camino que deherd seguirse, segan ¢l caso, an

te las distintas situacioncs gue pueden praesentarse.

4
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final, y a concluirleos en un plazo de 700 dias a povitir

del inicio de lan obras.

CONENTARTO:

Puede suceder gue las dreas de trabajo gue deba disponer
' [} ’ ) . .

el contratista para ejecutar las obras, se cncucniran

ocupadas por terceros y.gque bpr consacuencia impida el

inicic de las obras, ¢ la entrega de las areas da tra-

bajo se efectucn a medida gue el contratista va ya avan

zando en sus trabajos.

Este tipo de cldusulas es peligrosa para el contratista,

ya gue pucden surgir situaciones en lasrque_é;_nq tenga
ningunalresponsabiliﬁad on e}.retraﬁé de las ogras, ¥
ne pﬁeda reclamar ampliacidn del plano. _Sicmpfe gque ;e
suscriba un centrato, gcbe guedar establecido gue lgs
dreas de trabajo estardn totalmente disponibles para

gque el contratista pueda realizar el trabajo de gue se

_trate.

PHORROGMAS

8i el contratista no pudiere cgmplir.puhtualmente con
el programa de obra en los términos y plazos fijados

en el Contrato, por cualguiecr causa imputable al propie
taric o causas de fuerza ﬁayor o caso fortuito, cl pro

pictario otorgard al centratista unaz prdrroga gue esti
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das en los do¢umentoﬂ, como por ﬂjemplo retrasns T

. .‘-..:-

por Causas imputablcﬂ a terceros, no tendra Gbllgd~;ﬂ
cidén de otorgar prdrroga dcl'plﬁzc, v en caso de
. que el Contratista no esté de acuerdo, no podrd sgo

meter una reclamacién para ampliacidn de plazo o
someter a arbitraje su reclamacién. Por tanteo se
aconseja que la referencia a la imputahlli@ad de las
causag de; retraso se haga en forma negativa, © sca
gue el contratista no'ser&'resbonaable por retrasos

- " imputables a tereeros o al cliente.

b}_ Si el contratista durante la ejecucién'de la obra
ne recibiera a tiempo los planes y especificaciones
para la ejecucién de los trabajos, ﬁnicaménte t?ndrﬁ
derecho a la ampliacidn del plazo gue el propietario
le otorque, pero por la rﬂdaccién de la cliausula 50
tendria derecho al pago de los costos extra gue el
retraso le corigine,

IV. SUSPENSION DE LGS TRADAJOSR:

El Propictario pedrd ordenar ¢n cualguicr momcnto la sug

pensidn de los trabados que estén en proceso de ejccucidn,
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EJENPLOS DE_CLAUSULAS CONTRACTUALES

DESIAVOILLLLE DAL 1L CONTTAT JETA

DECLARACTIONES ;

Ouec conoce las instrucciqnes a2 los proponentes, condicig
nes espccia!cs, condiciones generales; egpecificaciones
técnicas, plands de 1icitacién; el proyecto, cl programa
y ¢l calendario de pago.

Los Documentos Contractuales anteriores son complementa-

‘rios y en consecuencia, cualguier trabajo o carge estipu

lado en unc de ellos, impone la correspondiente obliga-

cién a las partes contratantes, como si hubiera sido es-

tipulade en todos los demés.
CCHENTARIO;

Purante la construccidn dﬁ los ﬁrahajos, puede Suceder
gue el Propictario no entregue a tiempo los plangs vy
decunentes: para realizar la obra, o gue los documentos
que entfega;e no sean correctos. En este caso, pof lo
d}spuestc en la declaracidn, el contratista no tendrd -
derecho a reclamo alguno por tales concup£ns.

PIAZO CONTRACTUAL:

El Contratinta debor& comonzar las obras objeto del pro

sente contrato on el momento de recibir la Adjudicacidn
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dande aviso al contr%tista con 3 dins de anticipaceidn.
Si el prapietarié suspende los trabajos temporalmente,
indicard al contratista el tiempo de éuspcnsién de los
mismos Q otorgard la ampliacidn del plazo gue conside-
re convenicnte. ﬁn caso de gue la suspensién fuera de
finitiva, dard por rescindido él-cqﬁtrato, sin respon—
sabilidad alg;na para el Propietario.

CCIf}'i.ENTﬂR I

Fgte tipo de clﬁﬁSulas ne deben sor Zceptados por los
contratistas cn virtud de gue no tbndrign défensas pa-
ra-ampliacién del plazc en caso de paralizacidn de los
trabajos y ne tcnd;ian derécho‘a reclamaé dgﬁns ¥ per-
juicios. Por tanto, es nececsario establecer en el con
frata, gue cuando cl prqpietarin suspenda temporal &
definitivamente las obras, el Contratista tendré-derea
cho a ampliacidn del plazo de acuerdo a la represién real °
gue 1a suﬁPensién tenga en los trabajos, y al pago de
los soﬁrecostos gue rcprnsénte dicha $u$pensi6n tcmpo;
ral de los1traﬂajns.- En’el caso d¢ suspensidn defini-
tiva deberd establecerse que el c&ntratista, tendrd de
recho al pago de los dafios vy pérjuicios que la suspoen-
- 516n dcfinit;va lo cause.

MODIFICACIONES DE OBRA:

1 propictario so reserva el deracho de hacer cualgquicr
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cauwria on la forma, calidad a cantidad de las obras o
cunlguier pnrtu‘dc ¢llas vy tendrd la autoridad para or
denar al contratista gue cjecute los trabajos.

El Prapietario en cualquicr momento de la construccidn
de la obra, puede aumentar, disminuir, omitir traba-jos,
caﬁﬁiar nivales, 1in;as, posicicnes vy dincnsicnes de
los mismos, s5in gue por estos conceptos el Contratista
tengn derecho o ampliacién del plazo ¥ al pago de los
sﬁbrcccstoﬁ cil (ue se incurran.

CONENTARTO: .

s necesario dejar establecido en este tipo de clﬁusg—
las, que cualguier aumanto Otéisminuéién e lcé traba-
jos, el contratista tendrd derecho a una ampliacidn del
plazo, y al pago ég los sobrecostos en gue incurra.
Tanbidén conviecne especificar un porcentade mﬁxiﬁn de in
cremento, gue el'cnntratista se verd obligade a reali-
zar a los preclios originalmente pactades.

RITHMO 12 LOS TRABAJOS:

El Contratista dehefﬁ emplear personal suficiente y
adoptor horaries de trabajes adecuadsos, incluso noctur
nos, ¢n Gias festivos y horas extras, si asi fuere no-

gesurio, a fin de complatar los trabajos dofinidos en

¢l Contrato.



COMINTARIO:

Do acuerde con este tipo de gléusulas, el contratista
estard obligado cn caso de que existan retrasos en los
trabajos, ya sea imputables 6 no al contratista, a con
tratar mayor nﬁmcrd_de pérsonal para concluif los tra-
bajos en el ﬁiempo establecido.

S5e. dche establecer en eata-clﬁusula gue en el m;mento de

que exista retrasc en los trabajos por causas no imputa

bles al contratista, éate proporcionard mayor perscnal

VII.

para concluir con los mismos en el tieﬁpc establecido,
teniendo el gontratista derecho al pago de los sobrecos
tos que le ocasione_él proPGréionar Mayor nﬁmé;o de tra
bajadores:

USD ANTICIPADO DE TAS OBRRAS:

El propletarioc estard facultaﬁu para tomar posesién+o
hacer uso de cualq&ier parte de la chra gue hubicse si
do torminata total o paréialmente. Esta toma de pose-
sién o uso no significaréd una aceptﬁcién formal por par
te del propiectario. |
COMENTARIO:

De acuerdo a lo anterior si el propietario toma posesidn

de las obras gue considere gque estidn terminadas, esto no

qpinre decir gue han sido'acaptadau Acefinitivamente: ya
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gue on enao do oaque existan anomalias impatables o no al
contratistn con respecto & ¢sos trabajos, dste tendré
obligacidn de corregirlos, dependiendo el cargo de la
impubtabilidad,

En esta cliugula deéberd quedar establcéido qﬁé gn CAso
de qua ¢l propictario tome para su uso parte de las
obras terminadas, el contratista recibird un certifica
do de acepltacidn de las obrcus, toméndesc este certificp
do como accPtaqiﬁn definitiua-de los mismes, ¥ en <aso
de gque surgierenlanomalias imputables al Contratista,
éste estard obligade a corregirlas,

De no ser acépﬁado lo anterior se recomienda no permi-
tir el uso de las obras sinc hasta gue estén totalmente
acepLadas y reccibidas, |

FUGRZA MAYOR ~ , .

Por cousas de fuecza mayor yuprevia solicitud del-CGE
tratista, los plazos de construccidn, instalacién,
moentaje y/0 suministro serﬁﬁ prorrogados, pero téiea
cansas no daréé.derecho al contratista a mﬂdifiéﬁr

los précios gue figuren en ¢l Contrato ni a solicitar
indemnizacidn o c?mpﬂnsacién.

COMENTARIO: -

Este tipo de e¢ldusulas ne doben cer aceptadas, va gue
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v

en caso de fucrna mafur no tiene derccho cl contratista
a indomﬂizacién'po: parte del propiectario,

Es necesario dejar cstah}écido-que nn‘cﬁsn de fuerza
mavor, ol hantratisﬁa tcndrﬁ_dcrecho al pago de los

sobrecostos gue origine la fucrza mayor.
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GUIA DE ESYUDIO

A partir de los cjomplos:

&0ué amparo tiene el contratante por medio de la cldusu-
la de Declaraciones?

¢ Por gqué cs péligrosn para el contratista la cliusula

de Flazo contractual?

“xpligue bajo gue situaciones ﬁuedcn otorgarso prorrogas
al Contratista.

Explique por qué el contratista no debe écePtaf clausu-

lag com; la de Suspensién de Trabajcé..

eCuiil es la imﬁg;tancia de estoblecer el tipo de cliusu-

la de Modificaciones de Obra?

:0ué obligaciones tiene el Contratista con respecto a ia

élﬂusula de Ritmo de Trabaje?

cC8mo se cséablece el acﬁerda entre Contratista y Pro-
pictari; en caso de Uso anticiﬁadc de las chras?

cDor gud el Ccntratisté no debe aceptar ;a.clﬁusula de

Fuerza Mayor gue el ejemplo zcfiala?
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Se pretende por madio de este estudic conocer las caracter{s——
ticas técnicas y psicolégicas que debe tener una perscna para aspirar at -
puesto de Superintendente, asi como el mode de desarrollarias favorable
mente para llegar a cumpl ir con éxito las funciones de su puesto.

L.a base para esto seri determinar el nivel medio de conoci- —--
mientos con gue debe contar un Superintendente pacra desarrollar éptima-
mente sus funcionas, esto incluye tanto la daterminacidn del perfil téenico
psicolégico del buen Superinterdente, as{.como el anélisis del puesto pa —
ra el mismo, : ’

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se -
nalado, sea posible elegir al Suparintendente adecuado al tamafio de la —
empresa. '
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Con objeto de alcanzar los objetivos del estudio se recurrib a —
obtener informacién dividida segin el desglose descrito en el inciso nime_
ro 3 del indice, para lo cual se recurri a las sigulentes fqentes :

Superintendentes

Pstr:élogd;.s

Abogados

Ejecutivos

Ingenieras

Prograrmas dé educacién univer;sitaria

Bibliografia al respecto

La forma de obtencién de informacibn y la presentacién dada ——
en el tr-abajcr permiten juzgar si determinada persona cumple con los re—
guisitos para ccupar el puesto de Super‘lntendenta a bien qué r‘equ'lsitos ha
bri que desarrcllar en ella para que ocupe el puesto.

Corno conclusisn del trabajo se explica como utllizar las partes
del mismo y come se integran para formar el mnjmta.
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EL SUPERINTEN

DENTE
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- Su
FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES,

Fara lograr describir este punto se recurrid a hacer un anali -
sis de puesto limitado a la actividad del Superintendente como respon
sable de una cbra, ademés este aspecto tiene el objetivo de orientar~
todos los aspectos siguientes puesto gue el conjunte de todos estos, -
estin orientados a desempefiar efectivamante las funciones y a cum—
plir con las responsabilidades mancionadas.,

PUESTO: Superintendente.

CEPARTAMENTCO O SECCION: Superintendente de cualquier —
. obra de campa,

JEFE INMEDIATO: Jefe de Superintendentes,

SUBORDINADDOS :  Jefe de Frente,

_A)Y Descripcifn genérica,

Es responsable del buen funcionarniento de toda la obra as{co -
mo del cumplimiento general del programa de ésta, Subdivide el tra_
bajo por frentes de atague de acuerdo a la magnitud de la obra, v pro
grama, junto con los ingeniercs de frente el trabajo en los mismos, =

Control general de !a obra. Responsable de elaborar programas de —
obra, -

=) Dascripecién especifica,

1. Actividades de Planeacifn ¢

Tomando en cuenta el programa de obra, fija polfticas a seguir
en el trato con el cliente o su repraesentante; controla los programas—
de cbra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades
a seguir, Lleva ademés una planeacién adecuada de los costos de obra
an un per;fcdc de tiempo que depende de la magnitud de la cbra, fijan-
do programas de ingresos y egresos,

o, Actividades da Direccibn @

Coordina las actividades de los ingenieros de frente a fin de que
Ia chra marche de acuerdo a los programas fij ados.

Cirige las a;:tividades adrministrativas (contabil idad, tabla de —
sueldos y salarios, ete.) propias de su superintendencia, ayudado por
un jefe administrativo que pasa reportes de la actividad administrati-
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Y
va de 1a obra para su estudio v aprobacidn, ‘ S o ,,L,L_,L.
Distribwye al personal disponible de acuerdo a la capamdad -_--
que tenga, asignando a cada uno la labor en que sabe puede desarro——

llarse, logrando asila eficiencia éptima de la obra.

3. Actividades de Control :

-Wisita a cada frente analizando sus actiwdades en base a con— —
troles como pueden ser :

Consumo de materiales

Fuerza de trabajo

Magquinaria disponible

Lleva un contral estricto sobre los costos de obra ejecutada y —
por ejecwtar, asi como de los prograrmas particulares de la obra., —-
Controla también los programas de magquinaria.’

Se mantiene al tanto de cualguier eventualidad que pueda afectar
los programas antes mencionados, a fin de pregramar la forma de su
plirlas.

vea gque 2! equipo v los materiales necesarios sean surtides en ia
obra en el tiempo r*equemda para el desermperio eﬁclente de una cier—

" ta actividad.

Supervisa el trabajo desarrollade por cada ingeniero de frente-
a fin de corregir los errares en que se incurra,

4. Actividades Diversas

Relaciones &

Mantiene relaciones cordiales con el cliente o su representante, |
Informa a la gerencia de la compafifa de los avances v problemas de—
la cbra. '

fResuelve los pmblemas de {ndole técnica de los ingenieros bajo
sus Ordenes,

Soluciona conflictos entre personal en general e ingeniaros de -
frente,
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Generales: .

Aprueba rentas de maguinaria vy equipo asi como de materiales
para la obra,

Aprucha los egresos semanales por concepto de obra de mano.

Se mantiene al tanto de las inovaciones téonicas en el campo de
ia ingenieria en que se desarrolla su obra,

Froocura para el personal, depehdiendo de la magnitud de la - -
obra, actividades diversas que rompan con la monotonia de la rutina-

diaria de trabajo.

) Especificacidn del puesto :

1. Conocimientos necesarios:

Debe haver cursado la carrera de Ingenieria Civil v de prefe— -
rencia tener alguna rama de especial tzacidén, Esto le capacitarg pa—
ra comprender un problema v plantear las diversas alternativas de S0
lucidn posibles. .

-

Debe poseer conocimientos de Ingenie:r*{'a Legal, para en un ma_
mento dade, resolver conflictos obrero patronaies,

Requiere ademiés de conocimientos de contabil idad, 1o cual lo —.
capacita para entender, elaborar y wtilizar estados financieraos,

Conocimientos de Administracidén de Ermpresas para poder pla-
ncar, organizar, dirigiry controlar en forma efectiva su unidad; es—
decir, debe conocaer las funciones bisicas de una empresa, vy aplicar
lasa su unidagd para obtener ¢l rendimiento dptimo esperado.

2. Experiencia :

Debe haber cursado la carrera de Ingenier{a, por lo cual en la—
préctica haré usc de los conocimientos adquirides,’ v tiene general— —
mente una rama de espacializacién derivada de su trabajo como Inge—
niero de Frente. '

Requiere por tanto, para desarrcllar las funciones de la supe—
rintendencia a cu carge una expaeriencia en trabajo de campo de cua-—
tro afos aproximadamente en que ha puesto en juego todos los conocti
rmientos adquiridos en la escuela,
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Es necesario que haya intervenido en controles de costas y pro_
gramas, asi como en la elaboracidn de estimaciones y avances de - -
obra, )

Requiere conocer el manejo de material, tanto en 1o que respec
ta a compras caome a almacenamiento.

‘Respecto a supervisién de personal debe haber manejado distin_
tos grupos de trabajado res de los que intervienen en una obra,

Dzbe conocer como se efectia la supervisibn de maguinaria, =-
tos distintos criterios para obtener los eostos v las utilizaciones de —

los diferentes equipos.

3. Criterio ¢ iniclativa:

El suficiente para resolver probiermas que afectan en forma di=
recta los resultados de la empresa. '

El necesario para dar soluciones ‘répidas y adecuadas alos pro
blemas que se presentan; en caso de serun problema de solucién d1ff
cil, ocurrir al consejo de alguna o algunm personas, sin por ello sen
tir que baja de categorfa.

La iniciativa es un factor decisivo, gor tanto debe poseserda en-
alto grado para proponer métodos de construccidn, para mejorar la -
. eficiencia de! trabajo; y proponer soluciores a problemas administra_
“tivos dentro de su unidad, Ademés debe augerir actividades tendi{en—
tes al bienestar de sus subordinades, dependierdo de Ta dimensién de
la obra a su carge, para romper la rutina del trabajo.

4. Responsabilidad:

_ En Supervisién: Supervisa el trabajp de todos los ingenieros -
de frente directamente, v el departamento administrativo a trawis de
los reportes presentados,

Es responsable del est ricto cumplirmiento de los programas de
cbra, financieros y de maguinaria, o de los cambios diverses que 85
tos sufran por causas propias o ajenas a la obra,

Es responsable de la sequridad general de la obra,
Debe conocer las especificaciones generales de la obra, hacitn

dose responsable por errores téenicos en que incurra por el des::om
cimiento de estas especificaciones,
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Debe por cllo pedir consejo cuando se sienta incompetente o fal
to de experiencia, para resolver algin problema de fndole técnica.

En relaciones: Debe ser el responsable ante el gerente de la —
ermnpresa del &xito o fracaso de su unidad.

Debe mantener relaciones cordiales con el cliente, sin por elic
descuidar la responsabilidad técnica que encierra la obra.

dMantener las relagiones internas dentro de su mldad en un ame

bionte de cordialidad.

Mantener relaciones completamente informales con el personzal
en general ¥y no tratar de romper los grupos secundardios si los hay —
ni simpatizar con alguno de elles,

Econémica: Es responsable del adecuado manejo de los fondos—
destinados a la obra, pesa sobre &l cualquier p&rdida o ganancia que se

consiga en la obra,

Debe respetar los programas financieros elaborados, siendp ——
responsabie de cualguier error gue perjudique a la empresa,

En general es responsable de la economnf{a de la obra,

5. Esfuerzo fi{sico v mental; condiciones de trabajo:

Necasita una condicidn fisica buena para poder desarrcllar las—
labores propias de la superintendencila como supervisitn y control de
los frentes a sus Srdenes.

Requiere de una gran habilidad para dar solucién a los proble—
mas répida y eficientermente, asi cormo habflidad mental para proble-
mas numéricos,

El medic en que dasarrolla la mayor parte de su trabajo es al —
carnpo, por tanto debe procurar para sus subordinados las condicio—

nes dptimas para realizar su trabajo eficienternente,

FPERFIL PSICOLOGICO,

Madiante 1as caracteristicas psicoldgicas de los superintenden—

les fue posible definir los conceptos que se reguieren en una persona

para ocupar el puesto de superintendente,

El perfil est& dividido en cinco partes, a saboer: y



a) Intel igencia
bj " Predominio
) Intereses

d) Personalidad

e) Motivacién

£l perfil que serviré ademés para juzgar a los nuevos aspiran —
tes al puesto se presenta a continuacidn mediante una tabla,
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PERFIL PSICOLOCGICO

Inteligencia FPredominio en: Intereses FPersonal idad Mativacion
Superior a) Capacidad de planea— a) Actividades relaclo— ay Persona equilibra-~ ay Superacidn ocu
cibn y organizacidn, nadas con manejo — da y bien aceptada, pacional .
118 a 122 ' de niimeros, ‘

)

c)

Capacidad de resol—
ver problermnas préc-
ticos.

Capacidad de abs— -
traccidn,

MAs intuitiva que - — .

anal ftica.

Inteligencia creativa
productiva con rendi
miento consistente,

) Actividadas persua -

sivas,

. ) Trabajo at alre libre,

. d) Serviclo social.

by Capacidad para re—
lacicnarse.

c} Autonomfia-tomar -

decisiones,

d} Iniciativa.

e} Agresividag bien — .

manejada y canali_
zada,

fy Capacidad de super
vigidn y manejo de
personal .

g) Capacidad para tra
bajar bajo presitn.

B Adguirir preos-
tigic v poder.

c) Economfa,
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CONOCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL

Los conocimientos aqui propuestos son los adquiridos durants =
la carrocra y no necasariameante los superintendentes deben recordas—
los sino usar el criterio de como se aplican vy para qué problemas lss
pueden scrvir,

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se mueastrz -
también la dependencia de los mismeos,

1. Conocimientos obligatorios.
2, Conocimientos optatives,

La presentacidn se hace mediante una matriz dividida seglin - -
los planes académicos v los valores qua cada materia tiere, La de—
pendencia® se obtiene mediante las variables "X". Para el conoci- -
rniento i (rje.nglén} 50N precisos y necesarios los conocimientos | -———
(columnal. | ' '

Esta tabla mostrara los diferenfes niveles de conocimientos cua

tenga determinada persona vy servird también para elaborar un pro= -
grama de actualizacifn en casc de ser necesario.

Esta dependencia es la anterior inmediata.
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SECCIONES OPTATIVAS

s Materias gk e Sals seslels gLl elss] v
‘é " Semijnaric de Construc, 1 ' k | 4
E b Economic v Lea, de’los Obrat [ f 4
& c Admén, de Emgrezas ] | 4

d Comportomiento de Estruc, x } i 4
nie Disefio de Estryc, de ogcero x |: 4

g’ f Anélisis estructural 11 b | 4
E & Inceniaria Stsmico ﬂ 4
. h Pusntas ﬂ y.4
o i Presas de Alm. v derivecién x ﬁ x ! 4
-'li i | tno. de ries y costos X 'I'i X ’ 4
:g k Geohidrologio X 1 | |4
= I Apros, Hidrdulico X boix l ir 4
v m Mecénica de suelos aplie. i X : 4
2ln | Cimentaciones ' ] x - 4
vlo | Mecanico de Rocus X l 4
§ p Pavimentos x ﬁ i 4
q Puertos y vias navegables 1 x| 4
S Aaropuertos 3 x 4
5 Farrocarr]les ] 4
olt Potab, vy trotomlents | 4
._E u Saneamiento de corrientas 4
:5 v+l Aaua, efluentes @ Hin, Ind, 4

L.Llwk Saneamients ombisntal L | x 4




4.

La segurda tabla de "Conocimientos Optativos” es importante, —
puas presenta muchas materias en las cuales es conveniente que el —
ingenicro se prepare, pero como esto durante la carrera solo puede—
enfocarse hacia determinada seccibn, entonces serd necesario que ——
estos conocimientos pasen a adquirirsa en otra etapa y que serfa la de
"eonocimientos de Ingenier{a Civil para mejorar o adquirir",

En el caso de que se quiera elaborar un programa de actualiza~
cidn para los superintendentes esta tabla con sus dependencias sers —
de gran valor, puesto que antes de dar un curso de actualizacifn siem
pre es conveniente te.nar'- los r'equisitos que le anteceden,

CGNDCIM:EHT‘DS DE INGENIERIA CIVIL. PARA MEJCRARY =mmmem
ADQUIRIR,

Algunos de estos corocimientos solo podrén aprenderse con la-—
préctica de ia Ingenierfa en el ramo de la superintendencia pero exis-
ten ctros que aunque la carrara de Ingenieria Civil no los proporcicna
al detalle necesario en algunos casos y en otros por los planes de es—
tudios no se adquieren, s{ es necesario que en estudios de especialli—
zacién o por su cuenta, los adquiera el’ superintendente.,

Estos conoclmientos en principlo serdn una conjugacidn de las -~
principales especialidades que actualmente =8 pueden tomar en la ca-
rrera de Ingenier{a Civil®, . .

En base a las difarentes seccionas de Ingenierfa se presentan a
continuacién los conocirmientos que debe mejorar el Superintendente -
en caso de haberlos cursado o adguirir st no los curss, Enlatabla =
aparecen 1os mAs importantes,

Var la matriz de conocimientos optativos,
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ESTRUCTURAS

CONSTRUCCION HIDRAULICA - MEC. DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPFORTE
Administrocién de Anglisis experimen |~ Pr=sas « Mecénica de sue- | Sistema de cbaste |« Carreteros

Empresas de Cormstruc tal. - los, cimiento de aguu? ) '

cién, - « Obrgs Hidroaléc ~ Pavimentos

Comportomiento - tricas y de rie~ | = Laboratorio w Sistemo de alcan

Métodos y teenlcas concreto, go., ' - Geologla tarillado, |~ Geclegla

modernas de control = Redes de flujo '

) Disefic de estructu | - Ingenierfla de = | = Cimentaciones - Plantas de trate—~ | = Ingenierfa de trén-

EconomTa y Llagislo
cién de Obras,

ros de= acero,

Concreto presforza
do,

Estructuras

rios y costos,

Resistencio al es—
fuerzo constante,

Mechlnica de rocas

misnta,

« Sonecmiento ome
blental,’

sito,

Farrocarrilas

gque le podrfan oyudar come un grupo staff,

Existen otro tipo de materios que debe conocer el Superintendente pero no ¢ nivel de aplicacidn, sino solomente conccer su exi_;_

tencia y como le pueden oyuder, Por ejemplo: Administracién avanzada, Célculo Electrénico, investigocibn de Operaciones, ete,

2,9
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6.

COMOCIMIENTOS DE TIFPO LEGAL,

A continuacién se presentan los temas que se pueden clasificar
de tipo legal vy que los superintendentes deben conocer.

Estos estin divididos en :

2y Respecto a leyes del trabajo .‘
b) - Mercantil,

c) Der‘e:c;m ciwvil .

d) Impuestos.

e) Otros order;amientos.

Estos conocimientos de ninguna manera deben ser profundos -
sino a grandes rasgos.,

a) Respecto a las leyes del trabajo :

1. Servicios legales establecidos en el Grupo de Ermpresas de -
Construccidén Pesada,

2, Organigrama de la Direccién Legal para la e jor forma de -

" aprovechar sus servicios, (Este tema deben conocerlo ampliamerite).

3. BEreves ideas scbre el Art, 123 de la Constitucidn y sobre la
Ley Federal del Trabajo., Causas de su existencia. El principio de -
l1a autonomia de la voluntad v sus efectos.

4, Irrenunciabilidad de los derechos de los trabajadores, Con-
diciones de trabajo contrarias a la Ley. Efectos de los conveniog v =
contratos nulos en materta de trabajo,

5. Conceptos de trabajador, de patrdn y de intermediario. Re
glas para la utilizacién de destajistas y subcontratistas, Pol iticas ds
Construccidn Pesada sobre el particular.

6. Contrato y relacidn de trabajo, Requisitos de validez {eda&,
por ejernplo), subcontratistas, destajistas, servicios profesionales, -
ete, Contenido del contrato individual,

7. Importarncia que tiene para ¢t patrdn celebrar el contrato—
individual con cada trabajador, '
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8, Relaciones del contrato individudl con el contrate colectivo.
Aplicacidn automética del contrato colective a tas relaciones indivi—-
duales. )

9., Jomadas: Diurna, nocturmnay rmixta; su duracibn; tiempo -
extra, Su concepto, su forma de pago. Jornada inhurmana,

10, Dias de descanso sernanal, de descanso obligatorio y vaca—
cicnes,

11. El salario. Su concepto. Prestaciones gue lo integran - -
{viiticos, gastos de representacibn).

12, El salario mihimo. 20ué es?, Procedimiento para su fija-
cibn. Principio de igualdad del salario,

13, Salarioc remumerador. Su concepto.
14. Medidas de pmtecciér"u del salario.
A, Contralos abusos del patrén,
2. Contra l&s acreedores del trabajador,
C. Contra los acreedores del patron.
15, El perfodo de prueba. Su valider,
16, La su.bstitucién de patrén.
17, Obligaciones de patrones y trabajadores.,

18, Causas de terminacién de las relaciones de trabajo, Cau—-—
sas de rescisifn y de suspensibn. ) )

19, Contrato de aprendizaje.

20, TEérminos de prescripcion de los derechos de los trabajado~ .
res y de las patrones,

21, Derecho protector de las mujeres vy de los menores. Condi
ciones a que estd sujeto su trabajo.

22, Riesgos Profesionales. Accidertes y enfermadades, incapa
cidades, indemnizaciones, Tabla de Valuacién, 1{mite en cuanto a ——
tiempo para el disfrute del salario, limitacitn lagal del salario para -

fijar el monto de las indemnizaciones. Causas excluyentes de respan



sabilidad patronal,

23, El Seguro Social, Su implantacion. Ramos que compren -
de. Obligacién de pagar las cuotas; bases de la Direccifn Legal de —
Construccitn Pesada para aplicar el nuevo instructivo del Segure So_
cial respecto a trabajadores eventuales de la Industria de la Construc

Ciént

24, Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicate, Libertad
de asociacibn.

25, La cléusula de exclusidn, Su justificacién y sus efectos,

&6, El contrato colectivo; su impertancia para las Empresas —
Constructoras, .

27. El Reglamento Interior de Trabajo. Concepto., Su conteni_
de. Sudiferencia con el contrato colectivo. Necesidad del Regla - ~
mento para aplicar sanciones discipl 1na.r*1a5.

28, Derecho de huelga, Concepto de huelga. 'Requisitos para su
procedencia, )

' 29. Autoridades del trabajo. STYPS. Juntas; Inspectores del -
Trabajo, Secretarfa de Educacidn, Comisiones de Salarios Minimos
y de F‘ar'ticipacién de Utilidades, etc.

N .
'30. Sanciones administrativos v penales para los patrones pﬂr-'
lncuran imiento de sus ¢bligaciones.
b} Mercantil:
1. Ideas generales acerca de {as sociedades mercantiles,

2, Pela contablilidad me.n':ani:ii. e la correspondencia.

3. Ideas generales acarca de los r:ontr-atc:s mercantiles, com -
praventa, prenda, fianza, seguro vy cuenta corriente,

4, Titulos y operaciones de crédito., Concepto de elles, Per—
sonal idad para suscribirlos ¥ responsabil idades que derivan de la - —
suscripcién,.

5. Caracteristicas generales de los titulos de crédito,

'8, Los tftulos nur-nir-.uativos. El endoso.
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7. Cancelacién de los titulos de erédito.

8. Los titulos al portador.

g, Laletrade cambio. La aceptacidn, el pago, el protesto,
:

« "

10, E! aval,. . 2

: ¥
il. Consecuencias de la falta de aceptacién de pago de -Wt ra,
12, El pagaré.,

13. El cheque como instrumento de page, Formas especiales—
de cheque,

14. Corocimiento de las politicas generales de la Emp.r'*esa S0—
. bre los anteriores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_
les, para ponsultar‘las en materia mercantil cuantas vecas sea nece~—
sario, '

c) Dearecho Civil :

1. Obligatoriedad de la Ley,

2. Perscnas fisicas y personas morales, Atributes, Capaci--
dad de elercicio. Principlos acerca de la representacién de las so——
cledades,

3. ldeas generales acerca de la propiedad y de la posesitn.

4. Generalidades sobre conveniosy contratos,

5, Declaracién unilateral de volurtad. Enriguecimierto ilegfitimo.
Obligaciones que nacen de los actos ilicitps, Responsabilidad de los-

. patrones por los actos de sus trabajadores,

8. Riesgo creado y de la responsdbilidad objetiva, Riesgo pro
fesional . .

7. Consecuencias del incumplimicento de las obligaciones,

8. Contratos Especificos. La promasa, la compraventa, la —
permuta, el rmutuo, del arrendamiento. El! subarriendo, El comoda
to. El mandato. Frestacibn de servicios profesionales. La flanza.-
La prervda, Laocbra a precio alzado,
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"9, Politicas del Grupo de Empresas de Construccién Pesada ==
en materia de dectajistas v subcontratistas,

10, Conocimientos de la polfticas v reglamentos del Grupo de —
Empresas de Construccidén Fesada respecto a los temas que antece--
deny de la necesidad de acwdir a la Direcciéin Legal del mismo Grupo
para consultarla cuantas veces sea necesario,

d)} Impuestos :

1, Origen histérico, smmldgmo y constitucional de. la obliga—
cién de contribuir para los gastos pilblicos

2, Quienes tienen la obl igacidn de pagar impuestos,

3, Los impuestos desde diversos puntos de vistas
ay Ambito de aplicacibn: federal, estatal y municipal,
b) De sus caracter{sticas: directos e indirectos, etc,

4, Cufles impuestos-federales estén vigentes en la actualidad,
quiénes son los sujetos que los cubren y cuéll es el objeto de cada - -
. impuesto o porqué deben cubrirse,

5, Principales gravimenes que estéin intimamente relacionados
con la industria de la construccidn, senalando sus caracter{sticas pri
mordiales ¥y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre bodo,
distinguiendo a las personas fisicas y a las personas morales, e igual
mente, precisando los gravBmenes que recaen sobre los profesionis-

tas en el libre ejerciclo ¥ como empresarios.

6. Importancia de conocer los impuastos que gravitan sochre —
una determinada obra, antes de intervenir ¢n los concursos corres—-
pondientes, .

I. IMPUESTO SOBRE LA RENTA,
1, 4a) Los sujetos de este impuesto. '
b) El cobjeto del impuesto.
c) Las obligaciones de los causantes,
2, Tratarmiente que reciben las personas extranjcras gue per—

ciben ingresocs cn nuestro pafs, con motivo de relaciones con 1a empre
sa alaqgue pertcnezc... el Superintendente,
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3. lmportancia del conocimiento, de la forma de causarse el--=
lmpuesto sobre Productos del Trabajo, en relacifn con los trabajado

res de 1as obras.,

4. Infracciones gua puaden cometerse, delitos en gue se pueds
fncureir, sancicnes en cada caso.

5. Ley Federal del Impuesto sobre Ingresos Mercantiles:
a) Objeto del Impueséo.
b) Sujetos del Impuesto,
¢) Obligaciones principales,
d) Infracciones v sanciones.
L REGISTRO FEDERAL DE CAUE:ANTES.
1, Qué es el'Re-gist.m Fedaral de Causantes v cbmo funcicna, -
Art, 93, Cédigo Fiscal de la Federacifn y Feglamente del Registro -
Federal de Causantes.,
2, Quiénes daben registrarse,
3. C:-ém:: deben registrarse,
4, En donde deben registrarse
5, Obligaciones a c;umplir' fren'te al Registro,

, 8. Cancelacibn del registro ctorgado a las personas, por au- —
sencia de la actividad que le dio arigen, .

7. Infracciones, delitos y sanciones, relacionadas con este = ~
tema.,

111, IMPUESTOS A LA [TMPORTACION,

1. Generalidades sobre las distintas formas de realizar las —
importaciones (temporales, definitivas, en trdnsito, a zonas libres,

atc.)

o, Restricciones y prohibiciones imouestas per la Secretarfa-
de Industria y Comarcio a las importaciones,
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3. Quignes causan el impuesto a la Importacifn.

4, Coma se manejan las tmportaciones v qui personas inter —-
vienen en la operacidn, tonto de la empresa como fuera de ella,

5. Infracciones y delitos gue se pueden comater en relacidn cor
las importaciones.,

€. Sancionesy penas que traen aparejadas dichas infraccio~ -
nes vy dalitos,

e) Otros ordenamientos :

1. Ley da Inspeccibn de Contratos y Obras Piblicas y su Re—~
glamento, )

2, Basesy Normas Generales para la Contratacion y Ejecucisn
de Obras Plblicas aplicables a todos 1os proyectos y obras que reali
cen las dependencias a que se r"eﬁer\a la Ley de Inspeccidn de Contra.
tos vy Obras F‘Gblicas.

3, Ley General de FPcocbhblacifn, en lo conducente ala contrata= =
cibn de personas extranjeras.

. 4. Ley Genperal de Vias de Comunicacifn en lo concerniente a

- las comunicaciones radiotelefénicas, traslados de maquinaria v arecs—

tacién de cables de comunicacibn o c:uaqumer* otra via, con motive de -
las obras.

5. Legislacidn aplicable en materia de traslade, almacenaje v
use da explosivos,

6. L.ey de Navegacidn y Comercio Marlimo, en lo conducente
a propiedad o uso de embarcaciones propias o arrendadas.

7. Ley Forestal, en lo conducente a desmontes o aprovecha— =
micnto de maderas.

8. Cbdigo Agrario, en cuanto corresponde a contratos de ex-—
plotacifn de materiales an tervenos ejidales o de comin repartirmicn-
to,.

CARACTERISTICAS,

A continuacién se presenta en forma matriz la encuesta gue se
realizd a los superintendentes,
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La matriz se compone de las calificaciones gue los superinten =
dentts a su criteric merecfa cada una de las caracter{sticas,

_ Las caracterfsticas no son mutuarmente independientes, ya que-—
se tiene que algunas cubren un mismo aspecto o que alguna cubre en—
forma total a otra conteniéndola cormo. aspecto de la caracteristica:

Estas caracteristicas son :

1. Inteligencia,

12._ Energia flsica,

3. Integridad meral.

4, Egquidad,

5. Iniciativa.

6, Capacidad téc:ni:::a

7. Cultura general, ‘

8. Lealtad

9. (.'};m::rﬂinar:iér‘. vy eficiencta,
10, Entusiasmo. -
11. Capacidad admi‘nistr*ativaf
12, Autoconfianza.
13. Buen bumor.
14, Energfa.
15. Deai_ﬁién.
16. Coraje,
17 ‘ﬁfcluﬁtad,
18, Sentido del deber,

19, Habilidad cducabiva.
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20, Autodorninio,
21, Responsabilidad.
22. Apariencia perscnal,.

23, Forma de mandar,
A
Con esta rnatriz se hizo una serie :.:le operaciones Que nos per—
mitieran tener una calificacidn absocluta de las caracteristicas. Esto
se realizé de dos formas; ' a) con promedios aritmétices; b) normali

" zando; la segunda forma es méas confiable pues se tienen sobre una mis

ma base de cormparacién a todas las cal ificaciones,

A partir de la normalizacién o de los promedios se define como
y en qué magnitud los superintendentes deben tener estas caracter{s ~
ticas®.

Come complemento de esta matriz, .se muastran las gréaficas —
que-nos representan 1as caracteristicas de los superintendentes. Es_
tas estin constituidas segln la intervencifn de cada caracteristica so_
bre el 100%, . y

L
* Se debe tomar en cuénta que estd dado en forma tedrica y basado en
cl juicio de tos super*mtEndent&s, pero que se apoya en la experiencia

y necesidades de el'ﬁos.

COMO JEFE,

‘En esta parte se menciona 1o gue debe tomar en cuenta un Supe_
rintenderte para desarrollar éptimamente su puesto.,

Es légico pensar gue esto es sumamente dificil de llevar a cabo,
pero se debe tener en cuenta que al ajustarse més a estas cualidades,
mejor serd el desempeno del Superintendente.

Las cualidades :

1, Debe ccnmder*ar"'hu,re igs subordinados son scras humanos v
no méquinas que trabajan para’un mecanismo cualquiera,

2. Ejercicio de autoridad con los subordinados y no sobre ellos,

3, No se interesa Onicamante en las resyttados, sino también -
cn los procesos involucrados,
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4, Coordinar los intereses de la Er';"tpr\esa vy los subordinados,
5. No tener desconfianza en los subordinados
5. Deasarrgllala iniciativa de los subordinados.
7. Aceptala critica sana.
. B. Dafine clar‘ame_nte las funciones y objetivos de su unidad.

9. Mantiene alos 51;chrﬂinadus informados sobre directrices y
pol fticas de su unidad,

10. Mandar siempre érdenes especificas, evitando al méximo —
Ardenes especlales, . . - :

i1. Procura siempre érﬂdenes pasitivas,
12. Evita Srdenes contradictorias.

13, Antes de ordenar, verifica el contenido de la orden respec -
to a datos y circunst ancias.

14. Raspeta slempre las liheas de auvtoridad,

i5., En caso de's alguna represibn, procura ser chjetivo con los =
subordinados, .

16, Antes de reprender, debe cartificar las fallas,

17. Hace conocer todos los reglamentos que goblernan su unidad,

18, Al reprender, toma en cuenta la eficiencia ‘anterior en el ==
trabajo,

19, En caso de insubordinacién, debe actuar con la energia su-
ficiente,

20. Acepta sugestiones de sus subordinados.
21, Altenta un espiritu de equipo.
22, Frocura aclarar al {nstante 10s falsos rumores.

23, Oeataca la {mportancia del trabajo de los subordinados en —
pencficio de la unidad,
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24, Evita proyectar en el trabajo sus sentimientos ftimos,
2.5. " Debae ser (Mtegro,

26, Actla decididamente.

27. Debe serleal.

28, Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor ——
lo deja,

29, No se deja dominar porla irﬁaginacién.

30. Procura una visidén de conjunto de su unidad con otras de la
Ermpresa. '

81, Dirige de acuerdo a los objetivos de la Empresa.

32, -Fﬂrmulal planes de accibn,

33. Planea sin dual idades que generen confusidn, con'una dir-éc
triz continua y con una ¢lerta flexibilidad par-a adaptarse alas condi—
clones impuestas.

34, Es un buen argantzadur.

35. Delegala autur*idad necesaria ¥ no 1.ntenta. a.bamar* toda la -
direceidn, -

38, Respeta la unidad de mando,

a7. Conoce las conviceciones de su unidad relacionadas ala— -~
Empresa, :

38, Da buen ejemplo’en tud:!, capacidad técnica, dominio, coope
racién y d 1sclpl ina,

a9. Evita identificarse con al QG grupo de su mu:!a.d.
40, Debe taner una alta confianza en st mismo.

41, Evita el exhibicionismo,

42, Siempro es nptlmlﬁta..

43, Es una persona de espiritu préctico,
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44, Debe reconccer la formacién de grupos informales dentro -
de la organizacidng : .

.

] 45, Mo trata de mmpér‘ los grupos Informales primarios.

46, Debe propercionar una atméisfera de seguridad sin paterna-
lismo. .

47. Nunca debe ignorar al lfder de los grupos informales.
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Durante la exposicién del estudio se puda notar que existen rela
ciones tantoc de contenido come de dependencia en la divisién que se hizo,
pero astas son légicas, va que no es posible separar los conceptos en for_
ma absoluta. Sin embargo, con la separacidén propuesta es posible juzgar
a las personas propuestas para la superintendencia. )

Asl pues, es posible comparar el perfil psicolégico del candida-
to a Superintendente con el perfil tebrico propuesto en el estudio y analt -
zar tas discrepancias entre ambos para ver si estas vartaciones son sus—
ceptibles del-ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo sefialado
vy asi alcanzar posteriormenta los requisitos de otras Areas que la permi-
tan el ccupar la superintendencia. Al mismo tiermpo con los conoclmien——
tos de Ingenierfa Civil del candidato serd posible valuar su preparacibn —
técnica y analizar si es necesario el desarrollar ¥y complemantarta o en —
otro do los casos encauysarla,:

Los dos puntos mencionados anteriormente son bésicos puesto -
que si el candidato se ajusta a estos, entonces serfl posible satisfacer las
otras &reas que competen al Superintendente ya sea con educacifin acadé-
mica en algunos caaos u en otros mediante educacién de aplicacién y expe
riercia. . . .

Existen puntos que a primera vista pueden parecer repetitivos,
pero qué fuercn necesarios al realizarlos por su importancia en comple——
rmentar el estudic, tal es el caso de la encuesta de caracter{sticas a supe_
rintendentes que resulta complemantario ¥ alge repetitivo con el "parfil —
psicoldgico ¥ "el superintendente como jefe", sin embargo se tiena que a -
partir de la encuesta se logrd obtener el valor relativo de las caracter{sti’
cas basadas en las cpiniones de personas que han desempenado el puesto—
de la superintendencia. Resulta importante la encuesta porgque va acompa
fada de la experiencia que se tieme sobre el puasto vy por lo tanto las cali—
ficaciones a las caracter{sticas estf en funcibn de como los superintenden
tes las han empleado y los resultados gue han obtenido al hacerle.,

A partir de la comparacién de los valores de las caractar{sticas
y de los perfiles psicolégicos real izados a los superintendentes se obtienen
algunas discrepancias en los resultados gque son interesantes por las ca—-
racter{sticas que presentan, as{ se puede comentar por ejemplo la "inteli
‘gencia’ que en la encuesta ccupd un lugar que varia del décimo cuarto al-
décimo actavo v que en los perfiles psicol@gicos excepto une todos obtuvie
ron un coeficiente de inteligencia superior. Esto puede tener dos conclu-
siones: 1} Que al tener inteligencia superior no le dan la importancia su_
fleiente & 2) Que no sea muy necesaria en ¢l puesto de Superintendente, -
De esta forma se pueden enumarar otras caracter{sticas que en compara-
cidn a otras dreas difieren de alguna forma.
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Resnecto a la composicidn del estudio se puede interpretar de —
la sigulente manera : El punte 1 y 2 (perfif psicolégico v conocimicn——
tos de Ingenieria Civil) son conclusiones que representan en conjunto el —
perfil psicoldgleo necesario de una persona para agpirar al puesto de jefe
de frente y posteriormante al de Superintendente,

_Los puntos 4, 5y 6 (conocimientes de Ingenierfa Civil para me,
" jorar o adquirtr, conccimiantos administrativos y conocimientos de tipo —
legal) son requisitos necesarios para aumentar el campo de accién del can
didato v as{ lograr el radio de accidn del jefe de frente v posterinrmente
el del Superintendente,

Respecto a los puntos 1 y 8 son recomendaciones que habri que.
tomar en cuenta para establecer un juicio més completo respecto a los — -
candidatos, el ndmero 7 {caracter{sticas) jurin con el perfil psicolégico v
el nimero 8 para el mejor desenvolvimients oe el jefe de frente o Supa-=
rintendente.

Se propone a continuacin dos diagramas que en sintesis repre_
sentan la integracifn de las distintas areas para desarrollar con efectivi-
dad las funciones y responsabilidades del jefe de frente y del Superinters—
dente, También se muestra en los diagramas quea la amplitud de conoci——
mientos, caracterfisticas y cualidades difiere con el nivel del jefe de fren
to v del Superintendente; esto (ltimo es solamente cualitativo v no cuan--

titativo, :

t'.“-' Lt E Es importante sefalar que el estudio realizado esti en base a -

i ubras de magnitud grande v por lo tanto el perfil del Superintendente agqufl
pmpuestn serd para juzgar a los elementos de aquellas empresas cuyo ta_

£ Ay y condmmnea 1es permitan emprender v realizar este tipo de c:bras.
e l},, 'ﬁl‘i‘:;rl i.\ jj-h'

+ _.‘“, -

‘ p-;.Stn embargo con el perfil aqui propuesto también es posible eg_
tablecer un Juicio sabre ios candidatos, ya que si hacermos referencia a tas

¢ mspmsnbthdades de un Superintendente se varia que éstas no cambian ¢on

\"'ta magnil:u..nd de le obra lo que var{a es solamearte la intensidad de las fun—
t:imes que de5&mpena.n. perc coma los conocimientos basicos para desem -
penar* estas ﬁ.lncmnes no carmbian entonces, es posibie establecer al Jumio.

L A -
'.-"_1;' B _l'ﬁ' I
- T ‘

_,.,' u? . 'De lo anterior se desprende que &5 pesible juzgar a les candida-
ttns m&p&ndIEﬂtEMEﬂtE de la obra, pero que s{ es de tormarse en c:uenta -

e TR

gque entre mayor sea Ia abr"a serf mis estricto el juicio.

En agquéllas construcciones en gque existan varios frentes de gran
magnitud, serd necesario que el perfil del Superintendente se apegue a to
dos los punt_-.o'ﬁ cstablecidos en ol estudio, ya gue de ello depernders en gran

parte ol éxito da la labor que desemperfic.
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION

Se tienen evidencias de récords rmuy antiguss que atestiguan el nt -
rmero de animales o otras p:::sesit:mles que el individuo atesoraba, —~—
Los Astrios y Babitenlos hz:u'l't dejado evidencia de transacciones co-

merciatas entre individuss'y grupos de irdividuos., También se sa_
be quc desr.;ie hace muchos afas ha existido el crédito en una escala

considerable. Ultimamente la expansién del comercio ha creado la
necesidad de tener récords més extensos. Tanto los emprasariocs—
corm 1os propietarios requioren informacibn sobre toda una gama -
de suce.?bs relacionados con las aperacriﬂnes efectuadas vy también -
schro c:'_.ﬁmo pravenir fallas en los negocios,

La informaci:én actualmente consiste en datos estadfsticos que influ
yen en el manejo da las actividades de los negozins. Esto incluye -
datos que deben ser suministrados a las agencias gubernarnental e-s,

autoridades mun;.c:ipales o estatales 0- individuos, vy qua se generan-—
en las empresas,

Dos facetas principales debm"x considerarse sl analizar un dato esta
distico, La demanda para el -mismo y la Ifue_nte o fuentes de donde —
puede c:-btenm*ae.. En cada caso existen factores internos vy externss

que deben ser considerados,
A) Necosidades internas de Datos

Loz negesidades inlernas de dates estin relacionaodas evidentermonte
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con las necesidades de manejo de la emp.msa. Se requie'r'e infor-rn_a
cifn clasificada y concentrada para la toma de decisi;:-nes diaria, —
mensual o en un espacic de tiempo méas largs. Puede también re —
querirse "ln-‘r‘r:rr*macién del exterior para lia.s necesidadas internas de

la firrma, pero estd no es necesariamente cierto, Se reguiere in—-
formacidn sobre las compras r‘eali.zadas_ ¥ sus montos, Sila com-
prha oS a cré_d ito, 103 pr*mzead;:w*es r':equi.er‘en una descr*ipc:if;n preci_
sa sobre la cantidad, precio, color etc. de los articulos qus se ad —
quieren, Por ofro lado antes de q.ue el cer&dito sea concedido necesi
tan I:ambi._én asegurarse de que la empresa tiena una sttuacidn finan_
ciera saludable, Tamblén los pr-upie_tar-{.::s ¢ posibles propietarios—
de una cr-ﬁpr*esa requieren de informacién que les indique la posibili
dad qu.e tiene la erﬁpr‘asa;.pa.r*a darles una utiiidad r*azo;-able a su in_
versibn, Las agencias gubérnar:nentél_es dermandan {nformacién pre_
par-ada en forma especifica a intervalos fijos.

