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EVALUACION ·DE LA ENSENANZA 
·-.. 
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. 
LA ORGANIZ/\CION TECNIC/\ -

LAS COMPUTADORAS APLICABLES 

CONTROL POR COMPUTADORA DE TIEMPOS Y COSTOS 

~NALISIS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS 
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-
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EVALUACION DEL CURSO ® 

-

' CONCEPTO EVALUACION 

1 • APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

2. CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

' 

3, GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO 
' 

/ . 
-

4. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS. DEL CURSO 

-
5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO 

-
6. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

' 
' 

7. GRADO DE . MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO -
' 

ESCALA DE EVALUACION DE 1 A 10 



1. ¿Qué le pareció el ambiente en la División de Educación Continua? 

.. l-I--MJJY--A-GRADAB __ L_E ___ .¡_ __ A_GRAJl4Jl ___ u __ +, __ ·_D_ESA_GRAJl4Jl ___ LE_---ll 

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

PERlODIOO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI FOLLETO DEL CURSO 
VISION DE EDUCACION VISION DE EDUCACIOÑ 
CONTINUA CONTINUA 

CAIUEL MENSUAL RADIO UNIVERS Ill<\D COMUNICACION CARTA, 
TELEFONO, VERBAL, 
ETC. 

REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNAM ''LOS GACETA 
UNIVERSITARIOS IDY" UNAM 

3. Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Minería: 

METRO amo MEDIO 

4. ¿Qué cambios haría usted en el programa para tratar de perfeccionar el 
curso? 

/ 

5. ¿Recomendaría el curso a otras personas? 

.------"----.--------.' 

¡____SI -1------'IJ 
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6, ¿Qué cursos le gustaría que ofreciera ia División de Educación Continua? 

7. La coordinación académica fue: 

BUENA REGUlAR 

8, Si está interesado en tomar algún curso intensivo ¿Cuál es el horario -
más conveniente para ·usted? 

LUNES A VIERNES .LUNES A LUNES, MIERCDLFS MARTFS Y JUEVES 
DE9 A 1'3 H. y VIERNES DE Y VIERNES DE DE 1 B A 21 H. 
DE ·14 A 1 B H. 17A21H. 1BA21H. 
(CON ro.!IIl<\S) 

. 
VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17_A 21 H. OTRO 
SABADOS DE 9 A 14.H. SABAOOS DE 9 A 13 Y 

DE 14 a 18 H. 

9. ¿Qué serv~c~os adicionales desearía que tuviese la División de Educación 
Continua, para los asistentes? 

10. Otras sugerencias: 

' 1 
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DIVISION DE. EDUCACION CONTINUA 
FACULTAD DE INGEN/ERIA . U;N.A.M; 

PROGRA~1AC 1 ON Y CONTROL DE OBRAS 

LA PROGRAr-1ACIOf1 DE LAS CONSTRUCCIONES 

PARTE · 1 

1 N T R O D U C C 1 O N 
EL OBJETIVO 

·.· ING .. PEDRo LlANo f'"LA.RTÍNEZ 

;'iOVIEMBRE, 1984 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 ·primer piio Deleg, Cuauhtemoc 06000 México, D.F. TeL: 52140-20 Apdo. Postal M-2285 
' . ' . . . . 
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PROGR~MACJON Y CON1ROL ~E OBRAS 

JNTROOIJCCION 

ALCA~CE.- En el ramo ·de la construcci6n, se entiende por progr~ 
mar el establecer con anticipación c6~o se ejecutar~ tina obra, -
Prog~arnar involucra dos ideas: la de formular un plan de acci~n 
prictico para fabricar )a obra y la de sefialar los elcrne~to~ ne­
cesarios y el tiempo que se tardara en lograrlo, Comprender que 
en la construcción la actividad con pr.ioridad es la de programar 
y que, sin hAberla hecl1o previamente, cualquier _otra careceri de 
bast~ f~r~es, ts elemental, 

Toda pro9rar.-a.ción :;e expa·esa en documentos, llamados .. pr.ogramas, 
que son forn~l~das con un objeto definido, En un programa se e~ 
prrs.:. en _cuento o du1ante cuar:t() tic~npo se hará O-ocupará algo, 
tir-a de las c.oordcn~das a sraficar es el tier.~po; la otra lo que -
se de:ma ·cor;trolar, Controlar cubre tres etapas: Establecer lo 
que ~e piensa hacer. · Degistrar co~o se esti desarroll~ndo, ·Es­
tablecer ~o1id~s co~rectivas en función de la ~omparaci6n ae las 
dos primeras etapas. 

El alcance es su~erir co~o se puede prOgramar una construcció~ y 
producir todos los elementos complementarios o de co~trol que se 
nec~siten. 

P~EI.IMI:!ARE~ .- Bajo el rubro de "construcción de ob~as" se sue­
le B'Jrupa·r L.n amplio ·cam·po que invclucr··a muchas actividaGes, 
Par li~itaciones de la especialidad profesional y del ramo espe­
c,fico d~ntro de la especialidad, es conveniente preclsar que la 
rnatli!ria que se expone se constreñit·á af ramo -de la construcción 
en la ·ingenieria civil. \ 

Es obvio q~e al hablar de ingenierta civil no se eliminan las -­
con5_trucciones de tipo castrense las cu~les, ~or razones de irid~ 
le de seguridad nacional, ·Se estudian en. las academias milita--­
r~s. perc-_en elli!S tienen total aplica·ción lo que se menciona-­
aqu i •. 

02. 

E.s más, se puede asegurar que los p_r.inc{pios bhi.cos expu~stos 
forman p~rte i~tuitiva dPl bagaje de.conocimientos usuales del 
hombre coman que· los aplica, pero no los razona. El ho~bre·.pr~ 
grama consuctudinariam~ntc. a toda hora. sa,vo si está ~or~1do 
y lo hace intuitivamente ra~a decidir que acct6n dcb~ adoptar. 

A 1a serie de actividades secuenciales que es necesario llevar 
a término para tomar una decisi6r. se le dará el~no·mbre de "pro.~· 
cesO productivo" 

PROCESb IKGENIERIL.- Cuando u~ proceso productivo tiene co~o -. 
~eta un objetivb i~genieril se ·1e· llamará as,, Aún cuando las 
ramas de la f~genicrfa son muchas; aqui ·se entenderá por tal -­
aque-l cuyo objeto sea· la. construcciéir. de una obra.de· ingenierfa 
civil. • 

Por "~receso ingenier1l~·se entenderá -la ·serie de actividades 
-suces1vas que es necesario llevar a cabo par~ real.izar una ---­
obro::. 

OBJETO rEL PROCESO.- Toda ~bra· ll~va cc~o fin Glti~o 1~ satis­
facción de una nece~idad huffiana. El objeto del proceso i~g~~ie 
ril ser& cJnstruir ~na obra cuya. r¿~lizaci6n venga a sat1sf¡ceF 
esa necesi~ad. · · · · 

Sin embargo, ·un proceso ingenieril no se inicia cuando se d(sc~ 
bre una ne:esidad sino cuarido, des~uas de analizada esa nec~si-­
dad, se concluye ·que es necesario construir algo. Podrfa ser -
que una necesidad no requiera. pare lograr.·se_r satisfecha, ~a. 
construcci6n de una obru en cuyo caso esa no será una neces·dad 
construc-tiva. 

·Para ini~i.Jr o ar.rar.c~; ei pro~~so ingCnieril se requer·i.rá: 

i 
lo. Descub-rir una. necesidad huJ.ana·; 

. 1 . 
2o. Concluir ~ue se satisfari -~on~truyendo una obra y 

Jo. Se tonie la decisi6n de tratar de satisfacer dic~a n~ 
·cesidad." 

En esta etapa. antes de la· infdación del proceS-o ·1n9eni~ri1, -
como fue definido·, poddo requúi_rse de la reali_zaci'~n de· un.~~ 
tudio multidisciplinario que en ·s¡ ser fa u~ proceso completo 

• 
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con los s~guientes )asas: 

1- ldent1ficac16n de la n·ecesidad. 

2~ Medición de su valor actual. 

3- Establec1r.liento d.el_ plazo de vi9ch~1a. 

4-· Pred_icci6n del moñto de la necesidad .a satisfacer. 

5- Diterminac16n del tipo de obra. 

6- Valor1zac16n del costo probable de la solución. 

7- Conocimiento de las ~os1bil1dades de financiarla y 

8- Ton1ar la decisión de tratar de satisfacerla 

Tomada la dccisi6n, se dar~ la orden'de estudiar el problema 
siendo, tal o~den, el punto de·arranque del proceso ingenieril. 
tomo fue derinido aquf. 

las 
que 
tar 
que 

acti~idades involucradas e~ un·proceso ingenieril s~rán las 
dcb~n llevarse a cabo desde el rno~ento e11 que se ordene trn 
de satisfacer esa .necesidad has te aquel otro en que -la obri 
ruc-cor1struida resulte ya impropia para el. fin planeado; 

ETAPAS DE ?ROCESO INGENJERIL.- Aceptando que el proceso cutra 
la. zona de actividades señalada en r-1 párrafo antenor, es lb-· 
vio que er.volverá a muchas ·Jisciplinas y que su estudio·- se ~o--
drá enfocaf de muchos ~odos. ·. 

Uno de esos enfoques, limitado al ~~jetivo didlctico buscadc ~n 
esta l~TRODUCCION, perm~te senalar. las sisuientes e~apas: 

PROCESO l~GENIER!l { 
p1.1ncaci6n 

Ois~ño 

Construcción 
Funcionamiento 

En los párrafos si.gu1entes se definirá ~1 contenido de cada u~a 
de las etapas aquf senaladas. 

PLANEACION.- Es una etapa q~e debe iniciarse con un estudio 
más acucioso de c~antificac16n de la neces-idad que -el realizado 

al investigar la ~eccsid~d para tomar la decist6n de at~nder o 
no a dicha 11ecesidad. 

Es la "parte má·s delicada y complicada del proceso 1ngen.ieril, -
sobre todo-cuando se tr~t~ de obras para la infraestructura pro 
ductiva de un pafs, francamente multidlsciplinaria y que prete~ 
de est~blecer ~1 tipo de solución reco~cndable para satisfacer­
el problema y fijar el monto de 1~- inversión~ realizar asf co­
mo su priorid_ad dentr-o _de las necesidades del citado ·pafs. 

Todo cuanto se diga será inSuficiente para recalcar la importan 
c1a de la etap·a. Un error en ella llevará ·al desperdicio de rC 
cursos y, en ocasiones, a.dafios-irreversibles, corno los ecol6gT 
e os. por ejemplo. · -

1\quf es preciso fijar la c"uantfa· de. la n"ecesidad actual, el pla 
zc de ·vigencia de la -solución, el probable -crec1rnie~t6 de la ni 
cesidad (en el lapso en que se Satisfará la nec~siCad), la priO 
ridad de la obra·, el.·costo de la primera instalación (con~truc~ 
ci6n)-~ del ftnanciamic~to OpEracional {gastos de•operación y -
mantenimiento durante la vida Gtil de la obra) y muchos otros -
interrogantes que deb~r~n s~r evaluados antes de decidir seguir 
adelante en el d~sarrollo del_.proccso. · · 

En resur:~en, 1~ planeación com-p~:"ende una ser-ie de. actividacle·;. sO 
cio-econé.mtco-poHticos-técnicaS. ·que se tnician cu;;~ndo se h1 --=­
idcntificaC:o la .necesidad construct.iva y terninan-cu.>ndo se ·de­
ter~ina qu~ es conveniente sati-sfacerla y se toma la decisi~n -· 
de hacerlo. 

Es indudable que en esta etapa del preces o ir.genier11, aún· •;uan 
do se 1 e ce>n.sidere en forma aislaGa- del proceso total;· se r!qu! 
rir~ una progr~rr.aci6n y control no fácil .de lograr. 

DlSE~O.- Diseftar es representar er docu~entos-, llamados planos 
y especificaciones, la cbra que satisfar5 la necesiGad cstu1ia­
da. Desde el punto de.vista del ir,geniero civíl es la parte·­
m~s t~cnica y brillante. 

En todo tipo de obras y·; en particular, en las o~ras pablicas -
de .infraestructura, implic·a la. conjunc.ión de experimentadoS di· 
sefi~dores y_constructores que dcber~n iealizar una ~erie·de es· 
tudios preliminares, ·;nvestigacicines y -c~l~ulos estructural_es -
que llevarán a la elección del tipo de solución más apropia¿o .. 
En segui~a deber~ realizarse el dise~o aproximado de· las di~tin 

· tas yarlan~es que pueden ocurrir ~entro del tipo elegid~ para ~ 
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por ejemplo, con un est~dio·d~ la inversión promedio anual que 
se requiera elegir la alternativa apr.op1ada, en· función de los 
recursos disponibles y del· fin buscado, Tal anteproyecto se--· 
leccionado ser& la base para l·a·realtzac16n detallada del pro­
jecto definitivo que se bar~. ·.. . · . : 

la etapa .de diseño comprende desde el··mOmento en que se 'tom6 
la decisión. de proyectar la obra hasta aquel otro ~ri que que-­
dan terminados todos los documentos que la representan gr~fit! 
mente. 

El diseño es ·la solución, en el papel, de la obra que· satisfa­
rá la necesidad estudiada~ Es Qbvio que en esta etapa del pr~ 
ceso ta~b1~n se necesita programac16n y control y tendrá ~us -
problemas muy especfficos, 

COtiSTRUCCIOfl.- Construir es dar for~a reÚ, material, a lo ~­
que fue plasmado en los planos y especificac"to_nes q"ue produjo 
la et-apa de diseño. · 

Esta etapa implica otra _serie de actividades· y problemas cara~ 
terfsticos que envuelven desde la decisión de a· qui€n se le en 
comendará la construcción ha$ta que la obra es recibida por eT 
propietílrio. 

La etapa comienza cuando se dispone .del -diseño completo y ter~ 
mir.a cuar.do se le da forma niaterial a lo ·que se expresó en los 
planos, 

Esta etapa del proceso fngenieril. in~olucra su programación-y 
control y puede manejarse en for~a seporada, como las anterio­
res. A esta etapa se refer~rá lo qu~ aquf· se ~xpresar~. 

FUNCIOi:~~IEIITO.-· Es la 6ltima etapa ~el proceso ingenieril y 
no sierpre es evaluida adecuadamente. Al tomar la decisión 
del ti~o de obra espccffico que se- dikcñará es frecuente que -
se plviden los cesto~ de operación y ~antenimiento y,_ en su e~ 
so de los de reposición (cuando se comparan. soluciones de dur~ 
ciones nu.v .Uifere_ntes) lo que puede alt_erar la elección. 

El funcionamiento se ~efiere a esos gastos y ¿emprende desde 
~1 ~omento en:que la obra es puesta en servicio hasta que es 
abandonüda o subst1tufda por otra. 

0{, 

E~ta etapa pue~e ser motivo ~e progra~actón y c~ntro1 por s1 s~ 
la, 

la descripción de lo que es y cOmprende el proc.eso-ingenieril • 
se presenta para sefialar que todo el ·proceso. una etapa de él o 

. a~n una parte· de una etapa, puede ser QOtivo de prograQación y 
control-. 

Aludien'do al ·primer párrafo de 1lo escrito sobre .el proceso in~~ 
nieril, el campo de_ análisis se limita~á a 1~ etapa de con!tru~ 
ción; Dicho campo se designará como el "proceso cons~ruct1vo" 
de la obra·y se co~siderará que se dispone de los planos, las.­
especificaciones y las condiciones d& ejecución. antes de ini--
ciarlo · · 

S-e llamará constructor al encargado de materializar la ·obra sin 
qtJe ello implique que debe tratarse-forzoSamente de una empre_sa 
comer~ial constru~tora. 

PROGRAI~ACION.- Programar. es expres-ar .d·e_ntro de qué lf~itcS de 
tiempo debe ejecutarse algo. El tiempo js siempre una de lLs 
dos variables que se expre~.an en las gd:ficas- de control, _u!uo! 
mente conocidas como programas. Programar es más un arte qt:e -
una- cicncil. El logro de una p~ogr~~aci6n satisfactoria no es 
ya: dejado a la intuici6n del progra1~ador,· como sol·fa ser· hasta 
bien entraOos los cir.cuentas del ~rQsente si~lo. Prcgra~ar es 
algc ~ue .requiere muchas decisior.es y mucho trabajo. No se po~ 
drán obtener buenos ·resl:lltaCos sin la aplicaci.6n del es·fuer::o y 
el tr~bajo necesario. Salvo por casualidad, el ~ás experi~,:~ta 
do constru~tor qu~, 1ntuitivamente, formule un progra~a. dcl•erl 
quedarse slempre·con la.duda de si efe~tivamente alcanz6 el fin 
buscado al menor costo. S61o el an3lisis comparativo Ce solu-· 
ciones _podrá dar la respuesta y ese·anllisis no lo hace· un ~n-­
tuitivo. 

la progra~ación -requiere ~uchó "sentido COffiGnn, algo tan diff--· 
cil de enc~ntrar q~e por ello, bur1onamente, se le califica ée 
"co·mún". 

Por "prognrr.-"_~or" se- d_esignará al enca.rgado. o responsable de--~~ 
las decisiones que se tornen y· para ello, adem~s de tener·mucho 
sent;Go corr.Gn, "rara avis'~. requerir~ dispo-ner de.·las s1guien--
tis cualidades: · · · 

PRIMERA- Capac1dad comprobada de su sentido común, mao1festado 
en su habilidad para desarrolla~ su actividad propia. 
Disponer de ingenio par~ idear soluciones y·sabe_r có-
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mo y dónde :podrá buscar 1·a información que le hace ~al 
ta. Demostrar, con hechos, que es capaz de. someterse 
a una disciplina de t~abajo, Debe ser optim1sta 7 cor­
dial7 ingenioso. activo y pcrseverante:en la resolu---
ción de sus problemas. · · · 

SEGUUOA- Tener· c6noci~ientos acadtmicos en el campo de la ·pro-~ 
gramaci6n y amplia experiencia en apl_icarlos ~n la --~ 
pr&ctica comQn. Muchos t~cnicos teórico~ fracasan al 
1_ntentar aplicar· sus conoci~1entos por carecer de sen­
tidO práctico. 

TERCERA- Disponer de experiencia pr!ctica en la ejecución de -­
trabajos de fndole afino sew.ejante a la éel problema. 
Es imposible pro~rama~ la cjec~c16n de ~lgo que se ig­
nora qué es o c6~o se debe hacer. 

CUARTA- Capacidad comprobada para-aplicar o adaptar los conoci 
mientes teóricos y la experieñcia práctica de ejecu--~ 
c16n al problernz en estudio. Siempre existirá e1 peli­
gro de enredarse por el er.pleo de técnicas sofistica-~ 
rias o de llegar a soluciones falsas por la adopción de 
criterios ilógicos. · 

lo anterior no significa que el prc9ramador ·forzosa~ente deta -­
ser un exp2rto en toda la teorla y la pr(!ctica del programar y -
construir. En él. lo importante dt:be· ser su conccimie!1tO tl:óri­
co, su exp~eriencia ·y su scntidc co~.ún·y c11pacidad de comprensión~ 
que le perMita rodearse de auxilia1·es, programadores y cons~ruc­
tores especializados en c(da ~ctividad, y orientarlos en el sen­
tido apropiado en función del proble~a por atacar. La progr~rna­
ción es una func16rr de cqu~po (sta:·f) y requiere, por ello, la -
tr.lplantación de reglas Ce administ•·ilción positivas. 

~AlERtAS OE LA PROGRAMAClOil.- La' primera materia de prograxa--­
c16n es el tiempo. El interviene_cn todo programa. Después se 
programan los rr:cursos aplicables: personal, rr.ater"iales o r."l?ouina­
ria, Despui!~. la utilización de espacios, etc. ?.rograrnar el -­
tier:Jpo e~ relativamente f&cil y nor¡;¡a)mcnte el empleo ·de cor.~puta 
dora~ electrónicas en ello no es indi~~ensable. Programar recui 
so'.í o espacios, por ejemplo ya es más!complicado-y requiere, ine 
~udiblemente •. el empleo de la velocidad de la computadora el~c-~ 
tr6nica y su exactitu9 para el manejo·de tantos algoritmos corroo 
·se utilizan en "ello • 

Normalmente en construCción, como en muchos de los problemas que 
iesuclve la ingenie~!a civil. se llega a la soluc16n desada por 
medio de aproxi~aciones sucesivas •. 

. OJ' 

4 
Pri~er~.-se ~signan recursos· ~-se o~tie~e la duración normal. 
Si tal duración no es satisfactoria se hará otro tanteo y se ob 
tendrá otra duración. -Se repite el proceso de. cálculo hasta ó& 
tener la duración deseada. El Plan asl establecido. normalmenti · 
tendrá un~ dcn•anda, de los recursos a emplear, variable· a lo -­
largo d~l tiempo de ejecuci&n. Obtener curvas de'd~manda apro­
piada-s itr.Plica un segundo_grado de aproximaCión en el.estudio·, 
mucho mJs .di.fícil de lograr y que necesita·· el auxilio de la con 
putadora programable _en. cu_anto la obra es de cierta 1:1agn1.tud. -

El criterio de-l programador, en casos as!, es fun·damental. la 
sólución teórica, más o menos complicada, puede ser factible pe 
ro puede ocurrir que la. incertidumbre en la información maneja7 
da haga .im:ltil llegar a tal aproximación. Un programador teóri 
co e inexperto puede, incluso, enredarse en tal· forrr.a que no -~ 
1legue a solución alguna. · 

En' resumen: El criterio del programador, el buen criterio, es 
requisi-to básico para programar.· Son materia de progra~aci6n 
el tiempo·_Y cada uno de los recursos que se utilizan. 

El programa de construc-ción! que se forinula para c_ont_i-ol y q1te 
usualmente relaciona tiempo y elementos de la obra. perfecta1:en 
te diferenciados, es lo básico. O~ él pueden derivarse otro;­
de •tiempo-tip~ de recurso" que "son vitales. por eje~plo: 

Personal, 
Materiales. 
Maquinaria.· ., 
ErogacioneS 7 
Ingresos, etc. 

En obras no muy complicadas el prog1·amador se conforma con una 
solución que le permiti ejecutar la obra en·el tiempo sefialado, 
sin busc~r la optimizacióri de la so~ución. En obras que le a~e 
riten y mediante el .empleo de las cemputadoras pro~ra~ables pu~ 
de buscarse la optimización,- siempre y cuando se pueda _dispt~cF 
de una amplia gór:~a de i-ecursos que permitan· los ajustes reqte:r.i_ 
dos. En la práct1ca es utópico considerar recursos ili~i~acos 
y es por ello ~ue normalmente 1a optimización que se logra sólo 
se refiere a un grúpo w.uy limitado de recursos y, por ello, a -
s6lo un pequeño sector de la curva _general de optimizaci6n, sef_ 
tor que in_clusO puede encontrarse alejado de la zona óptima. 

HETOOOLOGIA PARA PROGRAMAR.- Los grandes avancés humanos se fu!!_ 
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dan, normalmente, en la observación de fenómenos simples que ocu 
rren a la vista de todos pero que nadie nota hasta que surge al~ 
gún "despistado" que l_e encuentra aplicación, Por ejemplo, las 
grandes aglo~eraciones·modernas y el problema·malthusiano quizás 
no existirian s1 no hubiese sido ~or los "despistados" que·pensa 
ron que la sencilla "trampa hidr~ulica" se podia aplicar a tos= 
muebles sanitarios para-evita~ los malos olores y las emanacio--: 

·. nes miasmátic_as. 

En programac1on, aquellOs que imaginaron la p·osibllidad de cons­
truir una calculadora más rápida y precisa, .ocasionaron la explo 
sión tecnológica actual que ha llegado a embotar la capacidad di 
asoffibro de nuestr~ juventud que vió, sin darl~ import~ncia, el -
rno~ento en que el hombre holló 1~ luna y trae en su bolsillo, -~ 
por unos cuantos pesos, una computadora electrónica programable 
de velocidad increible, que era una alucinación para los ingenie 
ro~ de. mediados· de s·fglo, -

Al buscar aplicación a ·esa calculadora electrónica se desarrolla 
ron mé.todos numérici)S <;ue lo han hecho factible, lo cual, aunadO 
al avance tecnológico logrado, por ejemplo en la rapidez de cál­
culo y con los circuitos integrados, los lenguajes orientados y 
las me~orias monoliticas, ha~ roto y continuan rompiendo, cual-­
quier frontera. La m5~~ina almacena infornaci6n, recibe instruc 

.cienes de cálculo-y las guar<1a, toma datos y calcula, sin ca'nsaF 
se ni equivocarse nunca,· [1 usuario sólo debe cuidar de darle ~ 
correctamenta la información y o~~rarla seg~n instrucciones, 
Sin embargo, es interesante una reflexión: Todo lo que hace una 
co~putedor~ progranable lo puede hac~r un ho~bre con lápiz, .~a-­
pel y t_'"er:~po ... mucho tiempo, 

La metodologia para programar consis(e en estudiar el proceso ~ 
prod~ctivo correspofidiente para ~nalizar tada actividad tan ex-­
haustiva~entz corno· se desee, para simular ctialquier situación y 
determinar el efecto en el proceso total, 

Una Gltima refle~ión: los prob~emas p~~ctico~ de programac1on -
se-resuelven, normalmente, sin e1 uso del monstruo de eficiencia 
que se diseñó para hacerlo: la co~putadora programable, Su ~--

·-aplicGci6n_es más ·Qtil en los procesos de simulación requeridos 
por las operacionts de control. · 

... 
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EL OBJETIVO 

-FIJAR lA HETA.- Pocas personas habrfi que emprendan un viaje tan 
sOlo con u:1a vega 1dea de lo que desean obtener de él pués saben -
que, con un proceder asi, tendrán muchos pro~lemas y disgusto~ .. 
en la industria de _la construcción se encuentra,. a·veces, ejecu~ 
tivos.con ese espfritu averiturcro o irresponiabilidad, que les -
ha.ce cr~;r, que todo~lo que ~ea posible al:orrar simplificando la 
plan~ac10~: aumentara l~s ut1lidades. Consideran que ·todo plán 
de eJecuclon es aleator1o y que, por ello, cualq~ier tipo de pro 
gra~.a es, Meramente, un documento ~pa1·atoso para encandilar pro~ 
fanos. Se piensan tan capacitados que; con s61o un vistazo ·a ~­
los planos del proyecto y otro, al lugar de la ·obra, pueden cap­
tar los problemas que tendrán y .formular el programa. El resul­
tado probable, como- el del viaje, será ou·e el plan no sirve y 
las.util idades, merman o desaparecrn. ' . i 
El prcgra1~.¡dor debe esta~ c~nsci~nt~ ~e que para realizar una -­
buena plan(iación es necesari-o, pridlero, tener pe(fectamente ~efi 
nida_la meta, el objetivo a lograr, p~~s sólo hast~ desp~és de~ 
que esta _sea establecida se podr~ inve~tigar como lo~rarla. 

tOMO ELEGIII El OBJETIVO.- . Cuando el programador .pretende. i~i--­
ci~r su tr-1bajo se encuentra con que tiene una vaga idea de lo 
que ~ebe b••scar. Pensando un poco, .en"cu-entra muchOs problemas 
que debe r•!solver._ Como ejemplo, sin ~er eshaustiva la lista, 
se citan los siguientes: 1 

·lo. Determinar los elementos que €mplcará para ejecutar el 
tr'abajo. · 

2o. Calcular lo que debe invertir par_a pode-rlo realizar. 

Jo. Establecer cuántd le gustaria cobrar ~~r-el ~!~baj~. 

4o. Oise~ar una organiz~ción apropi·ada para lograrlo~· 
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5o. 

6o. 

7o. 

So. 

9o. 

3 

ro·rmular un plan de control de ejecución, qUe acepte ·el 
cliente. 

Eiaborar un pldn de acción para realizar la construc-· 
ción que sea objetivo, .realista y aceptabl~ para el 
constructor. 

Precisar ·los probables ~roblema~·de financiamiento, que 
surgir~n d~rante la construcción y hasta que 1~ obra_-­
Ha pag~da. 

Trazar- los-histogramas de dCillandade cada uno· de los --
elementos_que se emplearán. 

Justificar, los precios que se soliciten, mediante ana­
lisis· económicos regí doS ·por- las normas de evalua'ción -
que se le ocurran al cliente. 

·lOo. Realizar el presupuesto detallado_de la obra, en la for 
maque el cliente determine. 

Al releer la lista anterior se encuentra que alguno~ objetivos -
son w!s complejos que otros y que, para proceder con mét6do, es 
preciso establecer ün puDto de partida, un primer objetivo bási· 
co, que per~ita obtener la información indi~pensable para poder 
atacai, en segundo tirmin~, los objetiv~s complejo~. 

La Oltima neta, el objetivo m!s complejo, es el de lograr la pr~ 
. sencia mat~rial de la obra (lo que el proyectista plas~ó en :;us 
planos) a partir de la selección de elementos a usar, elegidus 
de entre acuellos que estén al alcance del constructor. 

.Por lo tanto, e\ objetivo primario. debe ser el de formular _u;1 -· 
plan de acción ·viable, que cumpla con las restricciones fijadas 
y emplee sélo elementos de los q_ue t'!stén al alcance. Ataca¡· CO· 
mo primero otro objetivo, como por ejemplo el de justificar los. 
precios qu( se desea cobrar al propi~tario, implicará un plan •· 
mis aleato1·ici y menos objetivo puis se establecerán condiciones 
que, quiza\, sean incompatibles con el plan de acción real. 

1 
El objetivo primario debe quedar·ixp~esado en una serie de doc~ 
mentOs ':iUe muestren el plan de acción,\ el de control y la ~eman· 
da de· i.nsumos. 

IUFLUE~ClA DE lA HERRAMIENTA DE CALCULO .• la planeación de la • 
ejecución Ce un preces~ productivo en la actualidad, ~epe~~e -· 
del an~lisis objetivo y metódico del problema y la apl1cac1on de 
una herramienta de cálculo: la computadora ~lectrónica programa­
b 1 e. 

/fJ.. 

4 

Cuando las herr~rnientas de c61cu1o operaban mecinicamente el tra 
bajo matemátic8('tedíosó, sujelo a errare" de anotaci"ón durante :: 
el proceso. y s_umaJnente lentci. Ello limitaba· grandemente al ·pro 
gramador. Durante la primera ·mit~d de este siglo .XX, con esta 7. 
limitación mecánica, los precursores de la administración c1enti 
fica iniciaron. rGsticos anSli~is de tiempo~ y movimientos. con 7 
base en primitivas redes ·de· flujo, que cvlmin·aron, por los vei-n­
tes, con la expresión de un programa de~articulado ·en forma de • 
una gráfica de. bárras. · · 

D~rante los cincuentas ocurrió el gr~n cambio; aparecieron las 
primeras computadoras electrónicas, con v61vulas al vacio, ·que 
empezaron a arrollar a las calculadoras mecánicas automáticas 
debido a su gra·n velo"cidad de op-eración y exactitud. Su apari-· 
ción impulsO una nueva cién~ia: la ingenieria de sistemas y los 
métodos numéricos aplicables a la computación electrónica. Te-· 
nian dos serias .. fallas: ·1.· Las·v!lvulas al va~fo, que se fun-·· 
dian, y consumían mucha energia el~ctrica. 2 •• la técnica de •• 
dar i.nstrucciones,.en lenguaje de máquina, era complicada. Ello 
no obstante, el salto adelante, en la técni~a. fue asombroso; la 
simulación de alternativas, obteniendo rápidamente las· posibles 
consecuencias de cada hipótesis, abrió un amplio campo. 

Con la aparición de los ~ransistore~ y .los pósteriores avances, 
mencionados en la Introducción, come· los lenguajes orientadPs,·­
los circuitos integrados y las memorias monoliticas, amén de ln­
crernentos de velocidad de c~lculo y disminución de costo·, 1~ hi· 
cieron la herramienta ideal . 

Debe recordarse, sin embar~o, que la computadora electr6nict pr~ 
.gramable: 

a. No piensa. solo s~gue lnstrucciones PREVIAS 

b. No investiga fuera de sus archiVos de memoria. 

c. Requiere que se li den instrucciones de que hacer y los.·. 
datos necesarios 

El programador es la pieza vital: 
se deben emplear y el programa que 
sólo obedece: 1 · 

El ·selecciona los datos cue • 
se debe apli.car, La máq~ina 

LOS PASOS _DEL HETODQ .• Un mfitodo sfgnffica un orden de ejecu-·· 
Ción de los trabajos para lograr algo. los pasos sucesivos del 
m~~odo para programar un plan de con~~rucc(ón podrian ser los- s~· 
gu1entes: . 

lo.· _Co~ocer el problema. 

• 
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t:v. Fijar el objetivo. 

-3o. Bosquejar el plan de acci6n. 

4o. Fór.mular la lista de las actividades del plan_ de_ acción-

So. :Dete"rminar: la secuencia de cada actividad de ·la ltsta. 

6o .. Asignar_re~ursos a _cada actividad. 

7o. Seleccionar la t~cnica de opti~izaiión recomendabl~.· 

So .. Aplicar le técnica elegtda de optimi_zació.n_. 

_9o ... Ajustar el plan. 

lOo. Formular los docu~entos de control. 

Con objeto de aclarar el contenido de )o~ pasos propuestos se e~ 
pl ican as'i: 

lo. Conocer el '2rol>lerna. 
· mo rcqu i sito funllaruenfal, 

Esa ~ercepci6n involucra: 

Programar objetivamente conlleva, e~ 
la percepción cl~ra del problema. 

a. Visualizar el trabajo a real·i~ar con el apoyo de los pla-­
nOs Cel proyecto, las especificaciones y restricc1ones im­
puestas. El prograr.1ador debe ver en su mente el todo, ca­
da Ul!d de sus partes, con detallo y c6mo deben acloparse 
para arr:lar la ob.ra. 

b. Conocer ·los recursos del entorno económico de la obra o -­
sea, saber qu@ elementos, de los que se encue~tran disponi 
bles del entorno, podrian em~learse e~ la ejecución de la­
obra _como ba~cos de material e~ en la zona, vras de comuni­
cación, poblaciones cercanas y los recursos en ellas, como 
co~1ercios, talleres, servicios,· p~r~onal, aloj~mientos, 
.inst'tuciones bancarias,·d~ seg~ridad, etc. etc. 

c. Conncer los. recursos el propio 
la f~b~icaci6n de ·la obra co1ro 
e~ ·p~rsonal ticnico capacitado 
lil\eOvO, 

ejPcutor podria destinor a 
pueden ser la maquinaria,.­
i su cap~itdad de finalcia-
! 
' La información que la jnvestigathón, que se realice para -

conocer ~1 problema, proporciona' al programador lo capaci· 
ta Para resolverlo con acierto, si lo sabe haCer. 

~ijar el objetivo·. Al 1n1c1ar P.ste. capi.tulo se recalcó la 
~mportanc1a que tiene el hecho de que el pfogramador tenga, -~ 
clara y objetivamente, en su penscJmiento, el punto al q,ue pre­
tende llegar, sin nebul~stdad alguna. 

6 

tal obje_tivo será, cu~ndo'se inicicin· .estos tt:abajos de plan.ea­
cióno'el de la producción de la informac.i6n que servir~ de ap·o 
yo par~ r_esponder a cualquier ·pregunta que se formule sobre ¡¡ 
ejecuc16n de la obra; Esta infor~aci6n fundamental procederá 
de la selección objetiva de los recursos que ~e deben emplear 
para realizar l_a _construcción cumpliendo con todos· los requisi 
tos imp~>estos. -

Jo .. Bosquejar el plan de acc1on. El plan de acc1on s6lo.podr~ 
establecerse despues de una serie de aproximaciones sucesivas. 
Las ~uevas técnicas de estudio de tiempos y movimientos dan ~1 
m@todo para establecerlo. Se comenzar~ con un primer bosque-­
jo, muy tosco, del probable plan de. acci6n· el· cuál, a travis -
de una serie adicional de consid~raciones, ser~ desglosado hai 
ta el grado de detalle necesario para que \ncluya todo lo que-
debe considerarse para realizar la obra. · 

Para no ·confundjrse en el desglose es. p.reciso establecer la di 
ferencia e~tre· concepto de obra y actividad .. El. primero es -= 
meDcionado en los planes para controlar la obra, por parte del 
dueño de la misma, y la segunda, en el plan de acci6n del eje-
cutor material del trabajo. · 

Concepto de obra. es la parte en que una obra es· dividida arbi­
trariamente con fines, SOLO, DE MEDICION '! PAGd, por parte del 
propietario. 

~daJ es toda acción o trabaJO defin1do que debe llevar a 
term1no el constructor con objeto de poder formular el plan 
que .le púmitirá ejecutar la obra. 

Es obvio que para obtener el plan de· control a partir de un: __ 
procedimiento d~ ~on~trucc!ón de~inido, ser~ necesario for~u-­
lar un c¡adro s1nopt1co senalando·q¡;e actividades de-las men· 
cionad~s en el plan de' acci6n, deben ser. involucr~das e~ cada 
uno de lós diferentes conceptos ée obra. 

4o. Formular la lista.de actividades d"el plan de. acc1on. Cuan 
do se t1ene el conoClm1ento. del ')J'Oceso de· faDricacion de un :­
productQ no presenta problema al~uno establecer la serie de ac 
tividades ·que es preciso desarrollar para lograrlo. Conocido­
el plan ~e acción con el 9rado de detalle que se.desea, formu-
lar la l1s~a de acti-vidades a cumplir será f~cil. · 

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

a. Las actividades ser~n todas l~s nec~~arias para reaiizar·­
la obra y no, meramente, las de tipo extrictarnente cons--­
tructivo como es lo usual para planes ~e control. ·Involu­
crar~ actividades como·curados·de los concretos hidráuli-­

_cos, instalación .de ofi·cinas. bodegas, ca~pamentos, p·Jan--
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tas de producción y sus "desmant~lamiehtos,.disefio de tim-­
bras, limpiez-a de la obr-a,- entrega, etc. 

Para ca·da a e ti vi dad del plan de acción· el Prograr.~ador deb! 
r' seleccionar la unidad de ~cdidi apropiada y determinar 
la can'tidad de unidades que debe fabricar en cada caso-. 
O~bc entenderse que la unidad de medida .y la ~antidad de -
unidades a realizar en cada :actividad usualmente no tendrá 
-~~1aci6n alguna con las unidades de m~dida y cantidad de ~ 
_unidadeS por ejecutar de los conceptos de obra. 

'Saber elegir las unidades y cubicar, distinguiendo clara-­
mente la diferencia entre concepto de obra y actiyidad es 
fundiH•Ienta 1. 

So. De-terminar la secuencia de cada .actividad. de la lista. la 
'mecürliCa a seguir para poder obtcrm1r1ar el orden de ejecución 

de cada actividad del proceso ha evolucionado con el transcur­
so del tier.;pO. Inicfalmente se hizo gráficamente, en forma i!!_ 
tuitiva. Con la aparición de la computadora electrónica y la 
necesidad de establecer· el programa que debe obedecer la m~qu! 
na, surgió la necesidad, para fin~s de traducción a lenguaje • 
de l'láquirta de los datos a manejar,::..~unu nueva herramienta: la 
red de a=tividades, especie de diag~ama .de flujo lineal que -­
per~itia identificar cada activi¿ad con una clave. Esas re--­
des, ~ su vez. evolucionaron camtiando su simbologia y re~trif 
e iones. Ultirnamcnte se ha llcya~o. a la supresión de la r€d de 
actividades con el uso de algoritmos que permiten deterrui11ar -
el orden de proceso conociendo, ~i~lplemente, que actividaies -
deben tener lugar inrnediita~ente antes o inmediatamente d•s--­
pués de la actiVidad-considerada. ·lln nuevo a·vance lo rep1·ese!!_ 
tan las prece·dencias múlti·ples P.l:tre actividades. Sin eml·ar-­
go, un p~so forzosD ·~el procese, es la formulac!ón de la lista 
de actividades sefialando las precedentes y sigu1entes ·a la ac­
tividad consid~rada que, pof bre••edad, ie designar~ aqut como 
tabla de secuepcias. · · 

E.n· la lista·dc actividades debe Conside1·arse una única aciv_i­
dad 1nicial, como en los d1agrarn¡s de fluJO para los prog ·amas 
de computación. Será, s1m~lemen~e, una orden de iniciaci5n -- · 
que considerada. como actividad llevp como condición que.n~ --­
existe ~inguna actividad que deba hacerse antes de €sta. No -
hacerlo asi significa, al e~istir más de -una rama de inicia--­
ción en el proceso, que debe aclara~se la relación entre el~~s. 
Por razonamiento sen1ejante se establee~ que debe haber tamb!en 
una única actividad final, fácilmente identificable: Oesp~es 
de ella no se hará ninguna otra. 

Salvo estas actividades, la inicial y la final, cualquier otra 
actividad considerada tendr_á_que ser precedida, inmediatamente 
antes, por una o varias .acti~idades que deben ejecutarse para 
poder iniciar lJ consi~erada y seguida, inmediatarnent~ des----. 
pues, por una o varias actividades con las que ~ontinua el pr~ 
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ceso. 

Por lo_ ~anto ~ste paso c9nsiste .en tornar la list~ formulada de 
actividades, que seguramente no habr~ sido esc~ita· en el orden 
real de ejec~ción, e indicar, para cada una de esas activida-­
des, cual·es son; de las otras de la li.sta, las_ que son tnmcdia 
tam·ente antes· y las r¡ue le siguen inmediatamente despues. ·Esa 
es la que ha sido llamada· tabla·d~ secuencias. · · 

AlgunOs programadores consideran que no es imprescindible que 
el proceso ·tenga una Gnica actividad inicial y otra, Gnica fi­
nal. El no hacerlo sujeta a restricciones la interpretación 
de la i~forma~ión. En ca1nbio,· sfri esfuerzo adicional, la in-­
clusión de. las actividades ninicio~ y ~t~rmtno~ permite una me 
jor visualización del proceso·y su·f~~il manejo. 

6o. ASignar ·recursos a cada aCtividad.. la tarea puede parece"r 
si~ple al tecnico. optim1sta e lrrespansable más, sumamente co~ 
pleja o quizis ir~e~lizable, ~1 pesimi~t~ y meticulos~. Ambas 
actitudes son indeseables y conllevan al fracaso .. 

Ei po~ ello que el programador tie11e que ·se~ un individuo con~ 
tiente de su~ conocimientos y alcance para que reconozca c~an­
do no está capacitado para resolver ciertos puntos y puedn pe­
dir ayudd, recurriendd a la perso~a que si fenga lQs cono•:i--­
mientos y lo asesore. 

Podria re~ultar que el asesor consultado:sólo .sea un pr&c~ico 
en la actividad. en. cuyo caso el programador tomt~rc1 la i11fon1!_ 
ción práctica o expiriencia que le co~unjquen y la ~plicer5 -­
convenientemente, adecuándola al método que estfi eMpleando. 

Esta es una· de las ventajas importantei de los métodos rnoJer-­
nos de prosramación. Cada actividad del plan puede ser a·lali­
zada por un práctico en ejecutarla que, al comentar la sofu--­
ción al _problema con el p.rogramador, le proporciona la info¡·m~ 
ción que éste necesita para realizar la planeación convenien-
te. · 

la tar~a de asignar r~cursos para una actividad, conocidas- las 
posibilidades de ejecutarla se ccnvíerte, ~implemente,_ en una 
seleccifn ~conómica conveniente del método a ~mplear. . . . 

E.l pfoblema de selección del -m~todo adecuado· puede atacars~ -­
considerando que, normalmente, se tendrán dos grupos caracte-­
risticos de elementos a emplear: 

a. los propiedad del ejecutor . 

b. los· que podria obten~r en el rnercado. 

Combinando tales elementos pueden surgir rnulti-ples opciones 
¿qué criterio debe aplicarse para elegir la opc1ón? 

...... ·_: 

!J 
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En un mercado. de libre cOmpetencia com~rcial fa respueSta sera:· . . .. 

"[1 grupo de elementos con los cuales la act.ivldad analizada. se 
realice al ~enOr costo, siempre y cuando se llenen las normas 
de calidad minimas especificadas y se cumpla con todas las re! 
tric~iones establec\das~. · 

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

•• 
b. 

Seleccionar s61o eltmentos aseq~ibles, p~opied~d del cons­
tructor. 

Considerar la pos.ib1lidad de emplear .elementos del entorno 
oltra-empnsa, no propiedad del constr~ctor, apropiado~ para 
el trabajo. 

lo asequible será difer·ente para cada constructor y ello es uno 
de los .motivos b~sicos por el cual dos propue~t~s para la misma 

.obra, de ·constructores diferentes, tienen distinto·monto. 

la experiencia recomienda elegir de entre los procedimientos de 
cons~rucci6n.que puedan aplicarse, con los elementos propi~dad 
del constructor, aquel que de el m•!nor costo. · 

Pero, ant~s de tomar ·tal deterninaci6n, el sentido coman -~rdica · 
que si se olwidan los elementos del entorno obra-cnpresa, t¡ue -
no tiene el cor;s::-uctor, pue.j!: ~sti:rse descar.tando una í,;ejc r 02_ 
ción. lnclifiarse por ele~entos no propiedad del construct,·r ~­
c~nlleva, a~tet de aceptar la solu~ión, ·a la realización de un 
tstudio de fnctih11 idad ~e la 11uev~ inversi6n en valores d1· ac~ 
tivo en la empresa. 

En el lenguaje empleado en pro~ración de obras se acostumbra 
11amar "recursos" a los elementos. n.:cesa"ri<>"s para desarrollar ... 
las actividades agrup~ndo1os en tr1!S grandes rubros: materia-~ 
les, personal y equipo. Algunos autores adiclonan a los ante--
riores otros dos: tiempo .y cos~o. · 

Vale .la pena reflexionar un poc~ "al respecto para acJarar las -
ideas. los tres elewentos mencionddos en primer tfirmino (n.ate­
riales, pe.rsonal y equipo), son lo~. elementos con que fisicarnen 
te· se llevar~ a tfirmino la actividad correspondiente. ·Adicio~~ 
nando un calificativo se aclara la ide~: recursos constructi-· 
vos o recursos para poder realizar el ·trabajo. 

(jemplificando: Al pie de una estructura se decide fabricar el 
concreto hidráulico que se emplear~ en parte pequeña de ella y 
a la actividad se le llama »fabricación de concreto hidráuli¿o 
para colar castillos»·. los elementos necesarios para fabricar 
el concreto podría ser: 

··'·.·· 

Materiales:_Cemento portland normal. 
Grava 
Arena 
Agua 
hdltivo 
Gasolina 

Person_al :. 

·Aceit¿ lubricante 

Sobrestante 
Operador 
Peon_es 

Equipo (maquinaria y herramientas): 

- 10 

Revolvedora· ll~S 
Pa 1 as 
Carretillas 
Tambores de lámina V! 
cios 
.Cucharas de albafiil 

Dichos recursos constr~ctivos pueden ser considerados ~o~.~~ 
otro inter~s tratand6 de contestar, por ejemplo, las S19u1e~ 
tes preguntas: 

¿cuánto dinero, .en efectivo~ requiere el superintendente 
para esta actividad? .. 

¿Qu~ tosto tiene .esta act1v1dad?_ 
·qu~ inversión en valores de a~t1vo debe hace~ la empresa 
"para ·r·ealizar esta ac-~ividad?. . 

1 ¿cu~nto tiempo se··requlere para eJe~ut~rla. 

L's 
tres ~rimeras preg~n_tas, aunque son aparentemente parecl 

• • •n a una cant1dad, das, sólo t1enen en com~n que se rt::o oer ... 
distlnta cada vez, de dlnero. La pr·imera servirá para est! 
blecer e~ flujo de caja de la obra. La segunda para fijar el 
precio que debe cobrarse._ la tercera para establec~r la re­
dituabilidad de ]a inversi~n. la cua~t~ pregunta m1de el ~­
tiempo nece~ario para real1zar 1~ ac~lVtdad. 

Nótese 1" importancia de poder dar respuesta a~ecuada a cada 
re unta.· Por ello es tan importante saber as1gnar los r~-­

p 9 la forma apropiada para contestar todas .estas pte-
·cursos en. · • , Ob · te· ·,Tomar ~ untas. ¿Qué objeto tendra el hacerlas. v1amen · _ 
~ecistonesl Por ello a esta forma d~ expre~ar ~os ~ecursos. 
~e le pu 1~dé aslgilar el califi<;ativo pe d~<;lSOrlOS o gerencl!_ 
les Recursos decisorios sera la expres1on de los re~u~sos 
de ~onstrucción por parámetros que p~rmitan tomar d~ClSlOnes. 

Se ·est5 aqui .ante"al.go ~arec~do a. lo que sucede en con~abili 
dad con la fórmula ~el balance, en el sistema de part1da · 
dobie. La expresión o ~gual_da~ dice: 

Activo·~ Pasivo t Capital. 

• 
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Del lado tzq11ierdo s~ dice en que se invirtió, en 1~ ernpr~sa. -
el dinEro (en último término) que pusieron en ella los acreedo­
res que le tuvieron confiinza y los accionistas; del lado dere­
cho se dice quienes fueron y cuanto dinero (en 01-tima instan---
cia) puso cada uno. · 

P~cde decirse que los_recursos constructivos expresan los ele~­
Qentos con que·se fabricará la obra y que los recursos diclso-­
rios _son parámetros apropiados de la misma información pero, -­
transormada ~decuadamcnte, para la toma de decisiones. 

Analizar un método de construcción es decidir con que recursos 
constructivcis se debe hacer determinando, de acuerdo con el ob­
jP.tivo elegido, cu~nto dinero se debe emplear y qué tiempo tom! 
r~ la ejecución. 

Existen dos par~metros para seleccionar, más no son. simultá---· 
neos. Uno es el dinero requerido. Otro el tlempo que tomará. 
Para formular el programa básico de construcclón se· determina -. 
el costo de ejecución de li obra por·lo tanto al asignar recur­
sos constructivos se usará el procedimiento de construcción que 
produzca ese oenor costo. · 

Cüando ya se cuente con la información de un primer programa: -
su costo y tiempo de ejecución, podr& cambiarse al parámetro -­
tiempo, p~ra encontrar un tiempo de ejecución más deseable, en 
los tén:-dn!ls que señ~h:n las restriccion(·S que se hayan impuesto. 

Pard realizar el análi$iS de un método de construcción de modo suficie~te o 
sea, buscatdo que la información Que se introduzca y la Gue de ellos :e de­
rive. seil 0til para logrer cualesquiera di! las metas que se persiga, e; co!l 
ve11iente considef"'ar, por ejemplo; 

iQuiénes pueden ser los intEresados en esa información? 

a. El superintendente de la obra. 
b. r:l ad:n'irlistrador en la obra. 
c. El seleccionador de procedimientos de construcción. 
d. El encargado del man~enimiento.de maquinaria. 
e. f.l gerente de la empresa constíuctora. 
f. El propietario de la obra. 

a. Al superintendente le podria interesar la información siguiente: 

Materiales. 
Personal. 

Su calidad Y cuándo deberán estar disponibles en la aUra. 
Categorías, número de empleados de cada una, lapso en que 
los ocupará. 

;.¡aquinaria. Número, tipo, modelo y periódo en que las ·empleará. 
Instalaciones cornple~~ntarias y equipo. Cuáles, cuántas y cuánto tie~ 

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

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

.20 

l. r J 
usualmente se agrega cierta cantidad para la integración de 
un fondo· rcsarcible·para gastos no previstos. 

b. Al a~~ini~trador de la obra le podria interesar saber: 

Controles: ¿cuáles debe llevar? iCÓr.10 los llevará? 
Persona 1 que requeri r.á pa1·a cwnp 1 ir sus funcion~s. 
Instalaciones que debe controlar: oficinas, bodegas, talleres. carnpamen 
to, combustibles y lubricantes. comedor, baños-, diversiones. etc. 
Equipo y enseres requeridos para poner a funcion~r el conjunto. 

c. Al seleccionador de procedimientos de construcción: 

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

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

lQué maquinaria debe mantener? 
iEn qué estado se encuentra_? 
lQué datos se tienen de ella? 
Registros que debe llevar. 
Servicios que debe instalar·. 

e. Al gerente de la empresa constructOra:. 

Monto y fer:ha de las rl"mesas de dine1·o c¡ue debe enviar a la obra. 
f·:onto y fe•:ha de las probables estimacir•nes. 
~1onto y fer.h:~ de los gastos que deben h:.~cerse por la obra. no inclukJs­
en las ,.e.T.esas de efectivo. 
~íonto de 1 ..:ct i vo des l ir. a do a 1 a obra y r.uánto tiempo permanecerá en t 11 a 
Pl3zo que ~ranscurrirá entre la elaboración de una estimación y su cebra 
~ionto y tiempo de _los depósitos en_garar;tia. 

f. Al propietario de la obra por construil· .. 

. ¿cuánto pa·~ará por su realización? 
~~nto y fecha de cada pago. 
Programa con que se controlará la ejecución. 

·Medidas que se tomarán pra el control ce calidad. 
Sanciones para 9urantizar el cumplimiento. 
Incentivo~ al constructor por disminu~r el plazo de ejecución. 

Todos ellos tier.e, por lo que s~ expuso, otjetivos muy diversos, pero una -
buena programación l:let>e acopiar en su plan inicial de ejecución toda la in~ 
formación necesaria, manejada de modo apropiado, para per~itir la contesta­
ción de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra. 

Por lo tanto. es conveniente, al analizar cada a~tividad, revisar que propo~ 
cfona la siguiente información: 

a. Definicioñ clara -de la actividad. 
b. Unidad de 1r.edida apropiada al trabajo a realizar,' 

# 
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cuari~ifi~~ción -~e .l·a c~ntida.d de ~~nidad~s que compreilderá. 

d. ~~~~ ~~~~~~.Ón 5~f;~:~~~~ c~n ~~!~ i ~~~t~~;~~~~~s d~u~a~-~/;ocedimiento de -. 

e. -~~~~~~~t~o,: 'q"u'eur~eoscocon~~ructivos, tanto· en forma ~u~ntitativa como-
.• , nslae,·aran. . 

f. O~t~ner los. recursos decisorios correspondientes . 
g.· l~dlcar el proceso aprobado, detalladarido tanto ·los r t~yos cor..o los decisorios Obtenidos el d' . _ . e_cursos constrúc 

. c1on recomendado. Y proce 1m.1ento de construc- _-

7o. Se~02ccionar·la técn1ca de optunización recomendable.· l 1 
la tccnlca que·se debe e~plear para obtener la - a ~.ección de­
c:so productivo .ha evolucionado a través d 1 t'a;:~roploda sohJtlon a un pro-

. ClOnes atrabiliarias aleatorias como ~ lem~o pasando de pseudo-solu-
ción de barras, hecho a·sentlmi;nt 'aen e caso e un pr~grama de constru~ 
cia de 1 programador ,hasta otros ca~~ ,;p~ya~o en una vaga 1 de_~ y. 1 a .experie!!. 
plcando métodos· esta di t · 1 . ·· e mas r~z~nadas Y s_oflst1cad!I.S em- -
ples y eventos de fech! ;~j!:a e_ato~_1 ?s con_ graflcas de-precedencias múlti-

~~e~~ep~~~~~~~s!~b~.~~~te:g~~~~:i~eas /ec",d",~~ee"lales. En cada caso es conve--d 
1 

• método que se empleará toman 
c~ó~nd~~~~~~b~e.ObJetivo en si. los dato_s Y la confiabiliaad de la informa~ 

Habrá dos Consid~r.:.ciones iniCiales .que valorizar: 

a. ~Có~o ~e asignarán los recúrsos?. 
b. LQue ·metodo de pro9rz:mación debe em1learse? 

-Par_a C.(Jntcstar la pregunta "a" _se debe sab~r· si: 

I. f.l ~roc~so.~a _·-r~e inir::iado ~ e:;tá en operaci6n·. normal 
Il. .o_

1
·' SlCO 1n1c~ado pero se dispone de información sobre 

a na ogo~ o semeJantes. . . casos - -
III.. No hJ Sldo· iniciado Y n~nca se ha .. tenido experiencias al- respc-1 to. 

Si la respue:;ta al 'punto I es afirmativ · d{ . - · · 
jetiva y re~etitivam<>nte Tal ob ~- 10 ca que p_odr·an tomarse dato~ ob 
mediante el,..e'll;:lleo d; un~ fGrmulase~vacl~n,.pr~duce _un :_úmulo d~ ~a~Os (jUe:­
·lar 1a duración probaOl~::. El m't ~ 0~~bl) -stlca. adecuo.da perm.ltHan calcu­
Re~_ie~' Technique) es un ejempl~~ ouo an¡¿uJo PER_T (Programa Evalu_ation a~~-

Si la respuesta al punto I es negativa ·pod.Aá tratarse. de los caso; de 1,.s 
punt~s J J y Ir J. · 

En el caso Illa infonriación'de t' m" . · ·. · ·· por ,información directa ero co le ~os Y. nrovlmlc~tod_no podrá obtenerse--
mulas e;npiricas, _se fij/la dur~c~Ó~~ e~ l~_exp_e¡·_,encla _acumulqda, .co~ fór­
uno de'_ ellos es el llamado CPI~ (CriticalePa~~eN~~~o~Lmetodo es ObJetlVO Y 

Si~: 'trata_d~l caso III,·se impl'ica·un. trabajo de _investi ·• · · · ~clon_ prevla y c!ebe manejarse probabilisticamente. ga~l_on, Sln mfo!_ 

En cOn~trucc)~n el caso n_onnal es el. II en· el. ciue .las .duraciones se establ~ 

_cen en fonna objetiva empleando fórmulas e.m~iricas. 

Para .contestar a la pregun-ta "b" sobre ~1 m.éto~o de pro9ramación que- debe -
emplearse, es preciso definir las restricciones que se tendrán en el proce­
so. la principal es la de determinar si entre -l"as actividades del proceso­
hay únicamente actividades independienteS ·entre si, es ~ecir, que no se es­
torban físicamente entre ellas durante su construcC:ión,.como en el.caso de­
las columnaS de cada ¡)iso de Un edificio entre Si o entre las piezas de. la 
subestructura de un puente, o si existen actividades encir.~adas, ·es decir, -
una sobre ·la otra o una apoyada en la otra, que deben ejecutarse simultánea 
'mente, cofllo en el caso·del coladO cont'inuo de un silo de concreto hidráuli:-. 
co reforzado ·o los trabajos de svbbase, base y carpeta de la pavimen~ación·-
de un camino. · · · · · 

Es usual que. cuando alguÍlas actividades se enciman al . mismo tiempo en· el .: 
mismo lugar, esto se resl!elva dlvid_iéndolas en partes cada activ-idad carac-
teristica, considerando cada parte como·una actiyidad independiente. · 

A tos métodos de· establecer sólo act-ividades indépendientes Se les conoce • 
con el nombre de métodos de precedencias s~mpleS·y la restricciones son: 

a. la actividad siguiente sólo puede iniciarse después de que hayan si­
do terminadas todas, ab.solutamente·todas, las actividades inrr.ediata--

mente anteriores. 

b. Durante la ejecución de. la actividad no podrán. variarse los re_cursos~ 
asign~<los. 

A estas prec~r.encias simples se les n'ama yrecedencia fin-principio. 

A los métodOs que se aplican a actlVldades vanas, algunas HHlEpend1ente•. y 
otras encimadas se les ll¡¡ma de precedenCl,l$ mÜltlples porque las actwlda­
des sifn¡:..les se relacionarán entre si c'on preCedencia fin-principio y" las en 
cimadas con la relación slmultánea· prlncipio-pirpcipio y fin-fin, razón ¡Ja-=:­
ra. Su nombre ·de múltiple. · · 

En reSumen haorá tres técnicas de optirni~ar:ió~ ap·licábles: 

t. La intUitiva o a sentimiento, e;<presando. el programa es una gAá­
fica de barras apoyándose en razonamientos ambigu~s y enrevesa~ 
doS. · 

ti. Las de precedencias simples,· forzadas en su caso y 
111. Las de precedencias múltiples. 

. . 1 
Bo. A licar ia técnica ele ida de o timizaciJn. Establecida la lista de­
act1v1 a es o cons1cerar, sus precedencH;.s y <1signados los· recursos, .la .téc 
nica se limita a aplicar simples algofitmos para la detenn-inación ·del car.li:­
n_o más. largo que pueda presentarse en el proceso o .sea el camino criti~?·; 

9o~ AjUstar el plan. Al dE!tenninar el camino más largo·, que usualmente se 
establece en. t1empo laborable es ne~esario transformarlo a dias .astronóm!-

.. 
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cos sucesivos para deter~inar si se está.dentro del plazo. El 
resultado factible será ~ue no se coincida con el plazo fijado 
contractualmente. Si el plazo del proceso es menor significa 
un exceso rie recursos asignados y por ende un costo mayor del 
necesario. Si es mayor indicará que, si se desea acortar, se 
deb·en asignar más recursos lo cual, normalmente, inpli.cará un 
aumento del costo. 

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

lOo. Formular los documentos de control. Con el plan de opera 
ciOn defin1t1vo se t1ene la tnformac1on necesaria para determi 
nar; 

Cargo·s indirectos en la obra (dirección, administración, • 
vigilancia, pruebas, etc.l 

Reserva para i@ponderables ~ 

Utilidad deseada 

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

Toda la información derivada de este estudio aportara todo lo 
necesario para formular toda clase de programas para la obra y 
contestar cualquier pregunta que se .pueda ocurrir sobre el --­
plan propuesto . 

t 
¡ 
1 
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PROGRAfiACION Y CON"fROL DE OBRAS 

.. 
LA PROGRAMACION INTUITIVA POR BARRAS. 

ANTECEDENTES·.- La·.indagaci6.n realizada sobre el des..-rollo 
de los mftodos para p1.ancar la construcción d~ la·s obras de 
ingenierta civil no produjo resultados. ~Ocas1onalmente,_ se 
e.ncontró alusiones noveladas sobre los metodos de construc--­
ción en l·a antiguedad, plenas .de imaginación, oero diflc~les 
de verificar. 

·Ar~re~t~m~nte, desde .la antiguedad hast~_los ini~ios del. p~~-­
sen.te siglo XX, no exist1a la programac1?n deduc1da de anal1~ 

-sis objetivos de los procesos de -pr~du-cc16n. Era, meramente~ 
prod~cto de li in.tuición del director de la o~r~ .. El d~terml 
naba -en función quiz~.s de los el-ementos que 1n1C1almente .po­
~ian'a ~u disposición, el tiempo probable de ejecución. _.En -
realidad la obra a·vanzaba al ritmo q·ue lograba el encargado. -
de ella, conforme. a ·la que se·fuera_ofre~·i:~do. El.tiempo -.,.._ 

.e.ra el recurso ilimitado puest? a d1spoSlC"10n del co_nst~ucto.r~. 
Cuando se ·fijaba un ·pla·za para_ ~erminar, .el c~nstructo.r acel! 
raba los t~abajos "au1nentando recursos, s1 pod1a, confo,·me. se 
a e e·r e a b a a 1 . p 1 a_ z o . 

En~aq.~el en~onces sólo despu~s de· ~erminada ·1.~· ob~a y "? _ii~~ 
pre, cuando la óbra era magna, pod1a tenerse 1dea del .t1e1~po 
empfeado en fabricarl.a, su costo y l~s prob~e~as v~nc1dos. 

·Las ~ificultades de comunica~ión hac1~n ~as1 1mp~s~ble la --~ 
transmisión de las experienc-ias logradas en un s1t1o para --­
aplicarlas en ·otro. Si se q~erfa a~elerar una obra se recar­
gaba de recursos sin que .tal incremento, ahora se pue~e aseg~ 
rar al tenor de las modernas técnicas, a~egurara: el f1n busc~ 
do. 