Es pﬂsible gue an la forma mis simple de un negocio, cuando una -

persona poseé y mangja su propia ernpresa, poca infnr*mac:i;'m se re
quiera v é:ista sea ﬁmdan:':enbalmente de car-éc;:er* interno. Sin em—-
bargo a medida que otras personas empiezan a intervenir en el nego
cio tendré necesidad de informacién gue le permita tener una visidn

c¢lara de las operaciones. Sila ccﬁﬁplejidad del negocio es tal que-

muchos empleados deben real izar un gran ndmero de operaciones, -

quiz& en una amplia drea geogréfica, resulta indispensable que el -

dirigente tenga toda la informacién qué le permita delegar la autori
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dod yw ejle:rcer el conbrol necasar‘iﬂ:

Adr.;més de este -::mtr'alal directo de laé operaciones s_:zl empresario ~-
debe realizar planear vy decidir curses de accibn Sptimos para con -
tinuar el negocio. Estos planes tr‘adicic;nalmente s dividen en: a-
corto v a largo plaro. L::;s planes gue definen decislongﬁ a corto pla
Z0 generﬁalm_ente se hacen & un mes, tres meses o seis mases, de -
p;:ndiend::- del tipo da decisiones.-¢ da negocic. Generalmente los plE
~ nes gue involucran un afio mas se consideran como planes a targo
plazo,

Para alcanzar los objetivos bAsicos, los empresarios deben tener —
forma de llegar a un plan de accién general que les permita mane—
jar los elementos que intervienen en la rentabilidad de la sociedad.
Una vez gque un plan se ha desarrollado y formal izado constituye 1o-
qua se llama un presupuzsto, Un [:;r-esupuesto formal proporcionars
wna proyeccidn al futuro d-:e las actividades probables de la compa—
fAila, sus requezrimientos de capital y sus utilidades anticipadas, Es
te pr'-esu;:;uesto deberd iniciarse en corraspondencia con la estructu_
ra de los reportes financiercs., Ganférme el riempe pasa las repor
tes financicros que van maostrando gl cornportamiznto de la firma de
berén compararse con lo presupuestado, Esta comparacién puade-
revelar algunas desviaciones, En este caso deberd hacerse un an§
lisis que explique la razén o rarones de estas desviaciones y quiz&

dari indicacioncs de cémo pueden corregirse.

Para desarrollar un presupuesto que sirva para proporeionar mu —
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chas de las demandas internas de informacién necesaria al ermpresa
rio cada a.cti'«:fi.dad debe ser coordinada en un p‘la:n integral armorico-
50, L.a interpretacidn de los objet ivos, politicas y planes deben ser
parte de esta coordinacién. Es muy importante que cada individuo—
entienda sus responsabil i.::.iades v la relacifn que existe entre sus —-
responsabilidades v 1os objetiws?cmplel:us del plan, Una__\.rez qua-—
e.ste plan coordinado de accidn ha sido c:c.r*-r‘ec:tammte desarrollado-
-y documentado, proporcionari a todos los directivos (a todos los ni.
veles) una herramienta para controlar las operaciones de la empre
sa. El control podrf consistir en simplemente comparar 1o obteni-
do ;.:c-n la planeado en1cada é‘mga de responsabil idad como se mencio”
nd antes, F‘F.;m el control puede complementarse con comparacio—
nes con estad{sticasde varios tipos tales como relaciones, o anél -

sis de punto de equilibric o util idad - ventas,

' ) Necesidades externas de’ informacién

Conforme la empresa se compl ica con el tiempo, es comin que - -

adopte la forma de sociedad anénima, En ella los propletarios pue
den ser un gran ‘nﬁmero tde personns v esto da come congecuzncila -

. Fl . . .

poco 0 ningln mancjo directe de la empresa por los propietarios. .
Consecuentemente los propicetarios (o accionistas) requieren infor -
rmacibn sobre la eficiencia general de los empresarios que manejan
la firma, [a necesidad del pago del tmpucsta sobre la renta hace -

por otro lado que 1a necesidad do proporcionar datos al exterior se

..‘

[

.f'r



wviiciva axtracrdinariameante irmpertante.,

Otras leyes o reglamentos gubernamentales tienen tambidn un efec_
to irmportante al incrementar la necasi_.dad de esta informacibn, Se
requiere 1ega1ment;3 que se lleven un minimo de récords en la em—-
presa, une han tenida un efecto imporiante sobre el desarrolio de -
las practicas contables. Tan";bién leyes y reglamentos estatales y-
munir-:ipales hamn venido a aumentar la necesidad dp; proporcionar in_

formacifn a entidades externas,
) Fuentes [nternas de Datos

Lué datos qua se eriginan dentro de la empresa se presentan gene—~
ralmente en alglin ti.l:m de forma, tales como nota de venta, un pedi_
da, una tarjeta de tiempo © un chegue bancario, Estas formas ger‘ig
ralmente se dis..eﬁ_an especificamente para una empresa dada y este
disefic es particularmente impor‘tante para que se facil itel la obten -
cién de 1a informacién., Adermés debe ser diseRada para que sea fa
cilmente transcrita a los rdcords del negocio. Esto es Especiaimeg_
te importante si la informacién se pasa a tarjetas perforadas o cinta
rmagnética,

51 se requiere un esfuerzo especial para transcribir 1os datos se —
tlenc  usualments un gran potenclal de posibles errores. La exacti
tud es de primordlal importancia ya qua datos errfneos alimentados
en un sistema de informacién dan reportes inaxactos y por lo tanto-

indtiles,
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Cuandalos datos se originan internamente las formas deben dise ——
Aarse de tal manara gue se cornpaginen perfectémente con el siste-

ma general de informacién.

) Fuentes externas de datos

En algunos tipos de negocips una cantidad considerable de la,infor— "

W

macisn r';lec_esaria se originha fuera de la firma ¥ genera’lménfé es =
praparada por los que ganeran los datos, Las forrmas utilizadas 'pg_ ;
ra esta informacifn pueden consistir en documentos comao requ‘léll'i—r' ‘.
ciones o CDmpI“;IE, lr'if:::r*macirti-n sobre ‘il";"'lpl...IESL‘ﬂE u otros deberes ~- -
con los u'l:aue tiene que ;.:ur'npl i-r'- la empres_a.

Estas éuantes' extarnas gener'-aimente proporcionan los datos en la~—
forma que mejor se acomoda al sistema propio de la entidad que ge_l
nera los datcsl. Esto puede no ser el mejor sistema en que la empre

sa reciba los datos; p-:ir* lotanto se tandri que dar especlal impor—.-—

tancia al sistema de transcripcidn de datos externos.
E) Flujo de informacidn

Debe procurarse por supuesto evitar errores en la transcripeibn ——
de datos hasta dc::rjde esto Sea E:-o‘sible.

E! flujo de datos v sus caracteristicas resultan importantes en la dilz
terminacién de las tfenicas y equipos a ser usados en el procesoa— —

miento de la informacion.,

FPucde haber ahorros significativos si se tiena un flujo constante dé
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informacidn evitando hasta donde sea posible los picos,
El tiempo oporitunc para la entrega de reportes.y anilisis es tam— -
bién imporiante en el disefo del sistermna de informacifn. Silos —-
reportes se requieren con rapidez _estu influye considerablemente —
en los métodos que se radui@ren y en el costa, que serd mayor, Si
se pucde obviar el problema de t{empo los datos se abt;andr‘én en uwa

forma menos costosa,
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DIAGRAMAS DE FLUJO

La comunicacifn es un problema ligado estrechamente a cada aspec
to de la vida, y no es excepcitn la descripeifn del flujo de informa-
cifn o los pasos impltcacias en la aplicacién de un procedimiento, -
Muchas pal abras tienen unra conmotacibn o $ig;niflcadc diferente para
diferentes individuos, condicidn que es particularmente critica en -
las &reas téonicas del mundo moderne de los negocios, Esta falta —
de lenguaje ha motivado el uso de una r‘epresentac.‘:iﬁn gréfica—s ir'nbé
lica {generalmante empleando sfmbolos estandarizados ac&pt.adas de

la 16gica a seguir o la explicacién de procedimiertos,

El diagrama de flujo ha llegado a ser un impeortante instrumento del
analista de sistemas o el programador, al presentar un‘a represen-—
tacitn diagramética del flujo de acontecimientos en la empresa o en

un procedimianto dado seguido por la misma,

Hay varias formas rmediante las cuales el diagrama de-flujo puede ser
qsadoren la empresae. Las principales freas de aplicacidn incluyen:

{1) mostrar una serie informal de actividades y decisiones 16gicas,

(2) representar simbélicamente el flujo de ducumentos,

(3 ;:iesar*mll ar 10s pasos a ser e;jet::mados en un procedimiento manual ,
(4) representar el flujo de datos a través de una terjeta perforada o sis—

temna de procesa electrénico de datos.
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SERIE DE ACTIVIDADES ¥ DECISIONES LOGICAS

Varios métados vy

tipos de simbolos pueden ser usados en una serie

informal de actividades y decisiones. Estos puzden variar desde —

1os simbolos més sofisticados y procedimientos que se siguan en la

presentacidn formal de un programa de computadara hasta un con-

junto diagramético de r‘*ectfm_;gulos, cajas y simbolos de decisidn en

forma romboidal como se muestra en la Figura 7,

FIGURA ©
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FLUJO CE DOCUMENTOS
En los diagramas de flujo varios tipos de sfmbolos pueden ser utilizados
para repre;entar‘ gl fluic de docurmentos o formas de individuo a indivi-
duo o de un departamento a ctlr*c-.' Fero es necesario que el flujo de docu

rmentos seca relatadeo gré&ficamente a los departamentos pertinentes yv/o -

personas {fig. ~ 7y .,

FI’ROGEL‘_)IMIENTDS MANUALES DE DOCUMENTACION

En los procedimientos manuales de documentacién son utitizados los 5 ~ 1
sfmbolos bien estandarizadoa que se muzstran abajo. Estos sfmbolos -
generalmente son usados con una expl ic?cién por ascrito, dEECFibiEF:'IdQ
para cada paso, vy donde a5 pertinente 5;3: agregan las distancias implica
das en la transportacién {Fig. 8),

CIRCULD Indica una operacién; creacidn de una forma,
aumento de informacidn, cambio de secuencia, etc.

SLECHA ' Indica rmovimiento; movimiento de documentacidn
de una persona, irea o departamento a otro.,

CUADRO Indica una inspeccibn; correccibn, comprobacién,
ex&njen para aprobacién, etc.

MEDIO CIRCULO Indica una espera; suspansidn para aprobacidn,
un periddo de tiempo planeado, o 1a unibn con -
otros dogcumentos o material.



Indica el llenndo de una forma para

TRIANGULO referencias futuras (sin demora),

FIGURA -7
Oprden vy Entrega

Ciagrama de Flujo .

CLIENTE WENTAS MOSTRADOR DEPTO. ENVOLTURA CAJERO

Orden E
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1 2
¥
revisidan
holetas 5 ?
de ven-—
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archivo -

boletas >-‘
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J wverntas
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UN ANALISIS DE PROCEDIMIENTO MANUAL

El empleads inspacciona
ta existencia '

Prepara la reguisicion

Lleva la requisicitn al
suparvisor

El supervisor apruzba

Coloca copta de la reguisi-
¢16n en el archiva

La requisicion se detie
ne por otros motivos

Despache de todas las
requisicionas a compras
ete.,

OPERACIONES

1

W oq BIGURA 8.

DISTANCIA TIEMPOC
HORAS

« 167

083

5G .083

+ 033

1.000 max,
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DIAGRAMA DE FLUJXD PARA COMPUTACION

Un Diagrama de Flujo pusde util izarse para representar gréficamen
te, lo c;ue se desea gque la t:qmpuflcadora haga, La finalidad de un dia
grarma de ﬂu_]la es faci itar comunicars-e entre personas, de esta ma-—
ner'a.., la técnica da la diagramacién de flujo no solamente traza un —
plan en s{ mismo para la instruccidn de la computadora, sino .que. -

tambi&n comunica dicho plan a los demés.

En este caso se recomienda wtilizar un standar de s{rmbolos do dia-

grama de flujo para la instruccibn de la informacién a procesar, -

4

Los fabricantes de computadoras suministran plantillas para ser u-

sadas por los programadores. La flgura que se muestra, ilustrala

plantilla IBM X20-8020.

SERRARRAN RRERELESEA RARLEEASES RARLE ML I AR AR " LRI R A~ IR AR
1 F WF 1 L] L] . .
Puigadas (cefcimae) Dinca, tambor Operackin de vendicado
Mnd-h:acudn al pregrama Entradafsalidla  Proceso, enctacidn Documenta  Operacies sauxiliar  archive de koceso directo

-

L]
O ﬂecmdn Archi
Cunu-:mr Fuers c&
Hni-

]

Cinta de papel parfarada  Teclade en Iinza

Process predelmide

C_ )

IBM Flowcharting temalste X 20— §030

Terminal Lines de comunicacidn Pitgaciay locisves v cuartas ‘IUHPTEEBGD l.l':lflm
|I-|l|l|l'llllll!I?II‘II|IIIJJ.L]_J.'Ill'IJ..t_lJ_l.LllillIll!!‘!I]‘ IIII. s FEEE RN
T
Ceneclor Cnu magrdtics, Cintade
de tinal chasificachn, endguina surnadors,
de pdgine i imtercalacitin [ 1{:

FIGURA 9,
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CENTROS DE DECISION

En al ocrganigrama de la empﬁesa, ciertos puestos se planean para
gue 1as personas que los ocupan toh‘aen decisiones en funcidn dea la
informacibn que reciban, Estos purtos forrman los centros de deci
sién. De acuerdo con la c::-lm::aciﬁn en ¢l organigrama de los cen-

tros de decisién se define el tipo de organizacibn que puede ser ——

centralizada o descentrallzada,

En una organizacidn centralizada los centros de decisién estin muy -
arriba en el organigrama, es decir las personas que toman las de—
cisiones’ son pocas y de categoria superior. Lo contrario sucede -

en und organizacién descentralizads, .

FPara tormar una decisién,_se requiere una cierta cantidad de infor-
macifn, Esta informacifn méis o menos procesada, debe ser tal -

que sea guﬁc:ient.e para la toma de la ;decisiﬁn, de manera qua no s2
acumule informacién sobre abundante_ gua solo estorba a la persona =~ -

aque decide,

También es conveniente considerar la frecuencia de las decisiones,

va que st estas se repiten el sistema de informacifin debe astar ali-
mentan:la.los datos que se requieran a la persona que tome esta de-
-::i.si'én. S{ una decisibn se toma muy de vez en cuando, puede conve

nir no estar pasando 1a informaciéa sino por pedido. Para analizar
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la informacidn para los diferentes tipos de decisiones, se utilizan
ciartas representacionas graficas que constituyen las matrices o

tablas de decisién.

. Estas rmatrices o tablas de decisifn, se desarrollan en fumcidn de -

alternativas y en funcidn de la informacidn relevante,
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MATRICES DE DECISION,
' EN FUNCION DE ALTERNATIVAS,
Otro instrumento wtilizade para representar decisiones alternativas
son las tablas o matrices de decisifn. Una tabla de decisidén as di-
vidida en cuatro &reas principales _(Fig... 10 } Cada una de estas -
ircas puade a su vez subdividirse en alterpativas para varias condi-
cilones que se pusdan presentar {F{;.;. 1.1 }. Cuando se agr.*ega infor
macidn a la.tal:ﬂa resultante, todas las condiciones y acciones son de
finidas claramente, -
FIGURA 10.

Elementos de tabla bAsica de Decisidn

Gondicién Comdicidn
1 2
Acclbn ' Acﬁ:iﬁn
1 2
FIGURA 11.

Una tabla de decisionas de nérmina

o :
é’}b "\.b(\ R’b{‘
2 R o
S * 5 el ,1:}-}
= & &Y ™
crpleado por hora st =i no

horas sobre 40 =3 no

pago Tie'mpu oxtra | Estandard | Estandary
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MATRICES EN FUNCION DE INFORMACION

En este caso sa prepara una matrfz_ y se colaca en las colurmn—
nas todas las decislones gue toma un centro de decisifn, en -
los renglones se marca la inforrmacion requerida |.::ar'a cada una
de las -der;isinnes. Con esta tendrermas analizada la informa-—

cibn gqua requiere el centro de decisibn vy su uso lSgico.



DEPARTAMENTO DE PERSONAL

MATRIZ DE DECISION

FECHA DE NACIMIENTO i X
PLANTILLA MENSUAL X P
SOLICITUD DE EMPLEC | X
EXAMEN MEDICO %
SUELDGC X x| X |.%x
ANTIGUEDAD - ) xX 1 X X
0
-
0 Q Q
, s 0 n
g o g 2
- 0 O o
1 M| g m]
L 8 o L
—d

FIGURA 12,

80T

3] |
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CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATOS

Para diferentes propdsitos en la administracidn, se requiere al-
macenar clerto tipo de datos en ar‘chivcr.s, tarjetas perforadgas, —
manuales, micr‘ofﬂmaciﬁ;'\, etc, . Estos centros de almacenamien
.tt:l de da{;-:::s, se crean para diferentes propés il;os. Los propbsitos
r;w-ﬁs importantes sor:  Planeactbn, Informacién Contable, Informa

eibén Flscal, informacién para diferentes centros externos,

Un ajemplo de los datos para'plmeacién, lo constituye el hecho de
t:aner los datos de obra ej;ac;utada dq::', los ditimos afos de 1a en:-\pr-e—
5a, que nos servirén para planear el ﬁ.:‘:um rmediato o inmediato en
funcién del volumen de ﬁbra a ejecutar,
La informacidn contable, también rr'aqui&r'-e de archive que pelrmil:a
una revisitn en el momen;:al en que esta se reguiera, q[lle pudH;a ser
coh prapdsitos internos o externos, e

1.
Como ejemplo de la informacidn fiscal podermos dar 105&'&:5 que

se requieran para la presentacifn a Hacienda de los pagos de im—

puestos personales hechos por cuenta del trabajador,

Como ejemplo de informacién externa, poderfla utilizarse la informa-—
cién que se presenta al Seguro Social para cubrir la cuota tanto del.

trabajador como d21 patrén.
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' Se requicre mlanzar cuidadosamente la forma y el orden en gue
esta informacién debera almacenarse, también se necesita to-
mar en consideracion 1a forma en que se va-a controlar dicha —

informaciobn.
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EJEMPLOS
DE
SISTEMAS

INFORMACION
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GRAFICA 4 - P

CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMFO

Fomadurfa de Tiemps,—

El jefe de Tomadurfa de Tiempo tendri la obligacidén de
hacer pruebas selectivas frecuentes sobre la forma de actuar de
los Tomadoreaes de tiempo, muy particuiar*r‘nerwte cuando estos che-
can simultfneamente la salida de un turno y 1a entrada de otro, ya
gque la experiencia demuestra que, entre otras irregularidades, -
estén las de checar la tarjeta antes de consultar debfdamente 1a -
Libreta de Tiempo y bacer la anotacifn correspondiente; permitir
aglormeraciones, faltas al orden, etc,

~ A'mayor dificultad e irregularidades en el chequeo de ~
entrada, campo y salida, deberé corresponder mayor vigilancia ~
y supervisifén dal Jefe de Tormadur{a de Tiempa,

. Con objeto de que dichas pruchas selectivas sean sarpre
sivas, el Jefe de Tomaturfa de Tiempo, siempre que sea posible,
se trasladaré a los frentes en vehiculos diferentes a los usados por
los Tomadores de Tiempo vy sin que se den cuenta de su presencia
antes de tiempo. '

Cualquier irregularidad observada por el Jafe de Tomadu-
rfa de Tiecmpo, deberé ser reportada inmediatamente al Jefe de Pep-
sonal y al Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic-
ten las medidas disciplinarias del caso,

Si el trabajador extravia la Tarjeta de Tiempo.—

El Tomador de Tiempo expediri otra tarjeta imprimiéndole
el sello de "DURLICADO"; harl las perforaciones que indigue la li-
breta de Tiempo hasta el momerto del extravio, anotando en dicha ti-
breta: "TARJETA EXTRAVIADA™, '

Fosteriorme nte, en 2l momento de hacer la LLista de Raya,
se sellard el sobra del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -
TARJET", y se vigilard rigurosamente que el pago se haga Gnicamen
te contra el duplicado de ia Tarjeta de Tiempo. -
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GRAFICA 4 - P
Control de +iempal ~ Personal de Campo

(ContinGa) .

Accidente de Trabajo.-

Si el accidente de trabajo ocasiona como consecuencia,
inmediata o posterior, las muerte del trabjador, el Jefe de Per-—
sonal debe avisar de inmediato v por ascrito al Departamento de
Relaciones Obrero-Fatronales de 1a Direccifn Legal v de Coordi-
'nacidén de Construccitn Pesada.

El acta que se levante con motive del accidente, deberé
" formularse precisarmente en las formas de papeler{a que para ese
efecto distribuye el Instititc Mexicano del Seguro Social.



DERPARTAMENTO DE PERSONAL
CONTROL DE TIEMPQO = PERSONAL, DE  CAMPO.
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PLANEACION

FINANCIERA
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DIRECCION FINANCIERA
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PASOS PARA ANALISIS DE PLANEACION FINANCIERA

DE OBRAS.

Determinacién del Flujo de Caja preliminar en funcidn de
los siguientes elementos: )

Hontc del Contrato

Fondo de Garantia
Anticipo

Plazo
Velocidad de Ejecucidn de Ta Obra

Yelocidad de Cobro

Este Flujo de'taja e hace sin considerar inversian de -

0. M.

0BRA EJECUTADA

ni financiamiento y considerando que los egresos -
s@ hacen en el momento de efectuar la cowpra. :

INGRESOS

| Fsts, weias

nﬂt1c1ﬂn

I~ fords de harantia

TOICS0%

e
- Mano de Obra

iMaq. I

rag, T1

T Materiales I

Haq. TT7T
T Gastos He:e:a!es

L]

[ Materiailes 1§

Hefaccrﬂnes

T Gtros

1

b)

Determinacidn de 1a curva Qué representa 1as nacesidades
.de sobrantes y faltantes de fondos a 1o large de la obra.

$ 4

RECURS0S OF TERCERDS

/

g :".r'?.l"_',_ IH"I"__ERSIM -t

e

TIEKPD
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d)

p)-
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Por medic de un proceso iterative donde se parte de un
porcentaje de utitidad snbre rosto, doterminar ta tasa
de descuento a valor presente. Suponiendo en esta pri
mera aproximacign que todas las necesidades se cubren-
CON recursos propios. )

Verificar tas2s en el mercado con respecto a la tasa de
descuento obtenida.

seleccionar créditos posibles de utitizar.

Determinar 12 inversién de acuerdo @ Ta posibilidad de-
créditeo y a relaciones financieras de balance,

Repetir el proceso obteniendo el rendimiento da la inver

sién, comparindels con &1 rendimiento de 1a inversidn de
seada.
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P,
DIACRAMAS TBF PRECEDERCIAS BWUWLITIPLES

REPRESENTACION GRAFICA DE LAS ACTIVIDADES:

En este tipv de didgrama las actividades son representadas por ing
ningng,

Leg nndns lendran inrma rectanqular para facilitar 1a representa -
ciip ¥ la interpretaciin de las flethas ¢ precedencia.

En ¢3dd nodn se indicardn, coninrme se vayan calcuiande y gono-
ciendo, los siguientes datns.

{lave de I Actividad

Buracion a ulitizar en ¢! calculo de fa red
[nigie priximn

Terminaciin prixima

Inicin remntn
Terminaciin remnlz

i1.-

T1POS OF PRICEDENCTA ¥ SU REPRESENTACION: M

Hay tres tipos de nrecedencia: / )

A + Precedencia fin - principin
B = Precedencia principin - pringipin
C = Precedencia fin - fin

La precedencid puede, ademds, estar sujeta @ una espera, la cual -
se indica sobre ta flecha.

[ ACT. 1 Z S ACT. 2 [

la actividad 2 depende 'fin - principio" de la actividad 1. y se debe
esperar 2 unidades de liempo antes de iniciarla.

la Act. Z dependede 1 (A2

l-—.\. ACT, 2
5

El inicip de 13 actividad 2 depende del Inicio de 13 actividad 1, y se
debe esperar § unidades de tiempr antes de iniciarla.

la Act, 2 depende de 1 (B,5 ) -

ACT. 1|

ACT. 2

ACT. 1 |

Ei fin de 'z Actividad 2 depende del lin de Ja aclivided 1, vy se debe
esperar una unidad de tiempo antes de terminarla.

la Act. 2 depende e 1 (C,1}

Por |n general B y € exislen juntas,



.-

NOTA:

CALCULD DE LA RED:

Calcelo de ip : ide izquierda a derechal

Para grecedencias tipa & : ip ' tFI act. pre¢. + Espera

Para precedencias ti : S
ra precedencias tipo B b iy &t prec. + Esperd

ip en cusstifn = Maynr de Jos calculados.

Cdlculo de tp :  {de izquierda a derechal

Debide a sy propia duracidn - b ip propin + Duracién
Para precedencias tips C : ip * tp act. prec. + Espera
tp en cuestifn = Maynr de las clculadas,

Lo anterinr suele provncar que tv

hace necesarin en el programa un reajuste de Ip. a fin de que la

actividad se desarrolle tal comn 1ué greyista.
Célculo de {: e derecha & izquierdal
Para precedencia tipn A : tr . ir act. precedida - Espera
Para precedencia tipp C: tr - 1, act. precedida - Espera

tr en tuesliin = Mennr de fas calculadas

Cilculn de ir : {de derecha a izquierdal

Debido 2 sy }:-rnpia durackén: 1 = Ir progia - Durackin

r

- _ip # Duragifn, por lo que se

Para precedencia lipo B : i i et precedida - Esperd™ o

ir en cuestistn = Menar de Ins calculades. j

5i lr - ir F Duraciin, reajustar tr

HOLGURAS Y RUTA CRITICA:

Una vez calculada Ja red y ajustados los iFI y las tr que proceda mn
giticar, se calcufan las:
Holgura telal de cada aclividad
Holgura Ihre de c2da actividad
HOLGURA TGTAL .- E5 #l liempo que se puede prsponer el Primer - .
Inicin { ipll n fa Terminacign Prixima Etp} de una

aclividad sin alterar |2 dyracién calculada pare -
Ada red. ) .

* Halgura total = i_propi - i propio

=t prepie - b, prepi

las Actividades Criticas que [ntegran 1a ruta critlca serdn aquellas -
cuya holgura total sea nula, o sea

) ir propin = iIJ propio
y tr prepin = tp pmpin
y se distinguirdn a simpie vista en 13 red corregida.

HDLGUR#_LIBRE.- Es ef tlempo que se puede posponer e iFII ola
ir de una actividad sin alerar ni la duracién -

c2lculada para |2 red, ni ninglin programa de &



tividades prsterinres. ' 5

Siempre es menor n igual 2 la holgura total v, para las actividades
criticas, es nula,

Se calcula para el inicio ¥ para Ia terminacién, y la holgura litre
de la actividad serd Ja menor de tndas las calculadas,

Inicio: .
Precedencia tips A: HLi - |'FI act. precedlda. -Espera-Duracign-
i_ propin
~ lyprep
Precedencia tipo B: HLI - Ipact. precedida-Espera-ip progin,
Precedencia tipe C: HLI - tr act. precedida-Espera-Duracidn-
ip prpie.
Terminacion:

Precedencia tipp A: HLI - ill act. precedida—Espera-tp propia,

Precedencia tips C: HLF - tp act. precedida-Espera tp propia,

EJEMPLO DE APLICACION:

Hipdlesis.

Se eonstrulrd un camine del cual se connce el proyecly completo, -
as7 comn las especificaciones y limitaciones que pueden afectar la
Programacien. Asf mismo se ha calculade {2 curva masa que ha -
permitida dividirlo, para efectos ge pmgramacidn, en tres tramos -
Cempensadns para los cuzles se han determinade las actividades a
realizar, y las interdependencias (pracedencias) y duraciones para
Ins recursos que ¢nnsideramos canveniente asignar:

VCLUMEN ACUMULADL

{ corle - rellenn 1

©,

AN

]
I
I
I
I
!
|

+

trame |
corte

o e T e o - -

tramn LI
Crmpensadn

}
|
|
|
1

tramn 111

Lompensage

i
¥
|
|
[
I
1
A
|
I
I
!

distancia



ACTIVIDAD

PRELIMINARES:

1.- Traze

2.-  Desmnnte

3.-  Acarreo fuera e
rbra.

TRAMOD |;

4.- Core

5.- Acarren fuer2 de
ohra.

TRAMOD |I:

6.- Corte y acarres &rp |
1 ractor,

T.-  Compactacisn

8.- Corte y acarren con
escrepa,

9 -  Compaclacidn

10.-  Corle y acarren en
caming,

11.-  Compactacion

TRAMO [11.

12.-  Corte y acarren crn
tracinr.

13,-  Compactaciin

PRECEDENCIAS

2ig,m 20

28,2, 31C.1}

418,00, 44{C, 1}

4 (A, 1)
6(8.1), 6IC.1)

6 1A, 1}
g18,1), 8IC1) 7IA1

Bia L
1018,1), 10 (€, 1, ¢ (A1}

(A1)
1281, 120, 1L

7

DURACIGH
. Ldias hibilest

10

10

15

(-

Wy

ACTIVIDAD

14.-  Corle y acarren con
esrapa

15.- Crmpactacifn

16.-  Cnrte y acarren gn
camidn.

17.- Compactaciin

FAVIMENTOS:
18.-  Sub - base
19.-  BHase
.- Riggo
21.- Carpeta
2z.- Sello

PRICEDENCIAS @
7/

12 A 11 BIAD
14 18,10, 1516, 13, 13 (A1}

14 (A1, 10441
16 (B, 1), 16{C, 11, 15 (A, 1}

41B,5), 17 (€5, 5 AT
18 {B,3), 18 4C, 2
19483, 19 1€, 3

B, A G

248,10, A IC,1

[

-

GURACION
{ dias habiles i

i5
12



© PROCRAMACION Y COWTROL DE ORRAS &

AVANEY PRECEDERCIAS MULTVPLES
W e
@ A‘VA‘A‘VA ‘V
\‘r
| ) VA vAv \ZM

@/

‘PEGQD A% Niiﬁ"‘ N "‘UMWOL D'i OBRAS
VAT "‘ PRECEDENCIES MULTIPLES '

J‘\LT\Vhbhﬁ

A0

EILHPLO

ACTIWID AT -



ACTIVIDAD X

DURACION Y CUSTO DE LAS ACTIVIDADES.

Debera caloutarse para cada aclividad 1as diferentes alternativas de
coste y durdcifn para los distintes reclirses pasibles.

A cada asignackin n qrupo de recursos Cerresponderd una pareja -

Castn - Duracidn.

4
! ¢
]
% [
1
x
1
C 1 x
no [roamme-o- *
; i
1 ;—T
l:I1r dl‘l

la asignacién "HORMAL" de recursos nns dard "nuestro mennr -
crsln posible dceste narmal) ¥y pna durxidn determinada {duracisn
nnrmall.

Lizmaremos duracién de "FALLA" aquella gque no se puede reducir
ni siquiera incrementando Ins recursns, lo cual sélv ncasiona un
incrementn de precio,

El coste y la duracisn “'normales” serdn llevados a la primer2 re -
presentacidn del programa en ruta critica. Sin embargn, parz even
tuales recories de fa misma, se deberdn conncer, para cada activi-
dad, Ing posidles recortes:

Incremento $ [ dia
de Cnsin

Recnfe prsible
{dlas)

ler, recorle ———n
. recorfe —————
3er, recnrte ————-

/
5 ] DURACION Y COSTO DEL PROYECTO COMPLETO
-_-/ B

“ac

£z

El cilculo de 13 red a pardir de duracicnes ¥ oostos "normaies” &2
por resultade 1a duracidn para el mener cnsts directe onsible gel -
proyectn.

Gracias 4 la compuladnra se puede pmieder a recortes de aclivida-
des ten orden creciente de ¢nstol que nos dén, para c3dd recnrie-
una RUEYa duracidn y un nueva costn pard el pryecio, de tal for
ma que pademos construir 12 grifica sigiiente:

L
. -
I ct
g fang v
F ol
(ﬂ‘?‘ ¥ 08
/:’__;”//-
|
I
L
1 H 1
4, 4

Sin ser una grifica continua, pues cada cohjunts de puntss ali -
neades verticalmente corresprnde & una asignaciio de recursns -
distinta, prdemns seleccionar el conjunln de recursns fptimn:

Aquel que, tomande &n cuenis Ins coging
indirectrs, nos permiten rbtener el me -
nar caste prsible para gl total del proyec
in.

Hay que netar gue, para shignerfn, se habian calculadn diversas -
redes ¢on diferenles asignaciones de recursas ly por |~ lantn dife-
renles duracianes), Par fo lanin, esta snlucion “fptima" ey conecl
da. En obra deberfan ytitizarse, por lo misma, los recursos pre -
vistos en ] calculo de |a red gue did e resultado fiptime,



2

KOTA:

‘2

El mismn Lipr de pencedimiends de recnrle, tamandas en cuenla re -
corar fas aclividades que mennr increments de oesta nCdsinnan, -
es valida pard ajuslarse a una limilacisn de liempo par contrate, o
par cudlquier ot mativn,

las primeras actividades a recortar {cuidandr el ¢osin del recnris)-
ton las crilicas, pues de olra inrma o dnice que se Iagra es incre
mentar el costn sin acertar fa duracisn del proyectn. A cada recer
ie sucesiv hay que verificar las nuevas actividades ¢rillcas que -
resulten,

?
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DIRGRAMAL DE PRECE DUNLIAS MULTIPLES
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3 LA mAPERE  RAMAR ' .
i 1 . Lo .
. 1. fomdTclones wdsican
;‘ I!t_]hflrlltiﬁl danl gnl;rnnf
. IIl. Mancs d¢ T ohry |
! ° Fedre Ll;-‘ Martinex
" . Tngesiers Cirll
+ . LA OBRA POR PROGRAMAR |
".- . - B )
\-: - . - =
£OMDICIOFES BASICAS . EENEE
Al - "4 ebra ove se pretende constroir se consigns en los -
11pnes adjuntos, ) . B )
* 02 = 1y programacidn feberd formularse usindo comp base Ty

Ynforpacifin que 2guf <& proporciona, complementads cor
14 que determine el programidor.

tn tode el proceso prodective Va wunidad de cedids de -
tienpa serd e) dla civi) o de calendarbo. Tales dias
tiviles se clasificarin en dias laberables © no2lBara
blsg, de acuverdn con 13 legislacidn laboral vigente,
ho deberf considerarse ningin dfa ne laberable no men-
rionsds por 1& Ley.

*n cada dta civ!l Tatorable shlo se censiderari wo - .tur

ro disrie ardinarié¢ dentro del horarie dlurro y €on 17 _
«Curacibn normel sefiglads por la Ley.

En ningin ciso -
g1e conslderarin horas eatrag o actividades en d¥as% no :

“nborables par Ley. :

[t pfogramadar, entre otres, elaborard los siguientex:
focumentos: -

4

e, EY diagrama_secuencial de todas 1as actividadey qus
deLen realizarse para construir 1a obra, construct]
vis o no. En &1 se sefslar$ 12 ruta critica obleni
da y la duracldn’y fecha real de scurrencis de to--
dos Vo3 eventos de cada une de Ta3 actividades.

Comp actividad {nTcisl debe considerarse T4 designy
cifn del programador, 1 mismo dTs en que Ta &bra -
sed aslignada cfic{aloente 41 constructar. .

Lo sctividad final serd.la correspondiente & 32 ela

4 -

-

-

L
LX)

‘K. Mente de

- - Wt
.

borscidn del inforas de comparacida de cortzs, adte

nidos en 1a efecucifn, con Tos supuestos al progra-.

mar,

El procrame de construccifn que servird pars contro-

ar la construccion de la ohrs par ¢ propletario -
de T2 misma, por unidades estructureles eipecifi---
cag, eapresado mediante un diagrama de barras e ---

"Gantt

L ejecveidn de cady unidad estructural que se l@-a
Lluys en el progragmy de construccidn deberd coavigs
harse con su fecha de iniciacidén prdxima ¥ 23 de -
sus terminsciones prixins y rerota, obtenicss del -
diagrama sacuzncilg de actividades. .

v -

E1 presupuesto & costo real sctual para el elecwton,

TracTuyende Tas siguientes partidas globales per te-
da la obra: . ’

-1, Coste puestos en ‘la bodega de 1a obra de los ma-
.+ terfales gque s¢ consucirin wn Ja ejecwcién del -

trabajo. . .

2. Costo de las erogaciones, que originack &l ejecp

tor, el personad asigrado & la obra, sea cual %
fuere u categar|y, ' .

Honte de las recuperaciones que el emples do ---
equipo an Vs cbra debe generar,

4. Henta de las reservas que por ¢] emplea de equi-
pe £n la cobra deban censtitulirese,

ia participacifn que corresponde & 12 =
obra pur los gastos fuera de Ta obra del ejecu--

tor.,

Monto de la reserva par talerancias en las hipd-

tests de ejecucidn,
UtV 1dad deseada, . -

Ly suma de Yos renglones 1
presupuesta & tosto redl a

7.

4. 7. cuyo ponkte 25 el

[
ctual para el #frcu---
tar., ' .

Logs histosramas dfarlag de: -

1, Persanal totat, y por cafigdrias.'qut ] ] lnpfel-
ri £n Ja obra, )

"

- Hltlrilili1l consumlir en 1a ejecucido de 1s obra,

ORI Y. S g b

i : . -
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0% -

is.

- - . -
M
Ca

-~

Lobre, L. .

M Pasufnarta, por unfdades,” que ax usarin en 1 s .

b, Efectivo ;equir!dh en 1 obra 3ery su ejecucida |
5. Capital Invertida en nesuinarie y tquize que re .

qerird 1 obra %1 como &n oateriales tempora-~

es. A g bl -

f. Ins2rsiin no recupzrable en 14 obra de los hlté
rivles teaperalies que se empless,: - - :

fes 1 nors cobrables, sequn Tas condicicnes que -
estipule &l contraty de-obra, - -

f. Bresunuests detallade por corceots 'de obry ¥ pri;—
clot wunitarios cumpliendo con Jo eitipulazo eo &}
confrato. . . - .

La friclacisn de los trabajos, consignades en ¢l pre-- .

grama da construccida, deberd ocurrfr &1 lunes Tnnediy
to sigulente al d%a an que hiyin transcyrride quince -
dfas civiles, contidos s pactir del de ) atcrganiente
offeial de 1a obra al elecutrgr.

Los datos b&sicas quid deberin presentarse serdn:

1o, La cublcacifn de "las cantidades de trabato que de-

. ben reslizarse oe Cada actividad menclonace Lants
en 1 diagrama (e actividades plemagntaies camn en
¢l presvpuesto detallndo por torceptcs de cbra, .-

adguirir, puestos en Tas Godegas de. Ta otra.

Jo. L»_11tta de salarios_nomfnales del persanal que

. plelri. . . . D L. Lt e
4o. E) monte de Vat recupersclones y reservas por hora
-niquinag que deberfn ser cons{deradas por wl uso -
3;*? .

8 migquinarfa en construccidn, . .

Ko. F1 andliciy Justificads de 1a detérm!naciﬂn del -

BHchte de¢ Jos rerfurios decisorias [Litapo d¢ &jecu-

cidh y Costo) dr Cada actividad

mencionada en ¢ -
dlagrams de actividedes. :

- 1
1et factores de cdlcula que t¢ empleen, con &l
YisTs Justificativo correspondiente, -

- a

E1 duefo de 1o obra dard o1 ejecutar una $81a ver 12 -
ubtcacfbn del efe principad de Y4 obra, mediante T2 1n
callizagidn de dos puntos, debfdamente referenciacus ¥
Tn elwvacidn de un barco de nivel permanente,

a' ot -r - *

cutor y recibida fgual, ° o

Justifi-aciin d2 Int precios unitarias ﬁer conceg~

Tal 1n=
formachbn deberd ser sollcitada por eserite par el 2le -

EY costo unitarfe de Yo materialss éhl necesita = -

e -
- o a

tor

09 - Los canceptos de obre gque se censiderardn serin: *
T T Excavaclanes, por elemento estructural, .
" 20. Relleno de excaviciones, por elementa estructural,
"3p. MamposterTas de Ja., por elemente de 14 subestruc~
* tura. L ] . L
.. 40. Concreto hidrivlice en coronas, por elesento d¢ 1a
S subestructura . - - S e
’ 5o, Concrets hidrfulice en Tosas, par trace de Ta =-==
superestructura. * - - . " -
16 = Lat unidades de medide que se empleardn para determi-=~
rar lag cantidades ds obra serinm: ] .

4

- - -

= £ duefa de 1a ebra pernfiicd al efecutor de T xfima-
fnstalarse en 14 zowa de Ta odea, mizvtras dure Ya alg
* mn, con une tolerzcia de quince dTas civiles anies d#

"- ta infciacién y 15 dlas civiles, despubs de Ta recep--

. cidn.

Oespués de esi Tapsa no deherd existir en Ta -+
abra nsada que pertenezca al ejecutor, obligindese Esta
"% dejar limpia 12 zORA, t_:ftisficciﬁn del propletaria

-

Excavacianes a', nedido en ll_en:ivldtil- .

Rellencs n', gedido en £1 relleno
" Mamposterfas m', segin prayecto -
Concretot a?, sasgin proyecte-

5S¢ aproxiaardn cﬁn dos de£1n|1:s. redondeando & 13 de-
“¢imal) superior. ' ' .

+

- -11 = La nlnpnsterfl‘dt 15, e hird con pledra braza Juntea-

de con portero de Cemento-arens e¢n 1a proporcidn 1:5 -
ta volumen, com Juntay enrasades, - ) '

12 - Los concretas hidrdulicos, park coronas y losas, serds
de ! = 200 kg/cm®, con revenimiente de 10 a I2'ce, -~
agregade mfxian de 1 1/2°, con cesento portland tipe 1,

reiclados con revolvedors y dosificados por veluren ¥
sacos enteros de cemento de 50 kgs.l neto.  Acibado co-
edn. s T

.11 ;'Los paramentos wtrticnIe{rae cn;cfitn hidrfulico n¢ po
- drin descimbravse antes de las 72 hrs, de t:rn!n;dn eT

coladn, . - W oee I

. Los hori{zontales & fopdes de Josa, antes de ius':qtnr-
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14 ~ Las recurses de tipo terporad que seln'lnhllldbi pars

v o L ]

ce 13 de 1a terminacidn del colade rfip:éﬁiin. *

Crealdzar Ya-obra, 38%c ::idedn ser cargados a7 13 mbsaa-

en 1a parte proporcicnal gque carresponda 1l deadeitn - .
que B .

tufran por su empleg en Y4 obra.

15 = Las miteriales pétreos y agua que se eopleen €0 1o «va:
vbra, deberin provenir pxclusivacente de fuertes aute-

" rizadus por eV propistario de 1a obra, safialacos can = ¢
18 anticipacién debida por el laboratorta. g

. LA OBRA Pah PROCRAVAR -

v

FecnAHACIGN CEL ENTORND

a1

03

Al Insprceionar 1 roma d¢ "s pbra u} lj;cuihr determ
nd que: Li poblacisn afs cercara 4 12 obra, com facjy-
11dad pard adastecimiento de recursos y servicios, ey

1o derominada "Ciudsd Alpha®, 2 75 %m cdel cruce {9 kms . .

por terracerfas, '8 kes por ceming revestido L
pavioentadeos), R ‘ y A8 kn;y

. . .
- P -
.

La fnavestigacidn de mercado reslizada en Cfvded Alpha
indics gque puede obtenerse cualquier producte o servy-

':lu, ] prttiu‘cump:titivu.

-lhtll ¥ dlipu‘: del ¢je de 1a obra,

Como fuente obligatoria pars e} sbastecimienta de mate
risles pétreos para concrets, (obtenidos ror Criturd -~
c1bn total de zaterial baskltfco) e5t§ Ja balasters La
Cruz, en V1 estacidn de ferrocarril de bandera del mig
Ko nombre. 1a espuels es para uso exclusivo de -1as .=
géndolas balasterss de Yo 1%nea, Estd a 39 kms del --
cruce, en direccidn contrarfa & Cludad Alpha, HNo 1. J
drd enviarse nada por ferrocarril. 2

rd de ahi. : :

v

Le Goica fuente d¢ apua es 1o repress 1lacads "Ls Po-v

ta4". Las plpas pueden 1leqar hasta-1a orilla de} Eide.

balse pert necesitan booba para cirgar ya que Ta-alturg”

de succidn 1erl haxea de Im, Estd 2 12 ka del cruce,.

Wo e necestta autorizacsdn para tomsr el agus, F1 fg.

table, e .

Loy 1ondeax &p ¢
frefvicas, - ..

Er~
v i,

Cruce confircin que no hay agLis c.-

4 caga lade,..

La pledra braza se¢ -

‘ne existen alm.Yos sproches o

+

. .1!-

Rt

D media centimetro.

- * LI 1 L] B L] ,
terracertas de sccese 2l

pdente, 'E1 derecho de vfa ef de 60 & en T2 2ons de} .
cruce, - . L < - ',
. Las Informes de Ja bffcind wetereolécica inaican que -
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1' Los planos que se adjuntan noe sor "estrictamente™ estrucrturs

1¢5. 5e han eliminado detaldles como aleros, ¢ontraflechess,
chaflanes, pendientes, var!llas de refuerzo complicadas, ---

ete. - Es mis, las secciones y armades hap side fijados 1ntu1'
tivamente.. Podrfa decirse gue cualquier semejanza de evtos
planos con algin proyecto redl &5 Tera coincidencia, Obwia-

Eente no deberdn ser ysados para construir.
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-

Con -fines diddcticos se hap omitide cubicacicnes de caﬁtida-

des de obra ¥y 11stas. de vari11las para hacer resaltar Ta im--

poertanc.d gue, para el constructor, tiene verificar la verz-
£idad de Ja informacidn contenida en 1o proyectos.
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TECNICASE DE ESTUDIQ DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS APLICADAS A LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION.

1. INTRODUCCION Ing. José Castre QCrvananos
Jefe del Area de Construc-
cifn -« U,A.M. Azcapotzalco.

El motivo por el cual se decidid presentar este trabajo fue
la observacidn de que las técnicas de andlisis de tilempos -
movinientos han sido empleadas con bastante &xito en la in-
dustria manufacturera y, en cambio, su aplicacidén en la in-
dustria de la :Gnstrucciﬁn ha sido casi ignorada por compls
to.

Estas té&cnicas consisten en analizar la forma de realizar -
las operaciones rutinarias para llevar a cabo una determina’
da tarea, con el objeto de encontrar una manera mds fdcil,=-
econtmica y segura de llevarlas a cabo. Tratan de cptimizar
la efectividad de cada esfuerzo gue seg lleva a cabo., Toman
como premisas de s5u aplicacifn:

1. "Cada pesp ahorrado Incrementa la gapancia o disminuye
la pé&rdida".
2. "Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas, una -

Sptima solucldn gue no estamos aplicando"
Ventajas resultantes de su aplizacién:
1, Ne se pasan por alto puntos importantes,

a2, Al analizar cada actividad, aislindola de los problemas
cotidiancos, es posible descubrir una mejor forma de reali--
zarla,

LS
El andlisis de tiempos y movimientes se ha usado poco en la
construccibn, a pesar la gran imporrancia de csta activaidad,
por los sigulentes argumentos:

4) Cada abra es diferente

L) El personal no ey de planta

c) Las actividades no son repetitivas
d) Las actividades duran poco

Ademds de )o anterior existe la tendencia en ¢l ¢oOnstructor
de responsabilizar al maestro de obra de la eiecucibn, direc
¢i6n y scleccidn de procedimientos, atribuyf@indole uvna “"geni
al habilidad" ornanizadora y planificadora.



Por otro ladec, si tenemos presente gue un 75% a 85% de to-
das las actividades de una cbra consisten en el manejo y -
movimiento de materiales, y que observadores de la.implan-
tacifin de estas técnicas sostienen gque los ahorros deriva-
dos de estos estudios se estiman conservadoramente en 8:a

10 veces el costo de su aplicacidn, puede concluirse gque -
es -indispensable aplicar estas técnicas en la industria de
la construcciftn.

II. EL LLEMENTD HUMANO

El éxito de la aplicacién de las técnicas de andlisis de =--
tiempos y movimientos en la industria de la ¢onstrucci&n,—--
depende en gran parte de la colaboracifn que preste el per-
sonal, por lo gue es aconsejable involucrarlo en su aplica-
cifn, motivarlo lo mds posible y hacerlo participe en la to
ma de decisiones, incrementando con esto su interés en au--
mentar la productividad. .

Por lo anterior se comprende que es de sumo Interés no desa
nimarlo, ni que pierda su lniciativa e imaginacidn.

Se recomienda para lograr inuclucrar al personal en la apli
cacién de estas té&ecnicas, las reuniones informales en grupo,
dirigidas por el encargado de estos estuydios, acompanhadas -
de exhibiciones de material fotogré&fico, procurando la par-
ticipaci&n espontdnea y sincera de los asistentes y tratcan-
do de explotar la mixima: "Higalo usted mismo". Los prin-
cipales beneficicos derivados de reuniones de este tipo son:

1. La creatividad a'inVEntiva, gEneradas'a través de la =-
emulacién mutua, ‘la apcrtacién de la experiencia de los par
ticipantes y.la crfitica constructiva.

2, La "psicologfa de la participacifn": la gente se consi-
dera como autora del-nuevo métcdo desarrcollade, lo gue con-
duce a una mayor cooperacidn y entusiasmo de los que inter-
vendrdn en la aplicagién del nuevo plan de trabajo.

El principal obstdculeo gue se interpone en la realizaciln -
de algfin cambic es el problema humano ya gue, en general, -
la gente es renuente al cambio. La principal causa de &sto
e5 el temor a la pérdida del prestigio, al fracaso, etc. --
La mejor forma de superarlo es el buen conogimiento y enten
dimiento de las cosas. -

Es comln el uso ineficlente de la mano de ocbra. Esto se de
be a la mala o nula comunicacifn que se tiene con los ohre-
ros: lag Ordenes no son claras y especificas, ni tampoca --
se leg indica la mejor manera de hacer las cosas.

Para’tratar de descubrir una mejor manera de realizar las -
cosas 58 necesita ademds de tener una mente abierta al cam-
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bio, en-cspiritu de creatividad y una. p051c16n contrariu al
conformismo, al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi--
cienclia. Es necesario tener presente que no se deben cam--
biar las formas de realizacitn de las cosas sblo por cam---
biarlas, sino por mejorarlas.

Es acensejable que este tipo de estudios sean realizados --
directamente por ingenlercs jovenes, poryues

1. 2Aungue generalmente tienen poca experiencia, tienen la
mente abierta al cambio y deseos de considerar y valorar --
las ideas y sugesticnes nucvas,

2. Como los estudics son siempre supervisados por superin-
tendente de obra y el departamento de cos5tos, a5 una exce--
lente oportunidad para el ingenierg joven el tener a la ma-
no uh acervo de experlencia de problemas de obra, de costos
de procedimientos de construccidn, etc.

I11. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICAS

1. Registrc de cémoc se lleva a cabo el ciclo que se estd -
estudiundo, enmarcade dentro de las condicliones generales -
de la obra. Este reglstro se puede realizay mediante:

a) Ohservacidn visuatl

k) Estudios con c¢ronémeLro

c) Pelicula con fotograffas tomadas a intervales
iguales (time-lapse-photograph)

d) Tomas con televisitn (video-tape}

2. Analizar cada detalle del ciclo estudiade usando:

a) Deliheracifn analftica

b) Diagrama de flujo de proceso

¢) Estudios de balance de cuadrillas

d) Cortillas de procesamiento
3. "Descubrimiento” de nuevos métodos de ejecucidn, con ayu-
du de lus siguientes herramientas:

a) Hacer las sels preguntas bidsicas para cada detalle:

WUE Se propone (objetivo)

POR QUE se¢ hace de cga manera

CUANDBO es el mejor mumento de realizarla

LONDE es el wejor lngar para hacerla

COMO es la major manera de realizarla

QUILBN &5 el wds valilivado para llevarla o cabo

b}  Ilvaluar el Yugar denda ce lleva a cabo la obra, los
recursos usados, herramicnta, equipo y materiales, al flujo
de los materigles y las condiciones de seguridad.
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c) Discusiones an mesas redondas con gente gue parti-
cipe directamente en la ejecucidn de la obra.’

lId] Solicitar ideaﬁ de gerentes, superintendentes,,maes
tros de chra, etc.