EVOI.UCION DE LA .PROGRAflACION.- La: programación empezó. a desa 
rrollarse· c·amO tal, o sea como un método que establezca la· _-: 
forma de lograr algo, apenas en el primer cuarto del· presen¡;e 
siglo X.X. En los albore.s de· la llamada administración ~ienti 
fici, 2n las postrimertas del siglo.XIX y durante los princi­
pios de ~ste, Herrry fayol y Fr.ederick W. Taylo.r, cada uno .. por 
su rada, abordaron el. prcblema de la a-dministración mod_erna - 1 
irrtern§ndose en el labeiinto de la organi·zación de empresa~.· _j 

Fue, siri ernbargo, a fin~s de la llamada Primera Guerra Mun--­
dial (1~14-19}, y como urgencia· de ella qmanada, que uno de -
los colaboraddres de Tayl.or, llamado Henry l. Gantt, id~6 una 
representación gráfi-ca. de las actividad.es industr·i~les, deri-.· · 
vada de la intención d~ expresar gr~ficamente los movimien.tos· 
para 'real izar una actividad que d_evin_o en las conoS idas· gráfi 
cas de .barras, rel~ci6n cartesiana de trabajos-tiempo·. En h! 
nor al autor de la. idea los eruditos tambi~n las llaman gr~fi 
cas de Gantt. 

Tales gr~ficas fueron las primeras.herrami.entas· de· la ~poca -
moderna para el co.ntrol dP la ejecución de" una. construcción. ~ 
Es imprcsior1ante e imprescindible el empleo de tales gr~fi.cas 
como rrredios g1·~ficos d~ control. La razón salta a la vista • 
para los enterados: Son tari f~ciles de comprinder 1 tan apa­
ratosas que cualquiera las interpreta y lucen. tiien. El prO•T 
blcrn~ cdn tales gr~ficas ·fue, hasta que surgieron las coMputa 

-doras electrónicas qr1e ·obligaron a formular -las redes de ·actT 
vi_dades, que el encadenamiento de actiVidades era i.ntuiti.vo.-·~ 
La ~uración. de la actividad ténia un~ justiftcaci6n tan obje~. 
tiva y razonada como la puede tener en la actualidad pero la · 
liga, entre actividades o secuencia, era imprecisa. El mamen 
to en que cada acti~idad de progjama debfa ser iniciada lo· f! 
jaba_, por inspirac-ión propia·~ el program~dor. · 

Un. programa· esta~lecj~o· asJ era tan bueno como la suerte del 
que lo hacia. Si. acertaba, result"aba. Si ho, ·no, Del análi 
sis de ditl1o programa de co~trol y de las consecuencias de su 
incumplimiento, no 'se podía concretar nada. Lo grave es que, 
aún en la actualidad·, algun·as obras todaví"a se programan asl. 
Se precisa un ·programa de bar.ras, derivado de una programa-.:.­
ción metódica, fun~ada y razonada aplicand~ los m~todos. mode~ 

.nos, par~ lograr esa herramienta de ·coNTROL ideal, por su fá~ ·. 
cil interpretación y manejo. No se est~ contra el .uso de los 
diagramas de barra~ como herramientas de. control ·S.ino contra 
el hecho de que se inventen, sin -bases objetivas, tales dia--
gramás de barras. · 

ia· gr~tica. de barras caree~ de val~r re~ l. como elemento de ~· 
cont~ol ctiando l_as fe¿has en qoe.cada trabajo deb~ iniciarse 

·o terminarse sea·n fi.j.adas,. sin'·razonamientos rnat~m:tticos apr.Q_ 
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Durante los primeros cinco minutos 
de und sesión de aorox.iffidd.rr.ente un.1 
hora, se d<1ben dar la mayor cantjdad de 
ideas quo¡, sea posible. Estas ide.n no de­
ben ser' criticadas. analizadas o evalua: 

·das, Unicamente es· ne~sario anotarlas 
para que en· un seo;¡unck:i moment:l pue· 
dan_ ser wmetidas ·a un análisis ttlti· 
ce. v obtener la solución ~s adecuada 
al problema planteado. 

Se aconseja, que ¡::ara el nleior desa· 
rrollo de la sesiOn. primero se debe defi· 

· nir y delimitar el problema, para oue los 
integranteS del grupo se familiaricen con ... 

También es imponante tomar en 
cuenta que el grupo, para Heo:;ar al obje­

tivo requiere un tiemPO de maduración. 

y para el estudio de los objetos morales 
o .x1a1e. 

duo dentro de los procesos de irlvefl •. 2. TQR~ENTA CEREBRAL INVERSÁ 
ción. Debido al pSjco;¡ri.:ilis.is se propone Esta técniet puede emplearse como 
qve e.w;isten pulsiones dePQsitadM en ._ una f~e preparatoria para un.:~ sesión de 

5. IDENTIFJCACION CO~ El 00- imtancia incons.:iente. que wn <Ensura­
JETO. das y no pueden emerger al c~tterior co· 

Ene mltodo. plame.. QUe el ~u- mo tales. 1ino que surgo:n irxlircctamen­
brif"iemO estriba no wlo en el efectu.w te a travé~ de transformacf{)nes denomi­
t.~n razana..,ier.to lógico, !.ino Que t¡t'TI· n~a1 subi;!Tta':ión de pt.~lsiones QIJC 'Wil 

bii., e$ n~rio el identificarw con el K-eptadas socialmente "oomo por ejem­
objo:to miSITJO. p~o 00 en rely;ión a as- plo la e• presión trtfstica. 
pe<:: tos morales o pii<:al6gic-:s, se refiere Como se ha mencionado anterior­
a Otro tioo de id':!ntificación d~ aspo_::~o1 !T>O'I'l!e. otro ~nis:ToO que entra én 
• instru~tos m.is cono-etcx. realiza- j~o v Qtl(' '!S de g•a~ imoonancia es 

·dos 1 ttavok de una a"alogla vivida f( • . "tt sue'io" o proc~:;::. oníri_co, va que a 
si-;a v m:..S<:•JI-l'n"C"te par-3 '!~perirr~nt.ar trr.~i de ~1. 1'J'!fC lo que ser/a v_na he\l­

·la; r~t~:·ooncs Q·J'! tendr(a el otieto del rfstica in~0ñ\Ci'!n:e que an~icipa fa1 so­
q'-''! .se uat.a. As/ el Cl.Jer¡¡o mismo sería 1u<:1one$ o las idl'..as a la conCiencia. 
et instrumento 

lo anterior. IV iustifica Kaufman}' !V C?ESCRIPCIQN DE: lAS TECNJCAS 
~-~m'! la probterrá~ic.l1e la Caja ~e- INTUITIVAS 
gr~: puo¡~ ptant~.J Cl'''! es drl(~il lle<Jl' <1 1. BllAINSTOR~111~G (Torment.J Ce· 
t.a·~b-;:,~n ~:.m ;:rotrtma ill no cono· retr.afl CREADA POR OSOORN 
Cl'f \.J proce$0 interno. E1 por e~:a ra16n · h quiz.i la m,is conocida de las téc.-
qve mej:ante la identilicación con ... nit.is para la generación de ideas. Se e~ 
or:-;e:), lo que se pretcn~ eud<lntrars,e plea para producir ideas de una manera 

. en é: cara oW.r·,ar la; transformaciones intenóonal. 
que V! producirfan v ast lleg<~r i la solu· Frecuentemente es usada por gru-
c;6n. oos. Pero también puede ser empleada 

lndividuatmerlte. Su objetivo es generar 
6. MARCHA DEL SUE~O gnn número de ideas, como posibles al-

En la actualidad, se le ha comenu- 1ttnativas de respuesta t un' problema. 

do i da( importarlcia al dominio del in· 
comclenie y. pr_econsciente del indivi· REALIZACION: 

junio de 1981 

tormenta r:ercbrat._o en conjunción con 
o !fas Uknicas. · Consiste en s,esioncs de 
gruPO con una .inicial de ·o-{tic:a. Esta 
técnica en. oca~ ion~ es necesaria para 
l!e-.-ar a! indi1.iduo a una situación de ge­
neración de ide.u Hgancho" v entonces 
obtef!Cr nuevos puntos de vista que apa­
renterr-e:Jte s,e encontrában alejados de 

la S<tuacióndctual. 
REALIZACION· 

Esta t~:riica se ef'!CtUa mé'di3nte l.a · 
elatwa~i6n de una hs:a de "obje:c;" 
en r<Jiaci:'ln con la operaciÓ'n, proceso, 
sistema o producto ~rata1o. para PQ51e· 

riorrr.ente tomar cada. uno de ellos v 
sug'lrir camino; cara llevarlo a cabo. · 
implementarlo o corregirlo. 

3. SYfJECTICA 
Es una técnica que ha sido desarro­

llada y modilica1a por Gordon. ~rice" y 
otros_ En este <:aso las soluciones crea· 
tivas a problemas es~ecilicos son elabo· 
radas a travé~ de un proceso de dOS es· 
tacHos. En el primero de ellos los parti· 

· cipante$. conscientemente. invierten et 
orden de las cosas, en el Sentido de 
hacer a lo eJttraño. familiar a tra~ de 
andlisit y generalización. 

En _el ~BgUndo estadio. lo familiar · 

. . . . 

pitidos, por el simple 
deseo 0 i~tui~ión del ~-~~grar.~~dor _ _. 

:- . 1 ra~atión resultó-ser .la red de-
El eslabon perd1do de a prog ue la explosión tecnológica • 
actividades y debe .reconoc:~:~e:tal ~rtificio y en. la _veloct­
actual está basada en tan t doras electrónicas programables. 
dad i~pensable de las cornpu a . 

BARRAS . Trazar un programa-de con! 
TECNICA DE LA GRAFiCA DE for~ul~; reviamente un pl·an de e~e­
trucc¡ón por barras, ~lnd d una ~abla de ~ecu~ncias de eJe­
CUCIÓn det_al~aoo partl€n ° ~ión artlstica:· Ubicar las ba--­
cución, es Simplemente, cr:~ ~todo era tan conocido. de los -
rras a gusto y colorear .. d mde ·este ~iglo, que siempre se.­
constructores, h~st~ med!a ots - a sabiendas de que se deberla 
formulaba en. el ult1m0 ·m1nu o Y 
ir ·camb.iando. · 

• . ~- · ~~er partes principa--
Como renglones d(e la g~~~~ca_ ~~c~~~o;scobra negra, albafiile-­
les de la obr~ e~caYacl n, .e (concrefo acero de refuerzo, -
rfa, etc.), conceptos :e obr:r cturales'(pilotes, cimientos, 
cimbra, etc.} o elemen os es us\n l~m\tac\ón aJguna. la du­
colurnnas, vigas, los

1
a
6
s, e~~i~iba en forma muy tosca y su ene! 

ración de cada reng .n se J. . · · 
dcnamiento o sucesión, a sentlmlento. 

1 ·indi nos de 11evar·aque1la adverten--
Tales program~s no eran 1 geliculas clnematrográf\cas que • 
cia que se uso tanto en _as pntre lcis··personajes o la trama -
decia :cua_lqvler p~recl~gi:CIDENCIA~. El programa asf est! 
con la v1da real .es MERA · a burdo· retrato de la -· 
blec"ido no llegaba, much'as veces, nl . 
re a 1 i dad. 

Establecidas· asl esas 
obra se despegaba del 
las horas de trabajo, 

.las técnicas modernas 
por ello dificilmente 

ráficas carecen de val~r. Cuando la -
9 la u·n 1·ca soluc1ón era aumentar· programa 1 
en todas las actividades, usva ~ente. -
demuestran que eso era absurdo y que -­
se obtenia el resultado buscado~ 

. d ómo no debe programarse una -
Unlcamente como advlertenclla -~o~o que se seguía para lograr-­
obra se expone c~a era e me 
lo: 

1 o. 
2o. 
Jo. 

Conocer 

Cubicar 

SuPoner, 

que era lo·que se deseaba pr~gr~mar. 

los volúmenes que se harlan, 
· · d d te e·l ttemno que se em·-m3s o menos fun,a amen • r 

.. 

. -~ 

'· 

'·· 

'i 
1 

l 
j 
1 

-~ 
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plear1a en cada rchglón del progr_ama. 

Establecer·la fecha en que deberán iniciarse JoS trabajos a progra·-
mar, ·en función del ·compromiso adquirid~. · 

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

6~. Suponer o intuir cuando debcrS.cmpezarse cada actividad. 

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

So. Hedir el tieffipo transcurrido entre la fecha de iniciación del primer 
concepto programado y la de terminación del último~ 

9o. Compararlo con e1 plazo aceptado. 

lOo. Si difiere, lo cual ocurr,a nonnalmente, correr las barras convenie_!! 
temente para que el plazo coincida con lo estipulado en el con~rato. 

las desventajas que de este método de determinar la gráfica de barras de -. 
control se derivan son: 

lo. 

1o. 

Si el que formuló el plan no es el encargado de ejecutar la obra, ~1 
que lo substituya con· la gráfica en· la mano, no tendrá ni idea, pro­
bablemente, de como su antecesor pensaba logr_ar eso. 

No hity id~a real de la secuencia de actividadeS. 

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

4o. No se sabe, a cienCia·cierta, cuáles son las actividades importantes. 

So. Es muy dificil sup~ne~ que podrá ocurrir si se retrasa alguna de las 
actividades pro9r.amadas. 

6o. S€rá más dificil adoptar r:;edidas correctivas apropiadas. 

La proyramaci6n, asf obt_enida, será un fi~sco, la mayoria de las veces. 

Con.fineS·didácticos, a modo de ejemplo, de acuerdo con la expe~ienCia d~l 
autor, se explicará, con un ejen:plo, como se llegaba a esa gr~f1ca de ba-­
rras roca CONFIABLE. 1-lencionar las fallas del método se cons1dera conve-­
niente pues personal no especializado puede suponerlo válido.· 

SuPóngase ·que se de"sea obtener un programa de barras para el control de 
la constrúcCi6n de un pequeño puente de 3 claros, con superestructura de 
losas planas de concreto reforzado y subestructura de elementos de mampos­
terla de· piedra de 3a. y coronas de concreto reforzado. en un arroyo sin -
aguas·penmanentes. · 

' 
; 
1 

1 

' 

Un dr>tcrminarlo progrnmador podrfa cubicar· los volómunes de los t 1 

obra fundamentale~: excavaci_ones, mamposterías, concreto en cor\ 
creto··en ·losas. 

·' 

tos de 
y con~ 

A co'ntinuación r~cordarfa rendimientos en trabajos semejantes y de ignorar­
los los supondría y obtendda t-iempos de ejecuc.ilin. 

En seguida decid1rfa cuando iniciar cada actividad y prodvc"irfa un diagrama 
de control de cons!ruccióA _de barr·as, como el sfguien.te; · 

~ 

Concepto Ser.. a nas de tnbajo 

f-..¡•-¡ '3 ~ '6 7 '8 .de obra 9 10 11 11 13 14 15 

Txcavaciones 1- i-- f---- ·-:1_-=: 

HamPoSterla 
--:-

-·· --" ¡= 
~· ~e =· --

Coronas --

losas - ·- --·- - -· ·-- -·· - --·- ·--- --·· ··-- - ·- -·· . . .. 

Si al comparar el plazo de ejecuci6n con el" autorizado, no coinc"iden, lo ·-· 
cual es 1o.·usual, el programador, simplemente, deslizará las borras .hacia -· 
la izquierda convenientemente p-ara llenar el requisito pero rompiendo, con­
ello. la poca lógica que hubiese a·pl icado en la planeaci6n del trabajo, ori 
ginandO interferencias de t:r,abajo. · -

_Con rnás trabajo podría lograrse algo mejor parecido y más deta_llado, cooo­
se ve a co·ntinuaci6n. 

Concepto 
Ele~ento t. Semana_s.de ·trabajo 

de obra 1 1 3 4 5 6 7 8 9 10 11 11 13 14 15 

1 i:x~- -f--- -· . 
--1- ·---

Excavaciones Apoyo No. 
)< ·f- - ~ --1-

~ t:X - f--- -

ampos en as po o ~ 1- f-
---:! IX 1Xl ·1--

-1-
4 [)< tx 

_l._cro.nas ~o o. 

' > 
Losas ramo . 

. 

~18l8~ . 

-:. 

, 

-~: 
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Este Segurido prourama, más vistoso que el primero, es. siiÍ embargo tan f.1laz 
como _el primero y toda ded•Jcción que de él se oUtcnga normalmente serl equi­

. vocada. 

1 NFORW\f\C\ON Bl\SICI'\ PR~.l1M \NAR 

\· CO'=>TO DE 1-1\t>.it.R\I'lii...'E~ l~'O Oe:.Q.F>.. 

'l.·TI\~Ul.P>.i:>OR IYE ~\l!!LtlOS 

3· PRES\ !>.C. \O~$:."::> .l.. A. ~o Q...I\~'E. ~ 

t¡. 01\\0S DEL liQli\1'0 A EN\PL"EAR. 

Vo.\ot" o..c:\o<>.\ 

\( Q.\or de. ce t...., 1> lc>..z.o 

Coe~de.,fe!> 'vaoruio~ po("·. 
i2a.'!le( \16. ~ '3 
fe~ u ¡>etc;.cio ne~ 

Ce"" bu ~ifole"" 'J · 
l. \1 b~i c:A VI-\., ••. 
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_ A.CTI\J\ Dt\D _-·/\. f:.~ EC UTJ.\R 

\NfORMt\C\0~ _ ?Rt_]J_I~ ~O'DRE L~ ACH­
-_- -\J\D~\) P~R~ PODER AS\GN/\ R LO~ . -

RECUR':JO~ 

l- D\=.~l\<.\PC\ON Df::: L~ t\C1\\J\DI\D 
1.- E\I.CC\ON Dt. L~ U~\Df\\) Df. N\\])\\)1\ 

?:r CU~IC~C\ON Dt Lf\ ACI\\JIDP..D 
4- R~~\R\CC\ONt.S PN<J\ ~'J f.jk(\JC\ON 

ACT\\JID/\\) 1\ f:Jh.C\.HI\1< 
DtTt.RM\I~cH)~":~['lil;~Ecu~~o~ " u~AR . --

-- \-M~If'K\f\\1~ PO\?. CD\'\~UM\R; !>epo.ro.,..Jo rc•Mo.~ · 
· . . . -ne>lt<:> .. , fEr•1fC<O. \e!> f<>< adq"k"o('1 +e M ror<>.\e~ "'- . 

· co~lSI..l\...,..;f" e~ 1"- obrll. :Y lo~ de _lo~ Ct>''l~!J"''o~. o.\opet«.(' 
\o. Í"o\"-'\IJi"lo.ri<l... . · _ · · 

2-C0~10 POR lO':) M/\Jf:QIJ\l\;.~ CON':JUM\DO~. 
)-Rt.Lt\C\ON Dt.l ?t.\<~DNI\lí:.\'A?L\:.1\'VO 
1.1-R\:lt\C\ON UY:LEQ\HPO t\ tt'.WL\:t\?-. 

. 5- \\()Q.~S !;fE e\\~ bS DE CtlD~ EQU\\'0 

b·1URNOS DE '\Rl\IQI\.)Q DEL ?\:\<.~0\iA\- . 

.. 7_ COS\0 H~ O'iW~ POR \¡)t:.RS0\1\bL OCOPf:..DO tn. 

8- (OS~ O ?OQ Cf\\<.GO';) CO~ \)\C\Ol\~DO=> t.Q'U\PO 

·. CJ- SUMJ\ Dt. LD~ CO<jíO~ , 

·¡o-co~10 \\N\Tf.\R.\0 DE Lf\ _ 
f\C.1\VIDA.O .. 
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CO~TO POR iY\f.\\t.RIALt') · 

P\;QMMhiHh.~ , 
CON\P = 1 N\P.t (c.tytfl) · 

.(.: 1 . 

Tt.MPORI\Lt~ .. 
(01-ii = L MT¡(tM.H.F,¡,) 
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FACTOR DE SALARIOS (EJEMPLO). 

Ano -1981 con 365 df~s sucesivos: 
Trabajadores temporales de la cohstruCc16n 

DIAS DE DESCANSO 

a) OBLIGATORIOS: 
Séptimos 
Festivos por ley (que no sean s~ptfmos} 
VaCaciones mtnfmas anuales 

Suma 

52 
7 . 

6 

b}. DERIVADOS: licencia~ m~dfcas de menos de 3 d1as 

Dtas al ano en que se c~bra pero no se labora: 
Dtas en que debe laborarse: 365 - 68 • ·297 dtas. 

SALARIOS Y PRESTACiONES, EH JORNALES· 

Por jornada ordinaria 365 
Por sobre·sueldo de vacaciones 1.5 
Por aguinaldo 15 

~·· Dtas base para cotizar prestaciones legales 381.5 

PRESTACIONES 

65 
3 . 

68 

'. 

. Concepto S.Mfn1mo 
0.196875 
O .Ol 

0.01 
0.05 

.. -..1 
S. Ha.rores 

. ·IMSS Cuota y Seguro 
Guarder1as 

Remuneraciones .al. Trabajo Personal. 
Fondo Nacional de la Vfvfenda 

• •.-% de incremento a. los d!as base 0,2668751 

0.159375 
0.01 
o.oi· 
o. 05. 

o .. 229375S 

Factor para s·ahr1os mfn1nios • J..26687 ~ 9j JBl-. 5 • 1.627 

Factor pare salarios mayores ··,l.-22~37~ 9; l8l. 5 • 1.579 
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. TABLA PARA LA DETERMINACION DEL 
ORDEN DE CALCULO 

(Registro de 1 a informacion) 
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RIORES 
SIGUIENTES 

----·----+-----------

·¡·. 
-· .. ____ ... __ ,____:______::_~--'----'-----~-



. ~ -

·. 

" ' . ,. 

, . . ·', ' 

.ORDEN 

01 

02 
03 

04 
05 

06 
07 

08 
09 

10 

11 

12 

13 
14 
15 

16 
17 

18 
19 
20 
21 
22 
23 

.ORDEN 

A e T I 
NOMBRE· 

--

.K 

X 

B 
E. 
w 

.. 

N 
S 

M 

z 
G 

·U. 
R 
D 

V 

T 

H 

F 

J 
y 

p 

A 
e 
L 

, . - . •:. 
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DE CALCULO 

------
V 1 D A D E S 

------
ANTE- SIGUIENTES 
RIORES 

---··-

X 

K. . B E w 
X N S U. 
X M z 
X V 

B G 

B _, D 

E u 
E D 

N R 
M B D 

G V 

S u z T· 

R w H 

D F J y 

V L 

T p 

T e 
T p 

F y A e 
p L 
p J L 

A e H -
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DETERMINACION ALGORITMICA 
DE LA 

RUTA CRITICA 

·~ ; 
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'DETERMINACION' AlGORiTMICA DE LA 

RUTA CRITICA 
CALtULO DE LAS ''ip'' y ''tp" 

_...., ___ ·-a···- . ·--- -----·-.---·--·-· .... ______ . ·. __ .... ·- _______ .. _ ----------------
w < a o 

~ 

LJJ e:( > > _J , ..... 

<· 1-
-' u 
u < 

ACTIVIDADES -· 
1Nt1EDI A-T AJ>1ENTE 
-·-- -·-·-·,-.--·-- -·---·-·----

ANTES DESPUES 
·------.----

CALCULO DE 
LAS MARCAS-DE 

--·-----· --· --- --
ip tp* 

*tp = ip mayor + duración 

-· 
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DETERMINACION ALGORITM!CA DE LA 

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

--~- -o 
LLI LLI ex: . ACTIVIDADES· z CALCULO DE o o o o. o 

'-' ~ 1 NMEDIAT AMENTE >-' LAS MARCAS DE z ::::> W·C:X:> u 
LLI U >--' ~ ex: 
o--' ex: 1- "' <>:C.: --' u ANTES DESPUES ::::> ip tp* o u u ex: o 

-- - ·-

01 K - X 24 o 24 

02 X K B E w 12 24 36 

03 B X N S u 24 36 60 

04 E X .M z 06 36 42 

05 w X V 06 36 42 

D6 N B G 36 60 96 

07 S B .D 12 60 72 

OB M E u 12 42 54 

09 z E D 18 42 60 

10 G N R 12 96 108 

11 u M B D 24 60-54 84 
12 . R G V 06 96-108 114 

13 D S u z T 60 72-84-60 144 

14 V R w H 12 42-114 126 

15 T D F J y 18 144 162 

16 H V L 30 114-126 156 

17 F T p 06 162 168 

18 J T 
1 e 18 162 180 

19 y T p 12 162 174 

20 p F y A e 18 168-174 192 

21 A p L 06 192 198 

22 e p J . L 12 180-192 204 

23 L A e H - 06 156-198-204 210 

~· 

*tp = ip mayor ~ duraci6n 

:.· 
... ~ 
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51 
DEfERMINACION AL.GOR!TMICA DE LA 

RUTA CRITICA 
. CAL C U.L O DE LA S · " i 1• " y "t r " 

. A CT I V 1 DA DEs . 
1 Nl·ii:D lA T !\1•1ENT E 

. tíARCAS DE 
----··-----

; p t p 

<l: --' u ÁNTES DESPUES 
. 1 ~~~- u- _-:_. - -- - '• . --··-- ·- -

1 
1 

1 

1 
1 
1 
1 

l 
1 

1 

1. 

CALCULO DE LAS· 
~lARCAS DE: 

t r i r 

L.___-,---'C~-_c..¡_---"----,--- -L--'-----'--_ll.. j ____ _¡____~ 
* ir = Tr menor - duración 

'. :.~ 



52 
DETERMINACION ALGORITMICA DE LA 

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

r~~ 
-~-~----¡.::~-- - ------- ·------ - --- - ----- .... - .. - ____ , -------- ------·-- -·. -------- ·--- -------- -------------

w "" ACTIVIDADES z tíARCAS DE CALCULO DE LAS Cl o C> z _.J ~ I NliJED 1 AT AMf:NTE ~ --------·····-- i'1A R C 1\.S DE: w => Wcl:> u i p tp a u > _J ~ ·----------- ----- -------------- "" -· ____________ __. ________ -
cr:-' "" ,_ "' "" _J u ANTES DI:SPUES ::> tr ir C> u u "" o 

¡--2-;--- --------------. ·------ .. ------------ - . -------~- ------ - ---· ------ -------

L A e H 06 204 210 210 204 

1 22 e p J L 1 2 1 9 2 204 204 192 

21 A p L 06 192 198 204 198 

20 p F y A e 18 174 192 192-198 174 

19 y T p 12 162 174 174 162 

18 J T e 18 1 6 2 180 192 174 

1 7 F T p 06 162 168 174 168 

16 H V L 30 126 156 204 174 . 1 

1 5 T D F J y 18 144 162 162-174-168 144 
,, 14 V R w H 1 2 114 126 174 162 

1 13 D S u z T 60 84 144 144 84 
t. 

1 

' 12 R G V 06 108 114 162 156 
1 
1 11 u r-; B D 24 60 84 24 60 ., 
1 

1 10 G N R . 12 96 108 156 144 
. 09 z E D 18 42 60 84 66 

08 M E u 12 42 54 60 48 

07 S B D 12 60 72 84 72 

06 N B G 36 60 96 144 108 

05 w X V 06 36 42 162 156 

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

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

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

01 K X 24 o 24 24 o 
---- ----- ------- ------------------- ------ ______ j__, __ ----

* ir = Tr menor - duración 
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DETERMINACION ALGOR1TMICA bE LA 

rUTP. CRITICA··. 
CALCULO bE LAS HOlGURA~ 

(total, libre. e ·indipcndi.ente.) 

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

CLAVE· ACTIVIDADES , MARCAS DE HOLGUU\S 
AqiVIDAD lllf·lEDIAfAf·lENfE ;;;;:s ip-- T¡)- ir 

ANTES- --ti(SPÜES- is ;-.:; 
·------·-. ·--¡.--- ... --·--· ---.--- -----------···e 

1 

l . . . . . . 

-·- -- -~--·· -·-- --··- -·----=-· ~-----:-. 
* HT = tr • ti. *~ HL-. = lpj - tpi lJ . . 
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DETERMINACION ALGORITMICA DE LA 

RUTP. CR IT 1 CA 
CALCULO DE LAS HOLGURAS 

(total, libre e indipendiente). 

~-- -- --- . --------------- ... ----- . ·- ---~-- . --- -~----- . ------- -------- -----·- ------ ------~------- ---------

'· 

,, 
~· 

., 

" !.' 
r-.. 
' 

0 
. ...J ·• 

"'~ 

-~--~-----
10 

21 

02 

05 

20 

13 

16 . 
12 

23 

07 

18 

15 

04 

19 

17. 

08 

06 

09 

22 

14 

01 

03 

11 

01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

08 
09 . 

10 

11 

12 

13 

14 

15 
. 16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

* HT = tr - ti 

L-------------~-------

X 

B 

E 

vJ 

N 

S 

~~ 

z 
G 

u 
R 

D 

V 

T 

H 

F 

J 

y 

p 

A 

e 
L 

K 

X 

X 

X 

B 

B 

E 

B E W 12 24 36 24 36 O 

N S U 24 · 36 60 36 60 O 

M Z 6 36 42 42 48 6 

V 

G 

D 

u 
E D 
N R 
ti B D 
G V 

S U Z T 

R W H 

D F J Y 

y. L 

T ' p 
' T .e 

T p 

F Y A C 
p L 

p J L 

A e H • 

6 36 42 

36 60 96 

12 60 72 

12 42 54 

156 162 120 

108 144 48. 

72 84 12 

48 60 .6 

18 42 60 66 84 24 

12 96 108 144 156 48 

24 60 84 60 84 o 
6 108 114 156 162 48 

60 84 144 84 144 . o 
12 114 126 162 174 48 

18 144 162 144 162 o 
30 126 156 174 204 48 

6 162 168 168 174 6 

18 162 180 174 1 192 12 

12 1 162: 174 162 174 o 
18 174 192 174 192 o 
6 192 198 198 204 6 

12 192 204 192 204 o 
6 204 210 204 210 o 

o 
o 
o 
72 

o 
12 

6 

24 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
48 

6 

12 

o 
o 
6 

o 
o 

------ -----'··-- -------- ------ ----------

** HL .. = 1 pj - tpi 
lJ 

. 

o 
o 
6 

48 

48 

o 
o 
o 
48 
o· 
48 

o 
48 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
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LA. OBRA POR. PROGRAMAR 

l. Condfcfones bá~f~as· 

II. Inf_ormacf6n 'del entorno 

lll. PlanOs de 1a obra 

LA OBRA POR· PROGRAMAR 

-··· '·-

Pedro Llano Ha~tfnez 
tngentero Chl1 

t.- CONOltiONES BASICAS 

01 

o2 -

·o3 -

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

La prog-rar.Jaci6n debe_rá. formuJarse usar.do como base ia 
información que aquf se proporciona, complementada por 
la que-det~rmine el programédor. 

En todo el -proceso productivo 1~ unidad de medida de -
tiempo será el dla .civil o d~ calen~ario. Tales dia·s 
civiles se clas·ifi'carin en dlas labcrables o nc labora 
bl.es, de acuerdo c~n-la legislación labor~l vigente. 
No deberá considerarse nin~On dia no -laborable· no m¿n­
ciorlado por la ley. 

En cada d!a civif laborable s61~ se considerar&· un··t~r 
no diario tirdinario de~tro·del horario dtur~o y co~ 1r 

·duraci6n normal se~alada por la Ley. En_ningGn caso~ 
se considerar~n horas extras o actividades en dtas ·no 
laborables por ley. 

04.- El programador, entre otros, elaborar! los ~iguientes 
documentos: · 

. . . 
. . 

a. El. dia-grama _se~u-encfal. de .foda·s· la-~ activi~-ades que 
deben reallzar·se p_ara·construir la ob·r:a. const-ruct.L 
vas o no. En él se se~alar~ la·ruta crftica obten1 

·da y la- dura-ción y fecha real de o_currencia de to-'? 
dos los eventos de cada una de ·las actividades.· 

Como actividad inicial debe considerarse la design~ 
c16n del programador, el mismo dfa en que la obra -
sea· asigna~a oficialmente al constructor. · 

. ' 
L~ actividad final ser& la correspondiente a la el~ 

;'-... - .. ,::_,~--- __ ._ .· .. ..;:.~-: ~-. 

2 

bora-ci.ón del informe de ·co~paraci6n d~ costes, ·obte 
nidos en la ejecución, con lbS_._supu~stos.-al progra:' 
mar. 

b. ·.El -~rocram·a· de construcci~~ que ser_v{~!." para contro­
lar la const_rucción _de la obra por el prop.i.etario -
de la misma. por ~nidad~s- estructurales especifi--­
cas~ expresado mediante ·un dia~~ama de· barras o --­
Gantt · " 

la eJecuc1on de cada unidad estruc:ural qu~ se in-­
clu_ya en el ¡:rograma de :construcción·de~er.! con_s.iCj­
narse con su fecha de i~iciación prtxima y ·las de -
sus terminaciones_próxi~• y r~moti. obtenid~s del -
diagra~a secuericial· de activ_idades. · · 

c. 'El cresuouesto a costo ·r·eal tictu_a.l ;:Jara e1 ¿'jec.utor, 
1ncluyendo las ~~gui_entes partidas ·glob~l~s por to-. 
da la obra: 

1~ Cost6 pue.sios en ·la tcdega de la obra de los-ma­
teriales que s·e.consu~irin en· l-a ~jec~ciEn del -
trabajo. 

2. CoStO de las _erogacio-nes, que orig.inará al ejecu._., 
ter. el personal asigr.ado a la ·obra .• sea C~al _:; 
fuere su categcrfa. 

3. Monto de las recuperaciones que el emple:- de.~-~ 
equipo en la _obra debe generar, 

4. Monto de-las· reservas que por el e~pleo ~e equi­
·po en la obra deban constituirse. 

S. Monto -d~ la· particiPación que corresponde a la -· 
ob_ra por-los gast~s fuera ·de fa obr'a del ejecu-· 
tor. 

.6. Monto dé la reserva por tolerancias en las hipó­
tesis de ej_ecuci6n.· 

7. Util !dad deseada. 

B. l~ -~u~a de ios rengJo~es 1 a 7, cuyo monto· es el 
presupuesto a coSto real actual para el ejecu---
tor.· · 

d. los histoqramas diarios de: 

l. Personal total. y por categOr:fas, que se ·emplea­
r& ·en la obr.a. 

-2. Hateri_ales-a ~onsumir.en la ejecu~16n··de la obra. 

··. 

....... 
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3. f·1aqufnaria, por unidades. que se usarán en la --­
. obra. 

4. Efectivo _reque'rido en la obra pa-ra su ejecución 
S. Capital· Invertido e~ ~aquin~ria y equioo que.re 

queriri la obra_as~·~oma·en materiales tempor4= 
1 es. 

6. Invers16n no re~~perable en la obra de los ~at~ 
riales temporales ~ue se empleen. 

e. Justiffcaci6n de los precios tinitarios pcr concep- .i 
tos de obra cobrables. según las condicicnes qu~ -
estipule el contrato de·obra. . -_ . 

f. Presuouesto detallado por co~ceoto·de obr! v pre-­
.cios unitanos cumpl1enco con 10 est1pula:¡o en el 
c~ntrato. 

OS -_La iniciaci6n de l?s trabajos, consignados en el prc-­
grama de construcc16n, deber~ ocurrir el lunes innedfa 
~o sig~iente al dla en_que hayan transcurridc quince = 
dfas c1viles, contados a par.tir del de el otcrgamiento 
oficial de la obra al ejecutor. 

06 - LOs datos básicos que deberán presentarse serán: 

lo. la cubic~c;ón de "las cantidades de traba ~o q~e de· 
ben real1zarse de cada actividad ~enc1o~~:a tanto 
en el diagrama ~e actividades elementaies cc0o en 
el presupuesto detallado por cor.ce~tcs de obra. 

2o. El costo unitario de los materiale~ q~e necesft¿­
adquirir, puestos en las bodegas de la otra. 

lo. La lista de salarios nominales del personal que :m 
pleará. 

4o. El mo~to de las recuperaci~nes v reservas por hcra 
-málu1na que ct:bera~ ser consideradas por el uso­
de a maquinar1a en const_rucción. 

So. El análisis ustificado de l~·determinaci6n d•l --· 
m?nto de os recursos decisorios tie~po de ejec~­
c-16n y costo) de cada actividad mencionada en el • 
diagrama de actividades. 

6o. los factores de cálculo que se empleen. con el aná · 
lisis justiflcativo· correspondiente. 

07 ~ El due~o de la obra d~rS· al ejecutir una s61a vez la -
ublcaci6n.del eje principal de la obra, mediante la: lo 
calizaci6n de dos puntos, debidamente referenciados y· 
la elevaci6n de un banco de nivel permanente. Tal in­
f•-~aci6n deberá ·ser solicitada por escrito por el eje 

·y ·recibida Igual.. ·· · -:-

.. , 

..... . •· . . . . - ~ 
____ ...._ _______ -----

~ ..... -:=!!#__.._. ____ ,_ -. -~--.!." • ~ .· .. .:....:1,'' 
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(• 

4 

El due~o de la obra permitir! al ejecutor de la .misma· 
instalarse en la. zona de'la obra, mientras dure la .mis 
ma, con una tolerancia de quince dfas civiles antes di 
la iniciación y lS dlas civiles, despuls de la recep-­
ción. Despu~s de ese lapsci no deber! existir en la -­
obra nada que pertenezca al ejecutor, obligándose éste 
a dejar limpia la zona, a satisfacción del propietario.. 

·og - l~~ conceptos de obra que Se ionsiderarán serán:· 

lo. Excavaciones, Por elemento estructural. 
._-.- .. 

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

tura. 
4~. Concreto hidráulico en coronas. por elemen~o de 1a 

subestructura • 
So. Concreto hidr!ulico en losas, por tramo de la ---­

superestructura. 

10 - las unidades de medida que se emplear!n para dcter)ll_i-­
nar las cantidades de obra serán: 

Excavaciones ' . .m • medido en la excavación 

Re 11 e nos m' • medido en el relleno 

Mampostedas m' • según proyecto_· 
N 

Concretos m • • según proyecto · 

Se aproximarán con dos decimales, redondeando a la de­
cimal superior. 

11 - La mamposter!a de Ja. se har! con piedra braza j~n~ea~ 
da con mortero de cemento-arena en la proporci6n 1:5 -
en volumen. con ju~tas enrasadas. 

12 - Los concretos hidráulicos, para coronas y losas~ s~r¡n 
de fC = 200 kg/cm 2 , con revenimiento de 10 a-12 cm,--· 
agregado máximo de 1 l/2", con cemento portland tipo 1,· 
mezclados con revolvedora y dosificados por volu~en y 
sacos. enteros de cemento de 50 kgs. neto. Aiabado co­
mún. 

13 • los paramentos verticales de concieto hldr!ullco no po 
dr!n descimbrarse antes de las 72 hrs. de terminado eT 
colado. · · 

Los horizontales o f~ndos de losa,'ant~s de • cator-



' .~ .. 

ce_dfai de la ter~1naci6n del col~do re~pecti~o; . . 

14 ~-_los rec~rso~ de tlpo terr.porai que· sean empleados para 
.. realizar la obra, sólo podr~n ser car·gados a·· la lllsma· 

-.-<en. _la parte proporcional que_ corre.spcnda al demérito 
_, 2 -___ q~,e su-.f~an por su empleo en la obra •. · 

: .-·. 

15 - los materiales p~treos y ~gua que se e~pleen ~n la 
obra, deberin provenir ~xclusiv~merite de fue~tes a~to­
rfzadas por el propietari• de la obra, sefial~~os con -
la ·antfcfpacf6n debida por el laboratorio. · 

. :. - .. , '·' . ;::.:...,-. . 

LA OBRA POR PROGRArAR . ~ :· 

6 
·JI. lNFORHAC!ON CEL ENTORNO 

. 01 .- Al_ inSpeccionar-la.~ona de la obra _el ejecutor .determi 
n6 que:. la po~lac~o~ ~ás cerca_~a a la obra, ~on faci­
lidad para abastec1m1ento d~ recursos y servicios es 
la denominad~ ,"Ciudad Alpha", a 15 _km del cruce ·¡9 -~.,.­
por .terracer1as, 18 kms por camino revestido y 48 kms 
¡tavimentados). · 

. • 
La investfgaci6n de mercado realizada ~n Ciudad 
indi-ca que puede obtenerse cu~l~uier ~reducto o 

·cfo, a p~ecio competitivo. 

. 03- Co~o ~ue~te oblfg~toria p·ara e·l ~basteciin.iento de r.1ate 
r1ales petreos para concreto. (ObtenidoS ~or tritura-~ 
clón total de material bas~lticor esU la balastera La 

·cruz, en la estación de ferrOcarril ·de bandera del rtris· 
mo nombre. La espuela es para uso exclusivo· de -las ~7 
góndolas balasteras de ti linea. Está a 39 kms del -­
cruce, ~n direcc~6n contraria a Ciudad Alpha. No pc-­
drf env1arse na_da por fer~ocarril. La piedra braza se 
rá de ah!. -

04 -_la Gnlca _fuente de agua ·es la represa llaEad~ "la Po-• 
za". Las plpas.pueden llegar hasta-la orilla del em"­
balse pero_ necesitan bomba para cargar ya que la altura· 
de succ16n será hasta de Jm. EsU a 12 km del cruce. 
-~~b~:. necesita autorlzaci6n para __ tomar el agua~ Es ~.!!. 

05- Los sor1deos en ~1 cr~ce conffrma~ _que no hay.aguas 
freHicas, 

06 ~.Antes y despuh del eje de la obra, 50 m. a cada lado, 

.1 

·:-' --:;;-

- --- ·~-- ........... ___ _ -.. ---·- .....: ... . .··:· ,._ . 
,., 

07 

··-: 

7 

... :-~ ·. 
no existen ·aGn los aproche~ o terracerlas ¿~·acceso al· 

· ~~~~;~· El derecho de vla es .de 60 m: :en la zona d!) . 

(os Informes de la ofi¿ln~ metereol6g1ca ·lndicari_que 
el clima es templado seco-_todo el.afio ..• La media anual· 
promedio es de 20"C. Rara vet llueve fuera de· la lpo-·· 
ca de avenidas, que coincide con la de lluvias. Todo · 
el ai\o soplan vientos suave_s dominantes ·al norte .. la 
precipitaci6~- media diaria-en ~poca de lluvias es de­
medio centfmetro .. Las. tem~eraturas extrem~s. a ta -in--· 
temperie oscilan 4e lO a JO"C .. 

08- El terreno es francamente-plano, de pastlzal~s b•jos y 
hulzaches aislados .. Oesl~tlct. 

09 -·A distancia costeab-le no hay ni -feléfono, nf energia 
eléctrica,-ni s~rvicio' regular de t-ransporte de pasaje· 

o e:arga .-

10 -

u 

La época de avenidas empieza durante los p.""imeroS_ dia_5>· 
de :julio y dura aproxirr.ac!ar.:ente. tr.es- rrie~es. ·El- esCu.--­

. rrioliento aumenta vfolentamente cuando ha·y avenil.as. 
Termina igualmente· . 

Croquis de localización: 

Lt>. POli\ 
. . . o 

Oí!:.R~ 1 . qK e .. ---0-----~ 
:l!< _.;f.niton'\oe. . · 
/ _ TERI!ACtli.IA':> 

1 UJ 

-~ "' . . 

Lt>.C.RU!. I"I.K 
~/Eniron~oe. · · 
/ 4sll. · . CD. AlPHA 

. -.-· 

PhVIMt.IHA.OO . 
_.;.: 

12 -Se considera .Indispensable instala; campamento '•co~fo!:_: 
table• para los trabajac!"cres·.-.. · .El per$Onal directivo.-·. 
podr¡ ~lojarsecen Clud~d Alph~ pero req~erlr¡_ transpo!:_:· 
te· privado. 

·13 ,~--El material de ··La· Cr.uz• ifen·e·un p"es"o ·especff1co ·-reJ!.. 
:: . 

. -· 
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tivo de 2.84; - Absorci6n 2:. 

La arena triturada tiene un peso volumétrfco aparente -
suelto di-1400 kg/m'. Es buena para- morteros y concr~ 
_tos~ 

La grava·t~~turad~ a .1 1/2"; con 
ble ~ara concreto, tiene un peso 
kg/m • Varillado de 1800 kg/m'. 

granulometrta· a¿epta­
volumétrico de lóCO -• 

. ' ~ . 

16 - El peso volumétrico aparente para la piedra-braza ser­
vida a granel en el camión es de 1700 kg/m'.· 

17- Acomodada en mamposterta seca, su peso volum~t~ico ap~ 
rente- es de 2000 kg/m'. 

18 - De loi estratos del terreno, en el cruce, se tiene la· 
siguiente información: 

Clasificaci6n 

Talud 
Admisible 

PVAB* kg/m 1 

PVAS** kg/m' 

TIERRA 
VEGETAL 

100-0-0' 

1: 2 

1300 

1200 

TEPETATE 

0-100-0 

1: 10 

1400 

1300 

ARENA 
LIMOSA 

70-30-0 

1 : 1 

1200 

1100 

. 19 Las varillas-de acero· de refuerzo ~~rrugado se obtie--· 
nen de 12 m de largo comercial. 

~;~- ••••·---·••••••••••••T•••••·•~--- . 

• Peso volumétrico aparente medido en banco. 
-•• Pesr - 'lumétrico aparente medido suelto. 

: .. 

• o 

.. , .. zo 
.. ' 

- --

---··· .. · ... ~- ~----: . ··-'. .. ..- ... _ ... 
-·.-.;:_ ,·,:· 

-·.. . -· 
- 9 

~-

--
• 

_El superintendente ha decidido, para ~olar: 
• 

· __ a.- .Usar. a Jambre_- ~ecocido del. No. -18 p4ra los amarros:' 
b;- Considerar no menos ~e dtir hilos por amarre.· 
c.- ~mairar t6d~s los cruces de varilla. 
d.- Al traslapar usar un'amarre cada lO di~metros de-· 

_empalme. · · -

e~- Usar silletas_ ~n "zeta•, de 5 brazos. "Las fjjar~n 
con 4 amarres a las parrillas. Colocar una s~lle- . 
ta cada 40 amarres de parrilla _horizontal~ 

f.-

g.-

.·. · .. 

Los separadores de concreto, para dar los ·recubrí-· 
mientes minimos, serán cubos de concreto, d• la e~ 
lidad del proyecto, de 5 cms de lado. Se coloca-­
rá un separador por cada 2 m2 de proyección en 
planta del hea de la losa. 
Moldes y obra-falsa ser~n de madera nueva par~''~ 
bra. cepillada por tr~s caras cuan~o qu~de en con­
tacto directo'?" el concreto hid~aulico. 

La cimbra.podrá _usar~e tantas veces como s~ desee -/ 
siempre.y cuandO conttnue llenando las conCícicnes 
estipuladas en las especificaciones. Los molde• -
a emplear, antes de .ca¿a uso adicional al. primtro, 
deberln ser reparados coriven1entemente._. 

,.. ... 

LA PARTES ESTRUCTURALES DE LA 

OBRA 

Estribo 
Pi la 

Losa 

' . 

(Perspectivas, a man~ libre) 

-· 
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lA OBRA POR PROGRAM~R 
.:.:- . · .. 

111;~ PLANOS DE LA"OBRA 

OBSERVACIONES: 

... 
. ; .. '. ;, :.. ·._ / 

;_·· .. . :: . . .. 
·--; 

_1° Los ·planos-.q.ue ·se adjuntan. no son "estrictamente" estruc·~o:Ar!· 
les.· Se han eliminado detalles como aleros, contraflech<s, · 

. chaflanes, pendientes·, varillas de refuerzo complicadas, --­
·etc. Es más, las secciones-y ar~ado! han sido fijados int~i­
tfvamente. P.odría decirs-e que cualquie-r s-emejanza de estos­
p-lanos con algún proyecto reai es rr.era coincidencia.· ·obv.ia­
mente no deberán. ser us~dqs para.coristruir. 

2"'Con fine~ did~~tlcos se han ~mitido cubicacicnes de cantidc-· 
des de obra y listas de Marl·llas para hacer resaltar la im-­
portancia que. para el ~onstruc~or, .tierie·verificar "la ver~­
ctdad·de la información ·contenida eh ~os· proiectos • 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - I 

INTRODUCCJON AL CONCEPio "ADmNISTRACION" y 

PRINCIPALES TEORIAS AD~IINISTRATIVAS. 

1° Parte.- Indroducción al concepto "Administrac.i6n" 

Admi~istraci6n ~s un proceso que consiste en la determin~ 

ci6n y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE-­
CURSOS.-

RECURSOS 

Naturales 

Económicos 
Morales. 

Humanos 

OBJETIVO.- Car&cter General. 

~tETA.- Carácter particular y concreto 

La Administración 'ha evoluciona ::lo a través del CONOCJt.fiDi­

TO DEL Hm!BRE. 

2° Parte.- Principales teot;ias Adninistrativas: 

a)·Administración Científica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 
[

Estandarización 
-je trabajo . 

:.::s tanda.r i zac ión 
trabajO 

Estudios de tiempos y movimientos 
Salarios ~levados 

condicioi'.es 

métodos de 

(ji . 1 1 

L/ 

Administración ci"entifica 

1 . ~ 
1 ., 

l 
1~ 
ti 

1 

rAplicaci6n ae un rnHodo ele!)_.,, l 
tHico. 

1 Elección y form.!ción de:t j: ,, 
obrero. .¡¡ 
Estrecha colaboraci6n d.~. la ¡1. 

d\i.recci6n con l.os trabajadO- ·:¡11 
res. 
·n'~v_isión _del trabajo cn·:re f 

~:~::~~~n e~ e:::::~ a.dor. 1 

Estandarización de las :ondi l 
1 ciones de trabajo. 

Estandarizaci6n Le :os m~to~ 

d1s de t•·atajo. 

. l 
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... >· 

b) Administración Funcional de. Fayol. 

Pri~cipio de Universalidad de las ci~ncias Administra 

ti vas. 

Funciories Administrativas 

e) Administración ~1oderna: 

Plane~ción 

Organización 

Dirección 
Control 

Ciencias del comportamiento de Mayo 

t-totivación 

Guía o Liderazgo 

Comun~caci6n 

3 

-. <,.. •• • - ~ • ...- ~-·-;-:._.·-: ~-..... - •• -·~· ....... -

CUADPO SINOPT!CO UNIDAD - II 

LA ADmNISTRACION FUNCIONAL 

Funciones esenciales 
en cualquier. activi­
dad· social 

Técnicas 
Comerciale·s 

Financieras 

De Seguridad 
Contabilidad 
Administración Planeaci6n 

Organización 
Dirección 

Control 

Principios esenciales de la teorfa administrativa de Fayol. 

División del trabajO 

Autoridad y responsabilidad 
Disciplina 

Unidad de mando 
Unidad de Dirección 

~ .. 
(. \ .. : 

Subordinación del interés particular bol b .... etés 
0 

.... w.:.ra:. 

Remuneración del personal 
Centrali:ación y de~c~ntralizaci6n 

Jerarquia 
Orden 
::~uidad 

Estabilidad del personal 
Unión del personal 
Iniciativa 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD ' IV . 
CUADRO SINOPTICO.UNIDAD- 111 

LA ORGANIZACION 
LA PLANEACION 

Estructura· de la Organizaci6n ·o·ivisi6n: en departamf7nt~s 

El objetivo. Organigrama Forma del cuerpo social 

El plan 

La planeaci6n Politicas Basadas en las fuentes que influyen 
en las pollticas.~ 

Externas 

Internas 
Originadas 
Basadas en la jerarquta administra­

tivas 

Funcional 
Gent~ral 

Dcp.u7amental 
Basadas en el §rea de trabajo 

Venta si 
Comnras 

. ' 
Fin:1n:as 
Per:;onal 

Procedimientos 
Métodos 

1 

Toma de decisiór.es 

{

Diagnóstico 1 
Dr.termi~aci6n ;de las alternativas 
Evaluact6n de cada alternativa 
Selecci6n de la alternativa. 

S 

Relaciones 
de lf' 11-­

nea y el -
Staff 

Desarrollo vertical y horizontal 
Arca de Administraci6n 
Centralización y descentraliza-­

ci6n. 

Autoridad de linea 
Autoridad de staff 
Organizaci6n lineal y de staff 
Tipos de auto 
ridad staff Sta~f de 

Staff de 

.,,.,,,,,,,,, ¡:···· 
Staff 
Staff 

· Staff 

personal ctaff 
taff 

di~ asesorta 

d' sen'icio 

cie control 
f·mcional 
g·meral 
auxiliar 

La organi zaci6n· como un 

sistema social 

Status r_ S_tatus 
lstatus 

El papel (Role) 

escalar 
funcional 

Funciones de la organización inrormal 
Ayuda a los individuos a logr~r sus 

objetivos 
Proporcionar satisfacción social 

Ayud_{l a la comunicaci6n 
Funci6ri de cor.trol social 

6 

• 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD · V 

LA DIRECCION 

La ·Dirccc:;i6n se basa en tres elementos b4si_cos de las CIENCIAS 

DE.L CO~!PORTANIE~TO 

Motivac.i6n 

Liderazgo 

Comunicaci6n 

_Requisitos de una direcci6n efectiVa: 

Energía 
Responsabilidad TeoTia Y: 

Teoría .(: 

Conocimiento de las relaciones humanas 

Habilidad comunicativa 
Uabil idad para ensefiar 

Sentido Social 
Competencia Técnica 

Empatta 
Objetividad 
Motivaci6~ peysonal 

1 

[

Persistcnc;a 

Voluntad 
Aplicaci6n interna· del yo 

Entusiasmo 

El hombre tiene rcpugnanJia al trabajo 

t1 homb~c debe ser obligido a trabajar por medio -
de cast1gos y amenazas 

El hombre es iucapáz de Ssumir responsabilidades." 
No·tiene ambici~n y desea la_seguridad. 

7 

El hombre gusta y necesita tra~ajar. 
La motivaci6n es un medio para que el hombrP. 

trabaje. 
Al hombre le gusta as'umir nuevas responsab.!_ 

lidades y desea superarse cada ve: más. 
No han sido utiliz~daS hasta hoy, todas las 

potencias del hombre. 

• 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD·· VI 

EL CONTROL 

Es el proceso que ~e basa: 

Determinación de los estándares 

Ü
:~~~::d 
so. del tiempo 

asto 
ctuaci6n humana 

Comparación de lo planeado y lo ejecutado 

Investigación de variaciones (excepción) 
Toma :le la acci6n· correctiva 

Importancia de la EXCEPCION en la determinación de los PUN':-'OS 

ESTRATEG•COS DE CONTROL. 

DISPOSITIVOS DE CONTROL 

Presupuesto 
Infor~c~ de control estad~stico. 
Análisis del punto no. pérdidc.; no. ganancia 

Repo~teS especiales de control 
Audiiorfa Interna. 

SISTH!AS .-JE .CONTROL. 

. -- -- . ..,., .... 
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Elementos 
que form<"n 

la Comunic~ 

ci6n. 

Para lograr 

una comuni­

cación efef. 

ti va. 

CUADRO.SINOP71CO UNIDAD· VII 

LA COMUNICACION. 

Emisor 
(Originador de la 
comunicación) · 

Receptor 
(Al que se dirige 
el mensaje) 

La palabra 

J.1ensaje 

(Informaci"6n que 

se va a transmi­

tir) 

Canal 
(J-1edio por el. que 
se transmite) 

tabilidades comunicativas 

Actitudes 
Nivel de conocimientos 

Ú
abilidades comunicativas 

Actitudes 
_ Nivel de conocimientos 

r Concre~as 
l-\bstractas C

conn~tativa~. 

denotativas 

Conocer el objetivO del mensaje 

Conocer el receptor 
Usar los simbolos adecuados en el meusaj~ 
Emplear el canal· adecu.ado 

Preveer el ruido. 

... ~.. . .... ·: . 

• 
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C.lasificaci6n 

Medio de comu· 
nicac:i6n :.a~·· 

sfv;~. 

Por su desplaz~ 
miento. 

(

Prensa · 

Cine 
Radio 
Televisi6n 

(

Fol"lllal 

Informal 

Ascendente 

Descendente 

(Informes 

~
eglas · 

rdenes 

nstrucciones 

11 

Categoria de 

motivo 

Situaciones 
de conflicto 

Atributos Je · 

la motivaci6n 

Requisitos 
de la campen· 

saci6n. 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD · VIII 

LA .MOTIVACION 

(

Fisicos 

Sociales· 

Ideol6g~cos 

(

. A.cc.rc~mie~t·o·a~·etcamiento 
Acercamiento·recha'o 

Rechazo~Rechaz.o 

Logro 
Re con oc im i en·co 

progreso 
Responsabil itiad 

e · . • 

La persona d~be tener conocimiento y aptitud 

p~ra aumentar su capacidad de trabaj11. 
La compensación debe ser el objetivo de ma·· 

yor valor para la persona. 
El individuo debe tener confianza en que se 

le compensarli. 

12 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX 

Tipos d·· autoridad· 

Enfoque del estudio 

del lidcr. 

EL Ll DERAZGO 

[

Formal 

Personal · 

Profcsion31 

El Gran Hombre 

Los Rasgos 

'El Comportamien~o 

1 

Estilos· de 
· · (Autocrático 

Liderazgo Democrático 

An4rquico. 

Encrgia 

Serenidad 

Conocimiento de las r~ 

laciones humanas 

Empatia 

Objetividad 

Motivaci6n personal 

Habilidad para l3 ens~ 

fianza. 

Sentido Social 

Competencia Técnica 

13 
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Elección de un 
estilo de lid~ 

razgo 

'Acciones esen­

ciales del u­
der. 

FuerzaS que afe~ 
tan al líder. 

Fuerz~ que afe~ 

tan al subordin~ 
do. 

Fuerzas que are~ 

tan a la situa-­

ci6n. 

Sistema de-Valores 
Confianza en sus subordin~ 
dos 

Propias inclinaciones en - · 

materia -~e liderazgo 
·seguridad en una situaci6n 

Necesidad de independencia. 

Responsabilidad de tomar d~ 

cisiones 
Normas rígidas 
Objetos de la organización 
Conocimiento y· experiencia. 

{
Ti~_os de organización 
Efectividad del grupo 
El problema mismo 
Presión del tiempo 

[

Persuaci6n. 

Correr riesgos cal.cul.td~s. 

Aplicar. la disciplina. 

1 4 
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CUADRO SJNOPTICO UNIDAD - X 

DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Definici6n. ( · . 
~l Requisitos 

Aprendizaje 
· bl Tipos . 

a) 

b] 

Notivación 

Retrotransmisi6n 

3~1 ~equisitos de aprendizaje e) Secuencia 

421 

S!} 

["' Tipos de Aprendizaje b) 
e)_ 

r Adiestramiento b] 
(_ ·eri razón a:) e]_ 

d) Participación Activa 

e) Diferencias Individuales. 

Capacitación 

Adiestramiento 
Formación 

Su fin 
Al método 
A la personal que lo transnite 

al Dentro del trabajo I) A.D.A. 
I 1) Encomienda de casos 

611· Método 
[ III] . Rotación PlaJ!ec.da 

b} Fue~a d~l trabajo ( 1] Escuela dentro empresa 

1 l] Escuelas tecnológicas· 

III] Escuelas antig11as. 

7' l. Capacitación a) Su fin Distintos tipos 

[En raz6n a:) 
b) Al método I) Directa 

l I) Indi::ecta 

1 S 

.. 

a) Hábitos Sociales 

82) Formación 

9~) Problt~ma del ·olvido 

b) Hábitos Morales 

e) Personalidad_ 

1021 Desar~ollo Organizacional 

1 1'1 Conclns i6n. 
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9 CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

LA COORDINACION 

1!!) Su Definición 

a) Con la ·Planeación 

• b) Con la Organización 

2!!) Sus Relaciones e) Con la Dirección 

d) Con el Control 

I) Objetivos 
a) Normativa 11) Políticas . 

3!?) Unidad 
li I) Procedimientos 

' b) Psicoló¡:ica 
' 

e) Socioló¡:ich 

a) biste~a Notmativo 

4!?) La Cocrdinac~~n Ejecutiva b) ~structura 
e) Definición de Puestos 

S!!) Reglas de la Coordinación Ejcctiva 

6!!) Conclusión. 
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j Ü CUADRO SINOPTICO UNIDAD ~ I 

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION" Y 

PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS. 

1 o Parte.~ Indroducción al concepto "Administración'; 

Administración es un proceso que consiste en la determin~ 
ci6n y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE-­

CURSOS.c 

RECURSOS 

Naturales 

Económicos 

Morales 

Humanos 

OBJETIVO.- Carlcter General. 

META.- Carlcter particular y concreto 

La Administración ha evolucionado a trav€s del CONOCIMillN­

TO DEL HOMBRE. 

zo Parte.~. Principales teorías Adninistrativas: 

a) Administración ~icntífica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 

Estandarización tondicio~e~ 
·:le trabajo. 

Estandarización métodos de 
trabajo 

Estudios de tiempos y movimientos 

Salarios Elevados 

1 
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Administración científica 

1 
1 

i 
' 

Aplicación de un m~todo cien 

tífico . 

Elección y formación deL --­

obrero. 

Estrecha colaboración da la 

dirección con los traba.iado-
' 1 res. 

División del trabajo en~re -
1 

dirección y trabajador. 

Salarios elevados. 

Est11ndarización de las :ondi. 

ciones de trabajo. 

Estandarización de los Tifito­

d~s de trabajo. 

\ 
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b) Administración Funcional de Fayol. 

Principio de Universalidad de las ciencias Administ~a 

ti vas. 

Funciones Administrativas 

e) Administración Moderna: 

Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 

c:iencias del comportamiento de Mayo 

Motivación 

Guía o Liderazgo 

Comunicación 

3 



CUADRO SINOPTICO UNIDAD ~ II 

LA ADMINISTRACION FUNCIONAL 

Funciones esenciales 

en cualquiér activi­

dad social 

Técnicas 
Comerciales 

Financieras 

De Seguridad 

Contabilidad 

Administración Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 

Principios esenciales de la teoria administrativa de Fayol. 

División del trabajo 

Autoridad y responsabilidad 

Disciplina 

Unidad de mando 
Unidad ele Dirección 
Subordinación del interés particular al interés general . 
. Remuneración del personal" 
Centralización y descentralizació~ 

Jerarquí.a 

Orden 
::-iuidacl 
Estabilidad del personal 

.Unión del personal 

Iniciativa 

4 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III 

El objetivo. 

El plan 

La planeaci6n 

LA PLANEACION 

Políticas Basadas en las fuentes que infl¡¡yen 

en las políticas. 

Externas 

Internas 

Originadas 
Basadas en la jerarquía administra­

tivas 

Funcional 

General 
De¡urtamental 

' Basada~ en el firea de trabaj•J 
' 

Ventas: 

Comnras· 
1 

Fin;mz~lS 

· Per.;onal 

Procedim.ientos 

Métodos 

Tom'a de decisicJ:es Diagnóstico 1 

: 

Determinación :de las alternativas 

Evaluación de cada alternativa 

Selección de la alternativa. 

S 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV 

LA ORGANIZACION 

Estructura de la organización División en departamentos 

Organigrama 

'. 

Relaciones 

. de la lí-­

nea y el -

Staff 

Forma del cuerpo social 

Desarrollo vertical y horizontal 

Arca de Administración 

Centralización y descentraliza-­

ción. 

Autoridad dd linea 

Autoridad de staff 

Organización lineal y de staff 
Tipos de auto 

ridad staff Staff d3 especialistas 

Staff de personal 

Staff 

staff 

Staff 

Staff 

ctaff 
Staff 

de asesoría 
diJ servicio 

a e control 
f:nicional 

g•oneral 

a11xiliar 

La organización como un 

sistema social 
Status [status 

Status 

El papel (Role) 

esca'Iar 

funcional 

Funciones de la organización informal. 

- Ayuda a los individuos a logrHr sus 
objetivos 

- Proporcionar satisfacción social 

Ayuda a la comunicación 
- Función ~e control social 

6 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V 

LA DIRECCION 

La Dirección se basa en tres elementos bAsicos de las CIENCIAS 

DEL COMPORTAMIENTO 

Motivación 

Liderazgo 
Comunicación 

Requisitos de una difección efectiva: 

Energía 
Responsabilidad 
Conocimiento de las relaciones humanas 

Habilidad comunicativa 

Habilidad para enscfi~r 

Sentido Social 
Competencia Técnica 

Empatía 
Objetividad 
Motivación personal Persistencia 

Voluntad· 
Aplicación interna del yo 

Entusiasmo 

Teoría X:· El hombre tiene repugnan!ia al trabajo 
El homb~e debe ser oblig~do a trabajar por medio -

de cast1gos y amenazas 
' El hombre es incapfiz de asumir responsabilidades. 

No ti.ene ambición y desea la seguridad. 

•\ 
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Teoria Y: El hombre gusta y necesita trabajar. 

La motivaci6n es un medio para que el hombre 

trabaje. 
Al hombre le gusta asumir nuevas responsabi 

lidades y desea superarse cada vez más. 

No han sido utilizadas hasta hoy, todas las 

potencias del hombre . 

--·--------------""""'-''-------~------
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI 

EL CONTROL 

Es el proceso que se basa: 

Determinación de los estándares Cantidad 
Calidad 

Uso del tiempo 

Costo 
ctuación humana 

Comparación de lo planeado y lo ejecutado 

Investigación de variaciónes (excepción) 

Toma de la acción correctiva 

Importancia de la EXCEPCION en la determinación de los PUNTOS 

ESTRATEGTCOS DE CONTROL. 

DISPOSITIVOS DE CONTROL 

Presupuesto 
Informe~ de control estadistico. 

·Análisis del punto no. p6rdid<; no. ganancia 

Reportes especiales de control 
Auditoría Interna. 

SISTHiAS JE CONTROL. 



Elementos 

que fo-rman 
·la Comunica 

ción. 

Para lograr 

una comuni­

cación efec 

ti va. 

19 
CUADRO SINOPTICO UNIDAD. - VII 

LA COMUNICACION 

Emisor 
(Originador de la 

comunicación) 

Receptor 
(Al que se dirige 

el mensaje) 

La palabra 

Mensaje 

(Información que 
se va a transmi-

tir) 

Canal 
(Medio por el que 
se transmite) 

Habilidades comunicativas 

Actitudes 
Nivel de conocimientos 

Habilidades comunicativas 

Actitudes· 
Nivel de conocimientos 

{

Concretas 

Abstractas Cconno ta ti va;, 

denotativas 

Conocer el objetivo del mensaje 

Conocer el receptor 
Usar los simbolos adecuados en el ~ensaje 

Emplear el canal adecuado 

Preveer el ruido. 

1 o 
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Medio de comu" 
nicaci6n ~·a.,.-";" 

si va. 

i 
'·. 

i. 

Por su orígen 

Por su desplaz~ 
miento. 

Prensa 

Cine 
Radio 

Televisión 

{
Formal 

Informal 

Ascendente 

Descendente 

\ 

·{!nformes 

Reglas 

Ordenes 

Instrucciones 

11 .. 
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Categoría de 

motivo 

Situaciones 

de conflicto 

.Atributos de 

la motivación 

Requisitos 

de la compen­

sación. 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII 

LA MOTIVACION 

Físicos 

Sociales 

Ideológicos 

Acercamiento-acercamiento 

Acercamiento-rechazo 

Rechazo-Rechazo 

Logro 
Reconoc imien·:o 

Progreso 

Responsabilidad 

La persona d~be tener conocimiento y aptitud 

para aumentar su capacidad de trabajo. 

La compensación debe ser el objetivo de ma•• 

yor valor para la persona. 
El individuo debe tener confianza en que se 

le compensará. 

1 2 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX 

EL LIDERAZGO 

Formal 

· .... Tipos de autoridad Pers·onal 

Profesional 

El Gran Hombre 

Energía 

Serenidad 

Conocimiento de las re 

laciones humanas 

Empatía. 

"i Enfoque del est11dio Los Rasgos Objetividad 

del líder. Motivación personal 

Habilidad para la ense 

ñanza. 
' .: 

Sentido Social 

. ¡ 

Competencia Técnica 

lm. Compoc<a'i"t 

Autocrático 
Estilos de Liderazgo 

Democrático 

Anárquico. 

13 
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·Elección de un 

estilo de lide 

razgo 

Acciones esen­

ciales del lí­

der. 

Fuerzas que afee 

tan,al líder. 

n 'J 
¡..,. ,) 

Fuerzas que a fe!::_ 

tan al subordi.na 

do. 

l'uerzas que afe!::_ 

tan a la situa-­

ción. 

Persuación. 

Si~tema de Valores 

Confianza en sus subordina 

dos 

Propias inclinaciones en -

materia de liderazgo 

S6guridad en una situación 

Necesidad de independencia. 

Responsabilidad de tomar de 

cisiones 

Normas rígidas 

Objbtos de la organización 

Conocimiento y experiencia. 

Tipos de organizaciÓil 

Efectividad del grupo 

El problema mismo 

Presión del tiempo 

Correr riesgos calcul;Jdos·. 

Aplicar la disci¡1lina .. 

. ,, 



CUADRO SJNOPTICO UNIDAD - X 

UESARRUL LO DEl; EMPLEADO 

H) 

22)_ 
Definición. -{ba))_ 
Aprendizaje 

Requisitos 

Tipos 
a) 

b) 

Motivación 

Retro transmisión 

3~1 Requi~itos de aprendizaje e) Secuencia 

.d} Participación Activa. 

e) Diferencias Individt!ales. 

a) Capacitación 

42) Tipos de Aprendizaje b) Adiestran1iento 

e) Formación· 

SE) Adiesrr<lmiento 

( en razón a:) 

a} Su fin· 

b) Al método 

'e) A :la pcisonal que lo trans1.1itc 

a) Dentro del trabnjo 1) A.D.A. 

b) Fuera d~l trabajo 

~1 } Capacitación 

(En razón a:) 

------~--

a) Su fin 

h) Al método 

~· . 

1 J). Encomienda de casos 

·IJJ) _ Rotación Planec.da 

T) Escuela dentro empresa 

II) Escuelas tecnológi'cas 

Ill) Escuelas antig11as. 

Distintos tipos 

I) 

II) 

Directa 

. Indirecta· 



a) Hábitos Sociales 

8~) Formación b) Hábitos Morales 

e) Personalidad 

9!) Problí:ma del olvido 

10 2 ) Desar~ollo Organizacional 

1 P)_ Conclusión. 

' 1 6 . 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

LA COORDINACION 

1~) Su Definición 

a) Con la 

b) Con la 

2~) Sus Relaciones e) Con la 

d) Con el 

a) Normativa 

3~) Unidaó 
b) Psicoló¡:ica 

1 

t) Socioló¡:ich 

·Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 

I) Objetivos 

II) Políticas 
III) Procedimientos 

a) \sistema Normativo 
l 

41) La Cocrdinac~~n Ejecutiva b) \2structura 

e) Definición de Puestos 

S~) Reglas de la Coordinación Ejectiva 

6~) Conclusión. 

lL ___ ~---- 1 7 _ ____:__ 
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.ADHINISTRACION 

CIENTIFICA 
(F. TAYLOR) 

PRINCIPIOS 
GEtlfRALES DE 
LA AOHINIS--
TRACION . 

(H. Fayol) 

CIENCIAS DEL 
COKPORTAMI ENTO 

{EHudios de 
Ha~oo~thorne y. 
Elton Mayo) 

1 
UNIOAO 

EFICIENCIA INDUSTRIAL KAS ELEVADA 

Pago de salarios' más elrv•dos [el i~na 
. . trmpe ratura 

Estandanzact6n de t.s . d • 
condiciones de trabajo patusas e trabaJO 

• c. 
Aplicación de 
Métodos Cirn­
trficos. 

ACTIVIDADES: 

Es_undarizaci6n
1
de los 

Métodos de trabajo 
Estudio de Movi-­
•irntos (Cine) 

Planeaci6n de una "tran tarea diaria". 
Estudio de tiempos (cronómetro) 

Alentar al •1to productor o permanecer en su 
trabajo.- Plan de pagos diferenciales. 

Técnica.- Producción. transformación o servict"o. 
Comercial.- Compra. venta y cambfo. 
Financiera.- Uso óptimo de capital. 
De Seguridad.- Protección de la propiedad. personas y oper~ 
ciones. 
Contables.- Determinación de la posición ""inanclera. 

Administraci6 
Clásica 

o 

Proceso 
Administra 
tlvo 

Principios de 
la administra 
ci6n. 

1. División del trabaj. 
2. Autoridad y responsabilidad 
3. Disclpl ina. 
~. Unidad ~e Mando 
5. Unid."ld de Di recef~··• 
6. Subordl,ación del interé~ 

Individual a1 ger -a1 
1. Remuneraci6n del personal 
8. Centralización 
9. linea de. Autoridad 

10. Equidad 
11. Orden 
12. Estabilidad del personal 
13. lnlci.a::iva 
1~. [sprritu de Eq,; :.o 

Fundones de [Pianead6n } 
la Administra Organización C d" ·5n 
ción - Direcci6n oor tnacl 

Control 

AREAS 0[ INVESTIGACIDh 

1. l'btivación: Factores plrsonales 
detrás de una eleva 
da productividad y­
alta moral. Determi 
nac i6n de las rretaS" 
del empleado. 

2. Oroanizaci6n corro Sist. Social: 

PSICOLOGIA 
PSICOLOCIA SOCIAL 
SOCIDLOGIA 

Planeación del modelo infor~l 
de relaciones en la organiza • 
ci6n. 

J. Mandos: Factores de ubicación 
e identificación de caracterí~ 
ticas personales. 

~- Comunicación: Factores que condu 
cen al entendimiento común y su­
evaluaci6n. ~joramiento de las 
habilidades del empleado. 

S. Desarrollo del Emplec'ldo: Determi_ 
nación de la eficiencia en el -­
aprendizaje. ,A,pl icaci6n apropi 
da a una situación ñueva de lo · 
que se ha aprendido. 

-··---·- ·---.----·_· _. -::...:....:..-~----~=--=--·--·--·-=-:.~------=-=~-------·=-...:_--_·_· ·.-·- -- ··--- ··--·-·-·· ...... 
-··-------------·- -----··-·· 
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PlANEACION 

ORGANIZACION 

DIRECCION 

CONTROL 
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UNIDAD 2 

Identificación de los objetivos 

Formulación de Polrticas 
(cura general Para la toma de 
decisiones) t. Según nivel Administra 

t ivo 
b. Según su formac16n 
c. Según funci6n Empresa­

ri•l 

Procedimientos: Es la secuencia de pasos para loqrar un obje-· 

t ivo. 

,...;todos: L• forma de realizar un paso del procedimiento. 

~terminación de Actividades 

Agrupación de Actividades 
(En base a:) 

Asignación de autoridad y res 
ponsabllidad (Area Ideal) 

l. 

2. 
3. 
~-

Función empres2_ 
ria 1 Desarrollo 

No. de personas vertical. 

Producto Desarrollo 
Territorio. etc. horlzonta 1. 

[

Central izacl6n 

Descentralización 

Identificación de t
LTnea: relación di recta en el lo 

actividades gro de los objetivos. 

Asesada: relación indirecta con 
el logro de los objetivos. 

Conocimiento de 1~ organización informal. 

Guía y supervisión de los subordinados para el· logro de las 

metas. 

Estudio de la motivación 
{

Positiva. En base a premios. 
nos a la producción, etc. 

Negativa. En base a castigos 

bo-

Comunicaci6n. Basada en canales adecuados y comprensión. 

Area de ~ndo. Estudio d~l 'líder y sus seguidores y la forma de 

U
ant;dad lf\ando. 

Evaluación del Funcionami~nto 
de la Organización 

Correctivos necesarios 

Establecer Estandares asto 
al idad 
iempo 

Comparación'de lo real 
con los stand~res 

T~a~ .¡cción correc-
t 1 va ~ 

: .· 

Presuprn!~ 

tos 
lnforfTll!'! de 
Control. 
Análisis -
punto de -
equi 1 ibrio 

.1 
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1 NVE S T 1 GAC 1 ON DE' 
OPERACIONES 

ltUSTRACION DE UN 
MODELO 

3 
UNIDAD 1¡ 

3 

Su uso es a nivel sistema, empleándose cada vez más 
las técnicas cuantitativas. 

El modelo matemático 
(10) se constituye 

Cualidades de los. 
Modelos Matemáticos 

Implica el uso de 
las maternátic.Js es 
tadísticils pura la 
obtención de un m.1 
simo o un mínimo -
y elegir, la comhi 
nación a estas va­
riahles. 

Orientación a nivel sistema o 
de empresa . 

Identificación especifica y -
medición de metas y variables 
que afectan las metas. 

Construcción de un modelo ma­
tem5t i co repres'entando lo que 
se va a estudiar. 

Debe ajustarse al problema -­
rea 1 . 

Debe ser capaz de dar numero­
sas· decisiones. 

Cálculo Diferencial.- Valores . 
máximos o mínimos. 

Teoría de la Probahi 1 idad.­
Cu~nd~· uno o m~s v~r~a-­
bles en el modelo no se­
pueden especificar. 

Teor(a de las Colas.- Se upll 
ca a la línea· de esp .ra. 

Teoría de los Juegos.- Estu-­
dios de situacio~es para 
maximizar ganancia y m1-· 
nimizar p~rdidas·. 

Método de Monte C~rlo.- Para­
predeci'r el tiempo o fre 
cuencia de los eventos. 

Programación Lineal.- Cuando­
la relación de las var•a 
bies con las metas es en 
forma 1 ineal. 

----·-----~------~------------------~-- ~----------------- ----------------·--·--· ---
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OIVISION EN 
DEPARTA11ENTOS 

DESI\I\1 JLLO 
VERTH lll Y HORI 
ZONT/1; EN LA 
ORGAN · ~AC ION 

AREA DE LA 
ADHINISTRACION 

4 
UNIDAD 5 

Por su número.- Implica la asignación de un número igual de pe~ 
sanas a cada unidad disponible: 

Producción.- Es la obtención de ·uti 1 idades en -
forma de bienes o servicios. 

Por su función Ventas.- Es.el intercambio de bienes o servi 
e i a·s por poder de compra. 

Por su 
producto.-

Por su 
territorio.-

Por sus 
clientes.-

Por proceso.-

Desarrollo 
Ve rt i ca 1 • • 

OeS,Jrrollo 
Horizontal.-

Nivel Organi 
zacibn.Jl.--

Tipo de 
Actividad.-

Finanzas.- Asignación de fondos a la empresa. 

Implica el desarrollo del conocimiento especia­
l izado del producto por parte de su personal 
con respecto a otros productos de la misma. 

·Se da dond~ las cercanías a las condiciones lo­
cales d~n como resultado economfas de operación 
Yi1 sea al producir o vender. 

Su flJnci6n es abastecer las necesidades especf­
ficas de di fcrentes tipos de el ientcs. 

:Está basarla en el proceso o tipo de equipo im-­
plicado aunque den servicios a diferentes dPnar 
tamentos. 

Se refiere al aumento o "disminuci6n de niveles­
en una organiz~ción. 

Se refi'crc ,,1 numcnto de miis funcione-:-~ n m.í-. 
puestos sin aumer1tar el. nGmero de niveles. 

Identifica el número de subordinados y está en­
función d~l nivel en la división que se. está su 
pe rv i san do. 

Dcpendic1irlo de la actividCJd que se trate. ya -­
se~ de rutina fija o variados scr5 también ·ta -
ampliturl o estrechez de la supcrvisr6n. 

Tipo de persa 
nal implicado.-

Dep~ndiendo del tipo de pcrson<15 imrl ic~d"s en­
la orga~1iz~ci6n será la supervisión del área. 

AREA. . [El tipo d" orgunización ayuda 
DE LA ADMINISTRACION ción apropiada, la cual pucrlc 
APROPIADA da. . · 

a determinar el ~rea de Adminst.ra 
ser central izada y descentra'·· ~a:-

i 

11.~."·. [Afecta no sol¿¡mcnte el 5rca de Administración sino el número de 
DESCENTRALIZAClON rivclcs en la estructtJra de la org~nización. la estructura dcs-

1> centr~:' izc.~du du.com?~rcs,ult,a_qn lític.Js de comunicación nt5s cor--
1 tasen la org~r¡1zac1011, 
,_ ---·-----------------.··--------·-·--- .. -------·'--· ····----' . --·--·-··------ ·---·-- ------- --···· . --·----· ··-·-·---·-·--·--·--·--··-------·---------~-



UNIDAD 6 

fUNCIONE S 
[

LINEA.- las que tl~ncn que ver dlrectaml":nte con el logro de len 
objetivos. · , 

STAFF.- Existen par~ que las actividades de lfnea sean más efec 
tivas, aunque no siempre está subordinado a la organiz!. 
ciónde lfnea. 

POR SU 
T 1 PO DE 
ORGANIZACION 

CATEGORIAS. 
GENERALES 
DE LA ACTI 
V lOAD STAfF 

(

Pcoducdón 

LINEA Ventas 

Finanzas 

STAFF [~::p~::aciones del personal 

la contabilidad 

ESPEC 1~ 
LISTA 

ASESOR lA 

SERVICIO 

CONTROl 

FUNCIONAL 

{ 

Ofrece sugerencias y prepara planes­
para ser o no cons íderados por los -
Gerentes de línea. 

Su objetivo es que las proporciones­
sean producto de sus propias ideas, 
siendo necesaria la discusi6n con el 
personal de línea afectada. 

Se reSponsabi 1 iza de real izar cierta 
área de actividad que ha sido separa 
da 4el trabajo de 1 fnea cono un" ser-=­
vicio a ella. 

Uso obl igatorlo para Gerentes de Lf­
nea permiten el trab<~jo más efectivo 
y las economías de operaci6n"centra­
l izada 

Controla ciertos aspec.tos de la acti 
vidad de lfnea~ 

Logran una actuación mejor en actlvl 
dade5 de 1 fnea importante. 

Se encuentra implicada fuera de la -
ntr.uctura de la orgdni zación formal. 

No .debe 1 r m á e;. a 1 1 á de uri N ive 1 Orga 
nizacional ya qu~ es la que más afeC 
u a uru actividad de línea. 

Es la asignación de la autoridad 
staf( sobre actividades específicas 
que están fuera de los canales de la 
organización 

PERSONAL 
La acción de alternativas, actuar"" COr."IO u.iión con otros­
departi1mcntos, reccmendac ión de cursos, etc. 

----~~ ............ ---·---·----~---·_... ____ ~_,...,__._, ____ ----·----------· -·-----·- --------~----
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STATUS.~~ r~fiere a la .posici6n r;_ 
lativa de un Individuo comr 
parada con 1 a de otros en - . 
un cierto grupo. 

(ROLE) ci6n del individuo basada 
El PAPEL-re cono; idl'!ra la definí --

. en el comportamiento de -
una orgdnización. 

. FUNCIONES [ 
DE LA OR- Actividades que no están 
GAN_IZA -- bajo control administra­
( ION IN-- tivo directo. 
FOR~Al . 

DIAGRAMA 
DE LA OR 
CAN 1 ZACTON ~

étodos general~s para 
razar las relacione~ 
nformales. 

-·-----··-- ------- ·------------ ---~------ -

ESCALAR. Es el ·detennínante mls importante para 
un individuo, porque define el rango 
de éste dentro de una organizacl6n. 

FUNCIONAL. Se basa en h lmpol'"tanda del tipo -
o área de trabajo que realiza. 

RELATIVO 

SIMBO 
LOS 

U
ipo de oflcin• 

NTRE EJECUTIVOS Tipo de escrito 
Automóvil nuevo 

· Ropa • la mod• 

NTRE EMPLEADOS 
E MENOR RANGO 

{

Sus ropas 
Herramientas de 
trabajo. etc. 

~
NTAJAS 
Esvnn~ 
AS 

SIrven catro fn'cent i lf'OS para 
ayudar al logro de las metas. 

Cuando la genie se angustia 
por su status actual reduc~ 
su efectividad. 

INFLUENCIA 

T. las in di ca das por la empresa o 
la organización. 

2. los deterini na dos por los grupos­
con los que el individuo está -­
en contacto, o sea la organiza-­

ción informal. 

FACTORES 
Donde el Individuo l. Organizaci6n 
lnt'enta estructurar Formal. 

FUNCION la situación social 2. Organizacl6n 
y definir su situa- Informal 
ci6n en ella. 3. El i'ndivtduo 

CONFLICTO 
DEL PAPEL 

mismo . 

Cuando un individuo se enfrenta a 
dos papeles que son ·incompatibles y­
que pueden tener su· fuente en cual-­
quiera de los tres factores anterio~ 
mente dichos. ' 

Ayudar a los individuos a lograr objetivos esp!. 

cfficos . 
Proporcionar satisfacción social. 
Servir como ~dio de comunicación. 

Control Social 
del CC'mporta-­
miento. 

Interno. Cuando los miembros -
de un grupo se conforman a las 
espectativas del mismo grupo. 

Externo. Cunado el comporta 
miento de estos miembros se in 

tenta de fuera. 

Socioyrama.- Apropiada para estudiar 1as rela-­

ciones en un pequeño grupo. 

Estructura Fonnal e .Informal.- Existen simultá­
neamente en la organización y cada perspectiva­
repr~senta un modo distitno ~ conte~olar la or 
ganiz.,cióñ, como sistcmd, dond-e se dit:ujan las­
interactlones informales en un mi~mo diagrama. 

6 
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CONCEPTOS 
BAS 1 COS 

FACTORES 
PSICDLOGICOS 

S IHOOLOGIA. 

ESTRUCTURA DE 
li\S REDES DE 
COMUNI CIIC 1 ON 

.... , 
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UNIDAD 8 

~
mi sor 
cceptor 

Elementos l 
01na 

. ímbo1os . . 

Retrotransmi~i6n.- Obs~rvaci~n por parte del 
emisor Jcl efecto de sus <lcciones en el ·com­
portamiento del receptor . 

Exitoso~Cambio desea 
do 

Errónco=C.Jmbio no de., 
seado 

Nulo= Si"n cambio' 

ldcnt~ficaciún del objetivo· del emisor. 

Coooc(micnto d~ los rootivns o actitudes del receptor 

Evitar el c~tcr,·otipo (Cnlcgn(izaci6n rrgida) 

Flcxibil id.:1d (C.1lt!goriz.-)c.ión flexible) 

Scm.íntica.- Cicn·cia del -
lenguaje y sus significa­
do . 

Pi1li1bras concretas.- Definen un objetivo 

Conr10tativas.- Ti~­
ncrl ur~ significado­
interno; Sola~~ntc­

hacen re 1 a e i Óll de -
·la. ~11-lstracción. 

Palnhras ab~tract~s 
Ocnntativ~s.~ Signi 
fic.1do m.)s gencrul~­
cxtcrrlO. nnuncinn -
o si9nifican al oh­
jeto O a la acción . 

Contexto.- Propnrcion.1 un m;1rco de ·rcfcrcnci<J para d·:~fini r la pat.:: 
bra. 

Circuito de comun j c.1c i {m.- Flujo 

Red 
nes 

de Comunicación.- Un sistema 
intercomunicados por canales 

Elcrñcnto~.-

Se utiliza la rctro­
transmisi6n para su­
buen f uncí onami en to 

,l) 

b) 

de ¡fr~nn.,ción. 

de centros de tomas de 
de cumun i c,1c i ón. 

Un si:. tL~ma de e en t ros 
de decisiones. 

' Un número de cana l,cs 
ción. 1 

•\ 

dec'is io--

de! torn~i· 

i 
1 
1 

de 
' 

coAuni ca 

' 
' 

1 

L-------------------------------~---------------- .. --------- .. --~ .. --""--~-
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r;'~AC:ORES 

CAHGORII\S 
DE 1\0TIVOS 

HOTIV!ICIOII 
1\ULTif'LE Y COtl 
FLI CTO DE MOl f 
vos 

1\0TiVfiCION 
1\0RI\L Y 
PROOUCT 1 V 1 DAD 

. !' 
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UNIDAD 9 

El comportamiento de un individuo se gura por sus motivos, mient~as 
qu~ las metas que sean externas a él, no le .den oporturiidad de sa-­
tisfacer su~ motivos. 

los rrot(vos in~atisfechos gufan el comportamiento _del (ndividuo. 

El comporti'lmiento motivado está dirigido siempre h·acia el logro de­
·Ftas específicas. 

No se puede obse r 
var di rcctMrw.!nte=­
sino en la~ metas 
observilhlcs: 

Físicas.- se· relaciona con necesidades biológi­
cas básicas. 

Sociales.- "Motivación social, nivel· de aspira­
ción satisfacción pcrcibida 11

• Su sat,isfacción­
d~pcnde del contacto en·otras personas. 

1.deo1ógi·cos.- Son peculiares del hombre. 

Nota: A. H. Haslow.- Da tres CiltcgorÍilS rlc motivación, son: ·. 
las física'>, las social_c~ y la·s ideológicas. 

I\OTIV05 

COtl fll CTO DE 
1\0TIVOS 

JERARQUII\ DE 
MOTIVOS 

[

Conscientes 

lncons~tcntc~ .- tlo los __ conoce la persona, aon-­
quc gutan su comportamtcnto . 

- Acc~camic~t6.-
Accfcarni~nto.- Una persona debe elegir entr·c 
dos diferentes cursos de acción y lleva a lasa· 
tisfacción dc_u~ motivo diferente. 

Acrccamicnto.-
-·Rcchazo.- Solamente un·objcto o meta, pero h.1y-: 

dos motivos antagónicos implic.ildos. 

Rechazo.-
- Rechazo.- Dos altcrn~tivas indeseables. 

El desarrollo de un motivo más ele [F·. 
vado. depende de la satisfacción::-

151
co 

. . Sociales 
de los tnfcrtores'; Id 1' · 

. d. . d eo og r en Disminuyen baJO con tetones e pr~ 
s ión. 

Motiv<~CÍÓn .ncg.Jtivn.- funcn.1z.1 de disminuir la satisfacción de moti­
vos. 11 ··va a un con f 1 i e to rechalo - rechazo. 

Motivación Positiva: 
Oportunidad de satis 
facer moti vos. -

HQIA: MO= Meta Organizacional 
- ' 

------•P 

e levada 

H O 1\oral baja 

MO 
p~ Pude haber O no alti 
'\, pi-"odu'7tividad. 

1\P 

•HO ~H P Alta prodw1i: 
vi dad. 

. . ; 
-·-----------·~-----·'----· ___ .: ___ _ 
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Enfoques orientados al 
1 ider par:-a estudiar el 
1 iderazgo. 

El Grupo: boscs pñra su 
cl~vada productividad. 

la Organización 

f.nfoque d~ las situ,1cio­
ncs del lideraz9o. 

Estilos del lideraz9o 

l_:_ -~-------·-·--·---·-·--- ··--·--·-···-·· -· . 

UNIDAD 10 

Enfoque del g"ran 
Hombre 

Enfoque de los 
rasgos 

Enfoque del 
comportamicnt.o 

J q 

{

Cuando el admin.istrador que ha logrado 
el éxito es un 1 idcr cor:1petente por na· 
turaleza, 11Uace no se -hace". · -

1. lnleligencia 

·2. H.Jbil id,Jd para 
la comunictJció 

). Habilidad para 
dctermin<lr ·las 
metas del grupc 

Diversidad en el 
número de invcs­
ti9ados: más de­
un posible signi 
ficado al dcfi-~ 
oírlos. 

Es la cor1tidaJ relativa de tiempo que 
el individuo emplea en actividades· ta 
les corno ploneación, motivación y ca-:: 
mun i c.1c ión. . 
Oc ~cuerdo a ~5to cxisrcn 2 ti~os ~e -
1 idcr<~5: .. Aq•Jellos que se con~ideran -­
qu'c h;m loQrudo el éxito y aquellos -­
que se considera que no lo han hecho. 

1. Metas Explícitas. 

2. los individtJO<; en el 9rupo de trab:1jo ncc~s-itan ver la 
rclació11 cxlstentc e11trc sus objetivo·; personales Y. 

·los de 1 grupo. 

]. los trah;¡j;•tl<Jrcs ncce5it~rl encontrar un significado y­
una sati5facciún en el mismo trabajo. 

Al intentar c;uobiar el el irn.J del. lidcraz~o necesitamos co 
m~"::nzar én la part"t:! super.ior de uria·org.lnÍl<~ción. 

los requisitos del liderazgo pueden cambiar con: 

a .. El nivel adminio;trativo. 
h. El Arca Funcional. 
c. El tiempo. 

En cuan tn a 1 mi~t o do moti V<JC i ¡na 1 usado 

En cuanto a la delcgaci6n de autorid~d 

( 
[ 

1 

1 
1 

Positivo 

N.egat ivo 

Ccntr. 1iz<~do 

1 
Descentralizado 

• 

1 

' 

\ 

. ·--·-·--·~-~.- -- ·-·-··----· .. ~---·-· ........... ·------~--------·~----~--'--~·····~-· ·-~ -----·--'·--~---~ 
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DETERHINACION DE 
STANDARES 

COHPARAC 1011 DE LOS [ 
RESULTADOS REALES 

ACCIO!l I'REVEN 
TIVA Y CORREC 
TI VA 

REACC IOIIES IIUIIANAS 
ANTE LOS PROCEOI -
HIENTOS Dl CONTROL 
CENTRAL 1 ZADOS 

HACIA COilTROLES 
EFECTIVO 

10 

Cantidad.­
(oslo.-

Tiempo.­
Calidad.-

Cantidad: 
Costo; 
Calidad: 

lic.rnpo: 

UNIDAD 11 7(¡ 

Volúmenes de producción esperados. 
c~ntidades de dinero a gastar en la producción, pUbll 
cidJd, etc. 
Cantidades de tiempo empleadas en la producción. 
Calid~d esperada de los productos: 

Diferencia del esperado al real. 

( IOEH) {H . (IDEH) uestreo 

Por ex·c:epc ión. 
(lOE M) 

Presupuestos.- Est¡~ula la.obtenci6n adecuada a la im~orta~ 
cia de las funciones administrativas princi­
palmente· plancación y control. Ayuda a coor­
dinar diversas actividades usando una base -

Informes de Control 
'Estadístico.-

común p;¡ra medirlas. 

Se tienen que· preparar sobre una b."Jse conti­
nua y enfatizar las vari~blcs de desempeño, 

¡, 
h 
1 
t 

1 

que pueden medirse m5s facilmcn_te.. ·t 

Punto de Equilibrio 
Pt1n to de no gan<1n-­
c.ia no .pérdida. 

Reportes especiales 
de control.-

Auditoría Interna.-

Rechazo 
(Factores) 

. AcePtaci6n.-

lmpl icn el uso de una gráfica que muestra el 
volúmcn total de ventas contra ingresos y 
gastos. Se enfoca en la util·id.1d o Pérdida·~­
espc radas. 

Pueden contener o no datos. estadrsticos·,. sc­
ihvc·sfigan las operaciones particulares en 
·~n tiempo poJrti"cular que se eli!boran sobre -
una base no contínua. 

Se difercncfa en _que se prepara sobre una ba 
se· continua y m5s extenso en su área de co-~ 
bertura. 

La tendencia a evitai- hechos dcsogradables. 
El no c~ptar l~s mCtas de la org~niz~cióó. 
Creer que el st.Jndar de des-empeño esperado 
es dcm~siado elcv~do. · 
Creer· qLJr. los standarcs defin.idos son una -
medida inCompleta dcf logro de los objeti-­
vos de la organizáción. 

Cuélndo dichas normas no·lesionéln Jos interc 
ses de· los subordinJd_Ós. 

Control Centralizado·.- Control de un departa~ento por medio de­
un staff. 

PÉ:rSona1.- El real izado·por un supervisor en su rc·l"ación con sus 
subordinados. 

Auto COntrol.- El individUal real izado en Jos r::étodos de tr o. 

• . --- ....-: 

i. 
~--~-~--·-----~----~-------~-. -~--~- -- -·-- .. ·-·- -·--······ • ----'--·-----'!. ---· ··-. - ---. -··--~~ -------------- --- -----···--"'-. _.· -·---· 
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El Aprendizaje 
como cambio 

Principios en 

Aprendizaje 

Uti) izac'ión. del 
Aprendizaje 

.. 

•' 

11 UNIDAD 12 

1 1 

Se relacióna con un camb(o asociado con la experiencia o la 
práct_ica. 

- Para evaluar_ los cambios en los conocimientos, la habilidad 
o actitudes t(Cncn que expresarse en forma de cambios.en el 
c.omportami ento. 

- Otros_ factores son los métodos de rootivación usad')S y no -­
siempre los programas de adie5trami'ento son el medio apro-­
piado para 'lograr mejoramientos en el desempeño en el trab!!_ 
jo.· 

Hacen que se eleve 
al m~ximo el -~ro-­
grc~o en un progra 
ma de adicstramic~ 
to. 

Factores que afec_tan 

'La Motivación.- Se asocia con la eficien 
cia en- el aprendizaje y un cambio desea~ 
do en el co~portamicnto. 

Retrotrasmisi6n.- Es la información.- eva 
luaéión de las decisiones y ~iscusión -~ 
subsecuente d~l an~lisi~ de quien estar& 
aprendiendo. 

la Sucesión.- Es la organizaci6n del ma­
"terial ·que será asimil~do. 

Pa~tícipación.- Hi"cntraS m.1s p~rticlpe­
la persona .que· aprende, mayor es el 
ap_rcndi zajc. 

Oifcrcnci~s lndividlJalcs.- Se consi.rlet~­
la diversidad de aprcndizajc.e~. J., r:rep_:: 
ración de. las personas que se está i.dies 
trando. 

Olvido.- Cuando no se practica l_o 
aprcOdidq. 

Transferencia de 
Adicstr<1micnto 
Positiva 

Factores que influyen 

Es cuando aumentan· las 
habilid~dcs ~equcrida~ 
en el trabajo y que es· 
tán de acuerdo con l.nS" 
desarrolladas en el 
programa de adiestra-­
miento. 

Transferencia de Cuando el desempeño en 
Adiestramiento el trabajo se-hace me-
Ncg.Jtiva nos efectivo. 

·---~ 

[_ -----~------~-----------~----- ··-···--·-·. - - - -----~-------·-·---------------·----------------· -' ------·----------
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I'IODHO 
CON[[PlUAl 

{

Es el que d<tHmlna el 
nivel de d~semre~o de 
un ejecutivo en las -­
funciones adn1inist ron_!_ 
vas. 

·Nivel de sus actividades.- Requiere gran habfl fdad 
en las Jireas Importantes. 
Nivel dC' Motlvacl6n.- Entre mayor es 1a rrotlvacf6n. 
de un gerente mayor es el nivel de desempei'lo. 
Ambiente o~ganlzacional.- Debe" existir un sistema­
eficaz de comunicación para que exista un alto ni-
vel de desempeflo administrativo. . 

OESEHPERO 
EN LAS fUN 
ClONES ADHI 
NISTRATIVA~ 

HAB lll DAD 
ADMINISTRA 
TIVA -

LOS P'\OT IVOS 
DE LOS tE-­
RENTES 

rACTORES OR 
~NilACIONA 
LES -

Pl.aneación.- ld~ntífic:an las ~t~s de la organización y la for-~ GERENCIA 
rnu1aci6n de pollticas. proc~difl'lientos y métodos. ·ADMINISTRA 

Organizac:i6n.- Es la detenninacl6n y agrupación de actlvidad~s- TIVA -
y h definición de las relaciones de actividades en h organiza 

c:i 6n. 

Dir~cción.- Es la gufa y supervi!.i6n de los esfUC!'rzos de los -] GERENCIA 
subordinados haci.a el logro de las metas d~ la organizaci6n. EJECUTIVA 

ControL- Es el e!.tablecimiento de standares. la cornparaci6n de 
los resultados reales c:on los standares y h acción correctiva. 

HABILIDADES 
FUNMH!NTALES 

Factores que 
s~ asoci~n -
con h ~fi-­

clencla del­
aprendí zaje. 

TOMA O( 

DECISIONES 

Diagnóstico.- Identificar y esclarecer un pr~ 
blema. · 
Descubrimiento de Alternativas.- Es la impor­
tancia de ·la creatividad y de un d ima org.ani 
zacional que conduzca a un comportamiento -
creativo. 
Análisis.- Es 1a compraci6n de los cursos de­
acci6n y la elección de una de las alternati-
vas. 
lnvesti9ación de operaCiones.- Uti 1 izaci6n de 
modelos matemáticos y el an¡lisls cuantitati­
vo para la toma de decisiones. 

COMUNICACION Es~~ paso de infonmaci6n y comprensi6n.de 
una persona a otra. 

ll OERAZGO 

Est:in orlen 
tados a la:: 
ap 1 i c.acl6n­
de conocl-­
ml eÍ1tos y -
que pueden­
lograr una­
~dida de .. 
desarrollo­
de hab i 1i d_!. 
des. 

los .ot lvos -
qve afectan -
~ 11\olne n mh 

Resulta en una parte d~ I'Xltivflr con éxito • 
otr~s personas e intentar obtener la cooper~ 
cl6n del grupo: 

Niv~l de Hotlvaci6n.- Se ve afectada por 1a 
ocurrencia de una rec~nsa junto con el 
cambio deseado en el de.c~~­
Rctrotresmisión.- Es el conocimie~to de los­
resultados y las· evaluaciones perfodicas del 
descrnpel\o. 
Suces16n.- Puede ser un~ progresi6n planeada 
;ñJOstipos·de organlz.~ciones de trabajo-­
que s~ le dan a una per~one. 
Participación.- Cuando~. desarrollo adminls 
tratlvo se ve reforzaCto por la oportunidad=­
de realizar tareas administrativas. 
Diferencias individuales.- Se presenta al 
asignar una-responsabilidad final para el de 
sarrollo administrativo a cada gerente de 
una organizacl6n ~s que a un departamento -
staff. 

i qK~rtante e 1 
c~rtamlento 
son aque 11os 
que ~st.Sn lnsa 
r isfechos y .:..~ 
que pueden ser 

[

FISltA 
SOCIAL 
IOEOLDCICA 

[1 cambio.- Se presenta cu~ndo existe una transferencia de trabajo. reor­
gani~ci6n y la necesidad de movimientos geogrJflcos y que se enfocan es­
pecialmente en 1~ niveles administrativos de la organlzacl6n. · 
Conformidad.- Es cuando la pers~na tome en las presiones organizaclonales 
formales e informales·y lhgue a."ajustars~ al I'Olde esperado". 
lncertidurrbre.- Cuando la habi.l idád de un ejecutivo para tomar decisiones 
importilntes se basan en una inévítabfe e incompleta infonnacl6n. 
Conflicto de met.as .• - Por. ejempl~ cuando un gerente tiene .qu~ elegfr en 

.mantener,.-bUenas rel~ciones, o reali1ar alguna. parte dt!l trabajo en un• e:~ 
·!"'llnidad·difí:"rente. . · . · \ . ." , . ·, · . 

!. •. _____ ~------ --------~-----------~--------·-·--·---· -·-·--·-··-··-· 
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APUNTE~ DE ADMIN!~TR~CmN DE EMPRE~A~ DE INCENIERIA 
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APUNffS DEL CURSO ADMINISTl!ACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA 

, INSTRUCCIONES 

.Estos Apuntes ~tiliz.an el sistema denominado EDUCACION PROGRAMA.OA. Rogarño 
al lector atender los ·Siguientes instrUcciones poro obtener el mejor aprOvechami~;,to: 

1) Cubriendo lo columna de lo derechO'con la tiro que Se ane_xo, lea coda uno de los 
temas. 

2) Escribo lo respuesta en el espacio marcado o·eÍ'I una hoja por separado, cuando a..~ 
se requiero. (Es esencial que no se concrete usted o pensi:Jr lo respuestd, DEBE ES­
CRIBIRLA). 

3) Revise su respuesta, moviendo lo tiro hacia _abajo, descubriendo la respues;a co--. 
rrecta en la columna de la derecha. Exhh!n temas que ~requieren rel¡.)uesla~ wn 
pu~amente info""otivos·. 

4) Si su respuesto e~ correcto pose al siguiente tema. 

5) Si su respuesta.no es c;orrecta, lec ét_tema nuevorr"lente y trate de. con-p~en~e~r ~­
qué está usted equivocado. 

6) Muchas temas hocen referencia o los anexes que usted encontrará en el cuoderno-
correspondiente. . · 

PROCEDIMIENTO 

·Coda temo deberá ser resuelto en orden. NO ALTERE El ORDEN, o me110s qj-;;~Í­
se le indique. Si tiene ·dificultad en un déterminoc!o punto debe'regre~~ al lugar don 
de este punf'9 apareCió por primeio vez y revisor los temas relacionados con ét. -
Al term.inor coda capítulo deberá usted resolver, sin consultar los apuntes, el ej .. rci­
cio correspondiente al mismo, que se encuen~on en el cuaderno adjunto1 

. . . . (sVnol 

CONVENCIONES 

Escribo lo palabro solicitado. 

Anote la letro.~ue se requiere. 

Subraye o circule la alternativo correcto • 

Escribo los palabras que se requieran. 

· . 
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·APUNTES OH CURSO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA 

INSTRUCCIONES. 

Estos Apuntes utHizan el sistema denominado EDUCACION PROGRAJ\\AOA. Rogamos 
al_lector atend~r las siguientes instrucciones para obtene-r el mejor aprovechamie-nto: 

1) Cubriendo la columna de la derecha con la tira_ que se anexo, lea c~da 'uno de los 
temas • 

. 2) Escriba la respuesta en el espacio marcado o en una hoja por separado, cuandO asf 
se requiera. (Es esencial que no se concrete usted o pensar la respuesta, D~BE ES­

. CRIBIRLA). 

3) Revise s.u respuesta, moviendo lo tiro hacia abajo, descubriendo la resp~.~esta ca-­
rrecto en lo columna de lo derecha. E~isten temot que no requieren· respuesta, son 
puramente infomiarivos. 

4) Si su_ respuesta es correcto pose al siguiente tema. 

5) Si su respuesta no es correcta, leo el tema nuevamente y trate de ~emprender por­
qvé está usted equivocado. 

6) Muchos temas hacen referencia e los one~os que usted encor:ttrOf'á _en el cuaderno­
corr'esPondiente. 

PROCEDIMIENTO 

Cado tema deberá ser resuelto en orden. NO ALTERE El ORDEN, o menos que asf­
se' le indique. Si tiene dificultad en un determinado punto debe regresar ol.·lugor don 
de este punto apareció por primero vez y revisor los temas relacionados con él. -
Al terminar cada caprtulo deberá usted resolver, sin consultor los apuntes, el ejerci­
cio_ correspondiente al mismo, que se enccentron en el cuodernc:' od¡~.m_to. 

• • • (si/no) 

CONVENCIONES 

Escriba lo palabra sclicitoda. 

Anote lo letTa que se requiere. 

Subraye o circule lo alternativo correcta • 

Escribo los palabras qu~ se rec:l·ieran • 

1 N O 1 C E 
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Toy lor 

3 

1 

.. U N 1 O A D .. 1 

EL DESARROLLO DE LA TEOR1A DE 

LA ADMINISTRACION 

A. TEORIAS DE LA ADMINISTRACION 

. -· 
1. Cualquier intento por formular-una t~io d~ \Jow'', 

se baso en lo suposiciÓ!'1 de que existe un grupo canun de prin 
cipios detrás de lino_ actUación od'ninhtrati_va exitoso, en u,.;;. 
di_venidod. de canpOs. 

2. AlguiiQ'!i '¡nfiuendas que ha habido en el-desorrollo de la teo­
ño de la ockninistmción doran principalmente. de eSte siglo .­
Por lo tanto, desde el punto de vhia de lo "hhtorio de la ocri 
vldc:;d OáninistratiVc hUmana, estos influencias son •••••••• -: 

( recient~s / remotos ) 

3. Vamos a discutir 3 teOJÍos oáninistrotivas: 

o} A~·-;inistro.ción cientifi~ de TAYlÜR 

b) Principios generol_es de la"ochinistrocibn' de FAYOL 

e) .l~fluencia de las ciencias del COTlportaniento. 

B. ADMINISTRACICN C1ENTIFICA DE TAYLOR 

4. A Frederi c.k , generolment" se le: reconoc.e, cc.r.o ..:•-
podre de lo a~ración científica. 



'< 

·., ., 

mayOO' 

eficiencia in":' 
dustñol 
alta, bajo 

ci entifi c::os 
odninhtraci6n 

eficier.cio (o 
prodvcti vi dad, 
etc. ) 

científicos 
elevados. 

condiciones de 
trabajo. 

condiciones de· 
trabajo, · 
eficiencia (o 
pr3C:Lctividod, 
etc. ) 

• 
S. Uno de los ~upos_iciones en que !e beso, ·es que la Oplicoción. 

de -los ·• métodos científicos" Q problemas de_ le odninistro- -~ 
ción, dará como resultado ur.:~ eficiencia in 
dustriol. 

6o El principal objeti~ de Toylor es uno r.~ayor 
1 

ya sea en formo de uno productividad -m~ó-,---o--,d~e--
ü'ñ'Costo unitario · 

7. ~observación, medida y comporaci6n experimental, se en-
cueiÍtran, entre los métodos que pUeden aplicar-
se a pro:blemas de lo -----

8. Uno segunda suposición básica @S que el incentivo de salarios 
elevados promoveré lo canunidad de intereses entre ~ 
bajodores y lm ali-ninistrodores, lo cual doró ccr.".O resulta"do-
uno alto industrial. 

9. Así pues, dos suposiciones básicm de las técni ces de lo octni 
nistrodón cientificc, son que una mayor eficie.,cio indvdri;l 
puede lograr;.e a trové; de lo aplicación de los métodos 

y el pago de salarios ••.,, ••••• ( elevodos;'6a--
jos }. 

10. En el enfoqué de la c'd·ninistración científico se incluyen vc­
riCH objetivos específicos paro mejorar la eficiencia indus -­
trio l. Uno es la estondcriz:::~ción de lcs condi.:iones de traba 
jo. la determinación de lo temperohlra y cli.'"lo apropiocb-­
paro mejorar lo productividad tiene que ver cOn lo estondori­

. zación de las ------· 

11. la esfipulaci6n de pausas en el trabajo de durodón y frecuen 
c:io óptimas, es otro ejemplo de lo esto~rizoción ~. .. :. las·__:. 

para obtener uno mayor ••••••••• , , •••• 
, •• , , , • • • • • • • Tñdustriol. 

12. ·lntimanente relacionada al objetivo de la estondcñzoción de. 
los condiciones de tro?ojo, está lo estondari:z:o:::ión de los-

. -~-·. 

métodos de hu 
. bajo. -

estudio·de ·los_:· 

movimientos 

trabajo 

estudio de los 
movimientos.· 

condiciones de 
trabajo 

. métodos de tra 

.bajo. -

métodos de­
trnbojo 
tcreo diaria 

estudio de tiem 

1'0'· 

estudio de tia:!! 

""'. 

• ~-· '···"" .. , .. ,. • .;.l-!'¡'1:,'-":~h:!:' ,._!'"'¡ •:. ·- t · .. •· ~ -~--""' · .. ·· .. .,.~ ... 
. ...... - ... 

S 

métodos de trabajo. El deterrnii"'CCr el mejor sistema para el! 
cutar vn tr.~·ojo1es un ejemplo relacionado con la estandariza 
ci6n de los . ~ .... ·.· . · · -

13. El ~tudio de los movimientos e$ 1~ observaci6n de toc:IÓs los­
movimiento:; que se reonzon en un trabajo particular y la de­
terminación del meior grupo de movimientos que llt!ven a·la-
m.oyor eflciencia, Po.r lo tanto, él 

es una· técnica u K~ da paro ol c_a_nz_a~,-.T¡-¿¡;r.-¡.~t-.i vo-,.-.-,.-.--­

dFicO de lo.estondarizoción de los métodos de trabajo. 

14.- Toylor se concentrb en la observocibn y medición de la octua 
ción de los me¡Ores obrerOs, o fin de descubrir Y. desarrollar= 
la e$tondorizoci6n de los métodos de ·para toreaS es­
pecífi ces. 

IS. 

16. 

17. 

18. 

El uiO de cÓ1'1oros de cine para filmar los mo~imientos del­
trabajador y los métodos de trabajo, iestán ir:'cluidos en lm --

. ticnicas del. · 

Ad~6s de lo estandorizaci6n de las ~ 
y lo estandarización de los Tayfor -.-
creio que la planeocién de ui"W:l gran toreo diaria pran~eve lo 
eficiencia industrial. 

. Alí corno el estudio~ los ~ovimi~ntos es~~· téatica que -

está relcx:ionodo con la estandarización de los~-'"T---r 
-.--~_,._,el estudio de tiernpot está relacionado cc.n lo 
piCne-ocibñ de uno gran ~ poro codo obrero. 

El uso de un cronánetro estó relacionado con la té-colica' ciel-

19. El determinar la procLcci6n estofklar apropiado poro un trabo 
jo particular, puede logroBe usando la técnico del ___ ~. 

20. Por otra parte, la observoci6n:de los detalles de la octliOdóo 



.. 

éstudio de -los 
movimientos 

altos 

baj~ 

· mos eleVado 

alientan 

desalientan 

' ci entificcs 
salarios eleva­
do.. 

cOndiciones de 
trobojo 

métodos de -­
trabo jo. 

permaru!:tcon 

-~· --- -----~~ 

'6 

S 

eñ"el traba¡~ de un número de obreros; con el fin~ des~ubrir 
lo mejor manero pare realizar un trabajo, está re"locionodo -·-
con lo técniCa del · · 

21o Otro óbjetivo específico de lo aáninistrocifln cientific~ e~·­
que debe alentane o permanecer en un trabajo a los o o o o o o­
( altos/ bajos } productores, así cano orientarse y alentarse­
a"canbiar o un trabajo dife~nte o los , ooo. o o (altos/ bo­

. jos ) producton!so 

22. De acuerdo con esto, o oquell01 trabajadores que producen -
;or orri~o del ~standard, .el pego po~ unidod bajo ei.Pion de-_ 

ogos D•ferenc•ales por P1ezo de Taylor es .............. -
(más elevado/ más reducido) que el pago poro aquellos que-
producen por abajo del estondor. · 

23o Cerno resultado de esto, los tronferencias de empleados que­
producen por arribe del estondor se ••••••• ( olientarv'deso­
lienton l usando el Plan de Pagos Diferenciales por Piezade­
Taylor, mientras que estas transferencias se •• ·•••ooo••- -
{ alientan/ desalientan ) para aquellas que producen por aba-
jo del estondar. · · 

24o Óe esto ·manera, dos suposiciones bá5ieas de lo actninistroci6n 
científico son que le eficiencia industrial puede logrone a-­
travé-s de la aplicación ·d.!_ los métodos y el pago-
de _____ _ 

25o Entre las. técnicas de Jo ac:Wninistrcción cientÚica, los estudios 
de los descansos, lo iluminoción y cosas similares, están rela­
cionados con el objetilf'O de definir fas---------· 

26o El estudio de los movimientos, está relacionado con el objeti-
vo de definir los estandcrizc.: . .lS. 

27. El uso del plan de Pogos Diferenciales por Pie;:o, de Taylor -
está relocioooda con el objetivo de alentar o los altos produc 
~ a que •••••••••• o. ( petmanezccn/ ccr.obi en) en su t~ 

canbiar 

tiempos 

cfentifi co 

adninistraCibn 

Fayol 

financiero 

7.· 

bajo, y o animar o los bajos. productores a • o o. o o. o •• o o ( per 
. manee'./ cambiar )o -

28. lo producci9.n tipo que va a usarse en un-sistema de iricenti­
vos- de salarios, puede det~nninase usando lo técnico del ei­
tudio de 

29. lo q~e di~tingue a la odnini~troción de otros enfo-
ques no es su objetivo, sino sus suposiciones bósicas

1
metas e.!. 

pecificas y técnicos. 

30. AunqUe la relación histórico !10 es directo, los trabajos re.cie."1 
tes de investigación de operociOntM, que ponen énfasis en lo'": 

·aplicación de los métodos científicos~ lo tano de decisiones­
en lo ociniriistrodón, es un desarrollo ulteñor de uno de las· .. 
sup~icicnes de operación de lo científico de 
Taylor. 

C. ·PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL 

31 ~ En contraste con el éi!fasis puesto por Taylcr en lo su ervisión 
de lo primero lineo con las ÓÍ"eas de producción, el t ajo de 
Henry · · se. hO enfocado a los niveles superiores de la orga 

32. Fayol identif!có seis actividades que Creyó deben rcolizone -
en todas los organizaciones. Con referéncia a la Figuro 1.1, 
lo aclividod organizocioryal que concierne al uso óptirr.o d~l­
capital se dencmina actiVidad· -~---

FIGURA 1.1 

listo de actividades que según Fayol deben realiza~e:en los -
Otgoniz:aciones 

l. Técnico 

2. COT!erciol CJi 



·-

cCI"nerciol 

técnica 

contable 

·-.·-·· 

seguridad 

ad-ninhtrativo 

odninistrativo 

elevados 

,.;._ 

8 

3. Financiera 

4. De seguridad 

S. Contable 

6. Ad-ninhtrctivci 

33. Continúe haciendo referenéia a la Figura 1.1 en los siguientes 
cuadi'05: Las funciones de COTipra, venta y canbio dentro -
de uno organización estén relacionadas con lo actividad __ 

34. lo prociJcción se clasifica c~o uno odividad ------· 

35. Lo determinación de la posici6n financiero se incluye en lo oc 
tlvldad . -

36; lo protecci6n de la propiedad se incluiría en la Oc:tividocfcM: 

37. Lm funciones de pfaneoción, organizaCión, mando, c~ina 
ci6n y control se inciiiYen.en la odividcd ------

38. Gran parte del onélhil de las i:Jctividades de la orgoni zcción­
reolizado por Foyol se dirigió o la último oc~vidcid ----

39. Foyol sosh.Jvo que lo importancia de lo Cctividad administrati­
va o~.rnento o medida que asciende uno en lo línea de mondo. 
Consecuentemente, uno podría esperar que la habilidad adni­
nistrativa es el caTiponente más importante en los puestos 
••• , , ( inferi~e~/ elevados), 

Fayol identiFic6 t~bién un eoniunto de principios de la ad­
ministración según figura 1.2 que se aplican, en divenos gra­
dos, a toda!> las actuaciones od-nínistrativas. Nuestra finali­
dad, al definir a19unos· de estos principios en los siguientes-­
o.~oc:tos, no es la de lograr una destreza en I«Z' ídem ahf conte 
ni das, sino pro,..~rcionar una muestra, sun tetTninologia y su e~ 

Aaninistración 
científica. 

foque a las prcblemas odninistrativos • 
• 

FIGURA 1.2 

Princlplm" GeneraleS de Actninistraci6n de Fayol. 

1. División de trobo¡"o. 

2. Autoridad y responsabilidad 

3. Oisdpli~ y responsabilidad 

-4. Unidod.de mW,do 

5. unidad de direcci6n 
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6. Subordinación de los intereses individuales .. 
al interés colectivo. . 

7. Remuneración al PeBOnOI 

B. Centralizaci.6n 

9. lineo de autoridad" 

10. Cfden o·; 
11.. Equidad 

12. E5tabilidad del personal que se tiene 

13. Iniciativo 

14. Espintu de equipo. 

40. L~ remuneración el penonel ti ene que ver con le impor­
tando de que los métOdos de pago sean justos y que pro­
porcionen le máximo satisfacción al patr6n y al emplea­
do. 

Este principie es similar a una ~e las suposiciones básicas 
del eanpo de lo . que discuti--
mos en lo sección b de elta unidad. . 

~ 



· ·no deberfa 

solo un 

subordinO dos 

eficiencia (pro 
ductividod etZ. ) 

canpOtibie 

desventajosa 

no fueron 

10. 

41. La línea de autoridad se refiere o la cadena de jefes,· desde-
1~ rongf?S elevados hasta los inferiores, que deberé fCI!'!"lpene­
solo cu~do el seguirlo e~crupulosanente podría Sér oerjudi-­
cial; Este principio sugiere que un snpleado •••••• ;,, , ••• 
(debería/ no debería) sentine libre de ponerse en ;:ontacto-
con el jefe de su jefe. · 

42. El principio de la unidad de mando sugiere que un err-pleodo­
debería r~cibir Ordenes de ••• , •••• ( solo un/ varios superior 
( .. ). 

-'3. La Iniciativa se concibe cerno el pensar y ejecutor un plan, -
· Fayol sugiere que puesto que ésto es una de los ·• mayores~~ 

tisfacciones que puede exPerimentar un t-.anbre inteligente, -
los ocininistradores deberían'' sacrificar lo vatiidad personal" 
poro pe1mitir que los subordinados ejerciten su iniciativa. Po 
rece pues, que Fayol sugiere que los ad:ninistrodores deberioñ 
ccmportir algo de lo aUtoridad poro fanar decisiones con SV$- · 

4-4. El principio de lo divisibn del trabajo sugiere que lo especia­
lización dentro de una empresa lle~a a un mcn aha nivel de -

45. "Un lugar par.:l' cadocoso(codauno)y codo cosa (cado uno) 
en su lugar" ti en~ relación con el principio del orden, El uso 
de un organigrama en uno empre"sa serio •• , ••• :::-:-T compa-
tible/ incomp_otible) con este principio. · 

46. la estabilidad del ersonol ue se tiene sugiere qu~ lo gran­
rotociOn de penona es,........... ventajosa/ desventaja 
so) pera una orgonizociOn. -

47. Al concluir su discusión de los principios de actninistrar:=.n, -
Foyol declara que solamente ha tro_tado de presentar aquellos­
que él I-ta tenido más ocosión de utilizar en su c«rera como­
adninistrador. Así pues,. estos principios ••• · •• , ••• (fue--
ron/ no fueron) exhaustivos. ~ 

48. AdemOs de su desc"ripci6n de los actividades de orgonizoci6n~ 

funciones 

FunCione1 ( o­
el~entos. 

deberían 

ccmplcmento­
riO$. 

car.porta- -
miento 

Estudios 
Ho>Att-.orne. 

11 

y de_ IO$"princ1pios de 1~ admi~i.stroCión1 Fayol considera tan­
bién lai Fvn.:.ones especificas o elementos de la administra­
ción. . Estos elementos o constituyen lo esce~~io­
del trabajo ocininistrotivo. 

-49, .. Aunque aquf solo estamos t-.ociendo uno brelie referencia 01 .en 
foque hmcionol paro el estudio de la ocininistroción, conStitÜ 
ye una porte importante del trabajo de Fayol. Lo planeadóñ 
lo.ofgonizociOn, lo direcci6n, 1~ coordinación y el Control,~· 
fueron catologodos por ~JYOI como los principales--...,--­
-----de la oóninistraci6n.-

SO. En todos los escritos de Fcyol se pone ~nfasis en lo univenalidcid 
de los princiPios y funciones de lo Olhinistración. Por con­
siguiente, "las organizaciones polrticas, religiosas, filontr6pi­
co~ y otras ••••••• ,. ( deberían/ no deberían ) aplicar sus -­
principios. 

51.· Debido o que sus intere5es estuvieron enfocados hacia diferen­
tes aspectos de lo tarea ·acr.ti~istratiVo en los org,..izociones,­
los métodos y principios. desarrollados por Taylor y Foyol tipi-. 
can ente se COrt!oideron , •••••• , ••• , ••• (complementarios/-
cOnflictivO$ ). · · 

D. INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL.COMPORTAMIENTO EN.;;.: 
LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION. . : • 

52. El enfoque en la ciencia del o la ccininistra-
ción, tiene que ver con la oplicoci&1 de los métcxfos y descu­
brimientos ·de lo psicología, psicología social y sociología po­
re el fin de "comprender el comportaniEmto de la orgánizoción. 

53. HistéM-:-:cmente, el primer uso importante del enfoque en lo-­
ciencia del ccrnportomiento.a los problemas de lo ocininistra­
ción fue en la fanoso serie de estudios en la Planto Howthar­
ne ·de lo W este m E lectri e Car.pony durante el fin de los ai\os-
30. A estos estudios ordinarianente se les conoce c:on el nom 

bre de-------

54. El desaTrollo del canpo de las relaciones humanas, que es el -
estudio del_c011portaniento t-.umano en el trabajo, ·con el t;n-

' ' 



. Hawthorne. 

ht.manas 

El,.., Moyo 

no fueron 

ccrnporta-­
miento. 

elevada 

relaciones 

ciencia del 
ccrnporta­
miento opli 
cada. -
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de desarrollar niveles más altos de pl'odu_ctividod y sotisf.,c;ci6n 
fve un resultado directo de los htudios · 

55.. Geneiolmente se considero o Elton Mayo, director de lO$ estv~ 
dios Hawthome, coni_o el pionero en el earlpo de lm re lacio--... __ _ 

56. Pon:J Toylor, los problemas de los relaciones humanos estorbo-­
bon el canino de lo produCción y deberron hoct!ne a un lodo.­
Poro {ncrnbre ) los problemas constituí en uoo an­
plic área de estudio. 

57. Por ejemplo, en lo Planto Hawtnorne, Moyo encontró q¡n el­
shtemo de pogo a destajO conduce o conflictos entre los trdla­
jadores y expertos en el e~tudio de tiempos y movimientos •. Por 
consiguiente, estos reacciones de 1!)5 empleados contra los sis­
temas a destojv ••••••••• ~ •• (fueron/ no Fueron) los desea­
dos por T ay lar. 

58. De esta manera, los eStudios Howthome evidenciaron que, ode 
más de ser arreglo formol de funcioÍies, uno organización es uñ 
sH~ ... ~acial cuyo éxito depende de uno oplicoción odecvodo 
de los principios d.? ;-.J cit"r>cia del ----

59. Los investigaciones iniciales de los relaciones hur.onos te.ndie­
ron a enfoco~e o fa satisfoccibn·y moral del empleado, siendo 
la. suposición implicit? que la alto moral do-cerno resultado una 
••••••••••••• ( elevcda/ bo¡o) productividad. 

60. los investigaciones posteriores iniciaron que la suposición ini­
cial con respecto o lo moral y a lo productividad se simplificó­
demasiado. Además, debido al incremento de la aplicación­
OJ9anizodonol, muchos escritores prefieren el término" cien­
cia del cornportaniento apliex~da o lo od-ninistracibn" en lugar 
del ténnino ht.monos. 

61. El ccrnpo de la motivación del empleodo continúa siendo el in­
terés primario de la aplicación en lo 
__ .:_ __ a lo actninistrad6n. ----------

motiwciún 

social 

sistema so­
cial. 

cornportanit!! 
to. 

mando 

organiza-­
ción. 

moti ...ación 
social 
mando 

·comunicoci6n 

canunim­
c;ibn. 

.,. - ··-·- -;- !' ...... 
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62. Entre los factores que llevan a una elevada productividad, osf 
cano uno alta .~.oral dentro de: Una. arganizaci6n, se cuenta 81 
estudio de la _. _ del_empleado~ 

63. Otra área de 1~ investigacióri.de lo ciencia del coniportanien­
to es el estudio de· la org0nizoci6n como sistema social. los­

.. estudios de puestos; posiciones y srmbolos de éstas se incluyen-
en lo consideración de lo organizaci6n comO sistema · 

64. Considerar las funcioñes de los grupos ·informales dentro de la­
orgonizOción, está de aOJerdo con considerar a ésta ca1'10 un 

65. 

66. 

67 •. 

·68. 

69. 

70. 

71. 

Cada vez más se no incluido el área de mando V su relaci6n -­
con el éxito de una orgonizoci6n en la investí~ci6n de lo---
ciencia del ______ _c.• 

El problema de dJ~tinguir entre un ccrr~rtaniemo exitO!.o y uno 
que no lo es, .se in e luye. en el estudio del ___ • 

El estudio del mando implico la consideración de Jos fuctores -
de ubiCÓción y los· que le siguen dentto de un.J ___ . 

Ader.,ós del. estudio de la del aTopleado \'iendo lo 
organización cano un sistema 1 y estudiando el proceSo 
del , el enfoque de la c1encio del ccmp.rtaniento opli 
codo o 10 od-ninistración se dirige a la comunicación y Su re!;: 
.ción con el éxito de la orgonizOción. · 

El e~h.Jdio de ID! factores relacionadO$ con el logro del entendí 
miento ."mtre dos penonas se incluye en la · 

Además, la cor:sideración de la mejor eshvctvroción y el uso -
de los con.ales de contacto en uno organización se incluye e_n-
el estudio de la • " 

-~ 

L~ c~atro órem de aplicación ~e la ciencia del cC::.,~~~anien-

OJ 

·> 



motivaCión 
sidema social, 

• mandÓ, comu­
nicocibrl. . 

ciencia del 
cCITiporta- -
miento. 

desarrollo 

desarrollo­
del emplea­
do. 

canunicc-­
ción. 

motivocibn 

sistema so­
cial 

mondo 

desarrollo 
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toa la adminisf!'Oci6n discut.idas antes ·e5tán en la 
del empleado, lo c~ideración de la organizaci6n--,-an-o_u_n __ 

el yla ____ _ 

72. Finalmente, un interés en el desarf1)11a del e-npleado se inclu-
ye en la _ aplicado a la od-ninistia 
ción, -

73. El estudio y la aplicaci6n de las principias de eficiencia en el 
aprendizaje tiene relación en el área del del em-
pleado. 