4, Desarrollo del mejor método:

a) Con un clare entendimiento del objetivo deseado, eli
minar detalles no necegarics; reasignar recursos, simplifi-
car procedimientos, etg., para hacer las cosas més fdciles,
ripidas y econdmicas. '

b) Escribir una versifn detallada del nuevo método prg
puesto )

é] Vender el nuevo método al patrxén, superintendente,-
maestro, trabajadoras, etc,

5. Implantacifn del nueve método:
a) Una vez aceptado, ponerlo, en pridctica de inmediato.
k) HNo dejar de poner atencisn en la ejecuciédn del nue-
vo método para compraobar gue se han aprendido hasta los pe-
quenos detalles,

¢} Dar crédito y reconocimiento a quier se lo merezca.

r

Iv. REGISTRO DE ACTIVIDADES

Las conclusiones de los eéiudios deben hacerse basadas en -
los hechos observadea y no en los “deducidos”,

1. Estudiocs con crondmetro

Ventajas Los mds baratos y mds rdpidos de realizar en el -

campe. Utiles cuando eS uno o muy pocos los elementos obser
vados. .

Limitaciones.

&) Siempre existe un error acumulativo, cada vez gue el ~-
cronmetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error €s mis importante mientras mds cortas sean las dura--
ciones de las actividades observadas)

by El observador decide al momentg de tomar lecturas, cuan
do empieza y cuando termina una cierta actividad,o en gué -
instante separar dos actividades o ciclos. -Esto puede ser

grave cuando el estudio lo realiza mds de un observador, <o
53 que s necesario cn obras grandes, '
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¢) Es bastante largeo, lo gue puwde originar un cambio de -
lag condicicones de la obhra ¥ con cello, una falsedad en la -
informacién recabada. Por ejemplo, para reqistrar una acti
vidad que Involucra 10 elementes (hombres, mdquinas, etc.),
s reguerird de la observacisn de: 10 elementos X 5 nbservi
ciones/elemento = 50 ciclos. \
Es probable gue las condiciones hayan variade considerable-
mente entre la la. observacidn y la 5o0a.

d) El estudio s& limita a lo estrictamente observado, por
lo gue resulta ipcompleto, especlalmente en lo relacicnade
¢on la interdependencia de las actividades

e) Debido al volumen de informacifn que el observador debe
ir anotando un muy poco tiempo, @8 usual gue descuide su ob
jetivo y la precisién en los datos tomados., Para cnntrarres
tar esto e8 recomendabhle dedicar un tiempe del observador -
e¢xclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna nota,-
para gque norme el criterio de sus cobservaciones en funcidn
de las condiciones en las gue realmente Ze estd llevando a
cabo el trabajo.

f} Al darse cuenta los cbreros de la realizacidn de este -
estudio, adoptan una posicién distinta a la normal. Esto -
¢2 debido a que los trabajadores se sienten considerados --
como simples miAguinas, a quienes se trata de explotar al --
miéximo, conbBlderan gue los estudios se hacen con el objeto-
de bajar el monto da los destajos que sa les estdn pagando,
etc.

2, Estudics con fotograflias tomadas a imtervalos constan--
tes de ticmpo itime-lapse uvhotagraphyl.

Ventajas.
&Y, Rejativamente barato: un rello de 100 pies dura 3 b 30

h, ¢on fotos cada 3 segqg. (40 fotos/pie)

Li. Capaz de tomar nota de varias actividades de un gran -
nimere de componehtes a la vez. \

<) Capaz de tomar nota de la - interrelacione de las compo
nenres.,
d) £5 una colecciln de observaciones permamentas y de fia-

cil comprensitn.

c:) Los supervisores y fiaestros e obra pueden estudiar y
mejorar su trabaje con la sula visualizacidu Je la pelicula,

£) Las fotografiuas pueden servir para finer de ensenanza,
descripeiones de alqin problema o estudios de seguridad

q) Descubre muchos viglos o trabkajes Lnnoecesarios gue se
hacen por rutina y pasan desapercibidos normalmente, © a -~
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los cuales no se les da la importancia que realmente tienen,

. i
h) Los datos observados son irrefutables; la gente en oca--
sioneg no guiere cambiar sus procedimientcs tradicionales, -
alegando que los estudios no tiene vallidez por estar hisados
en observaciones equivcocadaa. Con este procedimiento acep--
tan los cambilos al ver el estudio fotogridfico v en ocasiones
sugieren ellos mismos mejoras Importantes y con ello se vuel
ven colaboradores del sistema

i} Archivo de experiencias obtenidas 'en distintas obras.

Equipo
A) Cé&mara de cine c¢on solenoide, dispositivo para fijar la

fracuencia de las fotografias (timer), fuente de energfa y -
tripis,

b} proyector con centador de fotografias y velocidad de —--
proyeccién regulable, para adelante y en reversa.

3. Estudloa con video-tape T

Esta en desarrcllo el equipn para su aplicacidn a la construc -
cidn,

Es recomendable gque no se re-use la cinta megnética, porque
se plerden éxperiencias pasadas.

Tiene la ventaja sobre la fotograffa de que la informacifn -
tomada en el campo puade analizarse de inmediato, sin tener
que esperar al) revelado del material filmado. En resumen, -
podria asignirsele a esta forma de recoleccidn de datos, las
mismas ventajas gue las correspondientes a los estudios com
time-lapse.

V. METODOS DE ANALISIS

Los sistemas de andlisis grificos constituyen un métoda de re
glstro y de comunicacifn, '

Los mis Gtiles y usados en construccidn son los diagramas de:

l) Balance de cuadrillas {Crow blance chart)

Eg un conjunto de barras verticales gque parten de un mismo -
eje horizontal, construfdas a escala y expresadas en  del -~ -
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan las actividades
gue desarrolla un solo elemento del grupo estudiado (migqui-
na u hombre), incluyendo en ellas el tiempo improductiveo u -
ociosc, por lo gue la inter-relaclén de cada uno de los recur
Bos usados puede apreciarse el comparar las diversas barras
4 lo largo de una linea horizontal. De su observacién se —-—
advierte, en muchos casos, algGn cambio en la mancra de reali
zar las cosas o de integrar mids eficientemente una cuadrilla

{Es importante hacer notar que con este estudio no se puede



analiiar la eficiencia o0 rendimientc de los recursoes usados)

!

Es importante tratar de tener sSiempre las cuadrillas balan-
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o mAs elementos disponibles, mds eficiencia
individual) de ‘algunos trabajadores, etc.) &stas se pueden -
desblancear

E8 pecesarlo, al construir las barras, indentificar el % de
cada tipo de actividad o tiempo pcioso con un determinado -—-
calor o asciurado. Figuras 1 y 2

2) Diagrama de flufjo

Para su elaboracién ee usa la simbologfa convenida por la ---
ASME (American Society of Mechanical Engineers) gue aparece a
continuacidn: :

Simbolos -
Usados Nombre - Resultados
(:)' Operacifén  Produccifn Generalmente las mis
# Transporte Movimientos costosas en construccldn
D ) 'Inspeccidn Verificacién
D ' Retardos Interferencia,almacenamients provi-
. slonal
FAN Almacenamiento

Los métodos mencionados son mds Gtiles cuando se aplican simul
tdneamente y sin glvidar las 6 preguntas a las que antes hlcl'
mog alusidn: .

{Qué, por qué, culindo, ctmo, dénde y guién?
FPara ilustrar los métodos de andlisis descritos se muestra un
ejemplo que consiste en el habilitado de madera para su uso en

un tunel, propuesto por el Prof. Henry W. Parker (2)
Fig., 1 vy 2 )

Vi. MODELOS DINAMICOS

Es posible también analizar actividades clclicas de construc
clfn, utilizando las herramientas que nos proporciona la —--
Ingenierfa de Sistemas, como puede s$er la simuglacién de mﬂdg
los dipdmicos en lus gue se utilizan los principios de la --
Teoria de Colas.

Como ejemplo interesante del empleo de estas técnicas vale -
la pena mencicnar ¢l estudio que se realizd para la construc
¢ifdn del "Peachtree Center Plaza Hotel”™ cuya estructura de "-
_concreto, la mds alta dazl mundo destinada & hotel, se levan-

ta en Atlanta,Georgla.



VII. CONCLUSIONES

Se plensa que las técnicas de anflisis de tiempos y movi---
mientos tienen un gran valor en le medio de la construccidn,
no edlc por su cardcter formativo, sino también por los re-
sultados que pueden nbtenarse a través de su aplicacién.
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Figura' 2 METODO PROPUESTO (alternativa -ui}U
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Figura 3 METODO PROPUESTC ([alternativa B) i
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CESANROLLO OF LA TEGRIA DE LA ADMYMISTRACION
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TECHILAS COMPARATIVAS

e oy

WITADAS A LA TOMA DF CECISIONES
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LUSTRAC 10K DE LN
MODELO
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Su uso es a nivel sistema, empledndose cada vez mis
las técnicas cuantitakiwvas. :

E1 modelo matemStico
{1Q) se constituye

Cualidades de los
Modelos Hatemdticos

Implica el uso de
las matemdticas c§
tadisticas para la
chtencidn dec un mé
Simo o wn minimg -
y elegir, la combi
nacin a eitas wva-
riables,

p~ .
Orientacibn a nivel sistema o
de empresa.

Identificacidn espechfica y -
medicidn de metas y variables

4 que afectan las metas,

Construccidn de un modelo ma-
temitico representando 10 que
se va a estudiar.

S 1

(Debe ajustarse al problema --
real ..

{1 . - :

-

Cebe ser capaz de dar nymera-

sas decisiones. .
- .

tdlcule Diferencial.- Valores
miximos o minimos,

feorfh de 1a Probahitidad.~
fuando uno ¢ mis wvar’ a--
bles en 2) modelo no sa-
" pucden especificar,

Teora de las Colas,- Se apli
'‘ta a 1a linea de esp:ra,

J Teoria de los Jueqgos,- Estu-~
‘dios de situacionecs para
maximizar ganancia y mi-
nimizar pérdidas.

Matodo de Monle Earlﬂ.- Para-
‘predecir e} tiempo o fre
.cuencia de los eventos.
.

Programacidn Lineal.- Cuandn-

l1a relacién de las varia

‘Bles con 1as melas es en

fprma 1ineal.




ON

ESTRUCTURA DE LA ORGANLZ

' R

DIVISION EN
DEPARTAHENTOS

UNIDAD 5§

Por su funcidn

. Por su
producto, -

Por su
territorio, -

Por sus
clientes, =

Por proceso.-

OESARI JLLD
VERTICAL ¥ HORI
ZOMTAs EH LA
ORGAN: ZAC 1ON

AREA OE LA
AOMINESTRAC ION

AREA
DE LA ADMINISTRACION
APROF | ADA

DESCENTRALIZACION

Desarrolla
Vertical .-

besarralin
Horizontal ., -

]

rNivel Organi
zacional,-

Tipo de

1 Actividad,s

Tipo de perso

.

r L)

Por su ndmero.- Implica la asignacidn de un ndmero igual de per

sonas a cada unldad disponibla.

Produccién.=- £s la obtencidn de 'utilidades en -
Forma de bienes o servicios,

.Ventas.- £s ¢l intercambio de bienes o servi --

cios por poder de compra.

Finanzas.- Asignacién de fondos a la empresa.

Implica el desarrollo del conocimiento especia-
lizado del producto por parte de su personal --
con respecto a otros productos de la misma.

¢ da dondr 125 cercanias a las condictones lo-
cales dan como resultado economias de aperacidn
ya sea al produ:ir o vender,

Su funcidn ¢s5 abastecer las necesidades especi-
ficas da difernntes tipos de clientes.

Estd basada en ¢l proceso o tipo de equipo im--
pticado aunque den servicios a diferentes depar
tamentos.

Se refierc al aumento o dismiaucidn de piveles-

_en 4na organizacidan, o

Se refiere al aumento de mis funciones n min --
puestos sin aumentar el _ndmera dc niveles,

Identifica el ndmarc de subordinados y estd§ en-
funcidn del nivel en la divisidén que se estd su
pervisande.

Dependierndo de la actividad Que se Frate, ya --
sea de rutina fija o variados serd tambien la -
amplitud o estrechez de la supervisitn. )

Bependicndo del tipe de personas implicadas cn-

nal implicado.- 13 organizacidn serd la supervisién del drea.

E} tipo de arganizacidn ayuda a determinar el irea pge Adminstra

cién apragpiada,

da,

la cual puede ser centralizada y descentraliza-

Afecta no solamente el -Srea de Administracidn sine el nimero de
niveles en la estructura de la organizacifn, La estructura des-
centralizada da como re5uitadn 1Tneas de comunicacidn mis cor=-
tas en la nrganlzaclun



RELACTONES OF LINEA Y STAFF

URiDAD &

LENEA, = Las qua tieren que ver dirscramenta con gl logro da fos

ok ]Jatlves . )
FUNG IOKE §

STAFF. = Ixlsten para gua las sctivideder de 1Tnes sean min afec
tlvas, sunque no slwmpre estd swbordinado » 1a urgmlu
cidn du |[nea.

-~ ~
Froducc]dn

LIMEA { Vanisp

FOR 5L Finanzas _
TIFD DE e
IIJIG.I.NIIAEIBN -

Compras

STAFF { Las relaclonss del parional
La contahl | ldad .

™ e

i [
Ofrece gugaranclias y prepara planes-
pera ser @ no contlderadas por los -
Garentes da 1Mnes.
ASESDAIA

Su phjetiun a& que laz propergiones-
suan producta e sus proplsy ldeay,

siamds nmcesarfa ba discusldn con el

" parsonal de inas afectods.

[~ Sa responsablliza de restivar cierts
fras de actlvidad que ha 4ldo separa
da dal trabajo de 1lnew como un ser-

. victo a «lta. |
SEEVICIQ { )
o obligstorio para fereatas de LI-
ras parmiten sl trabajo més efectlvo
CATECOR[AS - ESPEC A y las ecqromies d- operacidn centra-
GEMERALES ¢ LISTA ol Hzed
DE LA ACTI - tads '
VIDAD STAFF -
- . Contrala clartos aspecios da 1o acel
vidad da 1Tnaa. .
CONTROL 4 y
Logren une sctuselén meJor en sctlv]
4 dades d& 1Tnaa [esporiance,
i ta ancoenira implicwds fuers or Ya -
. wiructura 48 1a organlrecléa Formal.
FUNCIDNAL 4
Mo debe |17 mds #1156 de vn Mivel Drgs
nlescional ya qua &3 14 qua méi afec
ta & una dtividad de limma.
€1 fa asignaclién de la suinridsd ---
' stalf sobre actlvidades especifice
L quir estin Tuara da los L.ﬂllll de la

\_ erganfzacidn

La sccidn de alrernatlvas, sctwdr coma unidn con atrot-
dapirtamantas, recomandacidn de cursos, etc.

PERSOHAL

»



LA QHGANTIACION COMO UH SISTEMA SOCLAL
L Es dacir no coma un crganigrams formel y rigide )

UKIDAD 7
r

! -
™ ESCALAN, 1 w! daterminante mft Importantu para
wn Individm, porgue definae a) ranga -
de £sta doatro da wns organizacidn,

FUNCIDHAL . Sa baxa an Va leportancie dol tipo =
o drea da (Taba]o qua reallye,

Tipos de oflcing
NTHE EJECUTIVES f Tlpo da svcrlio

STATUS 454 rellern & 12 posiclibn re Automdvl | mumvo
jatlve #4 wn Individoo com- . Rops a 1s moda
parads con la de ofros en - RELATEYD
un clerta grupa.

NTRE EAPLEADGS | OU% FoPes

Herramient st o

b HEMGR RANGO trabajo, mtc.
-
Slryen comn Incentivon pars
* ) SIngt ENTAIAS  ayudar a2l logro d« 1ot matas.
w403 ESVEMTA Cuands 1a ﬂdl'lt.l v anguiiila
a5 -  porf tu italuvd actwal reduce
su afectlvidad.
_— r -

1. Lay indleadas por 1o empreia o

1 ENFLUENE 14 { la organizaclén.

2. ias determinados por los grupoi-
con loy gue a4l Individuo esth ==
en contacto, B ims Ls arganlrs--
clfn infarmal.

! ) . FALTORES
EL PAPEL.| S8 conuldara 1o dafial -- _ Donda al Indlvidua V. Organlzacién
(ROLE] cifn del indlvidun batada intmnLa estrucburar Formal.
en 2l comporiemiento da - b FUMCION 1a sltuscifn social 2. Organizacidn
una orgenlzecifn, ¥ definlr su sltua- Infarmal
' clSn en wila. }. BV dindlviduo
miymo. )

. . Cusndo wn Indlviduo sa enfrenty o ==
) cowrLicta 9% papelas que s1on Incompatitier y-
qut pueden tener fu Tuente en cual--

i DEL PAPEL quiers de los tras hﬁtur“ anterlor

~ mnte dichot.

=

Ayudar » los individuot 3 lograr chletivos sapn

FUMCEOKES ::mlm-r saritfaceifm social
M LA dn- | Acclvideder que no astdn Servir acdi de c L ac G, .

CAMIZE --{ ba]o control sdeinlitra-

CIOon iwe=+ | eiwva directo. .
FOAmAL taterng. Cuanda boy miasbron =

. de un grupe e conforasn g las
::':"t"‘ 55:'::1 espactatfvay del =igmo grupa.
mianto. Eatarma. [wiado al comparts == *
o miealo de #1Cot Miambrot $a §n
tanca da fuera.

Saciograma.- Aproplada para sstudiar las reta--

Ram i
::AEA or  |nétodos generates para | ciones en un pequeda grupo.
CAMIZACTON JEraEer :" reliclones :
-: \ infornales. | Extructurs Formal & Informal. - Ealsten simalcd-

neamente en Y& organizaclfe y cads peripectiva-
representa wn mode distiteo de contemplar |a of
ganizacién, como tistema, donde 1e dibujan las
| fnteractiones informales &n un il amey diagrams.,




HUHISTRATIVA

COMURICALIQN
(Paso de informac!&n.y Comprensidn de elly de una persona & otra)

-

CONCEPTOS '
BAS$COS
! oy
. FACTORES |
PS[COLOG | LOS
Yo

S |HBOLOG A {

ESTRUCTURA BE
LAS REDES DE
COMUNICACION

Elementos

Unipap 8

Emisor
Receptor
Canal
Simbolos

"Retrotransmisidn.- Observacidn por parte del

1)

Ex}toso=Cambio desaa

enmisor de! efecto de sus acclanes en el com- d
partamicnte del receptor. @

Erréneo=Cambio no dsi
seadn
Mulo= Sin camblo’

Identificacidn del objetivo del emisor,

Conocimiento de Ins antivos o actltudes del receptor

Evitar el esterrotipo {(Categarizocibn rigida)

Flexibilidad {Categorizacidn flexible)

Scmintica.- Ciencia del -
lenquaje ¥ sus 5|gnifiti'*

do.

Palabras abélra:ta51

Palagras zancretas,.- Definen wn chjetivo

[Connntativas.- Tin-
nen wn sigaiflcado-
internc, 5Solamepte-
hacen tolac(dn da =
la akstrocchdn,

5
Oenntakivas.* Sléni
ficado mSs genecal,
externa. Anoncian -
o significan al ob-
[ Jeto o a ba aceidn,

Contexta.- Froporciona wn marce do referencia para definir ta pala

bra.

Lirculto de comunicacidn, - Flujo de informacidn. .

Red de Comunicacidn.- Un =istema de centros de tomas de deelafo=-
res intercomunicades por connles de comunicacidng, R

Eicmentos.-

e utiliza la retro-
transmisidn para su-
buen funcionamienta

gl

a)l Unm sistema de centros de! toma -
de decisiones, . sJ'

: b
b} Un némero de canakes de :oéunICE
T ocidn. } _—

. \ z



JRTAMIENTD

MOTIVACION ¥ €O

{

FACTQRES

CATEGORIAS

DE HOTIVOS {

HOT IVAL 10N
HULTIFLE ¥ €O {
FLICTD DE ®OTT
vos -

I

b
HOTIVACION * © )
HORAL Y ‘
PRODUCTIVIDAD
- -

;|

El comportamiento de un individuo se gufa por sus motlives, mientray
que las metas que Sean externas 3 €§, no le den oportunldad de 5a-.
eisfacer sus maglvos. '

UNIDAD 9

Los rntlvns insatisfechos guian el cnmp&rtamlenta del Indlvidua.

El comportamienta motivado estd dirigido siempre hacia el Iogru de-

. rntas especlficas.

Frslcas.- Sé relaciona cun necesldades bloldgi-
cas bisicas,

Sociales.- "Motivacidn social, nivel de asplra- -
cion satisfacgidn perelbida™. Su sarbsfaccifn -
depende del contacto en obras personas.

var directamante-

5ino en las metas

observabies. - . .

. Idealdgicos.- Son peculisres del hombre.

‘o

Nata: A, H. Maslow.- Da tres cotegorias de motivaciin, son;
las Fislcas, las sociales y las idecldgicas.

Ko se pucde obier J

HO'T VDS Fanscrentes *

Incanscicntes .- Ho los tonoce 1a perscna, aun--
que guiar Su comportamienta,

- A:ercamttnln - . ‘
Accrcamientn. - Una persona debe eleglr cntrc --
dos diferentes cursos de accidn y lleva a la Sa
tisfaccidn de un motivoe diferente.

CONFLICTD O |
MOTL¥05 -

Acrecamientg. -
Rechara.- Salamente un obieto o mata, pero hay-
dos motivos antagdnicos implicades,

Recharo.- . n.
= Recharo.- Dos alternativas indeseables,

-

EV desarralflo de vn motivo mas ele

JERARQUIA DE vado, dependns de Ya satisfaccidn - ;":CT
MOTI YOS de los inferioras: ociales
' X ldenltgico

Disminuyen bajo condiciones de pre
s §dn,

Motivacidn negotliva.- Amcnaza de disminuir la satfsfaccidn de moLi-

vos. 1leva a un canflicto rechazo - rechazo. . . ;
empy Je —----- *P M G HMoral bala

Motivacidn Positiva: }'-CI
Dpurtunidad de satis ’ Pude habker o no aly;
facer mtivos. Horal elevada F\¥ " productividad

HP

+ MZ + N P Alta prode 1.

vidad.

M= Heta Grganizaclonal
pum T -1 i aemamm s [

4



L LIDERAZGO

Enfoques ariantados al
lider para estudiar el
liderazgo.

E} Crupo: Baies para su
elevada productividad.

- w

La Drganlza:i&ﬁ-

Enfoque do los situwacio-
nes del llderazge.

+

Estilos del liderazgo

4

{

UNIDAD 10

-
-

. ‘Cuando el adminlstrador que ha logrado
Enfoque del gran J el Exito es un |ider competente por na
Hombre . 1‘turaleza, “Nace no sa haca''.

1. Intejigentfa

Diversidad en &l

Habilidad para | | oo bo ge Inves-

Enfoque de laos "2.

rasgos la comenicacid tlgados: mis de-
3. HablYidad para un posibhle signl
detorminar las Ficacdo 41 dafi--
' metas del grep nirlpt,
s

. f5 ta cantidad relativa de tiempa que
el indlviduo emplea en actividades ta
tes como planeaclidn, motlvacidn y co-

Enf municacién,

nfoque del

{ De acuerde & esto exlsten 2 tlpos de -
tlderes: Aguellos que s¢ conslderan ==
que han logrado e! éxito y aquelles --

_].que se considera que ng lo han hecho. .
h.. .

compertamnionto

.
1. Hetas Explicitas,
2. Los individuos cn el grupo de trabajo necesitan ver 13

rclacicn enlileq!: entre sus ohjetivos personales y -~
“10s del grupe.

3. Los traba]adores nocesiton encontrar un slgnificada y-
una sabtisfaccién en 21 misee trabajo. : )

N
- Al intentar comblar ¢l clima del liderazge necesitamss o

ocnzar én la parte superiar de wna organizacidn,

-
Lot requialtos del 1lderazgo pueden camblar con:

a, El nive! administrative.

b. E! Area Funclanal.
c. El tlempo. I
b Pasitivo
En cuanto al métodn notivnciTnal usado .
. _ﬂtgativo

Centr. lizado

En cuanto a 1a delcgacién de autoridad $ T
“~ ) . Descentralizado
. ‘. -

/

i,



LONT’

DETERMINACION DE
STANDARES {

COMPARACSON DE LOS
RLSULTADOS REALES

ACCIOH PREVEM
TIVA ¥ CORREC {
YIVA

REACCIONES HUMANAS
ANTE LOS PROCEDI -
MIENTOS DE LONTROL
CENTRAL 1 ZADDS

4. " -

HACIA CONTROLES -J
EFECTIVQ

1

UHIDAD

Cantidad.- Vollimenes
Cosin-

1! : k2

de produccidn’ esperados.

Cantidadey de dinero a gastar en la produceicn, publi

Cidad, =atec.

1
Infarmcs de Eontrol

‘Estadistico.~

Punto de Enuilibrio
Funto de na ganan--
cia no pardida.

Reportes especiales
de control.-

Auditotria Interna.~

Rechazo
(Factores) .

_Ac:ptaciﬁn.-

un stafF.

LTIgmpq.- Eantldadcs de tlempe ¢mpleadas en ba produceidn.
Calidad.- Calidad esperads de los preductes.. .
Cantidad: lecrcncii del esperado al real,
Costo:’ - (IDEM)
Calidad: (1oguy | Musstree
’ Por eacepclén.
Tlempno: {1GEM}
Presupuestos, - © Estimula la_obiencién adecuada a la importan

cia de las funcliones administrativas princi-
palmente’ planeacian y control. Ayuda a coor-
dinar diversas actividades usando una hase -
conin para medirlas,

Se tlencn que preparar sobre una base conti-
nua ¥ enfatizar Tas variabies de desempedo,
que pueden medirse mis facilmente.

Impllca e! usc de uvna griafice gque muestra el
volimen tatal de Yuntas conlrd ingresos ¥ --
gastos. 5e enfoca en la wtilidad o pdrdidas~
esperadas,

Pucden cantener o no datos estodisticos, se-
fhvestigan las eperaciones particulares en -
pn tiempo particular que se elaboran sobre -
una base no cuntinug,

S5¢ dlferencla en gque se prepara sobre una ba
se tontinua y mds extensoc en su frea de co--
berturs.

La tendencia # evitar hechos desagradabies.
El no captar las meras de la organizacion.
Creer gue ¢l standar de descmpeho esperadu
e3 demasiado elovado,

Creer gue los standares definidos son una -
medida incomplets del logro de jos cbjeti--

" wos de la organizacidn.

Cvandp dichas normas no-lesionan las intere
5¢s oo Tos subordinadas.

) tontrul Central jzadg. - Lentrol de un departamentu por madfo de -

Persanal, - EI real izado por un 1uperv]sar en su retacifn con sus

subordinados.

Auta tontral.- EI

-

Individual realizado en Jos nftadas de trabajo.



‘APREND!Zn.E ¥ GESARAGLLO DEL EMPLEADD

Ei Aprendlza)e
coma cambio 4

Principios en

Aprendizaje

Wiliraciégn del
Aprendizaje ﬂ

UHI AR 12

fi

* 53¢ relaciona con un cambio asociado con 1# experlencia o la

practica.

- Fara evaluvar las cambics en los conoclmlentos, |a habitidad
o actitudes tiénen gue expresarse en forms de camblas en el

comportamiento,

.= Otroy Factores son los métodos de motivacida usadoas y noo --

siempre los pragramaz de adiestramiento son £) medio apro--
piado para Tograr mejoramientas en ¢l deserpefo &n el Lraba

Je.

Hacen que se elewe
al miximo ¢! pro--

gresa on un proqgra
ma de adiestromien

o,

Factores que afectan

v

—

La Motivacidn.- Se asocia con la eficien
cia en &| aprendizale ¥y un cambio desea-
da en e1 copportamicnto,

Retrotrasmisidn.- Es la Informacldn, eva
luacidn de 1as decislones y discosidn --
subsecuente del andlisls de quien estar$
raprendiendo.

La Sucesibn.- Es la organizaclén del ma-
terial que serd osimi lade,

Participacidn,- Mientras mis pirtlclpa -
'a persona que aprende, mayor 25 el - -,
aprendizaje.

fgiferenglos Indlividuales. Se gonsinarn-
la diversidad de aprendizaje en la'prepa
racion de bas personas que Se estd idies
trando. . -

v

e

Olvido.- Cuando no se practica e =~ -
aprendido.

Factores que influyen

Transfersncia de
Adiestramicnto
Pasitiva

4

Transferencia de
Adigestramiento
| Megativa

€+ cuando aumentan las
hakilidades requeridas
en el trabajo vy gue e5’
tdn de acucrdo con las
desarrol fadas en 2l -~
programa de adiestra--
mliento.

Cuando 1 desempefio en
el trabajo se hace me-
nos cfectiva.



ADMINISTRATIVER

DESEMFERG

RIDILD
CON[EPTLIAL o

DESIMPLAD
[H LA} FL!!
CIONES ADAD ]
NISTRATI VAT

HANIL | DAD
ADHIWISTRA |
THvh

.

[~ -
Exs £]1 que determing el
nivel "ﬁt desempe b de
un ejecytivo en lan ==
funciones admTabsprptd

vas. 1

Planescifa.- ldentifican las melss de 13 arganizaclén y 1a for
mulacifn de pollticas, procadimicnios y wétodal ., -

trganizacibn.~ £+ ta detcrminacldn y agrupacldn de #sciivldades-
y la definicidn de Yas relaciones de actividades en 1a arganiza)

cidn.

tontrel.- Ex el establecimiento de standares, la comparacitn da
los resultados resles con loa trandares y la acelda correctlva.

HABIL I DADES

FUWNDAMENTALES

Factores qus
e asoclen -
con la =fl--
clencle del=
aprendiza]w.

LO3 mMOTIVOS
DE 10% GE--
REWTES

FALTORES O
LA ZAC1ONA |
LLE

-~

Wivel de sus actévidsdes.~ Requiere gran hablildad

TOm4 DE
DECISIONES

L 1RERAZ LD

(Extdn orien
rados & la-
aplicaclifn-
dr conoc|=--
migntos y -
gt puedens
lograr unk-
redlde de +
desarral o
de habilida
|_tes . -

-

Bireccidn, =~ E32 o gule ¥ supervisifn de lot esTuverios de los --
subordinados haciae «l bogro de lat meras de Va mrganizaclin,

.,

_:tlfL

Loy mof Twos =
que afectan -
d¢ maners md:
importante el
compartamicntio
son aquellos

en las Areas Importantex.
Hivel de Motlvacidn,= Entre mayor e3 1a motivacling
de un gerente rayor 3 el nlvel de descmpefio. .
Admbiente organlzacional .~ Drbe eaistir un sistema=
efleaz de comunicacldn para que existas un alto al-
wel de desempefio ldminillt rativo.

-

_GERENCIA
\ ADMIHISTRA
TIvA

CEA[KCIA
EJECUTIVA

o

-

biagnbstlco,— ldentificar y esclarecer wn pro
blema. -
Descubrimientn da Altzrnatlvas.- E% 14 impor-
tancla de la creatividad v de on cllwd orgeni
zacional gue condurca & un comporiaslento ---
creal [vo.

Andlisly.- Ex 1a compraclbn de lod curtos da-
accibn ¥ 1o #lacclfn de una o las pitarnani-
Wak.

tavesilgacidn de oparaciones.— Utlilzacifn de
mode 1ot matembticos y el andlisiy coantlraci-

Lyo pars 1a tons du declslones.

CORUWICACION Ex el pasc da Informacidn y comprentién de ==

undé pErLona & OTTA,

Resulta en una parte de motlIvar con éxlto &
ctras personat e {atentar obtener 1a coopers
cldn del prupo.

[ Wivel de Motlvacifn.- Se we .fe.cun mor Iu

DCLfTCRCIS ©f UNA recoeenisa junto oo &b -
cambio deiesdo en ¢l de.empela.
Rerratrasmliidn.- E5 e conocimiento de Toa-
resultadet y 18 evaluaciones perfodicer dal
detcmpeho,

Sucesifn.- Pucda ser una progresida planasds
=n 1ot tipor de organlzicliones de frakbs]o -=
que 3¢ T& dan & una peFrond. )
Partlicipaclfa.- Cuanda L. desarrolla nlr-lnl!_
Lratlivo st vt reforzade por la oporiumided -
de resilirar taress sdminfarrativas.
piferenclan individuales.- Se presenis al —
ssignar wis respontabilidad Final pars sl da
sarralle sdminlstracivo & cads gerente b ==
ura organlzaclén mis gque » n deparTmmrnin -

-

FISICA
SOCTAL
fOEOLOLICA

que et1lin intd

tisfechos y -
Que patden SET

E1 combic.- 5¢ predeats cuando eniste vna trensferancia d¢ trabajo, reor
ganizaclén y 14 raceridad de movimbentos geogrflcos y que 3¢ enfogan g1~
peclelmente an boy niveles administrativos de 1a organlzaclfn,
tonformidad.- Es cvando la persons tome ¢n las presiones organlzaclonalas
formalesr ¢ Informales y 1legue & "ajustarse 21 malde esperado’.
Intertidumbre. Cudndo la habhllidad de wo elecutlvo pera tomar declslones
importantes &x bassn en una Inevitsbia m Incomplets TAformacién,
tonflicto de watas.” Por elemplo cusndd om gefentn bliene que wleglr en --
manicher buenayr relaciones, o reallzar algune parte dal frabsja an wha £0
munidad diferente.

»

/A
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CUADRO SINQPTICO UNIDAD - T

INTRODUCCION AL CONCERTO “ADMINISTRACION" ¥
PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

1* Parte.- Indreduccién al concepto "Administracidn™
Administracifn es un proceso que consiste en la determina

cién ¥ logro de DBJETIVOS medlante la utillzacion de RE--
CURSDS. -

\ Naturales
Econfaicns
REEPRSDS Morales
Humanos
ORJETIVO, - Carficter General.
MLTA. -

Cavéctier particular ¥ concreto

La Adzinistracién ha evolucionaio & través del CONOCIMINN-
T0 DEL HOMERE.

I* Parte.- Principales teorfas Adninistrativas:

a) Administracin Cientfficm de Taylor:

Gran tarens dizria

Estandarizacidn condiciores
de trabsjo
Métodos cientificos 3standaritacién mEtodos de
trabajo

- *

Estudios de tiempos y

movimlentos
Salarios Elevados

Mministracién cientifica

Aplicacifn de un pétodo cien
tifico.

Eleccidn y formacién del ---
obrero. )

Estrecha :ulnbo;:niﬁn dx la
&irec:iﬁn con los trabajado-
r'es,

‘DivisiSn del trabajo enire -
1

direcclén ¥ trabajador.
Salarios mlevados.
Estand;riz.ciﬁn*dc 1xs zondl
ciones de trabajo.
Es:and.ri:aciﬁn_da los mEto-
dds de trabajo.



CUADRG SIMOFTICO UNIDAD - 11

LA ADMINISTRACION FUNZIONAL

Funclones esencizles

b) Adminfstracién Funcional de Fayol,
) en cusiquier activi-

Principio de Universslidad de las cienclas Administra dad social
tives. ;

Flaneacidn ]
Funciones Administratives { OFEanizacita

Direccldn .

Control

-

c) Mainiatracidén Moderna:

Divisidn d=l trahljo
Autoridad ¥ responsahilidad

Ciepcians de! comportasiente de Maya
Disciplina
Motivaciéa Uniddd de mando
Guis p Liderszge Unidad de Direccisn

-

Técnicas
Comercinles
Financieras
1 De Seguridad
Centabilidad
Administracidn PlaneacisSn
- ’ Organizecifin
Direccidn
Control

Principies esencizles de la teorf{a adainistrativa de Fayol. .

Ccrunicacibn Subordinacidn del jnter&s particular sl inceras g;nurnl
RBemuneratldn del personal

- Centralizacifin ¥y descentralizacifin

' Jerarquin
Orden
ryuidad

" Estabilidad del personal

Unidn del personal
Inlciativa

i

4



CUADRD SINOPTICO UMIDAD - IT}

1A PLANEACTON

El objetiva.

El plan

-

La planeacifn | FPoitticas

| Métodas

Toma de decisiones

(Easadas en 13 fuentes Ggue influyen
en laz palficicex,

Externas
Internas
Originadas .
Basadas en la jerwrquia adainlsera-
tivas

Funcignal

Gencral

Departamentai

Basedas en ¢l firen de trabaja
ventaé

CDI!:I-rI:l-

Finonzas

| Persenal

Procedimientos

Diagnéstico

Determinacibn de tas nlternativas
Evaluacifn de cads stearnative
Seleccifin de Ia alternativa,

&

CUADRC SIKOPTICO UNIDAD - IV

LA DACAMNIZACTON

Extructura de 1p organizacifn

Relacionws | Autoridad de 1Inean
do 1a 11-- ] Autoridsd de staff
nes ¥ ol -

S5taff Tipus de sutpo

ridad staff

Staif ds especlalistas

-

Pivisifin en departamentos
Organigrama

Forma dal cuerpo 3ocial
Desarvolle verticml ¥ horizconeal
Area de Admisistracisn
Centralizacién v descentraliza--
cibn.

Orgenizacidn llpeal ¥ de staff

Staff de asesorfim

S5taff d=- servicjo
51aff Ge control
. S5taff fmeienal
- Staff de personal {ztiff g:neral
taff auxiliar
La arganiraclfn comn un [;tltus Scatus sscalar

siateme socinl

Status funclonal

El papel {Role)

Funcicnes de 1a orpanizacién informzxl

§- Ayude a Jaos Individucs & lograr sus
ohietjvras

= Proporcionar satisfeccidn sociel

- Ayuda a 1a comunicacién

R Funcisn de control social



CUADRO S1NQPTICO UNIDAD - V

. LA DIRECCION

"

Le Dircccidn se bass en tres olemsntos bhslcos de las CTIENCIAS
DEL COMPORTANLILNTD

Hotlyecida
Liderzzgo
Comnunicacién

Requisitos de wnn dlreccifn efectiva:

Energin
Responsabilidad " Teoria ¥: El hombre pusth ¥ necesita trabajar.
Conocimitnto de lax relaciones humanas La motivacifn e un medio para que ¢l howbre
Habilidad comunicativa trabaje.
Hebilidad para ensefiar ) Al hombie la guata asumir nuevas  responsabi
Sentldn Social : _ lidades y desem superarse cada ver mids,
Compatencin TEcnlca ' Na han sido utlilzsdns hesta hoy, todas las
Empatia ! potepcing de) bombre.
Objetiridad !
Hnti*l:iﬁg personal Persinteancia

Yoluntad

Apillcacisn interna del yo

Frtuslasmg

Tebria X: El1 hombre tlene repu;nlnlil al trebajo
El hoabre debe ser obligido & trabajar por medip -
de castiges ¥ amenazas | . -
El hombre es fjucapiz de stualr responsablildades,

Mo tlepe emblcibn ¥ desam la seguridad.



CUADRD SINOPTICO UNIDAD - ¥}

Es ) procesa que e baza:

EL CONTROL

Deterginacidn da lox =sténdares

Comparecifn de lo planeads ¥ le ejecutada
Lnvestlgacidn da variacianes [wxcepciéin)

Tome J¢ 1a wecién corrective

[mpoytancia de la ELCEPCION en ]a determinacifin dw los PUNTDS
ESTRATECICOS DE CONTROL.

DISFRSITIVOS DE CONTROL

Presupursto

—— - p—

Infermts de contrel eytadiccice.,

Andlisjs del punto ao. PErdidi; no. ganancis

Reportes especisles dr control

Additerfe Interns.

B15TIMAS M CONTROL.

Uso del tiempo

ctuacifdn #u--n:

" Elem#ntaol
qus forman
1s Comunlica
cidn.

Fora legrar
ens cosunl-
cocitn afec
tiva.

CUADRD SINOFTICO UWIDAD - YII

LA COMUNICACION

-Enlsnt
(Griginador d= 1@
comunicacién]

Raceptor
(Al que 3¢ dirige
el manzaje)

la palabre
Mansaje
[Infornac i6n que
ss ¥a 4 tranami-
tir}

Canal
[Madic por #1 que

L 5 tranknlte}

-

FrevesT 8l raide,

I

L

Habilidades commlcatires
Actitudes

Kivel de conocimientos
\

-
Havilidades cosunicetiven

Actitudes
Nivel de conocimikntos

Concretas
AbEtreciay connotativas
depatativas

Conocer 1 chbletive del] mensaje .

Conocer al roceptor
Panr Jos pimbploy adecundos en wl mamspjs

Emplesr sl canil sdecundo



Per su origen

Clasificacidn

For su desplars

niento.
Medio de comu- Pransa
picaclén ra--~ Cine
tivs, Radie
Televisidn

ke B ———

Farmal
Trformal

Ascendentn

Descendente

{}nfnrtes

Reglas
Ordenes
Instruccionsx

n

(&

Cltoiuril de
motivo

situlciﬂ“ﬂl
ds conflicto

Atributos de
Ja motivacidn

Requlrites
da la compan-
secifin,

CUARAC SINOPTICO IMNTDAD - ¥IIL

LA MOTIVACION

-
Fislcon

i Sociales
idepldpicos
\

(;:!r:llilntntlclrclll!ntﬂ
{ Acercanlwnio-rachazo
Rechazo-Rechazo

r
Logra
Reconocimienza
Progreso
Raspontabllidad

Yo

Fl. pariond debe tener copocimlento ¥ aptitud
p4TS sumeniar sw capacidad de trabejo,

i La coxpensacisn deba sor vl objetivo de ma--
yor valor paya la persons.

El imdividug debe temer canfimnia w0 que se
L}' tompenseri.

12 .



CUADRD STROPTICO UNIDAD - IX

EL LIDEHAZGD

) r;ﬂllll
Tipes de suterided 4 Peraonal
Frofesienal

El Cran Hombrs

Enfaquw del sstudic & Lop Rangon
del 1lider.

——

LF! Comportamiento

Autocritlco H
Estiloy de Liderargo peuncrhtico

Anfirquico.

-

Fﬂntrlll

Seranided

Congcimiento de lax 1o
laciones humanas
Imputin

Objetividad
Hntlvlciﬁn‘puruonnl
Ifabilidad pura lw snss
fianim,

Bentido Social

Competencia Técnlca

s

13

Elwccibn de un
estile de lida
Tesgo

Accipass opeh-
cialmwn del 1I-
dup.

FustIas que afec
tan a} lider.

Futriwt que afeg
tan al subordina

de.

Fuarzas que sfeg
tan » 1n situm--

LFiﬁn.

Parsuaclon.

Sistena de Yalores
Confiaezs #n 3us subordins
dos

Proplas incllnaciones #m -
pateria de 1iderazgo
hs;;uridld #n upa situscidn

fh!tt!lﬂld de independencia,
Responsabilidad de tomar da
cisiones

Normas rigidas

Chjetoy de ls orgsnizacifn
Cozocimiante y experiencia,
e

- . ,
Tipos d&« organizacidn
Efectividad del grupo
El pfublill wlsmd
Prosita d»1 tiespo

.

Correr Tleagos calculados.
aplicar la disciplinas.

T
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CUADRD SINOPTICT UNIDAD - X

DESARRULLY DEL EMPLEADD

Definicidn.
] 2] Requisitos
Aprendizaje
b] Tipos

Requisites de mprendizaje

B} HMotivacidn

k] Retrotransmisidn

1 c) Seruencia

d} Participacién Activa

¢] Diferencias Individosles.
b

a} Capacitacign

Tipox de Aprendizaje bl

Adiestramien:c

c]l Formacidn

al SZu fin
Adlestramiente bl Al métodeo
([ en raghn u:] £l A ls persenel] que Io transnite

-] Deairo del trabunjo

MEtodo 1

Capacitacién
{En Tazén u:)

1) 5u fin

b) Al aftedo

b) Fuars del 'I:l'lbljﬂ { 1}

1] A DA
11}y Ercomiencda de casos
1II] Rotacidn FPlancida

Escuela dentro =mpresa
II} Escuelas tecnolépicas

IT1) Escuelas sntiguas,
-,

=

Cistintos tipos

1] Directa

11) Indirecta

v

a) Hibiros Sociales

£

87} Formacida ' ) Hibitos Morales

. c} Personalidad

91} Pprobluma del clvido
10} Desarrelle Drgaunizaciecnal

111} Cenclusién,



-
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X (/)

LA COORDINACION g
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Furcibn du bk emprevo, Fal coms la eroducdbn, § bendrd que -
wir con b ohovmren funciones odminiirotive T ..., {d/ o]

Adenin du la dilerencia sotre b foneTonet ds o empreso y da-
lo odtiniitrocibn, &1 receoic hgoer oty distingibn st b —
actividodi odrinisteoll wn y lecnica.  Cuomdo uh wjsadive -
wh eclizonda T Renclones de ploneacién, orponlzocibn, &i—
recibn y conirol, ssth Implicodo wn oufivi dade

Por atra porte, cuwrwdo bn odmInipesdor realisn perscreinanky =
wanrm n0 oded nivtroti v, sike amplicode en octi vl dodes

Cuando un contoder en jefe didge lm -fucnndcmwd--
contadars gyudanies sth realizonde un tobejn
Luando &l mivmp boce una ravisién de orchivos o Infomm e st ~

reallzonda un troboja

»

& [3 recwsorin, powi, gue ¢f odmindstroder oty tosko w Hampn
idle en trobgfos eeiminisindives 7 ..., L2l im0 )

Puesto gua mton saministrodorss estén muy crroonm ol tobojo -
tienlee Quw 1 win reglizomds, al tiwnps dedicodo n | —
aelividadm thenbem w erdlrorioments moyor 0wl Alvel odmi-
RitHYE siiiliss s sansas § 0lte/ mediono/ de pimare Hom )

By o mipno mosaro que ol Hempe supleode en lm actividodes -
edmindif roflven y lhcniom vorfa con ol rivel cdminditrctive, o=
proporcibn de Hempe smplaade w0 Jo ploneoclin y la opand o—
cHm, a4 cortmaty con et inado ge Jo Srecclin p control, warfa
tombign oo ol Ml -

Los o nfitmdary- de wival supstor gua Henen que var con lo
sTheocidn frtura de b ergoni 2ocifn vsordn e lot vomands min - -

Hampo an lay funcionss de .o..a. o GrstarararasEnEmLans .
{ ploneacitn / prgonl raclény direcclfn conlml }.

Por otrg powte, b ol ndstrouione da prmem lines ouyw pring -
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13,

16,
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.|

pol repomol tldod s var qua ul + mibaje yo progromoda 1y rea-
lew, necmiton poshor més Hampo en lo foncibnode ... 000as
vu. [ ploreacitn/ orgonl zacibng direccidn,/ control,

apararhtr

Aungue Foye| incluyb lo " coordingeibn ' e0ow andlinh, o
dificultod para fistingulr b coomdinec &n de ks otrm

adminlitmtivea.  En #itn ynidod consi daroremos
‘Tardinacibn no como une funcibn sloo comd un dijetive ﬂl'l-
ciormdy con podot kot Funcione,

En o slguientes secciones de min uridud{mﬁ-rmr-nﬂ bre-
vemgnia I gontenidos da ke cyatro funciones admi nduirotl vou:
Enund=

mm;j;d'rﬂlu min plmuﬂl coda voo der

wike funclone,

PLANEAC IO

Dmde ol putito de e de! onden l&gica, ln funcitm de ln ==

precede o o acljvidadn de organizocifn, Forc
m, y dentro de ia plorsaci&n, o primer pmo fhr-
o0 y racaaric s (o identiflooeibn de lon ooueno,.. [ ab]si -
vioe / paliMeas ) de lo orgond zgciin.

Uno ver quit hon aldo spacilosdon by
de lo ompanipecdbn, purden ser feewulodo bou politicos s prin
cipios prnarals que guioran ke emylocibn de deciyionm wn-
i orgonliocibn.

En controats oon do pecetidode de! p-rlnrul adminitmtie -
de pived wperior, un odminilrodor de primerna lirga e celta-
rtbativaments declomcione o politl | -:pﬂ:m'u:u  peraia
lem | pora prolar sum MHomein de deciulons .

Do oovardo qom sito, ke ool e o manods o closi loon e -
eeuerdo oon af nivel -
afactodd .

ol gl s ® wm gula perssol pors tossor du

polftica
e ¢ ol

i cucloe

plonsacibn

dhaclsiore .

organizoci bn

oA vl cheachn

Fonclla

.

1¥

chion, wh lerdo mprciTice 1o sromncle de povos. =
4 VO O fom S poto Fogros e ok jetivo.

Y oln min epecilco gue uno oun -
wn mitods wpecificn da qud morem debara realizane un pa-
w del precadimients,

Dy mbo morwrn, to fdent il cocin de bos objefl von du by orga—
nizacibe ¥ o formdocibs du pollticos, procedimlpnrc y
won fodos comorinie del proces de ta plmm

Aungue la habilided pore lomer decisioves et mplloodo an=
tedes b hrnciones admlnditmive, w sspaciohments bmpar—=
hanks para gatarmimgr la 4flgoclg de un odwinkyhpdor of lH‘_l_
2of la Funcidn de .

Aderdn el irderés de o vy H prycin e & creotividod, =n -
oo rad entn ho hoblda e opl | cocifn sderso de Loy sbto—
dou cuorditgt] voy porp mejorar o fabTl Tdad del ocm ks rocior =
on lo tormo de . .

CRGANIZACICN

Lo datwmirccibn de dou actividode qua deban rolinone wa-
v orgond rocibn, 1o ogrepocide da sston oot videde y o -~
algratibn de ko outorided ¥ o rerponchilidod odminlytrot va
mtin Incluldes en la Funclin godmi nistrotivo de o

Lo dlvisifn por deporfomantos & bk ogrspocin de
a0 yrg emprasa prede haoray con bosa on divrios fodtre,

Por sjemple, ko ogrupaciin dy ook vidoder s oouserds o Yo -
wvervem, Tironzom, prodecoibn, shc., v o divislbn por departn
manko baoda wh 1o de ko wmprasn .

Lo ogrpaciin de octl vidote: de screrds ol rimers de pe-
weren, ol prosfucta, Wl terdorio, wl clisente ¥ ol process s -



cheprorthar

..
.
varticol

" hori sl

eIpam cacifn
{ ctertaments
o m tom—
bign un pro=—
bl da -
fecrifin ).

plicodt yon ottn bt parg Lo diufviéen e .

& mwedido que una arganizacidn errcs, ol dearmollo e 1

en direccibn vertical © gn borizontal,  Si se ofcden mis nive-
ler da piministrocibn wplico un deormolte - m f gt rom =
qua 1l s ohoden min funcionn con ul mims rmern dy nlw—
les organizaeinle, wmplioy un dearelle .

La determinacitis det Gran de bo sdminfimcitn o o romero de
amp:landas anpn troboje peeds a1 spersinds cfecHvorrants =
por uh odminlitnader, ho sldo wn problama ortigus reta cianecs
con la Funclbn odminiytnotl vo da o .

i el o —

n,
aeimjniim. =
i by

11.

cartrofizo—
<iEn

ches cy ol zo-
ctén

erpganl zociin

Migntrar qua los cutorss clid con Handen gbuseor by dimarmlan
Tdeal de la pora fodoa | slhuacionss, low ou
o Mmﬁn@h poign #nfonls et |y Tmportoncio de la —
Tectwym oomo wl pivel de orgonl melbn implicadn, ki choe da

Illﬁ'ﬂ*dr ol Hpa de parvoral ¥ ul 1hpe da nrw\lﬂ:llﬂ_

La mtrecturo pererm! d¢ lo orpenlzociin se e ompliommie =
ofactady yo 100 que lo wmpro tienda o uro Filesnfio dy ke «=
cantroll pacifn odministative o o la decermbizocibn, Lg =
concantrozibn de 1o auteridod de nlveles odminlshion] voe wopes
riorm reflajo v [ B T HE

Per oten pwty, wu ompllg divtdibwciin da lo outarldod en wha
ongmiz acibn rfleio v Tllasfia edminitetivo de .. .. ovae
crsuvsas | eantrelimeibn/ descerd rollanclén 3.

La ldert! ficoclén de ko ool vidades de ineo y da maserly y -
lo definiclvide b raloclonm de stordod srive (o don, com

Hbwrw otve gfimacaibn de e fovclin sdeinisirot] v de b

Lon wctividades qpea Hem qua ver dirsctomants con ol logre =

dn amarn

mis rapido

Erigit

ke

41.

21

de Jou cbjedivr 4 To empria 38 chl leon come gotividode
de ITreq, mivntrm que oquillos Ges fenen vno relecién indl=
rects se clotifican como ot vidodes o Louvao - f de Hneaf =
de opmariy ).