74. El estudio de los factores que inter..,ienen en la aplicación apf1) 
piado a una situaci6n nueva de_ lo que se ha ~rendido, está iñ 
cluido también en el -

75. Repasando brevenente esto sección, el área de lo aplicación de 
lo ciencia del compataniento que pone énfasis en lo i:":'lporton-
cio del entendimiento común y su evaluación es lo _____ _ 

76. El área de lo in..,estigación de lo ciencia del ccrnportomiento~~ 
que se enfoco hacia los factores pe~onoles que están detrás de 
una productividad elewdo, así cano una o!to.mora1

1
es el área-

de lo • 

n. lo planeoción del modela infom:al de las relaciones~ uno ar­
gonizocibn se incluye en lo perspectiw "de in ... estigoción que -
mira la orgonizocibn como un------

78. El área que tiene que ver con lo·identific:ccibn de las carocte­
risticas personales y los factores de ubicación que conducen al -
éxito od-ninistmtivo es lo del----

79. El área que tiene que ver con el mejoraniento de 1~ habilidades 
del empleado, indvyendo los habilidades octninhtrotivas es la-
del del empleado. 

1 

1 
' 

motivación 
sh!emo soCial 
mondo~ 

ccmuniroción 
deso~OIIo 

,, 

80. ·las cinco áreas de aplicación en la.práctico de la od-ninidra-. 
ción, de los métodos y deScubrimientos de lo ciencia del ccm­
porta-niento que se han estudiado en· esto unidod son: 

del empleado; considerar to organiZación como~ 
-- ,el lo. yel --
del·empleodo. ---

~~ 



Fayol 

funcional . 
uní venal 

a®inistrado­

"' 

od-ninistración. 
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR. 

A. EL ENFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTR.ACICN 

1. El enfoque funciono! elaborado por ( TAYLOR/ FAYCL ) se re 
sume en las actividades a6ni¡,istrafivas que tienen que llev(n= 
se o cabo pare lograr 1~ aDjetivos de le organización. 

2~ Además de referirse a la que los oQT.inistmdores realizan, el -
enfoque al estudiO de lo odT.inistración en 
fotiza la aplicabilidad ( univenal/ restrigido) de las fundo-:­
nes. 

3. De esta manera, yo seo en los pequei'\os negocios o en los gran 
des empresos, en el nivel de cxkninistración general o en una'":.· 
área especializada de trabajo, todos los ( ad-ninistrcdores/téc: 
nicos ) debe-: realizar las funcione1 de planeoc:ión, organiza= 
dbn, direc:c•ón y control. 

4. las funciones de lo·actninistroción no deben confundirse con -
las funciones de lo empresa. A¡j, los finanzas, la prodvc:cibn' 
y ventas son ejemplos de funciones de lo mientras que 
lo planeaci6n, orgonizaci6n, direcci6n y control son funciones 
de la · 

\ 

,; 
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S. Un ad-ninistroclor Cuya área ele actividad está restringida a una­
. función de la émpreso, tal como lo producción, ¿ tendrá que -

ver.c?" las divetsas fvnci.~es ad-ninish-ativas? ••••• (si/no) 

6. Además de lo diferencio entre lOs funciones de la ~presa y de­
_ lo oci-ninistración, es necesario hacer atra'distinción entre los­
.actividades aci-ninistrctivos y técnicas. Cuando Un ejecuti~­
está_reolizondo las funciones de ploneación, orgonizaci6n, di-

odninistratiYUS. rección y control, está implicado en actividades ---"'-

témicos. 

aóninistn::iti-
vo. 
técnico. 

"" 

de primera 
lr~a 

administroti 
vo. 

ploneoción 
y/ o orgoni 
zoción -

7. Por otra porte, cuando un oáninistrador realiza penonalmente.:.. 
tarem na administrativas, está implicada en actividades __ _ 

B. Cuando un contador. ~n jefe dirige los esfuerzos de un grvpo de­
contador .... · ayudantes está realizando un trabajo 
Cuando él mismo hoce .una revisión de archivos· o'""';-nfro-..,-.,-.. -,~á~-
reolizcndo un'troboic ___ • 

9. ¿ Es necesario, pues, que el administ~dor gaste todo su tiempo 
s&to en troboiOI. aani.nistrotiV05 ? •.••.. {si/ no) ...... 

. 10. Puesto que estos odninistrado~s están muy cercanos al trabajo~ 
técn:co. quo:: se estén realizando, el tiempo dedicado ·a fas -
octividodes técnicos es ordinarianente mayor en el nivef.admi­
nistrativo • ~ •• : ••..• , .•••• (alto/mediano/ ele Primera linea) 

11. De la mismo manero que e.l tiempo empleado .en las a~tiviclodes­
aáninístrativas y técnicas varia con ~1 nivel administrativo, lr..­
proporción ele tiempo empleado en la planeoción y lo organiza­
ción, en contraste con el usoclo en lo dirección y control, vario 
tcrnbién con el nivel------

12. Los a<hinistrodor .• de nivel superior que tienen que ver con la 
situación futura de la organización usarán relatÍVO'TI~nre más--
tiempo en las funciones de ••• , •••••••••••••• , • , •••••• , •••• 
( planeaci6n/ orgonizacib,Y direcci6n/ control ~. 

13. Por otro porte, los oáninistroclores de prirryero Jroea cuya princi-
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dirocci6n y/ O 
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funcione\ 
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organizoci6n, 
direcci6n, 
.control. 
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objetivos {o 
metas ) 

especificas 

ad-ninistrati 
vo (u orgañi 
zocional ) -

política 

14. 

15. 
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poi res~nsObilidad es ver que el trabajo yo progrtrnodo se rea­
lice, necesitan gador mén tiempo en lo funci6n de •.••••••••• 
_ •• ~ ••••.••••• ( ploneación/ orgonizaci6n/ d!reCdón/ cont"rot. 

Aunque Foyol incluy6 lo" coordinación' en w análisis, tuvo 
dificultad paro dhtinguír la coordinoci6n de las· otras 

ad-tlinistrativos. En esto unidad comideroremos la--
cool'dinadón no eomo uno funci6n sino como un objetivo rela .. 
clonado con todos las funciones. 

1 

En las siguientes secciones de e$IO unidad consideraremos bre­
vemente los contenidos de las cuatro funcfones oó-ninistrativm: 

.,-.,--...-~' , , • _ En uni­
dades subsiguientes se desorroiJo más plenanente coda uria de­
estas funciones. 

B. PLANEACION 

16. Desde el punto de visto del orden lógico, lo función de lo --

17. 

18. 

19. 

20. 

precede o las actividades de organización, direc 
,-~ió~n-y-oo-.,n7h-o'l, y dentro de lo planeación, el pc-imer poso lógf­
coy necesario es la identificoci6n de los ••••••••• ( objeti .. 
vos/ políticas) de lo orgoni~oción. 

Una vez que han sido especifi.cados los ..--r--;.,--..... ~ 
de la organización, pueden ser fonnuladOS los políticas o prin 
cipios generales que guiarán lo formulación de decisiones en:: 
lo organizocibn. 

En contraste con las necesidades del personal oti-ninistroti...a­
de nivel superior, un ackninistrador de primera línea necesito­
relativamente declamciones de política (especificas/ genero 
les) para guiar sus temas de decisiones. 

De acuerdo con esto, len polrticos o menudo se clasifican de­

acuerdo con el nivel .,-------------­
afectado. 

Mientras que una ___ es una ~io ge~ol poro taTiar d:! 

política 
procedimien 
lo -

métodos 

plc:meaci6n . 

decisiones. 

orgonit:ación 

actividades 

. func:ibn 

21. 

22. 

23. 
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cisiones, ~n ~rocedimiento específica lo sec~enclo de posos -
que van .o too. · .. ne para lograr un obfetivo. · 

Y aún mós específico q'ue una · o un , 
un método específicO de qué manera deberá realizarse un pa-
so del procedi~iento. · 

De lista manerO, la id~ntificocién de.los abje'tiVO$ de la Of9Q­

nit:oción y la formulación de políticos, procedimientos y 
___ son todos·ccmponentes del pi-oceso de·lc plan"eación. 

Aunque lo habilidad paro tomar decisiones está implicada en- . 
todos las funciones aaninhtrativas, es especialmente impor-­
tante poro determinar la eficocia de un ati-ninistrod~ e-l reoli 
t:ar lo funcibn de -

24. Adei-lós del interh de lo in~tigacién en la crectividod, en­
anos recientes ha habido una aplicación extema de lOs méto­
dos cuantitativos poro me jOfor la habilidad del oci'ninisffadQ(-
en lo tano de ___ ......; 

C. ORGANIZAC10N 

25. 

26. 

27. 

28. 

t.d 

la detenni~cibn de las ac~ividades que -~n reoli=· en­
uro orgonb;oción, lo agrupación de estos actividades y la -­
osignod6n de lo autoridad y lo respomobilidad aónir.ist-rativa 
estén incluidas en la función administrativa de le-----

lo división por.departanentos o la ogrupadbn de.-..-:==­
en una empresa puede hacel">e con hase en dlvenos factores, 

Por ejemplo, la agrupación de actividades de acuerdo a" las -
ventas, finanzas, producción, etc., esunodivisiénpordeparto 
mentos basado en la de lo empreSa. -

lo agrupación de actividad~ de oOJerdo al Mero de per­
sonas, el producto, el territorio, el cliente Y el proces<? im-

~~ 
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30. 

31. 
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plicado-son otras boses para lo división por _____ _ 

A medido que uno organización crece, el des_orrollo puede ser 
en di-rección ve'rticol o en horizontal. ·Si se añaden méD nive­
les de od-ni~istracibn iTplico un desarTollo ~mientras­
que si se onoden más·funciOnt!$ con un mismo RJmero de nive­
les arganizacionoles, implica un desarrollo------

La determinoei6n del área de la odninistraci6n o el número de 
empleados cuyo hobo jo puede ser supetVhodo efedivanente -
por un odninistrador, ha Sido un problema antiguo relacionado 

, con la funci6n pdninistraliva ~e lo _____ ....: 

Mientros que los cutores clásicos tienden o buscar lo dimens16n 
ideal de lo para todas las situaciones, los ou 
tares contemporáneos ponen énfasis en lo importancia de los -= 
factnres cano el nivel de organización implicado, lo clase de 
actividad, el tipo de personal y el tipo de organización. 

La estructura general de la orgonizoci6n se ve crnplicrnente -
af~ctado ya sea que la err.preso tienda o um filosoilo de la-­
centralización odmiriistrativa o O lo descentralización. La­
concentración de la autoridad de niveles od-ninistrativos supe-
riores reflejo uno cdninistrotivo. 

33. Por otro poite, uno anplia dis_tribuc:i&n de la autoridad en una 
organización refleja una filosofio achinhtrotlva de ••••••••• 
......... (centralización/ descentrolizaclbn ). 

~. Lo 1dentificaci6n de las octividodn de lineo y de asesoría y­
la definici6rfde las relaciones de autoria;;crentre 105 dos, c:ora 
tituye otra dimensión de la función ad-ninistrotivo de la -

. --
· 35. Las ac:tivicbdes que tiene que ver diredanente con el logro -

de asesoño 

ademái de 

más rapido 

no 

dirigir 

más 
m&s 

u .. 

37. 

38. 

D. 

.39. 

;¿¡ 

de los ·ob¡etiw• 'de lo empresa se c:lasifican como. actividadeS 
de lrnea, mientras que aquéllos que tienen una te loción indi­
recto se dosifican como actividades ... ~: •••••• _(de lrnea/­
de asesoría ). 

Finalmente, el od-r,inistrador necesito estaf enterado de que en 
coda uno de las eTtpresos exiSte una organización social infor­
mal· ••••• , •• ( además de/ en ve-z de ) lo formol definida y es 
trvcturoda por el oci-ninistrador. -

Lo orgo~izaci6n infon-nol sirve como medio de· comunic:oci6n -
adicional, que hoce posible un flujo de 1nf0rmoc:i6n ••••••••• 
•••• ( méD rápido/ más lento ) dentro de una eTtpresa, e~.~nclue­
lo Tnfonnoci6n puede a ·no ser exacta._ . 

Por lo que vsted sobe acerco de lo tendencia de la geote._o =o.-· 
munic:a~e y ogrupo"e fuero de 105 cañales fannales deJe{ argo-· 
nizoci6n, ¿ cree usted que seo posible eliminar la ~tZa-­
c:ión infonnol de uno empresa ? •••••• ( s:V.~-) 

OIRECCION 
~ 

l'\J 

Lo función de implicó lo guia y wpervisi6n de los es­
fuerz~ de los subordirodos hacia 'el logro de los metas de la -­
empresa. A través de ló investigacibn de lo motivaci6n humo 
no, del mando, de lo cCr.'lunicoci6n y el desarn>llo de las 811": 
pleados, las ciencias del comportamiento ho'n contñbufdo subs­

. tancialrñente a nUestro conocimiento de esto función en onc.­
recientes. 

-40. En contraste con lo clásico suposici6n del hanbre-ec:onámiCO--· 
que sug:_;6 que lo cantidad de pago es el único factor que de­
termina lo productividad del trabajador, las investigaciones re 
c:ientes enfatizan los divénO. motivos que originan el comportO 
miento, dando así como resultado modelos de motivoci6n ••• :: 
~-más/ menos) c:anplejos que son ••••••• ( m6s/menos) rea­
lhtas. 

41. Et hecho de que exista uno variedad de motivos y que no sean 
nec:es~ricrnente c:o-npatibles unos con otros, sugiere que el ind..! 



1 •" mot.ivo 

· negativa 

positiva 

direcci6n 

ccmuni ;:ación 

cono les 

dirección 

líder 

0\A'Tletondo 

42. 
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vidl.lo debe o menudo elegir el que sugiere sathfocer •. 

El supervisor puede elegir el usar métodos de motivación posi 
tiv~ o negativos. El motivar o les penona.s crnena::óndolas-­
c;on reducir sus niveles actual~ de satisfocdbn implica ur:a­
motivación 

43. Por otra porte, lo promesa de incrementar lo sati,focción im-
plico uno motivoción. _____ _ 

44. Puesto que lo hcbilidod de un supervisor en lo canunicocibn 
está relacionada con su eficacia poro guiar el canportcrnien 
to de los penooas, esté tcrnbién directcrnente relacionado= 
con su eficacia en lo IVncibn administrativa de lo----

45. Lo tromferencio de informoci6n y el entendimiento de uro­
per>ooo con otra

1
define el proceso de lo------

46. Si lo comunicación implicO solo o dos penonos, el ceno! es­
relafivc:n~ente simple. Por otro parte, una organización ror 
mol puede ser visto cerno un con¡unto de centros de deci1ióñ 
interccmunicodos por los de lo ccmunicacióo. 

47. Ademós de les áreas de motiwci9n Y. ccmunicociót:"~, los es tu 
dios realizados por los ciencias del canportc:rniento en el-:. 
8reo del mondo han aumentado nuestros conocimientos en lo 
función oc*ninhtrctiva de lo-----

48. 

49. 

los estudios clmicos del éxito en el mondo tendieron o enfo­
cone totalmente a los CQrocteri>tic:as de lo penono principal, 
esto es, el 

Sin embargo, 105 estudios contemporáneos del mando, han in 
duido lo c:oruidercción de los seguic:lores del líder y oti"'5 fti"c 
tores de lo situación que afectan lo propiedad de ri,étodos es-:. 
pecific:os de mondo, ••••••••••• (aumentando/ reduciendo) 
el número de foc:tOtes que deben incluine en los estudias del 
mOndo. 

.. 

dirección 

,; 

:ontrol 

tarde 

estratégico 

estándares 

control 

. ·:-:·:!. . :·::~ 

so. 

2:J 

Finalmente, he.: :1 el punto en que el COTTportomiento·efecti 
vo del empleado tiene Que ser dési:uroltado asf como moti·v; 
do, úr.a ccmprensión de los principios.. del aprendiza¡~ e~ = 
tcrnbién importante para realizar con éxito la función cxini 
nistrntivo de lo · -

51. Aunque el c:onodmiento de los principios de aprendizaje es 
obv1añente importante poro dirigir un progrcrno "fonnol de­
entrenanier,to, ¿_son los oci-ninistrcdores además de los eje­
cutiV05 de odiestrcrniento ta-nbién respcrsobles del &~sarro­
Ita de sus subordinados·? , • , , .'. {si/ no} 

E. CONTROL 

52. lo cuarto función de lá odminhttoción, 10 del tie-
ne que ver can la evcluoción del fvncioi"\CJ'Tiien~na or 
gonizoción y lo aplicación de los correctivos necesarios. = 
El proce~ del c~~trol incluye!~ siguientes pasos": htoble­
cimiento de estándares, ccx-nporcción de los resultados rea­
les con los ~tér.dcres y la temo de.lo acción correctiva. 

53. Definir f:stándcres solamente al fino[ de un proces.o en ve~ ._. 
de varios puntO!- en el c:ar.ino, do cerno resultado eiTOres y ~ 

54. 

55. 

56. 

discrepancias detectados en el proceso relotivcrnente ••• •· ._..... 
(temprano/tarde). De. acuerdo con ésto, se identific:on­
algunos puntos estratégicos de control usados cerno puntos.­
focoles dentro de un proceso. 

Más que illS?ecc:.ionor coda.unidod de trobaio en un punto­
-..,-:-:--.;c:-' se acostumbra temor solc:rnente una porte po-
ro inspección, ' . 

Los e~tóndores con los que se comparan los resultados pue-­
den ser de diferentes tipos. Cantidad, costo, tiempo usa-· 
do y len medidos de calidad son cuatro tipos de----­
que diswtirenO<:. en uno unidad 1ubsigviente. 

Por otro porte, los presupuestos, infonnes de control estadís­
tico y análisis del pvnto de equilibño están entre 105 irt>tro-
mentos usados paro iogrCr un oc*ninistrctivo efedi- · 

""· 

' 
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El enfoque clásico al uso de sistcmCI'S de c;ontrol supone que 
las personczs; outomáticanente corregirán su cQTiportanienfo 
cuando se les informe de una discrepancia con los estánda- · 
reS establecidos. ¿Es necesarianente ~to cierto'? •·•u 
¡.;¡no). . 

i..a' te~encia o .querer evitar hechos desogradables, el no -
aceptar las inetas de lo organización y las apreciaciones pa 
ra ac~tor lo autoñdad de grvpos aseso~" de fuero,. se eñ 
cuentran entre los razone$ de porqué los individuos PocfrícwT 
••••••••••••• • •••• ( cooperar con/haeer reshtenda o )-
un shtemo de .control formal. 

En la industña ~ los Estados Unidos ha habido un movimien 
to geñeral que· pone énfasis en el wlor del outocontrol ·en= 
contl'tl5te con el centro! centralizado de los individuos y -
unidades orgoniz:~ciomles. ¿Es posible que esto enfoque­
actualmente rio pueda tener éxito en otro país? •••• (si/­
no ). 

F. COORDINACION 

60. los escritores contemporáneos en el canpo de lo od-ninistra 
ci6n comideran lo CD"!''O un objetivo de la= 
oclninistmción, más que uno fuf'!d6n en sí mivno. La coor 
dinaci6n exitosa de' las actividades surge de llewr con efi-: 
ciencia los funciones ele ploneación, orgonizaci6n, direC­
ción y control. 

61. Uno de las rozones de la falta de coordinoci6n entre dos­
departcrnentos podría ser que sus respectivos objetivos tan­
to políticos como procedimientos a métodos no son unifor­
mes en los líneas deportomentoles. En este ceso, lo falta 
de coordinaci6n puede debene a una Falla en len funciones 

odninistrotivas de -----

62. Por otro parte, una Falla ~1 definir las relocioñes de autori 
dad, de tal modo que seon e~~endidos de igual malero ~ 
las dive~ unidades organizocionoles y penonal implicodo 
podrfa significar una follo e~ lo ~'nci6n de'------' 

direc.cí6n 

contn>l 

planeaci6n 
organizaci6n 
direccibn 

"""'"'' 
funci6n 

63. 

64. 

65. 

66, 

2S 

Una falta de coordinación debida a unafallade una unidad de 
penonal01pec.it.ca.paro realizar fynciones asignadas··-­
acuerdo o progronos en 1~ que previanente se ha 'estado d8 
acuerdo, está probaMemente relacionado co~ deficiencias.-
od'ninistrativas en la funci6n de . 

Finalmente, dande·uno porte de la organlzaciOO considera­
que uno producción es aceptable mientl'tl5 otra no, lo di1-­
crepancio pa'O definir el estándar implica unO falla en el-
proc.eso administrativo de • 

Así pues, uno empresa coordinada' c:on éxito te debe a que-
las funciones odninistratiws de - , 
.,.,--,------y estón lt eva::do..-:--:con::o--:e'l'fic'-
ciencio. 

Cuando se detecta uno faÚa en lo eoordinoci6n, lo o~i~­
apropiada es identificar lo acmtnistratlva que re­
quiere mejon:me antes.de q~ente mejorar 105 esfuer-
zos pena lograr lo coordinaci6n. . 

!-"' 
..r.o. 
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U N 1 D. A D 3 

LA PLANEACION 

A. NIVEUS DE LA PLANEACION 

1. la función de lo se compone de lo selección y de 
finición de los politices, procedimientos y métodos neceso= 
ríos para lograr /Os objetivos ••••.••••• (generales/ porti­
cylores) de la organización, 

2. En codo uno de estos'.' niveles" de 1? ploneación, ya sea ...... 
cuando se dete!1T1inon las, , los , y­
los , el'proceso de la tana de decisiones es un -­
c;anponeote esencial de lo planeación. 

3. Por eso, lo habilidad poro lo terna de es lo clave-
de una ploneación exitosa en todOs los nive!es. 

4. las politi cos, procedimientos y métodos deben FormUicrse pe- 4 

ro que estén de acuerdo con los __ de la organizacion 

B. POLITICAS 

5. Aunque sOn necesarios los objet.ivos para dirigir los esfuerzos 
' 

políticos 

no 

dechiones 

político 

nivel 

superior. 

b&.ica. 

medio 

'17 

individuales y loS de grupo, loo; sirven paro indicar lo 
estrategia ge'ner~;-:. ~r medio ~e la cual '~ ~ogrorón estos ob[! 
tivos. · 

6. las poi iii cas se han· definido coma declaraciones generales o­
conocimientos que guían lo tamo de décisiones de los ~ubordi 
nodos en los diversos deparf(J'T'!entos de uno 8npreso. ¿Es ne-:. 
cesario que e$tas dedaraciones se poñgon par escrito a Fin de 
que se col"'5ideren como politices? ••••• (si/no) 

7. Sea que estén o no escritos, las pOITticos sirVen_cOTIO uno guío 
cn~plia y general poro lo tomo en las en una orga-
nización. 

8. Uno «:'preso pt..~ede tener el ob¡etivo e-specifico de lograr una 
penetración mo)"or en el mer{.;Odo; otenene o-una ccrnpetencia 
en los precios para lograr este objetivo, seña unO 
empresarial. ----

·9. las políticas poeden clasifi{.;Orse de d-iferentes maneras. Uno 
clasificacién útil esté basada en el nivel organizocional efe'"": 

10. 

Tos od'ninistrodores cfectados. De esto manera, pol~ticas ()6. 
si ces, generales y deportcrnentales identifican el 
organizacionol de la "'licoción de lo políticO. ----

....... 
Las políticos básicas que son de finalidades muy generales y~.: 
que afectan o toda lo organización, los usan principalmente ~ ·. 
los cc:binistrodOf'es de nivel {superior medio/ de primero li-­
neo) 

11. El cc:rnpetir con productos competitivos de una empresa más -
grande es ejer.1plo de una político ___ -~ 

12. lo político general, lo cual es más especifico, típicamente­
se aplico o grandes secciones de la organización( pero C?JÚin~ 
riCI'Tiente no a todo ella. lo usan generalmente os od-ninis-
tradores de nivel ........ ( superior/ medio/ de primero. lí-
neo). 
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13. Una política acerco de que los agentes de car:pros deben tro 
bojar con c.ontrotistos locole~, donde seo posible, es un ej~ 
plo de uno politi ca -

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

la política deportcrnental es más especifico Por naturaleza­
y se aplico o len actividades diarias en el ni'Vl!l deportanen 
tal. lo usan principalmente los ad-ninistrodores •••• ,.,.:: 
•••••••• ( superiCM"/ medio/ de primero linea) 

la política de que los empleados deben avisar si Yan o fal-­
tar por enfermedad en uno política ------

En resvmen, existen tres tip~ de políticos bas.xlas en el fin 
y en el nivel ac:rninistrativo afectado. Estas son las politi-
ca• ____ Y -

Las políticas genero les se reloc.ion:~n, primorim~ente, con­
las actividades de los oániñistrodo~ ,los políticas• 
departamentales conciernen más a los ~trodcres 
,..--,,--=Y lm pcliticas básicas afectan mós direc.tom;;¡;:­
te a los a&\inistr.Jdores de nivel·_-----

)1;: 1UIIl1011 ~:n IQ O~:":izOc-iórl: -ca-pOHtícC creadO; fC poli­
tice solicitada y a_po!ttieo im¡xsesto, son t~ tipos de polí-
tico basados en la c011o ·se han formado. 

19. La político creodo es lo iniciado pOI' los aóninistrodOfes de­
uno compai'iía con el fin de que se les sirvo de 91JÍO ~ ellos­
y a sus subordinados. Tipictrr~ente la relodbn entre lo pO• 

litiro creada y los objetivO!> organizocioooles ••...•. {es­
tán/ no estén) intima1'1ente ligcdOl. 

20. Lo decisión para promover la vento de eontnrtos de servicio 
ton vento de equipo, poro asegurar que los dientes manten 

__ ge~n, de manera adecuada el equipo, es un ejemplo de pott= 
• tic:a ____ • 

21. La eanpcraci6rl entre una poittica creada y una solícitoda .. 

~e»Jtdtocio 

,; 

'"'acla 

solic.itodo 

impuesto 

si ( pvesto que 
e~tón suietas o 
lo~ rr.isr.~os pre 
siones gube~ 
mentoles, de:­
lo osocíoción­
comercial y -
del sindicato) 

impuesto. 

22. 

23. 

24. 

25. 

'-"-"'-~::-.----~---
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estriba en que la segunda la formulo el ochinistrodor de uoo .. -
ccwnpa:i'lro. Le ·:iferenc.ia está en que ésto último se origina 
por la solicitud de un oáÍ\inhtrodor o su superiOr, paro resol 
ver un case e::o;cepcional; ésta es la base paro que se le lla.:--
me polftioo · 

Puesto que la poli ti ea soliCitado está basada en el mónejo de.; 
CIJ~OS individuales, el rual puede implicar circunstancias espe 
cicles, ¿existe algún peligro de que tal polílica ~eo inccm= 
pleta, sin coordinadón y qoiz.éS incons.istente ? ••.• , . (si/-
no) . .. 

Cuando 105 odminhtrodore~ se ocupan contin'.JOTiente Oe lo fcr 
mulaciOO de políticas ~olicitado~, es un indicio de ·que no se-_ 
na dado ~ufic:iente atención a la fotrnuloci6n c!el tipo de poh' .. 

tico -----· 

Cuando no existe uno político prevÍ(JTlente especificcdo, un­
octr.inistrodor pregunta a su iefe qué hacer con ui"'Cl cuenta por 
cobrar ya vencida. La decisión del superior constituye la·­
formulod&n de uno político-----

Los políticos impve~tm sen el rewltadO de ulla fuerza exte~ 
que pr~iona o la orgonizccibn, tales cano lo occibn gvbema 
mental, de la asociación cc:mercial a del ~indicola. En ge~ 
nerol, la importando de lo política ·ha ido <N-­

mentado en los últimO$ oi"to-S. 

26. ¿ Cree Usted que los políti c:os impuestm en la General Mo-­
t~, son ~imilores a los de lo Foid Motan Ca.? ••• ·•­
(•i/na) ,~:: 

!-' 
C.-

77. UI'IQ política de depreciación de equipo fonnulada debido o­
las exigencias de un contrato con la Fuerza Aérea, es un .. -
ejemplo de lo politi«~ ___ _ 
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28·. Con base en la manera ccr."IO se foman, hemos discutido tres-

tipos de políticas: ___ , ----· 

29. El tipo de politice que seria más similar poro difet"entes can-
ponías en la misma industria es la politice• _____ • 

30. la política especifican ente formulada poro establecer guíen­
necesarios poro lograr 1~ objetivos de la orgonizc.:i;:,n antes­
de que se presente cualquier problema se llana político 

31. El tipo de político cuyo abundancia indico uno foh~ de aten­
c:i6n ocininistrativa apropiado poro dar por onti cipado los - -
guias necewrim poro tomar decisiones se llano políti~ 

32. Finalmel"'lte, otra clruificocibn de POlíticos tiene cc:r.-.o bosf' el 
área de trabajo o la que se ~licon. Aurque se podrio discu 
tir un gran número de cotegoñas, abarcaremos: ven~=s, pro--: 

· ducción, finanzas y personal como les principales 6:-eas de 
______ en lo err.presa. 

33. los políticos de ventas tienen que ver con decisiones tales co 
m o lo selección del producto que vo o fabri cene, su precio~­
w promoción de .venten y lo !lel.ección de los cano les de distri 
bución. . Puesto GUe éstos son áreas. interdependientes de to= 
mo de decisiones, lo coordinodó11 de estos esfuer.:o; ••••• 
( es/ no es ) esencial. 

3-4. Lo decisión pare restringir la distribución de una cierta morca 
de cerveza o una ó~o ~09réfico constit•Jye uno politice de-

35. las políticos de producción incluyen decisiones tole; como la 
de fabricar o comprar un componente, lo elección del sitio­
de. producción y los invent~rios que deben mantenerse. ¿Po 
drán formulane las políticas de prod.Jcción sin tener en cueñ­
to los políticos de ~ntm ? •••.•• (si/ no) 

[, 

\, 

prJucción 
' 

podrían 

finol"'lcierc 

,; 

penor.al 

ventas, pro 
ducción n: 
nanzas per­
.anol. 

od-ninistrotivo 
manero 
trebo jo 

genero! 
solicitado 

. :,t 

36. la decisión poro ubicar nuevas plantas a una cierto distancio-
de-un mercado ;.-.. poitante constituye una político de ___ _ 

37. las políticos financieros tienen que v~r con la obtención de­
capital, métodos de depredación y el uso de los fo~ dispo 
nibles. Como toles, estos políticas ( podrf~,Yno podrían): 
••••••••• afectar directamente· iodos los otras óreas do! for-­
m_ulad6n de políticas. 

38. lo decisión de olqui!Or en vez de comprar todo el espacio ne­
cesario paro olrr-ocenes; es un ejemplo de político-.,.---· 

39. las politices de personal tienen que v_er. con lo selección del­
personal·, desarrollo, canpensación, desarrollo de uno moral­
y con les relaciones sindicales.¿ Es importante que estos polr­
ticos sean uniformes en toda lo Companio? •••• (si/nO). 

40. la decisión de que los solicitantes de empleo se inicien cano 
~redices, con base en los pruebas·de t-d:Jilidad

1
es un ejemplo 

de una política de _____ • 

41. los cuotros tipos de político basados en el área de trabajo que 
se han discutido son: ___ , , y _ 

42. Cbvianente, cualquier político dado puede describir se en tér 
minos de cualquiera de los tres sistemas principales de closHi-: 
coción que se hon discutido: El nivel , lo 
_7:-:;c::I:---- cano se formó lo político,y el área de 
afectado. 

~ 
....... ...:. 

43. El jefe de penonol de uno empresa ha informado o su superior­
que es incopa.z. de contratar cierto personal técnico en la can u 
nidod local, y cano resultado de esto el jefe de relaciones i1~ 
dustrioles decide que !!$te personal debe ser reclut-ado en uoo -
canunidad distante. Desde el punlo de 'listo del nivel oáni-­
niStrativo esta es una política , desde el punto de vis 

to de lo manero cano se fonn6 es una po1itica y ---

'· 
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desde el punto de 'lista del área de trabajo es uno político de-

44~ Lo·s administradores de nivel superior en una empresa deciden­
concentrOr sus esfuerzos canerciales en el i::a'l'lpo del equipo­
electrónico. Esto puede describine cano uno político 
__ , ,yde · --

45. Debido a los exigencias del contrato sidicol con lo empresa,­
los supervisores deben usar solamente ciertos métodos de estu­
dio de. tiempos poro determinar los estándon de producCión. -
Esto puede describirse como una política ___ ~-~ 
___ Y de-----

C. PROCEDIMIENTOS Y ME TODOS 

46. Una declaración de procedimiento es más especffico que lo de 
doroción de político. Un em..nero lo seo.Jencia .=. 
cronológica de posos que deben tCIT\ane poro lograr vn objeti­
vo. Por otra porte, unoespecfficac&no"a a realiz:one un­
paso del !)TOcedimiento. 

47. Uno descripción de cómo debe reolitone uno serie de toreos, 
cuándo y por quién 1 nOfmclmente se considero un--..--

48. Hago referencia a la figura 3.1 para un ejemplo de un proce­
d¡miento. En este caso está implicado un proceso de 

FIGURA 3.1 

Esquema de un procedimiento típico de contratación de peno 

MI. -

1. Entrevista preliminar 

2. Solicitud 

método 

método 
procedimiento 

procedimient-os 

simplifia~ción 
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3. Verifia~ción de reFerencia 

4. Prueba de aptitud 
--. 

5. Entrevista de_ troboj~ 
,_ 
a 

6. Aprobacibn del supervisor· r-:"l 

7. Exánen médico ..... 
B. Orientaci6n. 

o_; 

49. Canjl_orab_les con las politicen, los procedimientos penniten .. a 

(más/menos) anpli~d en lo tano de decisiones odninistrati-

""'· 

50. En contraste can un procedimiento una descripci6n de cáno de 
be realizarse un poso de un procedimiento de dencmina -

51. ¿ Es posible que un mi toda implique a solo un deportanento­
y o solo una pe~na en ese deportan ente ? ••••. ( si/ no ) 

52. lo técnica especificado para usone en l.o reoli:z:oci6n de uno-
pnJebo de aptitud es un , mientras qUe la seruencia- · 
de pmos en lo función del empl_eo ccnstituye un _____ _ 

53. El mejorCrniento de métodos se refiere"ol mejorcmiento de lo-
manero de reoliz~r toreos ~pecificos. - · 

. 54 •. Desde un ~unto de. visto más anplio, e_l término simplificación 
del troboro se opl•ca o los esfuerzos por realiz.or una tarea por· 
ti OJior, ,., toda una serie de toreas, de manero que seo más -:­
eficienl~: y ecorin1ica. Por lo tonto, lo simplificación del­
trabajo puede oplicane tanto o métodos cerno a • 

55. En oi"'os recientes, el equipo electr6nico ho servida coruidera-
blemente poro el logto de lo · del trubajo. 

56. ¿Cuál piensa usted" que es más .... obal.e 1 (o ) c.¡ue un canl.o t.•• . 

¡ 
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un método ·particular origincró un cc:rnbio en el prccedimien 
to total, o ( b) en un canbio en el procedimiento total ofeC-

•C 

b taró lo necesidad de un método particuiOT? •..• ( o/b ) 

SI. Puesto que un cambio en un procedimiento. puede hacer que­
ciertos posos, y de aquí que ciertos métodos, sean innecesa-­
rios en ese procedimiEnto, se sigue que lo siP'Iplificación de­
trabajo deberá ccmenzar con un estudio de lO$ •••••••• (mi 

procedimientos todos/ procedimiento ) existentes. -

métodoo 
procedimientos 

másfocil 

políticos 
procedimientos 
métodos 

proc.edim i ento 

método 

simplificación 
de trabajo. 

decisiones 

58. 

59. 

60. 

61. 

62. 

D. 

A menos que la simplificación del trabajo sea en si mismo un­
procedimiento planeado, et más fácil logro un mejoromiento -
y simplificación en lOs que en los ______ _ 

Por ejemplo, si comporomos con lo simplificación del procedi­
miento de selección del personal, la cual tiene que ver con­
varios departanentos, un mejoraniento en el método de reoli 
zar una prueba de aptitud e' ••••• : •• (más fácil/ más difi= 
cil ). 

En resumen, en los secciones anteriores hemos descrito tres ni 
ve!~ de ploncodón que están relacionados con el logra de = 
los objetiVO$ organizQcionales. Estos son la deteminación-
de , ____ y __ _ 

Une. descripcibn cr.x1alógi co .de los posos que hay que dar pa­
ra lograr un objeiivo, es un · mientras que ICI-:: 

especificaci6n de cáno debe dat5e un poso particular, es un -

los mejoromientos y lo simp_lificaci6n, tonto en los procedi--
mientos como en los métodoi se denaninon _______ _ 

TOMA DE DECISIONES 

63. lo habilidad para tanar es la clave de una plo-
neocibn exitosa en todos l01 ni....eles.· Esto implicamOs que­
lo selección de un plan de acción, FK'"Iue antes de temar lo­
decisibn se deben cunplir tres Foces: Diogn6stico, descubri-

" . -:.~·); '"'·;~~{. ." ." • • ·"i_;;..- .r." ': '·~< ·-;_, ... · 
~-~~r:)···' . "-. 

alternativos 

diognósticÓ 

diognádico 

planeación. 

objetiYCI6 

no 

obstáOJIOs 

objetiVO$ 
obstáculos 

diwninuir 

3S 

miento de las r:lternotivas y análisis .. 

64. lo secuencio de len actividades de fa.tama de decisiones C$ --

de una importoncia:consideroble. El.onólisis ~xitoso dePon-
. de del descubrimiento previo de ~ropiodos, frii"n 
tms que esto fose, o su vez depende de un cuidadoso -

65. Lo función de lo primero fase ·en lo tana de d~cisiones es "el -
------y es ide~~ificor y escl~rece"r en p~lemo, 

66. I.:Jn diognbstico cuidadoso depende de lo definición de los cti! 
tivos orgonizocionales con los OJo: es se canpora lo tituocibt;­
presente. Esto e~tá de acuerdo con nuestra observación pre-­
vio de que los objetivos son el punto bcol Faro lo función d"J-

67. Después de identificar IO!o orgoniz.ocionoles, el¿;.~ 
nóstico. implica lo ldentificodbn de los principalés obstáculo:­
que imPiden que se logren. Seg~n esto, debe óbservone> ·q\i'.i­
el describir un p:-oblemo •••• {si/no) necesarianente ident;~¡ 
ca IC?S obstáculO!.. 

68- Por ejer.plo, el identificar un prob!emo que implique ~o fun•;;.n· 
del mercado está al nivel de lo descripción; mientras que el.~ 
cOiizar los follas específicos en el sistema interno de comun1·...., 
ción de lo ernpreoo constih.Jye una identificación de los 

..... 
69. Además de definir los organizociono.les e identifi·..-,r • ... 

los principales. , la fo5e de diog!"lÓ$tico de lo t~ • '""' 

de decisiones ordinoricrniente implico el ~e~ lar los foctore. --
en lo sil· Jción que no pueden cambiarse. ¿ Esto acción tie-.--
de o ovmentor o disminuir. el número de ~ibles soluciones el­

problema ? ••• •••••• (aumentar/ disminuir ) 

70. En la fase del diagnóstico de lo tomo de decisiones hoy que iol­
ner cuidado para e..,itor • bloquear" los alternativas que de l-.­
e~ son posibles. Por ejemplo; el ejecutivo de mercodotecli., 
que acepto el método ochJol poro distribuir el producto comt.' -
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imp~le 

diagnóstl co 
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si 

lo hace 

creativjdad 

menos 

primeras 

71. 

72. 

73. 

74. 
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un factor fijo, es ( probable/ improbable ) que considere un -
método alternativo obvio. 

Lo Pf"Ímera fose del proceso de lo tana. de decisiOnes, que ya­
la discutim01,. es lo del , Esta fase es sé-guida­
por el descubrimiento dt' cursos alternativos de acción, 

En esta segundo fase de descubrir cunas de ac-
ci6n,la creatividad es un elemento importante. 

¿ Exhten diferencias individuales mCKcados entre lm penonas -
en el pensaniento cre::~tivo ·? •••• ( sV no ) 

Dada la i~portancia de las diferencias individuales en la crea• 
tividad, existen diverws variables organizocionales que afectan 

·la posibilidad de lo cre<~tividad. Un factor obvio p"ero o "'eoo­
do olvidodo,es que la recanpenso al canportcmiento ;:reauvo­
.... -.... ( lo hace / no lo haCe ) qve surjo. 

75~ De esta manera, el oó-nir.istrodor que hoce e urrladc las nuevas 
sugerencias consideróndolas paco, no alienta el desorrollo de lo 
_____ en sus subordinados. 

76. Otro factor íntimamente relacionado con lo creatividad es el ni­
vel de" Fresión en el or.iJiente". Aunque cierto presión es es 
timulcnte, las investigaciones que se han reolizodo en este ~ 
po indican que lo alto presión da ccmo resultado un desorden = 
en el comportaniento o o uno manero ñgidc de actuar, ningu­
no de las cuales favorece lo creatividad. De acuerdo con es­
to las penonas que dentro de uno organización trabajen o" alto 
presión'' son ••••• (más/ menos) creatiYOs, aunque pueden­
ser productivos. 

77. Can parando los organizaciones de in'l'estigoción exitosas con las 
organizaciones de producción que han olcalZodo el éxito, uno­
podrio esperar encontrar menos enfasis en los progrunos diarios-
en las ( primerov' N timos ). 

78. Finalmente el pei"'Sdd'niento creatiYO y las soludOOO$ perspicac:es-

.. 

recopensodo 
presibn 
tiempo 

tono de de­
cisiones 

onélisis 

intvici6n 

intuitivo 

onolisis 

si 

79. 

80.· 

81 •. 

J7 • 

no pueden surgir sin dedicar tiempo pora adquirir y considerar 
el material de hechos, Esto sugiere que el" tJempo Para:.. -
pensar':, durant~ el cual no es obvio.un p~ogreso patente •••• 
( ~/na es ) tiempo gastado pr~uctlvanente •. 

De esta manero, al menos tres factores afectan el clima dé oc.;. 
tividcd. La creatividad mejora cuando tal cc:mport~iento·es·. 
c::-c-:r:--::--r.-'' cuerdo el nivel de es oPrqliodo, y­
euando esto disponible el ad~cuodo pare considerar-
el p~le-na. --- ' · 

Después del diagnóstico y del-descubrim_iento de olternotiYOs_..­
lc parte final del proceso de lo es la del­
análisis, lo cual coósiste en cc:mporar los posibles cunas de oc 
ción y en "escoger uno de los ah~mativas, · -

En el f}rodo en que un administrador b~o sus decisiones en co­
razonadas o sentimientos internos, el proceso de la elección se 
beso en lo intuiciórr, En un enfoque totalmente intuitivo, lo­
tercero fose de lo tcmc de decisiones, la del podr!a ~ 
virt~almente estar ausente. 

82. El hecho de que lo bese paro lo elección de uno"oltemativc ~­
no esté cloro, ni oGn poro la mfsmo persono que vo ci tanor IQ 
decisión, es uno debilidad a desventaja confiar en la.·_---­
al tomar decisione!o, 

l':l 
83. H enfoque ripico paro la fose del análisis d~ lo tano de dec~: 

siones es el análisis de heéhos. En este enfoque, 1~ cOI'o:tona 
dos osociodos con el enfoque - . deberán ser especifico:: 
mente identificodas o·rechozadas en el proceso de lo tCITIO de -
decisiones. 

84. El identificar y posiblemente ·eMumeror las ventajas y desvento 
jos relacionada~ con codo uno de las olternatiYOs es un ejemplO 
del método del i de hechos. 

85. ¿Cree usted 'rJe seña útil cuontificor a menudo 105 di.verws -
factores impliccdcs en el análisis de hechos_? .... (si/ no) 
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86. Un método que confío en la cuontificocíón de todos los facto­
res y que s~ ha encontrodo que es útil en la tano de dechiones 1 
es el de lo investigación de operaciones. Algunos veces se­
hace referencia a éste' usando las primeras 1etrm de las dos pa 
labras; esfe es __ · · -

87. Una de las corccteñsticas de lo i'nvestigoción de operaciones -
poro analizar las situaciones de tomo de decisiones es la eons 
trvcción de un modelo. De acuerdo con el in~rés en cvontifi 
car todas las varici:lles implicadas, el modelo usado en el enfo":. 
que de la 1 O es tipicanente un modelo ••••••••••• (físico/ 
matemática } 

88. De esta manero, el enfoque de lo investigodbn de operaciones 
pone énfasis en la importando de identificar y cuantificar to­
das las wriables implicados en una situadbn de tano de deci­
sión y cons.truir un.modelo PCJftJ representar lo si­
tuoci6n. 

cuantitativos 

sistema 

toda lo orga­
nización 

i nterdeporta 
Mentol -

no está 

A. 

UNID A D 4 

liC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS 

A LA TOMA DE DECISIONES. 

INVESTIGACICN DE OPERACIONES ( 1 O) 

1. ·Paro mejorar la tana de decisiones acininhtrati.vos,se ha est2, 
do empleando cado vez má~ los técnicas------

2. En el desai'T'OIIo de la investigaci6n de operaciones. se pene­
énfasis en el uso de un punto de vista a nivel (shtemq/elemen 
t~. -

3. Dé un sinónimo de ~sistema total", según se ~!icaria. en una 

empresa: ---------' 

4. Sobre esta base, ¿cree usted que los estudios d~ la 1 O sean-
· departamentales, esto es, dentro de departamentos portia . .! a­

res de una anpresa o inte'rdeportomentales? ( departcrnental/ 
interdeportc:o:'1ental) 

5. Aunque se aliento un punto de visto a nivel de sistema, un-­
problema particular puede implicar sólo funciones específicos 
dentro de la empresa. De esto manero, si se está estvdiondó­
un problema de inventario, toda la empresa (estq/no está}-­
necesoricrnente implicada. 
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surtido, inven 
t"ñc. mínimo;-
etc. 

medir o 
cuontifi cor 

variables 

mediBe (o 
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matemático 

9, 

10. 

"· 

12. 

Lo 1 O incluy~ algo mrn que la q¡licoción de métodos mate­
máticos o lo t0'11a de decisiones, siendo estos 
ellengu~je de lo situación. Los posos que co~n,~t"H""uy~o~n,J-o-r¡_-
0 son los 1iguientes: 

1. Uno orientación a niVel de sistema o de emp~. 
2. lo irlentificoción espE'cifica y medición de 

metes del sistema. 
3. Identificación especifico y medici6n de todos los 

variables que afectan el logro de la meta. 
4. Construcción de un modelo matemático para repr. 

sentar la sihJacibn que se estudio. -

Uno vez que el pn::Ciemo ha sido identificado, el primer poso 
que un Investigador de operaciones debe hacer, es identiRear 
los del proceso o actividad. 

¿ Cuál serio una meta de un almacén de drogas? ----

De esta manera, un objetivo general de uno empresa podña 
implicar diveBm metas secundarios. Identificar solamente­
las metas no es suficiente, debemos tanbién ser eapo~s de-
_________ su logro. 

Después de la identificaci6n de metas y lo determi~ci6n de 
c:émo deberícr~ ser medidas, se identifican las-----­
que afectan el logro de la meta en proceso. 

. Después de haber sido identificados, debe determinone tan-
bién lo mCJ"'ero como von estos variables. 

Después de haber identificado y OJantificodo los metas y to­
dm los variables, se fijo la etapa pera lo construcción o el~c 
ci6n del modelo adecuado. · -

no indican 

o 

me tos 
variables 
modelo mete­
r.-: ático 

b ( pues.to que 
. un modelo me 
temático co :­
mún estaño­
implicado en­
las di venas de 
cisiones ) 

matemáticos 

'1 

13. Un'' buP"" modelo matemático es el que euidodc;JsanerJe re­
presento el patrón de relaCiones en un sistlffl!o. Por lo tanto, 
la complejidad de los técnicas matemáticos usadas (indican/-· 
no indican ) nec~~arianente la " bondad ·• de un modelO. 

14 •. ¿ ~uál de las siguientes afinnociones es la mejor.? 

o. El modelo matemático debe ajustarse Ql problema. 
b, El problema debe ojustane al modelo matemático. 

15. Resumiendo los posos en la 1 O, las de las odivida 
des se identifican en primer lugar, despu~s se identifican y=.. 
cuantifican las que afectan el logro de los me-
tas y finalmente se eiOSoro un · 

16. En ge,",eral ¿en cuál de laS siguientes dos Situaciones es más -
adecuado la oplicoci6n de la investigaei6n de operaciones?· 

B. 

a. Se va a tomar un gtcr~ rínnero de decisiones que impli­
can dif!rentes pn::CI ernas. 

b. Se ~O a tomar un gran 11Úmero de decisiones en la mis-
ma área. de!' problema. . 

ILUSTRACION DE .UN MODELO 

17. Un modelo matemático puede implicar el uso de cualquiera de 
los herramientas · estodísticas. 

18. CCI'Tlo eje"lJio simplificado, suponga que la c;:alidod promedio­
del servicio al cliente en un deportc:rnento particular de uno ... 
tiendo oomenta con el número de empleados hasta un punto y­
dismii"IJye después. En este·ejemplo, lo calidad de servicio 
al cliente, la cual es uno de los metas de la tiendo, ¿de qué. 
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varicble es esto función ? -----------

19.- · ¿-Puede dar uno rozón de por qué el servicio al cliente "dismi 
nuye cuando se oi'iode demosiodo pe~onol .? -

20. En este problema marque lo curva general, suponiendo que he. 

21. 

22. 

mos cuantificado lo reloéi6n entre la variable y le ~eta. -

Col idod del servicio al cliente 

Número de e~leados 

la gráfica anteñor puede coll!;idero~e ccxr.o un modelo simbó­
lico de este problema. Supongo qu¡ esta relación se prese_2 
taporloecuoción Y~14x-1/2x. Entonceslosolu­
ción 6ptimo poro este problema simplificado es encontrar el­
valor de X poro el cual Y es un' valor ••••••••••••• ( míni­
mo 1 máximo ) • 

Poro maximhor lo calidad de servicio al diente. se puede usor 
el método de tanteos 6 el de eáleulo (diferencial 1 inte- -
gral ) entre otros. 

Y•14x-1/2x2 23. Obtengo el valor de X paro el cual Y es fnáximo por cálculo­
diferencial. dy/dxol4-x•O 

X•l4 

· cantidad de 
desperdicio, 
tiempo de-·· 
espera, cos':"' · 

to, ~te. · 

mínimo 
máximo 

6ptimas 

conocida 

no 

minimizar 

dechi6n 

,¡ 
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24. Para nuestro ejemplo, lo soluci6n.6ptimafue la de lograr un­
valor máximo para Y, lo meto. Dé un ejemplO de una meto-
paro la cual querem:os obtener el val~mrnimo posi-ble __ _ 

, 25. De edo manera, la solución 6ptima puede ser la obtención de-
un o un dependiendo del ti 
pode mete implicado. -

26. El cálculo le teoría de les probabilidades, lo teorTa de las pro 
bilidcdes, la teoría de len col en, lo teoña de los juegos, el': 
método Monte Corto y le programación lineal están entre las­
técnicas mafemóticas usodcs paro encontrar los sot~ciones 

en las situaciones de temo de decfsiones. 

'ZJ. la aplicación de le teoría de le probabilidad es adecuado don 
de el valor de una o mós variables en el modelo no se puedeñ 
especificar, pero lo probabilidad del valor en divenos nivele• 
es ••••••• ••••. (conocido 1 desconocida). 

28. "s¡ un od-ninistrodor sebe que " existe solamente un 5 por den. 
to de probabilidades de que la demanda del consumidor en er­
mes de enero sea menor de 20,00()" unidades y mayor de---
401 000 unidades", ¿se ha eliminado el riesgo en su tema de 
decisiones? •••••• (si 1 no j. 

29. 

30. 

31. 

Si un administrador ha identificado las probabilidades esped 
ficas asociodas con los diverws eventos, puede actuar paro= 
•••• •••••••••••. (minimizar 1 maximizar )"el riesgo total. 

Lo ~eoríc de probabilidades tcrnbién sirve para detetminar la 
utilidad o g.:~nanda esperado ?saciada con codo-----· 

Lo teoría de los colas se aplico o las situaciones de línea L.: 
espera como sucede cuando varios departcrryentos usan una-­
eomputadora. ¿ Existe tCJ11bién un costo en la reducci6n Ó ..... , 
eliminación de las líneos de espero ? ••••• (si 1 no) ,.·· · 

l'V 
e,..,; 



~--

minimiza 

detenninanda 
el número de 
anaquel e! de 
existencias .. 
que deben sur 
tirse -

cálcula1pro­
babilidod,­
teoría de las 
colas 

opone' .. 

ju~ 

si 

Monte Corto 

44 

32. Una insta1ac;i6n muy peque/1o origino altos costos por lo espe­
ra de los clientes, mientras que una instalación d~a:siado-­
grande·origina ·altos costos debido al tiempo ocioso. Lo sol u 
ci6n óptimo o este tipo de -problema es lo que····~· ••••• =. 
( minirr.izo / rna:xir:'lizo) lo sumo de los dos tipos de costo • · 

33. ¿En qué óreo de lo tano de decisiones podría aplicarse lo­
teoría de las colas en un deportanento de una tiendo de ou 
to • servicio ? -

34. En nuestro esfuerzo por lograr una solución óptimo o los pro-­
blemas organizocionoles, hemos discutido el U'SO de tres técni 
eas moterr.áticas : 1 teoría de lo y= 

35. La teoría de los ju~gos es un rr.étodo para el eshJdio de sihJo­
ciones,en las cuales dos ccmpetidores estén motivados de ma­
nera semejante poro mCxiMizar 'JOr.anc:ia y minimizar lo pér­
dida, en donde el éxito de uno puede l~rar;e solci.-:ente a­
costa del otro. Además de Considerar~ prq:Jio estr:rtegio, -
lo persona que \10 a temor la decisi6n debe considerar tanbién 
cuál será lo estrote8ia de su ____ .;__ __ 

36. Lo determinoci6n de la estrategia de precios y mercadeo en­
una tiendo de deportanentos,considerando lo estrategia que­
se espero que use un cDfT'petidor importante, será uno sitva-­
ci6n de toma de decisiones en la que es adecuado lo aplica­
ción de lo teoña de los ----· 

37 • Por otro porte, el método Monte (orlo e~ útil pare predecir­
el tiempo o frecuencia de los eventei dentro de un intervalo­
de tiempo particular. Poro predecir ésto. ¿ es necesario­
que conoz.canos lo probabilidad del evento que ocurre ? ••• 
(si/no). 

38. Pero conoce;- lo probabilidod de un evento no nos dice cuán­
tas veces ocurrirá ese evento dentro de intervalos especfficas 
de tie,a. El método svpone que el espo-

frecuencia 
(o tiempo, 
ocurrencia ) 

Monte Cario· 

cálculo, teo­
ría de la pro­
babilidad,teo 
río de las có= 
las, teoña de 
los juegos. 
método Monte 
Cario 

lineal 

lil..:oles 

39. 

40. 

41. 

42. 
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cianiento de los eve!'tos Ocurrirá de manera casual.· 

Las primeras aplicocion~ del método Monte Cario incluyeron 
el uso de una ruleta modificada con el nn de ccleular la 

esperado de los eventos dentro de peñoc:los-espedfi- . 
:c~os;-;dr.e~t>l;~empo. Recientemente se han usado poia este finta­
blas de núneros forh.litos y números generados por com~tod~ 

"". 

En una tiendo de deportanentas por ejemplo, podemos cono--· 
cer el volumen de ventas esperados de cepillos de dientes~ pe 
ro no las fluctuaciones ( distribuci6n) de la demando del coñ­
sumidor en u~ serie __ de semanas. La aplicoci6n del método 
_______ seña adecuado o este problema;. 

Las cinca técnicas matemáticas que hemos discutido hasta- -

aquí s.:.,,: __, ---.,-------' ------___ , Y ____________ __ 

Finalmente, ic progranoci6n lineal ha tenido una extensa·-­
aplicoción en lo inve~tigoci6n de operaciones. Es útil cuan 
do existen d¡ve~as variables relacionadaS con el logro de unO 
meta deseado. El problema es elegir la mejor combinoeiórt­
de valores poro estos variables. ComO el ncmbre lo dice, la 
relación entre coda uno de estas variables y la·meta debe ser 
•••••••••• (lineal/ no lineal ). · 

43. A pesar de la restricción de que las relaciones deben ser 
, la progrcrnoci6n lineal ha tef!ido uno cmplia ~ 

-.-c~c~ioTn-:e~n los problemas de producción, transportes e inventa 
ri~.- -

44. Suponga que el robricante de sanbreros.encuentra que el au­
mento de precios es progresivanente más pequei\o a m_edido -
que se cnrnento lo producci6n de este tipo de sombrero. De 
bido a la fe loción na lineal entre el volumen y ·el ingreso,= 

tv ..... 



_, 

no se presta 

teoña de las 
juego. 

cálculo 

teoño de las · 
col m 

progrcmaci6n 
lineal 

teoña de la 
prdxJbilidod 

Método Monte 
Cario 

46 

este problema •••• , ........... {se pre~ta /no se pi-esta) .... 
para usar lo progrcmadén lineal. 

45. A manera de resumen, repasemos lo q>licoción opropiado de­
los seis métodos matemátic~ paro la tano de decisiones que­
hemos disa.stido brevemente. El enfoque c:ncl~tico es~~ 
piado cuando uno pencna va a tanor uno decisión intentqndo­
maximizar su ganoñcia o minir:~izor sus pérdidm.corcsiderondo­
la estrategia de un conpetidor juici~c, cae dentro de la· 

46. En uno canpanio particular se ha encontrado que el desarrollo 
del producto por dolor gastado en investigad6n )'desarrollo­
aumenta primero y luego disminuye; esto es, que lo reloci6n .. 
es curvilíneo. lo técnico matemático que podría usat\e pa­
ra determinar el gente óptimo de investigcción y desarrollo en 

este coso es e 1 ------

47. El problema poro determinar cuántos reporodores de máquinas­
hay que solicitar para minimizar el CO$to combinado del tiern 
po ocioso de los reparadores y el tiempo ocioso de las méqui= 

nos conviene usar lo----------

48. Dado la sitvación en lo cual codo uno de los nCneros de rutas 
de transporte tiene una relaciérl ciin:o::ta con el costo del trans 
porte total Y. en lo que el objetivo es encontrar lo canbino--: 
cién de rvtas que mini"'ice el costo total, la técnica matemá 
ti ca ~lieoble seño lo de lo -

49. Temor uno decisión para realizar uno inve~i6n consi~rardo­
tonto la gonancio posible ccmo lo probobilidoc:l de esa ganan­
cia implico lo aplicación de lo-----------· 

50. Finalmente, dado el promedio esperado de vida de un carga­
mento de focos, deseríom~ calcular (o simular) lo distribu­
ción esperada en las fallas de los focos durante una serie do .. 
perradas de tiempo poro planear un prograno de substitucio--
nes. la técnica ~rcpiada en ate caso seró el __ . __ _ 

utilidad 

Max U • 50 ()(X) 

x 1 t 100 000 x2 

IIJ ()()() 

120 xr• 2CXJ x2 
"IIJ ()()() 

x24 2.50 
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O. UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL 

51 •. Una canpanfo frccciónodora cuenta.cori 100 000 m2 de te~-­
no,. de los cuales se puede usar poro eonstrucci6n sólo él 60% 
y el 40% restante poro órem verdes. Se prq>onen 2 tipos­
de casas: tipo 1 que requiere de 120 m2 de terreno y una -
in_ve~ión_de S 300 ~dejando una utilidad de S 50 000. 

52. 

53. 

La cosa tipo 2 requiere de 200m2 y uno inve~ión de S 200.000 
dejando uno utilidad de S IOO.OOJ. 

Se desea ademén que el número de casas tipo 2 o cons~ruir r.o­
sea superior a 2.50. 

El c~itol disponible por la canpa~o para construir es de- .. 
$ 90,000.000 . 

Se ·.!seo s~er cuantas casas tipo 1 y tipo 2 se deben coR!.Iruir 
pare obtener las utilidad más altus posibles, 

¿ Cu~ valor estaTIOS tratando de optimizar, o trav~s de la- .. 
q:tlicoción de la progrt1Tloci6n lineal ? -----

Escriba lo ecuación que maximice este objetivo: 
::T-;;::::--,;-co-;n::-::·donde x, represente el tipo 1 d.r.e=-==c~"'~o~,...,x"'2 
el tipo 2 y U lo utilidad, 

54. Existen varias restricciones que afectan la posible soluci6n.­
Uno de ellas es el número de metros cuadrados asignados o­
coda tipo de cosa y la cantidad de metros cuadrados 
a construir. ---

55. Esto ecuaci6n 1~ representarianos cano---------· 

56.. Otra restñcci6n es el número de cosos de. tipo 2 a construir. 
Se representa por la siguiente restriccie,;· ----· 

l'0 
c.;¡ 



300 OC() ~·· 200 000 "2' 
90 000 000 
X¡ 1 X2)Q 

.:.: 
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~a La última res!'ricci6n es el costo de cado casa y el monto total· 
de dinero que dispone la canpaMa poro constnJir. EScriba .. 

la ecuad&n Gi.le represente esta restricci6n --------

S8. En resumen, hemos establecido el objetivo cano: 

Maximizar utilidad ~ 50 000 X]~ 100 000 xz 
Sujeto a los siguientes restricciones 

120 ., + 200 "2 " 61) 000 

"2 ' 250 

300 000 ., + 200 000 "2 4 90 000 000 

xl , x2 ~o 

59. Representando estas ecuaciones graflcanente obtenem01: 

'>)] 

Bl 

-ill 

m 

Xz 

B) lb"';;~ 1 ' 1, 
;m ~ : ,, n 

1 • ,, 
}. 1 ,, 

~ 1 • 1, 
1 • ,, 

1 1 '1 
' ' 1 ' 

IJl 

/ 1 ', 
!/ 1 • , 

ia,,t, •'·'''''''- '' 
lOO 2J:íl . 

1 

'{)' 
x, 

'1 ,_. 

e 

83 
250 

rrnx U•.soooox, 
+ rooooox, 
U•SDooo. 83+ 
/00 OOct. & S'O 

:. u.z~•so ooo 

29. 150000 

do. 

simplex 

. .· 
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60.. El área sanbrendo representa la regi6n factible para obtener­
una soluci6n. ¿Cual es el punto que representa lo soluci6n-
6ptimo dentro de_e_so regi6n ? · 

61. lo solución 6ptimo de este problema es comtruir 
( ,úm ) casas tipo 1 y ___ (-rÍAn ) cosm ~-:por.-

62. Sustituyendo estos fVariobles en r'll.feitra ccuaci6n <¡lle m"a.c.: .. ·.: 
za lo utilidad, obtenemos una ganmcia de : ·( muelva :o..: 
ecuocf6n en el siguiente espacio ). 

(,J 

C; 

63. Por lo tonto, lo g~oncio de lo canpai'\To fraccionadora va O-

ser de S -------· 

64. Debido a que en este ejemplo tuviinos 2 varichles X¡ y x2 , 
nos result6 uno gráfico de dos dimensiones •. Puesto que coda 
variable adicional Ooodiña otro dimensibn a la gráfico, el m~ 
todo grénco poro resolver vn problema de progranaci6n lineal 
es útil cuando s61a { Núm ) variables estén implico-

. dos en el problema--- · 

65. Uno técnica para solucionar problemas más canplejos de pro­
gram~ci6n lineal es el método simplex. 

66. Lo mezclo 6pti·.·a de un producto en una piCilta c~az de pro-­
ducir 12 diferentes productos en 10 diferentes departamentos­
con diferentes tiempO$ de produccl6n, podño dete!TI'Iinctne - • 
apltcando el método para resolver un problema­
de progf'tnlocl6n lineal. 

-- _-,.. 