Firaknants, al vdminiitrxdor nacmlin shge enterads da que #n
oty urp da I smprei mivie v organizociin soclal lnfor—
mal ... ... [ odends de/wn vez du ) lo foweol dafinida y w
trugtyrpda por i sdmindptrodor .

Le orgond sacibn Infomal sirvs come medio de comunicacidn —
odicioml, que hace peeTble un flejo de Iformazi®n L ovuvan -
wrrs | mim rhpida/ mi lento ) et da uno emprma, gungua~
la informuocibn powde o ey w eegcm,

For 1o que wated 1obe ackroo de o tendencio de la gerde o oo
wurs cond ¢ agrepota fusm de | conalw fomale de Yo orgo-
rlzochitn, 3 croe usted que e poeibile allmingr lo orgond za- -
gibn informol de ur wmpresg 7 aeer. . {300 )

DIRECCION

La funcibn da mplico lo gula y wperdiitn da lon s
hearzos de low mados haclo ot logrm de 1oy matoy da la —
amprwa, A drovis de la fnvedligacidn de la metivaclin bume
na, del mando, d¢ ki comenicoclbn ¢ 4l dasamalle de Yoo em-
pleado, b ciascio del comportamiento bon conldbulda b
wrciolments 8 sl comxcknlants de o funclén an o -
recTenty,

En monimuts con bo clética supesiclén del bamb e = gcordmleo -
oque w48 qua o cantided de pogo e ol binico foctor que de—
temming ba grochest vidad del Ircbejadar, o Inveit gaciones e

cientet enfotizan o divwmon metlvos que criglnan ol comporte
minnta, dorco sl comd reuliodo modalos de motivacibn . ...
fundn / menm ) complajo qua wew. ., ..., {mis/ manm ] rea—

lkatem .

Ef hache de qua vchitn una varisded de motives ¥ que no weon
facmovionenie compatible unm con ofege, eglare que al indi
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Pl Hive

dirmccibe

camumi cockn

disacelbn

I5dnr

alma kgado

47,

49,

1
video dibe amemade stugic of qur tugists walisfocer,

El wopervises puede aleglr al sar méroder da metl vacidn pol
tivos @ negaliva, Ef mollvar o I pencrs gmengzéndola =
con reducit wa nivaler ocheales de sotisfaceltn Implica um -
matl wcibn -

Por ot ro parte, lo promima da Incroeme ntor 1o o HifocciBn im-
plica vno metivacibn .

Pumte que [a habllidad de un wperedwr en lo comunicaclin

" mbb relocionada oon w afiencio pora gulor u) comportomien,

o du b perioncs, with tembién directonenis relocionede —
con w wlicacln wn fo heneldn odministrotiva de o -

La trorafereracia dy infamgeiln y o1 enterdiml pnto de vm =
p.mmﬁru‘dtﬂm al proceso de by .

51 la comuni cacifn implios solo a dos penonas, ol camol &=
ralativermente 1imple.  Por olro porte, uma ergond rachbn far
mal puade 1ar ¥itha como us comjurto de cendroe de dechibn
I roomuynii coden por tow v lo comwnipociin,

Adamis de T freve da motlvoriln y comunfoocling, ks s
diou reclizodos por los chentiom &l comportomfente wn ol —-
Bran dal mando hon cumaentada nucstros conocimistes en la
funclén edninhtetivae de la .

Low smhudio clxicos dul fxlto an ol mando fendiarm o enfoe-
cane otaknente o by omoctarddios de Loy penono prindpal,
wio wu, al -

S1n embargo, lot wstudios contemporineos del monde, hon in
clulde la constderacibn de fon soguldore del lder y otros fac
loves de la silvociBn que afecton la propiedad de mitoda aa-
prcificon de mordd, o oorvnaan. . { oumentonds, mduciendal
ot cirmern da Toctora que deben inclulre o | whadion ded

moreks.,

dirmecibn

Yourhe

shratigicn

contol

L1

o.

i |

Finolmertn, ho *3 #1 punto en que o compartomientn electi
vo dal ampleado liene oue ser dervamallode oufl como motiva
do, uragompremide de los pincipion del oprendizaje o5 =
tambiga importonle parg reallzar con baite lo fundidn odmi
nistrativa de la . =

Aurcyr ¢f conocimicnte de Tos principion de opracdizaje &

chviomente i londts para diriglr un programwe formol de —
ertrenoyieohs, | von len gdministrodorn odemis de o eje—
orfives de adimlranienle lombitn resporscblel del desorm—

Mo du s whordingdas T ..., {4i/m )
COMTRCL
1Ln cwartn funchin de la odmipistraci bn, la del tie—

ne que ver o | evaluodin del funcionaniente de una or

gonizacitn ¥ lo aplicocibn de los comreeilvts fecoiarion, -
£l procew dal contrel incluge low siguientsn paswes: Esrgble-
cimients de widndarar, comparacibn da low raspltodo reo—
les con low =sl8ndares ¥ la toma de lo aeclén correchivws.

Definir wton dorms 1olamente ol Angl de vn process en v

de vorios punitos wn wl comine, do comve meud tado orroves ¥

drcreponcion detectodm en of process relotivoments ... ..

{ temprong/ tordw 1. Die acuerdo con iste, se idart!fioon -
olgant ponton slmbigico de confrol vuads cama punios -
fexnl g dentro de wn proceso.

Min que impreclonor cods unided da trobafo o un purkto =
wr oceatumbng tenor wlame sty v porte po-
™ irIpl:l:IE-

[

Loy eslandor con o qua 1 campenon Tos resultodss pue--
den ser de difmante lipn. Contided, ctnta, tTampo via—
de y los wedidos de calidod son cualm Hipos de

que discybiremm an um unidod whsigulame.

Powr oty porth, bt prasupustos, Tnfommes de comtrol sbafis-
tico y anpliti det punbt c squilibrio sabin antm fo inctru -
marroton wriockon, pore fogror vn odmindcrabiv efecti-
., .
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El arfoque el@icen ol va de ristemot de confrel tupone que
It peronos ovtomaticamerta comegingn w compartor lents
cvordo 18 let informe de une disceeparkio com ley sstonda-
v ortoblecidon. g Er mecesgrionants bk cleto 7 L.,
[d/ro}. :

La lerdencio o querer evitor bechen drggrdable, ol no =
aceplor i melos de I argonizgelbn y lar gpreciationa pa
m otephar g outoridod de grupos aesoon = o hopte™ 1¢ €n
cuentran entre los mzones de ponque oo Individume podrian
arsesreatammmimens { cocperar con/ hooer milstencio o =
wh Listwma de controd Foamal .

En la Indintia de lis Estodis Unidas bo hoblde un movimian
In gereral que pone Enlmls en el volor del outucontml &n-
contrate con ¢l contml centrollzodo da loe Individuce y —
wnldodes arpanirocionolm. ¢ Ex posible e st enfoqua =
achugbaenta no pusda lanar ExIko an olro polt T ... [51/-
no ).

COORLINAZICH

Lo escritoras comfemporiness en uf compa de la saministra
cibm conslderan In germe un cb[etve de o -
odmbnistmcidn, mas que ura fencibn e 1T misma, Lo coar
dircclfin exitosa de’las actividodes wrge de Havar con efi-
elwncla lan Funciones de planegeldn, orgonizaclén, direc—
clon y control .

Una da ot razones de la Falto da eoordimocThn wntre dos —=
dyparementos padia ser que s ripach vos objetives 1an-
to politicem come procedinicntor o milodos ro 100 vallo—
muz o b Hreos departomendale.  En by oma, 1o folre
de coordingci b puede deberir o v Tolta wn Lo foncioney
edraindstrgtive de . -

Por oA port e, vrg iolla ol definit las raloclonm de outeri
dod, da tol mocdo gue sean enterdido da igual marem por-
lon dlve i unidodes orponlzocionalal y prnoml nplicada
podrfa 1fgnificor una Falla &n la fyncibn de -

dirgesibn

contml

plonmacibn
organi zoclin
dirageibn
conirol

Honci By

&5,

kL]

Ung folla du coordi ngcibn debide g une follo de unaunided de
personal #xpecitica pom realizar lunciores oignado de - -
ocusrda o programat en lov qua previanente st ha miodo d
oouerda, #1th proboble= ente relocioneds con deficiancio =
wadminiulrafivan an la hencibn de -

Firolmente, donde ura parte da lo organizocibn cors idene =~
que vna produccidn e ocrptohle micntns oo e, 1o dii--
creponcia pora defindr ol s1dndar implica wna folla en 2] =
procea odminivtrot vo de .

MsT pums, ura smpraa coordinada con Exite se debe g que =
las Funcicnn odmialitatives de N ;
¥ wtan Hevades con efi-

ciencia.

Cuordo i dategla yna falla en ta coor dinacibn, lo eociine
opopiod a identiMTew ba odministrotiva que -
quiere mejomne gt dr qua 1a infente mejoror o mbver
ace pon bogror lo coordinacibn.
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UNIDAD 3

LA PLAMEACION

HNIVELES DFf LA PLANEACION

Lo Funcibn de b 1w compone de fo wleccidn y de
Finicibn de lm paliticm, procedimientn y mitodia  necew—
rics para logror Ios ebjetiva < o-ormaea- [ gerarales / pari=-
culares ) de lo organtzacibn.,

£n coda imo de evto ® nivele® 3¢ la ploneocibn, yo 1o -~
cugndo s deterninon 1o, ¢ o ) ¥
los . el procesc e To foma de deciiooes s un - =
component e ssanchol de la plansacidn.

Por ma, la hohilided pove ko 1omu de o by clow -

da una ploneccitn exiloa en todu o Mivele.

Lot palilicer, procedimlantos y métodos deban Rmulone pe-
ra que wilén da acuerde con lo de lo oeganiraciin

POLITICAS

Aurqus 1on recaarios e ghijetives pora didgle low mhyerzas

paliticm

decisione

politicy

i vl

Wperier .

a.

'R

1.

12.

r

irdividualm ¥ low de grpo, ke sirven parn inficor ln
stmirge genen por medic ds To cuml se logroran sstes <bis
fiwis

La politicm e han definide como declarsciones generales o«
conaeimientoy Que guion |o tamg de dechicne de los subordi
nodo an los diverios deparfomentin de vna copresn. g Ex e
oewric que wite declaraciones W pongen For escrite o Nin de
que 1 comsideres ome polines ¥ . ... [ o)

Sea qun wilin o re ecritas, lon polllicas sTreen come wna gula

grplia ¥ general pars [o toma wn o &n una rpa—
nlzacidn.

Ung empresa  punde tener ¢l dbjelive specifico de logror unn
panetraclbs mgyor en el mercodo; olanene o uno compatancia
en |ov pracios pora logor sste cbjetivo, serfo uns -
ampraarial .

L paliticos powden clmilicone de difemnkes manere,  Ung
clotilicacidn Ol estd boroda an el alval ormenizacienal & -
(o4 o imdores clectaden, L+ wila monera, palilicen ba-
ticoy, gerrolm y deporfaneniol @ dentifican el -
omganizecions| de lo oplicocién de lo politica.

Los polftico bsico que son de Analidodes muy generale y =
Que oiecton g tedg lo organlzactbn, los van principobnents —
lex oeknindytrgdores de nivel { wparlor madlo/ de primara [To=
Perg }

£l cempetir con productos comprlitivo de una emprwa mi —
grorcde a ajamplo de uno politioo -

4

La polliica general, I cual @ min mpeclficn, Hplcsmants -
™ cpllim @ grande: icccionss de lo ovganlmcibe pero ording
riamants no a tadg ella. Lo wsan generabmente [os odmini=
trodorn db sl oo ona. [ wpader Semedia/ de primarg =

rma ).
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13, lna pelitico gearca de que T ogenter de compros deben b

1.

14.

17,

8.

.

bojor con controtitta Toeale, donde sea pomTile, e un gjom
plo dr urs polflico ) =

ta polTHioy departomental es mdn rpecifico por notumlezn ~
y w oplica a kn octividado digria wn ol elvel departamen
tol. Lo wion principalmeate los edminisbredorst coavans ree
srmann oo [ uparion / media/ de primara Howa )

Lo poiltica do que la ampleados deban avlaar il von a fal -~
tar por nfemaedad #n una politics

En rataamen, mnithen trm fipen de palllicos bovodo an ol fin
y en #l pival odminlitmotive gfectods,  Erton wvon los pollti-
s ; ¥ -

Lo polTtic generoles 1o relacionam , primarloments, oon -
I actividodes de los administrodune ¢l palllica=
dapartomenivlen conefermen min & los adminisrmodore

y los polftices basico afeeton min dir cramen-
te o o adminlitrodores de nivel .

Otre cloallioucibn de palitico 12 bose an lo monerg en que
= Tonmon en Ta crganduciin, | L@ penti creada, lo pali-
o salicitada ¥ ta polilica rnpuetto, 1on tres Hpar de polis
1i o0 bosodkn xa la come + han fomoda.

Lo pelTtioe croodo & 1o Inicioda por 1w adrinlitedores de-
una compofla con ol fin de que e lo wlova de ol o ko~
¥ 8 w3 whordinodes,  Tipiconerts lo rulocibn antre lz pe-
iFca creada y los ch|eHven orgenlzacionale o.vo. { @~
tan/ no watie | atimamende |igoda.

La drciiibn para promever o venta de controtos de rervicic
con varin de equlpo, para Geguaror que bos elientes menten
gan, demoram odccuada wl equipe, m un wjemplo de poll=
tioo .

La tomparocibn wntre um polltica creada y una wliciloda -

-

sl ¥ Pocket

wilbeitoda

« punto

1 { puesto que
wshn qojetin g
{os mizmay pre
picnes gubama
mwiigle, de -
la mociori b -
wraprciol y —
dul dndicge)

wmpusha,

.

I3.

a.

M.

r.

o

aybribg sn que la segunda lo fomula ol admlnistrodor de una -
ampaife. Lo -erencic mita #n que dita Glfima se rigira
por ba solicitud de un adminfiirader & sy Auperior, para revod
var ut cme cucepeional; dita Y9 bour poro que e e ta--
my polltl

Pusslo qua lo polllica selicilody #1tb bovada en el monejo de-
coaen Trdfividuales, el cunl pueds Implicor circumtoncics sape
tiolm, § exishe alpin peligrs de qua tal pollica sea incan—
ph‘;u, tin coordinacidn y quiztn inconsisterte 7.0, fsif-
ra

Cunorde o oxkninistrodone 14 oupon contlmomente de ko for
mdaciin de pelition wliclodm, w v indiclo de que -
ha dodo meficients olencién v lo lamulodbn del tipa de poli-
Hen -

Cuards re eabite wma politfeq previanente tspecifienda, wn -
gdminigtrgdor pregunto o wi jefs qub hocer con una cusnta pov
cobror ya vencida, Lo declifn del wperior constituys |2 -
formy tocibn de una pelitico +

Lon palllicny impueibcy sor ol rewd fodd de ung fuerzo extema
fque prmiona a Ja egonizacibn, toles como ks accibn pubemyg
mental, & lo mocccibn congectol & el Hindiento. En -
raral, la impodancio de o petiim ho ida o
mertods an los OlFmes oo,

£ Craw sted que 1o polliica Imguwtcos o0 o Genenal Mo- -
fors, son simitores o o de la Ford Motons Cou ? 4aene —
Lol ma)

Una politicn de depreciocibn da spulpo formulodn deblde a =
fcm axigercin de pn controte con |a Fuarza Akmee, & wno--
¢jwrpla de la polftias .



& Mo, W

“d*nﬁr'n

pustha.

Irpusiio

creada

salicitada

lighoja

Eniey

n.

.

0

Con bour #n lo manens coma se lomman, hemos divcutido 1 -

theeow e polTHomn: P . .

] tips de polttico que vetta mbs Wimilar pary difarsrtes com—
pafifa «n la mima lnduiirio w1 la palllice -

La politico sspeclfl comenty formulodo porg eteblccer guim -
nec eorioe povo (ogror [or ob|efvoe du o ergonizazibn ante -
de qua ke preventy coalquier problemo e llama pelitico

El 11p¢ du polMca cupa obundancia Todi co wna falie da oten=
cldn odninistrallvo aproplads para dor por gndiclpods la - =
gula nacatarion pory kemar dechilonss ee Homo pefitica

Finalments, olra lalficaciln da polft cay fiene como boae ol

freo da trmbafe a la que e opllean,  Aunqus e podio disen

fir un grem nimero da colepirios, ohorcoremm. veant, pro--

ducelbn, finardar y pansong] cemn oy principole Sreon de -—
an la wrpreng,

Loy pollticm de ventor Heran que virr con deciiianes taley 0o
ma lo salecciln dul producto que vo o fobri cana, w pragio -
s promecibe de ventar v la falsecibn de low comoler de ditkd
bucitn, Puwto que intm son Greos Inte rdepandintes de fom
wma de deciibonm, L conndinoeibn de mic mfrarzm, ... ==
{ n/ro e ] manclal.

Lo dechilin porn ceatringlr la dintdbuclén da ung tierto morc
de cervizo o va areg gregndll ta comtiluys wia politico de -

Lo polifHicgy de preducelin fncheyan di cisione tale come Ig
de Fobrricar & comprar wn camporanty, ko wleccitn del ddfia -
de . proaducclén y b irentarion que deban sosterene. ;Mo
drimn Farmulona ko polllicos de producclbn dn inet &0 comics
to ks polltiom de venten 7 ..o (38 00 )

-

produccibn

pocirion

financism

penonal

wxnhay, pro
duceibn fi-
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Lo decivdn pora vhicor nueves plonten o weo ciarta dlstoncla -
de yn mertodo Tportarts coniiThuys una polTlicn de

Lo politieat fingneiera tienen que ver con |o oblend bn de =
copital, mitodos de depraciocibn ¥ 2] Lo de los Fondos dispo.
nibles, Comotaler, et palitiem [ podrifan’ no podrfon) -
......... afector directonente todoy ket ctrn Grea de (or-—
mulacitn de palifico.

Le decisibin de glquilar en vez de comprar lodo ol mpocio ne=
cesario pamm almoceney, o3 un ajenplo de polfifes

L politicos de peneonal tienen gue var con la melecciin del -
pencnal, dearalle, corpemacibn, dnormllo de una mom!-
¥ con los relociones vindicales.y By kmpoctants qun astas pol -
Ficas seon uniformes an lede lo compatla 7 L. [ilfee ),

La decisTén de qu low solizitanies do wnplwo se Inlclan cama
apradices, con bone wn fas prusbos da hebilidod, 1 un sjemplo
de una polftiea de -

Lot cugtron tips de polltica baados an al Srea de trobaje qur
v han discutida 1on: . . ¥

Chvignents, cuvnlguier politicn dodo pusde devcriblr 1a on the
mintx de cuslquiem de los e sistamo principoln de clouifi=
encibn que 1 hon disaulide:  El nivel La

como v formb la pollicay el B e~ —

afectoda.

El jufw du pericna! de ur wmprsa bo Informads @ e weerror -
que €5 incopat de controfor ciane panonal thendoe en lo oo
nidad locol, ¥ como easitado de wito ul jule du relocions In—
dustriale decide que e personol deba ver rechtodio en oy =
conunidod divknte.  Desde el pronia de sk del nival odmi—
fisirotive este = v polificn dude | punto de v
t e lo morara camo we Farmd o5 una poiltlc ¥--
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deda ul punto de vivla dal &rea de tobojo e une politico de-

Lot pdw infstradorss do nlvel wparior en um prpmte deciden-
concartror un sifusrzon comerciole en vl compo del equips
slectbnice. Esto puade describine come uno pelltieg

r ;¥ -

Cwbida o by pxipencia drl contmio tidical con la enpresa, -

hn wpardiore deben mor wlaments Ciertor mitodos de shu=

i dat tiwrpas pors deteminor los astdndan de prodecciin. =

Esto pueche damcatbing coms vng polTtion y
¥ de .

PROCEQIMIENTOS ¥ ME TCDOS

Une declorocibn de procedimicnto o més eqpecTice que o de
clorocibn de pofltics. Un enumem 1g seouencia —
cronolbglica de pooe gue deban fenone pam lograr ur cbjeti=
vo. Por otro porte, wroepeciflca etre v & realizone un -
paova dal procedimionta,

Urn dmieripeibn de chmo debe realizone vng sede de tore,
cubndo y por quibn, nemalmesle se considerg un

4

Hoga referanzia a lo figura X. 1 para un sjempla de un proce~
dimfanto.  En site covo mutd ImpH oode un procns de
FIGLRA 3.1
Extuana de un procadimiznta tipleo de contrfocidn da persa
1. Entrvlsk praliminar

2. Selicihad

ke

milado
proosdimianta

procadiai e

vimpli Ronelbw

9,

.

55,

3. Verllicacion de referencin
4. Peucha de optitud
5. Ertrevisho de trabajo
4. Aprohadfn del wpervior
7. Eabmenmidico
8. Odendaciin,
Compardbln, o la palitics, b procedinientos pemiren,, .

{ mdn / muren } amplited &n lo bang de deciviors odmindutngti=
e,

En costrnle con un procedimiwto,unn descripeibe de cimo de
be rmalizane un pass de un procedimients de denaming B

£ E1 pouible qua un mbiode implique a wla wn deportogmento -
¥ asela viar periona en cax deportanents 7 .. ... {15 o ]

Le Hiznico ewpecificads pore usone an 1o realizacidn de om -
prusbe de aptiled & un mienlro que b tecuencio -
ca pepen e fa funcidn del ampleo comtituye un

El meforamients de mbtodon su refiece ol majoramients de lo =
marera de realizar forems especifiens,

Cmde un punte de vlsla mis amplio, ol témina simpliReockn
dul trobajs se oplica o loy Sfucrzos por realizar gno tase o
fiador, e loda uno serle de torems, de monem que 1wa més ==
aficiants y scosbmim.  Por lo londs, fa simplificacitn del -
trobojo pusde oplicore fanfe o mitodes como o -

En ofon rachentes, ol squipn electrbnics ha servido mamiders—
blwmente pova #l lngro de b del 1robojo.

ﬂ.{Cuﬂpimmﬁd“-n&pﬁhﬂ.l,{n]'queunm-nbunm
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H

un miteda particubor ariginard v comble en al pmndhhz
to rotel, o (B ) en vn conblio en of procedimignto total afec-
tar la necesidad da un mbtedo poriculor ¥ ... (0B )

Puesto qu un comble sn un procadimiante peede hocet que -
ciertol pazos, v de oqul que ciertoe mitador, jeon nnatEd- -
rioy en s procedimitnio, e sigue gue lo dlngliflocidn da -
trobojo deberh comenzar com un eptpdic de lon cueaises { mh
toda / proeedimicnte ) exitenta,

A mend qua la dmplificazifn del trobalo e pn o mlma gn -
procedirtbanty planscda, #s mbi faell logra v majeramisnta -
y simplificacién en low gua wn [y .

Por ejemple, i compoiomas o la simplifcocibn dal procedi-
michte da waleceTén del panonal, 1o cunl ens que var con =
vories deparionentes, un mejoron nto en ol mitodo de reali

zar Lo prucha de optitud w1 ... ... | min el / mis dilT=
eil ).

En rearren, en las seceiones anteriore bma descrito bras ol
veles de planeacibin que sibn mlgcicmds con «l logm de =
I dbjeliven orgondtaciorales, Eston son la detweninocifn -
de ; y .

Una deaclpeiin tfmnlhgimdl fox poven quer hoy qus dor po—
ra lagror un d:"hﬂ, = un mlentoos que lg —
wprcificocitn do chmo debe dones un past parfl ador, = m -

Lea evwjoromientss ¥ ba simpliNoociin, o nto en fo proced - -
mlimntos pomo en los mitodos 18 dancraion

-

TaMe DE DECIHICONES

la hatilided pao Romor 17 clovs o v plo—
nencidn exhaa en tods Tm nivelm,  fito Impllen mim gque —
%o saleceldn de un plon da occida, pores onte de konor [g=
decitibn se deben cumplir trm focas  Diogniatics, duwrcubrd =

altyrali v

i oagrimti o

diogrbatice

ploneacibn,

abrjelivos

oyt oul o

thjrtive
cbutaclog

dramirasr

&7,

&%

miento de o rlternatives y ondlith,

la wcuencia da [on oclividade de lo 1amo de declilones w —
de urg Tportancia comiderckln. £l anilisi waitoao depen-
de del deigdbrimiento previa de opropiloda, mien
frepy que wikg fome, @ Wi vet depende de un cuidadmo -

Lo furcidn de fo primem (o on Lo loma da dychdonm w afl =
y & identilicar ¥ wcloracar wn probleme.

Uin diegnntica euidadmo dependo de lo dufinicldn de 1m o4
twes ergorfzazicnales con 1o cuc)e 18 compam o thuachln -
peesente.  Etto £:48 do aeverdo fon nuciira abusrvaciBn pre=-
vig de qua los chjetivin san o punta hocol pom la Funel i de =

Dipcpurs de identificar | aeganizacionale, o &
ninlico implica 1o ldentiFrcochbn da Yoy princTpgler obstic,lon -
que implden 4um t& logren,  Segon mite, debe daarvane que -
ol describir un problemo, .. [ 6/ o } necesorioments 1dentili
ca lon chatgrulos. -

For ejample, el identiMear un probbemg que impliges la bacTin
del mercode eahd ol nivel de o deveripelde; MTgninm que ol (o=
olizer ks olles epecifics on ol Lishama 18l eme de comunioa

cibn de b cwpresa cormileyr una idostilicacitn de lov )

-

Aderniny de delinir I orpaniraciormle o iderdifiooe
len principale + du dicgriatico da lo o -
du decinione nanomionts Mmelica el wiole Jo Roctonm —
w0 ba st i que no purden combiony. § Fita oecin 1en—
da &4 oesentar o divnd mal ol mmgnn de potitiley wlucions ol =

probloms 7 L., 00y en. [ oumeniors dismindr )

En la kne del diognéerice de b rama de deciilones hoy que te-
mrr cuidode pam evitor *blaqueor™ ke allamati v que da he=
cha ion pmible.  Por sjampls, ol ajecutive de marcedotynia
que aerpla ul mihodo achal pare distdbule ol peoducks como =
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75.
creat vidod

8.
Lpl =

7.
prmTes

L

un Tacter fijo, # { probobla / mprobable T que coraliders yn —
mitodp alternative abvis.,

Le primura boiw del procese de lo torng de declyloner, que yo-
fa discutimen, e lo del - Eua foaw o rpguide —
por el desgpbrimienta dr cunoe oltemativos de seelba.

En #itg srgunda Tmie de dercubrir cunar dn nz—

clbny g cregtlvided #1 vn ¢lemants importonte.

& Enislen diferencion Tndividuoler morcadom enfre lon peroonos -
en ol pemomiente creative 7 ... {10 ]

Coda 1o importoncla de lai dilerenclos indlviduales #n la creg-
tividod, existen divenas vorlablina ergonizacionals que afectan
lapesbilidad de fo creativided.  Ln facter obvle pero a menu=
do slvidade e que Ja mcomperso ol comportamiente creanvo =
wevennse | lohooe / o lo hoos | qua wra,

The esta monerg, «l admlniiodor que hace o un lode lop Leva
sugerencim cors/derdndolay poca, ma aliente ol dwrarrolls de fo
en i subirdinoded .

Ctro Factor Intimoments relaci srodo con lo creatlvidad w1 o nie
val du " presibn en wl orbiente” . Sunque clerto preslbn o s
timdgnte, la investigationn que 14 hon reolizodo en nle cam
po 'mefican que 1o 6llg presin do camo reultads un desorden =
+n ¢l comporgniento o 8w maners dgida da actyar, Alngu-—
ne de e epnler Fovorecs la ervatividad. Do gcuverde con ma-
to | prronas que denine de vno crganlioddn trobajan a " alte
presitn s ouaes [ mES menos ) covativas, ounqua posden —

s prodyuch v,

Compamnda far erganizacions de Tnontigoein axltoear o la
orgoni zaciores dr produccidn que han ol conzade el Exite, uno—
podrta erpergr #nconiror mencd snfabs en lo progromo dlarda -
enla { primerny’ (llimen },

Firoknerte o peraamienta creativo v lon seluciones perploocm -

I cepe oo
pranida
liarpo

tarsg de =
£y o

andl [ 4la

intul eThe

bl 1 v

anaiTaly

e,

Bl.

Bi.

i7 -

Ao pusden wiic sin dedicar Hiempe pora odquirir y considers
ol moterigl de hecher.  Esto wpiare Gue ol “ tlempo pare - =
prwat”, dugnta el @ral no e obvio un progrevs potante. ...
{ w/ no g1 | Hempo gailede productivamania.

Cir aita morema, ol menm ire Factoves ofecion ol clims de ac-
tivided, Lo creativided mejora cvando ol cemponiomienio e
: cuando ol nivel da &1 apropiaco, y -

ruarda wita gispenlble ol wcwado por comlderor -

al probl wma,

D anpuia dal i ogrfnlico p del doseubtimimte de oll erraflva s~
la parie final del process de lo 1 lo del =
arblitil, lo cual corsivte an compamy [ou ponibles cunca de ac
elbn y wn micoger wna de boy gltemativan, -

En ¢l grodo wn que vi odministrodor bosa s declioney en o=
reronodes o sentimlanioy intemo, ef procesa de la elacelén e
ket on [o Inryicldn, Enoun anfoqus bobalments fnrulidve, fo=
iwrcara fara du lo loma de decitionss, la dal podela -
virtualments Bilar aysente.

El hecha de que o bove poro lo ¢leccibn do wna oltemativa ==
ne w1tk £lare, ni oén pom fo mikmo perona que va o lanar la
daciiibn, m una debilidad o derventaje tonfiar en la

al tomar decirionm.

El anloges tipico para la Foe dal andlisi de Lo toma de deci=-=
thorat w1 ¢l onblidh da hechos.  En st enfoqus, los corgromm
dr mochoder con & anlogue debartn ser mpecifice—
manty Tdent|fcadm o rechazadoy wn ol procese de ko toma de -
dacTuionm.

El 1dwntificor y poriblemente nnumerar I venbo]o ;l deveania
}= talaciongda ean code ura da | albarnativas = un lil'rlp!;
del mitodo del + de hachos,

£ Cree vited qua seda GHI cvonki Toor o manudo los &ivenos =~
foctorg Implicodas wn ol ondlivls de hechen ¥ .... {33/ 0]

"
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Un metedo qua conlTg an la cuantifieacian de todos los focto—
res ¥ que 32 ha encontmde aue = (il en o loma de decisions
w x| de lo Inveligoclén de operpcionss.  Algunas vaces 48 -
hace mlzrensio o te viando las primems Tetres de lox dos pa
lgbren; wio w . -

Una de |l cepcterditicas de lo TnvieKgoeibn de operaciones -
pora molizar fos sitvaciones de boma de declbone = g com
tryceibn de vn modela,  De geverds con ! interss an cuantifl
et tode lo worigbles implicodo, o) modelo userdo en o) snfo-
que de 1o I O ¢ Hplicoments un medelo ounnn. . + § Taicas
motemblico )

De exta monera, el enfoque de Ta investigacibn de cparaciones
pone énfasis en lg importancia de idantificor y cvantificar to—
dea oo varlebles implieedas #n una sitvocibn de toma da deci—~
3ibn y combrdr yn modele parm representar la =
tuactbn,

el tot ven

sistwna

tado lo sma~
i tad

interdeparta

mantal

no ashe

4.

ag-

UMID A D - 4

TEC HICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
A LA TOMA GE DECISIONES,

INYESTIGACICH DE CPERACIOMES (10 )

Paro mejoror [o tamg de dacisiones odminfsf mtiwos s b et
do empleardy coda ver mas los téenlong .

En ol desamelle de 1g investigecibn de opemciones e pone =
Enfaels on ¢f o deun punte de vita a nivel [Hiteng/e lanen
1a), .

& un sinbnimo de ™ sistema tetal ", weogdn e cplicads &n vna
o prea .

Scbre asta bose, goree vsked que los estudion de fa | O sean -
departermentoles, et o5, dentrn de departamentos parti oule—
res de Une empress o inkedepartamentolay 7 [ deportomental’
interdepartamental]

Aurcue ie olisnta un ponte de vista g Rivel de dstemn, va —
problema padiculor pueds Implicer sble funciors mpecifioes
dentre de lo empresa.  Dw st monero, 8 s el ehdlondo—
wn prablema de inventaro, toda lo empre (205 ne aatd) -~
neceariomante implicoda.
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Lal Cinclups algd mia qur la eplesclbn dae mbtodos mote-
matioos a Lz rama de decislones, shendt nitin
ol Jenpuaje de fzalhugeldn. Lot poam qua coratituyun Te I-

0O 100 los viguimla:

1. Una orientocdbn g sdvel de tlitema o de emprna.

. Lo idertificacibn epeciien ¥ e clin da
meren delittema.

1. ldentilicaciin opceilica y maediclin de tode ka
varables gque afecion ol togre da lo meta.

4. Comtruccibn dr yn modele motendlce poro repre
sentar la vituaclbn qua w T

Ling vaz que <l prablemo ba slds 1dentificode, al primer poa

qua un {meestigador de operoclone: deba hocer, &1 [dentifoor
= dal procuta o pstividad.

2 Cufll serfo una mela de un olmacén de drogos 7

O estg morer, un obietive general de una spress podein

Wmplicgr divends mato wncundarian.  [denllficor solamente -

Iy metas no o1 fTcionte, debemon Iombikn wr copocn de-
w Tagro. -

Deapui de bg identificacitn de metm ¥ fo determiracitn de
fmo deberan wr medidas, o Identificon |
que afecian « logro de Lo meta ¢n procesa,

Diespuis de hober 11de identiflcodor, debe delrmlnane tam-
Eiin Ja manera e van uln varickle.

Depuda de habar ldertiflcode y ooontiflsode los metor ¥ -
dog loy varickim, s Mo la atopa pora kb combrucciln o alee
cibn da! modelo ardecundo. =

B Trch con

¢ mahm
warighler
modelo mate-
motion

b { pucto que
vn madelo ma
jemaice oo +
min citorfo -
gl oo #n=
b Sverion de

chionm )

gt eS|

14,

13.

&,
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Al

Up ® buan® mode lo molematico & &1 que culdodoigmeris m—
presenta o potrbn de relocioner en un sistema.  Por lo tonto,
lo complajidad d¢ b thcricos motematica wadas [ indican /~
no indicon ) receodamente lo™ bondod * de un modele.

2 Tval g I riguientes ofirmocione & lg mejor 7

0. El mecde la molewilice debe ahntarse al problema.

«b.  El probloma dabe ojutons of modelo salemdtico, - -

Rymmniendy o pocas o I 10, 1w de k= aclivide
duy 1 fdentIReon 2n pelmur lugar, despues vw idenfifeon y —

guariti Fcon o que alectan ¢l logo de o me—
jau y finglmerts [T .

En gevaral 3 on cwdl de lon sdgiimntes dos situacione &1 min -
oducvada la oplicacThn de la Imemstigosiin de aperocionn 7

o. 5S¢ wvo o lomor un gron nimenc de decislones que impli-
con dilerentss problame ,

b, % vaa temar ungron nimero de dechione en la mh-
mk‘“dﬂ-pﬂ!ﬂ!m.

IS TRALION DE U MODELD

Un moddelo motemitco puede implicar ¢l vo de cualqpicr de
bos hemomianta eatodithicm .

Cemo ejamplo simelificads, supongo que lo colided promedio—
dal 1arvicho ol cllints an wn depadtomentc particdor de o -
Nande oomynio con &l rdmeno da empleades hatn un punko y=
diinlmrye duspubs.  En arte ajemple, lo colided de servicin
ol cllante, lo coal as uno de |t meta de la Henda, ¢ do qub

i e —
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vor bl o4 st Furcidn 7

¢ Puede dor una razbn de por quil ol percelo ol clienbe diemi
My s coredo 1 ofode domenlodo penonal ¥

En mitn problema momuee la curva generol, |.upn|-ﬂ|-nqb e he
mot cuanbilicoda In reloclin antre la varioble y ¢ meta.

Col ided del 3erdele of cllente

Himere du emplesdo

La priifica entedor pusde comiderons comp un modelo 1imbib=
lice da wste problema.  Supongo ﬂ #Hto relacibn e presen
topor lo ecwoclén ¥ ulde- 1 /2 0%, Entoncet Do solu—
clén fptimo pora este proailema vimpl il codo = ensonior ¢l -
wilorde Xpac el aml Y asunvador o .avin.oo. o [ mlni=
mo / mimima ).

Poro maaimisar Ta colidod de rervlcio ol o leoly, sa pusds aor
at mitodo de Torteos & of de edlculo { Jifemncial / inte— -
gral } maitre olpes

Cblanga al vaor de X pora o ﬂ.l;llYtlm&lhopor cilody -
diferencial .
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Fora muesire sjemplo, T solucibn Splima e la e legror un =
votor mixime paro Y, lometa, D un wjemple dr ura mabe-
pare g cugl quaremes obtaray o volor minime pasible

-

Dt g manero, la volvcibﬂ Splima purda par 1y olieaclbn de—
y dopencdlendo dal 1
3; mzha mp“m

El cileulo la toorta de |o probebilidodes, Lo heofa de | pro
bilidadm, la tancis de |o colas, lo teada de los jueges, ol =
métoda Morta Corlo y la progromaciin linen! edén snire [m-
thenico matemitlcm ukadm porg encontror [ seluciones

en |m iltuaclonm de Foma de decisioney.

Lo oplicaclén da la leorta de lo probabilidod 1 adecuad don
de ol volor de ung o ma varighies &n el medd o no ar Eaeden
espacificar, prro lo poobobilided del valor en diversa veleg
B oeiasaravesy | comacide / deconocida 1.

57 un pdmindeoder oba que ¥ wxishe sol gmende un 5 por cien
to de probobilidodes de qua lo demanda del cormnidor wn of=
met 24 wrare wea manor de 20 mumdodﬁ‘.l'murﬂdﬂ'-"-

40, 000 uridodes ¥, o we ha elimingde ol riesge en w tomo de
de:lum T {ti ol

Si un cdminlstrodor ha ldentificodo las prebobllidodes eipa!
Aom mociodn con lou diveneos evenbos, pucde ochuar pom =
sermranranr===.a [ mintmizor / maxdmizor ] 8l riesgo robol,

Lo feorfa de #M“Hﬂ tambidn Sirve pam demmlngr la
whilidod o gonancig eypemda u,ndadu;mcmh - .

La teoela de | cotas v opdica o 1o sitvocionss de |fren de
e comO I ade Svando vorlos deportomentos uson wna <=
computodar, | Exlde tanbién un eoiv €n la ceduccibn o
wlrlraclin de Ior ioean de expera 7, oouu (31 /0 }
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Una Imstoloclbn muy pequeha origing allor coalos por g eipe-
ra de [os clientes, mientror goe wna Irelolacibn demmlodo -
grarde origina olto costos debido ol lwmpo acima, Lo soly
<l tptimo o ate fipe de problema &1 0o gub cavaraiines —
{ minimizo / maxknizs ) lo suma de les den Hipon de conte

{4 En qui Grea de lg Iome da decivionol podife aplicone la —
teoeTo de los colm en un deportomento de ung Henda da gu
H = erhcin ¥ .

o

En nuestne esfuerzo por lagrar van wluela fptimo o o1 pro--
blemas orgorizoclonaler, hemos dircutide el wo S tran thend
em mateiticm § ¢ beexlo de 1o ¥ -

La heorig de 1ot [ukgey £3 un métoda para ¢l estedio de 1o

clones en tes cuales doy campelidorr withn mofTvodo, de mor

NERD LEMEjOE e POrD maximd tod ganoncie y minmizor la pi—

dida, en donde el kxike dr uno puedt logrone solamente & —

cota del afre. Ademin de comidersl W propia extrotegie, =
ta prong que va o temor o decindn debe comiderar tambikn
ol Lerd 1o edtrategla de .

La detemninocin da o edtrotegio de prciog y mercoden en =
une Henda de deport amunton, coraiderards | extrotegho gue =
M EperT U Us un competldor Importands, 1erd ung titye--
clén de toma de declifones en g qua m odecooda 1a eplica—
eldn de |a teodo de [ .

Por ctra  perte, ol mitods Monte Cordo 0 il pam predecir-

o] Hempo o Frecurnciy de [ e verion ro de yn Indervolo =

de Hempo paticudor,  Paro predecir hita, g et necesrio-
conozcomis lo probabilided dal avants que courte 7 ...

linal.

Pere conocer lo probabd [dod de un sverts m o dce o
ton wecey oouaring wir gventa dartg o Interwal oy speciTico
da Hampo.  El miitoda rpane que &l empg—

.
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clomlente de Iox wvanton eopmied S monan emual .

Lon prirmers opli coclovts dul miteds fhonte Code incluyeron
4l wie de wao nilelo modificada con + Fin de ool culor bn

experoaa de Jou wventos dontm de periodo: apatii-
tra de hiempo.  Reclentemerts 1 han viodo por asty Fin to—-
bloa de nimarcs Tortuitos ¥ nimerss parerodos por compulode—
ro.

En wna tienda de deparfanentcs por sjemple, podemo cono- -

cer ol volumwn de wanbos experodo de cepillas de dienter, pe

o e las fluctuocionm ( distribucifn ) de 1g demanda del con

wanider ¢n una 1et de mmans. Lo eplicaciBn del mitods
serin odecuoda 9 eite problema.

La cinco tienlcos motemiticas que hamos dacutide higtg = =
ol wors N ¥
— ¥ -

Firmglmente, la remacifn lineal ha lenido g extang =
aplleacidn en lo TnvesiTgecion da operaclonas,  Eu Gt cuan
do exiiten divenm voridbles relacionodey con ef logre de ura
ryta deiada. Bl problema a5 wlegir lg mejor combl ol e
dr volores poro ety varichles.  Como ol rombee bo dics, o
relocibn entre codd uno de et varicbley y o mety dube er

rarsareens | lineal / no finsal ).

“Aperer de la ntatrlectbn de qoe o relociones deban ser

¢ |n progromociin finedl ba tenldo wno auplia apTi-
cocibm en o5 probleso de produccibn, $roneportes # II'N'-'HE

rios,

Svpanga qua = Tebd ganta de sombrem Aroyerttn qua al o=
manto de precios o1 pogrey vomends més peguetc amedida -
que 1 oumcita lo produczifn de sty tipo de sanbrers.  De
blde a la relocifm mo freal ertre ! voluman ¥ «f ingreso, =
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eue problema wuiiiirirreana | W pmsta S pa s pruta | -
para war |z programocibn lineal .

A marem e prumen, repmemda o gplicocidn oprploda de -

o s milogon moterSlico poro o tomg de Sreisl oney que =
hemon ditadido brgverenta. £l wnfoque anel’tico o1 opro—
piods tuondd ung pertcna va a temar wha decition intertando -
mouimitar s gonensia o mini-itor ks phrdiden comsiderarda -
la extrotagio de wn competidar [u1dmr, cow dentrs de la _

Enwna compo g porti cular s ha e necontrods que a2l deomolle
el proctucta por dolar garfodo an investigacibn y deremelle —
aumenla pAmre y luege dimiays; sto &, gt o locitn -
wi curvT i, Lo bircnica motemtico que podia viane po
ma determingr 8! gore fptime de Invditgoeidn y dewarrolle ¢n
eile oo w al .

El probiemo porg dateminar colindo reponedones de magquinal =
hury que 1ollcilar porm minkmzor ¢l cate combingdo dal *lem
po ocloin de low reparcdores y 4l Hempo ocioe de Lo qu'l.ri:
funx convlera o la '

Doda lo sThygelfa en la codl coda ure de los i e da it
de troruporle |hene uno relociin dimcta con el cocto del trom
porte total y e lo que ol obirtivo s encontror [a combina- =
cidn da notoy qua minimice ¢l cato kb, o tecnlca motemd
ticg aplicoble serfa la de bo .

Temar una decidlén pora mallzar vea inverlbn comlderondo -

tonta la garancla posible camo lo prebobllidad de sz ganar— .

cia bplics la opllcocibn de la .

Finclmenie, dodo &l promedio syprode de wvide de un Congu—
ment of Toros, desarioma talculor { o vimudar ) la dlutribe—
cibtn speroda en loy Tolla de lox fecey duranty una wriie de ~
puriixion de Henpo para plomor wn pregrana de aubilhyeio- -
nes. Lo tdenlco oprpioda an mie e werd el

witidend
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U EJEMPLD DE PROGRAMACION LINESL

Una compania Troccionodem cpnnlg con 100 000 m2 de Iire
na, de bon cunlen wr puede sor pore conutruccibn sélo ol 0%
y el 41 % malanle por Erem verde . %pmpnnen 2 Hpes =
de cam:  bipos | que roquiens de 120 i de termenc y una -
invenibn de % 300 000 dejordo yng otilided de § 50000,

La caia tipo 2 requicre de 20 m? y una laverisn da § 200,000
dejondd wng util idod de § 100,000,

Le desen pdamin que el ndmere de cawe Yipo 2 o combrul ne— ’
seq sups tor o 290

El coplital divpovit] « por 1o compaila pera corstruir o de = =
4 90,000,000

Se Iased Iglar cuonto comea Kipo 1 y tipo 2 w dehen contruir
pom chtanar o i [ dod més alta poalbles.

£ Gl volor pitgmos irotonda de optimizer, o trovks de la - -
oplizacibe du Iy progromacilen liekol 7 .

Eseriba lo wewncifin que moximice ¢ste ohjetiva;
dorde =, repretente ¥l 1ips | de o, 5".2
e ¥ y UTs utilided.

Exivten vorkn mahicciones g ofacton lo posibie sofuclbn, -
Una de ollgy v ¢! rimers da matrm cuadrodos asigrodoy g ~=
wada 1po de cona ¥ lo contidod de melros cundmdos
q coratrlr,

Esto wcuocitn lo reprecanto amos Oonee . .

Chrg reatrigclbn oe o nimero de conon da Hpo 2 o comtnulr.
Se rmpresarta por 1o sipuinnle patriccibn .
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Lo ltima ratricciin o of couo de codo eosa y wl monke talol
de dinero qua dione lo compolie porg comtruir.  Euariba=
lo ncuncibn = rpreunte esho resticelbn

En repomen, hamcy sntoblecide 4l chithiwo comes

Moximl zor wiilided = 57 000 x 1+ 100000 x5
Sujete o lm dguientes restricelones

lIIx.I'I' Ean - &0 000
o N e
300 000 1y + 200 000 Xy & #0000 00D

gy %330

Representands wstas wevac] ones grofleomemt obtereman
x: "

Mix L= Soana K,

YIDDCO0 X,
Ulmnm.ﬂsf
WX Sy = O
S G Bog
L4,
2%, 150000
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&5,
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simp lea
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] ren sarnbrwada mepresends lo giba fadlible paro obterer -
wna solucibn, 2 Cuol n ¥l punto que rpreanta Lo saluclbn-
dptima dente de wuo regiln 7

La 1olyeién Bptimo de esta problema e constreb --
[ mim ) ecmen Hpo | ¥ { nim ) conas Npa 3,

—

Sumtituyercho esten 7 vodablen £ rsesirg ecuoclba que moda?
10 lo wilidad, chtenemos uno ganancla da { reuatve o —
aruncibn en o] vguinnte espatio ).

P Io bante, lo gononcia de lo compofifo froccionsdom va s =
warde ¥ .

Dlabida o que en aite sjemplo hrvimes 2 vordebTes Xy Xy

nen resal 6 une praflca de dos dimanstoner,  Pussho que coda
variohle ediclonol aModito ctra dimensiba o la grafica, el mb
todo griflca paro rralver un probl emo de progromecidn linaol
& I cvanda ibla { Hom ) vorloble wetén implico—
dat &l prebl eno

Una técnfca pera woluclonar probleme min oompl el de pro=
gramacibn liredl e al mbbeds simples,

{a meacla fptimn de v prideche Bn UPa plonta copaz de pro=
ducir 12 diferentes profectos en 10 diferentsy dapartontiics -
con difsconter Hempo de producclin, podro deheminons - -
cpllcands ¢ miteds pa re1nlwer un problama -
da progrormclén lined .

' .
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ESTRUCTURA DE LA ORGAMHIZACION

DIVISICN EH DEFARTAMENTOS

Lo eitmistum de la ogonizeciba lomal indica la reloclén en-
1re b diveres posicionss y getividodes dentro de ko #mprmsa,
3o murEn deflaida por 1o odminisiracidn,  E1 por fe tanto -
raacancoel 0 detemingr la de }a orponizaclbn paro un
meior antendimienta en To Tuncibn da .

La dflwhlbnl on departamentod 1 mlare a o ogropacibn de ac-
Hldodet poro hamor unldoades orpanizocdonoln, 0oda una de-
i cuale Harse un { perente f Grctor peneral ) que la Srijo.

fsla agropom]ente o wl oo ==
cvando wra smpresa sa anglle mba alla del tamata que 18 pur—
do o indstror con efi clango por una tola parsom.,

Puaden worss k. sigd et bavn pam bl Evidin on deporta—
Ll

a. Porw piamem

b. Porw Runcidn

#

" funclén

produce M

. inclpyle

producclin

vy
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r. Forprodudte
d. Forterltorio
. For cliznie

f. For proceo

La baa poty 1o divisibn por simplenents Implicg ¢ -
asigrer wh ramer igeol de penoter, B cada welded divponible -

Fumbo que esto divisThn as H) en dorde with Imptieada la beer
za di trobd e ne diferenclada, w nplicacibn wibh actvalmente-
Timitoda. 3 Serio eita bow cempatible con lo necesTdod da -
bk wewr ynidodss organizacionales speciollzode 7 ., ., =
{0/rma)

Le pristico min imporionts y min amplionerds actptodo & la-
dlvlitbn an deport anented da oevards g la ki o Fabaje -
que va o rpallzone. Lo dlvisibn e depariomendor pot fun--
cibn [ .1/ no e ) compolibla eon [o necesidnd de mpectallzn-
elbn etupocional.

Ayrce un pon amero dr actividades stin Hpleomenht o
nizodm an depadcmenion, 1n wnlotiza la importoncio de tres —
&rwm de wctividod pom lo divislén en deponomentos con bose~
ate predhucchbn, wantas y finonzm.

™

Lo dapartamenios que derrampeton ko Benclonn de "
han sido Rowodes @ meme

.
do princi pales departomanior Runcidanghes

Aungue ofros departomenio yon tambiEn importonte parg fa -—
snittancio du o empresa; wos departomentos cuym fusciones +
o particu lemar's vilabey pore lo operocibn y mptrvivencia -
de ko mimma e MTomen deportamenton Funelonale.

Lu chtercibn de ulilldades an formo de bienes & wrerlcios con-
cleme o o funcibn de el Intarcombio de etos =
bierm 0 parvicios por m_r._rmrpm comiihmys Lo funcidn — -
de ¢ ¥ lo milgnacidn de fondos o la emprra concier-



T e

funcién

funcibn

nma e

prducha

o -

procycho

vanrlala

rhew w0

12.

13.

14.

15

7.

51

na @ o hmeln dr ]

Me importa qué ATvel de ks orgonfracidn ectd Implicede, fo -
agrepacitn de aclvidades por Funcidn 1o boao en el Wobajo -
qur va u reclizons,  Por lo toabe, Bito ..o, | winoe] -
v ko 15gico porma structurar oo organieaclbn completa
qua Inclupe ura divenidod de actividodes de robais.

e w2 mg-.em'fm departomenios da compros y de condohili—
dod dentro da ura empnng, son gjomples de wna agrepacife =
o actlyldadus de acuerdo con 1o .

P4 mangrg tamilar, [or deportotanion da ocobode, pintivo & =
Irgpeccitn en o ploMa momlactursa kn emplo de G-
b e departortontog pos .

—

Adwnds de la divdilén an departamentas bowda par =l
¥ bz funcin, lm octlvidodes pundan tambifin agrupqne por =
preducta a Iinea da producton. .

En la divisidn on depotanentis baoada por vl . -
smeutive de una plants o divisitn ficre omplla outtridad sa-
tew lg TobricaeT™, wanla ¥ servicio dode,  El que lo planta -
a diviiién en comstibn mtk loooliznda cerco de otres imtola—
elonas de la compolio w olgo que [ s/ no s | eecesariomen—
¢ Indisperackla.