., ..-.-. 
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UNIDAD S 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

l. la estructuro de lo orgcnizod6n for.nal indica lo relación en-· 
tre las i:fivencn pOsiciones y actividades dentro de lo emp~o, 
según están definidas por lo od-ninistroción. Es por lo tanto­
necesario determirar lo de lo organización poro un 
mejor entendimien~o en lo t\mción da------· 

2. lo división en deporianentos se ~fiere o lo agrupación de ac­
tividades paro fonnor unidades orgonizacionales, codo una de­
las cuales tiene un (gerente/ di redor general) que la dirijo. 

3. Ede agrvpailiento o e.~ necesario--
cuando una empresa se anplie más allá del tanoi"lo que se pue­
do odminhtror con eficiencia por una solo penona. 

4. Pueden usarse los siguientes bases para lo divisi&-1 en departo­
_ mentas: 

o • Por su número 

b. Por su funci 6n 

número 

no 

.. 

función 

producción 
ventas 
Finanzas 

principoles 

producción 

ventas 

SI 

c. Por producto 

d. Por "territorio 

•• Por cliente 

1. P?r proceso 

S. lo base para la ·división por . simpleme~te implica "el-
asignar un número igual de penonos, o cado· unida(f disponible •. 

6. Puesto que esto división es útil en donde está implicada lo fuer' 
:r.o de trabajo no diferenciado, su aplicación está octualmente­
limitodo. ¿ Serio esto base compatible con lo necesidad de­
establecer unidodes orgonizacionales especio1izodas 7 •••• -
(•;/no) · 

7. lo práctico más importante y más anplicrnente aceptado es lci­
divisi6n en deportanentos de acuerdo a lo Funcibn o trabajo­
que w a realiza~e. la división en ~eportamentos por fun-- . 
ción (es/ no es ) conpotible con la necesidad de especializo- . 
ción ocupacional, 

9. Aun:¡ue un gran número de actividades están típicanente Orgá- · 
nizodos en departamentos, se. enfatizo lo importando de tres ..:.. 
árecn de oc ti vi dad para lo división en depar1anentos can base.:. 
o lo producción, ventas y finanzas. 

9. Los deportan entes que desempei'í:ln los Funciones ~ · , 
y han sido llcrnodos o menu-

d'-o:-:p"d~n~c"; po:::;l~.~. ~d;:e:~rtanentos fVnc io~oles. 

10. Aunque otros deport~:JT~entos son también importantes poro la-­
exhtencio de la en presa, esos C!eportamentos cuyos furÍCiones·­
son porticularmer'<J vitales para la operación y supervivencia­
de lo mismo se llaman deportane~tos funcionales. 

11. lu obtención de u ti lidodes en forma de bienes o servicios con­
cierne o la Función de , el intercanbio de estm­
bienes o servicios por poder de ccmpra constituye la función­
de , y lo asignación de Fondos o lo emp~eso conc.ier-

N 
-...._:. 



finanzas 

.. 

fvnci6n 

función 

número 

producto. 

...... 

producto 

ventajas 

desventajas 
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ne a la función de ----· 

12. N_o importo qui nivel de la organizaci6n esté implico~, la·-: 
ogrupGción de actividades par función se bQ5CJ en el trabajo - · 
que va a realizarse. Por lo tonto, ésta ••• , {es/ no es) ... 
uno bese l6gico para estructurar uno or90nizaci6n completa­
que incluye una divenidod de actividades de trabajo. 

13. De esto manera, los deportcrnentos de CX1mpras y de contabili­
. dad dentro de uno empresa, son ejemplos de uno ogrupoci6rt­
de actividades de aOJerda con lo 

14. De manera similar,los deportcinentos de acabado,· pintura e­
ii"Gpecci6n en una planto manufacturera son eje"lJIOS de divi• 
sibn _en deportan entes por ---

15. Además de lo división en deportanentos basada por el 
y la funci6n, los actividades pueden tanbiin agrvpon;¡;c;;-= 
producto a line-a de proWctos. 

16, Eri lo división en deporf<To~entos basada por el , un-
ejecutivo de uno planta o división tiene anplio autoridad so­
bre la fabricación, venta y servicio dodo. El que lo planto­
o división en cuestión esté locclizodo cerca de otros instala­
ciones de lo ccmpoi'Uo es algo que (es/ no es) necesorianen­
te indispensable. 

17. Dos plantas de lo mivna empre~ situadas uno ollado de la -
otro pueden tener departanentos de ventas seporoclos paro sus 
productos portio..~lores. En lo General Mot-cn

1
1m Divisiones 

Buick, Cadilloc y Chevrolet son ejemplos de división en de­

partan en tos por -----· 

18. El desarrollo total de todm las lineas de productos y el desa­
rrollo del conocimiento especializado del producto por porte­
del penonol de ingeniería y ventas son ( ventajas/ desvento­
jos} de lo división en deportanentos por producto, mientros­
que las dificultades en lo coordinación y el pasible creci -­
miento indebido en poder de los divisiones de un producto es 
pecífico son ( ventajas/ desventajas ). -

.. 
terñtorio 

bueno 

molo 

territorio 

número, fun­
ción, produc 
to, territoriO 

cliente 

ventaja 

desventaja 

cliente 

~-. ~~~-~;r: 
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19. lo división en departérnefjtos por terñtorio es uno OJorfo bOs_e 
poro ogrupcjr los acti;,idades en una empieso. En este coso, 
la localizaci6n físico o g~Ográfico •• ." (es/ no es} necesaria-· 
mente indispensable~ -

20. la división en deportan entes por se .sigue donde lo 
cercanía o los condi dones locales don ccmo resultado econo­
mfas de operación, yo sea Cl pr~cir o al vender. 

21. El deseo de odoptOrse o las _condiciones del m~tcodo local es­
generalmente uno (bueno/ molo) razón poro lo divisi6n en -
deportanentos por territorio~ mientras que las dificul_tades en 
lo canunicoción dentro de lo empresa ordinorianente se con­
sideran una (molo/bueno) orgtm~ntación. 

. 22. El estchlec:imiento de diStritos de ventas, cado ·uno dirigidÓ­
por un gerente local, es un eje~ lo de división en departa-
mentoS par_, ___ _ 

23. Hasta aquí hemos discUtido cuatro bases poro lo divisi6n en--
deportcrnentos : por ___ , por , Por. ___ _ 
YP"'----· 

24. lo divisi6n en deportanentos por cliente es otro b~se porO or 
gonizor los oc.fividades. Cuando el enfosis principal se. pó'­
ne en ser capaces de servir mejor a las diferentes categorim 
de CGr.lptOdOteS de productos de fo empresa, lo divisiÓn en de 
partCJTlentos por merece uno seria consideración, -

25. Abastecer len necesidadeS especificas de diferent~s tipos de -
clientes es una (ventaja/ de~ventojo} de lo división en de-­
partamentos por cliente; mientras que el posible subempleo­
debido al cambio de diferentes grupos de clientes es uno 
(ventaja/ desventaja) 

26. · El departanento univenitario en.uno tiendo de muchos pro-­
duetos, es un ejemplo de divisi6r}.en deportanentos por_. _ 

l'v 
OJ 



p~eso 

trabajo 

núnero 
territorio 
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proceso 

nivel. 

fvncibn 
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27. Fiooolmente, la división en-departanentos de lasadividodesde 
Uno empresa puede estar basado en el proceso~tipode. equipo .. 
implicado. Agrupar !as máquinas perforadas ¿e tarjetas en un 
área, cunqu~den servicio a diferentes departanentos, es un­
ejemplo de divisiónendeportanentos por---'----

· 28. Note que lo división en departanentos por proceso es realmen · 
te un caso especial de la di..,ión en departanentos por fun-"': 
ción. En Q'T\bos cosos, las actividades se agrupan de acuer-
do al que se realiza. · 

29. En total hemos discutido seis bases poro lo división en departa 
mentas. la base mós importante es por , la me--= 
nos importon.te en las organizaciones modernas es la división-
en deportanentos por Otros bases son por __ _ 

-----· y-e--~--

30. Es típico encontrur que se cpiico una base diferent~ poro la -
división en deport...mentos en áreas diferentes y e diferentes­
niyeles organizocio~les en una empresa. lo división pri-­
mario, interme¿io y últirro en departamentos se refiere al 
___ de lo organización que está implicado. --

31. lo diviS!cSn primario en depcrtanentos es lo ogrtJpoción de oc· 
tividOdes en el nivel que está irmediotanente ~bajo del fun"': 
cionario en jefe de lo orgcnizoci6n. Hago referencia o la .. 
Figura 5.1. la base pero la di..,ión en departcrnentos prima 

río eri este coso es por -

Divisi6n de 
ventas 

Depto. de 
tractores 

Secci6n 
montaje 

PRESIDE~\" TE 

Didsi6n de 
producci6n 

Depto. de 
herramientas 

FIGURA• 5.1. 

Orgcnigrano Pardal 

Di\·l~ i6n de 
fina:"lZas 

Depta. de 
generadores· 

Secci6n 
i!!specci6:-t 

primarios 

el ptocLcta 

lo función 

el ontermedio 

el primario 

el Vltimo 

·.ss 

32. la división en deportQ'T\entos intermedia incluye"todos los Oc 
tividodeS Ogrupo:dOs: en la. es~ctura de le orgonizaci~n deb~ 
jo de los departanentos y arriba de los deporto--: 
mentes ~ocalizodos en.la base de-la estructuro.· 

. . ~ 

33._ En la Í:iguro S.r. ¿ C~ól es lo base para··,~ divisÍó~ en de-
portanentos ~ntennedio:- en el área de producCión?· ___ _;_ 

34. En la Figuro 5.1 .. ¿Cuál es la base poro la división en depar 
tomentos últimos .en el" departane:ntos d~ herramientas 1 ___: 

35. Hago referencia a la Figura 5.2. ¿Cuál nivel de lo divi-­

sión en deJ,artanentos es por territorio_ 1 -------

Div·. de 
tractores 

Planta. del 
este 

Producci6n 

PRESIDENTE 

Di'·· de 
herramientas 

Planta del 
"sin 

\'entas· 

FIGURA 5.2 

Crganigrana Parcial 

Di\· .• de 
generadores 

Planta. del 
· oeste 

Finanzas 

36. En la Figure 5.2. ¿Qué nivel de lo división en departo-­
mentas es por producto 1 

37. ¿ QUé nivel de lo división en deportanenios es por .fvnci~:,-
en la Figuro 5.2 ? __ · __ __ 
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.,erti cal 

horizontal 
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escalar 

.... 
seis 

38. 

39. 
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Compare lo! Figurm 5.1 y 5.2 ¿En qué nivel existe uno ba 
se común para lo división en deport0'1'1entos y cuál .;s; esa .. -: 
base? E., ombos organigramas la división en deporftlme!'l--

_tos en el nivel se bma en lo----· 

De esta manera, en el nivel mós boja o en el último de la­
organizaci6n, la base poro la dividón en deportCX'Tlentos es­
invariablemente por-----

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI 
ZACION. -

40. A medido que una empresa se ~plio, la estruch.rro de su or 
ganizadón crece tonto vertical cano horizontolr:-ente. -= 
Cuando se ai'l:lden niveles adicionales o uro estructura de­
organización, se llano o este desarrollo mientras­
que lo odici~m de más funciones o más pu~ aumentar 
el número de los niveles organizacionoles se denor:--.ina desa 
~lo -

41. Durante el desarrollo vertic:al. se of'IJden =-=:-e lo ~-­
tnJduro de lo organización. les relaciones entre estos ni­
veles en uno Ofgonizoción se denaninon a !"enudo con el -
nombre de proceso escolar. 

42, De esta manera lo delegac:i6n de la autoñdod y la asigna-­
ción de responsabilidad en la Ofgonizoc:ión se denanino p~ 

"""---
43. Hago referencia a la Figura 5.3. En el plano l. hay 

penoncs, mientras que en el plano 11 hay peno005'7 
en la empresa. --

d .. 

no 

escolar 

horizontal 

PLANO 1 

1 
T-rabajador de 
la producci6n 

PLANO 11 

Propietario{ Gerente 

Propietario/ Ge~ente 

. 1 
1 

Gerente de 
producci6n 

1 
Trabaiador de 
la pro.ducci6n: 

Trabaiador dt> 
la Pro.ducci6n 

FIGURA 5.3 

Desarrollo Vertical de la Organizad~ 

1 
Vendedor. 

. 1 
Gerente de 
ventas 

Vendedor 
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44. En el plano 1 hay niveles en lo organiZación { tanan-
do en cuenta al propietario/ ~rente Cano _un nivel ), mi en­

. tras ~ue en el plo~ 11 hoy __ { nCmero) niveles. 

45, En lo Figuro 5.3. ¿ Ha ccrnbiodo el rilmero de funciones di 
ferentes ? (si/ no) -

46. De la misma manera que al desarrollo en dirección vertical -
se denomino proceso , el proceso funcional se rene 
re al desarrollo en direcci&í horizontal. -

47. El proceso fundo;ral o desarrollo en lo dimensióÍ'l 
no do como resultado lo adición de ningún nivel e~n,.la:-:<><ga::c~n"'i 
zaci6n. · -
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-48. Un oi.IT'Ienfo en. el número d~ los diferentes FunciOnes reali:to 
den no está necesorianente implicado ni en el procelO · -

· o el , aunque •••••• (ninguno/ mn-
bos) prcmueve ( n) lo especiolizod6n de toreas. 

C. AREA DE LA ADMINISTRACION 

.(9. Al área de la actninistroción se le llano tanbién ·• Óte'O de­
superYisión" y .. érer1 de control'. El concepto tiene que­
ver con lo identificación del rimero de subordinados cuyo­
trabajo-puede :;er efectivamente dirigido por un-----· 

50. Cano .,arte de lo funcibn de orgonizacibn deben consideror­
se las coracJeñsti cos de co<b situoci6n antes de determinar • 
el ére-a de oá::inistrodón o o. , 
toles cano el nivel orgonizodonol, tipo de actividad que­
está siendo wpervisado y del tipo de organización. 

51. En el nivel más ba¡o de lo orgonizacibn, donde lo que'se de 
lega es lo responsabilidad paro realizar toreas específicos,= 
¿ esperoño usted que fuero apropiada un éreo de oc;iministra­
ción relotivcrnente anp!ia {muchos subordinodos ) o estre-­
cha ( poc~ subordinados)? ••••••••• , ( anplia/ estrecho) 

52. Aunque las diferencias en el área de administración en to­
ÓO!i los niveles administrativos no han sido definitivanente­
determinados, está claro que el 6rea de odminhtrcci6n en­
el nivel de le divisi6n en departamentos últimos es mén aTl­

plia que en los niveles o en los-------' 

53. El tipo de actividad supervisada afecto tanbién el área de -
lo aaninistroción. En genero!, entre mós variadas sean-­
los cctividcdes en los puestos que se estén supervhando, de 
be ser .... : ........... (más cmplio, ·más estre:na) el-: 
órea idP.OI de supervisión. 

54. Por otro parte, los puestos que siguen una Ntino fijo se -
presten a una área de ocminhtracibn •.••••• ( cr.plio/ es­
hecha). 

.';:,.~ .. ::.'--.':_•/'; •p.~·'7_ .... :--::'~__,., .• ~;:··. 

~~ 

nivel 
actividad 

mnplio 

orgon~u:cibn 

en los m5s ele .. 
,.da< 

estrecha 

más 

_,.. __.. -~.,.. ....... -~--

-:..:...·.:...·~ ........ ,_ '>~-·" ••• 
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55. Por e¡emplo, uno podrío.esperor_que un·supervisor en un tc­
ll~r de trabo jo sesfon pedido te~ga •••• ; ••• (m~/ nierlos ) 
subordinOdos que· ~n supero:isor en uncn;,peroción de uno li-
neo de montaje continuo. - · 

56, ·Otro·factor que influye en ei.á~o de 'oÓ'Tlini:troci6n ode--

más del organit:ocionol y del" tipo de----
supervisOdO, es ·eJ tipO de personal. implicado.· 

S1 ~ Por ejemplo, los vendedores profesionales, los científicos -. 
investigad~s y los P~resores univenitorios tienen un área·­
de administración relotivanente • , ~ ••.. ( anplia/ estcecho ) 
ovrque el trcl:c¡:, p•Jedc i:-.:¡li-:xn vno 3ron ~-:;rle-m de ~oi­
vidades. 

58. Fino/"' .. nte, el tipo de org~nizaci6n ayuda a d_~terminor el -
área de adminhtrcdbn apropiado. la pue­
. de ser centrolizado _a descentralizado o parcialmente una de 
ellas. 

59. Una organización centralizada es una en la cual lo planea­
ción detallado y la general _la realiza el ejecvii~o superior~· 
o un pequeño grupo·de ochlinisti-odores de O!to nivel. Por 
lo tanto,· ¿-en qué niveles administrativos se. tana lo mayor­
parte de las de_cisiool!s en una ..,rgai-tización centralizada:?-
~en las más elevados/ en las mas ba¡os ), · 

60. las organizaciones centralizadas tienden o pranove;·lo super 
visión estrecha de los ~ubordi.nados en cada nivel para aseg; 
rar que se sigon las políticos, los procedimientos y los métO-. 
dos establecidos. De acuerdo con esto, se pranueve tan-
bién un área de oó-ninhtroción { CJT1plia/ estrecho). 

61, Por otro parte, en una organización des~entraliz~da las de­
cisiones de opr-·acibn se dejan ol nivel más bajo posible. Si 
un aó-ninistrodor debido o lo polilico de lo canpai\ia va o -
dar una" libertad de acción" m6s grande o sus subordinados, 
¿tiene relativamente •• : ••• (n:'ós/menos) subordi_nados •. 

w 
1-

l 
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~2 •. Por lo· tan_to, U !lO ~pañío q~e está de$ centralizada! desde ... 
el punto de vista de la delegación de outoridad1 tiende o pro 
mover un área de cd-ninistn:lción _( aTlplio/ estrecho ). -

63. En resumen
1

hemos considerado cu-atro factores que influyen­
en el área de administración apropiada ·paro una sitvación -
particular: el orgonizocional, el tipo de 

-----y el tipo de~------

6.4. El último nivel orgonizacionol, la actividad rutinaria y una. 
organización descentralizado hacen que el área de adninh­
hoción seo ( 011plia/ e trecho }. 

. 65. Por otro parte, los niveles arganizocionales más elevados, la 
~;~ctividad vorioda y una orgar.izaci6n 
tienden o hacer ( anplio/ estrecho) e'lrórre_a_a_p_rop_r¡0-óa~.--

66. Debido a que algunO!. factores pueden exigir un áreo_estre­
cha, mientrm que oh~ pueden indicar que un área ar.plio .. 

es apf'01)ioda, un acbini~trador debe considerar y pesar to--
dos los factores importantes al decidir acerco del ___ _ 
______ poro una situación porficulor. 

D •. DESCENTRA LIZACION Y LA ORGANIZACICN TOTAL 

67. la descentro! iz:ación oáninistrotiva afecto no soiCJ'Tlente el­
área de ochlinistrccióo sino tCJ'Tlbién el número de niVeles en 
lo estructuro de la organización. De esto m~r~era, la Filo 
safio de promover la delegación de outon'dod 0 1 nivel (más-­
alto/ mós bajo) posible do cano resultOdo efectos en loor-­
goñizoción total. 

68. Haga referencia o la Figuro S.S. En lo Compai'\ia ~. coda 
acininis trodor tiene ( ní.mero) subordinados, mien 
tras que en lo Compo~io B coda aQninistrodor tiene -
(número) nlbordinados. 

6 
A 

'·'? ........... -

piara 
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C(,>MPAÑIA A 

Gerentes 

Subgerentes 

Operados· 

(Nú~erototal de operarios:~b4) 

COMPAÑIA B 

Gerentes ,-, 
Operarios 

(Número total d.e ~pe~ariossó4) 

FIGURA 5.5 

Area de Ad-ninistroción 

69. ¿Cuál es el núm~ro de nivel~ d.e organización en lo Ccr,-_ 
poñio A {contando o! eiecutivo \u.perio~ CcnlO un nivel¡? 
---~¿y en la Car.?a~i~ B ? 

70. Una estructu~ pleno de orgoniz:oción es u~ que tiene rei-;­
tivanente poccr. niveles y un gran raímero de rubo:'dinadv. -
poi nivel, mientras que uno estructuro elevada o pira:,;-_ 

del tiene un número mós grande de niveles. En lo Figi:""J 
S.S. lo Canpo~io parece tener uno estructuro pl·.­
no de organización~as que la Canpañlo ti~ 4 

una estructvro e!eii'Oda. 

71. Debido a que lo descentralización <:ldninistrotiva prcmue.-t • 
un Óreo de odmtoiÍS~roción mÓ\ 011plio 1 tiende a deserTO! la- -

.uno eshvctutu (plano/ ele~o) de organizacibn. · 

72. De nuevo hogo referencia a la Figuro S.S. En lo Compti~ 
A un ~to del ejecutivo superior tiene que pa5or a tf\.•"i:s 

.. 
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~· 

de· \número) ni_vel (es) intennedios antes de lle­
gar o 105 operarios, mientras que "en lo Canpai'!To B paso a-
trové~ de (número) nivel (es). 

73. · De esto manera, lo estructura plana o descentralizada de lo­
organi~aci6n da como re5ultodo lineas de comunicación 
(más largas/más _cort~s) en la organizoci6n. 

74, ¿Cuántos ejecutivos de la figura 5,5 están or_ñbo del nivel 
de empleados en lo Canpoñio A ? , cuántos en la-
compoNe B ? · · --

75. Por lo tonto, lo descentralización odninístrotivc do como re 
sultado un Ó!'\!0 de odninistroción •• , •••• , { ~plio/ estre= 
cho )~ uno estructura de lo organizoci6rl •• , • , , ( plana/ ele 
wda ), tiene Ííneos ejecutivos de comunicación •• , ••• , ••• 7' 
(más largas/más cortas) y ,,, •• (más/menos) ejecutivos, 

76. lo centralización ministrativo do cano resultado un área­
de ochinistraci6n ( anplia/ estrecha), uno estruerura de la 
organizaCión {plano/ elevado), tiene linees de ecn.unica­
ci6n entre ejec\Jtivos .• , ••• (más largas/ más cortas). •••. 
•••••• {más/ menos} ejecutivos. 

n. ¿Que tipo de orgoniz.ación da cano resultodo una relación­
más estrecha entre SlJpervi501'eS y subordinados y \JO control 
ejeeutivomó$,estrecho 1 (Centralizada/descentraliza­
da) 

lineo 
5taff 

lineo 
staH 

cor·., 

la'lJO 

lineo 

UNIDAD 6 

RELACIONES DE LINEA y STAFF 

r.;J. 
~· 

A. FUNCIONES DE LINEA Y STAFF 

l. las actividades que ti~nen que .ver diredanente con el-logro­
de los objetivos de la empresa en uno organización, lOn fos·­
actividodes de •.... ( linea/staif ); mientras que la1 activi­
dades de ...... (linea /.sll::iff} existen Pafa ayudar· a que-­
las actividades de lineo seon mm efectivas. 

2. la influencio. q•Je tienen los a::tividodes de la lineo y doff -­
con respecto al éxito de lo organización, será más ropiclo -­
cuando se trate de actividades de .. , .• { linéa/ stoff} y será 
a más lorg~ pla~o con len actividades de _tipa___ · 

3. Un frocoso en lo pro(bccibn afecta el éxito organizocionol o 
••••..• : ( corto/ largo } plazo, mientras que establecer. in­
centivos efi~ces al trabajo del empleoclo <j\Je resul~e ser \Jn­
frccciso se reflejo en la organizocibn a más: ..... ( largo/cor 
to) plazo -

4. Dependiendo del tipo de'organizoci6nJ se definen I..Js ac,hi­
dades de línea y ~e staff. En una empreso monufocf\Jrero­
lo producción,: ventas y finanzas se= identincon cauo acrivi­
dodes típicanente de----
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S. En uña empresa manufacturero, los ccrnpras, los relaciones de 
penonol y lo contabilidad son ejemplos de funciones---· 

6. En uno empresa comtructoro son actividades de"líneo: 

o. Producción ( coñstrucción} 

b. Fil'l<:lnzos 

c. Comprus 

d. Ventas 

e. Contabilidad 

r. Presupuestos y progranas 

7. los actividades de lineo en un hospital o en una universidad, .. 
¿serian los mismas que los de uno empresa manufacturero ? .. 

.... ( ,;¡ .. ). . 

8. Uno vez que se han identifi codo las actividades que tienen -­
que ver directanen~~ con el logro de las metas de la orgoniza­

·cibn, esto es, las actividades de 1 se fijan los funcio­
nes ele. stoff que contñbuyen o que lo línea seo mós efectivo. 

9. Dentro de una Organización, las octivic!cdes de lineo y de stoff 
tienen uno relccibn muy canplejo, por tal motivo el Stoff-­
•••••••• (está/ no está) siempre subordinado o le organiza­
ción de lineo. 

10. Existen dos categorías generales de actividad de stcff: Especia 
lista y personal. Mientros que un e5peciolisto sirve o~ 
sos componentes de la orgonizocibn de lineo, el que trubaja -
solamente poro un ejecuti-vo particular es el asesor ----

11. Un" Asistente" que ayudo a un ejecutivo, realizando alguncn 
funciones de rutina del puesto ó investigando problemas especia 
1~ del misma, pertenece o la cOtegoría de asesor -

12. Par otro porte, los asesores especialistas ordinorianente no re­
portan o los gcnentes dc.lrneo con los que tienen relo~ones --: 

especi o listas 

especialista 

no estén 

cr~oria 

no 

,; 

65 

más di rectal. Desde el punto de vista del tipo de reloeib.,­
.de autoridad con aquellos que realizan aCtivida~es de lineo, -

las principales tipos de asesores ·son los de.aseto'­
ñQ, ·servicio, c::ontrol y funciono • 

13. En l01 si9uientes-Secciones de esto unidad consideraremos en­
píimer lugar, la·nahnaleía de 10 autoñdod del starf asociado­
con los oses~s de consultoña, servicio, control y funcioro- • 
les. Esto es, doremos una mayor atención a la reloci6n de lo . 
eategoño de de lo actividad de staff con la acti­
vidad de linea dentro de la organizaci6n. 

B. AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA 

l4. Un grv~"O staff con outÓridad.en io relativo a asesoría ofr-e~­
sugerencias y prepara planes en su ccrnpo de especiolizocibo­
paro 5er collSideradas por los gerentes de línea, pero como el­
nanbre de este tipo de autoridad lo dice, los geA!nles ~ ll- -
neo ••••••••••• (están/ no están) cbligodos a seguir el u.or._ 

se jo de stoH. 

15. · Un" departamento de dewrrollo de la od-ninistruci6n" que ~'.1 
do o los ·gerentes de deportanentos de una C.CITlpol'\io inve5ti- :' 
gando problemas en el CCMpo del desarrolla de lo a<tninht,"..­
cibn y recCJTlendando posibles cunos de acci6n tiene outori.s-.i 

staff de --'---

16. ¿Está de hecho restringido lo autoridad de la línea debidc,.­
lo existencia de un stOff de ose;on-t. ? .•.•• (si/ no) 

17. Se ha dicho que uno buena porte Jel tr~bojo de un cuerpc; '.1.<'! 

sor del gerente es vender, no decir. Puesto que el geren·~:. 
de linea no necesoricr.tente tiene que aceptar los reconeno:;._ 
dones del cue'""' asesor ¿ serfo ésto uno descripción de lo'~ 
loción de outor;dcd? , •••• (si/ no). -

18. lo aprobación o rechazo de una soluci6n recaneñdocW !.el~._ -

lo mete de lo persono stcff. Lo que a menudo ~e deno~oi,I'J. 
cano-el concepto del" ,trabOjO stoff completa" lacee que t. 

desarrollo de tes propios ideas de la perso oo stoff sean .... 
(más/ menos) idóneas. 
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1.9, El ~ncepfo de completo ayudo o evitar el-
pe~igro de qt.Je los personas s_toff simplemente" descril?on:• las 
ideos de 1~ gerentes de linéa: ' 

20. ¿ Oebeño la persono stcff abstenerse totalmente a disOJtir­
el problema o sus propios soluciones tentativas con el per­
sonal de linea ~ ••••• ( si/ no) 

21. len soluciones logradas pcw el stoff sin consultor al pen.onol­
de lineo afectado, tiene la posibilidad de ser • , •••••••••• 
(prácticos/ impráctioos) 

22. ¿ Desempet\a la persona stcff cpropiodanente su fynción si -
basa sus reccmendaciones escritas en len sugerencias del -
gerente de lineo ? ...... (si/ no) · 

73. De este manero, el objetivo-de le persono stoff de osesoñc­
es que sus proposi cienes •••••• (sean/ no sean ) únieanen­
te producto de sus propios ideos. Pero pera ser próctico, es­
necesaria le ¿¡scusión con el personal de linee que veo verse 
afectado por las proposiciones. 

24. En muchas ccrnpcftias de múltiples divisiones, el stcff cen-:-­
tral de personal conduce estudios de les variados actividoc:les 
del pen:oncl ccmo el entrenaniento y desarrollo y sanete pro 
posiciones poro cambios del progrc::rna del gerente de la di vi-:, 
sión. De los cuatro tipos de autoridad stoff, éste es un ejem 
plo de autOI'(dod stcff de . -

25. Además, en muchas compci'lfas se le cobre el costo del estu­
dio o la divisibn que solicito y recibe el servicio stcff de ase 
soría. Bajo estas cirOJmtancias es probable que los geren= 
tes de linea soliciten del stoff el consejo pera problsnas re­
lativcmente •••••••••••• (secundarios/ importantes). 

26. Cuando se corga une sume en el presupuesto por utilizar el­
stcff de asesoño

1
es probable que las reccmendociones de és­

te sean tratodcs ••• -••• { ligemmente / seriamente ) • 

27.· El cargar uno suma por c'?"cepto de las recanendcciones --

no soliciten 

se consideren 

••• 

servicio 

,; 

en lo mayal' 
porte de les 
compañías -
está ocligaH 
do o hacer­
!~ a través 
del agente­
de compres 

servicio 
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Qel stcH de asesoría aseguro que: 

1. los gierente_s de linea ............ ( so_liciten/.nO so 
Ji citen) asesorcrnien.to del staff pera problemas -de pO 
ca importancia • · · · - -

2. Oue las recanendociones del'staff ••••••••••••••• -
(se comideren/ na se consideren) serianente. 

3. Oue el tanoOO del staff de asesoría ; ••••• (Seo/ no 
seo) canpatible con su _contribuci6n de la eficien­
cia de toda le empresa. 

C. AUTORIDAD DEL STAFF DE SERVICIO 

28. Cerno el ncrnbre la: dice de nuevo, u-~ grupo stoff con autori­
dad es uno que se re1ponsabilizo de realizar-­
cierto &reo de actividad que ha sido separado del trabajo de 
linee como un >ervicio a ello. Sin embargo, e diferencia­
de le ~ituación de lo autoridad del staff de asesoría~ si lo oc 
tividod en discusión ve a realizarse, el 9erente de linea·de­
be hacer ésta a través de lo organización stoff. -

29. Ternondo el óreo de_CO":'.pros cerno un ejemplo, ¿tiene un­
gerente de lineo lo autoridad pero decid.ir qué Orticulos de­
ben cOT.prcr..e pero su depcrtanento ? •..... (si/ no)-

30. Uno vez que el gerente de lineo ha identificodo las compros 
necesarios,·¿ debe hacerlos o través del agente de C.crnpra~­
de lo compoi'll'c o es libre pero nega<:ior las compras por su -

Cuenta si así. lo deseo ? -~-------------

31. De esta manero, un depcrtanento de canpros ardinariomersh:: 
tiene autoridad staff de · 

w 
e_.; 
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32. ¿ Estó lo autoridad-de linea restringida hasta cierto. 'unto-­
por lo uistencio de lo autoridad stoff de ~r.·i cio. ~ •• ,, ~ 
(si/ no) ? 

33. Por otro porte ¿ es prob<Jble que un serente de lineo haga -
un trabajo mejor en t•n Orea porti culcr que el personal stoff • 
especiolizcdc ~n este tipo de trabajo ? .•• , •• (si/ no) . 

34 •. Por ejemplo, lo persono c¡ue probablemente sobe más acerca 
de las fuentes de materiales y nministi'05 es el ,----­

{gerente de línea/ cgente de compras 

35. Además, ciert05 ccrnpoi'\ios de qlercción centi'Oiizodo hocen 
que el uso del stoff de servicio seo importante. En el coso­
de lo función de canpros es . , •• { més /menos) prcboble -
que lo empre5o obtengo deso.Jentos ~n volumen cuando esta­
funcibn se asigne a un grado stoff, 

36. la uniformidad en los procedimient01, el trabajo más efedi• 
voy los econcrnios de operación centrclizcda son rewltcdo-
del uso ....... (voluntario/ obligatorio) que los gerentes 
de líneas hocen de los stcff de servicio. 

O. AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL 

37. 

38. 

39. 

Un gn.ipo stcff con autoridad stoff de reolinente -­
tiene lo respomobilidod de controlar ciertos mpectos de lo­
actvoción de lo lineo. lo unidad st-oH implicoda actúo co­
mo un agente pare un gerente de línea de nivel més eleYOdo. 

En les secciones anteriores diso.Jtimos dos tipos de OJtoridod 
de stoff especie listo: Autoridad staff de y au­

toridad stoff de-----

Por otro parte, un serente de departamento que asig-ta lo -­
funci6n de inspecci6n deporh:rnental a una unidod1 de hecho 
ha asignado autoridad stoff de a la unldod de­
inspecc:i6n • 

. si ( al menos 
está en los -
niveles orga 
nizocionol.; 

abajo del staff 
de control ). 

oyudodo 

miembro de -
uno unidad­
de i nspecci6n 
d: fuero 

funcional 

funcional 

linea 

2 
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-40. · ¿Está restringido_la OJtOñdod de liñea de operaci6n debido­
a la existencia de la ~foridod de staff de control·? •••• -
(•i/no) 

41. Por otra porte, el control de operaciones de lo odminhtrc'd6n 
superior se· ve •••• ~ •• , ( ayudodo / es!orbodo ) por la asig~ 

· ción stoff de cootrol. 

42. los stoff de control ayudan· tcrnbién o lograr uno oduocifln de 
más alto calibre en los unido:::les · de línea • Por 'ejemplo, el 
rechazo de un producto es más probchte que lo haga un ••••• 
••• , •• , , , , • , .•.•••• , • ( empleado de un deportanento/--
miembro de ·le ·unidad de inspecci6n de fuera ) , 

E. AUTORIDAD 'lE STAFF FUNCIONAL 

43. lo cut~ridod de stcff está implicado dondequiera-

44 • 

45. 

46. 

que o un gerente se le de cutoridoá fuero de lo e5lructvro de­
. le organi zoci ón formal. E 1 gerente e~ qt:e' se le osi~no out~ 

ridod funcional es un especialista en el óreo de lo actividad­
implicado, pero puede ser un gerent~ de lí~ea o de staff. 

Lo' ovtoridod· de un director de seguridad. pare dar ii'1Struccio­
. nes con respecto o lo instalación y uso.del equipo de Segurj­

dod,implico lo osigno.cibn de autoridad a un­
director stoff. 

Por otra porte, además de su asignación dcpal"tCmentol de di­
rector de fii'IOnzcs, se le puede dar autoridad pare especificar 

· el formato de los registros _financieros guardados por otros de­
partcrnentos. Este es un ejemplo de lo asignoci6n de autori­

dad funcional o un gerente de----

Hogo referencia al organigrama'pi.rciol d., lo fiQ!Jro 6.1 ¿ A 
cuántos de los gerente$ se les o.orga ~loridod funciono! 1 ~· .J 

actividades específicos ? ___ ( Núm • ) 

(;j 
e_ 



L 

1-

·.:._ 

uno 

uno 

control 
funcional 

·funcional 
control 
servicio 
csesoña 

.cnesoño 

'fvnciol"'ll 

control 

servicio 

,¡ 
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. tos ni·.-eles orgonizacionales están afectados por la autoridad­
del ~toff funcional del vicepre~idente de penonal? 
( Num ). 

o 
59, ¿ Cuántos niveles orgonizocionale~ estóñ afectod05 por lo au­

toridad del stoff funcional del controlar de la división?-­
___ (Num). 

60, En resumen hemos discutido cuatro tipos de reloci01"1es de auto 
ridod entre el stoff especialista y lo orgonizociOO de linea: ---

61. 

62. 

De asesoría, de servicio, de y ____ , 

Enlome re los cuatrO tipos de outOfidad staff en el orden en que 
lo autoridad de línea se vt! restringido debido o ella, comen­
zando con lo relación que afecte més lo linea : 

de ___ , de y de ----

Cuando el stoff sirve a lo linea ínves:igondo ~oblemas y reco 
mendondo cu'"'os de acción paro considerado~ del gerente": 
de lin.eo

1
estó implicada lo ~toridod stoff de----

63. Lo situación en lo que !te le asigne al staff autoridad sobre oc 
tividades especific05 que e\tón fuer:l de los canales ordinariOS 
de la orgoni:::acibn irnpli::o U !"'O 01.1foridad stoff -----

64, Un stoff Cl.IYO fvnciOn es le de actuar cano un agente de uno­
ad-ninistroción de lineo superior supervisando operaciones es­
pecif"icos dentro de la estructuro c!e lo organizoci6n formo1

1
se 

le he asignado una ou~oridod ~~cff de------

65, lo sitvaciOO en le cual un gerente de lineo tiene la autoridad 
pera decidir si debe o no realizor1e uno actividad, pero si lo­
decisión es afirmativa debe realizarlo una unidad stoff, descri 
be uno outOI'idod staff de -

66, ¿Es posible que o lo mi51Tlo unidad stoff 5e le asigne diferen­
tes cotegoñas'de- autoridad poro diferentes órea5 de activi­
dad? ..... (si/no) 

asesoño 
servicio 

se incrementa 

.. 
PRESIDENTE. 

vi.cep"res. 
de 

ventas 

. viceore!'. 

pro~~cc. 
vicepres. 

de 
finanzas 

: 
: 

', • Gerente General 
Di\'iston del Medio Oeste 

ll.er. de la 
tllv de 
ventas 

.e.er, de la 
d'IY, df! 
produce. 

. &o"Jf,:.to~ de 

:··.. l ---• ...., e"" -"'" 

1 ! , .... ' ::-: ..... -= 1 
ger. de'la: ..... ~- 'ger, de la 
planta de planta de 
Cle,·eland Chicago 

FIGURA 6. z .. 
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vi.cepres·. 
de 

personal 

§fJ'. dcf~ la 
·personal 

--~;~ 

~~ 

Restdcci~O de la autoridad f~ncional en· la 
organtzac16n 

w 
-..i: 

67. PO! e¡ernplo, uno_ unidad de personal puede servir asesorando­
o los gerentes en las óreas de d~arrollo de ejecutivos y en la­
¡elecciór; de sdicitontes para llenar los exigencias de peno­
na!. En ~te coso, a la unidad de penonol se le ho asigna-
do autoridad de y de · 

68. la coordinación general de las actividades de lo ccmpanio y­
lo formulación de procedimientos realizado por expertos fun­
cionales .... ( se incrementa/ se ve impedido ) por el desa­
rrollo de la autoridad stoff dentro de uno organización. 

69. Los relaciones claras de la out01:dad dentro de lo Dr.JC-11;::: ~--
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ci6.i y lo simplificación de lo estructura de lo orgonizacibn-
ie ve impedida , •• , ••• , - •••••• -. ( ~e i"ncre-nento / se ve impedida ) por­

el desarrollo de la autoñdad staff • 

personal 

personal 

no ( este titv 
lo ordi nori;­
mente se us.o 
poro un ejecv 
ti vo de ti neC 
subordinado­
al gerente ) 

lineo 

personal 

no se ve 

F. El STAFF PERSONAL 

70. Mientrcn que un stcff especialista da un servicio o diversos­
c:crnponentes de lo organización de lineo, un staff 
tal como" asistente de", trubojo solanente con un~­
de lineo. 

71. El cont~tar la correspondencia para el gerente de lineo, -
el eiludio y·recomendacibn de cursos de acción alternoti-­
YOl y el actuar como unión con otro5 departanentos son ta­

reas típic.os de un miembro de un staff -----·· 

n. Otros títulos, en vez del de" osistente de", son los de "osis 
tente ad'ninishativd'. ¿Sugiere el titulo de subgerente _-: 
que también está implicado el puesto de asistente staff 1 -­
...... (si/no). 

73. Por lo tonto, un" sub-gerente:· es tipicanente un acr..inis­
trodor.,, .•• (de lineo/ ;tcff ); 

74. En los organizaciones militares un stoff general esté integro­
do por un cuerpo de expert(X que asesoron o un comondonte­
particular de lo linea. Por lo tonto un stoff genetDI es tan­

bién ejemplo de un staff ------

75. la autoridad de un gerente de lineo •••••• ••• (se ve/ 1'0-

se w) disminuida debido o lo exhtenda de un staff pen<~- -
no l. 

' 

A. 

l . 

$tatvs 

2. 

''""" 
3. 

status. 

4. 

apoyado 

rechazado· 

• 

STATUS 
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UNIDAD 7 

LA ORGANIZACION COMO .UN 
SISTEMA SOCIAL. 

~ ') 

c.; 

La organización de negocios no está integrada solomente por­
uro serie de rélodor.es formoles de autoridad, sino tcmbién -
por modelos informales. El_término ·•status" se refiere· a lo po­
sición relativo de un individuo c011poroda con lo de otras en 
un grupa. Asi, lo posición fornal que tiene una persona, influen 
cío directom.ente su · como individuo, así c011o el : 
popel que·~ esfuerzo por desem¡:)ei'or dentro de lo ~rgoniza­
ción, 

El status~ asigna por con~enso del grupo y de cC¡uí que un­
individuo que vive aislado no tendrá un como tal. 

Puesto que m~o¡d1os decisiones de e¡ecutivcx afectan directa-­
mente lo posición re!Otivo de los individuos especificas o de­
grupos e~ uno empresa, lcx 11c:rnodos o menudo problemas orgo 
nizacionales son realmente problemas de -

Podricrnos predecir en general, que una decisión que acre­
ciente el status de un grupo en una empresa será •••••••• (opa 
yodq/rechozodo) por ese grupo, mientras que uno decisi6n q;e 
disminuya el status de un grupo será ........... (rechozaclql 
apoyada) por_ese_grvpo • 



• 

máo 

escalar 

funcional 

funcional 

más elevado 

escalar 
fun.:ionol 

gte. adnon, 
porque tiene 
un status 
escalar mEro 
elevodo 
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S. Existen di,enos factorei que determinan el status de los pv;o­
ncn dentro de uno organización. El determinante mén importan 
te del status de uno persona es Su nivel en la jercrqura otniniS 

· trotiva o status escaloi. Desde este punto' de visto, un vicep7e 
si dente tiene generolr."'ente ; •••••••••• (más/menO$) status es=­
calar que un jefe de depar!omentÓ. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

la autoridad paro dirigir los actividades de otros es la carccte-
ristica esencial del status · 

En -coritroste con el status escolar, el status funcional se baso -
en el trabajo de una pen.;lno o órea de octividOd en la organiUJ 
cion. Aunque todos los vi::epre$identes de una empresa son-= 
iguales en cuanto al status escolar, pcdñon no tener el mismo­

status 

En uno organización cuolquiero, cierto trabajos ie consideran -
m~ importantes que otros. El tipo de stotv~ basado en la impor 
tanda del área de trobajo de uno penono en la emprew según-: 

lo juzgan los demás, es el status-------

Por ejemplo, en unO organización orientado o lo producción, -
probablemente el ingeniero inck.tstricl tendrá un status funcio-:­
nol ••• , ••• (más elevadq/m~ bajo} que el representante de ven 
~- . -

De esto manero, el rango de un individuo dentro de una organi 
zoción dete"rmina el staM , mientros que er: 
tipo o órea de trabajo que realiza determina w status ____ _ 

fn la figura 7.1 ¿ Cuál cree usted que tenga un status efee 
tlvo más elevado, el gerente oQninistrativo o el subgerente": 

de c;omtr\lceiones ? 

" ~~ -~. 

incierto 
(véee el 
siguiente 
cuocho) 

Ñneional 

stotvt 

si'Oivs 

;..,;-. ·? . 

12. 

13. 

gte. ad non. 

Fl¡ura 7.1 

~ ~ . ... ..... -·· -· 

11 

gte. conetrucc. 

Or¡anigra-na Par:ctal 
~.) 

c. 

En lo Figura 7.1 ¿ C::•Jién tiene un datus efectivo más eleva­
do, Un gerente ocministrotivo o un gerente· de constrvcción -

De esta manera, el staha escalar puede inferine del orgCni­
groma; mientrcs que el status 

14. Los iÍrr.holos del stotu~ se usan en todas las organizaciones co 
mo indicadores cie la posiCión relativa. Quizá el uso m~ f0r 
malizodo de te 'es símbolos tiene lugar en len organizociones':" 
militares, en len que los insignias del rango indicon directa-
mente del relativo. 

lS. Sin embargo, aún en los organizaCiones no militores,exisle,J .. 
lnrn.merabies indicadores de la cot.:goJFo ~l~iva de l0 i.loli 
viduos. El tanoi\o de una oficina, la p~sencio a ausencia~ 
alfanbi"05 y el tipo de escrito.io son siml.tola del -----
entre los ejecutivoS. · 



-·· ... 

···f• .... ···~. .-·•.:· ·'. -·'··· 

cuando los 
tíl\llos de 
trabajo no 
designen 
claramente 
el rango 

cunentan 

símbolos 

· o..mentaclo 

símbolos del 
status 

· cl.nm 
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16. E~ muchoS compoi\ias grandes,IOi símbolos del dohn siguen un 
sistema formoli~ado,de manl!ra que 1~ ge~ntes en un nivel or · 
ganiz.Ocionol dado tiene:-. oficinas iguales •. ¿Serio este shternO 
más importante fY.lrt: individuos .•••••••••• (de una ccmpat'iio 
con un sistema formal de fitulos de trobajq/a una en que ésl'ol 
na designen clorcmente el ·rango)? 

17. Con la falta de designaciones formolei de rongo tal cano th"u 
los de puestos, los simbol:ts del stch.rs •••••••• (0\.ITII!ntory'di"S 
minuyen) lo importando de un individuo. -

18. El interés por el ~:atus no está limitado a los niveles ejecuti-
vos de una orgonizodón. Entre los empleados lo localizoci6n 
del lugar de trebejo, las ropas que usan en éde y el que-una• 
perwno posea o no sus propias herromientos, son 
del stot1J5. 

19; A medido que las organizaciones se han vueltó mós c:crnplejca 
y las penonos han adquirido más movilidad dentro de nuestro 
sociedad, ha •••••• (aumentado/disminuido) lo confianza en 
los siiT.bolos del stah.;s. 

20. Muchas de las cosos que poseemos, están vcluadas más por su 
p~stiglo que por su utilidad. Desde e~te punto de vista,los-
automóviles de alto p~eio y lo ropo" o la moda • represen• 
tan 

21. Aurque el sistema de stah..rs es fuente de proble-ncs organiza• 
cionoles, sirve también como influencio ooordincdora. los­
sistemas del status faciliten el canportGIT\iento de cooperoci6n 
confiriendo insignias y títulos de oficio y haciendo con ésto­

·que las relcdones de autoridad sean ...... (.clcrat/cmbiguas). 

22. Los sistemas de status afectan también lo ccrnunicaci6n. El­
uso de titules formoles de oficina en lo comunicación en los­
negocios da"l cc:mo resultado •••• (móv'menos) ranPimiento en 
los canales de comunicaci6n; con un c.cmbio de penonal en­
ese olido. 

"• 

alentando 

negativos 

ansiedad 

simbol•...s 
del 
status 

ansiedad 

p~el 

formol 

informal 
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23. la expectativo de alcanzar un status puede ser uno influencia 
motivodoro en los indiViduos de una· orgailizoción, ••••• (a len 
tondo/ desalentando) de esto moOero uno productividad más .=. 

. ele~·odo. . . . 

24. 

25 • 

26. 

27 •. 

B. 

28. 

' 29. 

Por otra parte, el interés por el status actual de uno lleVo o­
lo 'ansiedad de status, al temor de un status más bajo dentrO de 
la orgooización11o cual tiende o tener efectos •••••• (positi• 
ve!/ negativos) en el desempeñO de los tareas. 

El no darle importancia o iQie,. factores "menoi"es" cano es lo 
. locolizoción de la.oficino que asigno· o n.iS subordinados, en-
algunos de ellos es probable que lleve·a una ____ ...:__ 

de status. 

De esta manera, esclareciendo las relaciOnes de Outoridod, -
minimizand~ los eFectO$ d.-, los cambios en el penonol y sir­
viendo cano incentivos¡ los-~~----
,.------ foci litan el logro de las metas orgcnizaciona­
fes. 

Pero cuando lo gente se angustio y se preocupd por su status. 
actual, ·la · de status resultante recilce iU efectivi 
dad en lo organiza::i6.n -

..;-... 
El PAPEL (ROLE¡- c. 

Las expectativas de canportani~nto· que afecten uno PO!.ición 
particular, constituyen los fuerzas que deterininon el ___ _ 
poro esa pO!.i ción 

El individuo está influenciado por dos fuentes prin.cipoles de­
expectativos del papel (role) en uno organizoci(n: Aquellos 
indicadas por la empresa. o la organización ••••• (fonnq/in 
formol) y las detenninoclas por los grvpos con los que el indi~ 
duo está en contacto o sea lo organización •• ••• (fcnnciVínfOr 

·mal). -

.,-~·-:,_., 
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80· 

30a C~o resultado de estos influencio; formal~ e informales, el· 
individuo intento estructurcr _la situoci6n soda! y defit~ir su' si 
tuacibn en ello. A este proceso se lé !.lome definición del -= 

31. De esto manera, el comportaniento esperado en ur:o p~ic:ión 
dada segón interpretación y definición de lo pe~no en esa -
posición, es lo 
para eso posició,-n-.------ --·-·-

32. Al mene» tres faCtores o Fuerzas infiuencion la estru~turación 
de uno definicién del papel (role). El individuo mhmo, las­
expectativos de la organización y las expectati­
vos de 105 g~os 

33. El conflicto del papel surge cUando un individuo se enfrenta 
o den papeles que son incar.patibles. El individuo en cues­
tibn •••••• (puede,/ no puede) sati~facer anb~ espedc ti vos­
del papel simultáneanente. 

34. la naturaleza de lo situación, osr cerno le pe~ono/idcd del_­
individuo,detelt!'.inon io seriedcd del conflicto del----

35. Desde el punto de visto de lo penonolidod del individuo, en 
tre mós grcnde sea ~u hcbilidod.paro ignorar algunos de les :­
exigencias de 1.•;• papel o del otro, es proboble que ••• , •••• 
(mós/menos) frecuentemente ocurre su confli::to del rape!, 

36. El conflicto del papel (ro! e) ouede tener su fuente en cuolquie 
ro de las tres fuerzas que influyen eri lo definición del PCl'el,-
como son Jo organización 1 lo organización 
_____ y el mismo _____ • 

37. El capataz que se enfrento o exigenciasinconpatibles de pro 
circtividad provenientes de su supervisor de linea y del stoft 
de control de calidad, está en uno situación de conf!i.:::to-­
del que surge de las expectativas de diferentes 
partes de la organizoci6n. 

1 

formal 
infonnol 

formol 
individuo 

formol 
individuo 

· infonnaJ 

no estén 

los puestos 

las perwnas 

arribo 
abajo 
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38. El empleado qve ~ebe elegir entre sathfac:er lm expectativas 
de 10 oáninistrociÓI1 con respecto a su desemper.O Y los pre-·· 
sienes alternativos ·d~ s~s C~par.eroS de trabajo, está en una 
situaci6n de conflicto del papel, que implica tonto lo organi 
-zq_ción · como lo · · -

. ·39. Un confliCto entre expectativos de tareas de·la empresO y los 
objetivos de los individuoi respecto o su desarrollO ocupada 
nol, implico un cooflicto entn: los expectativas de la Of'90"Í-:-

zación y el misma----~·· 

40. En reSumen,. el conflicto del papel se minimizo y la eficien­
cia de un individuo se maximiza cuando existe ccmpatibilidod 
en las expectotivcn del papel de la orsonización · 
el implicado y lo organizaci6n ---

c. FUNCIONES DE LA ORGA!\!IZACION INFOR/v\Al 

41; Además del modelo de relaciones formales, existe una red de 
relaciones personales y sociales entre las perSonas que inte-:. 
gron lo org~nización. Au.nque las acti\'idodes en la organiza 
c_ión informal .•.••• ( e~tár/no están) bajo conticl ocinlnis:­
troti·,·o directo, inflvyen de manera importante poro que la or 
gonizoción funcioneS como un todo. · -

-42. ".fl énfasis d~ lo organización formal. esta. en •••••••••• (las 
penono\llos puestos) ·de lo organizad~, mientras que el én­
fasis de la organización informal está en ••••••••• (las per­
soi"I05/Ios puestos) y sus relaciones. 

43. lo outori.-1od en le organización infonnal se otorga por aque­
llos que siguen el liderazgo de un individuo particular más­
que por uno asignación organizocionol. De esto ma1era, la 
autoridad formal fluye de ••• • ............. (arribciobojo), 
mientras que la autoñdod informal-fluye de •••••••• (arribq/ 
abajo). · 

..¡;,. 
'l-o 
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44. Puesto que un nivel de sathfocción del empleado se ha logro­
do bajo condiciones que le son conocidaS, _los grupos informa­
les tienden a·., •••••• ( prcrnover/hacer resistencia) o los can 
bios:tonto en la organización formal canO en la i.1fOf'Tl'.ol. -

45. 

46. 

47. 

48. 

49. 

50. 

51. 

Por lo tonto, los adninistrcdores que anticipan un c(r.,bio o,..... 
gonizocional o de procedimiento, necesitan considerar las reo~ 
cienes ante ese canbio en lo organización , 

Uno segundo función de los grupos informales es lo de propor­
doror satisfacción social o los miembros del g.rupo. los Indi­
viduos que tienen poco o ningún status formol en lo orgonizo-
ci6n deben obtener tal en el grupo informal. 

Uno tercera func!ón de la organización fonnol, ademós de lo 
de ayudar o los individuos o lograr objetivos !!Specincos y-pro 
procionor satisfacción social, es lo ccmooicación. -

Debida a que se tiene mós éxito en difundir infom~ación ~¡ 
da o mós anplio qve dentro del ~istema fQfTnCI de CO":'lunica.= 
clón, el es un fen?rneno que se dó en tO<!os las 
orgonizcdones grandes, 

El rumor, qve es inexacto e inciel'to, es el contenido del chis 
me. Poro eliminar el fV"T\OT de~e eliminaro;e el -

No sblo es imposible la eliminación del chisme pero· es desea 
ble. Aunque el chisme trasmite rumores sin volor,ayuda tcm.= 
bién o trawitir informocibn valioso más hacien 
do con ésto que la organización seo nás efectiva. -

Además, aunque los n..mores no sean ciertos, proporcion01. ;n~ 
formación signifiectivo acerca de las de los 
empleodos que ponen en estado de alerto al gerente, 

,, 
,, __ 

nxno• 

MnO< 

re furo 

te~derian 

debilitara 

objetivos 
social 
ccmunicoción 

social 

interno 

control 
social 
extemo 
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52. Se ha descubiertc· ¡ue el intento por eliminar o descubrir el­
origen de los conCieS en c0'1Íunicaci6n infonnal,contribufe po 
ca poro disipar las creencias e~s, pero pueden realmente' 
ogrcvcrlas. Por otra porte, ·Jo prcinto publicación de hechos~ 
importantes es el mediO más eficaz para refutar e"l -~---· 

53. 

54. 

55. 

56. 

57. 

58. 

59. 

Peculiarmente, el rumor mismo no debería mencionarSe al ha­
cer públicos los hech01 paro refutarto. la evidencia de lo in 
vestigoción indica que repetir el en este corl= 
texto da.ccmo resultado el que se recuerde también el hecho-. 

que lo---'----~ 

Por e¡emplo, si una canpro reciente de terreno realizado por 
uno ccmpal'lio en otra localidad ha sido causo de que se difun 
dan rumores sin fundámento de qt~e las instalaciones de pro-= 
d.lcción von o ser cambiados, lo pronto pt..élicoci6n de los he 
eh~ implicando. los planes de expcrisibn'de la ~cmpal'lia ... 7 
{tenderíorv'no tenderían) o disipar el nsmor. 

Sin embargo, .. ,encioncr el n.nnor con los· hechos que lo Contra 
dicen hoño que se .... · .. (fortalecierw'debilitaro) la efieadO 
de los hedlos que refutan eii"UTior. 

le cucrta fúr.dón de los_grupos· infCumoles, además ,de ayudar 
a los indiViduos a lograr · específicos, proporcionar 
satisfacción ys;-rvlr ccmo un medio de----­
es la de control sociol·del comportamiento, · 

El control practicado por un grupo infonnal puede 
ser intema o extemo. · · 

Cuando f.: presión se dirige a hacer que los mismos !l'iembros 
del grupo se conformen con las expectativas del grupo, el -
control social está implicado. 

Por otra porte, en los intentos por éoritrolor el cc:mportanit:.l 
to de aquellos que edán fuem del Qr1.4J01 está implicado el: 

..... 
r--,.-
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61. 

o. 

62. 

63. 

64. 

.l'4 

Esencialmente, estemos considerando _aquí lo influend~ del -
grupo informal en lo definición del papel (role)." En nuestrU 
discusión del popel1 concluimos que los tres fuer:=.os. que influ­
yen -en lo deFinición del papel son: lo organización___, 
1~ orgonizoci6n ______ y el · ~ismo. 

En res~XC~en, las cuatro funciones principales de los grupos in 
fonnales son: Ayudor o los miembros individuales del grvpo-:. 
o que logren especifi ces, proporcionar ;ctísfoc 
ción , servir ca:no un medio de -. 

y 'ervir cano instrumento de------------­
del canportaniento • 

DIAGRAMA DE LA ORGANIZÁCION INFORMAL 

los diogranas de organización de la empresa generalMente­
sólo represe ni~ lo organización •••••••••••• {formoVinfor 
mol), debido o que los diagr7T!as de lo org\..1izoción inform~ 
varían mucho con el tiempo, volviéndose muy pronto cn.3cr6ni 
co paro cualquier uso ocininislrativo, -

Sin embargo, pare oquellos que realizan uno i:westigc.:ión -
que abarca un lapso corto, es necesario tener tonto el diogro 
mo cano el poro co-pren= 
der m&s plencrnenfe lo dinánico qce esto siendo estucibdo. 

Existen dos métodos genero les poro trozar las relacione; infor 
males en uno orgoni::oción. El primero, llcrnodo el ;cdog:Ü 
mo, está basado en el análisis d~ lo atracción entre f"'".iembni 
de un pequeño grupo. Por !o tonto, lo técnico soci~étrico 
funciono mejor al estudiar los relacic:-~es infc!T:'lales dent.--o de 
•••••••• (una div_isiórv'un deportanentq/una sección), 

65. Eñ análisis sociométrico es apropiado paro estudiar los rela­
ciones informales en un pequef.o gnrpo. Tipiccrnente e codo 
persono se le preguntan sus preferencias con respecto o lo -
asignación con canpoi"leros de trabajo; o lo gráfico de estas­

preferencias se le llanon un ----·-----

' 
e 

grupo primario 
status marginal 
grupo sin status 

66. 

67. 

e'~ .e 
·~ :::> 1 

G 

Fig~.<ra 

Hatus ~narl!inal 

H ~in status 

- ' . '·- t·,. socicgra:11a 
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¿Qué pe~ono en la figuro es la más querido entre los miem­
bros del grupo, lo cual puede llegar o ser líder informal del-
grupo? ___ • 

El pertenecer al grupo primario implico el hecho de ser com­
pletamente aceptado por otros miunbros del grupo. El status 
marginal es inestable en cuanto que el hecho de pertenecer­
o él culm!no o en lo o<ininistroción en el grupo primario o lo 

· co-npleta separación de él, El ~rupo sin stotvs está integrodo 
po..- pen.onos a las que o menudo se les llamo ''aisladas' 1 que 
no son miembros del grupo infonnol, aunque pertenecen o la 
organización foiTI'Iol que está siendo estudiada._ 

,¡;:,. 
e,;_:, 



me""' 

más grandes 

formol 
informal 
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68. la evidencia de la investigación indic:o,que 1~ peque~ gru 
pos de trobojo n!unidos sobre la base de lu selección sacian~ 
trica son más productivos que los reunidoS sobre uno base ar= 
bitraria. ¿Seña mayor o menor el grado de conflido dentro 
del grupo en secciones agrupados socicrnétricas en ccmporO­
dón con las ogrvpodas orbitroriaTiente? ---- __ 

69. _Otro medio de trazar lo organizoci6n informol,efdibujor las 
interacciones informales en un miSmo diograna. (O':'lparodo 
con el sociogn::rna, ¿ seña apropiado este método poro estu­
diar partes más grandes o más pequeibs de lo orgcrdzoción? 

70. Hago refel'e"'CÍO o la Figuro 7 .3. Lo 9rófica muestro tanto el 
modelo cano el de re-
lociorle'S en la organizoci6n. 

1 

z ~::------.! 

1 
-........... : 

~ "'~ .... : .. , 
r--"T"-1'-T¡--.---,.--,...--.,....-, ': ', 
3 3 3 3 3 3 3" ,' 

·-:: .... ___ .... ~'.. ,'· .... -~ 

----Canales ¿., co"Ttunica 
ci6n for~1.1l 

Canales ¿,. co-nunica 
---- -ci6n infor:1.l<ll 

Fi¡¡¡:ura 7. 3 Modelos for"Ual e informal de la re la 
<:i6n en parte de una orp.anizaci6n. 

71. 
siete 

72. 

no; muy ñ-. . 
gida· ( o poco 
oomunicoci6n) 

87 

¿ Cuántos de los canales de comunicadón et~.? ·nf~ n vio.:. 
Ion• .el modelo formol? om. 

· . i6n que no hubiera nin~ 
¿Esperaría usted que lo orgon•zoc 1 de en 1 ·enes· fuera más·-

guno desviocibndel modelo Fo.-mo re ac~-·¡ ·~? 
iguno ~v aclun • • • • 

efectiva que aquello.en que otum a .. 
(•Vno) ¿Pol<lUÓ o p""PJÓ no ? · 
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UNIDAD8 

COMUNICACION ADMINISTRAnVA 

A. CONCEPTOS BASICOS 

'· 

2. 

3. 

4. 

Le se define cono el poso de información y -
ccrnprensibn de ello, de una pei"'Sona a otro. Es, por lo tan­
to, un proceso activo que implico al menos un remitente y un 
receptor. 

De las dos pei"'Sonos implicadas en el pro-:eso de lo canunic:a­
ci6n,ef remitente es le que inicia el contacto con el fin de -
pasar y ol recept~. 

Otros dos elementos son necesarios paro que se dé lo canuni­
cac•on: El canal de conunicoción y los símbolos. Estos-­
proporcionan lo base poro el contacto entre el 
yel ----

En uno situocibn organizocionol existe un número de 
que representan los con~ 

-en,-,,.-¡r.,.-:-u~n~;dad:;::~.~.~o~.,:::o=n"i::~o~c"iona·les y/ o individuos. 

S. los srmbolos pueden ser de diversos tipos; sin embargo en lo .. 
eonunicoci6n adninistrativa las polabros se usan tipicanénte 

. ! 

símbol05 

símbolO$ { o 
palabras ) 

infonncción 
ccrnorensibn 
de elle 

receptot, 
canal de co­
municación, 
simbo los 

receptor 
no 

ccrr.uni carse 

cO"!".portorni en­
lo 

ccr.:par:fa'M i e~ 
!O-

com DOrtorr. i "'!! 
to •. 
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cano :------poro transmiiir informoci6n y ccrnprensi6n 
de elle. 

6. ·No hobño ningún flujo de infonnoci6n en ~1 canal que co~do 
al remitente y ~1 receptor sin .!1 uso de ------

7 •. Hemos es_td.lecido, pues, que el fin de lo eanunicoci6n es el-

1'0'0'_--:;:=----r · de uno per-
sono e otro. 