Cron plartun e o miime ampresa sitvades vna ol leda de fe ~
ofro pusden tenar deporiamentcs de vanto 1aparodos pom wy
productor particulon. En fo General Moton, I Divilene
Bolck, Cadillac y Chewolet 2o cjompim da diviriie e de—
parlamentos por .

El dmsarrollo total de todos lo Iiness de producto ¥ ¢) dere=
rrofla del conociminnio sspeciolizade del produects por parte=
del pernonal de Inganleita y venics son [ vantojas/ desventa-
jor } du la divisibn an dapartamanton por products, mientoo -
que lou dificultades e o coordina<Tdn ¢ 4! ponThle craci - =
mlevita indebide an poder da la divisiane da un products «

pacifico wm { venbajm/ desventalm ), -

.
L
territein .

n.
Byere N
mala

a.
teerftaro
ramern, fun- .

., «ibn, produc

Iy, Territorio
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La dwiside tn deportamenioy por beriterio s uro oot boe

ogrupor las actividades en wha wmprna.  Enoode ooz,
io locglizacibn Mica o geografice ... [ 1/ now ] necnania
menty indiperachle,

L# di+ivi5n #n dopartanents por 1a Uigue donds lo
carconia o kn cord clome: locoler dan come resultodo scoma-
mics dw cperaclin, ya 1ea of producis o alt witder.

E) deseo de adoplona g ke condiciones del mercoda locol e-
gerwrobments una { burna,/ mala } rozdn parg 1o divisitn en -
drportamenics par terdtonio, mientras que lon dificaliodes on
la comunicocibn dentro de la emprein ondinoriomente se con=
shieron ung { mala/buera } orgumentncibn,

£l grcklacimierts de didritos de ventod, oodo wno dirigido -
por un gerante local, w un tjemplo de dviside en depurto—
menfod por .

" Heto oqui hemos diioetide cuctra bame para ta divitibe en =

departanetio ¢ per —r POX ; P
ypr -

Lo divisibn en doportanenies por cllenia s otto bee para or
ganizor lar activldodwi. Cuando el anfoilt principal se po
rem w0 4ur COpacH: g Leevir mejor @ lo dilerentes cotegodos
da comprodorss de productos de o sipina, 1o divisibn en de
portamants por M EoE W sl comideracibn. =

Abgylecer (o necaldodes especificns de difprerbes Hipal da -
climmes a5 una { ventaje/ desvantoja ) de Lo divisibn an du—
partamentis por cliente) mientras que ol posible subemples =
debida ol oomble de dilerentes grupos de cliertes esuna = =
[ venijo/ detvantajo )

£l depurtonenta undvanibario e oha Henda de mucho pre— -
duchar, wa un w[emphs du divisibn en daparonentos por
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Finclmente, la divistn en depactonentos de lovgetfvidodes de
una smpresa puede st bosodown el procescotipode eqipa -
nplicods.  Agrupor loy mipinn pedorade de torjeta erun
&rva, curmuerden serdcloo Gfarentey deporomenion, esun —
ajomplode divisibe en deportamentos por -

Mele qu lo Evisibn en departamenta: por proces = r':hc_l'l-

ta un cona sapecinl de la dAniln e deporlarentos por Fun=—
dbn.  En onbos cove, lab wclividode) 12 OQrapen de gouar-
& ol tpue 3 tealiza.

En total hemics dTsculldo wale bow pars ta divlilbn en deperta
muntot. Lo buwe mis impartonte &1 por . Lo me-=
nos Wmpettante en I orgonl oclones modema g 1o divisifo-
an caparion pntcs por - St bme son por

’ ¥ .

Eu 1Tpico sncontmor que 10 opllco wna bmae diferante pom o -
divisiln ah depotunentar #n braa diferenies ¥ o diferente =
rive b organizacionales en una empresa. Lo divisidn pri=-
maddo, Inlgmedin y Oliima an deportomentas e refier ol

de ko oraenizacibn que eta wmplicods . _

Lo divisrdn primoric en doportoments es |0 ogrvpocin de o
Hrldades an ul nTvel que wis Inmediataments gbajo del fun=
cienaric wn [efe de lo orgenlzacidn.  Hoge teferentis o lo-
Figuro 5.1, Lo bosa porg Iz divsidn en deporiomenian prima
rig sn mbe oo a3 por .

FRESIDERTE
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| 1
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produreidn fibuncan

3
1 ¥ =
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I

I 1
Seccidn Srcclén
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FIGURA" 5.4,

Chgonigoms  PForciol

el prodirgto

by furlén

« intprmadic

1] primorio

el Gt

e e
-.'I,I"

. Lo divisifn en departanentos intemedio incluye todes o o
tvidader agrpada an lo sstructurg de lo arganizacion deba
jo da I deportomenton y oiribo de lov departa- -
mamton keamlizado en o banr dv la #situtherg.

A3, EnlaFigpwg 5.1, 2 Cudl s lo beue porn lo diyialbn an de-

peromenters intemedion en rl Greg de producebin ?

3. EnloFigurs 5.1, § Cudl m lo bose paro by i visibin en depor

*  rmantoy 8llimes an o] daportamenten de herom fpniesy 7
35. MHogu reflerercio o la Fipuro 5.2, & Cudl nival de lo divi=-~—
alfn wn deporfamentos o por teritoric 7 -
PRESIDENTE
I I |
Div. de Div. de D, de
LIactores herramicnlas Fencradores

] i 1
Plants drt Planw del Plania del
cate sur rete

( |
Produccibo Ventas Finafzus
FIGURA 5.2

M,

.

Crganl grame Parciol

En la Figurm 5.2, » ol nivel de b diviiiin an deporte- -
mantas w1 por producta 7

¢ Gk nival da lo dTvislbn wn departaomanion s por Funp'lb.'p -
sada Figeg 5.2 ¢ .
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Lompors kn Fiwm 51y 5.2 i En qui mlvel exile urnb!
s camin pora [g Jiviiibn en deporiomenhn y oud! & s —
bose 7 Ea anbey argenigromas la divinldn wn deportamaen- -
101 &n al nivel 1¢ bow en la .

D aric manarg, en of Al b bajo o en sl Gltinoe de do -
organd tacibn, |u bawn povg la division en departomentol =
imvar fgblem ente por

DESARROILLO VERTICAL ¥ HCRIZGNTAL LN LA ORGANI
TACION,

A march o qui Una amprera i omplic, lo strchers da e o
gonlzaglén creca lanlo wirtical como horlzentalments. ==
Coanda v ohaden nlwels adicioncles o una mtrechors de =
ompmizacibn, 12 llama o este devarrelle micntnol =
que lo odickbn da min loncicrms o miL pusbon sin comentor
el rimmere de b vivele argoni zacionoler e dencring desg
rralla

Duranta al daserpplls vertice| 1t afodsa ola m==-
truchurg de 1o orgonizoci®n,  Les relaclonm entre ot nl-
waler on una apandracién e denomiman o meroda con el -
by de preces smolar.

D e1ta manema lo delegoritn de b outodded ¥ lo oslgna-—
elbn da respomabilidad an lo orgonizaclén sx denomina pre
o -

.
Hoga refersncia u la Figere 5.7.  En af ploms 1, ey

perona, midnins qua en el plome 11 hay parsonem =
wh [o eaprea,
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Cwsorrollo Vierticol de To Organizoclén

En vl plona ! hey piveles on la organizacibn | foman-
oy cuenta ol proplstario / perante como un nlvel ), mien-
trox o w4 plors 1) oy { nirmero ) nivele,

Enla Figura 5.1, 4 Ha combiode ul nimera da Fenclones di
ferarbes 7 ﬂfna. ¥

De Lo mivma monem que of desprmello en dirccciln verical =

el fo proome ol procwio funcianol w relig
re ol deorrollo on dlrrm Tonka .

El proowe funcionol o desomod b en Lo dimeruidn
no do ouena retods b adicitn da ningin nivel ¢4 ko ogon
xoclbn,
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Lin aunento #n ol nimere de bos difecente fonciomn mollza
du no estd gl amente implicade ni wn ul proceo

ol , oungE . | ningunos oma
b ) promusve [ n ) lo wpeclalzociin de forme.

ARE A DE LA ADMIMNISTRAC IO

Al brea de lo sdminictracide se le Doma tambliin = Sreo de -
sparvitifn ® ¥ " bren de contred *. Bl concepto tivne que =

vt con o idenBfl mcidn del nimero da sibordi noden oyn —

trobajo pueds wr afyciivamenta drigido por un .

Camo pexte de ba funcitn dy owgon 20l deben corsideiirm

s o cororted vicos de coda 1itvociin m e Srtyrming =
all driny da odminitrectn o
talw come wl nivel organizacional, tipo de ur_ﬂ widad :p-l -
wtf 1iendo wpwrviiada v del 11pa de opganlzoci én.

En of nival min bojo de [0 crganlaocifn, donde o qer s de
1agy a5 lo rporscbitidad pare realizor 1oves swpacifiem, =

L mpaoric wited qua fuera opteplada un Grea da administm-
el b e lotivomants amplia [ muchas whordinado | o mbe- -
tha { poeos sobordinda ¥ .- anaae. { awplla, wtmcha )

Aurue kot dilergnclos an ol breo da admintitroclin e to—
dou lox nivalea pdministrolives ne han rida deflnitvormente -
dateminados, mih clom que o brec da odministrociba en =
! nival de lo diviiidn en deparromentos Dlrbno « mim om—
pha que en = nlwle o mnim -

El tips de octivided muperdinda afecte tombibn af area de -
la odministrocibe . En generol, sniime mis vorkdo veon =«
hm octividodes an oy pustss que 1wt an mparvisonda, de

Bl ereniciinnsonnen | mbi anplla sy strecha ) ol =
s kdaal dm woparvlsidn.

Por v porte, low possio guee Hipamn uno roling fija s - -
pretion o ung Sréa de odminkiroddn .. ... | aepliof W
tmcho ].

i vl
actividod

anplia

orpomi zaciia

anlm nh+l|'l-
e

wtracha
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Por ajenple, W piahic ssparor Gt yn supwwlsd «n oo o=
1lnr de trotmlo egin pedice HNGO 1y .y uass { M/ meno )
whordinads qus un supervler a0 um opproclén de una |T-
v e mortale contimea.

"

Ctra boctor gt [nfluye &n ol Grpo de n.ﬁnlﬂ:.lmcihnud---
win del argenizacional ¥ del 1ipo de
lmmﬂpﬂ da parianal implicodo.

Por #jenplo, lon vendedoniy profedomal i, ke cleniificos —
Ieveirs?igockonss ¥ lon profesoru vnivenitai e Hanen un Gnto -
da i strocibn vale livomerts oo ao . [ amplio/ mtracha )
worque ol raboio pueda kmplioar una yron varleded de ocH -
wicoachs. -

Firzhrerta, 8l lipe du organl zoclbn aywda o determior of -
rea du pdminlitreclbn aproploda. 1o [
on 1ar cantiollzodo o descentmlltodo nm da

tnn organdzacifn qantrlizada w w0 lo cual la planea—
£l&n detollado v o gereral lo mollza ol alwouilve wperion =
& un paquenc grupo de odminlitmdores de alto riwel,  For
bo rants, [ an Quik nivefss odminditert]vee e tome ke mayer—
porte du ke deciylesws #n v erponizadbn centelimda 7-
{ an lon i #lyvodat/ en |l sy bojcy ).

Len orpanizociones cantrolizsdos Menden o promovec lo wper
wiln sarrwch da in subordinadon en code M pam aagu
For e be 1igon bow poditicos, ko procedimiendos y los it~
b artabileciden,  Da ocuverds con giio,1e promueve Tok—
bikn un oep di pdninlstrocidn § ooplin / stmeha ).

Pew piry ports, en v ompord becl bt devosntrel | zodo Lo de—
chilonm de oprrociln s dajon o vl ms bojo paible. o
wn wdminishmdor debido o la pol o e lo sompofla vo o -
door uno * [berod de occitn® mbs gronde o wa swhordi nadeos,
L Hiene relotivormente ... ... L mis/ menot ] whordinodos .
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42, FPor bo tonto, uno compeio que mth decentrolizada dede ~
al punde du visto de ks delwpacién da qutoridod, Hisndd = pre.

omplia - merver yn dnrg o edminiitrocisn [ onglio/ sstrecha |,

rival, A%, En m“‘hlﬂﬂ- comlderodo ool m hoctore que influyan =
et vidad an ul bryg de wdeinittrocin opropiods povm urg Hhedbn —
pansonal, porteuior o orgonizociorgl, ol fipode

Srpons pod bn ,-;| ||.p¢3._ .

&d,  El Gitimo nivel orgonTzedom|, Jo activided nidlroda y we
organi teeifn descend ialioda hocan que o Greg de odl -
amplia trocibn sen { anplia/ miracha ).

65, Por oirg porte, Jo5 Alvele orponizocionclen mis slewsdos, ba
cardrall ol vidod voricda y v orgoni mcidn
mirschn_ . oo Hacden g hoow { ompdla/ sstrecho ) of Grea opropuoda .

8b. Dwbldo o que alpnos foctarss pueden exlgir un Birea sstre—
cha, mlentrs gue atror posden indloar que un e amplla~
s opropiodo, vn adminltrodor deba comideror y patar bee =
brea de odeinh tim bim foctoms impartonts ol decidir acercn dul
—r. povo wna sihcibn partievlor.

D. DESCENTILA LIZACION ¥ LA CRGANIZACTON TOTAL

57. Lo descanirg iedi®n odminisiml v ofetio ne soloments ol -

Srag da aomirditocdin 1ing fambile ¢l nirsero ou nivele sn

la sstruciurs < la orgonizocidn,  De sito manero, % flle
mén bajo vofia du promovar |o delegacion de nutorided ol nlval { més -
otte / iy bofe | poibledo como rasd todo afecto on lo o

ponlpaciin totol,

+

58. Hoga referentlo o %o Figua 5.5,  En la Campofin 4. coda

CuiTo oxdminky bpodar Thwrm [ rdwatro ) subordl oo, mlan

acha tron us e ko Conpatla F cada edminlitrader Hene N
[ wlamgmy ) mubscrdirasion.,
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FIGLRA 5.3

Argg da Adminhtreciin

aCuHudrimmhﬂﬂlﬂd-nwnlmibntnhEm-
pafla A { sontonda ol sjucative wperler como vn niwl }7?
¢ y #n la Compofiic B 7 .

Une struchyrs ploma e orpen] meile w1 vo que e ralo-
“mmm;ﬁulurmmnm&mm-
por nivel, misnirol que una akuctmo alevode a pirosl-
dat tlung un pomere mbi gronde da nivels,  Enle Figes
5.5, la Campalio pureca terer uno wtwchun plo-
o da m\lmdﬁnmm gque lo Campafia Hena
wrg mtpuchim wlewada.

Dabida a que ko descentrolizaci b cdninlitmtlvo procrusve
un drea de odministraclén mbs ampllo, fiends o deormollor -
wna winscions | plona/ slwvoda | da orgonizociin.

D nuave hage referanclo o la Figera 3.3, En la Compoltia
A wh monote del ajvtwt] vo wperior Hase e ponar o frovi

-
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e {m]dnl[n}lm-ﬂnuﬂnﬁllr
por = I cparurita, misnkre que an Ia Compafia B pmam =
Frrvin du { mamara ] nivel (= ).

Ds aetc monarm, lo mtructurg plona o descentrolizods de lo-
orgond o ciin do camo rewd todo linecs de canunicocibn -~ =
[ min borpos/ min cortm ) wala orgonlzeciba,

& Cubintos ajecvti v e lo Agera 5.3 stin ariba del nivel
de amplecdo #nla Compofa A T 4 @antos en la-
corpoliu ) .

Por ko gnio, la deicentrollaocibe odminlitrativa do coma ra
witoda un Srwa o cdmlnftoeidn o rraas { wnplin/ mire=
cha J, v sitrecturg de lo orgonizacibs ... .. - { plana/ elu
- s [Trowat o fucutivin de coruni@elbn. . .oavanias
{ by Lorpen /min cOrtom J ¥ ceees [ et ) wfocutiven,

La centr lizaciSn admlndtrotiva da come reseliodo wn dra =
cda odminiitrocion { anplio/ mireche J, wo struciura de ba
orgonlzacibn [ plone / elevodas }, Hler IToviep da con.wel Cor=
clEn wnfre S{FCbivor 1o vsr (Mt Yoo/ mis cora b sees
rreen | s/ mavin ] glecutivn.

£ Ghow Hen e orgon] taclBn da oo Pl loda v relecibn =
mis satracha snite supervisors ¥ whordinados ¥ vn conirel
njocutl o wibs sctrwcha 7 { Cantrollzsde/ descerirol l5a—
o )

Mheo

¥.

UNIDAD &

RELACIONES DE LINEA ¥ STAFF

FUNCIOMES DE LINEA Y STAFF

Lon octividoder que tlanen qu ver direclanmands oon o) logro=
st lox chjativen da lo emprste o0 wna omonteaclbn, son 1o -
sctividogdes du «ois0 [ iTven/ vl ); misnims que ko oclivi=
dodes de .. ..a. [ Tinea f 1afT ) axivtan porg opnedor o que ==
I getividove: de line secn min afechiva.

Lo infiuandia que Henan los ociividades da la Ve y s1alf =~
con repacte of kxlto de ko orgonl cocibn, serd miy repida = -
m'.q“*lﬁﬂ'ﬂ“ﬁ* arara {“mflhﬂ}'r_ﬁ
# wiy largo plaso con los ecti vidodws da tipo .

Un fmacosn on lo producelbn alecta sl Exlte orponizociong! o
erenenee | covte / large ) plozn, mientm que stoblecer n=
centivon wiioaors of trobaje del ampleado que reidl e s on =~
frocoso s reflepe an o ongonlsaclin o mis. oo, . [ lorge/ cor
o ] plono -

Dapendisnds dul 1ipa de arganizoclén, w deflren o oot vi=
dodes du Ky y de safl.  Es o sprms mpnafeciviewg -
e procucciin, ventos ¥ flrmnces w Edent Fiown come actvl—
dodes Hpfcounts de .
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8. Enynasmpresa manvfactunim, b compras, kan relosiorm de

periongl ¥ bo santabilidad wn wijampl o da funclone '

4. En wm smpreo Corwtuctans sn actl vidodes de Hewa:

o. Produccibn | comtmaccidn )
b, Fimprzm

. Comprm

d. Yenbm

s, Comobilidod
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7. Lo gctvidodm da [Teeo a0 un hoapdio! o on vna unl versidod,~
““'"‘;mhnlmwhﬁwmmT-

n.
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“:_{ Iim b

Una vez que e hon Identiloods la actividodes que tienen -«
que ver G rectomente con sl logrs du b mwtm dw la orgond m-
oén, -mu,huﬂﬂm&l ,uﬂi-nlghnci‘n-
mﬁm“wlﬁhmnwﬁﬂmmnhﬂmlw.

Dentroe de uno Srgorizacivn, lon ool vidades da lirag y de vefl
Hignan ure ralachén muy complafa, por ! motlvo ol S1aff - -
veeenans [ math # no wtd ) sempre whondlinodo o la orgoniza~
oin de linea.

Existan dow coregedor gernerale de actividod de emfh Espacia
Fivta y Eﬂ”l . Misntnas gue o0 sspecialisto llrer o a!'nr-
= componsniw e b orgonizacibn de lirea, #l sow 1yobaja =
siamants povs vh secutive parfaular as ol ovesr -

Un = Agghenta " qua ayuda a v #eeutive, tesd lxondo ol gunm
furvci o e rutina del pustis b invsitigondo problenos mpecla
Loy da! mimne, partenace o ls colegorio de masor .

P 0t7g perte, I sameorm sspeclelivhes onif el gmantes no
peoetam o Tou pemntes de Tiam cin loe gt Honan relocienm ==

mpaelal v

sapescloll iy

L
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més dirsctar.  Dwide o) punta da vivto del Hpo de refacidn -
de utoridad con oquellor que reatieon octividodes de IMnwa, -
len principala Hpow da cxvrte s len e mwo—
fin, Lerdcie, contrel y fundcionad.

En 1ot siguientes icclonat de 1o uridad considemrimos. 0 —
primer lugar, o noturalezo da Yo autericed del st aociodks =
con lox ouesoret de conwltoda, wrvcio, control y funclong--
let, Estc m, dorenis una moyor atancibn a la relacidn du la

categoria de da by acti vidod de 1T oo o ooti-
witkd dw [fnea Seniro du la arganizocbn.

AUTORIDADR DEL STAFF DE ASESORIA

Un gruno solf e avtarddod sn lo elofive o avensle ofrece —
sugrencios y propars planm an w tompo de opecall oclbn -
pora 14t corslderadoy por ks perente de linea, pem e k-
ranben da st Hpe de outoridod lo dice, ke gerentes de 11- =
[ erars { ot S no mthn ) cbligados 2 seguir ul con
wmjo de shaff,

Un * deparfamstts de desorvollo de la winini?eeclin® que o
ﬁuhp“.*hﬂﬂmmhmhﬂpﬂﬁ’lmﬂ*-
pando problemm e 2l wmga del drarrollo de ko adml st
ehén ¥ reconandandn poalble cuno de gecibn Herm outartided
whafl d& . ' '

;Eﬂﬁd-hd-mrﬂrqidﬂhwlﬂiﬂhhﬂmﬁblﬁnu-
la exjrtancis o yn oA de oo T 4r-ua /)

%e ha dicho guv vho busna parts del trobojo de uh cuerpo o
sor del perente m vandet, no dacir,  Pumto qur ol perente =
e [Trwg na racsgriamente Hete g ooper by recmando—
cinrmn del aemo memar 7 wete Wty une deoipeibn de da e
bacitn de outerided ¥ ..ve. {11/ ma b

ko oproboribn B rrchaio de una whicibn recamerdodo My -
ko st de im priane chofl. Lo que o mavesdo s denoming -
mﬂmlﬂhl"hﬁﬂ]ﬁﬂlﬁmhﬁ' Tpcn gpon ol -
dnorrollo da ke proplos idem b e pmn-hﬂu-n PR
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El exnowpie e camplato ayuda o svitar ol -
peligro de que ov permanal 11077 slmplamanie = deacribon” b
kdecn da bou gerentes e lfnea,

4 Dwbada Yo parsong thof gbyrerans rolaiments o diteuti -
#l probleme 0 sus propias solucione Ienkgt vos con el pere
porgl g lirmg T L0nsl (2 e )

Lo soheciorms ogrodos por wf staff 1in conmiter of parstnal -
we Ifrepg ofectoda, Hienw bo posibllidad de 1wy v esvscariaes
{ prictions / Imprbctioo )

éWhmmﬁwmmuMﬂt
bt st recomardodenss sicrin m e wgtrencie del -
-gurendn de lineg 7 ouuuea [3i/ea )

De wito monera, # cjeifve de o penono staft e ouneds =
o b b propcdl clare wuvaea [ ssan/ no sean ) ol comen=
e productcde wi propios idem.  Pero poro s prictice, -
rmecmofo b dizaniin con & panal de bineg QU ¥ G ver
ofectodo por $ov proposiclones.

En muchol compofio de miftiple divliones, of stof osere -
ol de panonal conduor evtudion e b vorioder ook vidodes
du) pariveal poms ot sntrenoni garo y dmarrcllo ¥ womete pro
poslclonm poro comblon del progrome del garente di be i vi=
dén. Oa low csatra Hpss dw ovtoridad shaff, &t # un |f|m
plo de putoridad vall de

Al . wn muchen. coewpofRos sa ls pobrg ol cote del! wius=
dlo e ta Evi:lbn que solicta ¥ eclbe af servicic sroff de e
wrfe, Sojo esos clrasrboncly w proboble que los gersn—
tos du [Trwa roliciten del stoff of cormajo pare proklemoe m-
lot vamente . yrsriarias | curdorm / imporionte ),

Cugrcdty se carpa v wme o0 # prowopcmite por Willagr of -
afl d cramrdo o probable que | recamardac o de e
b amgn Yrolod , . . o0 § ligromants / sarfoments ).

El coper vne sume por oommoiro g s recomeesio-Clomms -~
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o o g hen

¥ covaide rn

wniclp

of

iy ey
porty de b
compeae -
- ohliga=
o & racer-
le g 1w
da| poans -
ds comprm

Hrvicio

gu! 110ff da Sentnio magura qun

. Low perertes de ITrsw ., _....... [soliciten/ noso
licimn ) guscromiento del safl pare problema de pﬂ
ca pertoncin .

2. Qua lo recornendocinng del sl o cnnrra
[ »» conwidermn/ no e comlderen | werloments.

3. Oua ol ool del 1108 de uamorin 2 vuusa | 3ea/ no
. san | conpotible om g coniribuclin de |g aflclen=—
cla de todo 1o spirea,

AUTORIDAD DEL STAFF DE SERVICICH

Came ol nombe la dics de ruwve, un grupe vafl con outor -
dod iy quk 4 reporsabilizo de reolbor -~
ciwrtn brea tu oct vidod que ba sldo sponade del taboje de
imta cormg un sarvicic a slla,  Sin embargo, o diferenda -
da lo sinpcibn di do ovtori dod del poff da casarda, o7 Yo oe
fividad an discrsfEn vo o reollzorw, &l gerenie dy e 'ﬁ
b hocur o trovks de lu orgonizacidn stafi.

Tamando &l bres g cornpre como wn sjample, ¢ Hera un —
prenty de Hineo lo gutorided porg decidir qui ortlodo de—
bwn comprane paro m deportamento Paaaee (0 o )

Ura vt gue ol perente cie linea by {dentifioods Los compem
oo, | debs hocsclon o tapels dal egente de comps -

dy ln compolfe # n b pore megovion s comges pov s ~
wanta 5! mf o desey 7

B mte monaro, un departomenta de oompros Svd rorlaoments
Hane outoddod ol de .
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X, Poretm porta | a proboble que un perenty de Hneg hope —
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M, P wjerplo, ko penong qur praboblements obe pin goarco
* ot ben Fyantes da matedale ¥ wenldlihos o 8l
{ perwrwm do 1Tramg / ogenit e compeos T

35, Adamin, clertm compalDs dw aperocifn centmilzads haovn
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T i T enciln de camprm @ .- . { mdn S e | probotde -
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" undln 1 origne & oh proda i,

36, Lo uniformided #n loe procedimisntor, o) trobajo mbe afeci=
. vy hm peonamion di aperod bn Gretrolizoda st rewsticdd -
del 1o a0 vnes { vohturic / dbligotaria } qe lov gerenies

s Mowea hooar du 0w stoff de wrviclo,

. AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL
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achvacion de ko Tea. Lo unidod ol implicode gctia com
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tod dod stafT de
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& bo axiylencia du la autoddod de uuif da conted L.
{of/ro}

Tor vtra parte, sl control de cosmcloray de ko odmlndrodén
P 1 T Iwﬁdﬂfﬁm,ﬁw lp muigna
cibn ol da contrl, .

Lex st du control gyudon kamblén g logror vim schuod Sn de
mis alto gglibor # im wpidedm  dv nea o Por ajespla, o
mchate de un producko e més probablie qu lo hoga e . caes

cerarerensressmiannsy | wmpluods de yn departamento/ - =
mismbro de lo unidod de irepacclin de furo ).

ALTONDAD DE STAFF FUNCHOMAL

1o sulortdad de stall atid Implleods dardequ] s =
e & un perenin e 1 O putaridod Tuerg de to Miuctura de <
te omponirocitn fomal.  El garente gl que 1 Jx ovigno outa
rldod funcioral o un mpeci olisto wn &uhhuﬂﬂihﬂ-
tmplicoda, pare pusdtt e un garerte du linea o de oofl.

Lo outosdad da un dl ecior de sguridod pars dar T trrcdo-
it e cexpecto o 3o instaloribn y wen del equlpo de wguri=—
dod, brepll ca 14 ool grooc] b da avior dad s un -
diceeror mall. '

Por ot 10 porte, odemds de v i gnocibn deporkonenin] e di-
rvctor du finonzos, e ly pueds dor eutoddod pom wpeclfhoar
& formoto de los repivinos Finonc bt oo ohroe du
partomanitos,  Eate m un ejemplo dv lg asignacitn ds v
dod funcionol a un perante e -

Hoge referancie of ergeni grome povclal de b Figore 6,1 ¢ A
oubitos du los geventm w les ohege witoridad fusclonol prm
aeilvidode wpacifieat 7 { Mo }



Bray

i pslrays

4.

49,

3.

GERENTE DE LA PLANTA

1
GCar., proge. ArrcLa
dr pr u:tg__. &;anidigt
r
L T PEL S
r

L
* ” ] - ,‘
I .-'I'H‘I '1-'\.‘ . t’ "‘-u,t
Copates Capaian Capetas Eopatas Capa taz
H s 3 4 3

suinridsd da nas

- —————

--------- autoridad funcional

FIGURA 4.1
Ogand grorwe Percial

L Sobry quonton game ntwr Hene oiarided fyncional sl diree—
tor du agurdad 7 [ tom . 3}

Le mignecibn de auterddod sofl feationad marrd gk bo outint=
dod di ok garsnter de o wckondoi -

Pew gjample, on qaunton de diacipline dal pervonol, progmms
clin du le produoccibn, vio del suipe de wguridod y covm —
simllores, 4 tiere o] garente de produtcbn plema suter dod =
pata tamor decitlons ¥ ... . {0 me ).

Cvondn ¢l mnoomgodn de peacnal de be sopress axige qua ke

i plonta respeten s ehridod of hacer dewpida, =
b curtoridod du lom perynte do lo plonin vrcavarericcins =
{ s mumant / w danboayr |

Cusrsls ol conivolit gulge reporhs preaspssscharde. par| D om

sa dimal nuye

aamaniado

o voleclin =
[ pusito que =
oo copatak -
witi; racly gn—
do dirwet o o —
da min do ura-
panon },

sancial

ml b gy

n

a los aficin de venice du ko compalla, la eutorided del ga
rents ¢ vents da o smpiea -..u"-.u....{umd-!'l
ta/ w damims ).

v

For oiro porti, en o GlHme sjemplo, fo etoridod del oot
borba coecaaes .. | oumentode / diaminolde ) debide o by ==
mignac! b e outorided enclonal,

Fagy referencle de et o ko figera 8.1 4 Oa colnben §reki
widuon el ba imtrocclones codo copotax 7 (M T.

EL princ ple d kg unidad da morde eobleos qua mdn Tadiv
duc af yruy segonl rociin debade recibi intrucoione whic &
un wparar. - E] wa de gutoridod hyralonal Mende § dor co—
wr Faulbods oo .. vseenan (8l complimlento / la wiskioeite )
e i principls,

Por o tyete, | w concebible que le crigrocitn de ung omptia
outoridod funcioms! puedo dofior wriosents o detadr te divd

1ibn an deportomunin e lg orgonl rockin y fo bove de wrm =
ostorided de lnwa T «+r.. (6 / ma) .

-

Fox pire porta, Lo reljwiniten do o oo naci bn pereol de —
los et vidodes da la compalio ¥ la recmidod de procedimien
s oDy e dukido a ke Tnfluencim F'hﬂ'ﬂ'ﬂﬂulﬂ ¥ o -
kn pirdicoton, hecwn gue la mignacidn de outoridod lnd g
rol va .. yeeoe s [ #ncal / innecnorla ),

Iwkide o lot alucton orponl zotionales de ko omplio olgrer -
citn du guioridad funcleml, e comidem urn busna prician
Bl oiiereearnana s [ mombnlaoe / minkmizor ) lo eignocitn =

Ung monera de Thnltor 8l sfecto organt sochonal | ndeseabs de
lo putardod Fencional e la dv ssped floor s lo euiordod =
fercional da cuakpler prmmte no deli irwde ollh du o - - .
wel orparii cwcional . Hago mfarencle o Iy figew 6.2 ¢ Codn
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Yo rivel g1 ogoni racionole estan ofecrada: por o outoridod -
gl stofT funcienal del A coprysidants de punom!? -
{ M ).

I-.‘Cll&'“ﬂ ndvelas orponi cocionales wstbn afectodos por Ja ou-
toridod del 1o fundonol del contmior de la divisibe 7 --
{ Nom }.

En reweoan bmen diyartide osafro lipo de relocions de arhe
Hood wrivm af 1heff especioliita y la engonlzeciin d [fneg: -=
On ommstwin, O wrvicio, de ¥ .

Ervomare bos Gaatro Epos de mutoridod srofl an af orden wn que
by prtocidod de Iinea @ v st gl dr dabido o alle, comen=
randc con la nilacidn que cfecte mén |g Vinee 1 -

da , O ¥ du .

Lot #! 2708 sirve o Ta Tineo investl pondo problema y reco
mandondo cunm de occldn pom comlderaciones o gemnte =
da {fnec ehl bm plicda lo owhonicod 1hal¥ o .

Lo sltuncitm #n 1o que +e le geigna of ol outoridod whey oc
fividodes mpacilico que sittm fusia de low conolw erdinagrio
de la wg:nill:iﬁn wnpliow yres ouator dod phafl .

Un soff cuyo funcibn m lg de achuot (MG Un ogrnte de wng -
adminfstmcidn de [Tnea weerdor suparvisonde opemcions m-
pacificor deniro de [o tatructura de le organizocld n formal, e
In b ond ey wrey guterldad creff da .

Lo situacién o lo cual un garante da ITmec iane la outorided
porg ducidir o debe o re molizons via octivided, e o=
ducisin s ofi moti o debe reolixorin vno unidod 1o, demal
bt e enroridod Balfl de .

£ &1 ponlbbe auew 0 bo mismg wnldad il le slpne Wit ran—
s cotegerias du auboridod para iifersrtem vk de gctivi=
dod 7 ....- [0/ 2]
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Per ajnmplo, una unidad de parsonal puade i @nsromde -
a I pererier on o Grwen da desarrolio de s|ecutives y wn lo-
relecelin de solichionte por llenor s axigancios de pemo—
. En whe cop, w ko unided de pencnol w e ho oulgro=
do autoridod de ¥ oa .

L coovdiranciBn ganeel de b ectividades de lo compefle y -
e fomlogin de grocaiinisnios medizoda por wgperton hene
clonglas , ... [ Incramento / s ve impadida ] por ol dew-
reolio da la owhorided goff dantrd de v ogand zacibn,

Lon miacionys clemm de T outeridod denive de la orpani s~
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elbn y losimplifoacibn de lo mitnscham oo Tn cponi zod n -
crremmrecrsrrnns. | o incramente £ p vl ] puw -
ol deserrolio da la outaridod el .

EL STAFF PEASONAL

Misnt ro que we iff aspecinliha da yn srdcio o diveno -
toeponentys da la organizocdbn de nea, vnostefl

tal come ® grlstanty de®, frobajo whoents con yn gerinie -
o 1, -

El vontettor lo corvrpondancie pom ¢l gerente de lineq, =
# mbudic y recomendocibn de conos de osclin gl lermoti- -
ver ¥ o) achumr come ynibn pon ofrie deparhanents son -
reat ilgsicom oo wn mlembro de yn sl -

Otros trulon, wn vz del de = midents de “, won los de "mh
rente wdminintrotlive . ) Sugiem o Thulo de wbgerente ==
qua fembikn sth Implicodo ol poste de osistenty soff 2 -
cesaen [ Fma )

Por |8 tanto, on ™ wh-gerente " % Hplcomends yn odmindy—
trodow oup.n, | 0 1Trnae / uafl )2

En kot opanicacionss militzre un o gereml wth integra-
o0 pof Ut cul o de axpartol que oiESIn g W camandonte -
particdar de le ITnea,  Por le vonte v stalf pérenal  Kom=
bldn wjempio da wa oaoff .

L putoridud de un gerents de Oowd 2 raus-ear (w0 ve/ o=
e } Agninddo debido o 1g auhencly de un ioff pance—=
mat.
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LA ORGANIZACION COMD UM
SISTEMA SOCIAL,

STATUS

Le orpanlzacifn de regocial no mibl Integrada wlomante por =
win iy e relocipom Formoles g guterlded, dno lambibn -
pr moeie ko informolas, B Hemine "ot u raflerr o by po—
ticlsn rplotive de on Individun compomde con by de Gl an
un gropo,  Asl, Lo posiclbn formol que Hemm wna penom, Influen
cfo directomente w cornn Individeo, ol como ol -
pape! qua w sifugrro por desampe ROy dentro de {a organlza=
clbn,

El srobvt wn meigme por comceme del grope ¥ de ooul que une
Inf viduo gus vive shiladd ne tendrh un comp Hl,

Poaiie qua muchos deciilont da a|reutives ofecton dimce—
mants lo ponicibn rebotive da Yo Iredl Adoon wipecli Moo o de-
Wﬁuﬂmﬂ'ﬂ, hl]ﬂdﬂ.mmhﬂmm
mirochonales son rpobmante ok limos de .

Poairlgmen pracecic on ganaral, e om dethibn que oore-

chare of viohow dhe U QRUPT 40 N0 e asd wark. . - - - - (opo

yodoy rechazodn) por et praps, mimbee g wno dechlfn g

dlemiruyn of cobvr de v gruoe seB e o (edheod’
PoT e Grupd.
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Extiten & venas factores quee detemingn o shaln de ket peno—
s dntes de ung orgeni taeibn,  El detensingrite min importon
tr def statin de uno penonn = su rivel e bo jerarguio odminis
trmtivo o stotes escalor- Deide este punto & viin, um viespre
sldanta Hane gencralments .. o.ovi.oas fmisfmence) shatus was
colar g e Jefe de deparfamaenta.

Lo ourtorldod para difgr o octividodes dv ofros s be comoche-
elstica wanclal def itotn .

En contrinhy con el ot sicalor, =l shahe Senclenal w bosa -

en o7 imboje de urg prnano o drea de #n |o organiza
elon, Aungua todo It vl copraidentes de wna wigvesa son - -
gole an cvanie of Jotvi ecelar,  poddon wa tener & miwne
sl +

En yng organizacisn evalquiam, cierto trobojer se consideran =
miz knportontes que ot . El fipo de stale bosodc en o fmpor
sancia dal frea de tmobejo de vna panana we |o smpres segin =
la |uzgon lin damin, e al statn .

For sjempl. wn una argandzacibn erlentada g lo produccidn, -
probuchlemante el inganiern (ndustial rends ve ttohs uncle—
1l s v e s ol evado’més bajo] que of mpreentonte de ven
ho .

De vitu menarg, el rongo de un individuo dentro de uno organl

zaclhn detaming & stahm mlenims que ol
Hpo o breo da tmisje que ealln determlnm w e

Endafigua 7.1 3 Cobl cree wshed que enga un siohus #fec
Fivo min elevndo, sl perenty odminfstrofive & ol sbgemabe -
de corstryccloms 7

ingierto
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ez owd
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l;te. ganaral E
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Figers 7. ) Otganigrama Parcial

Y. Enk Fguro 2.1 ; Guikn fure un sohyy chictivo mas el
da, i gerrenle odministrative o wn gereta de construccion = .

13. D esta morera, 2l tefin ssag bor purds Soferios del argoei-

oo mientan que 2l thoha

T4, Los simbolos del statur 3¢ vion en todm ley crganfzaciones ca
mo indicadore de ko ponlcibn rlativa, Cluizd ol wo mi for
melizodo da 1 'ss sknbiotos Hena Jugar &n {m orgonl zacioma—
ailiton, o e que o inslgnla del mngn Gl con & recta-

merta dal relative,

13.  5in embarga, obn en lot orgon e ociones no mil itanrs, mxddm -
Incusnerobins Indi cordores de | categovda melativa de I Ind
vicem, El hamofee de ung ol cimi, Ja presenclo o euencig cp

of fowbron ¥ #1 Hgpo de sscr oo son aiimbola ded
otra ke sjroutivs.
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En muchat compafion grondes, fon imboles del ttabus ol guen un
siilema formolizods, de manem que low gerentes an pn nivel g

. Beritacional dodo tiene oficing ipealer. JSerdp este iTileng

min mpertants parc individuos covresaeess (da ung companiy
oof un sistema femal de Iitubo de trobaje’e una an que Btm
0 dusignen eloramente ¢l range) ¥

Con 1a falto de lil:lﬂur.inﬂu lommales de mngs to) como Hhe
low de puesien, 'on uimbcios del phehys. o e va e (oumentan/diz
minyyan] lg importoncio de wn individua, -

El Enterés por o siotn o it Hnitado o lov niveles ejeofia
wol det wror orgoriaaclin,. Entre bos smplecdoy lo local izacibe
del lugor de truboio, o repem que wiom wn Este y al que una-

" panono potea o o Wi propim hemomlentos, sen

dul stohn.

A medido que lo orgenlzaciones sx han voslte mby complejm
¥ I pemsonas hon wdquirido mis mevilTdad dentro da numim
weladad, ho ...... [(umentade/dlminuido) la conflonza en
low simboloy del stomn,

Mochm de lo covm qua poseemos, sthn walvodes me pot su
protiglo que por s utilided. Desde sste punte de vista, los
autornbndles e olte pracio ¥ [o ope " o fo moda ® nipraen=
hon

A

Aurgus el sistema de ctahe e Feente de probl amas orgonlizg- *

clonalws, sirve Harbiin como jnfleencia wordinadom. Lo -

. Hstemm del vtatus Igclliton el comportomients de conpercitn

conliriends imigria y Hiulo de oficic y hociendo con Exe

“que o releciones de antoridad iwon .. ... { clorey’omblinas),

Lew ailviwoes de stahva ofachon tombikn lo conwnd coclién, £l =
i dar tihol o Formmal i1 de oficing en I comund cocl b en 1oy —
negoccs don camt rewitodo. .. . {miy'menal rompiefants an
by conale de ool oaciin, con wn tambio de panomol en -
ﬂﬂ":h.

olariorda

rogot s’

ol wdad

shmbal
dal
whah#

onlwdad

popel

.

Lo ¢rpachativo de alconzor un stote purde war una infvancla
mokvadors en los individuo d una orgasl zocibng .o .. folen
tardksy desalentando) do sta morer wne prochctlvidod mbs —
eleveda.

Por otro parie, ¢l interks por el stocha octuc! de uno Heve o=
lo Lraiadad de shatus, ol hamor da wh 2ot min hojo dantm de
ta organizeclénlo cunl tlands o herar afvehos euvis {paaiti-
vor/negativa] en ¢l dewempoia de lou tores,

1 o dorle importancia o halm foctoms “mesons® came a1 la
localizasldn de lo oficing g @ligno o it sborfinodo, #n -
olguncs de #lkos 2y probeobd s qua e & v .

de ot

D msta monem, mchaedando lo relocions de cutod dod, —
minftondo Iox afector de b comblas en el penanal y dhi—
viendo camt [ncentives, ke

focilitan ol logra de [ mutm ofponizaciona-

Faro tuonido %o gente t4 on@asbio y x# predoupa par i thaha
ached, lo " da stotws rewltonle redice w afadivi
dodd wn | organize

EL PAPEL (RCLE)

Lot expachotivmn da campertamlenta qua cfacten ung porleibn
portlcd or, cormtituyen lon busreos qua deteminan gl
pom g pond cifn

El individya mth Influenciods pov doy Fusntes principala de-
sxpeciptivey dal prpal (role) en une orgonlizoclbne Agquallm
lenficonks pror Jn smprasa & ko omgonizocibn . ... {funﬂgl
Fommal} y ke detemmbnoden por los grogeon con b que lll Indivi
o with an pontocto » wea ko orgonizociter. e s (Foemdl infor

mal).



papel

chuFlrd in
del popel

Fomnal
Infewmsl

o pusde

pops|

{owmatl
joformeal
Endividun

Fapel

Coma muftode de ester inflysnclm formoln ¢ Informple, of
Indlviduc Intanta estruchurer lg dtuaciBn socicl v delinir s sl
tuacidn en plla. A sste process v b Tlame definicién det —

Dw wita monera, &l comportonlsnto mpevoda en una posleldn
douda srgln jatwpretocibn y Jelinlclbn de la patanc en wa =
poniciin, n la
paro eso pwleln.

Al mancs tres faztors o fusrraos inflvancion o stwetoraclin
e yno cefinic &n dal popel (role). El individee mlsmo, la =
meparcioti v de b cponizadidn ¥ o mpachati-
vou i boy prupaos .

£l eonflichs del papel swrge cvande wn individuc 10 enfrmto
o &= papale qua won incompolibles. E Indlvldyo sn cuss—
Hbre . .aus (puede/ o powde] wthfoonr ombo sspacto Hvoe
i popel simttbrsome obe -

1o notyrglazo de la shad e, of coma |o penono! fded del -
IncR vidug, determingn lo wriedod del comflicho dal .

Do wl purto s vivta de lo panomolidod del lndivideo, wn
tre iy groredy Hen w habilidod perc |gnoror olgunm e lm -
wilgancio da v popel o del otre, o probuble g coinanis
{mis/memcs) frecusntements courro se conflicts del papel.

El conflicta del papel (rode) pusde fener s fusnia =0 curlgule
ro de Ica trn Pyarzcs qra influpan o0 o definicltn del popsel,
come son lo ergonizacifn ; to orpandzocitn

y al mTemo .

El copotat que w anfrenia o exlgenche Incompatiblas de pm

ductividod provenlentes g s meperclscs de [fneo y del stolfl
du oonirol de colldod, Wl o0 WP siteacibn de vonfliche = =

dal aque arrge de lm wpactotive de difereris

por fes da 1o organt roc .

formnl
infiormael

formgt
individuo

farmg!?
bevi v
Infoarmol

low pusstcs

i pwretren

. el
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El amplando que daba slegir entre wotlifoser o woectollve
dn lo pdminlitrociin con mapecto o v desespa o y ke poe—
vicwwas olberngt von g w1 compafiersy de trobala, otd an vm
stuociin de conflicta del popel, qua tsplics tanio ka organl.
ZocHn como o .

Un conflicho erfre wxpaciotivy de o oo fo empraco y bes
o jrtl voe de I Indl vidvos rwipecte o w desorrolio ocoupode
nel, bep e wn confll e snive |os awpectoti vos de by oegeand -
racibn y &l mimmo - .

En reaurnan, al conflicks del popel 32 minkmiza ¥ 1o eflclen—

tia du v Individue v moximlzo cwonde sadyie compot T Wad
a0l axpactotives dul popel de Ta spanlmclin '
»l implleody ¥ lo oygendzociin .

FURCHOMES DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Ay fn dal modelc de mlodones formals, sxdss ura ved de
relucionss praoncl e y socloles antre I panons que Inte—
aron lo ergarizocldn, Aunqes o cchvidodes an 1o emanim
clbn Infernal 1o vus . | esthfne etan} bajo contrel adminde=
tretive directn, Influyen da monem importente por g be of
pol o it funciors eme un toda,

El infafi da |z orgoni zacibn Formnal sto #0 caeeceu.ay [lo
parssnoy’ los pustos) de la omunizaciin, mlsatno que o dn
femir de la argonizaclin infomal eth an Luveved s (b po—
wonee /b pumitan) v wn rerloclones.

Lo culordod an lg organizoclén informal s olorgo por oque-
llow que digusn af lidergage de un indviduo particolor miu=
o por wna aignociSn evgoniodonol. Dy win wonam, k

ouhirf doall Forem ”l.lr! [ T, hﬂh’hm-
mbmntros g by outorfdod kool Fuye o .o oy (i
abmje).
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Pomato que un nivel de satisfaceiba da! etpleodo e ho logm-

do bajo condiciones que 1 son conocide, los gropoy Tnfomo—
Ies Honden g o ovvon oo { premoeghocar msistencial ¢ low cam
bics Jonio en lo omgontzaciin homal coms en 1o Lifomal.

Por lo tonta, ke adniniskmdor gue ot dpon wn comblio or-
gandzacional o de procedenienty, acailton comidemr Im reac
clerun onte sse combio wn lo ovganlzacibn .

Una wegundg mcién de los grupos Informol s e lo da propor-
ctowar sotlsforclin welal & loy mjgnbes del gropo. Lo indl—
viducn qua Hemen poce ¢ moghn wahe. foemal wn lo orgaorizas
cldn deban obtwrmr ol an ¢l pnpo eformol.

U tarcaro huncibn de lo organd pocibn Formal, atenés du bo
du aywdor o low Individuos a logror objetivwon stpeciTics ¥ prs
procbonar sollsfaccibn ﬂdult o by comunicocl .

Dablde o que 38 Hare mén Exito an difundir informaei bn rapi
do o miis amplio gue dentno de! 3iateny formal de comunice—
dbn, o 1 yn fyrdmeno que M &3 an toden ben
orgond mSoray grordan

E? rumor, qox o Inenocte ¢ inclesto, m el contenlde del chly
ma. Forg aliminar #) rumor debe limlnane wl "

No il s impalble la afl minociin dul chisne paro o dewa
ble, Aurgue ol chizes fromite pmores 1in valogoywda to—
blkn o tramitiv Informocibn val losa mi heclan
do con fute qua lo organtzaclbn peg min wlactive. -

Ademle, cuncgus loy nemorms mo syon chriol, proporshono., ine
formyclbn s gniflocn lva acerco de s e s
gt cdos que pnen a0 akhodo de plarta ol genkobe .
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Se he desqirlnrtc e ¢f intentt por eltmings o dewcubelr ol -
origen de ks ool es en comynl caclén Infarmal, contribuye po
£o pora dhipar los creencio srrbnecs, paro poaden realments
ogravarlm, Por ofrm porte, la prontg publicoaclbn de hecho-
importanter s &l medio min #ficnz pam refviar ol .

Feodlioenenta, »1 rumor miwme na deberfa menclomonr of hos -
oot plblicos Iy hachon poro mhitordo. Lo wvidenclo de loin
wntipaclén indlco que repatir ol an mbe con~
textu dy come rmultoda ol qua s recperde famblén sl hache-

qua lo .

For sfample, o v compra reclweds da terrano molflzoda por
wno campoflo an ofra localided bha ildo couns de qua 1 Rfn
dan rumoran in fundomenta da que las intoloclonee de pro—
ductlin wm o 1 camblodm, o pronto publicoclfn de Jou b
chas Inplicande_ iow plores de axporaibn de b compalls ...
[rerdu pry’me erderfon ) o dhdpor ol smar,

S1n embargo, anclonor al nemer oon los hecho que lo contra
dican horlo que w .. ... . (fortalecizmydebllitora) lo eficacls
de tox hachot que nefuban w! sumer.

Lo cuarto Fontibn de I grupcs infomnale, ademis de opudar
a lot Indjviduce @ logror ___ sapuiflan, proporconos
wilifaccibn ¥ AT came un medla da

= lade wciod del conportomlentc.

EFcontrol _ procticods por un grupe Enfomo! posds
wr fnlemo © sutema,

[

Cunndo tq preslin e drige o hocar qua o mbwkon mismbres
dul pospo v conformean con bat pupechtives del grupe, of —
mortrol sl ol g licdo.

For otra parts, en Jou Intente pov controlor ¢l comportomlben

. v e ool oy que astdn fuer sel gropo, b implioodo o =
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Funclolments, syrona comiderando aqul 1a influsncio dal -
prp informal n Lo definicitm dal papel {rcle]. En pomtm

discusldn del popal, concluim que b tre Foerzm que influ-
yan an la defTrlclbn dal popel sont Lo orgenizacién

ko ergeni mribn ¥l - SHT

Er mewrnan, Lok nuatro Fonciones pr nelpoien de lam grpo I1:|._
dormealas sori1 Ayudor o lov miembro iredi vichmles cal prups -
o e jogren spacifom, propa cionar 1athfoc

cllan il como un medio da -
¥ tyrelr como |r-lm¢nm de
dal comportonlenin .

DIAGRAMA DE LA ORGAN|ZACICN tNFORMAL

Low ogromm Ju orgon] rociAn da o ewprria genemolqysls =
sbla mprsenton Lo orgonizaciBe «a e essvases THormals infor
mal), debick o que low diagromas de 1o orge Fxocién informal
vadan mucho con al Hempe, vol vikndiue niuy prente anacrbnd
ot pary cuclidar vee administrotlve.