8. los cuatro elementos·nec~sorios paro que se d6 la canunicación 
son: El remitente, el , el· de · · 

___ yl"'----

9. El.éxito de un e1fuerzo de comunicación se basa en el g~­
de· información nueva o comprensión por Parte del =:::-:::::::=--,: 
¿Podemos dHervcr directamente lo información o compren- -

sión dentro de otro individuo?.~ ... (si/no). . 

10. 

11. 

. 12. 

13. 

Puesto que lo información o cCrnprensión dentro de. otro pe~ona 
no puede observarse directanente, el canportaniento del re­
cepto~ proporciono las bases poro juzgar el éxito .de un intento 

de 1 remitente poro -------

los explicaciones verbales que el rece'pt~r puede dar-y los ha­
bilidades que puede. exhibir son ~pectos de su--'------

Aún los cambios en lo expresión facial del receptor o los ges-­
tos corporoles pueden considerc~e cano efectos de-----

la retrotrommi<ión es lo observación por porte del remitente -
del efecto de sl!~ acciones· en el del re-­
ceptor. 

14. Imagine o un ejecutivo discutiendo un nuevo procedimiento--
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no ( our~:~ue­
estará disponi 
ble o una· re.= 
trotranvnisión 
diferido) 

retrotransrni-­
sión. 

deseado 

erróneo 

exitosa 

nulo 

retrotronsmi­
sión. 

15. 

16. 

90 

con uno de sus subordinados. ¿ Estó a su disposición lo retro 
transmisión o esto iÍhJoción ? •. , , • (si/ no) -

Imagine o un candidato político hablando en un 01Jditorio a·­
través de la televisión. ¿ Estó o su disposición lo retrotram 
misión irrnediota en e~ fa situación ? •••• (si/ no) -

El paso de información y cc:mprensión, en sentido contrariO­
de la dirección usual, esto es de receptor a mnit_ente, es uno 
descripción de la---------

17. En términos del res:;ltado del cc:mportaniento del receptO!", -
los esfuerzos de comunicoción pueden dar cerno resultado uno 
ele tres efectos: un cambio deseado, un ccmbio no deseodo, o 
ningún canbio. La ccmunicoción exitosa implica la prt>~en­
cia del cambio------

19. Un supervisor reprende a una ~mpleoc!a, y CCIT10 resultado de-. 
ésto, abandono el lugar del trabojo llorando. El efecto in­
mediato significo que ha tenido lugar uno COTlUilico.:iOn: •••• 
•••• (exitoso/ erróneo/ nula). 

19. Un vendedCW" realiza una vento deseada. Est~ es un ejemplo 
de una canunicoción ••••• (exitoso/ erróneo/ nulo). 

20. Un supervisor do instrvccionés o los (llerodores de le; r.-.óqui­
nas de contabilidad sobre cáno prevenir el que los r-.Squinas­
se traben. La siguiente semana se dá. cuenta de que la inci­
dencia de problenos con los máquinas na ha cambiodc. Es­
te es un ejemplo de canunkoción .••••.•• (exitoso,-" erró-­
nea/ nula). 

21. El remitente no tiene manero de conocer que efecto ha tenido 
en su esfuerzo por comunicane, a menos que ponga los me .. -
dios poro q~e se dé, de alguno manera, lo • 

. ·. 

.. receptor 

comportamieE 

lo 

propios-

cCIT1portani~ 
lo 

c:bjetivos 

objetivos 

p.¡ede · 

s; 
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B •. FACTORES PSICCLCGICOS EN LA CCMUNICACION 

22; 

23. 

Desde el punto de v_ista del remitente, existen divenos facto-: 
res qVe lo implican o él y al . y que tienen u~~~~ 

· cibn di recio con su éxito como persono que va o t;:omun!~rse •. 

Poro c~enzar, si deseo producir un canbio en.el --,,-,-.-
del receptor, necesita identificar lo que ede canbio de­

seado significa. Sólo entonces está preparado poro considerar 
los carocterhticas personales del receptor~ que tendrá influ~ 
cio en su enfoque c.c:-no c~unicodo~. 

24. Ccmo primer pmo en el Proceso de lo comunicaci6n, el remi-­
tente deberá identificar lm c:bjetivos •••••• ~. (propios/ del -

receptor)· 

25. Puesto que lo comprensión del receptDr" ~puede ser conocido 
directcmente, lo definición de los objetivos del rtimitente 11! 
van tanbién 0 uno descripción m6s preciso del cambio desea-
do en el del receptor. 

26 •. El frocosa en lo canunicoci6n puede debene a un fracasO ini­
cial por porte del remit~nte para identificar sus-----

27. ·El ~upervisor' en cierto depOrtamento da o menudo instrucciones 
contradictorias. Es probable que hayo fracasado en la defin..!, 
ción adecuado de sus de ccmunicoción. 

28. Puesto que los motivOs y actitudes de un individuo tienden o­
ser estables, un remitente , •••••• (puede/ no puede·) supo­

. ner que su conocimiento acerca de un receptor con el cual he 
tenido un contacto reciente,_ es aún correcto. 

29. Por otra parte,· las penonos ccrnbion cuando los ~ndiciones­
vañan en su trabo jo o en so vida ••••• ~~LNo/Si) se puede­
esperar que hayo CO'T\biado en sus moti~ Y sus actitudes. 

30. A un ejecutivo junior se le ha encargado hacer una piOTioción 

~ 
0.> 

'· 
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32. 

33. 

34. 

35. 
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departanental ••••• ; ......... ( Es probable/ No es proba~ 
ble) que sus motivos y actitudes en sú trabajo pennanezcan • 
bási~ente sin canbio alg,mo. 

P~ro que el remitente ~o capaz de ·revi~r su image~ del re­
ceptor necesita prestar atención o lo 
apropioc!o durante el proceso de lo com=v~n~;~,~o~c"ióni:::-.---

De manero que adem.ás de propo.rcionar la bcne paro conocer .. 
qué efecto ha tenido su esfuerzo de comunicoci6n, la ret(1)-­
trommisión pr'9orciono también información oceroo de los .. -
________ del receptor. 

Cuondo el remitente no ha tenido un contacto previo con un­
receptor particular, es esenciofmente importante que esté pre 
parodo paro responder a lo dvronte el = 
proceso de lo cc:rnunicación-: 

la tendencia de un remitente o categorizar ñgidanente a los 
receptores basándose en las coracteñsticcs pe~onales se lla­
mo estereoti ia. Un estereotipo de receptor tiende o •• oooo 
( ace erar impedir) el progreso de la comunicación y a dar­
cano resultado uno comunicación err6neo ó ----

Un gerente que tiene un estereotipo de c&no es su subordina­
do, probablemente intente motivar o 105 diferentes subordino­
dos de uno manera ••••• •o. (igual/ dif..:re .ie) 

El vendedor que tona nota de la reacci6n del p05ible di en.:. 
te,está haciendo uso de la y es mós proba­
ble que tengo un resultado exitoso. 

C. SIMBOLOS EN LA COMUNICACION 

37. las polobros que usamos pueden ser uno fuente de fuerzo o de 
bilidad en nuestrtll intentD$ por realizar lo -

· 38. lo semántico es la ciencia del lenguaje y su significado que-

sfmbolo$ 

no estén 

semántico 

abstracto 

concreta 

concretos 
abstractas 

concretas 

conOtati vas 

denotativas 

conototi·..as 
internos 
denotativa; 
~ternos 

. 39. 

40. 

41. 

42. 

43. 

44. 
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estudio los. •••••o••· (símbolos/ sonid~ )·de lo canunico­
ción y su significodoo 

Es probable que ~iertas polci>ras ~o"·injuS:tic;:ia" ,·" ~stán 
dores de trabo jo' o " cdninhtraci6n" tengan si9nificodos :­
anbiguos, ocasionando que 2 personas o o o o o o •• o ( estén 1 no 
estén) de acuerdo sobre dicho s_ignifieadO. 

El estudio de IC?S ~imbolos de la comunicación está incluido -

en lo ciencia de la-----

Uno de los factores relacionados con la certidumbre con que­
una pOI obro pude ser definida es el grodo en que es abstracto, 
en contraste con los concretas. Una palabra cjve represen-
ta un concepto, es una palabra . ¡mifmtros que -
una .,.e significo un objeto con realidad físico es una pala-­
bro 

" Mesa", ~ autan6VH n, y" tierra" son palabras----
" conteindo", "poder" y" progreso'' son palci>ras ----'-' 

lo cO'Tiunicoción exitosa es más probci>le que se dé cuando en 
el mensaje se uso uná cantidad relativcmente grande de pala­
bro, 

--:---

Pero na todas fas palabras abstractas tienen signifi~ cmbi 
guas. lo~ polobros conotativas significan mpectos de expe-= 
riencia personal. los palabras abstractas que expresan sentí 
mientas o reacciones del individuo se denominan -

45o las palabras denototiYCS tieryen uno fuerte relación con even­
tos extrenos. Por lo tanto, los palabras abstractas que hacen 
relación o fac:,res fuera del individuo son------

46. las pold:>rr»" hennoso"," estimulante'' y "miedoso'.' son pa 
labras y se refieren o eventos • , • ••o, ~ •• = 
( intemos/ e.xtemos) de" uña perfoi'la; mientras que !as palo..o 
bros ·• controto", '" athlinhtraclún" y" utilidad" son palo­
b"ras y se refieren a eventos de 
una persor.a. 

~ ...... .[ 
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47. Cuando ;1 signjficado de una palabra es incil!rto, el cOI.:.:x­
to proporciono un morco ~e referencia que ayudo o d~finir lo 
palabro. ProporciOnar un_ · reduce la dificultad­
sl!mánti co. 

48. A medida que a~.mento el número de pol~bras abstrcctas en­
un menKJje y especialmente palabras conototivos, le lon~itud 
del mensaje •••••••• ( atment~ / dismiDJye )

1
proporcionon­

do un mayor cano morco de referencia y ayudan 
do o dar o las palabras los significados que_ se desean. -

D. REDES DE COMUNICACICN 

49. Mientras que un canal de ccrnuniccci6n es el medio por el cual 
lo información y lo ccmprensión pO!ion di! un remitente o un­
receptor, en el nivel orgoniz:ocional el modelo de contactos­
entre los centros de tcmos de decisiones se denanino red de -

SO. A lo situación de lo ccmunicoción que implica o iólo dos per­
\OIIas se le ha llamado modelo del circuito de co-r.unicoción.­
El modelo del circuiro de ccmunicación incluye, además del -
remitente y del receptor, el flujo de infot"mación que va al re-
ceptor y el flujo de que va al remitente. 

51. Debida a que el modelo fOtma un circuito cerrado, se le ha -
dencrninodo modela del __________ _ 

52. Debido o que existen diversos remitentes y diversos re.:epto-­
res, una organización puede considerarse cano uno red de 

53. 

" Desde este punto de visto, la orgcniz:cción pü;"­
cle ccnsidero~e cano un sistema de centros de tanos de deci­
siones que están interconectadas por canales de canunicación. 

Un sistema de centros de tema de decisiones interconectados 

por canales de comunicación" define uno-------

------------ '--

centros de to­
mo de decisi~ 

"'' canoles de t~ 
municoción 

cinca 

cinco 
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54 •. Uno red de canuni_coción tiene dos elementos importantes: 

1. u~ sistema de: ________ ~-:---

Oepart~ento de Ventas 

( instrucciones pOro ( Reporte de ventas ) 
"enirega) 

( Quejas de . ' Cuentas por cOb~ 
los clientes 

Almacén 

¡ ( Solidtude> do 

·. . exhtencia> ) 

·oePartttnento de ( Revisión de 
· producCión estcndóres ) 

FIGURA 8.1 

Red Parcial de Ccmunicación 

Oepartanento de 
control de ~lidod 

A 
0.; 

55. Con referencia a la _figura, ¿ cuánt05 caro les de comunic~­
ción hay ? 

56. ¿Cuántos centros de ta-n as de decisiones hoy en lo .Fig. 8.1 
. ? ¿ Qué centro de ternos de decisiones ----



·. _f' departane'lto 
de ventas· 

cinco 

red de co­
municación 

retrotransmi­
sión 

retrotrammi­
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·m conocido 

control 

retraso 

retrotransmi­
~ión 

control 

----.-------...-----;--:·-.--:._ 
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tiene el mayar número de conole:s de solido.? "'------

57. ¿Cuántos mecanismos de retrotrans.'Tli~ión debe ríe habe~ en .. 

total ? -----

58. Al trozar un diagr(l11a de un modelo-de contad~ en una·orga 
nización, el cual pudiera usane poro evaluar o a . .,alizar el·:­
flujo de comunicación en uno empresa, ;e le llcr.;o ----

59. Cerno sucede con_el rr.és simple" modelo de circuito de comu­
nicación, la unidad remitente no tiene manera de conocer­
lo~ efectos de sus esfuerzos de ccrnunicaci6n, o r.1enos que-­
pongo los medios paro que f:.ayo 

60. En ténninos orgonizocionoles, lo acción de control por.porte 
de los centros de tanm de decisiones, depende de que se pue 
da disponer de lo -

61. Sin retrotronsmisión, el efecto argonizocional de decisiones­
anteriores debería ser ••••••••••• (conocido/ desconocido) 
y no sería posible uno acción de control efectivO. 

62. Un retrmo de lo retrotr:msmisión en lo ccrnunicoción llevo-
uno acción de menos efectivo por porte de los -
centroS de tonos de decisiones. 

63. Un gerente de ventas da nL•evos instrucciones poro controlar­
la cuento de gastos. Después de obtener los inforr:-.es c01"60• 
lidados, se da cuenta de GUe sus instru::ciones no se siguie-­
ron de manero adecuada. En este caso, el en­
lo retrotransmisión llevó o un descubrimiento tardfo de la ca 
municoción erróneo. 

64. Un supervisorllevaalaprócticael pedir o sus subordinodos su­
interpretación acerca de las asignaciones que él mi;mo ha he 
cho. El está, pues, intentando acelerar lo -
con el fin de realizar una acción de más electivo. 

can portam i en­
to 

metas 

motivos 

motivos 

metas 
motivos 

motivos 

A. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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UNIDAD 9 

INTRODU(CION 

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO 

...,... 
c.,¡_, 

El humano es pocos ~ces fortuito en loa na­
_turaleza, pero está dirigido hOcio metas especificas o in<;.enti 

. voS en el medio·ornbiente. Sin embargo, ·esto no signifi':.(l:: 
~ue las metas contrci~en el compOrtornientó. 

los sor: atractivos 1ólo debido o los ·motivos qu~ ~tis 
focen, los cuales residen dentro de un indiViduo. PoLlo tañ" 
tO, ei"canportomienta de un individuo se guió pOr sus 

las metas las considera importantes un individuo sólo Pti'1Ue ~ 
le.propofciOnan'la oparhmidad Ce satisfacer sus-----· 

Por ejemplo, urio expo:sició_n de arte noatme outomátir..T"en- · 
te a todos los transeúntes, ni una can_ido apetitosa o ol?.;;en-
que yo ho can ido. lo efectividad de uno ___ de~r,.:~ de 
los de los individuos implicados. 

POr lo tonto, no son las metas como ·tales las que guían t:·' .-;cm 
portaniento, sino son más bien los. dentr? de ~ ... :;er--:· 
sano los que guien su c~portanient~. 

,. 
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6. los motivos están , .••••....•.•••••• ( dentro de fa· p•·•onQ/' 
en el ar'lbie.nre·) ,. mientras que los ~etos están •• ~, ••• ,,, ••• 
( de-ntro de In per~.-.na "" t>l nmk-ieote \. · 

7. En los 'ituociO_I)et organizocionole~ en los que están implico-­
dos adu"tlos, el cérrlportamiento de las penonos está tipicanen 
te guiado por motivos bien desarrollados, esto es, ciue su ccm": 
portaniento está dirigido hacia el logro de ____ especifi-
cas en el anbiente. · 

8. Los motivos que son más importantes para guiar el c~porto -­
.miento de un individuo son aquellos que están ••••.• ( mál/­
menos) satisfechos en ese mcmento. 

9, Por otra parte, los motivos que tendrían una influencio menor 
en el canportanier')to de una pe~ona ~aquellos que están -

8. CATEGORIAS DE MOTIVCS 

10. Aquellos que trebo ion en el conipo de la teoña de le r.~otiva­
ción, a menudo han llegado o diferentes conclusiones con rt'S 

pecio o lo closificodón de motivos. Con base en las -
observables que lm pe nonos se esfuerzan por lograr, e~ 
tres ~tegciñas bfuicos de : Físicos, sociales e ideo 
lógicos. -

11. la dimensión o categoría de motivos está relacionado 

12. 

con las necesidades biológ~icas tales como horr.:::re, sed 
y necesidad de oxigeno. 

¿ Cuále1 tres de los siguientes condiciones de trabajo están ~ 
más íntimamente relacionadas con la satisfacción de moti­
vos en lo dimensión físico? 
__ (indique las por rúmero ,-,---

l. T ernperoturo y h~..medad c')ntraladas 

2. Compal'leros de trabajo agrodables 

y 

menoo 

soci~l 

so,· JI 

social M 

2, 5, 3, 

aspiración 
satisfacción 
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3. Ausencia de riesgos físicos 

4. Cpcrh.Jnidod poro aplicar nuevm ideos 

S. ~~...., "'';~" ... ,¡,1 ~-~ ,;~ .. , ':vtl'.."l ,...::~···~.:~ 

13. Puesto que la influencio de los mOtivos depende del grodo eñ­
que están sotisfechos,uno·esperario que en nuestro sociedad lo 
sctisfoceión de los motivos· fisicos hayo venido siendo relati\o 
mente ••.••• ( mós/ menos ) irriportcmte durante los últimos 30 
orloS. · · · 

14. ·Aquellos motivos, cuyo satisfacción depende del contacto con 
otras personas pertenecen o ló dimensión 

15. Por ejemplo, el estor asociado con.un grvpo análogo de peno 
nas origino uno satisfacción de un motivo -

16. Entre más ele ... · J~ ~ el Jlatus de uno ·pe~ona en un grupo, --
más satisfacción de motivos derivo. su pertenen-
cia o ese grupo. 

17, ¿Cuáles tres de los siguientes condiciones de trabajo están­
mós intimcmen:e relacionados con la soti~facción de. lo d;­
me"nsión social de motivos? 1 y (in-
diqvelos por nlifnero ) --- ---

l. Temperatura i humedad controlac!os 

2. Ccmpo~eros de trabajo agradables c..;··1 
3. Un supervisor amistoso C.: 
A. Cportunidod poro aplicar nuevos ideen . 

5. Tener uñ trebejo que los otras Persoros consideren­
importante 

18. Al detemiÍncr 'a influencio de los motivos sociales de un indi 
vi duo en su comportamiento, tenemos que considerar no sólo:­
el nivel de ~spirccibn. En otras palabras, lo privación de­
lo satisfacción del motivo social es lo diferencio. entre el ni-
vel de y lo percibido. 

1 
!.' 
¡ 
f-
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tivoción humano que frecuentemente ho" siC o citado en lo lite­
ratura administrativa. ·Sus coteciorios de nE:cesiC:;;.i' inclu­
yen la fisiología, .1a de se9<.1fidad~ la del cnar, le de lo esli- · 
mo y lo de auto-realización. De. este r-onere el :nélisis ·-
de implicO lo descripción .de { r:tlmero) 
categorías de motivación. 

33. Sin ir en detalle al onálhis de Mcslow, poc!rio parecer que-­
sus necesidades fisiológicos y de seguridad, estOn in.: luidos-­
dentro de lo dimensión que hemos llamó do , los cate­
gorías de anor y estimo en nuestra dirr.ensiC_n___ , y su ne 
cesidod de auto -realización en nuestro dirre~ -

C. MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLICTO DE MCTIVOS. 

34. Nos hemos estado refiriendo o ejef'"1plos de motivos c:r.o si 
u:istiercn de uno en uno. Ciert~ente e; dificil c¡:.:e ésto sv 
cedo. lo ccr,plejidod de lo noh.Jrolezo hul"'"loro se rer"le;J eñ 
el hecho de que opero simultóneanente uno variedad de 

PQro influenciar al ccmportomiento del ir>clividu~ 

35o Por eiemplo, aunque los motivos financieros se cornideron or­
dinariamente cano relocicnodos c~n lo dimensión físico de ~o 
tiv~, podrion represenl"or satisfacción en cuclc¡uierc de lcr. -
__ { NUm) cotegorios de motivos que herr.os discvt;do.. -

36o Cuando un err:ple-:::do uso su ingreso para ccrnorcr" cosos indis 
pensobles poro lo vida', lo dimensión . de sctisfoc= 
ción de motivos esté involucrado, cuando ;:ampro simSo!os de­
status, membresios en clubs y C~C> semejor.~es, esté i-.. :;)liccdo 
la satisfacción de un motivo 

1 
el contrih•ir o obras 

de caridad y prever le educación futuro de su~ hijO<, i-olico • 
lo satisfacción de un motivo 

37. Se ho descu~ierto que un individuo puede no conocer los moti 
vos que guion su co-r.portomientoo los motivos inconscienteS 
pueden estor implicados odemós de oquéll~ que son----

38. lOIS motivos que no conoce una persooo, ourque estén impli~ 

il"'!consci ente-s 

inconscientes 

metas (o in­
centivos u ob 
jetos) 

conflictos 
( o si tuoci e­
nes de con­
flicto) 

ocercanien 
lo-acerco­
miento 

conf!kto 
irnolisfecho 

ocercardento 
acercamiento 

ocercaniento 
rechazo 
meto 

acerc:aniento 
f"echozo 

39. 

40. 

41. 

42. 

43. 

44. 

45. 
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dos en lo guío de su comport~iento, se di.ce que son motivos· 

U~ pe~son~ que no muestro interés en hocene"notor por los­
demó1·pero que continuornénte uw" ropas y hoce cosas que - -
atróen lo atención público, puede estor influenciado pOf moti 
vos ·sociales · -

Cuando motives que son incoolpotibles actúan simultóneanen­
te dentro de un i ndi vi duo, éste se ~ forzado o elegir entre - . 
los. dispo~ibles en el ambiente. 

Considerando lo situación simple de sólo dos motivos en con-­
flicto¡ se han descrito tres tipos de situaciones: los ocerco-­
mientn- acercamiento, ocerccrniento ·red~zo, y rechOzo-re 

~-. -

lo si tuocióno· - ~ uno en lo cual­
lo pe nono débe. elegir entre dos diferentes cursos de. ccción,"­
codo uno de los· cuales llevo o lo !>cthfocción de un motivo di 
ferente. 

lo situación de de ocercaniento- ocerctJmien­
to, de cano resC! ledo qo...•e ef otro permanezco •• o~ ••••• o --
{ sotisfecho/insotisf~cho ). . . 

lo persone que e~:á intentando elegii- e"ntre dos ofertas de tro-. 
boio, uno de lo1 cl..'Oies es en u110 porte del país que prefiere,­
y lo otro cerco~ o ~us intereses de ttabojo, está implicoda en 

un conflicto de-------------· 

E"n el conflicto acercamiento- rechazo, lo personase ve atroi 
da hacia algo v deseo evitar eso mi!imo. Por lo tonto, el -:­
conflicto implica lo deliberación -
personal acerco de trabajar o no poro lograr una por-
ti culo~ o ---

r"• 

46. En lo situación de conflicto------ existe-

ú'l 
L. 
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d!t .' -~ • 

sol cm ente un objeto o meto; peró hoy.dos antogó-
njccx i~plicodos. . . 

47. Cuando uno persono no puede decidirse con relociOn a uno-:.. 
oferto de !robo jo, aunque no existo otro, el conflicto 
-----___ e~tó implicado. 

48. Debido o que están implicadas dos alternativas inde~eable5 en 
lo situación de conflfcto - lo persona -­
ordinori~n~enle intenta escapcr de lo situacibn )""O sea fisico o 

psi cológi carr.ente. 

49. El conflido rechazo- rechazo surge cuando uno persona se­
ve forzada o elegir entre dos oltemotivos,anbas consideradas­
pOI" ella CO":"IO indeseables. El estor figurotivor.-ente, "entre 
la espada y o la pared· repr~enta un conflicto--·_ 

50. El estudiante que se enfrenta o la perlpectivo o de reprobar en 
ur. cu~ en el cL·cl no ~iene ning\;:"1 ir.terés o esh.::!ior más, es­
tá en el conflicto· Su re: hozo tem ... 
porol del pr-ol:ol~o yendo o ver uno pelíCula representa un in-
tento para de la situación,. 

51. Hemos discutido tres tipcx de conflictos: 

----'' y __ _ 

52. El conflicto en el cual está implicado soiCJTlente un objeto o-
meto también es el conflicto -

rechazó- re 
·chozo -

{.deseo evitar 
el aceptar -­
cuolqui ero J 

ocerc.c:rnien-
lo - rechazo 
(el ascenso­
tiene coracterís 
ticas tonto po­
siti~s c;;<rno-­

negati\I'OS) 

conflicto 

fisi ces 
sociales 
ideológicas 

fisi ca-; 

sociales 

53 .. 
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El vendedor que.se enfrenta a lo dec.isi6n de gastar rnás ti~po 
en viajo.r o perder algunas de sus cuentaS, ~e encuentra en unO 

situación-de Conflicto -·..,------

·5-4.· Un ejecutivo que debe decidir entre aceptar un ascenso que le 
."exija el tene! que traslodo~e con sU fanilió o Otra ciudad, es. 
tá .involucrodo en un conflicto de--------· 

C.:l ,. .. · 
"'-

55, Habiendo establecido que los motivo:s de un individuo ñ~ nece­
sorianente son ccrnpotibles ~nos con oti-os, consiretC;1T'OS ahora­
lo cuestión de si existe un modelo en el tipo de motivos pa-ra so 
lir bien en el.sigviente · Esto es, ¿ "exiite uno­
tendenc:io de las dimensiones de los motivos paro seguir una ¡e 
r.a~uio de acuerdo o su fu.erza ?· . -

56. A, H, Maslow de· quien dis~utimos onte!"ionnente con i-e~e~tOil 
su análisis Cemot.ivo!. en cinco categorías, ha sugerido. que los­
r;-.cti ve! reobe~te siguen uno jerorquiO en sudesarroHo. . En tér 
r.1ino de ics tres dimcndonesque hemos discutido en esta unidad, 
las dimensiones , señan·lasbósicas, segUidas por-

las y despu.és vendñonlas -----· 

57. Desde el punto de visia jeráqruica, el desarrolla de un motivo­
más ele vedo depende de lo sotisfaccién de aquellos que sean -
;"nferiore; a él. De esta manera, uno puede suponer que lo so 
ti sfacci ón de un motivo se conVierte en importante después de: 

·que se ha satisfecho los motivos-~---

58. Y, posteñormente uno podría esperar que la satisfacción de mo 
ti vos idea!OgiCos adquieran importancia poro un individuo sol; 
mente después de que han sidó rc:zormbkmente satisfechos ~us-: 

motivos ------· 

59. De manera similat,la teoría jerórttuico su~iere que bc.;o c.ondi­
ciones de amenaza, lo solisfaccióll de motivos mós elevados-

......... 
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en la jerarquía, es lo que primero se ob_ondona. En oln:rs po­
labros, boja condiciones de presión una podría espel1:lr que se­
obondonoi1J lo satisfacción .de motivos antes. de.-
la satisfacción de motivos o F.Sicos. 

Lo teoría suPone que lo periono extr~odanente ambiental d~ 
ró •••••• (mUcha/ poca ) atención o si es querida o no por:: 
los demás, o sus· status entre su compoi"leros o o haber satisfe-­
cho sus propios ideo! es. 

En un estudio de condiciones rf..olizodo en lo Alemania ham-­
brienta de lo post -guerro se encontró que la incidencia de psi 
coneurosis ero muy baja. Puesto que el clesorrollo del can.: 
portcrnienlo neurótico ha sido asociado con intentos frvstados­
de satisfacer IO"t.motivos sociales, el descubrimiento .•••• -­
{esté/no ~tó) de acuerdo con lo teoría jerérqui~ de lomo 
ti~ción. · -

62. Por otro porte, pueden ob~ervor;e muchos excepciones o lo tea 
rio jerárquico. El artista que pone lo creoción ortí~tico po;: 
encima de todci, inCluyendo el confort fisico y lo satisfacción 
social ...•.•••••..•• (está/no nté Üendo) comecuente-­
con .la teoño jerárquicO. 

63. Una persóno que deseo perder todo, aún s"u vida por sus valo-­
res, exhibe un modelo de ccrnportcrniento dominado pOf lo di-
mensión de moti vos. 

64. De manero que aunque los motivos pueden generalmente seguir 
'-!na jerarquía porticulor,·la observcción indico que :ualquiero 
de los dimensiones de pueden ser doninontes ·en una 
per;ono en particular. 

D. MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD. 

65. Habiendo considerado la influencio de los motivos en el 
-,.---~ hll't1ano, volvamos lo atención a lo aplicad~ 
este conocimiento en una orgcr~ización. 

moral 

moral 
prodLCtividod 

mC"·ol 
prociucti vi dad· 

positiva 

negativo 

negativa 

negativa 

bajo 

66. 

67. 

68. 
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' Se ha encontrado ordinorianente,.que la moral olta_e,tá relo 
cionado con lo oportunidad que uno tiene_de wthfocer sus-"'; 

. motivos en UM sit~Oción. Por lo tonto, el proporcionar los. 
mediO\ pórc satis_fcce~ los motivos penonoles en·el trabajo !le· 
ve a una alto e.n el empleado. 

Lo elevado productividad·~e relaciona con el logro exitoso de 
los metaS orgonizacio~les.·. En ciertos investigaciones reoli­
zodos. al principio en e1te campo, se encontró que los empleo 
dos que esteben satisfechO\ con sus trabajos tendieron tcrnbiéñ 

o ser más productivO§. Por lo tonto, se"supuso que lo 

,alta er"C? signo de lo elevada----..,--

. . 
Sin embargo 1~ descubrimientos de los investigo~iOnes re-­
cientes, los cueles contradijeron lo evidencio anterior 1 lle­
varon a un esceptici~o acerco de lo supuesto relcicibn ent_re 

le · y ----'---· 

69. Dos métodos generaln de molivoción puedCn observarse en-­
los técniCos d.e supe"rvisión, la motivación positivo y lo nego­
Hvo. Suponiendo que lo oportunidad poro satisfacer loS mo 
ti vos de los emoleados es lo base de lo motivación -
y que crnenaz.o~ con un castigo el comporfaniento inapropia­
do es lo base ¿e la motivcciór, ---'---' 

70. El control de la actiVidad humano por medio de lo anenoza­
de.disminuir le sati¡foccción de motivos implico el m~todo de 

motivación-----· 

71. En el diogror:1o siguient-e, lo P representa o lo per;ono y MO­
lo meto orgonizocionol. la per;ono es" empujado" hacia lo 
meto de lo orgoni:~~:~donal por la ~licación de uno fuerzo ex 
treme en la rr.ativoció¡, •••••••••• ( positi...-o/ negativa) -

p MO 

72. Debido o lo amenazo de reducir las satisfacciones, lo moral­
del empleado ordinarianente es •.••••. ( olto/bojo) en lo­
organización en lo cual predanino el método de motivaci6n -
negativo. 

vi 
..e~ 

""~ 



negativa· 

!rnprobable 

dejar 

rechazo - re 
chozo -

mOfo! 
p rodu e ti vi dod 
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no esperarío­
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73. Supuesto que existen algunos clases de horrero~ qu~ ~or:.~nen 
o los per~onas dentro de la orgo.,izoci6n, lo pro::k·cti\idcd pue .. · 
de ser más elevada en una orgoni~oción en la cual predaninm. 
lo$ técnicos de motivación ____ _:_· 

74. Por ejemplo, ovnque ·considere que los condic_iones de trabajo­
son mol~, el einPieado que está o diez oi'los de lo jL·::iloción­
e$ •• , ....... , ( proboble/irnproboble) que deje uno.organi-
zOción. · 

75. Sin embargo los.individuos que tienen otro' ofert01 de trabo-­
jos lucrotivos tenderán o ••••. (permanecer/dejar_) lo orga­
nización en lo cual predomino lo motivación n~otiva,ogoton­
do así los recun05 humanos de lo organización y el éxito o lar 
go plazo.· -

76. En ténninos de los tipos de las situaciones de conflicto que lie­
mos discutido, lo tendencia poro intentar un ese~ e de uno si­
tuoci6n de motivación negali\I'C no es sorprendente debido o­
que el· individuo se encuentra o sí mismo en un conflí::to de 

n. Por otra porte, si le situación de trabajo es tal que el indivi-­
duo puede ser copclZ de satisfacer sus motivos, ind~endiente­
mente de lograr les metas orgonizccionales, enlence;: resultaré 
lo alto pero no la elevado------

78. En el siguiente diograno lo P represento o lo penono MOlo­
meta orgonizacionol y MP lo meto pefsonal. En esto situación 
de motivación, ••••••••• (negativa/positiva) noso~ros ••••• 
• , , • , , , , , ( esperaríamos/ no esperañanos ) que lo r.-oral alta­
llevara o lo elevada productividod. 

MP 

P~MO 

79. Por ejemplo una situoci6nde trobajoenque lcpe~onopuede gozar 
de seguridad financiero y decc:mpoñeros agradables de trzbcjo, in­
dependientemente de sus esfuerzos en el trobc¡o {al r-.enos den-

moral .: 

oh o 
.elevado 

. pe nona. 
·meto organizo 
nizocionol -
meta penonal 

rora vez 

motivos 
metas 

. wcicl 
ideológico 

moro\ 
productividad 
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tro de límites anplios) puede na. dar como resultado uno ele­
vade pi-od.u~tivi~od aunque su "prOboblementé ~ea·~ 
ta. 

80. Por otro porte, si lo sÓtisfocción del motivo personal puede to 
grorse de solo. en· unión con, o cOmo un resultado del logro de 
lo meto or9anizocional, tenderá o surgir lo moral.,,, •• (al­

. te/bajo ).y.lo ,,,,,,,, ( elewdc/boja) productividad. 

81. En el siguiente diogrCzno, P represento loMO lo o:::::nr::--..:~ 
. y MP la ; En est"!l situoci6n, la -
cual implica uno motivación pos•tivo es posible "que se de ton­
to lo motal alto como la elevada productividad. ·· 

MP 

P-

MO 

82, CiertOJT',enle que les situaciones de lo vida re~!". •.•· ,, •• , (or 
di noria mente/ roro vu·) se "aj~ston íntimomente o sólo uno d; 
leS. tres situacic:nes que hemos descrito. 

83 . . Salan ente en ·er metodo de molivociOO posili\1'01 ~1 gerente col!. 
sidera acti'otmlente los que están guiondo.el ccmpor. 
tan.iento del empleado y las . en lo situoci6n del-
trabajo que podrían servir COT\0 sotisfoctores .• 

84. Debido·o ql.!e muy pocas personas en nUestro socie-dad están fi­
sicoment~ impedidos y lo-pago ~té detenninodo en ef·controto 
de trabajo, lo rnotivoción exitosa del empleado por parte del­
supervisor OfdinoricV,ente implico incentivos que se relacionan 
predominantemente con las dimensiones e 
de motivos. ----

85. Entre mayor es el exito que obtiene un gerente en unir ellogro1 

tonto de lo meta orgoni zocional cano en lo meta penonal,.¡no 
yor será tonto lo cerno lo -

c.n 
(..,; 
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líder 

gran hanbre 
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U N 1 D A D · 10 

El liDERAZGO 

A. ENFOQUES ORlENTADOS AlllDER PARA ESTUDIAR Elll­
DERAZGC. 

1. Hi.stóricomente los intentos poto e)(plicQr lo base del lideraz­
go exitoso se han enfocado en lOs coroderisticas del 
mismo. Este es, ciertanente, el lugar lógico poro c~r 
a investigar los factores que afectan el éxito en el , 

2. Al COf'rer los oi<os, el enfoque del" gr:::rn hombre'', el enfoq~e 
de los rozgos y el enfoque del COI'r.portaniento se han ido dese 
rrollondo como mt'dios poro estvdior el líder. De estos enfo= 
ques, el del'' gron hcmbre" es el menos solisticod~f,vesto -­
q':'e sugiere que el aóninistrodor que ha lograélo el éxito,es un 
.,.,.-,-.,- ccmpetente por noturoleza el cual ha nacido, más­
que hacerse, y que la base de su éxito realmente no puede des 
cubri11e ~tudióndolo o él o o sus métodos. -

3. las suposi dones acerco de un líder y/ o su ccrnportaniento -­
no pueden ser analizados puesto que" un líder es un líder". -
Esto es consistente con ef enfoque del paro estu­
diar a los lideres • · 

4. las c~nios que siguen el enfoque .del" gran hanbre ', --. 

lo selecciOn-de 
ejecutivm - -
( puesto que su­
poneri que los li· 

· deres ·• nacen,-: 
no se· hocen ·• · 

liderozgt. 

mós de un 

evcluación 
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¿tienden o eflfotizar en sus progranas de· perwnal"la seler;-- · 
ción de ejecutivos, et desarrollo de.éstos., o ambas cosas.? 

S. En Contras!~ eón el enfoque del" gran homb~"1 el enfoque de 
los rosf¡O!. s~pone que el liderazgo exitoso está relacionado-­
con los corocterÍ$ticos "de la pe~onalidad dellrder sei"lolodo­
y que éstos pueden estudiarse sistemáticomentc. De esto mo 
nero el enfoque de los rasgos ofrece una base poro descubrir: 

'los " causas ·• del éxito en el -----

6. El análisis de .toles .carocteristi ces personales como la "integri 
dad"', ''prontitud" y"" confiabilidod'' y el intentar relaciono7 
estas c;racteristiccu con el éxito.ejecutivo, implica el enfo--
que de los poro. e!-hJdiar el liderazgo. 

. 7. E 1 número de rasgos e~tudiodos pueden. variar de;de. media do-. 
ct;no hasta 20 o más. Lo ausencia de uno serie de rasgos e~ 
cuHvos en lo que se esté de acuerdo, hoce que surion dificult~. 
des. Otro problema es.la definición de los rasgos. Por ejem 
plo, el ro5go" ho.nestidod" puede tener relación "con .decir 1~ 
:v~rdod o con los-derechos de propiedad de los otros y de cqui 
que t~nga .'. ':"" .. ; ....• (un/ más de un) posible signifi­
cado. 

B. Ademós de lo ausen_cio de una serie uniforme de r~gós que - • 
van e esNdiorse y lo c;r.1biguedod en la · de los ~ 
ra5g0!-, han surgido tanbién "di ficultodes en lo evaluación de­
ellos • 

9. los rasgos· se evalúan cuantificando la opinión de otros perso­
nas. Existe unO largo historio acerco del desarrollo de lo es 
colo de evolucci6n·, la cual corre paralela con el desarrollo-: 
del enfoque de los ___ .. _paro e!-IUdiar el liderazgo. 

10. Las opiniones de las personas no ~on totalmente objetivas;- si­
no qÚe contienen un elemento de preferencia. Esto tiende a 
hacer que diferentes descripciones de un mismo i_ndividuo - • 



incoherentes 

preferenCia 

liderazgo 

ccmuni c:aci bh 

inteligenc_io 
canunicación 
rr.etaS ~el gNpa 

no puede 

gran hcmbre 
rasgos 

lo que hoce 
( cano di rige, 
su comporta­
miento) · 

·1 ¡; 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

!7. 
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sean o •••••••• o ( ~erentes/ incoherentes) 

De acuerdo con esto, !os .desorro! los conter:"~poráneas en 1~ -
tééniccn de escolas.de evcluociCm se hcn enfocado e: obten.ei 
la parte válido de lO descripcióO del evaluodor.y o eliMinar-' 
la que represt;nlo su 

-----:-

Auñc::¡ue la importancia de lOs rasgos es¡Jecificos .de lo peno­
nolidád"hon variado. de esl"udio o eitudio, se han encontrado 
tres ár~ de r~gos generóles: lo inteligencia, lo habilidad 
paro lo canunicoción y lo habilidad pare determinar lós me-
tas del grupo, los cuales están relacionados con el ___ _ 
en una diversidad de sit~aciones. 

De esto manero, en canparocibn con otros miemb'ros del grv­
po, los lideres tienden o ser més inteligentes, o te'1er una­
mejor habilidad en lo· y o tener uno habilidad 
moyor pare determinar los· metQ'l del gNpo. 

Es importante que las carocteristicas generol~s del liderazgo 
se den en canbinoción ~::1rti que estén ~saciados con el éxito· 
en el liderazgo. Los tres áreas de.rosgos que tienen que es 
tor implicados son: habilidad para la -

y habilidad paro determinar las --

De esto manero, lo poca habilidad del líder pero CO":'lunicar 
se, por ejemplo • : • •••••• ('puede/ no puede ) ccr.-oeruarse · 
con.una gran inteligencia.· 

Hasta aqui hemos discutido dos enfo:::¡ues orientados al líder­
poro ooder esh.ldior l_o base del éxito en el lideroz9o: El -
enfoque del y el enfoque de los ___ • 

Un tercer enfoque orientado al líder, llanoda el enfoque -. 
del comportaniento,eanbia el ~nfasis de las coracterfsticas 
del líder a un análisis de ----· 

18. la observación de lo cantidad reloti...a de tiempo que el eje-· 

~ 

ccmj:lortamien . -to 

no 

éxito 
éxito 

líder. ( geren­
te ) 

octi vidodes 
( o comporto­
miento) 

éxito 

liderazgo 

19~ 

20. 

21. 

22. 

23. 

B. 

24. 
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cuti.vo emplto ·en octi vido~s tales ccma ploneación, moti ...a­
ción y comunícació'}está de acuerdo con el enfoque'del · 
____ ._·_._al onalisis del liderazgo... --

lo abse~dón. de las· actividadeS ~1 ejecutivo ¡)ioduce infor 
moción acerca de lo que hoce. ¿ Produce necesariamente= 
esto información acerco de la que deb'eñon estar haciendo ? - · 
••••• (si/no) 

Poro poder sei"JJior con detalle las actividades ejecutivas que 
di~tingcen al .líder que he logrado el éxito, es necesario corn 
P,cnor len O_ctividodes ~e dos tipos de líderes o ejeCutivos: -=­
Aquellos que consideran q~e han logrodo el .. y oqué-

:Itas que no han tenido ---

Aunque lo.identificación de.los.ejecutivos.que han olcónzoda 
el éxito y aquellos que no hon'tenido tonto,.porece ser reloti 
vOmente correcta. En lo práctica la exisft!ncia de otrOs fac= 
lores 'que ofectt..o~ el 'éxitO orgonizocionol hacen dificil 10 Ce­
terminación de lo relativo influencio de lo que el ho-
ce _con _resPecto al éxito orgonizacional. ---

Lo mayor perle 'de los ~scritores han basado sus descripciones­
del comportaniento del líder q'ue ho tenido éxito, en sus ob-­
~ervaciones '! experiencias generales de sitvociones 'aani~istro· 
ti vos. Sola hasta hoce poco se han realizado observadon~ 

·cuidod0$0mente planeados y cuantificadas de lás ----­
del ejecutivo. 

Po.rc relacionar lo~ diferencias en el canportomieñto del eje­
cutiva con los diferencias en el éxito ejecutiva, necesitamos-­
tener una 'medido confiable de su canportomiento pOr Una por 
te, y uno medido confiable de su ___ por lo obro. -

EL GRUPO C.."l -
Aunque 1~ mayor parte de los estudicx encaminados a descu-­
brir lo base del éxito en el se han enfocado allí-­
der, los investíg~dores han reconocido re'cienteme_nte, que~~., .. 

·' 



grupo. 

imprObable 

el connicto 

metas 

alto 

más difidl 

significado 
( o so ti sfoc­
ción) 
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crucial la manera 'en que los miB'T':b~ del grupo re~pon.•.n al-
-líder y a sus intentos por diñg_ir_." · · 

25. Aunque el líder es el que dirige, su éxito esté deter.':"inado. --

26. 

'll. 

28. 

29. 

30. 

31. 

32. 

por lo reacción y ef ca-nportaniento del que di rige. 

ExiSten varios cosas que un grupo necesitO poro lograr· lo pro­
dJctividod, aunque ésta no esté garontizado con eso. Un re 
quhito tal es el de las· metC!s significativos del grupo~· Sin= 
metas explicitas es ••••••• ~ •• ( probable/improbable )que-. 
las miembros del grupo canportan objetivos canunes de traba-
jo. . 

Cuando los individuas interpretan las metas del grupo de mane 
ro diferente, es más probable que surjo en el grupo .•.•. , .• .''; 
{lo cooperoción/ el conflicto). 

A continuación, los individuos en el grvpo de trabajo necesi­
tan ver lo relación que-existe entre sus objetivos pe1"5onoles y­

'"' ---del grupo. 

POf' ejemplo, un individuo qúe ve que sus p~ios intereses es­
tón atados o las metas del grupo, es probable que s'ea un pro-

· ductor ...... (alto/bajo). 

Finalmente, los trabajadores necesitan encontrór un significo­
do y una·satisfccdón en el mismo trabajo, lo exagerado es 
peciolización en las tareas ti ~nde o ser en los niveles de op; 
roción, ....... (más fócil/ mÓi dificil) el logro de este el) 

~·'·· . -

lo práctico de lo" anplioción en el trobajO", que hoce que­
éste seo más CQTiplejo, cc:mbinando dive~os operaciones más­
simples en una solo operación, ha dado cano resUltado oi.ITien 
tos en la productividad porque ayudo o que los trabajadores= 
encuentren más en su trabajo. 

En resu~en, los nonnas del grupo que favorecen lo alto proc:ll~ 

. 

"metas 
.. objetivos 
( motivos ) 
metOs del g~ 
po 
trd:lojo 

·no logrará 

orgoni zo ei ona 1 

superior 

liderozgo 
(administrativos) 

de la alto 
adninistroción · 

líder 

33. 

c. 

3-4 • 

35. 

36. 

37. 

38. 
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tividod es probable que se desarrollen cuando los individuos -
entiendan las- del grupo, ven la relaei6n que existe­
entre sus propio;-- ·y los y en--

· cuentrari un significado y tillO sotisfo~i6n en el ___ mi!_ 
_mo, 

En ausencia de tales desarrollos o compremlone~ entre los per­
Sonas que ló siguen, un líder con los ~gos o caradeñsticas -
" perfectas.,- páro el lidelazgo ........... ; ( logrará/ no lo-
gr~_rá·) el éxito.' 

LA ORGANIZACION 

Además de lo importando en •1 grupo poro"detenninar el éxi-
. toen el liderazgo, un líder puede estor influenciado por otros 

aspectos del climn lo evidencio de lo inves­
tigación indica, j)Or ejemplo, que lo persona que más influen 
eiá tiene en el modelo del eomportc:rniento de un Hder, es s;; 
peri9r en lo organización. -

lo rrionero como dirige 1.1'1 Se~nte esté influenciado de un mo­
do_ más importante por lo manero como dirijo su -----

En un estudio de superviSores de la primero lineo por ejemplo,· 
se encontrb que el estil~ del liderazgo~! supervisor estuvo­
influenciado más por su propio suPerior en la organización -
que por un programo general de odiesirtrniento sobre métodos • • 

De esto manero, esto sugeriría que para cambiar" un clima~ 
de liderazgo" en uno organización, necesito uno eanenzar­
tOI desarrollo y modificación en el nivel orgonizacionol ••••• 

( de lo alto oOninistración/ de lo primera línea). 
-- ". 

Ademós de la relación del líder con w superior, s~ relacio-­
nes con otros gerentes y especialistas stoff afectan tanbién su 
eonportaniento cano · 

ut 
Q) 

._ .... ; 
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menos 
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39o pQ,· ejemplo, si un gerente ha tenido dificultades previos ~on­
un departanento stoff en porticu 1 ar, es probable que supervi­
se el trabajo de Sus subordinad~, que tienen un "con"tacto as­
trecho· con ese deportanento, de una manera o o .. .' ...• , •o - · 
(similar/diferente de) cano supervisa o "otros subordinados o 

. D. ENFOQUE DE· LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO· 

.w. 

~1. 

~2. 

43. 

M. 

~5. 

El liderazgo exitosO es el res!.:~ todo de la interacción entre el-

:::r==" y sus·------ en uno situación organizacio-­
nal particular. 

Por lo tonto, un modelo particular del c~portaniento en el -
líder, o un modelo particular de rasgos o oo .. o• (es/ no es)­
probable q·ue lleve o un liderazgo exitoso en cualquier "situa-. 
cibno 

Existen diferencias importantes en los requisitos del·liderazgo-
de acuerdó al nivel en .la orgonizocibno 

¿ Esperoño usted encontrar diferencias importantes en loS re­
quisitos de liderazgo entre difererrtes grupos ·funcionales, ca 
mo supervisión de empleados de taller en contraste con 10 
superviSión del perlDnol de oficina ••••. ( si/ no ) 

Aún dado e"l mismo nivel ocininistrativo y lo mismo óreo fu"ncio 
nol, los requisitos del p..eden canbior con el tiem~ 
po. 

Por ejemplo, el capataz del taller que superviso a los empleo­
dos de lo mi~o manero que lo hacia hoce 20 of"os, es probo-­
ble que seo •••••••. (más/menos) eficiente en la actvolidod 
de lo que era hoce 20 anos •. 

46. De esto manera, el líder que ha obtenido el éxito no es un se­
guidor ciego de los métodos particulares del lideraz~sino que 
.selecciono los que considero apropiadOs para uno -
particular. 

47. 

c;am~rtomiento 

48. 
analizar lo situo ·. 
éión general -

.liderazgo 

inteligencia 
comuntca-­
ci6n 
metas del -
91\1':'0 

no sugieren 

Sugieren 

estilo 

aumentar 

di:sminuir 

~9 • 

50. 

51. 

E. 

52. 

53. 
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El enfoque de las situaciones al lfderazgo no.il1ipliCo que ·cada~ 
una·de ellos.es único en todos ospec~. Implica que cada situo 
ci6n es algo diferente~ haciendo conéstoalgodiferente · -
~propiodo del liderazgo. 

En el enfoque de las situaciones al liderazgo, el líder comienzo­
por oo ..... , , ; • (analizar 10 dtuaci6ngeneral/elegirun méto-­
do de liderazgo. 

Solamente ·después de hober analizado la situación genero~ in­
·cluyendo lo consideración de los seguidores y sus objetivos, pue 
de el líder decidir sobre un método particulof de -

Como indicamos en_uno seccibn anterior, al menos tres raigos -
generales están correlacionados con el éxito del liderazgo. Es· 
tos rasgos son: , habilidad en lo y 
hcÍ;)i!idad pan:~ determinar los · 

Estos ro~ ..•• ,.-; ••• ·(sugieren/no sugie~n·) que el rfder"­
que ha logrado éxito tiende o conducirse de una manero porti­
OJior. o•• •••o• ( S~gieren/No sugieren) que tiene la capad 

· dod poro estudiar los requhitos de las situaciones y·pOro se le.:: 
ccionor de entre las estrategias del liderazgo posible, las q'ue­
conduzCon al i-nayor éxito de ~a empresa. 

ESTILOS DEL LIDERAZGO 

El del liderazgo puede considerarse desde di venas -­
puntos de visto, do~ de los cuales se abarcan en esto sección.­
Desde el punto ¿e vista del método motivacional usado, el lide 
rozgo puede ser p~itivo o nego~ivo. -

Como sin dudo recuerdo usted por lo que se trató en lo unidad­
sobre motivación y comportamiento, lo motivación positivo im• 
plica ~a posibilidad de ........ (aumentar/disminuir) losa-
tisfacción de motivos, mientrm que lo motivación negativo im-
plica la posibilidad de ........... (disminuir/ aumentar) lo 
satisfacción de motivos. 

$(. El gerente que motivo o los personas ofreciéndoles una moy"'" so 
tisfOcción de sus propios motivos cuando trabajan en bien de !Os 

CJl 
CD 



positivo 

negati '10 

Mgati....o 

p<Kitivo 

negatiVo 

deoscenhalizcdo 

autoritario 

si ( hasta el gro 
do de que las : 
perwnas en ge­
neral tienden a 
responder de ma 
nera semejante-: 
a los métodos de 
liderazgo). 

SS. 

56: 

57. 

58. 

59. 

60. 

·-;-~--~ .-.~'~.,~, . .;~·-~·-{'' 
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metas de lo _organi~a_ción1esta utilizando el liderazgo __ _ 

El gerente que mativv o 1~ penonas con ~enOz:as ~e .C:cnti­
go expliCitas o implícitas de cierto tipo por no coop_erar, es­
tá usando el Íiderozgo _ 

¿En cuGI clima del liderazgo troto el empleÓdo de·: escapar 
se" de lo situación? • -

Ciertamente, es roro un- estilo dellideroz.goque seo total-. 
mente o canpletamente · • Pe­
ro el relativo equilibrio entre los dos deten-nina el clima mo­
tivacional que opero __ en u~ s¡ru~_ción. 

Otra dimlinsión del estilo o model~ del liderozgo es el" grado 
en que el líder centraliza o descentralizo su Cutoridod para­
tonar decisiones. El líder que cOmparte su auto:idod con­
sus subordinados, tiende hado el liderazgo •••••...• ( cen­
holiz.Odo/ descentralizado). 

En un estudio .clasico del estilo del liderazgo se ccr:-.para:--­
ron el método autorita"rio, el demociát,co y el de., loim~z­
faire" en cuanto a los efectos que· coda uno.de ellos tenia -
en el comportanienta del Qrupa. ¿Cuál de estos estilos·­
represen-taría el extremo de autoridad centn:ilizodo paro to-
mar decisione1 ? El · 

loS estudios que se han desc~to,se refirieron o los diferentes 
estilos de liderazgo de los· lideres odultos en" clubs de jóve­
nes." ¿Tiene alguna signifiCación el efecto de los estilos .. 
de liderazgo en el c~portaniento de los muchachos para el 
lideraZgo en organizacioñes de odultos ? . , •• , ( ii /no), 

61. ¿ Cuál método de liderazgo implicaña una conpleio liber--:­
tad poro la terno de decisiones por parte del grupo o indi­
viduales pero con ~ca o ninguna porticipoci6n del líder? 

- -· ~-- --·--
~~?,_":'!""- ·:: "!_~J.~F[::~·:-;~;: :.;"k'S:·--""~;·--: • ;> ~-'-·. -·-. : ~ .. • :>!.:.~-::~---~·"'-i;-.c;;,-~~~-+,.;: .... 

él de laissez· 
foire 

·el derT~ocrático 

autoritario 

autoritario 
autoritario" 
laiisez-foire 
democrático 

democróti ca · 
autoritario 

autoritario 
(de estoma­
nero, los des 
cubrir.-;ient~ 
de las inve$ti 
gocior.es no:­
siempre están 
de acuerdo -. 

· con nuestras­
preferencias­
personal es ) . 

dsnocrática 

62. 

63. 

64 •. 

65. 

66. 
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-.~~ •••• -••• · ••••• (el Outoriorio/ él democrático/ el de loi-
ssez fohe ), · · 

¿En 'qué metodos de lide~zgo serran todas: los politices un 
·asunto de discusión y decisiEm en grupo, pero con 1o Qctivo 
asistencia del. líder ? •• ~ ••••••••••• :. ( el ca.~toritarlo/ el 
de IO.issez- faire /el de mocrátieo ). . 

El método del lideroz.go en el cual el_lider determino todas-· 
las políticas ·y asigno tareas-específicas de traba(o a coda--
miembro en el grupo es el rÍ-Iétodo ............. ; ( autorita-
ño /democrático/ lai~sez- faire ). 

De los.tres:~étodos de liderazgo eshJdiados ~1 
implicO 1~ máxima c.entrolizacibn de autoridod7 ,--=e71-.r-::::_ 

. lo máximo de1centrolizaci~ de C\Jtoridad y e 
--uno considerable, pt!I'"O no total descentraliz"acib'ñ'deTo 
autoridad. . . 

Aunque todos tos resultados de e1tos estudios no pueden repo­
so~e ~ui,· varios de los diferencias observados en.el ~anpor­
taniento de los muchachos vale lo peno anotarlas. En térmi­
nos, tanto de lo calidad cano. de lo cantidad de trabajo, el-. 
método de liderazgo· de" laissez- faire" fue inferior al méto 

do como al método--"'--,---· 

Por otro parte, el más alto nivel de productiviclod no Fue en-. 
controdo.en el método democfático de liderozgo sino en el -

método-----'-

en 
c. 

67. Debida a que existe uno considerable libertad de expresibn de 
gNpo, pero con la presencio de lo wtoridad del lfder, el mé 
todo llevv o un ~Ita 9rodo de originofido(J 
en el trobOjo. 

.• ,·• -")·::•':7!¡": 



autoritario 

.•. 

·autoritario · 

democráticO 

ciutoritOño 
demoeré;~ico 

lo_issez-foiro . 

lais~ez.-faire 

autoritario 

democr6ti co 

no 
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68. Ouizás.debido al greda. de control que existe Sobre el cornr~r 
taniento del individuo, el mayor descof!tento fue expresado:. 
bajo lo "fa~<? dt! liderazgo . · 

69." El comportamiento s:Jr.1iso a dependiente con alguna pérdida -
de la· individualidad,· fue má; morcado e:1 lo situación 

----·' fuertemente c.entrolizada~ 

70. El estilo del liderozgo que resultó con un mo>·or nCniero de .cb 
sefvaciones orienta"das al grupo, Crsi cono el ~ayor grado de:­

añistod fue el------· 

71 •. Resumiendo, un_grodo mayor -ie egresión, SU"nisión, y produc­
tividad coroc_terizó ol grvpo ; un grodo mayor de 
c.ñistod y originalidod en el trtlbO¡o al grupo y un 

·mayor grodo de productividad Y canportcrniento orientado o~ 
lo diver1ión.carocterizó al grupo de-...,------· 

72. los descubrimiento5 con relacibn al estilo de lidemzgo"del -
. sugieren que cuando un líder deja Ce di-

rigir, resulto la desorgonizOción en el comportániento del 
grupo. 

73. los descubrimie~tos con relacib':l al estilo del lid~rozgo 
sugieren que el liderczgo fuertemente centralizado·­

puede -promover uno alto prodvctiviclad. Podría af'lodirse 1in 
embargo, que todos los muchachos q~.o·e· de jaro., los oc ti vi.do-­
des del. club hicieron ésto mientras gozaban del clima odoti­
torio. 

74. los descubrimientos con re loción al e$tilo del !ideroigo 
sugieren que los-métodos del liderazgo participati­

cvoo=-,on=-::.,o:peciolmente valiosos cuando la innovación o la creo 
tividod es uno de k;.'' productos deseados del trai:Jajo de grv": 
po.'' 

75. ¿Sugieren estos-descubrimientos que _los métodos de supervi-­
sión o estilo de liderazgo deberán ser los mismos en unci si-­
tuaci6n de taller en contruste con·un staff de investigación? 
••••••• (si/no) 

_inves~igC_ció~ 

produ~C:ón · 
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· · 76. De acuerdo con ésto, lo investigoci6n reciente con respecto 
al estilo de l_iderÓzgo

1 
indico que .los mitodos descentraliza­

dos o" democráticos" son los que-tienen más éxito en los de 
part(ITientos de •••••• · ••••. ( investigod6n/ producción }; ~ 
mientiUS que los métodos· C.enholizados·son .más apropiodos en. 

· los deportan.ent05 de •••••• ~ •• · •• ( inves~igoción/ produc­

ci6n ). 

en 
>-·· 
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UNIDAD 11 

CONTROL 

A. H PROCESO DE CONTROL 

1. El proceso de en las orsanizcdones está inte-
grodo pos tres pasos esenciales. Estos pasos Son: La­
determinación de e'Stóndores, la canparoc:ión de los resulta­
dos real tos con los estándares, y el lleVar a Cabo lo Ccci6n­
correctivo. 

2. De éstos, el_ primer paso, el de lo determinoci6o de los están­
dares, depende la identificación de los objetivos de lo orga­
nización, lo OJal se realizo cerno parte.del proceso de pi o-­
neación, 

3·. En el proceso de control; la transformación de metas de lo em 
presa en resUitoclos medibles, que después se convierten en IQ. 
base paro evaluar el desempei\o, integro el primer paso en lo­
detenninoción de los ---· 

4. De esta manera, el deFinir lo a.iota de ventas departanenta­
les en uno tienda a menudo implica lo determincrci6n de un­

----- de desempefto. 

--+ 

si ( y ésto de­
_be se'r más que 
una resto de - . 

· len ..:entas to­
tales debido al 
ga5to extra im · 
plicado) -

,, 

si (en este ·ca­
sa podría exis­
tí r la tendencia 

· a mr-,tener de­
masiada o muy 
poco exbtencia) 

sf , 

divero;os 

control ( u ob 
servoción ) -

punto de.· 
control 

más 
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5. Además de las ventas totales, la cantidad de. mercancía de- -
vuelta, ¿ debeño cGn5iderane al deflnir un estándar de desem 
·pello.?-. •••••• (.,¡/ no·) . · · .' . · . - · 

6. L Puede considerarse la satisfaccibn de un cliente y su tenden 
cio o cDTipror !?frO mercancía en otros ·departanentos de I~J-: 
tiendo CDTIO un estándar ? • · .•• ( si 1 no). 

7. ¿Serio la cantidad de ~ercancía mant~nidc en existencit;z pa_! 
te del estóndor.usodo para evaluar el clesempeno departo-­
~entol en una ti e~? ,; •• (si 1 no) 

· 8. ~ Debería ~~· está~r considerar no solanente eÍ voi.IJI!Ce~ cr,e:­
·ventas sino tanbién el tipo de mercancía vendida ? 
(si/ r:o ). . 

9. De eSto manero, al definir los estándares de desempe~ en.con 
frtJ1!0!> que debe ( n )" considerane •• , , ••••• ( '-!00 1 diversasl 
faceto ( s) importante ( s ) del de5empe~," 

10. los.estóndores pueden~licaneoniveldepoliticas, procedí-­
mi en tos o métodos. Puesto que los operaciones totales no-­
pueden ser observados, és neceSario elegir dertos· puntos·con 

el fin de eiercitor un ----·----

11. Por definición, 'un punto estratégico en una operación que se-
elige para ser el punto focal de la acción se denanino __ _ 

12. Entremés onti cipodamente se localice un punto de control en·.:.· 
un proce~o, será •..• , ( més / menas ) probable que puedan­
corregine los desviaciones arites ~e que se .vean afectadcis las 
metas de lo organización. C::'"J 

l'-.' 

'. 



.metas ( u ob 
jetivas) -

estratégicos 
de control 

conlidad 

costo 

tiempo 

con ti dad 
costo 

uso del tifJ'IÍpo 
colidod 

calidad 

resultados 

.13. 
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l05 Pvntos estratégicos de control debería"~ elegir;e <k m~ern 
que re» ccmporaciones. cOO los estilndares en estos puntos· refle 
jen direCtanente el éxito-en el logro de los· orgonizO­
cionoles. 

14. l05 estilndores deFinidos en los puntos 
puden ser de divenos tipos. Nosotr:"';-;¡d~h~o~u~ti~ce=c=.~os:"':b~ .. ~.~em=e~·n 

·te los estCndares.de contidod, costo, uso del ~iempo y colidcid; 

15. La definición del volúmen de producción esperado, volúmen-· 
de ventas o el número de penonas que van o emplearse im.pli­
co eStándares de ---

16. Especificar las sumas "de dine.ro quti van o smtorse en materias 
primos o publicidcid implica un estándar de----

17. _El establecimiento de un progtaTia po~ seguir en lo realizo-. 
ción de ciertos activicbdes impliea "un estándar de uso del 

18. los primeros tres ti~ de estándares, ésto es lo el-
y el se prestan paro uno medición-

especifica. Por otro porte, esmós dificil de especificar lo-
base c~onfitotiva para un estándar de . 

19. El objetivo que debe lograr el departcrnento de crédito son-­
las bue"nas relaciones públicos. Esto es un estándar de 

B. 

__ que es más difícil de especif)car en términos cuontito_!! 

"'"· 
COMPARACION DE LCS RESULTADOS ACTUALES CON EL 
ESTANDAR 

20. Habiendo especificado los puntos estratégicos de control y el­
estándar de desempei\o en estos puntos, necesitom~ canparor 
después los con Jos estándares. 