-’

$In wnbargo, pora equelics qua reotizon una imeastgacidn -
e cbaroo un Igpio corfe, es nechars Rt Yanlc ¢l diagm
mo aome o ca-pres
der wiz planamenie’ | dindmico qws mib niende etudisda,

Exlutan dos mbrodos peraroles pera trooor los meloci ones Infor
moln & wno orgoniroeién, £l primere, |lamodo gl weiagm
mo, wth bemado ya ol oeddisis da ba atraccitn enibne miembo
de un pequalic gapa. For lo oo, lo Hecri oo wociomfrdea
Funclona mejor ol sibudiar 1o relocionm Infomales dentro de
anrn=rrs fred dlvhiBofim deportomente’vra 1ecelbn),

En ondilisis soclomitrion s opropieds pora sstvdor km ik
clawu Endoemol gy v un paquafio pape.  TiFicommiir 8 omic
penong 1 s pregunion an prefeencloe oo mipede a by -
migatlin cm compafrcs de cbciey o lo grifico de wim-
prefarencios s la llomon un .
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ArimaTa

wtarey marpinal

s bt morglinal
rupss Mn st

Flgurs 7.2 U'a socipgra-ne

2Cuk penena wn o figure w lo min quarddo entre ks mien-
brow del grupe, lo cucl poede Hagor o ver [Tder informal del-
pupo? .

El partenecer ol grope primorio Implico el hecho da ser com=
plaloments gceptadn por otros miembros det grupe, BV staha

meorgingl = tneitch e en cuante que al hecho de pertenaca—

a &l cdming & en la odministraclia s +) grups prmario o 1o
somplata seporacibn de &l El grupo sin shohs, euth | nbegrode
por prnoni g ke que o mensdo v e oo * oisloda®, que

wo yon miwnbeos dal grupe informad, sunque cyrteracan o la

organi zocifn formol Gue weth o wrde studiod,

Lom tres mﬂgﬂmulumumd- partenecsr -
duade ul papoin de vhita del onilish swociomidblco somy E1

y ul

ol .
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Lo avidencia de 1o Tmvestigacibn {ndf ca,que los pequenion gru
pon da troboje reunldos sobre o bate de lu 1eleccibn mlm!
trioa son min preductived que Ton reenides 1ok Uno Bung i
bitraria. Serfe mayie ¢ menor ol grods de conflichn dentro
dul grpo en wrcclonm ognpoda seciontica on compang—
elin con los agrvpoda orbl g ot s 7 s

Otre madic du trazor |a ergontraclin infomel e ditrur|or ke
Inwroccione Informales en un mimeo dlogroma,  Comparnde
con 4l wariogrorm, ¢ e apraplado sute milodo poro wihe-
dior partes min grondes o mis pagus Ao i ks sepanl zocits 7

Haya miferencla o la Apvrm 7,3, Lo gréFica mumtrg Horto al
mocdelo cameo ol -
hociores W Fo orgorszacide,
1
F :.:: w3

Canalar de cornanics +
cifa tornal

Canglis de covumcs =

——

cléa informnal

Figurs 7.3 Modalos fornal o Infermal de Lo rels +
ke ¢ parie de any erpaninacidn,

BEF

Cuirtos de los conales de comund caclén en le figurm = who—

slute M n I'f::n' «l madeln Formal ? { Ham.]
pavoria e pln—
ted que lo orgondzacide: en que o -
= ;EI'D*“":HHH wadile kil de reloc]on-m h-l'-.;nh
shectiva gue apurilo an que aoxme oigess derdocdn T . aae
no; muy - /o) gPorqub o porpb pe 7
gido [ o poca
amrynlaodbn]
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COMUNICACION ADMIMISTRATIVA

CONCEPTOS MASICOS

L= o dafine como ol pomn de informackin y =
cornpraruibn o #lig, de prg pegong o o . Fr, por be lone
e, vh procms gotlve qua implico ol menoe v remirents 3 wn
mosphor.

Dw kn dos persenas Impll codos on ol process de ko cormeni v
b, al ramitents w1 da g Lnlclo ol conlocts con el fin de =

iy ¥ ol recaptor,

e ot 2] emirntou 3on necesorion port que e dF 1o camund =
melbre  El cong! de comunicocitn ¥ lon 1imbolos,  Eatoe ==
proporcionan lo bovt pora o corimcto sndre ol -
rul .

En una siuoclin argonlzocion? exhie un nimers de
Qua represanion | contochs =
aniry [os weddodw ovganlzocionol e y/ » individuey,

Lo simbolos pursdien ser e dTveran Hheos sln emborpe v la =
ctwvund aclin admindatmliva oy pelobws s mon Hpd comantts

pirnbrolon

simbalow [ o
pn[ﬁl'ﬂ ..F

irformac] br
compd prl Br
de #lla

recaphor,
conal da o~
wmunt coclbn
simbrohon
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14,

oirnd para hromnl i Infommod Bn y comprivaiin
*‘ .nls

MNa habrfo ninglin fli]a de Infomaditn en of conal qua neche
al remitenes ¥ 8! recaptor sin al e da R

Herson metnblacido, pow, gt wl P de b oormamiicocién e o -

Pt T e yrey par—
sona o b,

Len quplvo al emantos rcraror pore go ¢ &b Lo comunlcoclien
s El remitente, ol , o de
¥ bos .

E) kxlto de un wfoarto de comunlcacibe e basn on ot grode ~
de informaciln meb o camprentibn por parte del .

& Podernne chsarvor directaments bo Infommocidn o comprer ~
1ibn deniro da ot ledlvbdu ¥ sisen (310 ),

Possta qur la informociin & compretaiibn dentro da ofig penans
no pusds ohosrvona directomente, ol comportanl ento del re—

orpton properciono |m boit pota juzgar ol ixlto da yn Inhenio
bl ramltents gom .

Lin smpllcocionm varhales qee ol recwplor puade dir y Fos ha—
bil lckpcms toa puwde exhible Jon opechos dew "~ .

Abn Jon cambios we lo wnprsidn feciol del ecephor o lo gus—-
ta corpovolas poinden comlderary camg shechon de

Le retrotronamisién e bo ghisrvecitn por porte dal remitants —
e afecty du un acclones an ol dal rgs =
phon .

Imagire o va sjecutive diadisndo un muevo proosfelents - -
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w0

con uno de w1 whordingdm, ¢ Eid o W fipoaicidn lo reim
troramisibn o sl tingcdba 7 oo 0954 no ) -

Imagine 6 wn condidoto politico hoblonde en un suditodo o -
travi e b telavivibn,  ; Edla o w dipoiciin lo retrotrams
mhidn Inmadicto = wlo sitbaeln 7 .. (1m0} -

El poso de Infermacibn ¢ comprenilée, an antido controrlo =
de la draceibn unml, sto w b HCHPIGT o remitEntE, W vna
dercripelbn de la

En thonince ded emutrods del comportomlento del recepter, =
bas wherzoe de connd cociler guediett tov coma rnutrode wep
du tra1 efactou un comble diweds, v combie ne derendo, o
ningir camblo. Lo comund coclln axlioeg implica lo predan-
¢la del combla -

U suparviu teprorde o ung empleoda, ¥ como reey | todo de=
My, dmrdons ol lhugar del tabole llorondn, Bl dlscto ln—
madicto tipnifico que ha tenddo hagor wie compnlcosIBn. . ..,
vers | mxibima/ errbrma/ nulg |,

Un vendedor reolizo une veiin dewsodo,  Este # un sjenplo
de urna comundeoeidn. ..., [ sitos/ prebneaf mlo ).

Un supsrvisar do iminccionm o ke operodores de lor mbqui-
nn de contobllidad sokicy chmo prevenir al gur o~ Bquing -
v troban. Lo tigulants semaona s o8 tuenkg de qur o TaeT=
dencla de problemes con lor miquingt o he combloda,  Fi=
te = un gjampla da comyricoCibh. craea., | axitonn  erib—
nea,/ mda ).

El remltants m Hora marvery e connokt e afecto he lenldo
= w mfusro por comuni cone, O MM quy ponga fon e -
dice pore que 18 Gk, du algung maner, Ly .

recepTe
cwnporiomien

ta

[T
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o

gl 1 wim

chirtivas
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FACTORES WICOLOGICCS €N LA COMUNICACION

Dawcha ol punic de visto del remitente, exittan diveno facke=
ret qun le mplicon o bl y of ¥ que tienen wa rele
cibn directa ton pr kaito come pencna que vo 0 comunioane,

Fora comaniar, 4 deswo producis v cambic an vl

dul recephor, rcaito ddentificor lo que s o
eode igeificn.  S6ts entonce sl prepoodo pora comlderor
I sorpctarictices pynancles del recepror, qua Pl infhoen
cin n o anfoque coenn comunbooder .

Camo primar pot an 4! procewo de lo comunl aelbn, af cami-
vands chebe b identificar ke dﬁ}lﬁ'ﬂ-'--ﬂn {WIEK“I -

moeplor ).

Fumte que b compremibn dal recepion v pusde wer corocide
direcioments, ko definicibn de lor ohirfva del remilente II:
van tombidn a una descr] pelin min priclio dul comble dasa -
do an of dul recapier, .

£] broomo an ko comundcacibn posde debane 8 un Frocaes 1nd-
cial por ports dal remlbente para identiRoor s .

£} spervicd wh cierts departonento da o mersds lnetucconms:
conterdictode, i probuble que haya frocmodo wa lo dafind
it pdecuoda de ma © e pomeeni cotthe.

Fomtt fue b motiven y octitludes de un indlvidoo tienden o =
sor whobles, un remited™s .. ianan ':p.l-dlfmpl.hldi } wrpuo—
nar que W conocimisnto acara de un receptir con sl ol ha
hinida un comfacts reciants, m oln cormacto,

Pﬂﬂnm;l-upmcﬂ‘HMﬁhtﬁﬂm-
vorlan an wr robwje & e s Wida... ... { Ho/ 5 ) e poeds -
wiperor qua byn gomblode #n wa motives y mn oot hales,

A un s v junior s b ha sncorperda hoset wea proreoc b



No ma probukls

robretroted = -
tién

meatives { 0 ot
Tinuden }

nula

pet el e =
sl

comun coclbn

vz

departomertal i a ey ir e nanan. [ Es prabwhis /' Ne » proba-
bla J que s motives y oot hades oo s trobaje pamonezoon =
bdwicornants 3in comble olguna.

Fove qui ol resdbente wo copos de farisar s Imogen del -
Ol rpoasitg presior alenciin o by -
apropiode durante sl procmo de lo comunicaelbe,

Dw monem qua ademis de propovci onar lg baia pom conocar -
quli slach: ha lnlde m nfeerss de comemimodbn, ke to—-
dal receplor.

Cuawic sl remilynis mo ho lenido un ol pravde oon -
mcaphor porticulor, s mncielmmts mporionts que et P
pomde pom mxponder a lo dyrarie of —
proceo de la comunlcoclin.,

La tandencio da vn remlbents o colvger] o dpidoments o ke
recapiores baubndoae oh 1o orrocherdst oo parsongl e s To—

* mq miwwotipia. Lin mbemotlps de recaptor Hlamdw g ...,

{ mcalerm/ impadir | #l progrese 4o ko comunloocitn y o dar=
cama rewllade une comunioacibn erbnec & -

Ln gerente gue Hane wn edteoroli po de cimo w e subordlino-
do, probobl snante intente motiver o ks o feretes sulbord oo
thon t AT T e s | ] S i e )

E] verdwdor qua toma noba de b0 eoccitn del poaible cllen-
e intd hadlsndo wno & la ¥ i wih proboee-
bile que tenge un reultodo axi o,

SIMBOLCS EM LA COMUNICACICN

Len pakchren que weamos pusden ser unn furnte de fosrzo o de
bitidad wh romitros |ntanioy por eollz lo .

Le smdnHeo e le clencla dal dengamis y o Wgniflcado qua =

- shmbolos

e

samimtiob

orwotalt | Yo

che et vt

corctat v
s

dwrsba

1.

£2.

amtudio 10t cessrsnan. [ 1imbotim / sonidas ] de by commmicn-
cibn y w vignificodo.

Es preboble qum oot polobem coms = Ingaticie” , * wilan
doras. du Hrobajo * 0 odministrecitn = Nengon signl Flada =
wmbiguo, oomitronda que T PEIONES usesnsas { natin /e
athn ) e ecuerds sobee dcha dignificodo. .

El guncllo de |m simbobos de ko comunl ccitn vt Inglyldo =
wn o Sencia du ko -

Lino du boe fechrms relodonados con ke ortidusdiry pon e =
v polobr pude ser delinkda v ol grodo wn que & cbefyocta,
a0 controsts con b conemtas.  Uina polobro qus represen-
ha un concaphs, =5 una pallobeg . mlantron que ~
wna g significo un chjwte con eqlidad Thico wt una pale-»
bro .

= Jasg”, = miambvil=, y " e wn polobn -

* confainda®, = poder™ ¥ ™ progres” won paldboe .

Lo conwrcaclén axitoo w b proboble que w db cuando an
al merwaje 14 V30 uro contided ralatl wgmente pronds de palo-
B .

Paro o Mok bov polobyos sbutmctos e tigni Moodos ol
puin. Lo pulobma comstolivs dgniflcan mpechon de smpe
fiwnclo praonol.  Low pakobem obrtvacias que aspresan sert]
oalanism 0 reocciom del ingividuo s derominen

Low porlobro dencotalivos Hanen e Fuarte relaclin con evens
tos satrmvos. For Lo tonro, b palobms obsteocion qua hascen
exbociin e foctors: Reera del Tredivkduo wan .

Lon polobres * hermona® , = sstimulanbe * y " misdasa ® son pa

Yob row ¥ ou raflarbn o dvenltol s oerbsanss =

{ Intarros/ sotmmos wng penona; misrirm qua bon palo—

brow * conteoia ™, = odmindetroedén® y = utllded® sen poke—

Bt 7w relleran g dvetioe e
—
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L > m“ﬁwﬁﬂﬁﬂwpﬂ:ﬁm-inﬁm Py pea— B4,  Uno red de comond conclin Here cos slementcs imporionie:

o projrclons un merce de seferncio que aywdo o definir lo )
i chie polokirs.  Properd rechuce do difculhod = . cenirin o Mo L. Un dsrmmd e .
vambticz, o maem k4l ma de dacitie -
o 2.  Ln planaro de .
conales de o0
i ol

_dB, A medida gus cmete ¥l nimero de polthre  cbitracton an = ' .
un Mensaie ¥ sipeciolmants palohrs conciniivas, ko longihad

aumanhe del memals oo { oumente/ dminuys |properclongn- .
oniaxte dn um MATYOr COPMD (0 the refuriicie y aywlan . - Dopeoriguants da ventor
dvodorabmpolohro b dgeificok que se desmn,
[ irutnec clove pare { Raporie de v )
anirega } .

D. REDES D€ COMUNICACIDN

4P, Misntro gue un gmal de comunl coclbn sy 4! madlo por el cucl
la Informeclin ¥ lo compramlén posan de wn remitents g un —
recapior, ws ol nival orponizocioml al modele da comiorchos =
antve bon catiis de bowor de declricests ve deromimg red de -

™ Cusntes por cobnw

el ol bn . .
: Ao
30, lhllﬂﬂtﬂﬂ*hmudu:lhqu-ﬁnplimglﬂahﬂr'
wonca 14 |2 b liamoda madebo dal circuito de comumicod bn, - { Soficirudes de
£) modela del clrauite ge comurlcucibn inciuys, sdimbs ael - : wxlatencien )
twtrotrnm| — rumitents y del recepior, ol fivie de Tnformaclin que va o re-
i oo y #l Mujo de qui va wl menitanis.

) Owpartamende bt { Reviibim e Cuprart oamio de
ciradic da 5. m.ﬂirnﬂhmmﬂIﬁhm g b — prodecc] bn | ewtordiee | cantref de rolkdod -
paond mcibn chintyoni bt wvocie b chel - . - )

S2. Dwbldo o que wxisten divancs remitanie y et racepio--
i, Uit orgond zoplifn pusde comldemne camo wno red de RGURA 0.1
comynl ooik) & »  Duade wstw punte de vism, ko organlmcién e Rard Porcbol de dbe
wﬂ

Iml;mmumﬂn—hmhr——ﬁﬁﬂ-
voanss e ein [ Merotim ctodos por corgles dy comunt cothin.
35. Con refurends 5 by Mligum, ¢ cebotos carmie do oomniro=
S " Unalitema de coniron ss fome de shechiinm ebncons chudoy e edbnbay T .
M;m_ por ronale de comumlepclbn® definevna
cocHn. . .
33, 3 Colbnbos cfres di tomal de declilonm hay en la Fig. 8.1
T i Gwh cantra de hom de decisl anes
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trene 2l mayor rimaro de conaler dy solida 7

& Cuotnios metomunos d! retretrorvn vide debwria hober en =
oot 7 .

- Al traray vn dggreng de un morkelo di ok clon . una orga

nizazlin, #l cvol pudiera puone pore evoluer o onolizor ol -
Aujo de comunfcocitn en ura amprsa, e le tlamg -

Cerne sucidy con 4l it simp e medeln b Sroudie G conm—
rimacifin, by wilded resitents mo Fivie saenens de Ccotewar —
kv efecton e o mibvizon de commicocking, & mencs que ~
ponga los madlos pora que haya -

»

En Himines ergonlzacionotes, lo acclin de control por porte
du ot canlron de fomes de daclsionm, depends du qus i pus
da disponer da la .

Sin retrotronemising, o efects crgondzecionad de dacliione -
anteriores debarfe v . .......... { conecide / deveonocida )
¥ re serfo pouible wna oecidn de oot abective .

Urt i de ba petrotoonemid&n oen o cormund cacisn Hlevg =
vra pccibn da manca afgctivo por parte da las —

_:lnhﬁdl lomca de decitlones. *

Un gersnta de veslcs da mrves Instmecel ones povo condrolor =
fa amrnle de pvie.  Depuin de ohlener 1w Infome conee-
fidodos, w du cuswn de Qua s Tretruceiome m0 sa thpuie- =
ron de maner pdecuada.  En sste come, wf -
ta retrotronemisitn [lrvh o un descubrimiwite tordlo de 1o o
municaciin mminea, .

Lo superviser [lewo g lnpractica al padir o wn shacdinodcs w-
intwrprataclin acerca de b migrocions que #l misma ho he
cho. E] mil, g, intendonds ocsisror be -
can =1 fin de realleor una pecibn de wiiz clcchive.
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UNIDAD 9

MOTVACION ¥ COMPORTAMIENTD

IMTRODUCCION

Et benonn w1 pocot vace Torhyita en o no-

,h.rrnlnn. pero il dirigido hocia muia wpecilicos o fncent

vou an ol melko omblante.  Sin webargo, #ic no yignilion =
qua lon st condrolen &l comportomisnta.

son atractives 1670 deblde o los molivos que st
Fuc.ﬂ Tor cualet residen dentro da un indTvidue.  Por b In'n
1o, »l comporiomTenia du un TndlvTdun s# guio por an

-
—

Lov mrtcn bon oormd deva nportantes ah Indiod dus 450 porgus -
l4 proporcleron lo soortunidad fs salivfacer me .

Por ejemple, v exponicion de ofte no otme outondt comen-
te a lodon Ios incruelinies, N wra comlde opetihao & olguien -
que yu ha camido, Lo sfectividad dg yra dependa da
iow _  de lox indRviduo implloxdos.

Por lo londo, 1o son bos watc coma fabes 1o que pulan ol oom
PorNER e, K0 ol welis Ban T Ginrn gt ey
wora ke que gulen m comporiomisnin,

+
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TR N O . Y Y ST
an af gmblants ], misnkros gue lor wator sMt. eu oo nies

{ duntro de ko persana ©om ol ambionte 1.

En L sihuoci anes organizocionoles e for que sstén impliva--
dot oduton, §] comparken ianto de bt parvares mtd Hpigamen
M griade por metivat bion dewprrolloda, et -, que w cm-
powtemi wnbe with dirigido hocia af lagre de mpaciil-
con 4 ol oombl g -

Loxt ki von que 300 min. importontes para guior sl comporto -
mignta de un | ndivided con oguwsll o ue ebbn ..., | mie -
murn | solisfechos #n ae momente.

Por oo porta, hm smotivos que twndrlen yna influsncie sarse
an ol camportomisnhe de v penors s oquelics Qe el -

CATEG ORIAS DE MOTIVOS

Acprallon qua trabuajon wn &l congs du by Wworla de Ja motlve—
cibn, o metdo hon llagodo o Kfersntes conchriones con rm
pecto o le cloi fincidn de molivey.  Con bow en o -
rhsacvobles qua lon parsonc we evfusrson por bogror, anhien -

tras cotegtifon oo de 1 Flileos, soclole w iden
Hgico . -
Ly dimaraidn o cotepira i ] v it o o] el

con fgn revcatidgdes bioligion blricm rele como heyrniire, el
¥ tmcmidod de sulgeno.

¢ Cutle trm de lot tlguisnts; condiclone: de hobajo mtfn =
min InHmamants mlocionads oon o wiiifocciin de matl—
vy wn ba Gmarnidn Neica T ,
_{Inﬁwol-pur mimare J ©

r¥ -

1. Tampessiurs ¥ humedod comteolede
2. Conpofers tr tobape sgrodobls

13,

14.

5.

t&.
wocaales

”.
P P N

perpc fn
sotisfoecifn

3. Jupncig de Hegos Ridom
4. Crparhmidod pom oplico: reeve deos
5. Uwd cotetmia 3w sina borna comida

Pumto que by Infloancio de los motivoe depende da? grode en-
qoa wsbiin aotisfwche v sparwke gos w0 A ocieded by
st thoccibn dy lon st Twon Fixicos heyw vanido sande relof vo
e [-ﬁfm!mmmhahh-ﬁ
s

“Aauallo motives, ouya sotisfoccibn deperde dat cortoets con
i panonas prranacan o by dieemibn -

Por wjmeplo, 8l it mocialc con un grupo endlogn de pano
_mﬁunﬂh‘lﬁdﬁ*mﬂﬂiﬁ -

Erira mis #lsv>=jc 5 ol riohus de pno panona an wn gropo, - -
min sisforcidn de motivos durlvo w perfanen-—
cla o s grupo.

‘_cual-hqi-hlipiﬂunnﬂ:hhhﬂnhuth-
min Entbmomemie relocionodos oon Io sathfacciin de ko i~

maraibo social e molivo ? . r (1=
diquaba por e ]
1. Temperoture  fwsurdod confroleday

2. Compofens de Wrehojo ogrodoblw
3, Un superviser omichse
4. Cyporrynidod pora opflcer reeves Ideos

5, T un trobajo que kow siroe penenn conaideren ~
Importants

Al gartnmninge s infboencie de lon metlwe wgiales do v Irdi
withso an w EORgOTITbEnio, Teremon e comldene na sble =
ol vl da epireciin,  En otroe pobeberm, by gl veciin de ~
b st it chin s ] moHvo soclel a le difemndy wtrs ¢l W—
wal AL parelblda.
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For sjemple, generalmente g4 diffcil pore vn palitics acouham
brode o un alevads mivel de satiifoceibn pr mofives soziles =
afustor 1w nivel de derpuin de sufrir una derratn
an uras eleccions,

Lo impartorte rd e1 1hlo la contbdad de stivfoccibn de mofi=—
Wi, parcihidon, v lo canil ded de laf 5ot isfac— -
780 comporads con la dul individuo,

Coando al nivel de spiivhoccidn de moti oo soclaley e0tg por -
debcjo de la ospiracibn del individue, Hende o habgjor ochi-
vomenty con miras g ol conze en ol ombiente que -
inclyyan tel wetiviacsitn,

Comenzande por low ofos 30, «l enfoqua de o relociores hu-
manas a la adminigtracidn fur vno reagelbn contrg 1o suposi—
cibn de que ot Imbofodorer su eifuarzan solo por e satisfac-
cion econdmica; en vet de 0o, allos enfolizos el srtedio -
do las relaciones intarpenonales v loe groper informales, Des
de ol punta da vt de lo laocle du lo motivacidn, &l enfoqos
de lay puia infmls on e importancia -
de lo dimermibn S¢ lo mot vocidn.

Hada oqui hemos considemdn b dmaraisnes r
o categorio de lo motivoeibn.  Enfgcomomeon ghoras
meeiite atencibn o los morivin idrotbgino.,

Mipntrmn gue 2] comportomissto de todor oy animalen st
lo inMencio de la dimensibn de metive y olgunoy -
animales superiores 1epin 1o sicels onimal parezen etfer in--
Muenciados por molivos la dimensibin de moti—
wn et peculiar en & bre.

Los matos que son alractiven ourque ro llavan g nlngune ally
foccibn Mica o weial, pertenecan o lo dime naibn
do moti vacibn,

Corgiders, pov ajemple, o ko penona que ondnimoments con—
tribuys con w dinero o ws weviclos o oo chra de coridad so-
ciol y na reciba nd motTvacibn Mlca nd wocial, ourgue 10 an—

idenl bgi oo
.
idvalbgico
m,
IJ 3!’ H 4
29,
weinl
Idaolbgion
TTai o xa.
weinle
ides] bgiom
no pusdan .
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L

curnirg que tol sotivfacsiin ek produclda por w geciba, Tel-
wititlaeeitn impco lo dimamiba .

El semplroda que corrige wna defictancla en 2l cmponerie de
wn products debide o que consider que " 4 lo que debe ha—
Yy Do pRRUE S ENT Que algulen le 1epa ¥ 1o recompen =
por s ocgiBn, wlh actuands an la dimensibn e -
ot vouidn .

£ Cudlas tres de los vigwientes congiciones de robajo estan —
mén inlamoments rrbocioredor con bo deaemibn ideolbgica -
de la motivacida 7 . ¥ . Lin
diqun los pow nimere |,

1. Lo oportunided du ayudor o otrn

2. Un luger da nabaje convenientementy {ocalizads
3. Lo cpertunidad du lograr que valpa la pena

4, Lo opoctunidad de trabajar indopendigntements

5. Lo oporturidod de ener un puestn sl eente

En gl ":imfu‘nlgunq wctilowvm hon reaceiorado conteg &l
Erdguis de bt relociones bumonot clddam en lo odministioeibn
debids o s srientgciln wn do wilitloccidn del motiva .
Dazde el punta de vito de lo teeTo de lo modivociba, Ton e
trilones ponen indos e Yo mporiencio de degirellar peno—
ot e gehoen mn base o Ios wolove penomale, oungee Euo
1 hoga wpapuionn . Tobn e # Ta importancin de —
I et wim .

En esta seccibn hemos cond deroda tom dimemsiones o cloaifi-
cociones &5 motivm N [ B

Pusite que los motivos -y oo oq.oo [ pusden/ no puedan } -
cbygrvane dirnclarents, lo elaifooclbs de motives oqui des
critos o repraenta la Onica penibllidod,

Por ejemplo, A.H. Mofow ko deomrellodo un @nlmis de mo-



Fiaicn
rocial
Hdmlegi om

Fifon

social
Ldeol bl o0
eore i anhin

{ » coweert —
e g M )

7.

107

Hvaelén bomong que Irecocnlgmanie ha sido citado wn (o Hha=
Fature odminlitrotive.  Sws aodygorior de - recmided * Incly-
yon la Miieloglo, o de seguridad, ha del omor, 1o de Ly sti—
llﬂ}' to du bk -rwalizocitn.  Du a1t moneo al ondliuly =
plica ko deoipciin de { namera ) -

Bgoriet 04 motiwaciim,

5in ir wn detolle ol ondlicic da Maulow, podric porecer qua —
un racwidodn filolbgican ¥ de iegurided, witan incluldo ==
denira de lo dimemibn qua bemoy Homoda . low cote—
gorfon da amér ¥ sstimo an nusarma dimanisn L)
crt] dep] dhy Gusity ~roli Brcidn gn nustro dimemitn Y .

MOTRYACION MULTIFE ¥ EL COMFLIC TO DE MO TIVDS.

Mou hafnzn astode rafirfendo o sjemplot da makves roma 1 ==
wclsHeron do uno en ono,  Cietamunte m diffei! que #ihe "
cady. La compleiided de la noturlers humana 1a refieja e
#f brcho de qus opea dmultineamants ung rorfedad de

e Fofluancior ol comparbomiento del Individos,

For s{amplo, sunque bt mofi vy Nnonclens 1o conidyren g

dinorlanents comp relacienodke con lodimeraibn fiico de mo_

fivos, podvion representor sotiloe cibn wn cualquism dr ln__
[ Midm ] calegoriac de motives qua bemo disetido,

Cugrdo yn smpleado usa 1w Ingting pora comprar * cowen Ty
pemotiu poo la vide™, la dimenibn de sotisber—
clbn chy mupli vt wrihh i volucrote, cuands campro senboles des
ttoha, membreilon en by y couon enejover, i Sopli code
ko sotisfazeibn de un motive el conbribuir g g
de coridod y prever lo whococ) bora da wa Mo i=plica =
o wotlzbocclBe g vn motivo .

54 ha demcublerte que v individus pusds no comocer Lo mall
VIR gl QRN W COMPOTTomients . Lin metiven Ineors el mvies
poalnn uhir bmpl] ookt gulmrdt gy spoklbon qua son .

Len motl vos qua Ao conoce ung pavena, curdque sdin impllas

Imconsci wrtes

Incoreclsnte

mete [ o loe
“n'lhclud_r
jaton )

e Fl] o,

{ o sirsocio=
fum du COfm
Meto )

oo reamian
to—DCaren—
=y

confRevo
| meetinf

aceroomlents
woarcomi snie

gearcomi snio
rechwrrn

scRramlpnio
rchazo

i

don an ba puTo da w camportomlento, e dice qua 100 motiva

37, Una penono que fo Mt interk wh bocene netos por b =
darvin, preo qua et Frscments v ropos ¥ hoce coeos ua = -
-!r&-n Lo ptencibn pitlics, pusds mhor Influsnciode par moli
vouseclohes .

40, Cugnds malives cuw wn incompatibles achion timuliramen
e desdrn de wn indi viduo, bate e v forzodo o elugls sntre -
= Eponioles an o1 cmbisnte.

. ¥ - .

4. Cuomidarondo lo sitwaciin gtimplis de sblc do motivee we con—

Nicke, 1 hot deicrl o fre flpes de situgcionm z by oowrcn ==
mianto - peercamients, ooercom ienfo —rechazo, ¥ rechozs-—m
choto.

42, La olheclBn -t vy an by ol

hpmdma_ﬂ- m:ﬂnﬂﬁﬂdh-
conda une de I cugles flewn o lo mtidoccin de v mativo JF

forusie.
d3.  La sdteocide ds _ da ocsrcamlento - graroa -
to, do comG peadt g ol BT pHMOMEES siasararey —

{ satisfecho/ imatishwche ),

dd. Lepenonc g with Infeniordo alagh snicy dan ofeckos du o=
bale, vra de kn cioler & en o parts dal poh e prefles -
y lp t#ny cerconc o wi intéresin de Haobajo, mth kmplicads en
un confiicle da .

43, En el omflicto ocarcomients - rechero, ka panonc s ve obrl
dg hotie olge ¥ desea evilar o mlmo.  Por lo tono, #l -~

gonflictn !l o daitbereclfn -
penonel gcerco de Hreteler & ao pom legror vae o
Hodor.

45, En lo vteacitn de condllcho - wxlshe -
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wiomunts un chjsto o malo, paro hoy din
o 0w gy i codem

ot ogie=

—————

Cuanda uno penona no pusde detidire con ntlecidn o v - -
vlarto de bobojo, cumue ne axivo oo, ! conflicte
- astl implimda.

Debido § gue ssthn implicodm dov elternatives indedbles en
b dnppribn da confliche - la persoeny ==
wedirorigments intenta scoper e lo sihmocitn yo o fhlce »
picolbg comanie .

El conflicte mchaat - rachato sege Suovi who penorg i -
va lrzade o elegir witre don pltemativen, ombas conslderodo =
por #lla comn Tnderecbles.  El shor FApomativamenta, © satre
ls wpoda y 9 lo parsd ' rapraenta wn conflichs --

El wviudiont® qur sr srdrenda 4 e prrpection o &e reprobor s
wn cune wn l ool 0o Hene pingim Inteds o studior min, ==

W oan o condlicia + Sy rechoos b=
porsl dal pﬁlmﬁr.«:::'lﬁ.ﬂ- represecte un in-
hento o d¢ kg vinvacd bn,

Hema disortide it Hpos de conflicho = -
i ¥ - -

El conflicte on 4] ool astl mpll mode mlulum ur chiwo » -
mvta tombibn &+ voedflicho .

rwchate— ¥
thate
[ dmaa avitor
! aoepter - =
tunkyuiers )

gcarcomign=
to =~ mchazo

[ ¢l mcwmo -
Hara ﬂ-l:l'u'l_'i
Hom Yoo po
PLE -

ragott v }

carflicke

Fisi o
wonc sl
| ol bapi Cam

ke

.

£1 vardedor s ¢ anfrenia o lo dachiidn de portor mis Hemes
on viajor & puarder algures. de wa n.uﬁu, o nCaEndey N
siruclim da cxrfll o R

Lin wjstuHve st daby decidir ertre oosplor un cecarsa qua e
axijo ol tere que tratindone ¢on w fomllia & ot chudad, #
W involycredn snun condlicte ds 0 .

Holil e matpi] wcido qua los metlvos de un indlviduo no nece—
sarbamants won compobibley unos &on otre, eomirsramos ohoro-
la cusalbdn e oi axlyte vy modelo an al tipe de motivin pare
Iir bian wn ol sigelanh . Esto e, 2 wxlsty uno
terndwngla de b dimenzione oo il vou porn segul una E
rerguin de wnuends o su heerza ?

A, H. Mosbow de quisn dhcutionce anterd nmvente con nipacie s

w ordlilisly de wotl ven ar Cincn oatapirion, ha wgerido qu o =

ot v moleents dlgosn uro jeromguicsnwdesamalle.  En thr
wing da lm fros dimarsione: que bamo dluotida sn ety unided,
ln dimess | coars wadon o bisito, wguide por-

L i ¥y vehrionln .

Dasde of purito da vista jerBgrdon, H dasorred o o v inod g
andks nla voehe dhapurde ce Lo wolirfacelin da oguetlcs que sron -
brdariorer & k. De satn e, une posde mpors que be
li-h:dhhmnnﬂwumd-ﬂ-mmdnwi del
e 14 sabisfecho v modive

Y, pintefommenta wno podrfn siprrar que la stisfoccitn de mao
Hvon eanlingi oot odquivnan Importoncio pero un Individue ulu
mnte daapuin de que hon sldo rexorchlaments wrtlfechos sn -
ol win -

D marry simi lon, ba tecrls [arbvguics wpies gue boje condl-
ciunyy s g, bo solidecciin d sotiva sis ol eodo -
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41,

- Mo

wn |w promplo s lo que pimerg e obondong,  En ohes poe
lobrm, bijo condicionm de presldn ure podrin siprnT e W
ohamionars fo wotitfaccifn de motiva antey dy -
I watisfote]bn de motiv o Miom,

Le tearia wrone qua fo penonn sutrsmadornents omblentol da
... v [ mocha/ poon § olenciba o 3l & quavlda o no par —
bou dund, 8w sohn avire W ompatero o o haber sgH e -
cha ma propice deole., .

En un astudio de condiclonet realizoda an lo Alemanig ham- -
belanio de 1o pout - guerra ue encontes que fo Facidenzla de pal
o rmis g mwy b, Poato que ol desorrelle del com—
portaniento rurbiice ha ildo procinde con Intentor {rosiodes -
de aotlifoeer lon motivem socinlas, ol descubdmienty .. ... =+
{ mth /o witi | die ecverds can bo teoric prrbrul oo de e mo
Howgel B

Pox ot paris, pusden dipervans muchm exeapeions o da o
tfa Jerbrmuim.  El artiyle que pone lo cowoctin antiiticy por-
ancima de tode, Inchuyznde o confort Mice y lo wtitfaceibn
wocied cauiiiiiinanen [ watE o0 enlf senda } conscuante =~
con |o heorio jurbnpd ea .

U pyrving que deteg perdar todn, oin s vide por g velo—
o, aehibe un mosdelo de comportomianto dominodo por la -
mursldn du mollven.

C'e morro qua curdus fon motivos puaden penemniments uguls
wa [womulo particulon, o tinereoc bn indio e cudlgsien
o b divngorati orurs. da prendat 1w doming sl w en
parvona sn parti cular.

MOTIVACION MORAL ¥ FODUCTIVIDAD .

HMoblands consldemodo lo Influantic du b molives e ol
 maono, vahwomas by otencitn o ko apliceciin &
wts conocimisnio en v cpanizocin.

proahucH + dod

weed
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54 hg ercontrods erdinadoments, gue lo moral oo w1s rele,
cionody con bo dpartunidad qua unc 11 ens de wati checs we - -
molivoy #n yrg situncibn,  Por $o tosto, o propordono bo
madici poro sotisfocer Jow motlves penonale en el troboto Ha
wa o v olta an al smpleode.

Lo wlevwdn products vidad ur ralotiona con o fogro wltors de
o maton orgeoni mocicrodw . En clertoa invmatigocicmes resll-
xmdos ul principic sn wte ompa, W anonitd g o ampleg

d0s que sstebon sotisfechas con ua feshelm fendiuron tanbiim
w var i prishoctivin,  Por bo tonto, s o e ko
Lolto wro 1igne de Lo o levodks +

Yn emborge  low decubrimisnios de lov Inveetigaciones. res =
ciants, o cvaler controdi jeren Lo avidancia anterdior , [le-
VOGN W wA sacaplizimne grarcs de by wpoein ralociin antre
b ¥ . . .

Do mitodow penarales de motl vocién pesden obiarvons h —r
ko thenl eom de wpervisidng b modlvocidn posiBva y 5 nego—
bva. Svponiendo qua lo aporiunided pora soifsfacar la ma
Hwm de lon #mplandos s lo bova de b motbwcién

¥ que smangior oon un coatige ol comgrortaminnke oproplo-
do & kg bene de le moti vacidn .

£t covirel da la ocfividod humang por madlo e Lo omenoza -
da'dlwminuir bo wotiifocceiin de motivon Inplica «] mitodo de
motivacl bn -

En | fiograma iguiendn, ki P reprasanta 0 lo penens y MO~
kr eate orpondzocionl . Le panono e " erepy joda™ hagy le
mato de 1o srgandmcional por ko opllosdén de vro fusrze o
tromo wn be BoHvocibn oy a.oee s | positlvo/ rergotiee )

—— Mg

Dwhico » o smaraza da reducis los sotlbec dons, ko moml =
de| ampleads srfiteionenie = ...... [ alt/baje ) enla =
srgoniseclbn #a 1o nuol pradosing sl mdiidn de evoliweclin. -

rangoti v . .

e
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Supuerta que existen olgne clo de boreres Que mot! . chan
o kn persona deriro de |g orgord zocidn, la productivided pus
de ser més #levnds en una erpanizocibn en In opal predomingn
las tacnicos de mativaci &n e

Per wjenple, ounque comidere qua lo1 condiclones da Irbaje -
1n moloe, «l smpleads que wild o dis? ofen du lo jubilacidn-
P { proboble f improbable | que deje wng engani-

Sin ambargo  len i v videos gue Tienen otwgs olurton de brobe- -
ke lucrofivos tenderim a .. - . - { parmorecar / dejor | lo omo-
rizaciEn wn la coal predomitg bo moti rocldn regoti vo, ogoton-
da aif Yo recureen humonas g by orpgonitocite ¥ ol daike o bor
#e plozo.

En tirminc: de log tipos de 1o situoclonms de conflicto que he-
mon discutide, |a terdencia pars Inteator un meops de una 1=
tuoclbn de mitivecibn regalivo o e orprendents debido o =
que al-individoo s encuentre 0 miamo an wn confliclo de —

Por ot rg porte, £ Lo s togeding dw trdrajo o tel quae ol ndid - -
dut pusde 18¢ capoz de watlsfacer ws motTvos, independiente—
munta da lograr [ mato angan zacisnaler, wntonces onultard
la alla pera s o efewnde .

En «l !igﬁllﬂ‘e diograma k F reprentG o lo pwnom MOl —

mata pmonizocional ¥ MP o meta panoval. € witg vilvaclin
da wotivociBN, caiain.a. l:rllgnlivafpullﬂvn] [T

vasasnens § panaiomo f n0 eperodame ) 4o ke ol olo -
Navava o lo elemdo produ i vidod .

N,

F<m

For wjemplowna situaeibnde Iraba|o angis lo penona poeds goror
de seguridod ﬁnﬂncitmyﬁ:ﬂwnﬁrﬂuﬂmﬂ&lﬂ* Ircbala, e
drperadieniemants de sys estuerzo en ol trobajo { ol mency dan-

glta
lavode
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metn ovpond by
i zpaiaral

weitin purengl

A T

mot! vou
mirhas

idectbgl oo

preducti v ded

1,

L

0

tro de limile omplics | puede ra dor como rewliods yna ele -
vode preductivided sungue B probobdsments waa 11
ta- .

Por otm porte, s lo witisfaccifn de) motlve penonal pusde lo
grarse de 6lo v unifn con, o como v ewliede dal logre du
la meta crpond zacional, tenderd o wrgly o monal ..., { al=
laf b dy la.. ... v [ wlavoda Fhafy } prosuctividad .

En ot sig et diogromo, P reprasenta la MO &
y MP lo « Enwteiiuocin, o ~

T implica i motteeiBn paitiva o pontble que 1a de ton-

o to moral alig cans fo wievoda product Hldod.
Wr

P

MO

Ciartomants que luy situgciones dy lg vidareal oo oo, [or
dinariaments/ rara vez } 1 ojushon Initmome e a sblo v dr
Il tres situaciore: que hemos descrita.,

Solamante an &l matods da mollwmcddn poti v, al peramis ocos
sidara activemimtc fos qua withn guiands ¢l campor
tamianta del empleada y Im an b sihwachn dul =
trobafo tua padian wrvir come satlslocone .

Dabido 0 s muy pocos penovcs an mustho o sdod stbs -
v comentt impedicon v [0 poga m1G delaminada sn | cantmbe
du trobait, lo motivociin axitog del evgleads por porte ded -
suparvitor efirosi omente Tmplica incentivo qud @ relotionon
predaminon eerts con (o dnermiones .

ity o

Endra shoytr w al dxite que thtiane un gerenre sn udlt ¢l logre,
torie de ko meto orgonizocional como sn lo mee penaral, eo
yor surd torto la como ka . -
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EL LIDERAZGO

ENFOQUES QRENTADCH AL LIDER PARA ESTUDAR EL LI-
CERAZGO. /

Histdr coments los Intentos porg auplicer fa bove del Hderaz -
g0 axiltye 14 han enfocado en boy caracterTiticn del "
miame.  Eitw gy, cedfornents, # Jugor | bgico pom comenzar
a irvmstigar 1oy Factorss que afwcton &l Exite e sl .

Al corrur low ahen, £] endooua del * gron hambre™, o enfoque
de kos rorgon y ¢l enfogque del compertamisnto 3x han Ido dea
rrollonde come medi s poro ehodicr el 1der.  De et enfo—
quet, ol dal " gron hambre ™ s el mena sofichicody, pueste ==
qua wgisers qua ¢l pdninistroder qua ha logrado ¢ Exito,m uh
competente por rabyraleza al cwal o ngelds, min-

Focaria, y que 1o beve de 3u Eaito realments no pu;bl L.r

e shadiandelo o &0 & o we miteda. -

Lom maprimi ot oo rea de wn lidar v/ 0 s compertamianme ==
e praden Lar anolizodos pueito gue = un ITder as un Iider= . =
Esto s consistents com &f enfagos del pora sabu=
diar a ko llderes .

Low campohles qua siguen ol snfoque dal = gren honbne=, - =

Lo saleccifin da
sjnculive - =
{ powsto que we-
poren que b If
dares ¢ nocen, -
ne w hocen ™

5.
licerarge.
&
remgatsl
7.
méa da un
4.
svmleasbn
9.
g
10,

M

J Hendan a srfatizar #n wa progromes de permnal la lec-—
cidn de ejecutiven, o desarrello de istos, @ ombot coum T

En conteote con el enfoque del * gron hombre®, #f enfoque de

lew rEvgen supore qun al liderazge exiloso mta ntlaciomado = -
con Tty gorgeler ik ooy ¢t lo pareolidad del lder whglode —
¥ Que itas punden etudions tislematicomente, D wte ma

raro ¢l enfogua de I e ofrecs uno bose poro descubrin—

"bon ™ oo ® dul ixila an ol -

El anglisis de e sraclarsticos personale come Ja = Integrl
dod”, = prontited " y " confickilidad" y ol inteniar ralaclonoc
wila comcterfions con ol fxite sjccutive, implico ol anfg--
ourn S lox porn ehediar ul liderazgo,

Fl momens de rosgos nludiados peden varion danidle madio do~

cana bovta 20 0 mas, Lo ouschtis de ung pede de rmgo win
cutivos an Fo que w estd S oruerde hoce que wrion dificdm
dw. Oim problema m bo dafinicibn de los g For ejem
plo, el rmgo = honertided~ pusde tener ralocibn con decir la

verded 0 con | oa derechon di propiadad de 1ot oiroy y de ogqul

G HANGE wmeinnrrre e { un/ mis de un ] poulble slgnifi-
omdD .

Aderndrs e lo oviencia de wra sede yrafome de i que ==
vari o tsheafioe ¥ lo omblguedad enlg o Iy -
regos, hen surgide lonbién dificultades sn Ta evalooctsn de -
allon.

Low tmipou s wvolaan cuonlficanda la opinibn de otr pano-
mot.  Exivhe urg lovpa hiskorio acerca dvl desorrollo de lo
cola de svolucita, ko aml corme pamlels con sl deamollo =
del enforure de oo pora sxhedor ol liderarge.

Low opiniones de los penoras na son tetshmente ob et var, -
no que contienen un slaments du prefeosncia.  Eafo Hande a
hacer que diferenies dncr poiones de un misme Individu - -



Ireobwrentes |

prefwrancla

lidarorzgo

carmrd caciin

ininligencia
comuni cocibn
meim del grpo

o pusds

gren hambre

lo qua haca
{ como &irfips,

mlanhs )

nz2

WO . -enenen-. | CORErAm S incoberente ]

EmpOntOmien

M. Degowerds oon mito, los desormallonr conteporimeos 4 loy -
tecnfcos de sucolon de #wwluacibn we hon enfocodd o chrener
(o porte virlido e o dl'btl'npﬂhn del evoluodor ¥ o &liminar—
la que repreenta w H

12, Aungue fa impertoncia de 1o mages eapecificer de lo paro—
nalided han vorlode de #irudie o astudio, se han sncontrodo
tras Srwos de rengon genend|e: Lo intehigencia, la hobil[ded
pare lo comynicachén v 1o habilided poro deleminar {o ma=
tm del grupo, low cvolir eskan plocionodsy con gl
an uryg diverddod de situacionn. - il

ity

1. Dw wsho monrs, on comporaclbn con ofres miembron del gros
po, lon lidares Horden o 1er més Inteligentes, a fener ym —
mujor habilided en lo ¥ o tener wn habl i dod
mayor para determine To meloe del prpo.

fider [ guren~
T4, Es impodante que It corocreristicos generoles dal lidyezzgo =)

sx den on cambingcibn pora que edtin esocinder con ul kxilo
e ol lidargage. Lo tres greas de roagos que Henen gus n
har implicoden pon: Iwh lidedpora la__ —

¥ hobilidod para datemm .

ot vidide
15. Dcu.h: monera, lo poos habilided def (idar poma comund aor { & comporte—

s, por ajerple .. aiaii, [ peedef no pusde } copeneorar wiantn }
com ung’ gron T genciy,

16. Hemta oqul hemos Erowlide dor enfoques orinntodor of ITder=
poro poder sutudior la bove eyl Exite 2n e! lidarazgo: %1 =
enfoque del y ol enfoque de los ' dito

17, Un twrcer anfoqua orientado of ITder, Nanede ol enfoque =
el compotamlente, canbla o knfasis de Tot corpetediticm
dal Ilder g vn andlisis de -

tiderozpo
8. Lo chuervaciin de o confidad nebotiva de Hiampo e o wje -

19.

n.

B.

M.
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il vo amp|eo en octi vidoden tale como plonencibn, mative—
cilbwy y comyni cacidn nih & pruendo con ol snfogque det
ol analisit del Mdemego.

Lo chse rvac &n de oo octividodes def ¢jeeutivo produce iﬂFE
maribn oreroa de lo qua hoce, 2 Produce mecoariongnte -
ety informacién neercn de o qea debwrion mtor haclends 7 -

sanes fnifme}

Pora poder vehalor con detolla I ach vidodes ejecuti v qua

dislingen al lider que ha logrodo #l dxite, = necescrio com
paror lm ootividodes de dou tipes de Ilderm o ejeodiven: --
Acpinlbcn qua corsidermn qus haon logrode «| ¥ ok =
Hosquenahontenide

desropen To idmbiBongon de Yo wjsoutives que hon ol comode
ol dxito y oquellos que no hon 1enlde forbs, porect wey e bt
womanie corecta,  Enla prichior bo sdvencia de oinin foc—
tores que alecton al éxito orgponizacl onal hooen dficl o de-
turminocibn de la relaliva Influencio da lo qus ol ha-
c# con reapecto ol ixito aggenizacienal ,

La mayor parte de los everi bores hon bovods s deter pel omes -
dal comportomientc del lider qua ha tenida kxllo, & ob—
prrva s oned y exparianci ol genem e da Litvaciones administe
tiwn, Sclo hasto hots poco e hon relizedo chitrvciones
cuidedaiamente plovsodet y cuosliflonds du b

ol sjacufiva.

Poro relocionor kn Gferencla «h +1 comportomianty det aje-
ytive con la dherencios an ol xita slacdiw, recnitomo-
tarwr wna medida confiabls de s camportamlento por una Pt
e, vy vnamedids conficble dess ____ por la sbm,

EL GRUPD

Aurgee to maror patte de los wiiudlor encomiresdal o devcw- -
beix ko baw del Emito en al 1a han enfocode gl J7--
dur, lox irmviedigodons hmm reclentrmenie, e m



25,
grupd
2.
-im.prd}*ll
.
¥l confllcho
. 2,
mahmn
. .
afe
30.
min o Fdl
31.
signi N code
{ o st pfoe—
«ibn }
X,

Tid

erucial }a mgrero &n que |os miambrey del grps respone.n al-
Iider y @ sus intentos por didgir.

Aunque el 1ides o 2 que didge, s Bxilo 403 deterr inodks —
par lo reaceibn vl comporomianta del que dirge.

Existen varias cosm que un gropo necesita para bgror b pe=
ductivided, ornque B0 no otE gomntizede con po.  Un @
quisito tal e el de Iy metos sig nificotives del grope. « Sins

mebms weplicimgs &5 varnpen.-- { probaklaf imprabobla ) que -
las mimmbrn del gape nunp-uﬂﬂn abjetivin comunes de Hrgba-
9.

Cuando les indi vidwes Int ampeton lor metes dal gropo de maone
r diferente, g3 a3 proboble qua mrjo en o) grope s eaeaaanat
(la nmplm::bﬂf vl cenfficta }.

A cantiruaeibn, lox individeos #n el grope de Imbaje necsi—
tan ver la relocidn que exitte emim s chjctives pemonole -
los del gnpo.

Por ejemple, un individus que ve que st pEpios Inferae e-
Hin atodos @ oy mete del grupo, w5 probeble que oo wh pro-
Juetor ..., [dmfbgju}_.

Firalments, lo tebajedores mecesitgn encontror wn dignifice=
do ¥ org witifecciin wa of mirmo tebeje. Lo emperodo o
paciolizacibn en o torem Herde g sar wo Lok ndveles da q:-:
[ET=1. R { min Wil / més dificil ) &l logre de =tte o6
jelTwo. =

Lo practico de lo® ampliacibn en el troboje®, que boce que-
&b spa mis ceenp leja, com b nerde divens operec iones min-
smples £ una wlo operoeibn, ba dodo como rewiltods oumen
s an lo producH W dod porqe oywdo o que los eobajodonn =
wraniren min © mn R trobajn,

En repanen, Im norman del grope que fovorecan la alto produc

Metas
abjetives
{motivn )
matas dal gru
P
trobejo

n.
ne lograrh

L

M,
ﬂwl'ulﬂ' onal

.
wWparigr

3.
liderorpe
{ oot i st o i

7.
d& la ol
wdminiztvacibo

3.
Midar

N3

tividad e preboble que by dasarrtllen cuande s rdlviduce -
enliardon fos del grapa, wen ta ralocibn que exlite -
sntre v proplos yl= Y-
cuantran un sigrificado ¥ una sofifeceibn enel _ miy
mo.