21. El tipa de medido usado al eYO!uor 105 resultados reales debe-

,, 

enfatizadas 
insuficiente­
mente 

mós 

calidad (a el 
valor del ..,¡a­
je) 

medir 

muestreo 

muestreo 

reduce 
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ri~ confa~a~e con la· m~ra en que ~definí~~ el están-~ . 
dar. · 

·_22:· En lo medicibn del deserilpel'lo orgonizacianal, así como en­
lo definición de los estándares, los mediciones menos tangi-. 
bies de la calidad tierden o ser •••••••• , •• · •••• · ••••• ("en 
fotizados e.11c~sivanente 1 enfatizados insuficientemente):-

.23. Por ejemplo, lo medición del volumen de ventas ~ensual ob­
tenido por un gerente de ·ventas de distrito es ielativanente­
fácil~ lo medición de w progresa en lograr el desarrollo­
profesional de su per10nol de ventas es ••••• ·; (más 1 me-­
nos} dificil; 

2-4. El desorroll~; los l!mifociones especificas de cos~o ~ro gas­
tos de viaje, pero Fracasar· en deSarrollar cualquier estándar­
poro medir •., necesidad o valor del viaje en primer lugar, -
sugiere un énfa1h insuficiente en lo medici6n de /g · 

25. No es neceSario que se ~idon todos los resultados en el pun 
te estratégico de control, A ~en~do !>e aplica el método-: 
de muestreo parO seleccionar lo que se deberá __ .:__· 

26. Cu"ando ~e reviso en el punto d~ control sólo uno porte de la 
producción y és.to se temo cerno representativo de .la prodvc­
ción total, está implic:oc:'o el método ciel -'-----

V. El gerente de un restaurante que establ~ce al azar un punto­
pare revisor lo c.olidad de le comido que se sirve, esté opli,:_ 
cando el método de al hacer sus observaciones. 

28. Lo aplicación dii!l priricipio od-ninistrotivo de excep-:ibn •••• 
•••.• ( aumenta/ reduce } el número de revisiones detallo-­
dos de los procedimie'ltos que un gerente uti_lizo al realizar­
sus responsabilidades de control. 

29. El gerente de un restaurante que investigo el lnétodo ae ,Q --

.. 

(':rJ 
. '-..... ' 



, 

. ·:. 

excepcióñ 

muestreo 

excepei6n 

correctiva 

control 

planeaCión 

costo ( a·mone 
torio) -

hoce mÓJ pro 
bable -

30. 

126 

preparodOri de lo canido cuando algo ando mal o cuan... .... --. 
hoy uno'auejo- especifico, estó siguiendo el principio de 
____ ·al re.ofi·zar .su actividod de centró!. · -

lo cantidad de tiempo empleado midiendo los resultadO$ en -
los puntos estratégicos de -:antro! se minimizo por la aplica-­
ción del método del , mientras que el tiempo­
oOninistrotivo usado en revisor la manero ccmo se obtuvieron 
los resultados se minimizo por lo oj,licoción del principio ad­
ministrativo de-----· 

C. APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA 

JI. 

32. 

33. 

34. 

35. 

Une vez que se han establecido los estándares y se han medi­
do lOs' resultad~, se usan dlvenos dispositivos de cont~ol en­
los empresas poro la acción preventivo o------

El uso de los presupuestos para revisor y corregir 1~ gastos -
que se estén realizando es directamente una parte del proce­
so de ••• , ••• , •••• {control 1 ploneoción ); mie"ntrcs que la 
determinación del presupUesto al principio es una porte del -
proce~o de lo · 

En términos de los cuatro tip<X de estándares o medidos que­
pu-eden i~cluine e~ el proceso de control, ¿qué tipo inch!­
ye la detemÍinación de un presupuesto? ----

El hecho de realizar un presupuesto es en un sentido sumo-­
yoi debilidad. Lo principol·vent:Jjo de reolizclr un otesu-­
pues-to es que ayudo o coordinar diversos octivídode~ cie lo -
empresa usando uno bOse ccmún pare medí rlos y controlarlos-
o seo lo base del · 

Por otra parte, la confianza en estas variables que pueden fá 
dlmente medirse y expresarse en unidades monetarias .• , •• : , 
•• , •• , • • • • ( hoce mén probable 1 hoce menOs probable ) -
que los variables que no pueden fácilmente expresan e en uni 
dados monetarios se desprecien en el proc;eso de control. -

debi 1 i dodes 

plonl!OciÓn 
cOmrol · 

informe-de 
control 

continuo ( serna 
no!, mensual)-; 

dispositivo de 
control 

36. 

37. 

38. 

39. 

40. 

41. 

42. 

43. 
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De esto manero,~! hecho de que los métodOs paro realizar --
· p~~puestoS permitan o uñ gerente cmnporar directamente el· 
'desempei'\o de los departanentos de.ventas de inge~ierfo, pot' 

eiemplo, es una de _sus pri~cipoles ...... • • •. ( fuenas 1 de-
bilidades). · 

El que t"os métodos poro realizar presupuestos puedan dar ce-_ 
mo resultado que ~e pongo un _énfosis excesivo en lo reduc-­
ción de costos en los departanentos de produccibn y que se -
pongo un énfasis insuficiente en lo evalua<:i~n ~ los esfuer­
zos para mejoror·lo calidad, es uno de sus pnnctpoles •••••• 
.......... ( fuerzas 1 debilidades).· 

Una Ventaja general de los presupuestos es que la constrvc-­
eión y uso de ellos estimula lo at~nción adecuado o lo im~ 
tancio de los Funciones administrativos, especialmente _los --

funciones de Y.----

tos inf0m1es <...,control estadístico se usan-también como di!._ 
positivas de control.en organizacion~ más g~~es: ¿Esp.!. 
ro río usted que los informes de control estoduh co hendan -­
h,mbién 0 enfotiz~r aquellos variables de dempel\o que pue­
den medi~e más fádlmente ? ... • • (si 1 no) · . 

Por e¡emplo, un info~e peri6dico.que analizo lo toso dade .r~ 
todón de los empleados es un · esl •s!_! 
co-. 

Debido 0 que los informes de control estadístico s~g~ificon­
muy poco o men'='S que se les cor:1po~e con datos ,stmtlares d~:­
periodos artte:iores,_ es importante c¡ve se prep!?ren sobre u_no 
base, ••••.•••.• (continuo/ interrvmpido )._ 

El análisis del punto de equilibño o punto de no-ganancia-
no pérdida es un tercer tipo de • · 

El onélhis del punto de equilibrio o punto de no-ganancia­
no- pérdida implico el uso de una grófiCC! que muestro el vo­
lümen total de ventas contra ingresos y gastos. En este ca­
so porticvlor 3,000 unidades de ventas es el punto de 



no gonan"ci a­
no pérdida 

~ 

o o 

S 23,000 
( aproximada 
mente ) -

S 9,000 ( apro 
ximadamente l 
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------· (Haga referen:io a la figuro-11.1 ) 
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44. Esto significo que poro un volumen de ventas de 3,000 unida 
des .•• , • ( n"o / si ) 1-lay uti lidcd o pérdida. -

45. ¿·Cuáles son los gastos totales asociados con un volurr.en de­

ventas de 1000 ? -----

46. ¿ Cuól es el ingreso total asociado con un volumen de ventos 
de 1,000 unidades?-----

47. Por lo ta.nto, a un volumen de ventas de 1, 000 unidades espe_ 

. ...-.- . ,. 

pérdida · 
S 14,000 

utilidad 
S 10,000 
(S 45,000 en 
ingreso menos 
S 35,000 en­
gastos). 

vtilidod 
pérdida 

prt. • .Jpoeltos, 
informes esto 
disti cos, an6 
lisis del pu!"'"iO 
no goi"'GG:':ia- · 
no pérdi¿o, 

no continuo· 

_especiole5 de 
control 

excepcibn 

reporte espe 
ciol de con:. 
trol 

dispositiva 
de control" 

-=-~. 
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rañanos uno , , , , , .••••• (utilidad/ pérdida) total de 

48. · De esta manero similar, a un volunutn de ventas· de 4,500 uni 
"dades esper~riam~ Una ••••• , , • (utilidad 1 pérdida ) tOtcrl-:: 
de __ _ 

4~. De esta ma~ro,- canporando directorriente los ingresos y 1~­
lJastos en ~arios niveles de ventas (o producción), una gráfi 
.co de no ganancia -no pérdido se enfoca en lá o -

esperadas. --- -

. 50. Hasta oqui hemos discutido tres tipo$ de dispCKitivos de con-

trol: ·y-----

51 •. los reportes i!:spedoles de cOntrQI es uno cuarto categoría en­
tre los di!p95itivos de cont"rol. Estos reportes pueden conte­
ner o n.o datos. estadísticos, pero la diferencia con otros dispo 
sitivos es que se investigan las operaciones pa_rticulares en u;; 
tiempo particular y para t•n fin particular. Estos rll!porte$ se 
elaboran sobre una base • , •••• , • , , (continuo 1 no continuo) 

52. El gran voior de los reparte! e1 que las operacio-
nes que parecll!n desviarse de los estándore( esperadoS..., reciben 
uno otenciOn adicional por porte de los ejecutivos. Esto es -
uno oplicacibn directo del principio aÓ'ninistroti'IO_ de 

53. Un reporte"que re·.tir.o los procedimientos actuales en un afeo­
de t~jo particular, tal como el manejo de las quejas del -
diente, es un ejemplo de un 

54. la auditorio interna es el quinto tipo de 

.·• ~. 

------
en. 
e;; 

' 

.·,;..·:.. !.:.···......, 

.; 



! 

interna 

continuo · 

(mensual, 
anual ) -
rr.ós 

presupue~tos, 

in~ormes de­
control esto­
dístico, 
onofish del -
pUnto no ga­
nancia no pér 
dido, n!portés 
especiales de_­
control y aUdi · 
torio interno:-" 

presupuesto,­
análisis del -
punto no ga­
nancia- no­
pérdida. 

reporte espe­
cial de con­
trol. 

no 

de control 

55; 

56. 
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Además de_ uno auditorio de lo contabilidad, uno evoluoci•.n- -· 
de lo aplicoción de políticos, progi'OITtos, métodos y _el logro­
de objetivos en un áreo _sufidentemente orr.'plia de operado--. 
nes, se incluye en la auditorio ~ 

Aunque el reporte de lo auditorio interna puede ser.sir.ilar al­
reporte de control especial, los principales diferencio; son que 
el reporte de auditoña intemo está típic:omente prepcrc::do so­
bre una base ••••••••• ( continuo/ no c:ontinva ) y es tam-­
bién • , ..•.• {más/ me~ ) extenso en su área de coberttJra, 

51. Hemos discutido cinco tipos de dispositivos usodos junto con la 
funci6n adninistrati.vo de control : 

-'-----:" 

58. los dos tipos de dispositivos de control que se apoyan r.-~ós di­
rectamente en el anólisis monetario o flujo de fondos son: el -
_______ Y el ______ .;__ __ _ 

59. El dispositivo de cont~l que estó directcrnente relacionado­
con el Principio administrativo de control por excepción es el 

60. ¿Esperaría usted ~u e un ejecutivo puedo entender perfecto-­
mente las actividades que se realizan en una empresa e in­
tuir una acción adecuada de cont~l únicamente o través de 
los dispositivos fonnoles de cont~l ? ••.•• (si 1 no) 

61. En OJolquier sihJoción orgonizacionol, la relación del gerente 
con otros personas clave de lo empresa además del uso de dis~ 
positivos fonnoles , es necesario para prevenir al 

• 

formales 

deficientemen­
te 

e necesario 

met~ 

se resistirá 

redlC~7ar 

. D. 

62. 
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gerente de quedar aislado de los operaciones que· se están reo . 
!izando. - . 

REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CONTROL CENTRALIZADOS. . 

Auncpe el enfcx¡ue cló~ico O los sistemas de· control supongo -. 
que los penOncrs aut<rnáticunente actuarán poro corregir su -

·. propio ca:"lportamieflto, los individuos pueden hacer .resi~ten-
cio a los sistemas de control

1
debido o uno va-

riedad de rozones. 

63. Uno rozón de por qué un procedimiento de control podría cau 
~r dhgusto,. es debido o que tiende o romper la imagen pro:: 
pie de uno persono, esto es, que el punto focal de lo.moyor"­
parte de los reportes de control se fijan en las cosas que una­
persono ha hecho •. o •• o. o. o ••• o•. (bien/ defidentemen­
te ). 

64. Suponiendo lo aceptación de la necesidad de encont!'Or y co­
rregir los deficiencias de uno persono •• , ••••••• (es nece­
sori~ / no es nece~orio ) que los metas del shtema de c~n­
trol sean aceptados por ello mismo :ano al_go que vol~ lo pe-
no. 

65o De esta manero, el no aceptar los "de lo organizo·-
ción

1
es una segundo ~z6n de por qué un empleado puede re­

chazar un sistema de control. 

66. Por ejerr.plo, uñ ejecutivo junior que siente que su puesto es­
tá por encimo del nivel" de un reloj checodor" proboblemen 
te •••••••••••• 0 • (se resistirá 1 no se reshtirá) a usar uno:. 
hoja depcrtomentol poro firmar. 

67. ·Aún cuando el empleado esté de acuerdO con la necesidad de 
conocer los hechos desagradables y considerar que las metas­
del sistema de control son valiosos, puede sentir que el est6rí' 
dar esperado de desempei\o es muy elevado y ••.••••••• ("r-; 
chozar 1 aceptar ) el shtemo de control base. -

O'i 
0.' 

.·.:.·· 
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68. En .las sityaciones e·n las que es poSible estOblecer estándares .. 
·de desernp~i'lo para-~ persona, ¿habrá u~ meior oportuni 
dad de reducir 1~ resisten7io a los controles ? ...... ( si /nol 

69 •. Por ejempl~, las cuotas individuales de venten ba~ado~ en el­
d~ernpefto anterior es .•..... (más/ menos) prnCable que·.:. 
seon aceptadas,que una cuota estándar aplicado o todo el per 
sonol sin tener en tuenta _lo experiencia. . -

70. Un dispositivo de control que ~olanente pone énfasis· en la im 
porttJncia del volumen actval de ventas puede ser • , .•••• ~ .-: 
( aceptado/ rechazado ) por 105 repreuntantes de ventas con 
ven.:idos de lo importando en desarrollar uno reputación ca.= 
mer-:iol con los clien~es o largo plazo. 

71. Hasta aquí hemos considerado cuatro .rozoMs de por c¡ué los in 
dividuos en una orgoni zcción pOdrían resistir a los controles:= 
lo tendencia o los hech05 desagradables, el no--
aceptar las de lo orsonizoción1creer que el estándar 
de desempeno esperado es demos iodo y el creer­
que los estándares definidos son uno medido •• , •...•• (can­
pie te/ incanpleto ) del logro de los objetivos de la organiza­
ción. 

72. Quinto, una persona puede no objetor los control~ r:-tismas pe 
ro si la asignación de la autoridad de control a grvpos partic:U 
lares en la organización.¿ Tiende un individuo o oC jetar los-: 
procedimiéntos de control establecidas por ru propio superior? 
· · • · · · · (,;/no) · . 

73. Por otro porte, es más probable que ID\ procedimiento; de con­
trol aci-ninistrodos por un grupo" staff de fuero'' sean ••••••.•• 
( aceptados/ rechazadO\ ) por el personal de linea, 

74. Finalmente, de la mismo manera que ~hten"dos,sistemas org::~­
niz_acionoles en cualqui~r empresa, el fo~mol y el informal, -­
ex•sten tanbién dos series de sistemas de control. Esto impli­
co que ,los canpoi'leros de trabajo de uno persono son una fuen-
te importante de sc:lbre su trobaia. 

.• 
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"75. Cuando las nonnoS del grupo infonnal""son consecuentes cm-. 
1~ objetivOs de control de lo emprewpodrfCI'TloS e:sperar un-
alto grodo de .............. ( aceptacl6n de/ resistencia ci .) 
fos_"dispOsitivos de eontTolt cuando· fas. normas·· del grupo·-­
controdicen los objetivos de control~ podrícrnos. esperar un al 
to grado· de ••••• ·._ ••.• ~ ( aceptaeibn/ resistenci~ }. --

76. ~Ua~ lo _influencia de lo organiza"c.i6n inforiTiaf es un factor 
importante_de residencia a los procedimientos de control, se­
enfoca meior el problema ccnsideranda de qué manero puede-
ccrnbione el punto de· vista del ......... (individuo/ gru --
po ). . -

E. HACIA LOS CONlltOLES EFECTIVOS 

n. Coda una de las rozones poro hacer resfsténci~ a los contrOles. 
tiene su contraporf:ida en una línea de occibn que puede to-­
mar un perentfo p.:~ra reducir esa. fuente de------

78. En prirrier lugar, ~oruideremos que ~istén tres puntos focal~ 
posibles en !a"operodón de un sistema de control: Control .. ,.. 
centrolizodo, control personal y auto---

79. El c;;~ntrol de un p~supuesto departamental real.izado por u·ri --
. s~ff_de finanZas, enm ejemplo~ · 

80. El'' cllequeo" y las carreciones que realizo.un supervisor en­
su relcció_n con sus subordi~os son un. ejemplo de_:___;.__ 

81 • E 1 in~ vi duo que cCJ"nbia en sus prq:ti en métodos de troba jo d~ 
pués de que se ha dado evento que no ha tenido éxilo en lo-"': 
grár 1m obietivos des~dO\, estó proeticanda el------

82. Desde el punto de visto de la teoña clásica de la org<Jn:z.a-­
ción, el énfasis se ha puesto en el n ... ¡o centralizado d~~~rc..os 

·de control hacia ............. ; .•••• (la alÍa ad-ninistro- -
ción /el nivel orgonizacional me» bajo). 



no recc:mpemo 
dÓ -

motivoci6n 

no son 

motivación 

recanpensa 

más 

la persona que es 
tó ~rendiendo.-

retrotrcmmisión 

retrotronsmisión 

138 

aprende y tie-nde a repetine bajo condid~ similor~s en el 
futUro, mientro$ que el ccrnportaniénto_. ______ _ 
tiend~ o no aprenderse. . 

21. No es tonto la ocurrenciO irmedioto de una reccmpenKJ, si­
no lo espero de ésto lo que si~_paro aumentar el nivel de­
'------,.--,-- de uno persono poro que aprendo en un -
programo de adi~tranienla,. 

22. los rec:anpensas pueden ser de divers~ tipos1 correspondien­
te ~tos a los tipos de motivos que los"individuos cor'l$ideron 
importantes en un programo de desarrollo.· De e;to mane­
ro, los in.centi'IO'S financieros ...... (son/ no son ) las úni 
c:os metas poro que los penonos se esfuercen. -

23. En resumen, un factor asociado con lo eficiencia en el opren 
dizaje, es el nivel de de lo persona que opren--: 
de, el cual se moxilimizo cvonda la espero de uno 
====está asociado con un canbio deseado en el com­
portamiento. 

24. -Otro factor relacionado con lo eficiencia en"él aprendizaje 
es lo retrotronsmisión o conocimiento di!! los resultod01. En 
tre más Se?CJ lo persono c¡ue I!!SIÓ aprendier.do ocer_cc de CO= 

m o lo está haciendo, ••••• (más/ mei'IO'i ) rápidanente es 
taró _capacitado poro mejorar en su desempel'lo. -

25. El principio de retrotransmisión sugie~e que la inforr..acióri­
can respecto ol desempef"lo de la persono c¡ue ·está aprendí en 
do debería darse le a .... , .............. , ( la persona=. 
que está aprendiendo/ al instructor-). 

26. En el método :Je adiestranienta de lo simulación g¡j-¡,inistrci­
tiVo el análisis del evaluador acerco de 1m decisioneS de la 
persona que se está adiestrcndo1 representa la 

disei'lodo poro llevar e un mejoranien"t_o_e~n-e'l ~dre-sem-
pei"lo en la toma de decisiOnes. -

27: En el método de " estudio de casos '", lo discusión sub.e- -
cuente de onolisis y cursos altemativ01 de accibn, constitv-
ye_la poro el individuo participante. 
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28. C'uiJndo se. retarda la retroi-ronsmisióñ. es •••••••••• (más fá. 
· c:il /más dificil) paro--~na penattaqt* oprl!!nde el ~tenni=-· 

nar cuál de sus· aCciones lo llev_a a.un:resultado exitoso·. · · 

29. En esto unidad de ~ufo-instrucción, las-respuestas-dadas eti­
lo parle iZquierda de coOO página ponen.irmediatome~le dis­
ponib_le la..:..~-'----

30. Además de la n1otivoción de la_persono que ~rénde y el he-· 
cho de proporcionarle retotranvnisibn, -la secuencia del mat"e 

• rial que Va o estudia'r, ~t un factor que_afecta lo eficienciO­
del . 

31. la present-ación de nuevo material a la persorio qUe se ettá -
adiestrando" sólo después de que- ho sido d~orroiiOdo "!" éono-. 
cimiento o habilidad previ.Cmente ~ueridos, es u·n requisito~ 
de la apropiado. 

32. lo división de la toreo en portes lógicas ya d®inodas, es--
tOnibién un resultado de la -~ropiodo. 

33. Debido o que ·el desarrollo lógica' del material se refuerza - -
cuando existe una secuencia apropiado, se hace , • , ~ (más/ 
menos) signifi cotivo pare lo personu que se está odiestrondo. 

3-4. El material-poro instruirse uno mismo en esto unidad, el desa­
rr-ollo del con::-ci'Tliento paso por paso, ilustro lo aplicaCión -
del principio de · 

35. · No importa el método de adiestramiento que se use, el heclio 
de que no existo una sucesión apropiada en el mateñol,condu 
ce o un nivel pobre en el aprendizaje; El instructor que_-:. 
"brinco" sin abarcar el material básico ..... (es/ no es)­
probable que promuevo un de~empl!!i"lo exitosa en la pe~ono ·-. 
que oprl!!nde. 

36. Hasta aquí hemoS consideroc!O tres factores que conducf'rl..._o lo 
efi-:iencio en la persona que aprende. Estos son: desorro• 
llar una elevada en lo persono qve aprende, prcpo.! 

-J 
e 

,-·.-
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41·. 
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43. 

I.W 

cionorle y organizar el moteriol·que.s~".f:l asimilo 
do desde el punto de visto de lo bueno ·•. - . -. ~ . 

El grado de porticipccfón o práctico de lo persono que se odies 
trv1está tanbién relo~ionoda e~ lo eficiencia en el aprendiz-; 
je. Esto sugiere,que lo ~licnción ••.•• •.·. (activa/ pcni-=. 
va) de lo penona que se adie!tro, lleva aun aprendizaje máxi -· . . .· -

Uno debilidad del método de conferencio
1
'es que el instructor­

participo más activan ente que el-----

Debido a que los personas que están en ~rendizoie practican 
activonente los COTiportanientos especificas, toles cOTio hobi­
lidades paro lo s~ervis i6n o las ventas que se están deso~ · 
liando, el desempeiio de un papel (role ploying ) COTIO técni 
en de instrucción pranueve uno gran de la peno;;,, 

En esta unidod de auto- instruCción, la participación actiVO"" 
se logra a través del requisito de que lo persono que está ....... 
aprendiendo o codo uno de los segne~tos de infor 
moci~. .-

Finalmente, mientrvs mós considere un método de adiestra ...... 
miento los diferencias individuales, más eficientemente pue-
de desarrollarse un elevado nivel de en la per 
sano que está r~cibiendo odiestrtmiento. -

Mientrm más diferencio existo entre los penonos que reciben 
odiestraniento en lo c;ue se refiere a pre.poracián, "niv~l de-
traboio, etc., es ........ (mm/ menos) protable que ca .. 
do individuo aprenda eficazme~te en. un progi'Or.".o orientado-­
al grupo. 

Un programo de odiestn:rniento dirigido al participante" pro 
medio~ es probable que sea ••••••••• ( c;:onfuso;-molesta) ":' 
para lo penona que aprende rópidc.nente y •••• , ••• { confu 
S/0 /molesto) poro la persono que aprende con lentitud. -
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Agrupar o las person:n que van a recibir instrucción de ~cuer 
do con la preparación o la habitidad que tengOn, es una Sofu' 
_cibn al probl~o de las diferencl~ . -

·. 45. Puesto .que· los Partí ciponies pue;den opre~der simultáneCI'I'Ien .. · 
te o dife~ntes nivéles de Cc:Jn:lprensi6n en los 'ticnicas de¿.; ... 
~pei"'o de un pope\- (role j,lcying) y simUI~ci6n od-ninistro· 
ti va,· las diferencien en prepataci6n serón •••. • ~ ( m6s/ me:.:: 
~) cruciales que tratándose de los métodos de adiestra:..­

·mienta de lectura ·y-conferencias •. 

~. Debido o que las unidades pa~ auto -Instrucción penníten~ 
que la penona voyo" o su pena"; están disel'cdos paro ajus­
tarse o los que exis~n ~ntre la$ peno­
nas que reciben Odiestranie~to. 

•1. ·En esta seccibn hemos _dis~utído cinco condiciones que están· 
asociados con lo eficiencia en el aprendizaje, esto es, con­
el logro de lus C(I'Tl.bios en fas conocimientos, las-----

olas ____ _ 

-48. En el análisis final, los canbios en los conocimientos, habi­
lidades o actitudes tienen que rene¡arse en canbios en. el 
_____ de lo pe~~no que re_cibe odiestrtrnienta~ 

•9. El principio que tiene que ver con el deseo que tiene de- .:.. 
aprender lo personO que recibe adiestramiento 0$ el de lo .. 

, lo cual está relocioooda con lo ocurrenciQ': 
:der:-•¡a:----~ a$ocioda c:an el é-xito en el programa&­
adiestrcmienta. 

50. Una ba!e paro eliminar errores en el de$empei'\o de 'o perso­
no que está recibiendo adiestraniento, se prevee incluyen-
do !a durante el proceso de.odiestrcrnicnto; míen.· 
tras que la buena orgorlizoci6n del material que va a ernp7 
rlearse en el aprendizaje tiene que ver con el principio de 

r· .... 
51. Mientras más activo es lo implicación o la r· l"o,·-

. "1 
~~·· 
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Agrupar o los personas que van o recibir imtrvc-:;ón de aC".Jer 
do con lo preparación o lo habilidad qu& tengan, es uno sol;7 
ción al prOblema de las diferencias __ ...,. ____ . 

Puesto que lós participantes pueden aprender si~ultáneanen"­
te a diferent~ hiveles de comprer.;ión en les técnica~ cle de­
sempei'lo de un papel·( role playin~) y simu!Cción odninistra 
ti Va, las diferencias en preparación serón ••••• {más/me.= 
nos ) <:rvciales que tratándose Ge los métodos ~ adiestra - -
miento de lectura y conferencias. 

Debida o que los unidades paro auto.- insh·~·cción permiten­
que la persono VC)""O" a su paso", estén dL<ei'ladas paro ofvs­
tone o los que ex¡ston e~t"re las peno­
nas que reciben adiestraniento. 

47. En esto sección hemos discutido cin~o condiciones que están 
asociados con l.o eficie:-u:io en el aprendizaje, esto es, con­
el logro de los cambios en los conocimiento;, len-----

o las · 

48. En el análisis final, los canbios en los conocimientos, habi­
liclodes o actitUdes tienen que ref'eicrse en cambios en el 
------de !o per5ona que recibe odie!tn::rniento, 

-49, El principio que tiene que ver con el deseo que tiene de- -
aprender la persona que recibe adiestramiento es el de lo 

so. 

51. 

, lo cu.ol está relacionado :::on lo ocurrenci;: 
CCJeC"Tia=-----' asociada co~ el bita er. ·el prograno de-
adiestramiento. · 

Uno base poro eliminar errores en el desernpei'.o de la peno­
no qUe está recibiendo .:rcliestraniento, se prevee incluyen~ 
do !o duronte el proceso de odie$trt:rniento; míen 
Iros que lo bueno D'9onización del materia! que va o empi" 
pleane en el aprendizaje tiene que ver con el principio eJe 

Mientras más activo es lo implicación o lo por-
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los efectos doi'linos del olVido pueden' compensarse" a trovés -
de periódicos de 10$; c~im_ientos y .habi lidodes -
adquiridos con· onterior~dad. 

los cursos de reposo'' son un ejemplo de pfQ:.-
ne~do," c~,., el fin de monterier un alto .nivel de desemper.o. 

Además det olvido, el otrO factor que influYe en lo utilizo-­
dón posterior del . es lo t~mferencia del adies­
tramiento, la cual se refiere al grado en que los materiales -
aprendidos se aplican de m.aneru apropiado en uno situación­

. de trabajo. 

El olvido aparente puede no ser un olvido del todo, sino una­
fallo poro hacer la de los prodUctos del aprendiza­
je de la·~_ituoción de opreñdiz~je o lo situación de trabajo. 

los efectos_de lo t~nsfere'ncio pueden·ser positivos o negati­
vos. Cuando lo porti cipo~ipoción en "un progrcmo de odies 
tf"O"Tliento llevo:J o un mejoramiento del desempef\o en el trob;; 
jo, estO implicado lo trcinsferencia _. ___ . . . -

Hasta el punto en que el desempei"c en el trabajo se hoce me 
·nos efectivo corno un resultado de experiencim previas de --: 
aprendizaje, ~e denomino transferencia----....,-

. El programo de adiestramiento efectivo es uno en que lo tmru 
ferencio po~iti'ltl ol desempei'to en el trabajo se •••••••• ( mC 
~imiza /minimizo); mi entres que los.fueiltes de la transfere-n 
cia negatiVa se ••••••• ( moxim.izan/ minimizan'), -

Cbvicrnente, si los procedimientos poro mantenimiento de lo~ 
maquinor:io se ensei'\on, ~stos·. ~ •• , ••• (.deberían/ no debe­
rían) 5er 1'?5 que ordinori~ente se usan en 1~ empresa. 

Además de lo importancia de que las hci::li lidodes del de.empe 
ño estén de acuerdo con las requeridas en el ,: el = 
individuo debe también aprender a reconocer las situaciones" 
o las que se aplican len hnbllidades para maximizar la trons-

-,:[ 
t~· 
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feren~io positiva. 

67. Aprende~ lo aplicación apropiado de lm hobilidode! odquiere­
fverzo·si se incluye uno· variedad_: •.••• ( Ó:nplio. · estrecho-~· 
de prob!~os en el programo de odiestrcr:iento. 

··68. Además, mientras rioyor sP.o lo semeionzo entre los o roblemos­
cOnsiderados en un Prosrnma de adiestraniento y los i-pliccdós 
en uno situación de trtJbajo .•.•.. · •.. (.mayor/ menos) será­
lo cantidad de trcnsferencio positivo. 

69. El grodo en que se presentan los problemas similares o los que -
w: hoce frente en una situación de trobojo, las técnicas de -
odiestr(J"'''iento del desempe¡,o de un papel { role plcvi ng ), -- · 
estudio ·de casos y simuloc¡ón acninistrOtiva, tienCen a ••• -. 

(aumentar/ disminuir) lo troruferencia positivo. 

70. En conclusi6n, lo tronsferencia positiva se oLrnento cuando las 
-,----,.~-requeridos en el trebo jo estCn de acuerdo con la~ 
desarrolladas en.el p~rama de adiestn;n~ienta. 

71. A~mós, lo transferencia positiw se refuerzo cuan<:o lo pe~o­
na que está en adiestramient-o desarTollo lo capócidcd para re­
conocer las o las que~ aplican~ mo:1erO ade-­
cuada sus habilidades. 

• . .:: ~ ~-· ~ '- ·~ ~ - - -·· 
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U N 1 O A·D 13 

'OESEMPEi'lO ADMINISTRAliVO. 

A. UN MODELO CONCEPTUAL. 

1. El propósito de esto unidad final es el de indicar cuántos de los 
fEr-";O! específicos qVe· hernos trota~ en este programo de outo­
irntrucción" se unen" en lo·determinoción de lo decti~·idod -. 

desemper.o del a~inhtrotivo en Una emPresa. ¿ Oué es, 
pues, lo qve determino el niv_el d!d desempeP'Io de un ejecutiVo 
en los funciones od-ninistrativos de plr;:meoción, organizoción;­
dirección y cOntrol ? 

funciones 

no ( ... al vere­
mos o este -
punto unos -
cvodr01 des­
pués) 

2, loo; descubrimientos de gro~ porte de lo irÍvestigación acer~ -
del c0":"1portanient0 del ejecufivo

1
apvnta ~la conclusión de_.;_·. 

qve el desempeño efectivo de. las adninistrativas -
no vie"ne al oi:ar o por vn camino désconoddo, sinO que está-. 
directanente relacionado con tres factores que afectan tanto al 
ejecutivo cano a su posición¡ estO son: el nivel de sus activi­
~des, el niYel de su motivación y el ambiente orgonizocional. 

·3. El primer factor que af~cto directamente el desempeno del eje 
CIJtivo e~ el desarrollo apropiado de lo habilidad ejecutivo;~ 
ro uno gran habilidad en los áreas importantes, ¿garantizan-= 
un alto nivel_del desernpel\o ejecutivo? •••.•• (si/ no) 

·' 

""' \_;_~, 
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El s~gvndo factor que afecta al desemP,e.w del ejecl!ti•·~. es e!­
nivel de motivación •. HostO cierto punto, mientras -ovar es el 
de ~·ati voción d.e un gerent'e •••• ; ••• ; ( ~ayer/ ~~.,;r ) e·s el .. 
n!vi!l de desempeñe. · 

El tercer.factor,que afecta el desempei'\o oc:hiinistrotivo es lo~ 
· gonizcción o anbiente orgonizacionol. Un sistema ineficaz­
de ccmunicoCi.ones ·en la organización ll~va o un •••••• (al-:"" 

. to /~ojo) nivel de deserñpei'lo / od-ninistrotivo. 

· 6.- ·De esta monero, hemos indicado que el administro 
tivo puede ver>e cerno una variable dependiente del desarrollo~ 
oprOpiodo de - ~inistrcfivo·, lo ópti 

·modelos gerentes y. lo ~xistencia de una eficaz.-

7 •. Supongo que un gerente ahanente motivado en una buena situa 
. ción orgonizocional,tiene un bajo nivel de habilidad aaninis= 
tiativo. Su nivel de desem~e~o probchlemente serO relativo-
-;,ente ...... { alto/ bajo ) • · 

B. ·supongo que un gerente altOmente competente en uno buena si­
tuación orgonizocional estO absolutanente falto de ~.otivoción. 
Su nivel de desempel'lo probablemente será relativamente 
( oltojbala ). 

9i SupOnga que un gerente ahanente motivado y ccmpetente se. en 
cuentro en lo peor sitvoción orgoni:r.acionol imaginable, con­
áreas de respomobilidad traslapados, nulo definición de autori 
dad y cosas semejantes.· Es probable que su nivel de desem¡)e 
i\o seo relativamente •••••••• (alto/ bajo); -

•· 
10:.- De esto manero, c, puede un bajo nivel en cualquiera de los­

· · factores canper.sone con uno o 12t1bos de los factores q~e son­
relativamente más altos ? •••••• ( si /no ) 

\..._,· 

1 

o 
H 
M 
e· 

O•HxMxC 

de~r.-1pefto 

bajo 

habilidad 
motivación 
organi zoc~ ón 

concephJol ó 
de :raOojo 

ploneodón 
orgoni zoC:ión 

11. 

12. 

13 • 

14. 

15. 

16." 

B. 

17. 
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Poro obreviO_r; wpongo· que repre~nh:rnos codo uno de los vo:­
riabl.es que hemos es todo dis~tiendo poi:" lo primero letra de ...;._ 
cado palabro. Entonces, paro desempdao, hobi lidades, moti 
vod6ri y orgor>i~oción, u~oremos las l~tTos : ____.J __ -; 

y· __ _ 

En té!TTI(nos de su efeCto acumulativo en ·el niVe.l de desem¡)e­
no, H , M, y O §e oi"!aden o ~ redan una de· otro. Cucndo - -
cualquiera de estos variables independientes ie reducen a un.,;. 
"o·'hipotético, tanbién se koce en el desempef'b. Entonces, 
e' medio mós apropiado de expresar lo reloci6n implicada es.-· 
por medio de" lo ecuación •••••••••••• (.0=-tf+-M+O / O,.Hx 
MxC) . . 

lo ecuación 0- H xMxO nO significa que se vaya o usar po­
. ra uno manipulación m·atemático real de las variables, más;_­
bien ·es un modélo conceptual o modelo de trabajo que resume 
los relaciones e>'istentes entre los factores que. influyen en el -
nivel del·;_ ochinist"rotivo •. 

los signos de multiplicación en la ecuación sUgieren qué un ni 
vel muy bajo de habilidad~ motivación u organización tieneñ 
~ano efecto un ...... , ( lx!jO/ alto) de·~pei'lo. ' 

El !""'odelo conceptual que estamos siguiendo, sugiere que el de 
~empeoo·adffiinistroti"vo ~s una funcibn de la relación moltipli-: 
codera entre los niveles del individu'? de lo , lo-
_____ Y el nivel de_ lo --

Aunque el modelo no se aplico cuantitotivcmente, lo identiFi­
cación de los tres variables principales o factores que ofecton 
el desempeOO de un individuo en !!na sitva:ión y el énfcnis en.-· .. 
lo importancia independiente de codo factor lo hacen útil co-

mo un modelo -----

DESEMPEÑO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRA TI VAS ._,,} 

~..e:. 

Al estudiar el desempel"lo oa-ninistrotivo en e~te. progrcrno de­
o.~to -,instrucción

1
hemos seguido el enfoque de identificar las:. 

funciones de lo o<ininisfración como son lo __ _ 

~-. 



1. 
..:.:~. 

:~~. 

fi '; :: 
-.· 

'C 

\''-r 

dintcci6n 
control 

planeocibn 

•' 
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y La proporcibn de tiempo 
'q-u~e-ga,-s7ta-u~n-g~e~,~.-n7te~en codo uno de estas funciones vorta;según 

el nivel orgonizacionol. de w puesto; los que ocupan puestos ... 
en la alto gerencia gastan relotivanente más tiempo en. lO pta-

. neoción y lo orgonizt'lción, lcx.gerentes de nivtt~ más bajO gen-
tan rriós tiempo en o-:tividadei relacioliodos con la dirección y­

.el control. 

18. la identificación de·las metas orgonizocionales y la fcr.n .. Jaci6n 
·de politicas, pfocedimientos y métodos integran, lo función od­
minhtrotivo de------· 

19. la detenT'Iinaci6n y agrupación de actividades y la definición~ 
de los relaciones de actividod en lo orvanización están implica 

organización. dos en el prOceso de -

20. la ~ia y supervisión de los esfuert.os de los subordinados hacia 
el logro de las m"etos de-lo organización describen lo función -

di recci 6n de lo -----, 

21. El esto blecimi~nto de estándares, lo ccmporoción de los resulto 
dos reales con los ~tóndores y lo acción correctivo son los po-.:-

control sos del proceso de ----· 

22. En la figura 14~ 1 lo planeoción y lo organización son relativa 
ment~ más importont en el nivel oaninistrativo •••••••• (sU 

superior perior /medio/ de primero li~eo ). -

Nivel administratiYo 

Superior 

Medio 

De pri-n.era 
linea 

"E 
-t 

Figura 1-t. l Diagra-na E"squemático c~:e ilustra la re­
laci6n que exi1te entre el nivel ad:ninietrati\·o. y la r!. 
lativa atenci6n dada a las diversas fur:cior¡es aC·nini!_ 
trativas. 

de -primera· 
lineo 

odni ni_stroti ..:OS 
ejeCl'tivas 

habilidades 

to-no de deci 
sienes 

diagnóstico 

alternativos 

análisis 
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23~ Por otro. parte,. la direcci6n y Cl control son relativamente mó~-
importcintes.en el nivel ••••• ;. ....... (superior/ mediaríÓ /de . 
primera línea). · · · 

24.- Algunos a~itores del cCJn:ipo de la administración han distinguidO 
la gerencia otininistrativa de lo gerencia ejecutiva. Según­
ésto, lo ploneación Y lo_orgonizoción se considero!' funciones -
-,--,,-------'' mientras que lo direCCión y el control son .. 
funciones . 

c. H~BILIDAD ADMiNISTRATIVA 

25. Además del-estudio de los funcione-; od-ninistrativos,hema,. con­
siderado tOmbién las habilidades fundarnentale5 que hocen pasi­
.-ble un desempei'lo "efectivo de las funciones. · Aunclue existen 
diferencias de opinión acerco.tk lo identificación de · · · · 
. que llevan al bito en el puesto ad-ninistrotivo, las ha­

bilidades en lo tO'Tla de decisiones, lo comunicoci6n y el lidei"az 
go sori tñ:s de los principales área' de habilidades consideradas-: 
impor:tantes por la mayor porté de loS autores en este _canpo~ 

26. Según nuestrÓ.discusión en la Unidad 3, el diagnóstico,· el des 
cubri:nienta de altemotivo¡, y el onélisis1 son los elementos hási-: 

cos de la'habilidod en la ---e------· 

27. Lo furición de 10 primera parte en lo toma de decisiones, esto.es 
la del , es identificar y escla~cer un probleffio. 

28. lo irr:po~ton.cio de lo creoti:--idod y de un clima orgonizacional­
que conduzco a: un comportamiento creativo, tiene lugar durante 
la segunda fase de.lo tema de <:lecisiooes, ésro e;, el dP.scubri--
miento de los . 

29. · Después del diagnóstiCo y del descubrimiento de alternativas, le 
.cClmporoción de lo-s cursos de acción y la elección de uno de los 
alternativos constit-..~ye la porte final del _______ • 

-J 

30. El enfoq~e orientado al sistema poro' la tan_o de decisiones,que- C..,: i 
pone énosis en. el uso de los modelos motemóti cos y el onólish -

~o;: 

r· 
. ~ 



:<-:.:2cr _,-:: - ·-;:;; ..... ·':"-":;, . . ~ ; -":· ·-· ··~"r;-;. +-~'7::-c:-

inve~tigaci6n . 
de op_eracio-o­.,., 

c:onunica­
dón 

desempeno 

tema de de­
cisiones 

comunicación 

no lleYaró 

positivo 

negativo 

mvy poca 

"'rendizaje 

.. •.··· 

l!il 

cuantitativo es el de la---------'----

· 31. El poso de información y cornprensibn de una pel"\ono-a atra
1
im- · 

plica _f.o habilidad adninht~tiYC de lo 

32. El ixito de un gerente para canunico~é,se evalúo observando-
. qué efeCto tiene su· canunicación en el . de sus subor 

di nado { u otro re"ceptor ) • -

33. lo tef(:er áfeo de habilidad Odninistrativo que est~os repeso!! 
do, además de las dos áreas c:fe la y lo 
___ ·,es la del lidero:r:go, 

34. El l-nfOque de situaciones aiiÍdera:r:go sugiere que9 un rnodelo­
particular de rasgOs ·a actividades octninistrativcs •••.•••• ( lle 
varó/ no llevará ) a" un desempel\o e.xitoso en una variedad-: 
de climas org~ni:r:ocionales·. · 

35, El liderazgo exitoso. resulta en uno porte de motivar con éxito 
a otras personas. Intentar obtener lo cooperac_ión del grupo,­
el uso de reccmpensas lo enfatiza el líder •••• ; . , • , .. ( positi­
vo/ negatiVo); mientras que el vso.del castigo lo enfatizo el­
líder ..... ,,, .. , (positivo/ negativo). 

36. · Otra faceto del estilo del liderazgo, es lo mfidida en que el lí­
der delega autoridad o sus subordinados, Desde este punto de 
visto, el líder autoritario es uno q\.le participo •••••••• (;,u­
che/ muy poca ) de sus· autoridad o sus subordinados. 

37. El desarrollo de los habilidades pera lo terno de decisiones, co 
municación y liderazgo viene o través de lo operación de los:. 
principios de discutidos-en lo último unidad. 

38. los métodos formales de odiestra-niento que están orientados o­
fa aplicaci&n de conocimientos por porte de los pcirticipontes,­
PJeden lograr una medida del clesorrollo de habilidades·, sien~ 

-~:ifil.ft::~·fi!r~~~~~~;~':~l·z~_; .. _ e~~. ·.:1,~~~~~~1~~¿~~~--~~~ 

estudio de co ... 

su superior 

todos los ge 
rentes ·de 1;;' 
empresa 

aprendizaje 

recompenso 

incorrectos 

ret~trommi 

~i6n -
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do un ejemplo de tal método el • _Sin embar­
go, el desorn:~llo comprensivo· depende de lo que ocuna en la -

· mivno situocibn de tiabojoo · · 

39. Además de la "personO"mism"a, ¿ i¡ué otro indiViduo está en uno­
posi·ci6n clave paro afectar el desarrollo de \Jn gerente mientras 
desempet\o s:.r trabajo ? . · · 

-40. Puesto que los gerentes en todos los niveles son el factor mós·i"m 
· porton~e en el desarrollo de sus subordi11CJdos, no es sorprend~n= 
te que·en lo mayor porte"de los ccmpania1 actualmente. coriside­
ran el desarrollo ad-ninistrotivo como responsobilidod.de •••••• 
• ; •.. , , ••.••••• , ...... ("un staff cid-ninistrativo de desarrollci 

todos los ~rentes de lo empresa). 

41. De lo mismo manera que el éxito de un p.r0Qramo fonnol de odies 
traniento depende de lo apliCación apropiada de los principios:. · 
del , así tambié~ el valor de ~os métodos de~ 
sorrollo en el tnl6o¡_o dependen de _la aplicación de estos princi 
~os. . . . . . -

42. En la Ultimo unidad observamos que un factor que está asociado 
con lo eficiencia del·aprendizaje_,es el niv!!l de lo motivOc!bn­
d_e lo per10no que aprende, la cual os~ yez, se ve afectada--· 
por lo ocurrencia de una junto con el canbio deseo 
do en el. canporfomie~to o en el desempeno.. -

43. Puesto que los gerentes están de uno manero gene_rol orientodos.­
hocio los logres, rora vez pensanos "en el factor de lo_motivo-·­
ción cano olgci que constituye Un serio prOblema, Pero uno­
posibilidad es que el tipo erróne? de ccrnportaniento puede ser­
inodvertidcrnente reccrnpensodo, dando ccmo resultado los·co­
sos •••• , ••• · •••••• (correctos/ incorrectos ) que se han opren 
dido. · -

44. El conocimiento de los resultados, o es otro foc 
tor que afecto lo eficiencia en el aprendizaje. 

.~· ~ 

·-45. El principio de retrotransmi5i6n sugiere que cuando vn gerente-. 
no obtiene ninguno reacci6n de su superior con respecto o lo ~ __ , 

,.., 
~J :' 



J 

.... 

:· 

-.~· 

im~edido 

no 

sucesi6n 

can piejo 

sucesión 
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lidod de su troba:o dvrOnte periodos prolongados de tiemno, su 
desarrollo~ ve con_ eso ...••..•....• ,,. ( oyudodo/i~pedi­
d~. . 

46. .las evaluaci~~s periódicas del Ceseni¡)eoo pueden considera~e· 
piogr(J'Tias formales para pro¡>arcionar retrotransmisión· o oquell~ 
cuy.o desempei'lo está siendo revisado. ¿ EStán ordíru::rim1eñte­
estos evaluaciones wficientemente pro9romodas de manero que­
sea hmecesaño lo retrotronsmisi6n menos formalizado·? 

47. 

48. 

49. 

(si/no). 

Hasta el grado en que existe Una progresión.ploneodo en los ti-· 
~de asignaciones de trob"ajo que se le dan a· una persono, es­
tá sie~o ·aplicado el principio de aprendizaje de la----

De la mismo rr.anera que un programo formal de adiestrcmiento 
es más efectivo cuando los cOnocimientOs y las habilidades se­
van odq•Jiriendo poso a f,oso, un modelo de elllperiencios de tra 
boj o que avanza hacia lo mós de uno manen:~ si$ 
temótico1 do como re~ltodo un dewrrollo superior de las habili 
dodes od-ninhtrativos. -

El no dar, o uno pe nona ~no asignoc¡ón en _lo que tengo que ha 
cer frente o"problemos de ninguna especie, o espot"édiccmente­
saltar o osignocione~ que son d~osiodo ccrnplejas, Qfl"'bcn co-­
sos implican un fraooso·eri lo aplicoción del principio de opren 
dizoje de lo . -

por lo prácti ._ SO. 
co real de lo 
habilidad 

El principio de po_iiicipoción iugiere qu~ el dc:minio de uno ha 
bilidod ie ve reforzódo ••••••••••• ." •• (observando el desem-: 
pei'to de otroV'por la práctica real de lo ~obilidcd). 

violaci6n 

51. Un progrcma de desarrollo acininistrativo,que se enfoco en dor 
. a 105 ejecutivos junior lo Clp)Orluniclad de observar a los geren­

tes superiores que han logrado eJ éxito en el trabajo, es un -­
ejemplo de uno •••••••••• , •· ••• {opliccciÓf\iviolC?ción) del -
principio de participoci6n. 

descentroli 
zocibn 

no es. 

esta de 
acuerdo 

.subordiñodo 

. ~igidos (o 
recompens.a 
&,.) -

motivación 

fisi ca 
$Ocio! 
ideológica 

insatisfechos 

52. 

53. 

54. 

55. 

:\· .. · ·~. --· ·: .. ; ... >! .: --: 
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De esto mane.ro~ puesto. que el desarToll~ cdnini~trativo ~·ve. re 
forzado par. la oportunidad de "realizar t~os odnfnistrotivas, :­
lo político organizOcionol que tiende a llevar .o un desarTallo.-
ocministra_tivo m65 efectiva es la de .la. 6 ........ (Centralizo-~ 
ciórv' d~scentroli~~ción). ··· · 

Finalmente, el principio de las di fe rendas individuales, sugiere 
q"ue un prograna cañún de desorrÓIIo aplicado iniporcialmente o 
todos los gerentes de un nivel dodo •.• ••••••• (es/no es) deseo 
b~. . . . -

.Asignor uno respo"ns~bilidod Final poro el desarrollo odriinistra­
tivo a codo gerente de uno organización tñás que a un deporto­
mento.stoff •••••••••• {está de o"cuerdcv'no·está de ~cuerdo) con 
el principio de reconocer lm diferencias indivi~ales. 

la ínstÑcción, la cual représento lo relacibn qúe sUrge entre \-In 
~uperior y Un enfocado al desanollo de este úl 
timo, es lo. técr :el:! más poderoso poro lograr el c:kl:sorrollo ad-ni-: 
n!strativo. · · . . 

56. Poro que l.os gerente~. tomen en seña la respol"50bilidad que tie­
nen de desarrollor a sunubordii-lados, los esfuerzos que hagan de 

· · ben no ~olcmente ser alentados sino también -
en la organización. 

O. LOS MOTIVOS DE LOS GERENlES 

Sl. Aunque todo~ las personas est~ influenCiadas pOr lOs dimensio-­
nes físicos, ~ocio¡es e ideológicos de.lo · 1 el mo 
de lo de satisfocciones que un gerente puede lograr, influye en-: 
él en cuanto á los metas que considera importantes. 

58. En nuestro discusión.de los motivos humanos lonzcmos la hip6te-
sis d!"! lo e,.;istencio de·ol menas tres categorías de motivos: · 

lo , la y la-----

59." Observan~ tombién.que los motivos ~ue efectúan "de máne~­
mm imporltlnte el campot"famiento,son aquéllos que están 
(satisfechos /insatisfechos). 

-..} 

-~ 

.· .• ¡ 

1 

1 
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En ccmpan:Jción con .los. empleados, ·¿están los gerentes ·gene--.~! 
mente en una posición tal que puedan satisfacer una mayor coñ 
ti dad "de mOti~ penon.ales_ en el ~aba¡o? •••• ." •••. (si/no}. -

De esta mal'!ero, puesto que 1~ motivos íns~~hfechos ·~~~ 10\ qu~ 
son efectiv~, ¿podríamos esperai- que el modelo ~e motivos que 
afecta el canportamiento de _los 9erentes fuero diferente dé - -
aquél que afee~ el de 1~ empleados? .•••••••• ;. (si/no). 

62. Hasta el gn:Jdo en que los gerentes tienen uno mayor oportunidad 
paro satisfacer loS motivos fisicos y sociales, podriaTIOS esperar­
que los motivOs fuerun más importantes poro -
ell.os. 

63. De e-sfa manero, podríamos- e5peror que t~le! motivos como el -
.éxito, el poder, la outonamia y la propia realización seCin- .. · 
árécn de un interés_.., ••••••••••• (mayor/menar) p::~ro los eje­
éutivos qU~ para_ los empleados .. 

64, Cana una indicación de que ésto puede ser verdad, en un estu­
diÓ de casi 2,000 gerentes representantes de todos los nivel !!S ad 
ministrotivos eri una divenidad de emprésa:s, 105 necesidades. di" 
orden superior de 0\Jtonamia y propia r~lizocibn se consideraron 
cano .los necesidades •. , • .-., ... .". (má!/menos) colmoOOs en to 
dos 1~ nivele-s de lo od-r.i:"lhtroCión. · ·o:-

.65. En el mismo estvdio, aurque existieran algunos diferetÍcios en­
tre los gerentes·de lo lineo y los stoff, la voriable más importan 
te y su satisfacción-fue el ·argonizacionol de!"': 
puesto odninistrotiva •. 

66. Con base a estos descubrimientos, ¿podrianos esp~r que las re 
canpensos monetarios sean los móviles más efectivos paro un ni': 
vel más alto de desen.pel"'o entre los altos ejecutivos? 
(.;fno).. . . 

1 
---'-

67. 
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·E. FACTORES ORGANIZACIONALES.· 

Una bueno estNctura de organizocibri hace·que·probablemente 
se. dé el desempel\o adnin~strotiVO efectivo, y. en un sentido, e~ 
ta obserVoci_ón corre ~reja con el objetivo de Frederick Taylor, 
de mejorar la productividad del trabajador p'or media· de uno me 

· jor Ol"gonizocib_n del luga·r d.! trabajo. · -

68. -las presiones para el cambio, pora"la co_nfOrmidad, las presio-
actninist~ativos nes de incertidumbre y el conflicto de metos son o.laUnas de·los­

princ¡ipoles presiones que arecton los puestos-------

69. En· nuestro canpleja y dintroica sociedad, los ejecutivos y sus fo 
milim necesi~n estor siemp~e preparados pOro _transferencias¿~':' 
trabajo, reorgonizocimles y la neCesidad de movimientoS geográ" 
ficos. Estos presiones paro el .· · ·.se enfocan espe"': 
ciolmente en !05 niveles.adninlstrativos ae nuestras ~nizacio 

canbio nes. . -

70. Por otro porte, algunos de los eseritores.más popular'es;temen -
que· les presiones orgonizocionoles formales e informales en los­
individu~.paro "ajustarse al molde espe"rodo'~ ~en como resultO"" 

conformidad do presiones desafortunadas en lo-----~.,.--

71. En canporoción Con los pu.~stos .operativos, existe un gran ele-
incertid~.mbre mento de" lo de~c~ocida, o la presibn de lo incluida 

en el trabajo ejec!Jtivo. 

72. Lo habilidad de uñ ejecutivo porá temar decisiones importantes­
con bese en uno inevitable" e incanpleta información, está direc 

incertidt.mbre tCI'TÍente relacionada con su tolerencia a lo p~si6n de lo ___ -

73. Finalmente, la decisión poro trabajar por lograr-uno meto,podño 
tener que hocene o expens.os de ol~na otro meto. De esta·mane 
ro, el gerente .............. (estq/no está) necesarianente eñ 
la posición de satisfacer todos 105 objetivos de la empresa a tro-

no está vés de sus decisiooes. 

....:: 
o .. 



, metas (o mo-:. 
tivac.ional) 

canbio 
confonnidad 
incertidumbre 
conflicto de 
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74. Por ejemPlo, un gerente p"odr.ía tener e¡~ e elegir entre, ;,nfe- ·. 
ner los buel'las relaciones de lo canunidad permhiendo que lo 
producci6n en uno planta no fuero eficiente, .o realizar algu-

75. 

. ·na Parte del trobojo en una comunidad difeiente (imPlicando · 
también lO ne'Cesidod de algunos movimientos ejeCutivos).· Tof 
Situación implico un conflicto de paro_~! gerente. 

lo oplicacibn de ·~buenos'' principios orgcnizodonoles,refuer 
m lo probabilidad de un desempe~ odT!inistrotivo efectivo:-­
Perc poro obtener éxito, un gerente debe tcrnbién ser eoPoz­
de ho"cer frente o factores orgcÍnizocionales tales como lo pte 
si6n paro el , pora la , . de ·-

y de 

1. 

;·:. 

· 8 L 1 O ·G R A F 1 A 

"Principales of monagement. 
self ... instruction. Kozmier. 

A progrmn for 
Me Gruw - Hill. 1964 

2. A9untes do aD-ninhtraci6n , Focultcid de lngenieño 
UNAM.. . 

157 

--., 
~:-



1 
\. 

,; 

1. 
1.· . ... 

~ ':· 

1 

' 

1 ...... 

1 •• 

' . 
' 

1 _;. 

1 .· 

i 

DIV/S/ON DE EDUCAC/ON CONTINUA 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. · 

PROGRAr-1AC ION Y CONTROL DE OBRAS 

'' r • 

EL ARRANQUE DE LA OBRA, SU ORGAN I ZAC ION TECN l CA Y CONTROLES . 

• 
lNG1 FERNANoo· FAVELA LozovA . 

NOVIEMBRE, 1984 

[ Palacio da Minaría Calla da Tacuba 5 primar piso Dalag. Cuauhtemoc. 06000 México, D.F.- . Tel.: 521-40-20 Apdo. Po,stal M-2285 
1 ; #~f 1 1.r.,~$ · . .J.Jl~J,: :_:¡.:;.j-_;~-.--~l.';-. ,·. ',:~ _¡ , : <;_¡,•:¡~~~. i;/ f..' .. ~/ ]: · ... ;;,r. , , ,r ,.,.j . 



v. 

1 N ·O 1 C E 

ANALI.SIS DE LOS C0N:"fRAT6S 

;....· 

SELECCJO~ DE PERSONAL 

DISEÑO DEL 5ISTE/v\b. DE INFORI\o\A.CION 

/ 
< .... 

l y. 

• .L 

~; .. 

PAG. 

ANALDSIS 
48 

Ct:L 
84 

110 
·coNT~ATO 

v. 
.. ... l 

• 

•• 



l 
! 

"--

..-~-

:· 

1 N O 1 C E 

tnHMO 1 

contrato. 

UNID.'\0 l:I 

Ejemplos de clafisulas contractualca 

desfavorable!:: _para el COntratista 

- ·. 
V. 

-j 
l. 

·1 

U N-I O A D I 

CONTRATO 

4 

O 3 J E T I V O S 

L :definir& el concepto de Contr<lto. 

2. - Cescribirií L:1.:3 clftusulus _q~lr:· i~tcgran un t:nntrato. 

3. explicará ca_d::l_ elemento intt:grante del. ~ontrato: C?ntril­

tant_c y Contratista; Fe<;=has: · ~anciohe_s; Modificaciones; 

Forman de Pago: RctencionP.s; Rc<lpción de las qhrc:iS: Li-
quidación Final. 

4. explicará la forma .en {:¡ue l<.~s modificacionCS necesarias 

s. 

6. 

en la Obra rifcct ·l. l<i Percepción del Contratista. 

c_lc~cribirá 1<-~s .diferE-ntes c~cntiones que puedea presen-

t:ars'c y que no se d-eben excl~1ir- del Con-trttto:. Dife:rcncias 

.de Cri~erion:_ SÜpc~visión:. Comu~icación; F~cul.tnc:ies del 

S~pcrvisor; Ti~os de Garantias y Fianzas; Aspe~to_fis-

cal. 

describirá lñS diferentes formas' de .Contr"'tos. 

7. explic<lrá los motivOs y form?l do:! su:spcnsi6n:o rcsc:..si6n 

del Contrato. 

B. e:-:plicurá la forma de interpretar y ana_lizar un Contril-

to. 

9ill. 
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' 10. 
§ 

identificar.] 1_¡-¡s situ.:1cioncs no prcvista_s ml los .C_on-

. tratoS. 

ll. sc!ü:.lu.r:5 los c<JOalcs de p:Cc-ncl\taci~n de rcclnmos. 

12 .• indicará la5 clccision~s que se d~bcn tomar p<1ra entrar 

a un concur~o. 

'· ESTI\UC"!U1\A ESQLIE~IAT1CA Di; LA UNIDAD 1 

e --E::~i Cl.1u~a:"laj 

o ,. -f?~-~ l::lcn!·.~nrc.s lntc~~rani.~s 

N . 1 Form:1 :; de Cont m to j 

·T ---t::·Jint~rp~c_;adón y Anftlisis 

1\ -.--B-1 Mo:!íiic:tcionc:s j 

A ---[.;>. Su . .:::¡1~·,nsi6n y It.esciJ~siú;f 

T ---G>IReCI<.:mosl 

o - ¡Lcgnlidadl 

DECISIONES PAR1\ ENTRAR A CONCUR_SO 

.;.·-.--- g 7 

UNIDAD 1 

l. Dcfinic1óti dé Contrato . 

El ·contr;:¡to· _es ·un acuerdo de. voltintadc_s P'_lra c:::n:!ur_ o lrml~ 

·mi tir ·derechos y obl_igaciones ~ en. nuestro e: aso es la vo­

luntad del cliente y del-coristructor, de obligarse;- ei 

·primero a pagar un pt"cc~o ai segundo por_ lo;J s.ervi"cios 

que -~ste"le preste, bajo ~ete~mina~as .condicioñCs" Y el· 

segundo a_ prestar determinados servicios bajo cor.diciones 

previamente estipuladas. 

2. Partes que con~tituycn un Contrato 

Contratante:·· Bl. que encilrga la. obra. 

Contratista: El que se obliga a ia .constr1_:1cción dfi' la 

obra •. 

Puede h<~b<::!r tcrcct·os que intervengan en el Contrato como 

por ejemplo en r.aso de que el Cor:ttrntante constituya 

una garantía de payo al Contrai:ü;t<t, en que intcrVr:!nrlr6 · 

el gare~ntc; o sea el que otOrga la garantfa (banco, 

afianzadora), o·cn los cont~atos con entidades púb~icas, 

en que participan. los órganos que por disposición"~e la 

~ey"deben vigilar y reg~ tiar las obligaciones que con-

trae el Estado y (SliCP). 

3. Cláusulas· de los Co~~~~o~ 

n) Objeto <lcl COJ~trato •. 

.. 

• 

1 



B 
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Es, ptlra e!. Contratista, el trubajo· que_ va a· ejccn- -· 

tar. Debe tenerse especial cu.idac;Jo en que en el· co!! 

trato se dt.>scrib;J ·~crícctamcrltC la obra, pues ele no -. · 

ser clara la descripción, el Cont~atista corr~ el p~ 

ligro de· tener que e'jecutar _m;¡yOrcs ·volúmenes de obra 

que los que consideró en su presupuesto. La dc~criE 

ci6n de la obra se hace, generalmente en los anexos 

del Contrato. 

b) Precio 

. . El pr-ecio _es valor económico que· el Contrat;::.nte se 

obliga a entrc~ar al Contr~tista como contrapresta-

ci6n por la construcción_ eJe la obra. 

Este valor puede ser una cantidad-fija o expresarse 

en precios por unidad de obra (precios unitarios) 

que se aplican el monto de la obra ejecutada, la s~ 

ma de'todos los precios unitarios por toda !~ ob;;a 

en el valor ·final de la obra y ~n gen'eral la contra 

prestación que recibe el Contr<ltista. 

é) Cláusulas generaleS y anexos 

En el cuerpo del Contrato se reglamentan las rclncio 

nes entre las partes y usualmente se remiten varia3 

de éstn~ Cl anexo~ que form~n pnrtc del Contrato. 

F.n estos anexos tambi~n se -incluyen, usualmente las· 

" 
lu 

especificaciones técnicas .ilplicables. ~.la obra ·de que 

se. trate, lós planos· y el· P.rog;-nma. de obra. Los ane­

xos fo.rm'an parte intcg.rant~ del Cont.ra~o ·y por .ta~~o 

sus· dispos~ciones son obli9:~torias· para .las pcirtes 

.0 firmantes del Contrato. 