En cusencio de tales doormMe o compremiones entrs 1o per=
sonaL que lo siguan, un Iider con lof rmgos © cocactefullons -

* parfecton™ poro ol lidarazge ooecvirrenes { logmea/ ne loa
u"u"ﬁ } ol &xitp,

LA ORGARMIT ACION

Adamin de 2 Importoncia an ¢l prupe paro datemninor al &ai-
to en al Bderazge, un Iider prade mttor Inflosnciodd por otroa
mpecion dal :lnn « Lo evidencla de la Tnvas=
tigacibn indico, por ajsmplo, que lo pariono que mis influsn
o Hene an ¢l modelo dal comportamlendo de uf |ider, = 0w

peripn et la crganizucidn,

La morara comg dirige un gerente #ith influenciodz da un mo=
do mbs importonts por 1o morem como didja s .

En un estudie de supervisore de la primara lineo por x[ampls,
sa wnconttd que #l estilo dal liderozga del npervisor esheve -
influenciade mby por ® propi o wperior en lo omganti zocitn —
fua Por un programa generol de odietromlento whre midods
i

Di eato monem, etto wirrda que pare comblor= un clima =
de liderozpe ™ #n una orgoni coclbn, necatite Uho camental -
tol desarrotla y modificacibn en al nivel orponizociomol.. ...
venvees [ 8¢ lo olic odninlibocibng du lo primem ti ).

Auieprnics. da 1o relocibn del der oh g sopetion, wa mlocio—
naa con v gecarie ¥ mdqliﬂﬂ waff gfwcton Laubibn

complrtohlanhe oo
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Pov sjamplo, ol un gerente b tenido i aultodes previe .on -
wh deportamentn siafl on porticulor, v poboble gue yupere-
e al Iroboja de s wirisdinod, gue Haren un conigcle o
trache ¢on run Cportomenbe, o MO MR - s -
{ it/ diferenbe de ] como pmpervita o oot swbowdinodo |

ENFOOLE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZ GO

Bl liderosgn exifcnd o ol rmultode de lg intyroceidn entre ol =
¥ un o WT Hivaciibn orgonizacig-—-
ol porticulor, .

Por lo jonte, un modale qu“:ﬂlgr ogaol comportomienio yn #] =
Iicdar, & un modele portievor de g ..ouvvo {/nom )
probckls gue Tleva a un liderotge axitosn en cuokyvie: sfua—
£l&n,

Exirten & fargnclon imporfantes a0 low requisiion dal lderorgo—
dt ozuendd gl nlvel wn o orgom zaclin.

& Evperaria vited wacontror difergncios Importantes on los ne—
quiriten de lidarargo smm diferanim grupot meionales, co
mo wparvhidn de emplecdor de taller en contrate con la
mpardiibn dal personal de oficine ..., (/e }

.

Aln doda sl miumo nlvel adminlitrotive y lo mlma e Rencin
raty low requlslion gel ruaden combior con 2l tiem—
pa.

Par #lample, al coparaz det rgller gua swopervisg o lon emplea—
dot g la misma monera qua 1o bocla hoce 20 once, + proba--
blegur v ouopea. . [ b muron ) eficlients en o getuotided
de 1o qua »ro hpos 2] e,

e suig merara, #| lides que ba dbtenido ¢l daite no ey wn we-
gider ciago de o mbindm portipdomn del Iw{ﬂm”
wlsctlong ke gt ooreiges opoplaks pam vio -
porticuler .

cormpodtonil e

o i o Lo situa

iln generol

Fiderazpo

Inteli gencia
comur -
chdmn
matm dal =
e
o B e

Sugiwrtn

wtila

Ll

diwml rasiy

7.

5.

E.

nz

EL enfoque de I situocionm of Tidemzgn oo wmplioo que code-
vna de allot v Gnico en lodor aspachor. Wnplios que cada 1ineg
2ifn #1 alge flerenty, hoclerdo con it olgo diferenhs

apropiodo del tidemage.

En ol enfogque da oy vhwecioren ol lideryage, of Hder comitnzo-
POr oy enisyan- [analizor bo dtuocibn general felegioun miro-
do de lideroage.

Sobrusrie despoin da tober aaflande 1o sivaclin general ln—
clhryends lo covdl deroclbn de 1ov wguidorn ¥ wn chjerivon, pue
da l lider dachdis sobrn wn milTods porti aular de -

Corng indi comon. ¥n uno Laccibn onterior, ol muvos T g -
gerarcls mibn comiladonod con #l baite dal lideroage. Es
habitidod an ly ¥

Fob Qo wonc
hobilidod pom dfming? : .

v

Evtor mawgoh. . vvemiesr= | wogloman/ no qugiermn ) qua al Rder-
que ho logroda xilc tiande o condvelne de ung manera parti -
ot uiesous [ Sogieren /S Ho wgleren J quw tlene Yo copach
dod paro sitediar oy requisllos de ke vitvaciones y pore ale—
ceionat de entre Iy slrGlegioy del lldemazgo paiible, 1o gue-
condyscon ol moyer Galto de 1o emprea,

ESTILOS DEL LIDERAZGO

El det liderozgt pusde comlderorte dewde divenos - -
punics ¢ o, dos da loy cuclies we ghorcot en et wctidn .-
Cwida o punto de vigta del mbtedo metlvocional usada, Lk
mIgy pukte sar posltive o ragotivo.

Como Lin dude recuendo vired por logue 1 1ot en la unidad -
whre motivacldn y comparomisnto, ko methvocibn positi vo im-
plica lo ponibdlidad de o0.uus s, { cumuntar/diweinuic ] la -
tisfoccite da moti s, misntng qua ke metivociba pegati v im-
plica lo positilidad da «.pueespnns | diamimir/ cumentur } la
narti pfpecl B de ot v

El prrents que st va & ke pamona of e ciiedol e wres moyor m
Hifoceiln da mA prophos wotivie cxondo Hrobujon e bian de fo
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dwscantrmli zode

ovhaiterio

i { haite ol g
o e Qe Lo =

paARGnaG B ge-
naral Handan g

rwiparder da ma
hera semi jonbis
o fox mibtoadon e
lidwrarga ).

h].)
Bykn de In qu':ﬂl:i&'\'cﬂn vitTizande ol lidarzpe .

El perente g mofiva o los penona ron omenclos de cati—
o0 explicitr ¢ Fnplicite de cierto Hipo por ro coopergt, &-
1h wrardio ol Fiderozgo .

& En cubl cfma del Trderna go tata el am plaade de * m copar
" dy lo ¥teorin? . -

Clertomanie, & raroun etile del liderazge que sag total-
mants & complatonenty v Pa
ro ol .‘Tm.ﬁ eniry lon den defemnlng 41 ¢l Mg mo—

Hvgciongl o opare &0 bng AlfuacTdn.

O dimamibn del wstilo o modale del lidercage as ol groda

an el fider exntmlizo o descentrmalizo w pulorddod pam=
tormor decisfones.  Ef ITder qua comparte s outoridod oon -
mn sbonGnados, Fande hacio el lidemzpne o ces s { en-
trali zodo/ descantrolizode }.

En un wstodit clmico del etilo del liderarpe 1 comparm- -
roen wl mi 1ok oytoritade, « democritica y ol da ™ loivax -
kaire® wn cvorda o dom clecta e coda yra de ellor tanlg —
wn wl compentomienda del grupo. 3 Cubl de mbor miio =
reproantoria ol ectnane de gutoridod centmlizodo pom o=
wo dwciione T El -

Lon extudicn 4que 5w hon deerito s eallderon o lon difereras
mbiton de liderazgo de los lderss odultor erclubs da [Bva—
ne," ¢ Tieoa algune rignificaciben ul efecio de loy witioe =
da lidemzgo #n al compartanTenta de lom mychochos pam ol
lidarozge en orgonizocionss de odulta 7 ... {1/ nal.

&1, ¢ Cubt mitode de lidernxzgo wmplicodo une completo libwr--

hod pam la toma de deeclsiches por ports dal gropo o indi—
vidisalin pero con poco o nlngunn participad bn del Nder 7

el &r lnuer
Foare

el democroli b3

ot torio

ouelori taris
puteritorio
laitasx ok ni
Aemocratico

denocratice
outoa torie

ovhori tana

[ d= wshy mo-
nera, los der
cshrimimnkn
de ey inveti
gocions na =
Vempre wlon
de gouwrda -
con nuepk o -
prafeeocior =

panorole ).

il

tvriiereevens Lol gutodoin/ ol democrético / of de loi-
vt Foire Jo

L En qub merodin e lidurazgo serion tados ks polTH o wn —
ot de diacusion y decisibn en gre, pens oo lo oelive
mistancig cul bidt Pranvavarnmmcanss {at outerihrle/ o
o lgingr - kaire / ¢l du mocrdtico ).

El miiode cul liderazge en 4l cucd al Hder deteming rodon -
to polltica ¥ slgne foreo exacifics de trabaje q coda - -
mismbre an ul gupa o ol mEod . aramciaiaaas t outoribo--
o/ damogriti co / loivez = folme ).

Cu lot trar mislodon de liderozge extudiodes, el -
implica la mérima cantralizacitn de ouloddod; ol

la mbxima descertrolizacibn de arforidad y w
T ung comiderchle, pm& pa tohal descammllzacitn g Ta
Motorldod.,

Aurque foda lor rewltoda de schen eitdics no pusden repo—
some ogqul, vore de |o diferencics deservodes en el compor=
taraignio du lov muchachm volx lo pena anotorles.  En thami-
mou, tonte de 1o colidad came de ko cotidod da trabejo, ol =
mdtode de dtrozgo de ™ loises - foirm ” s infader ol -HE
o oo o mihie .

Por n.im porte, ¢l min olto rivnl de productividad no fus an—
cordt o an ] matoda demoeriition de liderorge Wno en ol =
miktoado .

e

Diebida o que wxiste una cond demble Mheariad de upruijnm:r
Ve, an lp proencia de lo qutoridad dat Iider,
hods Fr Vvo & un alto grade de o ginalided

wn ol .8
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izEn debido of grode de confrol que Fxide sobew ol comprr
tominniy del individuo, @ moyor descomdentn fue sxprinodo -
baic 1a foma & lidtrorge -

El comportamisnta sumiwe o depersdiente con alguno pisdida -
de b indivdvalidad, K mis morcodaen o siwasibn
, luedementy centralizoda. -

LF avtlle dul lidemrge qua resul b oo o0 #en, o nimero de cb
1ervociones orik itodon ol gropo, o como &t rayor grodo de =
arislad fes el .

Rumierde, un grodd moyor 4a ogreidn, wmitlbn, y prodec-
fivided comcterlzh ol grops 1 un grodo mayor de
omistad y originolidad wn ul trobaje of geupe ¥ un
mayor grodt do productividad p cemportomients ol entodo o
la diversibn caracterdzs ol grupo de .

Lon dercubrimientss con mlocibn ol stilo dr liderozgo del =
mgicren que cuonde un lider dajo de i~
rigir, reswlto 12acrbn en el compor gmi g el —

.

Los deseubrimitnton con rebacibn ol estilo del {iderazgo

Fuginren ot ol lidgrargo fueriements caotralizode —
pum promover vna alio preductfvidad  Podeia ofodina sin
embargy, que todos Loy mychachor que dejoron (o1 oelividor -~
des del club hlciaran dire mlantres gozobon dal clma oytarl -
lario.

Lix descub ivsi ettt con sl bn ol estilo del liderozge

wpisren que o mitodes del hiderarge porti clpoti-
vix won speciolmmnis wglico crondo o Teraciia o lo cree

lividod m uno & Joi = producios dessodas dal frobale de gre—
po

& Sugiwen ;mfor drcubdmiantos que fos mrodos da wparyl- -
1ibn o mbilo de Nedsmzgo debern ser los mivnos #n wra 1j—
tugeibn de loller #n confrete con un B dy Invastigacibn 7
verrams [0 ]

Tmepidi poci bn

produc cibn

m

75,  Dw ocuendo con i, la invetigacidn reclente con repecte

ol evtilo de lideroaga,indica que bos mbtodos dagcntrgliza—

dos o= demotrilicem on loe que s win ixilg en l; de
portcmanton de ......,... | imealigodief produecin ; -

mTentn gue lou mitados cantroli tod o0 min apropdodes en
fox deperiomanion de ... .4 ... .o [ Ivestigaciong prodec—
eibn }.
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EL PREOCESD DE COMMROY

El preceso de o |os egonizoclones etd inte—
prado pos fres pece erencloles. Eivtos poscs 1on: Lo =
determinocibn de ertandanit, o comparacldn da [os madbe=
dot reales con la estindarn, ¢ ol llever o cobe o accibn -
comectiva.
O ksl el primar poad, o1 66 b detwminoc B de Jos aatin=

doret, depende lo identilicocibn da lor cbjetiver da Ta oge-
niracion, la cwal w reoliza come porte del proceso de plo--
raacibn.

En nl grocess de coniml, ka tromforsaciin de matcs de ko am
praca n ressitodoy madibles, que daipulis sa convieden an la

bose pora #volunr nl derempetic, intagm wl primes posc en lo=
determinocidn de 1o -

T'e exta manera, &l definiy fo cvola de vantos departomende—
lat an una Hende o marode fnplion ko detemimacifn de wn -
da desanpio.

li{-_r‘tih‘.l*-
be sx1 mis que
wna resha de -
kea we bt o=
todm chebco ol
goato exivo i
plicodn ]

o [ en eshe o
1 podda eatp=
lir ko randencio
& mohena da—

oondrol {u ob
swrmciim }

7.

purto e
control

12

Adamin de I ventm totala, lo cantided da merconcio de— =
woalta, 2 deberio comiderone al definir vn tstindar de doom
pare 7 i {57 0o

4 Pusde comiderorse la satisfee ciba du vn clients r s henden
tlg o camprar oty mercancio an otven deparfornentos de lo-
Henda como un aslandar 7 ... (W f e ),

£ Swria e contided de merconcla monlenida an sxishencia por
ta dul witinedor usadn pon evalvor ol dewsmpeiio depovio-=
mantal anvna tiends 7 ..o (d o)

L Debarlo of etandor coraldarar no ilamente ol vohumen da -
verto sing fombien el 1ipo de merconcla vandida 7 +ear —

[(#ifma]).

Da asta maner, ol definir 1os astindare & deempedia ercon
tromen que debe { ) comiderane cooiin [ vna / diversn )
faceta (1 y importante [+ ] del deiampehio.

Low sntiprkorws predenap! i cone g nivel de pelftlea, proceli- -
mianton o mitodos.  Pusto que to epwrociones torales o - -
pwden pbaervodct, i retewrio slegir dertts punha con
al Fin de ejercitor wn .

Pox definicidn, un punto astmligleo an 1no opamcidn g -
allgn porg ser el punto focol du 1o accidn 1w denoming

———

Entre més oti i padaments 1a lacalios un puntc de contol en-
Wn proces, Wra ... [min g/ mecs ) proboble gue poadon -
cormeg rma b devinciane: ont da que 1 vean ofrciode ke
marboy e ba twgeara xoecile ..
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Low pumton milmorkpicen de contrel deberion clegine & monsm
fpa lm eomparaciones con las estandares en estos puntos refle
jon diracignenin al Exito en el logr de lon mgqni:q_-
cionrale.

Les artardaras definldos en len punrgs
puden sur cp dlvenos hipos.  MHoistros diseuliser o brwveman

te lot ea1dndares du gontidad, costa, vio del Hempo y colided,’

La dafintcibn del wolimen dr producelbn aperdn, vollmen =
de vettoy o ol nimero dy peronas que von o emplegne impli=
o witondarr oe -

Exprcilicor Jon wmas da Frero quee wom o potone en maberion
prinas o publitidad wplico un slonder de .

El sstoblecimisntn de un progna para seguin en Lo reglizo-
cibn de cigrton octividode implicn un prtidar de g dal —

-’

Low primarcs 1nnt 'pon de wstandares, fste o bo wl=

¥ ol 1 praston paio una madic bn —
wpucifign,  For oiro parte, evmin Jilicil da mpacilicor lo =
bive Cuantilat vo poro un witondor de -

Ef chjntlve que debe logror +! departomentn de cridite won —
ko busnoy relecionss piblic,  Exto 23 un estindar de

Que my mb Jiflei] de sapeciFicor #n fermingn n:u;'l;ﬂ‘
v .

COMPARALCION DE LCH RESULTADCS ACTUALES COM EL
E3TAMNDAL

Hablanda swpecificedn low puntos et oo o control v wl=
whinder de derempeio gn oy ponios, ool oMo comporer
dopuin o oon e evtondores

El lipo de madida veds af wvalvor b riliodos reale debe-

enfatizodot
i ficiente-
menta

colided [ o al
wrlor det vig-

-}

madlr

mu o

vy

2.

o

6.

fa corfomony con |0 moam en Que Foa delinido el nton- -
e

En lo medicibn dal despmpata orgonizocional, asi como #n-
lo definicibn de low migndares, los mediciones mends tongi-
hies da lo calidad tignden @ 487 o covavinanen., viv-s{®n
forisodgs excsivomenta /- anfellzadn ireoficientemente i

For wjample, la mediciin del volumen de vantas merauy! ob-
tenido pov un grrem da verlgl de digrito = melglivomente =
lBeil. Lo medicibn de m progond en logror €0 desorred o -
profeslonal de sy panaret da verdos #s o oor o [mibn S me--
mow § & meil.

£ dusarrollow Lo Fmitge ionm eipe cificos de covto pora goa—
tos dw vigje, prew Frocmor en dnomollar cualquivr astbndor =
porn wadir 'y meckiddad o volor del viaje en prime lugor, =
wiieie v dnlodds imuficlanhe ¢n lo medicitn da la

Mo '#1 neciioo que w midan todes Jow neswltodey wn el pun
o mitratkpleo da conibal, & menudo o oplica ol mi ok -
de myailran pora wieccionor lo que we deberd

Cuandi s ravita #n el punto de contrel shlo una parte de o
produtelbn y kite W tomg comt representotivo de lo produe-
cibn Icial, #uh Implicode ol mitoda del

El gertnts de un retowanie que oicbl=ce ol o2 wn punie-
pama ~rvisr lo calidad de b comidy que se sinet, #4d apli—
ot o sk tocda da al haoar wn obnstwcione .

Ls opli pneibn del primcdpic odnl nistaotiva de sxeppoifn . ...
vesen [ oumanro f eeducn } 4l cimero de revisions detatha—
doa de low procedimsisnion Qo un gareote utilizo o realizar -
ot reponects i dodes dy contred.

El guranis de un revigeronts Gue Invastipa el mitodo de i —
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preparatibn de la comida cuando algs ende mol & cuands - -
hoy vno gueja especifica, &4td sfguiendo el principio de
ol reglizer ww octividod de contral . -

Lo oxniidod de liempe empleado midiands les resultodes en =
lon purtos estralégicos de =ontrol 38 minimize por lo oplico=-
cifm del metods del » migntray que ef Hipmpo =
odministrotivo usade en revisar 1@ manem comn se ob el eron
o3 resuliades se mdmimiza por lo oplicocibn del principio od=
ministrarive da . :

AFLICACION DE LA ACC|OMN CORRECTIVA

Uer vaz que se hon estoblecida fos estandores y s hon medi-
“do s rewlradm, e wson divents dispesitivos de contpsl e
by empresas para In gccidn preverdive o

4

El i de los pretupreiion porg reviter y comegic low g, —
fqure +& =150 realizondo o directaments una porte del proce=
sode ........ vone [ contrel f planeacion k; mientres que ke
determinocitn del presopesto ol principio es una porte del -
procnic de o . -

En Hrrmines de lov cratro tipos de eslandomn o medidos quat -
pusden inching en ol process de control, 2 gqud Fipa incly—
y* lo detemimebn de un presepoertto 7 .

El hecho de rmiizor uny presopussto a5 a0 vn sentide w me--
yor debilided. Lo peincipal wenbain da renlizer un pres— -
pusato & que cpuds 0 coondingr divendas octividades da b —
amprevy wende uno bese comie pom medirfis y controlorie «
© 100 la boe dul .

Por oiva parte, ko oxflanza en estos vardobd ey que poeden 16
cilmenty medine ¥ exprosene en Unldode moneteric <., - -
crasvavana | loee mis proboble / hace mens procoble ] -
o fon warichles que no pueden Foci inente sxpresone e vl
dodny monghovics pe dasprecien en ol procewn gy oondrol

luerzos

cubi li ey

planwacibr
control

infome de
control

connd Trapy [ vama

ral, merssd I

disposi tiva du
conirol
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Da wile morarg,ul hecho da que fow mAtodos pora reglfzer - -
prasupusihin parmitonh o Ln garents compars dirpctamants al
vde sovmpa o da bow dopurtonintas de ventm de [nganierio, per
wjeviplo, o uno de e pancipale oo o { feerzon )/ de=
bHidgdes ). -

El que los mitados pora reolizar prewpuintor pusdan dor co—
mo rewltods que wa ponga yn nfois cacelve an la ndve--
cibn dr coatos en los deparomantos de prodyccibn y que 1 —
pengg un anlmis lmullcionte on lo svafuazibn da fow anfunr=
108 paro mejoror b calidod, e una de s principalm. ...
...... vare [ funrmm 7 debitlidode ). °

Una ventaja peneral da los prisepasaiion s que la comtrye= -
dbn y usade sl witimulo lo otencifn odecuda @ 1o impor
tancio d¢ lo Funcioney admimuirativon, wipaciolments los —
Furti prasd o Y -

Lou inf o ou comml stodilice w vian tamblin come &
potitivin de control en orgonitoclone min grondm. 3 Epe
rorfa yuied que low informes de control eutadivlico tHandon ==
sgmbiin o enfotizor qually voriobles de dempeia que pus—=
den medine mbs [Seibhpty 7 ---.- (38 /o)

Por wjample, un infoms peritdics g ehallzra lo o da re
taribn da los evplecdor m un slodill
[— -

Debido o que Iy infomas de control mhodistico sdgnl ficon =—
muy pocn o muncy quy +a [ compors oan datot dmitonn de-
period gnisdicras, se kmporiaris que 1 peeporen ibre ung
B v onresnenar | comlneg/ intemenpida ).

El andlisit del punio de wqdlTbde & ponto de na - genantio -
ma pérdida & A Mrcar Hipo de .

E1 andlitis del puwhe de wqu libirio o pumo de no - gonancia -
rux = pivifida implico sl vie de who prifica qua musira ol vo—
furan kol de wahe contro Ingrests y postes,  En miv -
o portigular 3,000 unidodes de vanfon o ol ponko de = - -
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_FIGURA 1)

Graliea de Mo - Ganenerg = Ho Perdida

Esto 1ignifico que part un wolumen de ventas de 3, D00 pnldn
dey sauea [ na S o Yhay utilTdad o pirdfida,

& Cules son los gashos rolales areciades con wn vorlumen de -
vortas e T 7

4 Cudl us al ingresa total mociode con un volumen de varte
da 1,000 unTdades 7 N

Pox lo tonta, oun voluman de ventos de 1, 000 unidedes ssps

pirdido
5 14,000

ytilidad

. $10,000

{545,000 an
ingre o mends
515,000 gn =
plos |-

wtifidad
pirdida
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OO OR UM s xnarmarns { wtilidod / phrdida ) totol de

De w1hn monera simitor, g vn valumen do vunte de & 500 pnl
doedes F N IO UG Lae e t “ﬁ“HI Iﬂ‘fdllh ] Il -
da

e —

Pe eyla moren, comporendd directoments lon ingrimes y low =

gitor en vatica niveles de vantos [ o producciba ), wno el

£a de mo gononeio - ra pirdido 1 anfoco en la [
wprradkn .

Hmto oqul hemon discutida bres tipo de dlipoedllves de con—
rol: " Y

Len m-p-uﬂ:lu uspecioles de control &1 une cuorta categarfo #n=-
tre oy dispositives de control.  Euios reportay puedan conle-
ner & no datos mtodfstices, per la dilwrancio con ot ro disps.
sitiven ms que 1w irvestigan 1o1 operacionn portievlarm sn un
¥ empe particular ¥ para un fin padiculor,  Eiton reponies
algboran scbre una bare «cseersrsn §coniToua/ ma contTre )

El gran valor d¢ los rapories ot que o opnracio-
e que parkcan derviarie o Tor suibndorad ssparadoy, raclban
ung glencibn odicional por parte de loe wiwcutivon, Erto wma —
wna opNeacitn diracta dul principlo odninlitrativo de

Un reporte qui revita bos procedimlentos acha b wn un afea -
da Irdbojo porticular, 1l come al marajo de oy queas dal =
cliwnte, aL yn ejample d& un .

La cuditorfa interna s #l quinte Hps da .
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Ademis da una auditaria du lo contabllided, une evaloaeicn=-
de 1z aplicoeibn de politice:, progroma, mitedos y el logrm -
de ohjelivas &n on Greg wiizieniemynta orplio d¢ ooeracia--
tes, s incluye en lo ouditede

Auroue ol reporte de lo ouditerdo Interna pueds ser similer o -
reporte de contral escecipl, b principolo diferencios son que
al raporte de oudilona imera rdl fipi cavenle prepereda so—
bewuna base oovevesn. [ cotima / no contimue J ¥ €3 tom- -
bidn ....... {min / menos ) axteoed en w drka d¢ Coberum.

Heno dizcutida cinco Fpos de dhiponitlven wiodes Tunto con o
funcibn edmi ri hraki va dw contral 1

. -

Loy dot 1ipe de dispotivoe de conbrol que s opoyon min di—
rectomente en el onalizi mometario o Mujo de fordes 1on; of -
youl .

El dispositive de contral que sitd directoments relacionads --
con ol principic gdminig ndiva de contrel por excrpribn es al

¢ Expurario whed que un rircuti+e preda snilender perdecto- -
mente lo eclividadn que & reglizon #n uno enpitso + Tn—
it v pocifn pdecnda de ontel Gn comante a trovis de
len. dispnitiven fonmgles de commd 7 2.0 (9fmo}

En waualguier 3o bn ongon 2acionsl, lo relocion del pefents
con oleg penonas clave de la smpra odendt dul uso da dis—
protitives Forma'las , W Pecaurio parm pravenic of

Fommal e

daficisntemen—

| o

mirlet

w reislirh

wohoTor

&1,

-0

¥l

gerentr de guedar ghlode de |= operacioney que e #stdn o
lizanda.

RE AL CICNES MUK AN AS AHTE LOS FROCEDIMIEN TOS O
CONTRGL CENIRALIZADOS.

Burgre ef enfaque cHinien o low 1iviemes da control wponga -
que len pericom anlant comanle o huoran pare worregif W -
propio carportamizato, o indlviduos puwden hacer meistens
cig o i sieno de control debide a una vo-
fieded da rozonm. .

Ung razbn de por qui un procedimiento da cantrol podila caw
sar disgusta, w5 debido a que tiends a rompar lo imugen pro -
pia de ung panhg, Bte 4, GUN #l punta focal de loa moyor = .
parte de fot reportd de contral a Mjon en |o cows qua una -
persona b hecht Jurvaiarsisnnes { Ben / deflclenteman-
tx ).

Suponizmda lo aceptocihn & lo racwidod de anconliror y oo
megir lox deliciuncion da urfe PETEND sapueranas {25 rem-
wwic / a0 5 necnanin ) qua len metm del sivtema dey con—
tral pean acepioder por rile mimma coma vlge que walr lo pe-
.

De 41to manwrg, &l no acaptar I du [a organleg- -
eibin e+ ung segunda rarbn de por qui un anpleade puede -
chazar ur sistema de centrols

Por ejemplo, un ajncutivo [umbse que sinnke guoe o poeta e
I por ancima del plvel ¥ de un ralo] cheauder ™ probablemen
18 evenosnsannny {18 realiiliE / 0o v resiuling ) & inar una -
hoja drportomental pors Fmer.

A cugndu ol ampleado mti dr garrds con ke recesidad de
conocer lon hacho desagrodables ¥ comsiderar que Toy mets -
det siviemo de control v voliosm, puede werfir que ol =tn
dor u.pﬂudoﬁ-dumhnumdtmdnr P
cheazer / ueeptor | ¢l sintema de pontmol beme
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En Ic siluociones #n |m gue #1 poaible sucblecer estandars—
de duzompoho par codo persona, ;. hokré vea mejor epertuni
dod de rodutir la resivtentio a los controtes 7 ... {38 /na)

For wiemplo, lar cuotes individugles de ventas basados wn ol -
dwi empatc anlerior o1 o ax-s- | mas / manos | precocle que -
wegn aceptodas, que ung uths ertandar aplicada o tadn &l per
yona! sin terer #n cusnba 1o superienda, -

Us dipauitive de contral que solomente pone knfaiic mn lo n
poviancia dal yalumen actual de vantes puede ser wirsasrEas
{ acaptado / rechozoda ) por fos Tepresentontes da venba con
wanidos de la importancia en desgrradlor une reputecile to—
marcig! con I clivetes o lorgo plaze.

Hauio oqut himen congiderodo cuatre razones de por qui 1o in
dividuo v una mpond 2ccdbn podion residin o les controlo=
1 enduncio o lon hecheon depogradsblm, ol no —
acaphr kot ds To orgoni racion, creer que ol wlondor
e duremps fo siperada 3 demminda y ¢l erewe -
tprn lon witoedares delinfdos son e medida oveeens [ zom-
pletn / Incamplein } del logro de To ghjerivin de fo orpanizo-
e

Gluinta, wrn panbaa pucde ma chjemmr loe contole mims pe
ro of la migrocibn da lo putarided du control & gnpos parkicy
lorm1 a0 Iy crgonizactbn. ¢ Tiende un irdividue o oojeter lew =
procedimientos de contol miablecidos por w propie wperion?
poreaee QA S mad

Far cirn parle, €3 mEs probable que o procediminntos de von-
irol odminisinedos por un grupe ™ shll de fuera™ seon .ouivvas
{ oceplodor / rechazados § por ¢l panonal de fineq.,

Finolmante, da la miuma moném que existen dos sisterna orgd=
nizaeinroles en cunlquiar smprasa, ¢l femal ¥ al infermal, ==
axliten tamblin dos seras de sistemas de control,  Exta impli-
oo que lon eompatstrow da Fraboje de v perseng son une huens
W impctonty de bt g trobajo.

oeeptocibn de

relslencia

propa

rmittendo

comytrol

central can
Frerki xoche

control par=
sl

outo = o=
trol

la alta gdml_
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Cugrde lai nomnay def grope infammg) 1om comesuenio ton =
los ghiclivos de control de lo empresa podilamo eperar un -
alte grodo de vavaeas ... [ cceptaciin de / resistentioal
fes dispenitiwen de controh cwands los nommay del grupe = -
contedicen lo objslives de control, podrigmes Experat un al
o grodo o voaiirrnn { ooeptacion/ edstencia | -

Cuanda la influsncia do b ergadizacdn lafamal e vn fachr
imporhpate da resislencia o les procedimientos de conlrol, -
srfoca major wl problemg considerordo S qui maners pusde -
combigna sl punty de viste del .. oaeren | individue / gru ==
pal.

HACLA LO%S COMNTROLES EFECTIVOS

Coda g de I mzones porm hoter maichencia g I controley
tigne w contioportido en vio linsa de actibn que peede Fo--
mor un peranty pam redutir #sa feente de -

En primer lugar, comidertmos qua exishen bre puntos focoles
poible en la opemciin de un sishema de control: Controt - =
wenimglizado, conrml proanal y outa .

El coniral de un presupucsic departomentul reafizoda por wn —
1ol de Finonzos, e wn ejemple de -

El ~ chequen® y b comeeicme que reglfzg un superdior an -
w relaglbn con s pherdi nados son un ejempla de

A

E! indvidua qua combia on sut propics mitodos de trobajo des
puin e que 1a ha doda cuenta que no ha tenido kxita en [o--
grov |ow chjetiven dedeados, st proct canda o)

Dasda ul punig de viska de la teoda clision da fa ogonizo=-~-
cign, ul infonls e ho puesto en el fup certrali zodo de dateos
o condrol hagin oo i rrmen '....{lanhud'nlﬂhlm- -
elén / al nivel organlzacionsl més baje ).
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Far ot pgrte, desde ol purto de witia del comportarienio or
ganizacional, s ho puesto #ndmi #n lg imoorfancio e con- -
trol parg

Desde ¢ punts de visto del comportamirnte, ¢l modelo del cir
cuito de comunicacidn ditewtida en la unidod scbre comumico-
cifn odminitrativa, puede ditaglomants aplicor tomeién o -
Its procedimienios de contrel. A4l o refralmnaenbidn diree
ta de inforacibn acerca St lov reuliodo, [lavg g lamin ==
oporfura  nccibn da '

eprerahacye

dalf ot

pomi oy

conacimisnto

A,

115

UNIDAD 12

APREHDIZAJE ¥ DESARROLLO

DEL EMPLEADD .

EL APRENDIZ & £ COMO CAMRO

Dwidde ol punte de «iite e lo puicologio mederma, =l proceds -
de mplico ol mrgimicnts de un oombin me—
<

|
ado con [0 practica o exparianzia Individual.

El combin que ocurme wa o) oprendizaje peede ser benkfico o =
dofine £n vt alegros wohre ¢ deampena del trabajo del indi-
vidug. El ingunigrs qus = aprende™ g no intentar ung inne-
vaclén dubido o pravica Tmooes, ho sulfido un combie que —
probolwnenta 1 ... ..o oo [ banifRce/ doMira ) porg w de-
sempaio an al Ircbajo,

En lon procadimiantos formales de inlruccidn, las experientio
wii&n crganizada de monara que low desendos oou_
rran wn o masor iempo poible,

Low combion que acurren #n 8l aprendizaie poaden ser o ot co
rocimientos, an la hobllided o en la actind,  Exhedior ve -
bro de texto y chignar yro campremibn de los principio de od
mindsirocidn e un ajampto e un comblio en |

-’
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TX

Hhy

Lo proctica de oplicar conocimientos fales como dov srincipon =
e odniniitrpcibn Heva ol desorrella da una

Lo oehitudes de une penong pueden ser una Borers sgra el dl
samprfc #xite #n w tmkajs oin tsondo tanga e
¥l AECELArIA,

For sjempla, un wpetvlior que ho mitida o un progroma da =-
ndi rt eemienls da relacione hamonet y que crea gee éto ne=
# importonte pora &, ... ... (01 0o s } proboble que - -
opliqus n w propiv trobaje lo que ha gprendida.

Dwbido o gqun Tom ol hudy inplicon upn combio &0 12 idesr y -
#n | punion de vitta da urg pEnona, K ceeaae. {mﬁ-ifrn_q
nos ) ificiley da chlerer qua los combics en los cong dmisnta
y an lo hobilided.,

£l pdiastrormi gnto sensitive y &l desempeda de on papel [ ol =
ploying J, que Incorporon un grode de erperiencio enocional =
e la prnono qua oprende, son porticylomente ode oy pdios. co-
me mitedo de adintaomiynte diwfado poro fogrer porhioe —
wn lm .

Debido ol grode an gue ol ® mitode de cstudio de caros™, de-
sempeho de yn popal [ mole plaving ¥y lo simelacién gdnindi-
trati wa dan axperistzia an la aplicocién de conocimlento, ==
won mitodon de odinbmamionts sdesvedos parg ¢l desarmo!lo de
ke de wpervlidn o odministrad va.

Ei matondo da comfarencion & imbnyccibn progromaodo, por ofma=
porte, 1on particuloments eleclived para desarradlor o
con mnpecto o beches ¥ principios de un compo -

pu*iwhr.

Rova v E un mibtode de adieyt ronbentn da e emulisdg v —
coanbio solgments anuna d s s Gem, Por ejeeplo, o
mitodo g confnancial «115 anfocoda g logror un combio sne
ko irfemmocibn gue tiera una perew ¥ 20 s puros da ki,
En oty palobr, pramusys el deomolls de ko

y lm -

aomBLO
cxbeliencig
| oerdcriea}

conoeimi erkn
hbi li dod
actitudes

com porheEni anta

aptendizoje

meH v 5o
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Hernin dicho gut #] oprendizaje viempt ralacionn un
moriod con la

Con &l fin de evaluor el uprend'lluin qua ba 1enide lusur, loa
owrhios enim ; o alm ==
“Firalmante 1i enen Qua eapreiane o foma de

comkics en o comportomienta,

U rejommiente an ¢l daoampeto w0 upa procbe de conaci-

"mientos ws gn combie wn gl N
P —.

Puasio que ol cambie divsade a0 al desempao en ¢l bobajo -
podria depander da ol [oclor an o coponi zaciln, tola -
come ton métados de motivocibn uiodin, You progromest de - -
cdimhonientt . .oeae.. [ 1on ) no e ) viempre el medio —
aprapioda poro logrer myjoramianis en 8l deienpefic en el -
trokuafo.

LTS PRINCIPIOS EM EL APRENDIZAJE

Lon eondiciorat o fociorer que hocen gue so eleve ol méximo -
el piogrese #n un pregioma e odisttranicale ban sido [lama-
dhay: principios del .

Lo motivacibn e un focror clove an cualquier Lituacidn de --
oprendizoje.  Ford dacirlo simplemente, un irdividus desea—
o aprendey pors wior aficiantemenie al Nempe de pdiestro- =
mienhy, Lo avidencig nxperlmantal indicq qua hoy un opren
dizoje pebire twonde ay1d sutanty la -

Lo molivacibn o1 imporionie sn mualguiser silvaciin de oprendi
taje, pamn e hotr relaniomente o Emporionte con hoes =
min diligiles do oprandizaje.  Dr ooeende con futg, de b
tres Grevn de cardion qua pusds Olueric duronte £ eprendizo
e, «l miva! de motiacidn r sipegiolments importonls para—
Jograt cambico #a lm .

¢ Gl i o que hoos que vre penong qulera oprosder 7 La-
avidencia indim que +! comportomianto moompemadn 2 =
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opterds y tipede ¢ repetine bajo eordiciores wrilores o el
Fburm, mientron gue &l comportomierio -
tiende o no aprendene,

Ha e tanle g ocurrencia immediote de vro recampensa, si-
r la e1peva de biha o que siree poro aumentor & R | de =
de wna penicna pors gue gptenda enun —

programo or odieitramienta.

Lot recompaniod pusden ser de divends Fipen, correspond; en—
te kilin g lew tlpot de motives que lex individues comidergn
Impartgntan an un progrna de deworrolla. Dw €4hs mone=
ra, lov lncentiveg Aranglers ... ... {100/ noson ) o Ond
e met poro que lar penonar se esfuercen. =

En rewumun, wn foctor asociade can lo eficiencia en el apren
ditale, w1 ! nival de de la perong que spran--
de, al cual 1 maxilla 20 cuande la sypera de o

mla ociods con un combio despodo en el e —
Frr——
partomignlo,

Oteo foclor relacionods con la eficiencig en xf gpreadizajn
o1 lo rertretroramisi bn o conoCimignto de los mesultode, En
tru i sapo 1o panono Gue ol anrendiendo ooeror de co
mo 1o yrd hochendsy, .. ... [ mEs / mencs ) rgpidomanie o
ol copaci ot pom e jorar wn W desempeio. -

El principia de 1 hotsramivi bn sugizns que To informacin -
con rpecto ol dtampaho du ko perng que st mendien
oo debaTo danele g savniriniianeianna, « [ I pericno —
que #uh aprendiendo / ol Imfuchar ).

En ol mitadn da odisstramienta de lg simulacibn adrinistm-
Hva ul gn&lliis del pvalundor ocerea de It decisiones de lo
perond qua 1 wila adicrlmnds, eprawent o

ditafodo pora [lever 0 un mejoramiente €0 2] desem
pafio wn o Homg de daclsiones. -

En ol mbtodo do " gybodic de eoson ¥, bo diyetibn subse=- -
cusnte de onalitls y auros allemalives de aczibe, canstity—
e la pam &l Individuo parficipante.

e

min dificlt

refmtrarmia .

-1

aprardizge

weayibn

W ibn

cELiEn

m et wged B

n,

L F

b,

3%

Cuande ux relordn lo retrotionsmisitn e can L. .Le, {mas fa
cil / wés &iiTeil ) pora una pemsonn gue apiende el dete mi—
nat culil da 1n azciorn (o Hevo g un resulbode exitoss.

En sato yridod de auro = imtruction, 1o repusto dodm wn -
1o poris imuierda de codo pagine penen itmadicmomente dis-
perabln g .

Adambs de lo modivacidn de In periona que oprends y &l he=
cha de proporcionar | relgtmnamisibn, lo s cuencia del mate

*vial que vo o etudiar, weun loctor que ofecta ta &ficiencia=

del 4

La proxentacibn de mpyvo materdal o la penong que se ehg —
odiitronds shlo desgoiy 3o que ho side desgrral loda un cona~
cimients ¢ habilidad pravianente requerides, es wn naqAaite-
du la apropioda .

Lo diviibn da o apea en parter lgiens ya dominodas, o ==
toewbi g un sl lode de la ogropivda .

Cebido o que at derortdle logico del moterial o refuerza - -
vondo gaiste ung wosencia aprpiods, ¥ haok ..- [ min/
meanct ) vigmi Micetive pare 1o penono que we et odievondo.

El moterial pore imtndne uno mimmo en esta unided, £l die—
ol gy | coneciw'ento poso por poto, Thatma To oplicocion -
Selpincipiode .

Mo umparto o mEtodo de odiestromients que s e, #l hechs
du qua no exicta una sueesién opropioda en of motedal, condy
ot o un nivel pabiey cn el opmendizaje. Bl ittt que - -
*brinca® sin obaroar ef material Bosien oo .. {l!l-.ulfﬂo TR
probably que promyeyo un desampelo exibosa en |y paroog -
ura aprwnda .

Hoata aqul hemes corsiderode e feotores que conducen o ln
sigiencla an lo penom que oprende. Extos 1om detgrmo-
llar vro etwvada en la parsona que aprends, propar
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civnarle y ogenizer el metenal goe serg ezimila
do desde ol punto de vista de lo bueng .

El grods de porticipacibn @ proctics S0 lo persona que e adies
I el lombién relgcionods com Jo e ciencia 0 ol aprerdiza
jo.  Esto wgisre gue b eplicocion ..., cie { et peni=
vo | de la penera que e adiestra, lleveoun aprendizaje masi
ma.

Una debilidad del metode de corfesencio es que el instruchor
participa min activarente que «l .

Debida g que loy perpongs que euan en oprendizeje prockicon
attvomente (o compademientos mipecifices laley coma habi=-
Ndeddes pary Ig superdis Fon @ [ veatos que 53 e2ton desorme—
llzndo, al desempefic da un papel [ role playing | come them
e de Ftroceibn proneeve una gran de la perona.

En 2slg unidad de oule = irstruecién, la participacibn octivge
v logm o trovks del cequisito de que lo penong que eith= ==
aprendiemda o wda une de los segmenten de infor
macidi. -

Finglmenie, mienlms may cons deme un métody de odiey by ==
miento lor diferencie individeales, min clicientements pua-
de derarollone vn xlevoda nivel de wnt Ja par
tormg que +t3 recibiende odi mlmmiente.

Mientros mas diferencio exTil anlre ke penonos que recben
odiestramiento £n To gue 1 refisre o preparocidn, mivel de —
obajo, wHe., ©1 cuvveres [ i S menes ) preccble que co-
doy Tndividuo oprendo elorEnente 20 un progror e o enbode—
of grupa.

Lin programe de ofiestromisnto dirigido al porticiponis * pra
mafi 0”5 probobile que 20 ..o oooon . { confusormolain ) -
pewra ko perionc que oprende ripidanerte F L ooa... - | confu
w / wolesto ) poro o persorn que oprende con lentilud.

individhmale

diferencioles In
dividualn

hotbill dada,
acti udet

Smempato [ @
cormporhomi sn
ro }

i | vl By
R COmpLS

ratrot i - -
Wil

morsi bn

orti cipaci b
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Agrupar o 1o penons que v @ recibin instrucelBn de gee
do con Lo prepomacibn o o hobilidod gue tergon, &1 wa le
cife gl protleng de Jm difwrencioe .

Possts qus in porticipontes purden aprender simul tareomen-
1a o difermrim nivela) de comprersibe en lot thenicay de de-
vamps o dy un papal § rote playing 1 ¥ timulocién administm
liva, bo diferencion an preporocibn wrdn ... [més/me—
non 1 cruciales que trotindoe de ks mitoden du odiestg = -
minrln de lechura ¥ conlerencim,

" Dubido o qua lov vnidodes para oute - imtruccibn permiten—

que la praang viyo = a 1w pwe”, wkin distfoda pora aje-
lane o fos que axiitan antre lon peso—
e gque reciban odi siteemlente,

£n #2to 1ccibn hemen dit.n:uflida clnca cﬂnd‘f:innlﬂ gue tan
meciodas con 1o sficiencio en ol oprendizafe, ssho m, con -
ul fogro de tos cambios en low conecimbenter, lo

o lm .

£r ¢! ondlisis Ginal, lov cambiot en 1o conacimienion, heabi =
lldades o actiludet 1ienen que flsjone en combios en el —
de | penong qua recibe odledramienta.

£1 principic que Hune qua var con ol deiwe que Yienn de - -
cprender by panona que recibs odistambente e ol do la

, Lo cual e1td mladiongde con la courrencio -
Hla mociodo con sl Euita en el progroma de-

ocdiaa tramia by,

Ung baie porn sliming: ermores ¢n el desempeho de lo peno-
na qua #u1g ecibipndo adinitrehitnio, 1 prevee inchuyen~
do's durante ol procaie de odficttromiento; minn
1ron quv 1o buano organizacibn del matedal que va o wnpe

fleans sn o pprendicoje tisna que ver con ul principie o€

Mienir mis octive o1 o implicocitn ¢ lo P~
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Agropar p las peesoret gue von g reetbi insteeeeitn de gsoer
de ron lg prepamcidn o la habilidod que teragn, es ung soly
<ibn ol protlemg de lov diferencios + -

Fussto fue Ix participantes pﬂpdpn aprendet imul"greo=en-
tw o difecentes miveles de camprewiiin en len vhenicos de de-
sernpe e de wo pope! (role playing 1y simulagifin geminichg

Fiva, bon difetencios enprepmcidn emdn ..., [ md fme—

nos ) cruciales qoe tnalgedoue de (e mitodoy de odieslng - =

miante de lechum y conferencip,,

Debide & que Tov unidodet parg outo - inctrogcitin permiten =
que bo panonn voya* a se paie”™, ton dise Acde pata ajut-
tara o aue axiiten 2nire i peng—

T U moben pdneitrymienta,

En wita sweeibn hemo diseulide cinca condiciares que #itHn
woecioday con lg eFicigneio en 1l oprerdizoje, sito ws, LoO-
el logro de | combicn e 1on condtimientes, lo

—
o fon .

En el gnalisis fiml, o cotbior en lay conecimientos, habie
lidodws & getituder ticnen que ref"ejone &0 combioy en el -
de la penona que recibe odiesimmienta.

El principio que fiene que ver con €| dewra goe tiers de = =
gprender la penona qus recibe pdintromients v el de b

, la cval e11d mlaciersda 2on lo oourrencig =
STl moclods eon el @xite e gl Progroma de -

adimtromiento.

Lng bese para aliminar srogres 2n ol dﬂ.uﬁpgﬁﬂ de la ppD=
fa que wstz recibiends odieytramicnto, 16 prevee inclayen=
do fa duronte &l procete do odiesirom fento, Mien
tros e To Evana orgori zacibn del motedgl fve Yoo u'npc-
Flearse en wl oprendizaje tiers que ver con el pripcipio ds

Mighlms min octiva 5 la Implicacibn o lq por=

143

. Lot eleck dofinm del olvido pusden comptriane g trovin =
peribdi cot de loa corocimienton ¢ hobi lidade, -

[L0-T.1. de
pdquititios £oh onberorided.
18 5F. " Los cunot de cepont " pon un g jenple de pla—
fegoo, con ub fin de mantentr un olie nivel du attmpem,
&0.  Ademds del ofvida, el oree Facior qur influye en ba wtilize- -
mrendi zajr cibn poterfor gel v e iporclerendio del adipm—

traminnta, la cuol w relenr of groda on que 1o materole —
oprandldos iw aplicen de marem opropiodd en une yitenei bn =
«du trabajn,

61, El olvido oporents puede 0o aer un ol vido del teda, +ino ung=
Talla pom hacer ta de len producton del aprandizo-
ju J¢ la siruatitn de Gprerd zajw @ lo vivacibn de jrobajo.

tramiwrencin

82. Low efucles dr lo rronefarencly pueden ter positiver o megoti—
wes.  Cwands o parti clpe cipacibn en un progroma de odis
- territnte Nlevd a un mejecmiente del desrmpeha wn 2] froba

Finiliva jo, #4116 implicoda la 1rymlerencle '
43, Haslo #] punto en quir o! desempeia en ul bobalo 1e hoce e
nos tfeclive come vh rmultode de expar enclm pravios de = -
negative aprerdizoje, v denarnina fromferencio N
&4, El progromo de adiestoninnto efective o5 yno anque la hoera
s miza Fereneia pealtive of devempeho en ol tobalo 14 vans e [me

wimiza / mitimliza J; mienteos que lgn fuenies ca o Immlqn:-:

minim fzan cio Nagaliva 8 ..., ., [ maximizon / minimizon ).

83, Cbvigrenta, 3f los procedimlentor para mantenimignta da lo-

deberian mocjuinaria w8 emafan, Etos L.ea,, .. | deberion / ne debe-
' ricn } it lew que ondinarioments 1 usan ¢n lo smprea.,
6. Ademds de lo importancia de que | hobilidodes del denpe
Pumshe

hc mstkn de acuerde con lm requeridas en g 2l -
individee e 1ombibn oprander o raconocer [m ptuaci s
a bz que +8 oplican Ip hohbifldedss poa moximizer la Hom-
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hobi b dod

sl hpoci onei
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furuncio potiliva,

Aprerdec la aplicacibn apropioda de v habilidedes adquliere-
Foarza u 1o fnclyy ¢ ung voredad ..., armplia ~ stmcha !
da prolilemay i gl progroma de odikr ro-ignio.

Ademin, mienlrn mayor 100 [a wemtjonrg entm los orblamegs -
eomiderodm #n un progromo de adivsl genigain ¥ lov implicodng
1 oo Ao o de Irokgit ... {mwurf mErey | Mg
la confidad de tromilarensia paibiva, .

El grodo an qua v presanion lov probiemar simi T gres o los que =
s hoce frenie #n yog sihsacibe de '";h'iﬂr los Hhenicon da =
odimtramiento del devempens dv un popal [ role pleving ), —
situdlo de comay  y vimulocibn cdminiytmtiva, fienden o ...
viereas | oounnror 2 dieninuir 3 la tromsberencia poaitiva,

En conclukidn, iz tromfrmngio poiillva yp gumenla ©oamdo im
requanidas #n vl frobejo mitén de gcuerde con ko
derarcllodo an o progromo de adie it e e,

Adumdi, lo trormfyrencic posttivn e refeerre svands o parsg-
m que nk en odies lromisn e daomolly Ig wapocidad pova re-
coreon los w lov gt 1o oplicon de mone g ote--
Cunaky o .

chan o prae P

Tunei orms

e { vol vern =
™o oo oehe -
punhy v =

A,
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TESEMPERD ADMINISTRATIVO,

LI WO0ELD CONCEFTUAL

El propduite de esta pnldod Minal s ol da Indicor culinms de o
twma: esprclficon que hemen Irotado Bn ace progroma e aute -

imtroccidn " w unan™ en [a detemmingcibn de lo electividod =
da | odmnink frafive wi ung semprea. | Gluk g,

puet, 1o qua detyming #| nive| del dagwrnpefc de un sjecurive
wn los funciore: gdministmtlvos de plorencibn, orgondzacibn,-
diteccidn y conteel 7

Len desewbrimivnios dv gran parts 64 1o irvasligaclim ocaron —
del camportamisnte g6l ¢l v, opunta o lo conelnlbn da - -
que ¢l desempefa afactive de bn odminfitraliv ~
nag viens ol azor o por un comim mw, ting Qua Mg -
dirgciomente relgcionoda con ey fottons qua ofechon Mantg of
witcubive COmé oy podicidng sato sone el nivel du un acthd -
dadet, | nivel de u mofivgcibn ¥ &l ombiente argond roclonal.

El primer Foctor qua afach directomenty vl drumpaio del o]y
cutiva st ol deanrrol ln apropdodo de ke habi lided wie cotivay g
ro wr gren hobilidod en oy e . & prrantzan =
un ol to s del desempeto ajesutive 7 ... (/e )
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" * D srbs monero, hamen frdicoda qua al
" Hwo powr vEns como ung it le depandiants ol deomolla-
* aproplodo de

1 &4

£t segunds lottor qur ofecro ol devenpeio del tpculive » ol »
nivwl de mot yociba,  Hodlg Siecds punto, mimntee ~ooor o al
du 0K voc B0 de w0 gEFETTE L { royor, e bes ol
Al val de deuempy o,

£ tercar Factor que olacio o devernpe fia odminiilmtive & ka o
gonizacibn & gmbiests orgontzacional . Un sitteng ireficai -
de comunicotionet an la orgositacibn Hevagwn ... { al--
o/ bojn ] Mval da derempena / odministrativa.

ud-ninlil'rtg

edminiitrativa, o bt

" mo du {on parinteg ¥ Tg sxitencio da um whicur.

"

Suponga guve un garents oltameale med | vade an v byena titua

-zl Grgaid toclongl, fiene un baje nlval da hobilidod admims—

irotiva.  Su nlvel de desempeio probablemente perd elative—

* mantE ...0as (ol bajo )

Supongo que un gerenty ol Famants campatenty 80 yng buena -
fuoc!Bn orgam pocionol #ud aheluigmenis folto de motivaciin,
Su nlvel e denampeio probok fements werd reloti vamenty <.y
{ olto/ baa |,

Supongs qua un gerants oltorments motivode y competerde =n
ouentia #0 I patr Wivecibn orgonizoclonel fmagingble, com
froga de rewporackilided rrolapodes, mula definl chbn da outer
dod y oot same jentes.  Ep proboble Guw wi nival de desamps
o v ralat varmente 1asee- (Bl bajo ).

Oa st monern, 4 posde un bajo rvel en colqulsro de e =

* hecrom comparsonie com uno & anbos de lon Foctorss que wans

ratoti vome e win oltos T ouveaa {8 Fro }
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Parc okraviar, sponga que represeniona cods yog de ke vor
riobles que hameon eitodo dscutisndn por ko privmess latvn da =
coda polabra,  Entoncin, par deawspgena, hobt |idodm, ot
wacibn y pmomi meibn, usoremoy by tetvo ’ ,
¥ -

En Himico de o elecle ooumulotive en gl nivel de dewnpe—
Mo, HoM,y O s afadan o s neabon wna de otre,  Cuonds = =
cutkquivm de min vorioble: indapendismies e aducen o v -
0" hipotatice, hombidn w hoce en ol dewrpefn,  Entonce
w} medio més qpropindo de mepressr b ralacibn bmpllcoda - -
por medio da la wovaciBn Loviameens { DeHER O/ D=Ha
My ) :

ba wcvaitn D= H M O no tigrillos gue W voya o vior po-
m ml:sl'lipuluciﬁﬂ mahmitl oo real de loa varighley, mn - =
bien 43 un modela concepiual o modelo de trobajo gue reume
1m relacioner arishentes antre los factores que [nflypan an ol -
rival dal edminitmiive.

Len sigrae de mwltiplicacitn an Ta scuaciBn wglaren que un o
vl muy boje de habllldad, motivoribn 0 Brpond zocién 11enen
comp eMEto Un o varie- | bala/ alte } dessmpans.

£ modale conceptual que stomm Kigeleda, spglem qua ol de

sempa g poministrot va m ure fenclbn da la ralaclbn mulilpli=

wodorg artr It vivelw del individva dele te-
yaloival dla = ©

Aurcyes wl modalo w0 18 eplios oantitativomente, 1a | gt =
coclén de gy trm wriokler princlpales o fectore que sfecton
ol desempe Ao de e Tndivideo en ven siluazlin y ol Gofah en
lg impartoncia indepandiens da codo Toctor lo hocen GH oo—

mo uvn mmdele .
DESEMPERD EM LAS FUNTIONES ADMINIS TRATIVAS

Al whedior ¢l desenus o odmisliteeti vo e site progroma de =
st - iritccibn hamo sguide of enfoge da identifice e~
bunci & b st son bn —r—————
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¥ + Lo praparcibn de Lenpe
qua pedto un gerente 0 cada ung de st fungionm vorla, Legim
#f nivel prgonizocionol de w portor loe qua oEpon poaston =
#n lo alto perencio poston relativonents mis Lismpo en 13 ple=-
reacidn y Lo oganizacife, [ geranies da nivel mim bajo -
mn mbs Kempe s a+tividodes relociomdae con la dirnceifn p-
ol zontrol .

Lo ldenlifizocibn da las meton arponlencionaln y lo Tomuloclén
da pelltican, procedimisnton y mitoda Integren, I foncibn of-
minisimtiva da .

Lo detemlrgcifn y ogrupacibn de acti vidade ¢ lo defindcibn -
du | ralocionss du otividod en la organlcacibn mion mplico
don wn w! proces de . -

La gl y mpmrrvisitn da loy sfoarzon de hes wbomd nodes hatia
ol ingm da los mebon de |z omani zacibn dercriben e bncibn —
du 1o .

El migblacimiants fr wrtbrdares, by comporoclin de la madie
don reales eon low wkndane y ke occlbn comectiva son les po—~
vou dwl process de .

Enty Rguwo 14,1 lo ploneccibn y Ly rgond zecibn son milgH v
wanie min bapmatont  wn ol mivel odminddrtiva ..o, [
parior / madic / da pritens ITnea ]. =

Nival admislstrative

Suprrior

kMMedio

Do primeTs
Hnen

Figura 14,1 Disgrina ragormidticn gua iluatra la re-
lacifn que oxlate entre ¢l mivel adwicisiretnn v La e
latlvy prancids dads & Les diversas fueciones sd s
trabivas.

S primen
Hewa

oadmi niytmti ven
ot v

frahs ] ki

roma e deci
P

ok ogarduli cay

al v Alivn

ari T

.,

1d%

For olva porte, lu direcclBn y ol contred won relativomenie min -
impartontes an el nivel. . oveenneos [ buparior S medione £ de
primera ITraa |

Algunas outorn del cavmpe de fo odminitiracibn hon distingnide
lg garenclo pdminitmtive da lo petend g epmeutive,  Segin =
#ito, 'a plonecsibn y bo rgonizacibn 1 corsideron funciorss -

» mlentren qua lo direccifn ¥ ol contrel son -

funcionm '
HANLIDAD ADMINISTRATIVA

Adernin dul wirudie de low funcione odmindstmt -« bemom cones
wiherodo tartd bn I hobslidodes fursiomantoles que hooen posi=
ble un dgpwmpeia pfsctivo da boy foncionm . Ayrapuy maishen
diferanclm dn opinidn porroo da ka idenkilieocibn due

que Nevon of Eaita #n ol ponite odminisiraliwg, Hn —
GiTidodes wn 1o tamo de dacitione, Jo comunicacibn y el lideroz
g 2en tews de bos principaln breas de habs lidodes consdderodas -
portontes por fo moyor porte da ke gutorss en site comga,

Cagin rembra discailn en lo Unldad 3, el Sagristion, el det
aubrimiantt de oltermativot ¥ ul ondlisly 1on Yoo elemenion bini-
otn du by hobi Tidod wn ko .

Lo funcitn de la primem ports wn lo g de decirions, sl w
1n del ;- HentiFcar ¢ siciorroer wn problemo.

Lo importoncio de lo creatl vidod ¢ da un clima owgond nyci ond -
o covadyr b o un comporiomi ento e bivo, Fene gor duronie
ko yagrrda iove de lo tomo de deciidores, into a1, o deycvbid-—
mianto de 1o -

Dowspuy del diogrishico v del dercvbrimientn de allerngtive, lo
compomciin de i ceno de occibn y ka eleccidn de wna de o
ol le gt win. tarstifuys o parte Tingl del .

£ el caue owigninda of sivemo pom o tomo de dechionn, que -
pora dnaait en wl vao e los modulon sertemdti con ¥ el ordlids -
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cuortitohvo e ol du ln

Efmhidmﬁhrmhhwmnm_,h-
plicn lo hobilidod cdminiibative de ko

Eltuirulhmpermhmmmim,-lwlﬁﬂd:ww-
ek afecn Fera w comuni cocibn en rl ot Py Jkeor
dinado [ v oo mcephw ). -

Lo twrcer rwa de hobilidod odmi nisteoti v qua ssfamos reposon
do, ok e los don firem de o ¥ la
,m b dwl licerouga.

El anfoque de siteaciones of liderazgo magiere que ve modelo =
porticul or de Mg © oot vidodet odminicrotive. vy { s
vorh / no lleverd 1 o un desompeo liMes B0 urg wari wdod =
da climos orponi toci cnolws .

El lidergrge sximmo maulte en uno porte de molivar con dxito
o otrn pesonas.  Inhmbor bt 19 coopenycibn dul grops, =
.’ [T * T LT P et ko enfatize wl I0r —ccuvinaurs [W':“'I"'
vu / negolive Ji mientros que el vio del cotige lo anfatiza ol -
Iidee coveinnnnns [ povitive / nepative ).

Otra focetn 2l mfile del Gderozga,  ba medida en que of 7=
dher e lugo putoridod o aa sbordinados.  Dasde wshy punto de
wisty , ¢l Ticker outoritorio sy uno gue PrtiCiPO. . iosr [
chy / sy pooo | de ws guteridod o ke wbondinode,

Ef desorrollo da b hobitidodsr poro fa tomo de decisionas, €0
mund cacidn ¥ Sideruzgo vierw o trovis de o operocitn de Lo -
principios de dincutidos wn lo §iHmo vnidad.

Lo mbmodon Formoles da odissiromisn ho que #5han of antods o -
o oplicociin de conocimlentos por parte de Lo parti cipante, =
puscen logror ung medidy del devarmollo da hobilidodes, sen—

budin de ea

PRy

rodo low g
it du In

oprerelizoie

eioTpanea

incormcton
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nidn
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do un gjemplo de tol milodo o1 «  Sin ewmbar-
yo, o} deiorolio comprend va deps qua Geurra e is -
mi g Lihooci b gy tmobaje.

Adernin de o paryona misws, ol g Inehl vidhey wibh a0 g -
potici b clove poro ofector al desotralla de un gerente mipnine
derampahia 3s frobaje 7 .

Fumtn qus los proentes an fodes b niveln e ol Factor min im

pontords xn ol dasorrallo de s subcwdi rmndon, ne o sovprisndien—

be gut en |0 moyor porte di by compafion acheelmante conelde-

ran 2| desorodlo gdminiyinyt vo como rrpomobllidod de ... .-

rrmsestEtraREseamnns +{unih#dniﬂhimﬁwﬁmw
Todkn km gurentes de ba smpraa ).

Dre lo mlema morsro qua sl kxito de un progroms formal de e
tromisnte depande da b oplimcién aproplods du bov principion-
dal o tambikn sl valor de los mivado de de
wrrel o an ] inbogn deperden da To opllorciin die e prind

.,

En lo §ltime unided obier-omos qua un fothe g st oitciodo
oon Ig alicipnci gl oprendizaje, an ¢l pival de la moH vacibn -
da la panora que aprerche, ko cwl 0 sy vaz, e v alectode —
por lo ocyrancia de vre jurto con wl conblo dewrg
do an nl comporiamivnio & €0 ¥ drlampei. -

Fumta qua los gerentss sths de vrg marera girtaral orixntedo =
hocha lov logres, roro vei persamon wn of foctar de la mof v -
£ como oige Gus contivys wn o problema, Famouno =
povitsi lidad es que «l tipo erbmes de comportovlents puede s -
i rapdhartidamente |ycompemodo, dondo come rewliods T er-
W wirrnanrnnenss § tomactes / incormmcton ) que s hon epren
dida.

El conocimiznto da lov rultodas, o

w oiro fac
tor que afecta lo aficlencia #n ol aprendllza,

El principio de retrotrommizibn segiem qua cuendo vn garente -
ta ghHana pinguno rierccibe de W swperlor o rHpecha @ LR ]
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Hded dé i trokoic dutonts periodon pralongodoy de Yiamoo, w
dr;nmlruu YE ORI e | Epedado S Tmpand] -
da).

Lan wvalvacione peribdicon gul dawnpeio pueden coniderane
progroman Tormaker poro proport] anot mefrctrarer fide o oquellos
ciryo desamprio vk dendo revisodo. J Eitin ondinoriaaents -

astos gvehpacionn miiclaniamenta progomades 08 mondro Qe

waa Irmacwraria ba retrotroren s e mpras Formellzoda 7 oo onnn s
{4l 0.

Hintt #f grovks on qua axitfe pm progresidn planeada en fos 1=
pot e ovigrarciores de trobojo gua s lu don 0 v parema, -
# vk oplicade of principic de gprandizoi da lo

Dw b mivma o que un progrome eemal de sdisitronienta
o mits afective uorndo |G contcimivmton v b hobilidedes -
won odoqui fende ok o paro, wn models dy s Aencle du e
bajo que eronze hocin lo mis bt v Mo Ay
fembtim, da coma rewlodt un deer ol [0 swparior de I a1l
docken. odministati v, -

El no dor 4 wna periona wo ovignacidn e la que Mngs gue he
cwr Trente o problerns de nlnguna wipeciv, © m&ﬁmm
wyltor & arigrrciones thea 100 dematlpde compleim, ovben oo~
e bmplican un oo ass en lo oplicocibn del principio de apren
Haaje de .

El principio de porticipaci 3 wpiers que o) dominle de uha he
bl lidesd! 49 v rehoraods o .ovee, ..., (obserondo el et~
pafa de oroy'por la prlictico gl de bo hobillded],

Un pregrama da desarello odmi pistrotive, que e anfoco ean dor
o s wiwculvm unior ke oporteridod de charrvpr a lo gerene
tun wopriorms qua hon loagecde ol kslte an ol iobajo, 5 wn ==
ahamplo di vier o e o= [oplicociry'vlolocibn} dal -
prindpic de particlpacisn,

dher ca nirmti
tocifn

i de

axigids [ 0
e compatsn
dos)

mertivocidn

Mico
wociol
idvalBgica

It e v
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['e esia monera, pussto que a! detorrolla adminisinativo e L
forrede por |o cportunidad de reglizer torem i Inistrativas, =
lo politica vrgonitacional que tiende a (levar 0 vn desorrolle -
odminishretive mis sfactivo g o da do. v vanaans [oonimlim—
cibn/ dercerdral lzocibn) .

Firabmaris, wl principio de loo Aherencio individuoles, suglers
qua un prograed caman de desorrel 1o oplcodo imparciabments o
tockicn bom garandas ceown nivel dodes ool os { #¥'ro m} dewn
ble,

Asignor yre casporschilided final pom al desarrolle odmi shtm -
Hvo o veda gannehe de une grgonl raclén oin qut o U departe—
mante vl . asaas . IrshE de ocuerde/Te with de aosrda) con
ol principin dy rmoonocer Ln dferencios Trafividuohe,

Lo fremuceibn, lo cuol represerto To relacibn gue sege smtor wn
wperior ¥y un wnio: odo al dnorrello de wie Gl

Fmo, m k oz rety poro kgrot ol dessrrallo adm (=
niskrotiv,

Pora que o parentes tanen sn serto lo ropomsobilldod qus He-
ren de denorollor @ an pbordinodo, 1o whears q.mhqnlh
ben o solaments 1 olenodeos sino kembibn

a0 ln organi rockfn,

LOS MO WO DE LOS GEREMTES

mwmmhwn&inmmh&mpluwn—
. [siem, pociobes & ideotigions de lo vl ma
aulo de satisforc ones goa un gerenta m =
&l wn goonto o kot mere que comidera mportonieg,

En niire disouridn de los motives humores lonzomes lo hiptée-

w1 da la axislencio de gl mene fre cotegido da motlvomy - -
to . s I ¥l .

Chnarvomo fombibn que for md'lmq\n sfaction de manen = .
wit imporfoniy &l camportamiantn, son aguebllon que i e
{aativdecha s Snsativhecha ).
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En compomcisn con lo smpleess., 2 wton low perenben pereni
monts an una pouiclEn fol que cmasdan 1otisferer una oy or con
Hdad de motiven panenaley an @ mobaja? ... avs [¥imo},

Ca 1ha meorrr, poso gue oe ot vey imotTafe chos son Ton g
s wletlivm, 4 poctiomoy spare gees ol mode ko de modivol qus
afechy ul comportamieiio de ke perwrdes furm dilerente da - -
oquh! gua echs ol da low smpismedu 7 L.uvee.esa- P ROL

Houto sl grode wn que lor geresreis sienen urm mayor ﬂpll'h'n:d.ﬂd
pom satiyfecer ot Moty Miice ¢ wacloles, podionc &operor-

qua 1o motlvoe fuaran mis mportants poro =
allos.

D sto manem, podrions  sspareor que foles motives camo el =
&xiry, 4] poder, ln putenamia r i propio ealizacibe wean - -
ey da un Intecks ,peennnn [Py hmfnm] paro los wje-
outlver qua paro let emplsado.

Come ung indicocl bn dy qua e pede ww verdod, #noon -

dia da conl 2,000 gerantas repreecrtonte: de toda lou niveles od
ministmtives wn vio Kvenidod e wnpress, low naceidodes de
srcian wppror de auionomla y gropia reali pecidn w considemron
come los neceidoden ..o iarman. imin/mena) colmadon wn o
sou los plveles da la odmini e in . =

En ol mlmp mtudio, surgus smutensn ofguinm difsrencdios w—
tra fou garsntes da lp MTrea y b s, 1o voroble min Importan
¥ w atitloccdbn fue o ol toclonal del =
pustt0 gl vl vo,

Con bas o srtos derubrimlenton, Jpodriono seperar gur lae e
compemos monstario seon |on meib~itey min wfect via porm un sl=
vel mit glto da desempafic snire s oltoe afecuiva 1 ..., ...
hifnal,
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E. FACTORES ORGANIZACIONALES

Ling buers mitruchrs de ofganizocin hoce gue probobl smente
1 di al devmmpeho gdminéistrotive elective, ¥ #0 un senBda, m
i gberpcibn core poreje oon ¢l cbjetivo de Freder ck 'I'nr_rlu-r,
de mejorar la presductividod del obojodar par medic de va me
o orgomizocibn del lugar de rrohajo, -

L presisem: pora o1 combio, pom lo l:nni'mi:lud, kn previo—
rai g ingartidumbne ¥ el conflicto de mehs 3 el de Im-
pringi pales presione que oftcton los purstos .

En nusstro complinja ¥ dindmiza socicdod, lov mjecutives y sn fa
il pecesion BYor sienpry preporadis poro rontfeencis de=
trabuajo, reorgonizod o ¥ ko necesidod de movimienios gwoged
fices. Extay prevfores porooal e enfocon spe-
cighmenie en lo nivale o gt Tvoe 0u s aponizachy

nes .

Pow cirg porte, aigaros de loy pueritores min popul aret, Yemen ——
que I prasicewes organizaclonale Formabes w informaler en la -
I nedi vl et v " funtone ol molde wpemde ), den comd pe o
di presiomes desfortunadas wn lo .

£n comperocidn con los posto cparotivoe, sxhle un gron vla—
manto de b detconocido, © lo presibn da lo Inclwida
an ol hrobojo ejacdtive.

Ln hobl1dod da wn sjeculive pom famor decislone impartontes-
con boae an uno inevitoble ¢ Incompleta informacife, wita direg
harents relaciorado con Su telarencla o lo pretidn de lo

Firalmente, lo decisitn paro hobajor por [ograt uno matapodea
tereer que hocarse o axparas de algeno atra mata. De sle mom
P, 6l QEMEME csaacarrrmaaas (w1 no msta) mcasrjoments #n
lo poslcifn de Latisfocer bk low cbjatlven de la smprea 8 ra-
why o L decisione .
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For wjemplo, un gerere poddo tener que wlegir entres monte-
ner ln buoanoi relacionn de la comunidad pemitlends que ln
producsibn en ung plovta no fuero eficianke, o reclizar olge-
na parte del trobejo sn wna comunldad diferente (implicande

tambTén o nexesidod de olgunos movimientos ajeeutived), Tol
steacidn mplico wn conflicta de poro el perante,

L. aplicgcitn do "bytnm* principios organizacicnal ey, refurr
2a la probobilidad de un dewsmpefe adminiirotlve afective.
Pera pora oblener §xito, un parente debe tombTén wer copaz—
d% hacer Frerte a factores organirocion: e toles aoma o pra

1ién poro o pora lo . de
?3;

15
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Pri ncipales of monogenent . A prog ram for
welf = imtucrion., Kopmisr. MWcGrow = Hill, 1964

Apainbes de odminitirodibe - Focultod da Ingeniada
UNAM. ,
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K. Hidalge
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3499 &9 22 BExt.119 vy 158
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0. D.F.

Coordinadoyr
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Hrector General
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M. Hidalgo
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51% 04 60 Ext.&41

-Fkctor M. Aldrets
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Vista Alegre

MExico,.D.F.

Apustin Almarar Fernindas
Banco de MExjcom, £.5.
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Cantro
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méixicn, D.F.

516 D% DO Ext _GZ2)Y

Amado de Jesle A_uf Rubio
LEFPF]

THAM
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Ean FRafaml

Cuauht s

mixica, D.F.

441 56 55

Calz., da Tlalphn 525%-9
] ampa

B, Julrus

0300 Minloo,.F.

1% @7 3}

10,

11.

1I.

131.

14.

1%5.

Rt Avalos CFower

IDEA Topstrucclones, &_R,
Auxiliar Técnico

Calzada de las Aguilas 557
Amrliacion los Alpas
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01760 MExjico,D.F,

£51 49 55

hndré Brovillet Poirier
INMVESC, 5.C.

Cireskor General
Enova J3

ol, Juires
Maxico, b F.

533 a2 50

Willwrme E, Caballerc Herrera
Argquitectos Constractores, S.A.
San Francisco 3131-1* Flso
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QIL00 MExyco,D.P.
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Calizes Cabells Peralta
EPILCSA 5.A.
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M Exico, D.F.

SB4 OO0 90

Wilhwm Castillo Bustinza
Constructora Torrés ¥ Asocisdon
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Tacubaya

Mix1co.BLF.

516 20 44

Joné L. Craviote COrbix
Conptructora Estoella, T.A.
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México, D.F.

514 12 22
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C.Tamaullpaw 2%
Cusiimalpa

Min Low

o1 1T 11

Fedro Gerola 1011
Timrra Blanca
Varacruk, Ver.
304dE

San Franclisco 46-42
Contraras
Mixico,0.¥F,

504 75 46



Vidai Colina Floras

GRSh Construcciones, E-A. de C.V,
Av. Revolucibn 13@7

campactrye

A.Obregén

México, b,k

550 13 44

Carlos Caliz Horalew

IDEA Conatrucclones, K.A.
Calzada de las Aguilas 637
Ampl. los Alpas

A Obregdn

61760 México,D.F. «

651 4% 55

Foberto Cortés Blsrrs
ICK

Miner{a 145

Escandfn

H.Hdalgo

Mixleo,D.TF.

516 04 & Ext, B4

falvador-A. da Alba Enriguen
Comstructors Mabalk,

T Cta. 406

Cantro

Fukbla, Puom.

42 Yo 24

Maric A. dm Anda Rypatal
Ingeniexcs ¥ Arqulimctos, B.A.
Minarfa l4%

Escandbn

Mixicao,D.T.

516 04 80

Alvare Diacr Soma

Direccifn tenwzal de Obras Marftimas

Insurguntes Sur &85
Rpidromc Condean
. Juirax
WExico,D.F.

Efraln Dusfian Garcia
Claval ¥ Gramnl %0
Tamaullpas Swic. Florss
Cda. Mershualecoyotl

keherto Elguera (arcia

bireccifn mneral de Obras Mar{timas

Tnsurgentes Sur 465
Cordasa

Cuauhtlmoc
mixloo,D.F.

284 66 40

Virgilio Wwibe &
Hifos HEpoew
p.Julraz

01440 NEwico,D.F.
=15 &% 01

Agtorns 3 Wo. 312
Avanin

Coyoackn

S4460 Mdnico, D.F.
ETT YT Nl

Alabamy 196-H11
Kipolan

A Juliren
MExlco,D.F.
68T L4 B&

Av. da los Rlsxcows 5716
La HMacimnds

Fuabls, Foa.

43 ET 79

Icacca 54-9
Marvarte
Cuauht bmoc
Minlco,D.F.
5358 45 40

ruants 48 Peredo 10-32
Canktre

Cuaiah bl

pe050 KExico, D.P.
312 11 36

taragota &-
Lxtapaluca Edo. de Wixioo
2 or 31

.

27,

.

3o,

31,

32.

Mejardro ¥, Escartin Fautino
Or. Velasco 162-18

Doctores

Cudiht F o

06720 Mlkico, D.T.

568 51 D7

Esteban E. Fajarde C.
bivieisn de Empracas de Ingenisrcia

mroin Faz Salafe

Cireccidn Guhaya] de Obras Mar{tisme

Subjefe Estructursas
Av.lnsurgentas fur 4&5-A*
Condeia ©

D vt Svmecns

mExico,D.T.

564 70 4%

Salvador Ferndndex dal Cagtillao
Consktructora Apolo, E.A.
erents Ceneral

B.Franklin Wo.23] Desp.s0l
Epcandin

México,D.F.

5l 01 98

Sergio Fernbndal Lizana
Inmabhiliacia Sea, §.A. dn C. ¥,
29 Oriante Mo. G08-404

Fuebla, Pus.

£1 74 )

Jorge Florea Mindex

Apropuertos ¥ Serviciom Auxilisres
Av. 602 Ho.llé

Ban Juan de Aragbn

Mivico,D.F.

Fafad]l Floras Tabagqui
SOLLM, E.A.

Mineris 143

Escansin

M. Hdalgo

México,D.F.

Marco A, Garcis Momars
Ircerawron ¥ Arquitecton, §.A.
wheria 145

Cszandbn

viaeee, BLP.

Manus] Carcias Garxza

ODAR

Dirsccifm Je Obras
Joselillo &-A Flasts Raja
mixice, O.F.

Edjficio 11 8 - 13-307
Irrigacifin

Adalgo

minjco, 0¥,

557 38 10

Dalta 17
AnpliaciSn Pedregal
HWixico DAS00, O.P.
568 %4 B)

E.Tapis 49

Col. Hirces de Fuabla
Fuabls, Pus.

535 5% M

Rio Amur 17-§
Cusuh twoc

06500 MExira, D.F.
392 15 22

Calz. Acorpa And, 15 Edif,
¥illa Coapa

Tlalpdn

143%0 MExigo. !I:.fF.

94 2T 12

Calz. B. J. ds Arsafn 526
. 3. Aragae

GA Madsro

MExjco D.F.

577 %4 1%

Morvan 169
Lomas Virreyes
M. ARdalgo
mixice, D.F,
320 09 12



F.Aebertno mlicia Rosales

Diruvccidn Gengral de Obras Mar¥+imag 41. Mvan J. L. uadisnd Jufirer

Juventine Rosae ]104-1 : .
Ingenieroa-y Contratiatas, G.A. E

Imgurgyenkea Sur 465-6% Ciag -

1M padroma Conde sa

Ex Hipddroms de Peralwillo
Cuauht fmoe

Darwin 102=3*

CuauhtEmoe 06250 Hézico, O.F. ARZLFES

06170 MExico,D.F. M. Hidalgo

5G4 57 28 11800mExico, D.F.
533 18 0O

Qustave D, @rza Ibfmasn

Alleri 73 42. Alfonso M. Quarra Bejaranc
Col. Alfoneo XITT Cireccidn General de Obras Marftimag
A Okragdn II:lE'fl'E_lEHtEs Sut 645
01460 MExico, D.F. Hipidroms Condesa
581 20 37 MExico,0.F.
%84 61 I8
Miguwl]l Angel Gatica Mars . )
Directisn Gral. de Ohrar Yacatas 370-& 43. José L. utifrrer Mirgquas
Av. Revolucifn 2045 Harvarte CDHEthCt'DIﬂ ¥y AbasteCedora de Maguinaria,sS.A.
San Angel B.Juires hntunlg.ﬂosalen B2 Antonio Rosaley 52
A.Obregdn M&xicn,D.F. Quadalajara. Jal. Guadalajare,Jal.
01000 México,O.F. GET ES 41 17 17 44
550 26 81
44. Jacoba Cuzik Lichter
Jorge H, mez Conrller Jacobo Guzik Lichter Armquitsctos Asec., 5.0C.
Diraccidn CGeneral de Dbras Magnolia 39 M. A. de Quavedo B-201
HAM manzaba 164 Lote 3 San .ﬁngfl
Av. Revoluciin 204% Fracc. Jardines Ojo dw Aqua Qol000 Méxiro,D.F.
San Angel Tecamac, Edo. de Méx. 530 30 54
A.Chregéo 05770 Mxleo
01000 MExice,b.F. 45. Baldomaro Fecnfndet
550 26 81 185 M
Hector Gonellez Ortega 4. Jog® de la P. Hernandey Hmar
Orients 168 Ho. 122 £ . T. Edif. 21 & 302
Foaet ezima bir. aral. 4de Cbras Marftimaa th Lindaviata
¥.Carranza Av. Inturgentes Bur 465-6" yallejo
15500 Mxico,0.F. Hipdiromo Condema G.A.Madera
571 56 24 Hésica,D.F. 587 34 20
S84 &6 40
Efrailn tonriler shnches !
Aic de 1m Fledad 316-7 47. Foberto Merninder alvgy
V.Piedad Tecnologia Racionul, B.A, hpartadc Foxtal 72-04&
DB200 MExicn,D.F. TéLix Cuevag £14-4 Moctesuma
538 BT 95 Del t*allu V.Carranza
Cuauhkimes i5500 Méxlco,D.F,
Juah Gautier Rodriguex Mexicoe. D.F. Tl4 24 I
Froyectos y Realiraclfin A Shram, E.A. 334 4 gl
Edificio A 12 Depta. T4l
Torres de Mixcoac 4B. Hﬂ_rin Merrera Cervanteg
A.Obreghn - Ciyrecidn Ganersl de Obraa F.Francia 190
01437 MExiceo,b.F, DH A H Loman Vardes
651 41 BE Ear Angel i1 Eecciln
A Qbregon Haucatpan, Edo. de Hex,
Jos# de J. Granadom HEjera 01000 MExico,D.P. 572 45 2@
SOLWM, §_M. Prol. Emiliano Zapata 49 B 330 26 Bl
pinerls 4 hidad Modelo 19. Artemio Herrera {utiérrar
Escandsn fztapalaps g
N. Hidalgo MExics,D.F. Churubusco 181
MExico, D.F. 47 D2 3% Pengionas
515 09 0 Toluca, HMixico

BdA O%



50,

3l

Aliredo Jis Cervantas
Ingenieros y siquitecton. E.A.
Mineris 145

Escanaddn

MExirg, D.F.

ismag]l Jiméner bDomd B
Fimipnta 54 e
Victoria de las Democraciam
Arcapotralen

01615 México, D.F.

556 43 gD

Gabriel Jimirez Gontkles
A M

thidad azcapotraleg

A¥. Sn, Pable s/n
Héxico,D.F.

382 50 O Ext.i7s5

Alfredn Jipdnez Rubf
Tulipin 151

CAn. Jardafn

Coryoaein

MExigco, p.F.

549 B 71

J.ohduatin Lipez Flores
ICMh, 5.0,

Mineris 145%

Eacand&n

MiExico,p.P.

516 04 60 Ext.518

Addn Lirar Jiméner -
EAFRMH
Constituyentes 9 Ote.
Cuerétarg, Qro.

T 58 2@

J. Lulp Luijfin Huerps

BECT

Dir. Gral, de chram Marftimag
Insurgentes Sur 46%

npdrone Condesa

Cuavht émoo

Méxicu, p.F.

504 68 47

Hahum Martfnex de 1a Hoss

ICA

Minaris 14% Edif. & ler. Pimo
Condeas

QlE00 MExipo, o.F.

271 M m

Felipe Madina Eanyog
Becretaria da (hbarnacife
Diramarca Mo, BS=6" pign
Julrag

Cuavht keor

ﬁi*ﬁ*z?' .

Flan de San Luin 453-1%
HEva. Sta. Marfa
MExico.D.T,

Dlreccifn twnaral de Chras Mar[timan

Indurgentas Sur 465
HpSdroms Condesa
B.Juliray
México.h.¥.

564 57 28

Insurgentws Sur 44l1-43-1
Tlalpkn

MExico 14000, D.F.

5711 61 }3

Joxd Luls Loper Ayala
Preza Don Martfn j4g
lrrigacifin

Méxirs 10, D.F.

Milaga Woree 21
Inaurgentes Extremadyrg
Mixico, D.p,

5631 71 73

H. Lerdo de Tejads Mo, 71
Fansinericano
Quarktars, Qro.

Ret. 2 Foo. dal Pawo ¥y Trohcoso
Edifirio 19 & =201

V.Carranza

Kixico, D.r,

5%2 78 61

Inwurgentes Worta 45} rdir. }=4-40)
Cda. Tlatealoleo

CuauhtEmor

26300 Mexlicn, LO.F.

583 11 71

Carz. Fed. Mixico-Cuaykly Wi, id
Bta, Ciur Amalinalea

Chaleo, Mixicn 6600

Mn i co

9.

0.

El.

E2.

E3.

Ed.

ES.

G ldoMeding Vidaurta

Direccidn Geoeral & Obras Marltipaw
Insut3rnteg Sur d6%

H-E‘Ticﬂq- n.F.

Ecg TT BH

Manuel HMergses farcias
Do

5CT

Insurgenten Sur 455
Condeme

pel. Eenlto Julraz
c.p. 01100

Wialeo, D, F.

5 b4 &5 B3

MANUEL HMERSADO TAFIMA
Constiuctors holum, E. A,
Kinmrla Ho. 14%

Col. Escandfin

Cal. Banits Julizer
Ménice, B, T.

JOSE LUIS mONTARD ANSELER
Ingenleris dw Ewtuwdiop Especiales
2etlin Ho, 11 -=)ar. Plec

pal. Cuauhtmsoe

C.P. DEEDD

Mujee, DL F.

S-45 14 58

TEOQDORD MORALES LOREZ

1DEA Constyuccionas, E. AL
Calrada dg las Agullem Ho. E57
Col. Ampliacifn lom Alpus

Tal. Alvaro Obraghn

C.p. 21700

& 51 4% 55

LEDRARDD WORALES VARGA.S
Inganiaros y Arguitectom, 8. K.
Hinaris Ha. lak

Col. Escandén

mévico, O F.

5 16 04 £

FRANCLECD JAVIER MORERG

SARH

Faseo d% la Reforma 45 10c., Plec
minico, T, F.

5 92 12 437

Flaya Plchalin M

Harte

Ictacalco

Maxica, O.F. .
64 7T 5B

Corrnde 1] de septimmb.s Ho. 26
Col. Escandfn

Dal, Benito Julirax

M:ll:ﬂu D, Fr,

27T 4% s

Chihushua Ka, 111

Col. Jacarandam
Tlalnapantle, Edo. d¢ Mbxico
o, P, 50050

1 98 1% 47

Hirmllevie Ho, 432
Sercifin Cuombria

Cuavtitlan Iacwlli, Tdo, de Mix
C.F. 54700

Tal: J &1 12

Chimalpopocs Ba, GL

Col. Custava A. Madaro

C.F. 07010 '
Méxleo, D. T,

5 17 1% 12

Calle Francisco Pirs:i Mo, Jd -
Col. Héroas da Macorar)

Dal. Custavo A, Haders

mhixico 15, p. r.



6.

B7.

68.

£9.

0.

mn.

~RHOLDO HAVAR CAVADM

§.C. T. Direccifn General de Ohrag Maritimas

Col. Condeea
Del. Cuauhtémoo
C.PB. OBO0C
MExiea, D. F.

5 86 61 28

EERGIC WOREAA LODED

DARD Construccionss & Instalacliones

2empoala 194-7
Cal. Karvarte

MExirg, D, F,

5 79 31 0%

ALEJANDRD NURLEZ LLMNA
Conetructora VIRSR

Av. Palmag Ho. 751 = dc. Fiso
Lomaa M. Hidalgo

México, D. F.

‘5 I0 Bl 6%

FRANCISC0 OCHOH TARIA
IDEA Congtruccionas, 8. A.
Calz. Lbdg Aguilam 6%7
dnpl. Alpes

pal. Rlvarg Obreghn

C.P. 1760

Héxico, D. F.

& 51 4% 5%

MANUEL ANTOMIO QOROZOD DAVILA
Cur, 5. A.

Miller 83-to. Piso

Mixlea, O, F.

E E) &6 B]

MANUEL ROBERTD ORTEGA VILLAGRA
Dipamarca Ho. BS bo. Fiec

Col. Juirer

C.P. OB&D0

#izico, D. F.

= 14 07 22

Reforma BlE - 406
Del. Cuauhtémoc
.. 05900
Hixico, D. F.

5 B4 &1 28

Insurgentes Worte 240-13
Col. 5ta. Ma. La Ribara
Del. Cuavhtémne

C.F. G400

México, O, F,

5 47 7% DE

Calz. de Guadalupe Wo. 130-1301
Ex—Hda. do Coaps

Del. Tialpan

C.P. 14300

Av. La Quebrada No. B5
anpl. La Quebrads
Cusutitlen ITcalli, Méx.
C.P. 54769

Peginvania 10B-202
Col. Hipnlex

C.P. Q3ALIQ

Méxleo, b, F.

5 3% 1% 82

Saul Ho. 114

Col. Gpa. Tapeyac

Col. Custavo A, Madars
C.P. OTEMD

mixice, DO, F.

5 29 51 &0

T2,

11.

4.

1.

16.

77,

7B.

JidGE JESUE ORTEGR SOTCMAYCE

hgronowis lerigacién y Estudios.

Cerro de la Libertad Ho. 2%
Caol. Campestrw Churuwbusco
Méxlcn, O, F.

5 44 46 &4

EAUL ERMESTD QRTIZ ECWIAS
Eoxlum, 5. A.

Minerls Mo, 145

Col. Bscanddn

Méxirn, O. F.

T 15 09 70

CEEAR DEUMA

Dirsecidy General de Obras
Cindad Univecrkitaria
MExico. D. F.

AURER PACHECD RAMIREZ
Cohstructora CEDA
Javier Fojo GSmer
lrtapalapa

MExico, D. F.

& BE D4 44

JOSE ERNESTD FALAFON HERWANDEZ
INVESC, E.C.

Cénova 33-701

Cal. Julrex

Mixico, O. F.

G1L FARCH JUAREZ
Halblin 217 = Bo. Flen
Col. Hipoles

M@xico 18, D. F.

5 58 18 &%

PEDRD IGHACID PEREZ MLCAZAR
Xicotencal Mo, 56

Col. dal Valle

Dal. Cubdhtimnc

MExico, 0. F.

5 34 I4 61

Lt

Zacahuitreo 50-R
Col. Ma. del Cermen
Del. Benito Jubrar
MExico, D. F.

5 3 719 0OE

Artficulo 27 Ho. IOV
Cuautitlan, Edo. de México
Btz 11 3d

Calle $an Fallpw de Jesliy No.68
Col. Purisims

Irtapalapa

México, O. TF.

& 86 04 02

Ginovy 33-701
Cpl. Juarez
Méxien, 0. P.
Telt 5 31 42 50

Mupvo Ladn G115

Col. FPetrolera
Coatzarualcos, Yar.
2 17 62

Falix Cuevas £15- 4to. Fimo
Col. Carman

Del. Coyoachkn

Méxien, D, F.



19,

g,

e1.

82.

LER

Ed.

RAFMEL FEREZ ARCE

IGEA Tonatruccionam, 5. A.
Calrada Lag auilas No. 657
C.p. QI760

Méxicg, D.TF.

L 91 39 In

ALFCNS0 PEREE MEDIHA
Diﬁpcciﬁn Ganeral da Cbrac
San Angal

[el." Alvars Chregén

c.p, DlOG

uizien, O, F.

5 W0 26 H1

ELVIRR FEREZ REYNOSD

Cespacho Privado
PFomona 46 LB,
Cel. Roma
méxico, O. F.

.5 31 27 47

ADRIAN PINEDA DCHOA
Cementoa Apascs, B. A,
Bugnavliakts No. 1

Col. Guerrerc -

Del. Cusuktémoc
MExien, O F.

5 40 10 41

ELIAS JOEL PLIE:D ZARATE
Instemon, E. A.

Teplc 139 pesp. 701

Col. del valle

Del. Cuauhti.s .

Mixico, O, F.

5 74 65 D5

JORGE ARTURD PURECD RODRIGUEZ
Conatruccicnes, Conducciones ¥
Pavimentos, 5. A.

Minarfa Mo. 145

Col. Eacanddn

MExiow, O, F.

5 16 04 60 Ext. 165

85,

NHorte |76 No. QT Int. )2
Col. Pafin de los Safos
México, D. F

% 51 10 64

BG

Trabajo ¥ Frevicidn Social Mo, 442
Cal. Federal

pel. Venustiana Carranza

C.P. 015700

Mexico, D. F.

7 62 9g 54

B7.

Carra duwl Chiquihuite 132

Col, Camp. Churubugcs

Gel. Coyoacln .

Mexien, D. F, BA .
5 49 53 54

valle del Hiloc Na, 92
valle dx Aragfn
Eda. de México

B,

Morag 536 bep. 702
tol. Aoma Sur

cel. Penito Juirez
Héxlco, D, T

£ 34 46 18

.

puetral Ho. 46

Lag Arboledan 92,
Atirapan de Zaragora

Edo. de Haxico

3 79 17 B7

33.

LIS RABADAN GASCA
Aeropusactos y Servicios Auxlliares
Av. EBD2 Mo, R¥

ERRTEE RAMIRET PERALTR
ESC. MAL. CE MRD.
UK aAH

turg Famire: Zamoranc Croz
Servicios Ae Coneultoria ¥ Asasoria
para la injenieria, 5.C.

Parwin 1B A

Anzures

M. Hdalgo

M xico,D.F.

528 52 B4

Armands Real Rueda
Ingenieria y Puerto®, S.A.
1Ch

Legaria 252

Pensil

HHidalgo

MExico.b.F.

199 g9 22

Ramire Rendon Galindo

Lecbardo Rivae Castellanca
Ik
Pivieifn de Empresas de Ingeniarfa

Garardo Aivero Pirex

ICEA Construcclones, E.A:
Caly, de lag Aguilsax 657
Ampl {cacifn loa Alpes
A.Ohewghn

21760 MExico. D.P.

651 49 55

JosE Lulgx Rohles Cambepos

av. del Rogal 290 Edif. 1B-201

Hixcoac
A.Obyregdn
MéExico,D.F.
F51 01 47

Forere 1425-60%
Polaneca
Méxigcn,D.F.

195 45 &7

San Boria 1358
Narvarte

B.Jyufrer

03000 México,D.F.
55% 73 95

Lago Bodolfo 43-8
Tranads

M. Hidalge
México,D.F,
531E6 30

Fresnos 14

Ahuehuete

Tlalnepantla, Bdo. de Méxice
54150 Mixico, D.F-

391 0% ™

Promocifn Consultorfa y Comerclalizacitn

Lux Savihdn 13-507
Cal, 4«1 Vallw
B.Yulrax
México,D.F.

53660 30

Fenato Rodr{gusx Sinchez
Froyectos y Ewaliracibn da
Uhyae Arquitectinlices, 5.A.
Edifjcio A =12=70]1

Mixcoac

01490 MExico.b.F,

651 41 &6

Ratorno B No. 10
anara Q.

Col. J,. Balbuena
V.Carranza

019500 Maxico,D.F.
571 15 %8



. Borgic Rujlas Dfax
Pirsccifn “vnera] de Obras

Ay, KevolosifSn Joual
Ean Angel

Cayoacin
"“1“1”!"1

550 587 &3

$5. Apfawl Rom'n Rosadp Curmine

Cirwcci®n tenwral de Obras Maritimas

Insurganitcs Sur 465—%* Piso
Hpddroms Condasa

tulrez

G100 nf=ica.D.F.

364 5T I8

. Rlbwrte Porey Ramires
Congtrucci cnen CARTOR, B.A.
Lucarna 10
Juliras
Minice,U.F.

535 mD 4¢

7. Mariane Puli Alwarex
EARH
Ay Conatituyentes 29
fwerétarc, Dro.
156 57

. Pobwrto Saloefn FLegman
Conptruccifn Adecuada, E.A.
A.Dbrwgdn 273-207
Wiz icn,D.F.

¥3. Angel Zinchaxz Anaya -
Ingenlezia ¥y Puartow, £.A.
ICA
Lagaris 152-3°
Fancll
Mixico,D.F.
19% 89 2.

100, duan Manuel Slaches Marrero
Conatruclora Apoio, §.A.
B.Franklin 222-%0]

Encandbn
Mxica, D.T,
516 01 99

101. Tvan &, J. Santisgs Eldalgo
Direcclén fenaral 4 Obras
+ hw, Rgvoloclfn 2045
. Ban Angul
A_OBregbn
oiooo Mixice, D.F.
550 M N

Hetrahualecoygtl 4+96 L=

Ajusea

Coycachn = *
MEnico,D.F.

578 &0 9}

Pavana 125
VYalle de Araghn
Ido. ds HExico
STI00 Wixico

Otw 167 Mo, 116
Mo LAk Uy
Y.Carranga

15500 Mixico,.b.F.
511 01 B9

£ifrcito Republicanc 75

(uarEtara, Pro.
Z 87 40

Cuautla ]1325-2
Condrss
Kixice,D.F.
186 B &3

Anaxigoras X0 C
Marvartse
B ralirer
Q1020 MExico,0-¥F.
543 59__!4

ginchar Axcons 1339
Dwl Valle
Méaico,D.F.

575 14 19

C.Canierto da Leooss
Manzang 13} Lota 19
Lomas 94 los Angeles
& Obregin

01790 Kiwico, D.F.
683 DB 4

182. Jorge A. Eolorzans Rodas

Universidad mucSnoms Jowk A, oay 111-}
B.Julirex Oamaca, Oax,
" Caxaca, Oax. & 91 98

10X. Césaf A. Gotomsyor Tanorka
Conatructores y Aswsores Industrisles, S.A.
Casns Crandes 241 Chapargal &7-8

Marvarte Rincln de La Waciends
B, Jukrer Tialpkn.
01020 Mixico.n.¥. Mixica,D.F,
5713 30 1) . £7L 44 67
104. Rafasl 2ulirey Jindsaz
PFroyectos y gsalizacifn da Cbras Privada da Cortina 10
Arquitecténicas. 5.X. Dol Carman
Edificio & 12 - TO1 Coryoacln
Conjunto Torres de Klzcoac 41001 Mixios, D.F.
Lomas de Plateros ] 31 41 &4
A, Obxwgsn
01940 MExice, D F.
&5) 41 E6

105. Marco k. Tapis Lizkrragas
Tecnologla Racional, .0, da C.V.
Félix Cumvan E15 4" Fieo '
el valle
MExico, D.F.
53d 24 %1

106, Angel Tavers Camacho

107. JURN GERARTY) TTRKDG RICS

" Teowlosia Racional Campo Partuna Na), 197

FElix Cuosvay 615—40,Piso Ampl . Petrolere
Col. de] Valle o
Dul: Cumviht S C.F. 02120
Mixico, O, F. Mo, o, F.
Tel: 534-24-61 561 77- T2

———— [ - o ——————

Conatructors ¥ Blificadren Q&'mh Lesira Mo, B2

3. A, : Fraoo,

Tepic 139-207 Del. Itlm Teerlia
Col. Foma Sur C.P. DLEI] v
Dl . Cuonthtfeexs Mivien, D, ».

C.P. D&TDD Tel: 5=-70-30-19

Col, Mirmalle
Dl .
Mbcm, D. F.



110, JOANTN VHCh DARAN
Ingeniercs ¥ Amquitectos, 5. A,
Minerfa Ho. 145
Col, Esrandfin
‘MExiro, DL F,
Tel:r 16-C5-Af

191, JOSE ALFPIZXD VALETK A
Camentos Frasoo, 5, A,
Socrates 141=4o, Piso
"Col, Polanco
Miwies, D. F.

Tel: 3-95-51-00

112, FERANDD VRLERO DIAZ
Grupo Modular, 8. A.
Mexioo, O, F.

113. FXSE LIS \WHGRS SRLAZAR
IDER Constrieciones, S. A,
Calz. de las ApuilasMo. €57
Ampliacifin Los Alpes
Del. Mvaro Qbregdn
C.BE, 01760
MWwion, O, F.

Tel: 6-51-1%-55

114, GUILLERYD VAZUEL ADNME

Francisoo Villa Ho. 62
las Paloras
Tlzlnepantla

Eda, de M&ico

Tel: 3-92-B6-28

Ca Yo 23
Paiaje San Juan
[el. Iztapalapa
Mixico, b, ¥,

Mar Abafora 18 Edif. "D 201
ol . Popotla

Del. Miguel Hidalgo
Mixioz, D, F.

3-95-15-78

Itapuato 01

Col. Claveria
Del. Azcapctzalcoo
C.P. (2080
Mixico, . F.
Tel; 3-96-04-45

Inmobiliaria y Constructora Grto, S.°A.  Retorma 505 1-8

Miclas San Joan 173
Cnl, del Valle

Del, Bendts ulrer
C.P, 01100

Moxico, DL F.

Tel: 5-24-14-69

115. IGICIO VARNED SAETER
SARH
San Antonio Abad 32-130. Pioo
Col, Trin=ito
Mixicr, O, F,
TEL: 7-84-313-10

Unidad odelo
Del. Iztapalapn
C.P. 09090
#Méxicn, D. F.
Tel: S-82-4-40

Art. 121 Mo, 49
Centm

Dol. Cuauktfmoc
L.P. 0edS0T
Mixion, O, F.

114,

117,

114.

11%.

130.

JORGE N. VILIALMN MARTINEZ
Grupn Quetzalli, §, A. da ©, V.
San JerdSnlmo 393-3er, Piso
Tizapan San Angel

Pel, A, Chregtn

C.P. 01640

Mixico, D. F.

Tel: G-E3=14-91

CARLOS VTLLAYEROR DAL

Lmlversidad Autinoma Metropolitana
Unidad Xochimiloo )
Calz. del Hueso 1100

Col. ¥illa Qulietud

Del. Coyocacsn

C.P. 4960

Mixica, D, F.

Tel: 5-94-64-39

GABIMNG VILILECAS

Pageo de la Reforma po. 65-100.Fiso
Col. Tahacalera

Ll Centro

C.P. 0EQID

Mwico, D, F,

S 46 82 08

LUIS ZAMORA MORED
Al Nivel, 5. C.
Calle 2] Ho. 22-E

Ban Pedro da los Finow
Hion 1, O P

5 98 83 49

RO ZARAIE RO

CTYPSA
Minerfa Mo. 145
Col. Escandiin
MEicn, D. P
516 H &

Mitla £4-13

Tfol. Rarvarte
[vl., 8. Juirez
P, 03020
Wi, b, B
Tal: 5-30-76-55 -

X¥ochicalin 322
Col. harvarke
Del, Benito Juirez
C.P. 03020
Miwicoy, 0. F.
Tel: E-BI-61-45

Av. Aruedhacto Ho. 705
Esy. Calle San Jufn
€ol, Ticomin

Del. G. A. Madero
C.P. 07050

_Héxim. D. F.

Cerrada do Huizachal o, 8
Ex-Hacierrla 5an Juan

Del. Tlalpan

C.P. 14380

Miwico, 0. F.

573 9% a0

San Francisco No. 1449
Col. del Valle

Del. Bemitn Juirer
Mé&xion, D. F,

5 75 4% 38