Debe nota:J;se que los c'ontr~'tos ·a9lamentc se pueden 

modificar-por acuerdo de las partes que lo celebren 

y que si no se cuenta con este acuerdo n~.·hay po5i),Ji, 

lidad de mod~fiCaci6n • 

Las cl~usulas generales tan1bién regulan. lirls causas 

de fuerza mayor_y ·el caso fortuito esi.:.ablcci:cndo ge7 

ncralmcl"!te las pen<~s por inCumplim.iento pcircial ·O t.Q. 

tal y definiendo a Cilrgo de quién corr.e e:l r~esgo de 

la obia durante su ejecución.· Regul.~n t~mbié~ la· 

subcontrataci6n de p.1rte de la -obra y estable.cen ·si 

los trabajos. que se encomiendan a "terc.eros b<ljo el: 

sistema· de destajo se consider~n o no subcontr~ta-

dos. 

En· estaS cláusulas tanobién se indic.:ln los seguros 

qt:· Se deben tomar para ampe~rar los riesgos de las 

obras y las garantías que debe ·dar el Contratista p~ 

r<t asegurar el cum_plimicnto ~e' r;us obligaciones. 

. Se especifica asimif::mo, el sistC'm.a de supervisi?n 

• 

J 
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que ~~t<lblccc el Contr<tt<~nt~ y los derechos ~.' obli~E_ 

cionC~ del supervisor. 

Es especialmente importante que el Contrato in_diquc 

que solamente las comunic<tcioncs escritas obligan a 

las p~rtcs y eS esencial que ésta di5posición se~ 

respetnUa por las pa.rteG,- ~cbicndo el Contrar:i.sta re 

C<3bar lü firma de .la persona autorizada según el Co.!}_ 

trato para dar y recibir órdenes y solicitudc~. en 

los escritos que él "dirija al Contratante y compro­

bar que, las 6rdcrles que él rec.iba, estén finr:adas y 

que la firma sea de la pc~sona autoriz3da según el 

Contrato.· 

Sobra decir que los escritos dirigidos por el Contr~ 

tista deberán i~ firm~dos-por su re9resentante auto­

rizado. 

Se .regula la suspensión parcial, temporaL. total o 

definitiva de las obr~s, debiendo cuidar el Contra­

tista que sC cstu.blezca lu ío:rrr.iJ en que le sc1·án C.;! 

biertos los ga_stos que lns su!:.pcnsiones le originen, 

como por ejemplo tiempos muertos de maquinaria y 

~quipo, gastos de oficin~, gas~os de moviliz~ci6n 

e inst~luci6n no ~tnortizndo~, intcrc~cs_dc fin~11ci~-

miento, c_tc., as.i como qu::- se. cslublczr:-a su C0rccho 

'~- .. ,-,~ 

11 

a p;.érr.og::w del p~.<t~o. que rcfJcjün el tiempo que real 

mente ~e picr.~1c. por !•1~ su!1pcn_:;;ic;r.cs, o se; u. CJ\1t"": si l.~ 

suspcn~ión fUe por quince <l..Las, pct·o a"! t6unino· de 

ellos~ (al final o durunte la ~bru) coi"nciden ·en un 

tiempo ·aunque por· .di versus cor.diciofH~:s · (llúvia, hurac~ 

ncs, ~te.) hugun que se ·retrasE? el Prog1·ama, por c)cin­

plo un mes, la prórroga de~ ¡}laGo no será por quince 

días sino por un rr..eS debiendo pagar el Contratante lOo 

gastos rcerab.olsables sobre el tiempo efectivo .. 

Se rcguL:m los pe~·a:tidndes, la· for.ma·y .el plazo de rg_ 

ccpción de las obras, las· va~·iuciones en rClación ·al 

trabajo inicialmente contratado,. y el período de ~ant_Q 

n~ionto. Al respecto, nuestro c6digo civil estipula 

q~e ·e~ Contratista es responsabl.e de los defectos. que 

aparezcan en ~a cc;mstrucción, a no ~er que por disposl:_ 

ción del Contr~tnnte sc.hayan cmp~e<J.do materiales de­

fectuOsos, s"istcm<ls de conctt:ucción .no idóneos o se h!!_ 

ya cdificudo en un terreno elegidO por. el Cont.ratante 

aun siendo este· in<'ldcCuad.o.. En estos y similares ca­

sos el Contrntista deberá dcj;tr constancia de su _opi­

nión Y si en ella; se presentan 1·iesgo5 qnc ponga en 

peligro la c.stubilid~d de lu obra, 5ol.icitur peritajes 

que lo libc.l.-cn de rcsponsa1Jilida~1. Gcncralmcnto se 
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fij;l un P.lo.zo p~ra el muntcnimicnto, despué~: d~l. r,l,tl 

:el ContrLlti::;t~ quccb libcr::\clo d.:~ todu cbii<J<lcL";;l. p.:1ra 

con.el qu~ Contrató. 

·Tiene singular i~portancia que existu una fórnula que 

estnbl.._= zca loa pnrámctroa c"ontrcl los cualc:::;. se d~tcr-

minará el porc~ntLtje de incremento del precio p~r cc..:._y. 

sas na imputablen al Contrw.tista (FOR.Z·:UJ .... "'. 01:: AJüSTE) 

·y q~c se P':'cte su aplic~ción. automtt.icLl. 

Otra recomendación es la de cotizur el precio de los 

~l~mcntos de importación en la·moneda del país de cri 

gen de los mismos a firi d:::! evitar que el Contratista 

cargue con el importe de los. incrementos de precio de 

tales elementos ocasionados por cambios en lá p.J.rtida 

de ln ·moneda (dcvaluacioncz). 

4. Idcntific_ación del Contr¡:¡_·tante y contr.utistu 

Debe cuidar~e que aparczcun en el Contrato los datos 

tle la eXistencia legal Ce la_s partes, si son socieda-

des o que aparezcn.n zus datos genct·ales si son persa-

nas físicas. 

Los datos generales son: 

Nombre, cdndl domicilio, .estado civil y profesión. 

También es convcni.c.ntc, tantO rürn pcr~;o:1i1f: físic<1s CQ 

mo morales (;so(;j,cdades}, qul? se incluya el núm0t·o del 

13 

_Registro Fcclcr~l Uc C.:Í.uzantc~. 

·· Los:datu::; con1p.cobZJ.to.cio~ du-la c>:istcncia._.lcgal d.i 

laS socicdacl~s (personas · inoralos) s"on: NÚmero de; la 

CScritur.J. de c:onSt~tución, no lurio ante quién !ic· ·hizo 

datos d~ "inscripción d~_csa escritura en C:l Registro 

de Comercio, _Dirección y Dcno:ninaci6n. 

En el caso de socicdacle::;· debe firmar el ContratO una 

persona que represente a la .Sociedad. -El análisis de 

las faCultades de este representunt"e- _debe. encomcridarnc 

a un abogi:!do. 

s. FcchLl. de ·inicio y de tcrrainu.cióry ·del Programa 

El Contrato dcber5 establecer lu.s fechas de iniciaci6n, 

tcrminac.i0n y reccpt: ión <le la· ohra y un _programa ele· 

e jccución. de los tral-;<l.jos e lubor<tdo previamcritc por .t!:... 

contr<ltist.a y o.prob;J.do por el Contra:t~n~e. 

Es tns feCh<ts pu~den C~r,iliiars·~, pr inc.ipalmcnte las de 

tcrr."linación de las obrns, ·cuando se den casos en que 

se rctrU!:JC la ciecución ci.c lo.::; trabajo5 o se intcrrum 
: ' 

pa ésta. Estos casos pueden ser imputable5 al .contr,2. 

tista, al ContratQntc, a tcrccro5 a ser ca50S fortul~ 

tos o de fuerza rr.ayo1·. Gcncraln1·~mtc, CU;:tndo existe 

r ... :spnn::ubilic1u.d del Contrr:tth;til o dg SU5 proveedores, 

-no Gc con=cdc .prór.t;ogu. y r:c <-~plic:-:;~n lils sanciones y 

1 
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Rcgisfro Fcderal.dc C~uszltltcs. 

Los datos. CO_it!p.r;:ob~·!:or ios ·de L:t cxi;_¡ t.cnci.ll .lcg:..t l lil.~. 

l'/(Ímero de L1 

cscri tü.ra_ de consti t.ución ,· notLl.rio ante quién GC hizo 

de .Comercio, ·Dirección y Dcno:ninación. 

En el ·caso d(:! socicdaclC:J d.:.~bc "firmu.r el Con·trutO una 

persona que represente a :]_a Sociedad. El análisj~s ele 

las facultades de esté repre::;enl:unte debe encomendiu:r_;c 

a un abogado. 

El Contrato deberá establece1: las fechas de iniciación, 

terminación y recepción de la obra y un programa ,<le 

ejecución- ele ios trabcljos eL1boraclo previamente por_ el 

Contratista y aprobado por eJ..Contratante. 

Estas fechos pueden CiliÚhiarsc, principalmente las de 

·terminaCión de las obrZls; cuando se .dC?.n casos en que 

se retrase. la ejecucl.ón de lo::; trabajos o se intc:t:ru!!! 

pa ésta. Estos casos pueden ser imputables al Contr~ 

tista, ·al Contratante, a ·terceros a ser casos for·tui-

tos o de fuerza mayor. General m'-~ n-te, cuando existe 

rcspoúsu.bilirlad del Contrt:l·tis ta o de ~;us proveedores, 

no Se ·concede pr·órroga y ::~e uplic\:tn l·as sanciones y 
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aclcm5s e 1 p<1CJO de los c:xt.retco:Jto~,; que: .sufJ>t e 1 Con trcl. 

tüil:a. 

~e rc~omic11da que en estos ca~;os. se convc119~ que el 

Contratante recibirá lo~:; t:ru.bü.jo;_-; contcn:me vZ~yan. ::;icr:~ 

do. terminados: 

En caso de que el Cont.rnt.ista, por cau:::;a.s 2. 61 ir~1pala-

blcs, no. consiguiera· t·~.r:mina:r: l<H> obras cho:ntro del pli'l. 

zo Original o sus prórrogu.s si liJ.s hubier.c, dr~bcrti ubo 

nar al Contratante, la suma que se indi.quc en el.Crn1-

trato por concepto de pena. 
' 

Es importante que quede establecido en'el Contrato 

que esa pen<:i eubJ:C los dai'ios y p:::rjuicios que haya SQ 

frido el Contratante con motivo <lcl retraso. 

Se recomienda establecer un t.opc máximo de pena a ser 

cubic1.··to por el Contrcttisi:u, por ejemplo, el Contrat5.s 

t.a cubrir& una pena ck mil peso:'; diarios sin excetkr 

de un totill de treinta mi 1. pci;os. 

•' ·~ 
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El Contratista, .el ver que c::ist<:l!l ci~cu~stuncins _de 

cualquier naturaleza que h~gun ncccsci.ria una prórroga 

del ¡)lazo, Ucbcrú dirigirse al Co:1trutantc, éste ana­

lizará las r~zoncs ·can la~ que busa el Contratista su 

petición .y los datos cor.:plctos y pormenorizados de la 

~olicitud de prórroga Uc plazo~ Cn base a lo anterior, 

podrá te~cr elementos para modificar el plazo que_se 

' · d Es,,s rcclamac~ones deberán incluir hab1a cst1pula o. L' • 

el incremento del costo. 

9. Form<l de Pncjo 
. -~-. 

Debe estipularse la form3 que se le harán los pagos al 

Cont.>:"atista durante. la ejecución dzl Contrato, así CQ. 

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

se amortizará. 

Usualmcrite dentro del Contrato, se estipul~ que parn 

garantizar la d€!biñ~ ejecución de todos los tru.bajos, 

la buena cnlidud de los m.:J.tcriulcs empleado~, la rea­

lización correcta de las obras y el cumplimiento de 

todos lus demás obligc\ciou0!> contractuales n cargo del 

contr<.1tist<l, el contrat.u.nte retelHiL".:Í un 'l:<lnto por cicrr 

to del pago. F.sta rctci~~~ión zc dcvu~l.vc al C~nt~·ati~-

·, .. 

1 
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ta, el Contr<ttantC .retendrá un t:tnl:o por cient<? del pf!. 

go. E~tn retención se devuelve! al Contratista; después· 

de terminados .los trE:iliiljos ·y Sie'.mp~C C]ue(no cXlsÚin 

oblig~c;ioncs incumplidils que d~Dan respaldarse can· Cl 

reten id¡,• 

11. Recepción de las Obras 

El Contr~to deberá cont~ncr ·las reglils· para 1« r.Cccp-

ción de las obras Y.a sea en forma parcial .o total, por 

parte del Con~rat~nte. Dentro de estas. regl~.5 debc!l 

considerarse· pla::.:os de recepción, ·pa.sados los cq~l·cs 

sin que ésta se hubiCre llevado a cabo por causns no 

imputableS· al Contratista, se tengun por re.:Jbü.las las 

obras ejecutada:;, en forma ·automcítica, dant:., lugar a· 

que el Contt;atista pueda liberar. lar. garantíc. :~ ot.orgi!, 

dan y tenga derecho a que le se.a devuelto el rel.:0nJ-

do. 

12. L.ic;u:i.c1ución Fin~l 

Una vez que el Contratante Compru~bc que el Contrati_!! 

tu ha cumplido con todas las e~tipulucionCs contrae-

tuales, procederá a reali:-:ar la liquidación final y en 

su caso a devolverle el .fondo de gnra~tía retenido. 

13. Co:::o cfcctan L:.:s modificaciones nccenarins en la Obra 

y_c:-~ la Pcrcc-nci.Vn del Con1:r<1t.if:tcr, 

Ca~i en todos los casos, csti:t3. modificaciones afccti:ln 
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el progra:na y oca~ion;:m costo~ cxtraotclinariv:; al Co!l 

tratista. Si no son oiiginnd<.ts por causa i::_!puta~le· a 

él, deberán comprob_arr.e ante el Contratante y c:.o:igir 

que se cubra su importe. 

Cuando el Contratante crea conveniente, ordcnur~ las 

modificil.cioncs que se deban bO;c~r, y que pu.::!dcn ser: 

a) Aumentar o dis1ninuir la cantidad de cu<llquier obra 

incluída en el Colltr<lto. 

"b) Omitir cualquier~ ·de las partes de la Obra. 

e) Cambi~r las características o la calidad Ue cual-

quiera de las p~rtcs de la Obra. 

d). Cambiar los niveles, líneas, posición y dimcnsio-

·.; 

nes de cualquier pCl.rte ~e las Obras. 

e} Ejecutar trabajos adicionaJ.cs. de cualquier clase. 

14. ]tcsolución de Diferencias d~ Criterio 

Debe incluirse en el Contrato un siste;:;a que· pcrr.tita 

la res<?lución expedita de 1as diferencias que surjan 

durante la ejecución_ de los trabajos. Por ejemplo 

acudir. en primer lugar al supervisor represc:1tnntc d.:!l 

.. 9ontratante; si no hay solución elevar el asunto al 

Contratante y, si t:1mpoco se llcg~ a U:1 ac~en1o soÜ .. c_i 

tnr la intervención de la Cilm~ra i.'i.J.Cional de 1.::1 Indu::;-

tria de la Construcción par<~. que Lictúc·como llrb.itro. 

.. _; .. ~-.~;_ ~ ~ . 

,.... 
o 

.. ..... -
lB 

15. 

J .. a. supervis-~<;5n·y·la .vigilancia estii a cargo del Rcprg 

ncntantc del ContraLu.ntc que se ·c1csignurtl en e·l Contr~ 

to o por comuriicoción posterior. dada por cscri~o. 

Tendrá las facultades qu.e se estipulan en el Contr.a-

to. 

El Supervisor debe ser una persona que tenga la cap!!_ 

cidud técnica que requiera su función. 

16. Si:'itcma de Co:r,unic[lclón· entre el Sup~rv.iüor y el Con-

j;ratist<l 

Habrá ·co:1t.inuo c;ontacto entr:e el Contr~tista y· el Sg 

pcrvisor de las obras, pero si el Contrntista estti 

dcsco:-ttento en razón de una decisión del supervisor, 

tcndrií: dcrccho·a referir la cuestión por esCrito al 

Contrat<lnt'S!, quien en tal caso deberá c_onfirmar, re-

' vocar o ·m8dificar ~icha decisión; y en su caso ir al 

arbitraje como se menciona anteriormente. 

17. f'acultades del Suocrv1.sor / 

Las fncUltndcs del Supervisor pueden ser: 

a) Vigilar y.supcrviz<lr las obras. 

b) E11sayu.r y aprobar los materiales que han de usaf:. 

se. 
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e) Aprobar el personal_ técnico que se c~nplcc P"rit l.:a 

r~illizñció.n de la obra. 

·d). Vigilar el incumplimiento de los progr<>mas. 

e) Resolver en pi-imcra in5t~nciu, las difcrc_ncias y 

reclamos que presente el Contratista. 

·Las garantí;:;.~_ tienen par o~jcto que el Contrat:mtc pu~ 

dn contar Con recursos para co:r,pensar los d21ñcs y pe!: 

juicios que le origine el incu;;.plimiento del Co::1tru.ti_a 

ta; recursos que le_ prcpOrciónará un terc;cro cuya Gol--

~cncia no esté ligada a la de la Contratista·. 

a) Garnnt~a rlc Sericc:ad de ·la_ Propucst~ .. 

P~:wa gurantizar la proposición presentada por el 

Contratista. 

b) Garantía de Cumplimiento 

Para garantizar el cumplir.Íiento del Contrato, de 

acuerdo a sus estipulaciones. 

_e) ~aruntÍ<l de linticipo 

P<1ra gQruntizar el buen uso. de la cantidad recibi 

da de anticipo.. Esta gar~mtíu podrá reducirse 

conforme se amortice el ~nticipo~ 

.d) Garantía de Con~erv<1ción de Obra 

Para gar.<mtiz~!r la c.alidnd de 1<1 con::;truccif.n d_:~ 

r.r. 1 
•. -. 
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rantc el pcrÍ~?do de m;:m.tenirúicnto una vez termin:~ 

das l~!:i obras. 

e) GUrnntía Uc E~tabi)id~d 

Pnra cubrir la recon5trucción y r~parnción de· las. 

obra~ que apaiczcan defectuosos .. 

a_) Fianza 

·-
b) Garantía bancaria 

20. Seguros 
·, 

Los seguros tienen. por o~jcto que el Contratista cuen 

te con recursos pura afr.ont"r los d - f 1 "" anos q'?-e ~u ra a 

obra o las reclarr.aciones de 1.:crccroS por daños ocaniQ 

na~~s por la ejecución de la obra. 

El Contrutista_dGbc considerar el costo de los seguros 

que v~>.~a ·a contr~tar ya sea por dispoSición del Con-

trato o porque los Considere necesar~os. 

La c..:...ntratación de seguros debe hacerse por m-::dio de 

un experto en. ~1 r<:~.J:-:o quif.~_ deberá explic::trle ~iur~-

nente qué d::1ños cubrc:-1 y qué c:·:ccpc:.i.ones existen. Las 

rcclar;¡ac.iones a los asegurodorez to;!"Lbién deben hac~rse 

por intermedio de expertos en esta tramitación, a fin 

c!.c que no existan en ·cll~ls fallaS c;.lc índole ndminis-

tr.ativa que pucdnrr pcrj-qdicb.r el reembolso de _lt)s ..:.<..-
iioc4 
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Los expcrt?s en lu· contrat<lción dcbcr5n busc:1r, entre 

otra9 cosas, las .ascguru.doraS que brinden la pro~cc-

·ci6n más amplia y cobr~n la mejor prima,· considerando 

las condiciones p~rticulares de· cadu obra .. 

a) Por nd<~inistración 

Es un Contrato por virtud del cual un~ ele l<:ts pJ.r_ 

tes· llamada Profcsionistil o Contratista, mcdiunte 

un~ remuneración ll~ada honorarios, se obliga a 

dcscrnpcíi.ar en beneficio del Contrata:1te determin3!_ 

dos --trabajos técnicos para la Construcci~n de una_ 

obra, la cual se ejecuta ~on los propios recursos 

del Contrat..tnte que es quien propcr~io:Ht_ los n~ats:_ 

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

ra su Cjccución .. 

La responsabilidad de-l Contratista o el Pr.ofcsig_ 

ni$ta se.limita a dirigir, controlar, sup8rvisar 

y administrar la obra y sus diferente!;; clcm~ntos~ 

b) Por obra determinada 

Es un Contrato en el cual el Contratista se.obli-

ga con el Contratante ti ejecutar un trabajo C~)'U 

fitialidud y· volurr.cn de obra cst.:í:1 previa y clar~-

mente dcfinid'ls ent1·c l<ls partes .. 

·.::·. 

2:1 
e) l\ precio alz;tdo 

Dice· el có~igo.·"civfl que es ci Coatrnt;.o en que el 

emprc~ario dirige ;La _obra y· pone los ni<ltcrialcS • 

Se. puede· definir como 'aquel Contrato en el cual 

nna d•.! ~;:is partc.s llam:tda Contratista a cari\bio 

del pago del p~ecio total de la obra, se compro'm,g, 

te a realizar una obra en su totalidad a favor 

del Contrutante poniendo su experiencia, técnica 

Y elementos prvpios, equipo .Y materia~cs .. 

d) Por precios t:.ni..t.~r ios 

e) 

ES el Contrato n~cdi<mtc el cual se fija un precio. 

Cl ur:.a unidad .o u~idudcs .pa.rtc de u.na ·_obra previo 

ajuste.d.:::l mismo en-tre el Contr<l~ista y el Contr,!! 

tunte·~ En es_t'e c~so el precio total será la.·re-

sultan te e! e· la mul t.ipl.icación de 1 ·p·rccio de las 

ufiidadcs por el voluJ.~cn total de ellas~ Por lo 

tanto el valor total de las obras se conocerá hc:tÉ.. 

ta al fin;oll de las mis.mas. 

Por precio meta 

Este sistema, poco ustido en nuestro wcdio, tiene 

vcntaj.J.s pura a:r.l1.:t5 partes pues e$tablccc un prc-

ci.o r:~ct<~. ele: 1~ obr<t y un po;:-ccnt.J.jc ele honoru'rios 

para el Contl;";J.ti~t;;:., .el cual, si. logrn_ reducir el 



pr~cio r:tcta, reciJ)c un beneficio adicional en la 
f. 

.. ~ . ·formu._ de l.tn porcentaje de ·lo ahorr~do y en c;::.So 

contrar~o recibe unJ. pcnalillad en ·.la mi:_;ma forma •. 

Este sistema, cxtruño aún en nuestro país,. merece . . 
t.-;. 

'. 
un ·análisis ffiás profu:1do en cuda caso concreto, 

por fiU misma novcd::.d; pc-r tanto p:::!:-!:Cmcs énfu[:is 

una vcx miís _en la necesidad ele acudir a los scrvi 

cios. de los ~~a~sorcs jur Íclicos. 

22. Susp'3nsión v Rescisión del Contrato 

·La suspensión .es l<i dctc>nción del proceso de !-.ll1a obra. 

El Contratante tiene. la fucultnd de Sltspendcr temporal 

·o.dcfinitivamcnte la ejecución de las obras, pero sicB 

pre debe dar av.iso por escrito al Contratista con an-

ticipación. 

La suspensión puede darse por circunstancias meteoro-:-

lógicils que afe"c.ten a la seguridad de lü.s obrns; por 

falta de cali?ad en las obras; por alguna falta cc~e-

tida por ei Co.-ttrnl:istn; pOl' scÍ". ncc~z¡)ria para la SQ 

guridad de l~s obr~s o alguna parte de las mismas.· 

Cuando la suspensión llega a ser definitiva pueqe re~ 

cindirse el contrato. 

El Contrat~nte deber~ p~g~r ~1 ContrutiGt~, cuando OE 

dene la SuSpen~ión por c<1.usa no imputable ~1 Contra-

·- 2
, . 

• J 

tiSta, lo5 prc_cic!.i de los tt·<l.hajos. que_ hubiera cj0.cu-

tado ha!;ta )a fecha cte susp0nsión Y los .c:tu"ños que :;e 

c~m!.icn por la f'nspcnsión o !Jea los {_Ja::;tos no rccmbol-

sables en que haya incurrido • 

Rescindir es dcjnr sin ef0.cl:o un contrato por nlguna 

causa. Gcncrali.cntc el Contrato s.e rescinde en caso 

de inctunplimiénto del c·ontrat.:antc 0 del Contratista. 

l~mbas par~cs, conforme a estipulaciones del prop:i:o 

Contrato pueden . .ccsCinCI:ir lo y de ser nccc·sario po~án 

acudir al arbitraje o ante la ~utot·iclnc1 judicial .. 

Pueden ser varias las causús por la~ q~e ·un ContL;c .. to 

se rescindu por ejemplo: que el Contratista no inicie 

las obras en la fecha en que por ·escrito le sciinlc al 

Propietario; se Suspende injustificadamente las obras 

si no ha cur.Jp_lido el programa de obras; si subcontrn-

ta o cede la totalidad de la obra, etc .. 

23. Fiscal · 

No debcr:1os dejf:l:r de lado este as¡:)c_cto rcfug~cíndonos 

en que los impuestos pura las constructoras ya ~on 

muy simples pues se pagan tasas fijas .. 

En prü.1~r lug.:1r, el ~istcma es excepcional y como. tal, 

puc:'!~ d·~sL'..p.:-trcccr, por lo C]U~ se tcnclr&n 9ri:'i.ndcs di f.! 

cultudcs si no se Cuen_ta con üna ndccuadu asesoría,. 
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,, 

Sobre to<lo al celebrar un contr<lto, puc5 no ::oc to~a-

· b"o ~, ~is-rán en cucnt<l lan implicacione5 de_ un cara: .1. .t..: .... 

tema. 

por Cnc's'ma \~cz en la necesidad de contar 
Insistimos ~ 

l e specializados en cst_n rama • . con azcsores lega es 

. '' Interprc ..... acJ.on 

LoS Contratos se deben interpretar de manera. integral, . 

tom:J.rsc cl&usulaS _aisladas Y es dccir"que ~o pueden 

tratar de aplicar su contenido, s_i~ que se h<HJ<l un c2_ 

las d 1. spo::;icioncs contractuales. 
tudio de todas. 

e l Contruto es el acuerdo csp·~cífico 
Recordemos que 

de la voluntad de las partes y.quc llevar.lo ul p:Lpel 

,_. t ·que dicha intención q~edc a la vis~ 
tiene por o~JC_ o 

f . de evitar en lo posible ta·en forma permanente, a ~n 

interpretaciones subjetivas. 

... · se recomienda u~;esorarsc 
"Es.por esto que una vez mas 

de abog.<:J.dos, ·no !iolamente en el proceso de el aborur 

un Contrato sino también cuando sen neccsnrio intcr­

tió·1 pequeña o por un·a pretarlo, ya sen por una cucs· • 

casos, una falla, p"..lcdc.tracr 
gran duda, que en ambos 

gruvcs concccucncia!;. 

25. 

de obra dcbcr5 r~vis~~ Antes de la firmu del Contrato 

26 

se ·.- cctuc1Lu: c1cl:..J.ll.:\d.l.mcntc el l'rorectó. de ·contratO, 

o el :.:;:o.chotc del r.ÜGmo, ya _q;,.1c ·de r~? hnccrl~, pUede 

dars~ el cüso de que: 

a) 1-~o haya equilibriO entre ln:::;. obligncionc.s. y derc-

chos a cargo del Contt·dtantc y dc·l Contratista. 

b) Lns responsabilidades a .cv.rgo del Contratista, 

así ·como los derechos, ·desde el punto .de vista 1~ 

gu.l le sc.:t..1 dcr;Conocidos y por lo tanto, no pueden. 

argumentars<? oportunamente Ucfenoas a favor del 

Contratista.· 

e) Sea inopcrnnte el Cont1·a_to e~ relación a la obra 

que se pretende realizar. 

Por todo ello se SUCJiCrcr¡ los ~iguientcs "pnsos: 

c.l Leer cuidudosar:tente el ProyCct.o de Contrato 

o el machote • 

e.2 Hacer anotaciones d~ todo aquello que suponga 

una duda, ·y sobr.e todo, de aquellas obligaci.Q 

nes o "re.sponsabilidé..des que parezcan excesi-

vas. 

c.3 Anotar todo lo referente a: plazos. de ejccu-

ción; 

fCchu. t1c i:"licio de lu.s obrnrl'~ 

término ele Jns·obrus; 
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' cuándo operan las prórrogas: 

anticipos y su form<t. de amoJ:tizYrlu::;; 

·retcrl.cioncs .de din0.ro por c'l Contrtitnntc; 

garantías, su vigencia; 

seguros; 

.forma de pago del Conb:ato~ 

.·. requisitos P~rn el cobro de 0.5timacionct:i; 

procedimiento püra el cobro; 

supervisión por parte del ·contratante; 

representantes t1el Conti:'atis~a, des·~1e el pun-

to de vista legal y t~cnico; 

r~quisitos.loqnlcs; 

multas e indcnnizacioncs; 

rcclar.Jacioncs que hagan las partes; 

causas de rescisión y cancelación; 

forma y b:ibunalcs ··o u.utorido.dcs pai-<t O.irir.ür 

controvcrsiu.s. 

c.4 Auxiliarsc de un ~sc~or jurídico. 

Una mala lectura o i:1tcrpretació:1 del proycc-

to del Contiato, puede n~p':?r·.::":ltir en el pre-

supuésto de la obra y la situ~ción ~inc::.ncic~a 

del· Cont.ratnntc pm: ·divr.rso.s cu.us.:ts, t~ les 

como: ncccsidud de f!UC el ContratistLt financie, 

·' 

28 

. 

l<J.<i obr<Js por ~u formn de ptl<J? de J.us · cstir.ta-

cienes por el Contratante;. p~:n:que .lus fim~zun 

o seguros sean exorbitantes, io q\lC obligue 

al pac;<;> por e;t Contrutista de f_uertcs canti-

C.udcs _por .concepto de primas; la ·rnlta de ilCl--ª. 

rución por las prórrogas que ·se p_nedcn solici~ 

tar; po~ las multas e indeiTUlizaciOncs_qUe a 

cnrgo del Contratista, senn _exce::;:iva.s; por la 

forr;.a y caustls p~ra cancelar el C'?nt.rato y re!!_ 

cindir.lo; por el tipo "(Jc obl~gacion~s y sü. de-

sc:npeiio a cargo de tcrcero5 por cjcrnplo, sub-J 

26. córr.Ó asesorc>.r.Ge y clÓ:tde o!Jtc!"ler consulto:r:io. l~qal· 

El ~o!ltratista:.genei-altncntc dasconocc· del Derecho, 

por lo tZtnto es convcnie~e asesOrarse de un abogaclo 

·.tanto para contru.tar y obncrvar el Contrato, como P-ª. 

r« realizar cualquier activiqad que entre dentro de 

la csfc~a jurídica,p~c ejemplo: 

Aspectos fiscnles, lnboralcs, trámiteS ac1ministrativos 

ante autoridades, juicios, etc. 

La Ll.Sc!ioría es upoyar~c en el consejo o c1ict:;:uncn Le 

\::1. perito; y !.:l con~ult.J. en :t<1 opinión de un pcr;;.l:v, 
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toa quien lo solicita. 

Por. ~!lo, el Consejo o dictamen del abogado, acerca.· de 

t6piCos de Derecho asr COr.\0 1,• l -. " constt tor~a .11 respecto, 

·Y sobre todo en rcl_ación a los co t t d ' . n ra os es e Vl.to.l im 

portanc"ia. 

La consultoría legal se puede obtener a falt- ..... de ~" conoc_! 

doS a t~avés de las acociuci~nes o colegios de abogudos 

quienes podrán recome11dar al aboqac'o q.'1e ... · ' P'-~8..:le otorgar 

el servicio se puede recurr'r' a J_a a•rra .L - .. :-i~xi :ma de 

Abo"gudos; a la Asociación Nacional de -Abog~dos de Emore . -
sa (lLNJI..DE) y a cualquicru otro_ 0'_rg 0-no 1 -. co eg~ado de abo-

gados. 

Si ~..naciones no., n · · ... · c-=-===-".:.......crev15 ..... ~s en los Contratos 

Los C~ntratos po.t' ley t.ie·n~n fuerza obligatoria entre 

las partes, pero hay situac~a". es no _ ~ .. previstas por la 

vol_untad de los Contriltantes que pueden ufcctar al c~n-

trato.· Es decir ~uando un acont~ci~icnto no previsto 

por amb~s Contra tan tes y que es .., J. C".O . ' . .... •. a su accl.on, vo-

luntad u omisión, puede hacer que las oblig~cionCs o d~ 

rechos se tornen muy onerosas o gravos~s en su cumpli-

miento. Puede ser qc.e en forma violenta, rCpcntina o 

imprcvi5ible sobrcveng<:m ~ircunst.-:nci<J.s rodic~lr.1~ntc 
divcr5as de l• · t · ..... s t):·as ·cnl~!s al contréltar, co::-.,:, ¡)or · eJr:~ 
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plo: i_nflación, ·devaluaCión de la .moned~, i1lzil .. de pre.:. 

é:ias·; n:.lmC.nto de sularios, [enómcnoS·-·o_d.-;;::;aStrcs. ~~ttu.-

ralc:->
1 

cte. Esto .que es "!.0 iffiprc:vis_to,· deberá soluc.i:-0.:... 

nar5c buscando que las partes, de buenil voluntad e(]ui:--

tativ.:lmentc se compen~:.-cn mutu::tmcntc en lns; obligacioli.cs 

'.J.' der.ec..:1ws que fueron mociificados Por causct~ ·<:'ljena.s a 

su voluntad. 

Ce no haber un ucuerdo rimistoso, se podrá recurrir a 

los Tribunales m..:diante. la ases?r.ía l:' patr.ocinio de un ·, 

abogado. En este c~so también es usual recurrir ül Ar- 1 

bi traje. 

:8. Recla·Jl~aciones 

Para _presentar reclamos, el ~ontratista deberá s9guir 

los canales adecuadOs. 

Si los reclamos son d~ carácter técnico, el contratista 

los hará ante el "representante del Contr.atante o· su su-

pcrvisor. 

De no obtenerse una respuesta justa· a la recl~mación, 

podrfi buccar~c una entrevista con el propio contratan-

te, h.:1st~ llegar, si no hüy .solución, al arbitraj~, p.!!_ 

ra el c:uc siernnre se debe cont<l.r con la asesoría lega_l, 

rccl<.¡;~,lciÓ:l :iudici<ll C'n r~ll c;:-.so. 

L~s rccl:irr • .:1ciones de tndotc juridicn siempre deben ha-
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cerse con la·· rcprcScntución_· de un aho'}.:ldo, sc::n ~st<:Js 

hechas ante el Contratilnte, ante el Sindic.:lto cor\ quic~ 

s·e haya celebrado el contr~to Colectivo, si 1~ reclama-

ción es de carácto:'!r l~boral y t.Jmbién cuando-por motivo 

de interpretación o incuraplir_:üento del contrato, sea ne 

cesario hacerla. 

29. Decisiones que se dchen tomar ul entrctr ~ un co:1curso, 

conociendo el clausulado del contrato v sus anexos 

El Contruto y los·documentos dC licitación dar6n .la pn~ 

ta a seguir cuando se trata de una obra concurf:i1da. 

Las decis.ioncs que se deben td:nar ser_ári de carácter té.s_ 

nico, económico, y jurídico. 

Los técnicos son todos los estudios ncccsZlrios pnru la 

elaboración de un razonado presupuesto. 

El análisis de la_maquinarin y equipo ncccs~rios para 

el d€osarr_ollo de la obra:· el tiempo que esos elenentos 

serán utilizadOs. 'l'tlmbién hay que tO!nar er. cuenta al 

equipo humano, los prOfesionales, técnicos y la memo de 

obra nece~oria. ver asimism'o qué partidos o áreas de la 

obra se ~ubcontraturil.n. Conocer plcnumcntc lus c;,.ntid~ 

de"s de obro, para el suministro de tnatcri.lles: las fncn 

tes de abustccimient.o de los mat.crialcs: y los asesores 

té-ci1icos qtlC. se emplearán. 

.. , 
3J 

Los ;:-¡r;¡~cctofi ccon(mlicos ~c.r.:in· .. en ro - 1 .:~on.a p~c~~ru~sto.y 

~1 ti"cmpo de ejecución. de l.u obra la.s. f · · · · :uentcs_ ~e fin<an-

ci«micnto, debié~dósc .tornur en cucnt,·· 1' 'd d " · ... cap.:-.c1. ¡'t. eco-

nó~ica del Contrat'st.a, t ... anto p<tra obligarse a créditos 

o préstamos, cuánto por 1.,., 1· 'd · u ~qu1 ez con que cuc~te por 

si mismo. 

Tnmbién deberá el contratista con·ccer el cOsto eJe las 

primas de seguros y -f'anzas y 'd · ~ cons1 erar las retenciones 

que en dinero le .haga el Contratante. 

Es de gran importancia proyec.tt:~:r de la mejor m~mera po- 4 

sible, el aspecto financiero. 

Desde el punto de vista jurídico se ?eb~rán tomar en 

·cuenta todas a~ucllaz obl' · "':1 1gacl.ones y derechos que sean 

motivo del Contrato.· L · os r~csgos. _que supone el. contra-

tar y los beneficios que ~ilc.i acarrea . - . •rambién se de-

be prcpa.rar las fianzas y s.cguros que ~e requieren: C.Q. 

nacer _con qué coalición o sindicato se Contr~tará a los 

trabajadores. Tt-at~ d 1 b an C...5e e e o ras en nl extranjero, 

cubrir todos 1 · · os rcqu~s1tos que exija el país de_l con-

tratante, otorgar los poderes neccsar'os ..... al represen-

tante, darle poderes para el cumpli 1nicn~o que ae exige 

in tern~c ion.J lmcn te median te 1 cf1~ 1 iizocj ones. 

·,. 
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GUIA DE ESTUDIO 10. ¿Cu5.les so;\ las fuculta_clcs del QU.p~~rvi:;;o~? 

l. Defina el concepto de contrato. 
19 .· ¿Cu51 es el objeto dri. las G~rúntías y. ~ia~za~~--

2. ¿cu5les son las partes que co=tstttuycn un contrato.? 
20. ¿Cu5les s011 l~s Garuntias y Fianzas ~el Cont~nta11tc? 

3. ¿Cuáles son las cláusula~ d~l contrnto?-
21. ¿A qué clases de Garantías· se rC_currC!? 

4. Describa célda una ·de las cliíusnlas del contrato. 
22. ¿En qué consisten y qu~ omparnn los seguros? 

.5. ¿CÓ~o se señalan la identific~ción del Contra~ante y del 
23. ¿Qué formas ~e Contr_atos. se utilizan? 

Contratista? 
2~- ¡_En qué consiste el Contrnto Por 1\d~inist:ración? 

6. ¿CómO se scf'íulan las fechas de inicio y de termi.nación 
25. ¿J~n qué c.onsi~tc el Contrato Por obra dclcrm.inada'!. 

26. 
del Programa? 

¿En qué consiste el Contrato 1\ precio al,;ado? 

·7. ¿En qué con::fist~n las fechas interr:'ledias? 1 27. ¿En qué consiste el Contrato PO e Erecios unit<lrios?. 

8. ¿Cómo se establecen _las sanciones. en q:.te ?ncde incurrir 
28. ¿r~n qué consiste el Contrato Por [2_recio meta? 

29. 
el Cvntratista? 

¿En qué consiste ta suspen:;i6n y la rescisi6n de·un C~.!l 

trato? 
9. ¿Cuáles son los mecaniSmos de modificación de plazos? 

lO. ¿Cómo se Cstipula la forma·dc p~go? 
30. Explique có:-:10 y porqué puede suspenderse un contrato? 

11. ¿En qué con~i-sten la retenciones y pal:a qué se estipulftn? 
31. F.xpli_quc cómo y .P?r qué puede resCindir se un Contrnto. 

12. ¿Qué se ·con!?idera dentro de. la Recepción de las Obras? 
~2. ¿cómo se torn.J en cu~nt~ el Sistema FiScal? 

33. ¿Cómo se interpreta un_coñtrato? 
13. ¿Cuándo se realiza la liqui~aci6n final? 

14. ¿Qué modificaciones se pU~dc:1 hac.er Cll-Contrato?. 
34. Explique cómo se analiza un Contruto paro evitar rics-

15. ¿Cómo se solucionan las diferencias de criterio? 
gos por amb<J.s p3rtes. 

35 •. ¿Cuáles son los pasos a seguir cuando un Contrato resu] 
16. ¿Qni6n sup~J:vi!:;n y vigi lct la obra? 

ta inoper<J.ntc en rcl.,ción a la obra que se pretende re_!· 

pcrvisor y el Cont.ratislil-? 
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:36 •. ¿C.6mo. se debe asesorar el Contratista y Contrat!lnte pa-

ra pz::o·ycctar un Contrato? 

'37. ¿D6nde puede obtcn.crsc conzultoria legal para la rcali-

·zaci6n ele un contrato? 

38. Explique la diferencia entre consejo o dictam~~n, Y opi-

ni6n de un pel-ito. 

39. Int.Úque la forma de solución que se debe aplic.:;r ante 

situaciones no previstas en los contrut:.os. 

40 .. ·¿En.qué forma se preSentan los reclamos? 

41.' ¿Qué tipo de decisiones se deben tomnr al entror a un 

concurso? Explíquelas. 

31-

UNIDAD II 

EJENPLOS DE CU.USUL<1S 
CO(~TRACTU:\LES DESF"\VORABLES 
PARA EL Cm!TlU\'riSTl\ 

V 3Ci 

OIJJETIVO 

El estudiante: 

1. una v~z realizada la revisión de los ejemplos· de Clilusu-

laS contractunles Desfavorables p~ra el contratista, ex-

plicará·el camino que deberá seguirse, según el cuso, a~ 

te. las distintas situaciones que pueden presentarse.; 
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f.::STI\l 1CTUR.\ ESQl'E~L\TleA DEL:\ UN!OAD ll 

EJE".WLOS DE CL.\!_TSLiL,\S CO~fRACfUM.ES 

DESl'A\'OR.\llLES !'ARA EL eOi'H'RAT!STA 

.~ DECLAR,\e¡ 01\'ES 

PLAZO eO/\T RAeTIIAL 

PRORROGAS 

SUSPE:\SiON -~ DE LOS TRAilAJOS 

1-IOD!FIC.\Cl ' ONES DE 0!3RA 

RITMO DEL OS TRAilAJOS 
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DECLARACIONES: 

Que conoce las instrucciones a· los F: oponentes, ~ondici_ 

e 
ncs esp8cia~cs, condiciOnes gcncralc3, especificacionc~ 

o técnicas, plünos _de licitación, el proyecto, el pt;ograrn 

y el calendario de pitgo. 

M 
Los Documentos Contractuales anteriores son cor.tplcmcnta 

. 

E rios y en conaecucnciü, cualquier trabajo o c:.1rgo cstip_ 

lado en uno· de ellos, impon~ 13. _córrcsp~ndientc obliga-

N 
ci6n a las partes contratantes, corr:.o si 11ubiera sido es 

T tipulado en todos ·los demás. 

CONEN'l'ARIO: 

A 
Dm:-nnte la cons~ru_cci6n de los trabajos, p• .. tcde Suceder 

R qu·~ el Propictari_o "no entregue a tiempo· los plenos y 

Cocumentos· pura renlizar la obra, o que los documentos 

1 
que entr(:g:t~c no sean correctos. E:1 este c:::aso, por lo 

o dispuesto en la dcclurució~, el contratista no tendrá· 

den:cho u :.·cclamv ü.lguno por tales conceptos. 

l"'T J\ZO COI·l'1'HACTUAL: 

:.::~~~~l.c CClt1lrato en el.momcnto UC recibir _la r,C.judü:ación 
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final, y ~ concluirlos en tlll pla~:o de 700 dí<:z~ u p<:!rtir 

del inicio de la::; obra"s •. 

r.:c just.J. p::1r.1. concl11ir lo::; tr1.1b~jos. 

CO:·lE~{T.i\RIO: 

CON.EN1'1\Rl0: a) Si surgieran situnciones distintas a las cst~blcci-·· 

Puede suceder que las árci:ls ·de trabajo' que deba disponer das en ·!los _documento~;, como por ejemplo rC'trnso::::; 

el contratista pLtra ejecutar lLJ.s obrils, se ci~Ct~::=atra.a · por causns imputables n terceros, np tcndr'á obligª-

ocupados por terceros y_. que P?r consecuencia i!:lpida el ción de o_torgor prón:o~a del· plazo, y en caso de 

inicio de las obras, o la entrega de las áre~s de tra- que el contratista ho esté de acuerdo, no_ podrá ·SQ 

bajo se Cfcct.u<?n <J. medida que el contratista vu ya ava!! meter una rccl«mación pura ampliación de plazo o 

zando en sus trabajos. sorr.etcr a arb~trajc su rcclatUación: Por tanto se ·. 
Este tipo de cliíusulas es peligrosa para el contratista, aconseja que la r'efercncia a lu imp!J.tnbili~~d de las 

ya quv pueden surgir Eitu<J.cicncs en las que-él no tcng"a causas del retraso se hngñ en forma negativa, o sea 

ninguna resPonsabilidad en el retraso de las obras, y que el contratist'a no ser.:Í re.s'po:"JS.:tble por rctra.sos 

no p·wda reclamar nmpliació:-1 del plan:.:>. Sierr:prc qu'3 se inputaqlcs a terceros o al cliente. 

suscriba un contrato, debe qued.:1r esttÁblecido que l~s b) Si el contratistu .·durante la. ejecución d0 la obra 

áreas de trabajo estarán totalmente disponibles pn=a no recibiera a ticr.1po los planos y esp~cificaciones 

qúe el contratista pueda realiznr el trabajo de GUe se· para la ejecución de los trñbajos, únicarr.ent-.c tendrá 

trate. derecho a la ümpliacióh del. plazo que el propietario 

III. P!tORRCG:IS le otorsue, pc'ro p;:;.c la red,1cción U e la cláusula no 

Si el contratista no pudiere cumplir. p'..1:1tualn;ent12 con tendría derecho al pago de los costos extra que el 

el progruffia de obra en le· S términos y plazos f i jades retraso le origine. 

en el Contrato, por cuulqu:.cr causa iraruta!Jle <J.l propig [V. St:SPE.:":S IO:{ DE LOS TR.l\~fi.TOS: 

· tario o e<~. usas de fucr;~a fil(.;.}·or o. caso fortuito, el ¡:-::::-2 El Propicturio podrii or(l·..::n<Jr en" cuu.Jq~icr moJ:Lcrlto J._~\ su¿ 

p~c~a~io otorgar5. nl contratista una prórrosa q\.~é c:;t_!:. pcnsién c1c lo~ t:r;;tbajo.s (]\le estén. 0.n_ procczo C.c .J~Lcuc::..~ .. 
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d~ndo ~viso ~1 contratistn con 3 dÍ<l!; de anticip.:tC'iÓ:1. 

Si· el propietario suspende los tralJ.:ijos ter,1pora.lr,«.:n te, 

indicará al contratista el tiempo de suspcnnión de los 

mismos y otorgará la ampliación del plazo q~c considc-

re conveniente. En caso de que la suspCnsión fuera dg_ 

finitiva, da.r.á por rescindido el·contrato, sin respon-

zabilida.d algunu para el Propietario. 

E::;te tipo de cliiusulas no deben s•:?r 2.ccptada.s por los 

contratistas en virtud de que no tenctrL:m cetensas pa-

ra ampliación del.plazo en caso de paralizació~ de los 

trabajos y no tendrían derecho a reclamar daños y per-

juicio·:. Por tanto, es necesario establecer en el coi!. 

trato, que cuando el p·r~pietario 5u~p.::nda temporal o 

definitivamente las obra~, el ~ontr<ltista tendrá dere-

cho a ar.;pliación del plazo de acuerdo a la represión real 

que la su·s~cnsión tenga en: los trabajc;>s, y al pago de 

los sobrccostos que rcprc~cnte clicJ1a suspensión tcmi:JO-

~al de los. trabajos. En·cl caso de suspensión defini-

tiva deberá establecerse que el contratista. tendrá d~ 

rccho al pago de los daños y perjuicios c;uc lñ ~uspcn-

sión dcfinitivct le cause. 

t-JODIFlCACIONES DE Or:!M: 

1::1 pr· 'turio se reservo el derecho de h~ccr cualqui<'"!L" 

---~·.......,....-·-;- ·~~- _ ... ______ .. 

. ' u 
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• 

ca~Jio en la forma~ calidad o cantidad de las obr~s o 

cualquier pc:u-t(J de cl~.:t.s y tcndrti la n.utoridud para o!:· 

dcnar al contratista_quc ·ejeCute los trabojo~. 

El Propietario en cunlquic:t momento de ~a construcción 

dC! la obrn, puede aumentar, diSminuir, omitir trabujos, 

cu;.ói~:: n ivc les, línea::;~ posiciones y dinLcn.sioncs de 

los misJUos, sin que por estos cOnccptoG cil Contratista 

tcng~ derecho a ampli~ción del plazo y al pago de los 

soiJJ:ccostos ·en que se incurran. 

CO:·S:\T1\RIO: 

Es necesario dejar establecido en este tipo de cláusu-

las, que cu~llq...:.icr aurncn.to o disminución de los trnba-· 

jos, el contratista tend¡;á derecho a unn ar.1pliación del 

plazo, y al pag'? de los sobrecost.os en Q';IC incurra. 

Tarrb~.én conviene esp2cificar un porcentaje máximo do in.. 

crcn:::mto, c;ue el contratista ~e veril. obligado a rcali-

za1- n .los prec5.os originalmente pactados. 

I. ·R.I".L:::o DS L:)S T?I.Bl~JOS: 

1 
El Contratista deberá emplear personal ·suficiente y 

adoptar horarios de trabajos aUccuados, incluso noctu.f_ 

nos, en dÍrt5 festivos y hor<ls extras, si il~Í fuere nc-

ccs~r.:i o, a fin de comr>h~t<lr los ti<lbajo!.> definidos ·en 

el C0:1tra.to~ 
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CO}lENTliR_IO: 

D~ ·acuerdo con este tipo de clá1.1s~tlns, el cc:1trai:ü;ta; 

estará obligudo en. caso de que cxi~tc:in retrasos en los 

trabnjos, ya sea imput.:tblcs b no al contratisto., a CO!! 

tratar mnyor número de personal para cc~cluir los tra~ 

bajos e::n -el tiempo establecülo. 

~-

Se.dcbe establecer en esta clá~sula que en el momento de 1· 

que exista rctra!io en los trabajos p-:Jr causas no imput!!_ 

bles al ~ontratista, . é3tc proporcb nari.Í mayor r'rsonul 

.-- para concluir_ con.loS mismos en el tie:7tpo estn?lccido, 

teniendo el contratista derecho al pago d? _los sub:>:cco2_ 

tos· que le ocasione el proporcionc\r may~ nÚ!:lcro de tr!!_ 

· baja·1orcs. 

VII. USO 1\NTICIPI\DO DE LAS OORI\S: 

El propietario.estará facultado para tomar posesión o 

hacer uso de cualquier parte de la obra que h.-...::bicsc si· 

d? tcrmin~ta total o purcialmcntc~ Esta torna de pose-

sión o uso no ~ignificará una aceptación forrr.~l por pa~ 

te del propietario. 

COHENTJ\IUO: 

De acuerdo a lo anterior si el propicl~rio ton:o po!:;c::;ión 

de las ol.ú-as que considere que estén tcrninad:ts, cf:to no 

q_uicrc c1ccit' que h.:ui sido·.::tccptnd:J:; dcfiniti\'<tl1~cntc; ya 
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,, 4u .. 
que en .Cil::iO dr. que existan unotnalíil!; imp\ttablc~ o flo al 

contratista· con respecto· a e~Os .trabnjoS, éste: tendrá 

Obligación <."!C coi-regirlos, dependiendo· el car~o ~P.· la 

imputabilidad. 

En esta cláusula dCbcrá quedar establecido que en caso 

de que e~ propietario tom_c ¡Jara _su uso part? de las. 

obras ter.:_minadas, el contra.t_ista re~ibirá un ccrtific3!_ 

do de aceptación· de las obt·t..s, tomiindose este ccrtific.~ 

do como accpta~~ón definitiva de los mismos, y en caso 

Ue que surgieren anomalías ·imputables al Contratista~ 

éste estar& obligado a cor~egirlas. 

De .no ser c.c~pt.ado u; ·ant~rioz;- se· r~comienda no penni-

l 
tir el uso de las obrus sino hasta que estén totalmente 

aceptu.c.a·s y recibidas. 

VIII. FUERZA 1-~-;YQR 

Por cau$as de fue:czu mayor y previa solicitud del con 

tratistu, los plazos .de construcción, instaláci6n, 

montaje y/o suminist"~O scr5n prorrdgudos, pero tales 

c~n:sas no darán derecho al contratista a ntodificar 

Jos precios que figuren en el Contrato ni a solicitar 

indcr.mización o compensación. 

CO~·:t::~T.:'-~.RIO: 

Este tipo de cláu~ulas no. dcb{!n ser aceptadas, ya que 

l(" 
/ 
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a indC';n..-,izución por p~rte t!cl propietario. .:: • Es ncccsürio dcj~r establecido que en. caso ~e fuerza 

. mayor, él contratista ~cncl!:á derecho al pago de los 

sobrccostos que origine_ ~~ fuerza mayor. 
' 

<.iUB DE BS'i'UDIO 
'! 1) 

A partir de los ejemplos: 

l. ¿Qué amparo ticn~ el contratante.por medio de la cl&usu-

la de Dcclarnciones? 

2. ¿Por qué es peligrosa para el contratista la cl5.usula SEL!:CCGON 
de Pla~o contractual? 

3. Explique bajo qué situaciones pueden otorgarse prórrogas Ol5L 
al Contratista. 

4. Explique por q~;é el contratista no debe aceptar cláusu-

las corilo la tle Suspensión de Trabajo:J. 

5. ¿Cuál es la impor_tancia d~ cst~blccer el tipo de cláusu-

la de HodificacioncS de Obra? 

6. ¿Qué obligncioñes tiene el Contratista con resFecto a la 

cláusula de Ritmo de Tr~ajo? 

' 
·7. ¿CÓmo 'se est:ablc,ce el acuerdo entre Corltrp.tista y Pro-

pietario en caso de Uso anticipado de las obras? 

O. ¿Por qué el Contratista no debe aceptar la cláu~ula de 

Fuer;¿a Nayor que el ejemplo señala? , 
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OB.JETIVOS 
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.. 

Se pretende por medio de este estudto conocer l~S caractcr(s­
ti.c8.s técnicas y psi.co16gicas que debe tener una persona para aspirar al -
puesto de Superintendente,· as( co;,,o el modo de desarrolladas favorable_ 
mente para llegar a cumplir con éxito las funciones de su puestO. · 

La base para esto será determinar el nivel n:'ledio ·de conoct- ~ 
mientas con que debe contar un Superintendente para desarrollar 6pti.m:i­
mente su~ funciones, esto in....tuye tanto la determinación del perfil téCnico. 
psicológico del buen Superintendente, as~ como el anál i.sts del puesto pa - . 
ra el mismo. 

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se-· 
ñalado, sea posible elegir a:J. Superintendente adecuado :al tdmaño de la_.:.,. 
empresa. 1 

• 

• 

·! 
i 

.¡ 
1 
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CESCRl~C:ION 
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5·1 

·Con objeto de alcanzar los objetivos del estudio se recurri6 a -
'obtener información dividida segúrl el desalase deScrito en el inciso nÚm·~ 
ro 3 del (ndice, para lo cuat se recurrió ;·las siguientes fuentes: -

Superintendentes 

Psicólogos 

AboQados 

Ejecutivos 

.Ingenieros 

Programas de educación universitaria 

BibliografÍa El respecto 

Lá: forma de obtención de informaci:Sn y la presentación d<=. ~ -­
en. el trabajo permiten juzgar si. determinada persona cumi)l·=. con los re-­
quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bien qué requisitos ha 
brá·que desarrollar en ella para que oc~pe el puesto. -

Como conclusión d~l trabajo se explica como utilizar las partes 
del mismo. y como se integran para formar el conjunto. 

• 

' .... 

'· 
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES. 

Para lograr describir este punto se recurri6 a hacer un anál i -
sts de puesto limitado a la nctividud del Surer'intendente como respon 
sable de una obra, además este aspecto tiene el objetivo de orientar= 
todos los aspectos siguientes puesto que; el Conjunto de todos estos, -
están orientadoS a desempeñar efectivam~nte las funciones y a cum­
plir con'las responsabilidades mencionadas. 

PUESTO: Supe ri.n'tendente. 

DEPARTAMENTO O SECCtON: Su¡::erintendente de cualqui~r­
obra de campo. 

JEFE INtv\ED!ATO: ..Jefe de Sut="erintcnder:tes. 

SUBORDINADOS: Jefe d~ Frente. 
• 

A) Descr:ipc i6n genérica. 

Es responsable del buen funci.onam~~nto de toda la obra as( co­
·mo del cu•nplimiento general del programa de ~s:.a. Subdivide el tra 
bajo por frentes de ataque de a~uerdo a la magnitud de la obra, y p~ 
grama, jUnto con los ingenieros de frente el trabajo en los mismos.= 
Control general de la obra. Responsable de.elaborar-programa~ de­
obra. 

B) Descripci6n espec(fica. 

1. A-:::tividades de Plc:neación: 

Tomando en cuenta el pr·ograma Ce obra, fija pol í'ticas a seguir 
en el trato con el cliente o su r-~prcsentantc; controt.?i. los programas­
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actividades 

· a seguir. Llev¿:t además unu planeaci6n adecuada de los costos de obra 
en un período de tiempo que depet:~de de la m:;!.gnitud de la obra, fijan­
do programas de ingresos y egresos. 

2. Actividades de Dirección : 

·coordina las actividades de los ingerii.eros de frente a fin de que 
la obra m."'lrche de acuerdo a los proQramis fij actos. 

Dirige las actividildcs odministr~t"i\.'3.5 _(contabilidad, tabla de -
sueldos y salarios, etc.) propius d·~ s'u superintendencia, <"'~yud.:ldo por 
un jefe ad_ministrativo que paso ~portes de la Ztctividad admini.stru.ti-

va de lo. obra para su estudio y aprot?ac"i6n. 

Distribuye al personal disponible de acuerdo-ala.capacidad ...::_­
que tenga, asignando a cada uno ia labor en que sahe·~de desarro--.. 
liarse, logré!.rldo así la eficiencia 6p~im3. de la.obra. . . 

3. Actividades de Control : 

·Visita a cada frent~ anal izando sUs actividades en base a con- -
troles como pt..eden ser : 

Consumo de materiales 

Fuerza de trabajO 

Maquinaria disponible 

Lleva un contr:-ol estricto Sobre los costos de obra ejecutada y ... 
por ejecutar, así como de los programas particulares de la obra. 
Control a también los program3.s· de maquinaria. . · . 

Se mantiene al tanto de cualquier eventualidad que pueda afectar 
los programas antes mencionados, a fin de programar la form3. de ~ 
pl idas. 

·Ve que el equipo y los materiales necesariOs sean surtidos en ta 
obra en el tiem¡:o requerido para el desempeño eficiente· de una Cter­
ta actividad. 

Supe~isa el trabajo desarrollado por c;;i.da ingeniero de frerite­
a fin de corregir los errores en q"ue se incurra. 

4. A-::::tividades Diversas : 

Milntiene relaciones cordiales con el cliente o su represcnt&r.e. 
Informa a la gerencia de la compañ(a de los avances y problemas d~ 
la obra. 

Resuelve los problemas de {ndole t~nica de los ingenieros W;o 
sus Órdenes. 

SoluciÓna conflictos ent~ personal en ge"neral e i.ngcni~ros vo:­
Frente. 

'· 

i 
' 
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Generales: 

Aprueba rentas de m3.quinaria Y equipo as{ como de 

parata obra. 

materiales 

Aprueba los egresos semanales _por concepto de obra de mano. 

se. mantiene al. tanto de las inovacionf?.S técnicas en el 
la \nge:niería en que se desarrolla su obra. 

campo de 

Procura para el personal, dependiendo de la ma~nitud de la_­
rompan con la monotonla de la rutl_na-obra, act~vidades diversas que 

diaria de trabajo. 

C) Especiftcaci6n del puesto : 

1 • Conocimientos necesados: 

.. e. ·¡ de prefe- -Debe haver cursado la carrera de lngenier1a \V\ Y . á' 
· 1. · 'n Esto le capac1tar pa-... nc\a tener alguna rann. de espec1a rzacto. • . . . d 

re "blem3. y plantear las divers~s altematwas e 5_2 ra comprender un pro 
tuci6n p_osi.bles •• 

Debe poseer conocimientos d~ lngeni~r\a Legal, ~ara en un mo_ 

mentO dado, resol ver conflictos obrero patronales. 

Re .uiere adem6.s de conocimientos de cont~H i~ad, ~o cual lo -
capacito. ~ara enten::ter, elaborar y uti.l izar esta~os fmancleros. 

. Conocimientos de Admini..stre.ci6n de Empresa.s para ~:e:. p!a = 
. r dirigir Y controlar en forma efecttva su unl~a ...... -S 

near, organtza , á d resa y apltcar 
d . debe conocer las.funciones b si.cas e una eml} ' -

ec1r, . ... t · es"'er-do ·dad para obtener el rendim1ento op lmo t-- "- • lasa su un1 · 

2~ Experiencia : 

· ( r lo cual en 1 a-D b" haber cursado la carrera de lngent_er a, po 
e ..... · 'd t'c e goneral--á t'ca harn uso de los conocimientos ajq: .. .urt os, Y 1 n -

1 ~c~t~ una r~rna de especial i.zación deriv.:l.da de su trabajo como nge­

niero de Frente. 

a dccoarrollar las funciones de la supe-
Requ_ierc por t.:u-..to, n~a;x er~~ncia en trabajo de campo de cu~--

rintendencta_a su cargo u P h esto en ¡·uec:o todos los conocL 
tro años aproxim:~.dam:2ntc en que a pu ~ 

mientas adquiridos en la escuela ... 

.-. ·.:---.' ~- ------
. ,, 

. 5!1 . 

Es necesario que haya interventdo en controles de cOstoS y pro 
gr_am~s, a~í como en la claboraci6n de cstimaci~neS y avanCes de --; 
obra. 

Requiere· conOcer el manejo de ni.3!:criai, tanto en lo q'uc· respc_s 
ta a compras como a almacenamiento. 

Respecto a supervisi6n de personal debe haber manejado diStin 
tos grupos de traba.jncb res de tOs que ·intervienen en una obra. -

Debe conocer cOmo se efectúa la supeNisi6n de m;:qutnaria, 
los distintos criterios para obtener los ocstos y las util izacton-es de­
los diferentes equipos. 

3. Criterio e iniciativa: 

El suficiente par: re~lve:r problerr.as que afectan en forma di,;,. 
recta los resultados de la empresa. 

El necesario. para dar soluCiones rlpida.S y adecuadas u los pro 
blemas que se presentan; en caso de ser un problema de solu"ct6n dif( f 
ci.l, ocurrir al consejo de al"guna o algunaS personas, sin por ellos~ 
tlr que baja de categoría. 

La iniciativa es un factor decisi-vo, por tanto debe. posce~·ta en-
alto_ grajo para proponer métodos de const.rucci6n, para mejorar la- ~ 
eficiencia del trabajo; y proponer solucionEs a problemas. admi.ni.stra 00 
tivos dentro de ~u unidild. Además debe 9Ugerir activida?::!s t~ndien.=. 
tes al bienestar de sus subor<:iinados, dependiendo de la dimensión de 
la obra a su cargo, para romper la rutina del trabajo • 

4. Responsabilidad: 

En Supervisi6n: Supervisa el trapajD de todos los ingeni<:.r'Os -
de frente dir:ectarr.~nte, y el departam~nto administrativo a tr~:.rf:s de 
·tos reportes presentados. 

Es responsable del estricto cumpl im:cnto de los progre.r~J.s de 
obra, fin?..ncieros y de m3.quinaria, o de lo::; cambios diversos r:~·:! es 
tos sufran por causas propias o ajénas a la obra. -

Es responsable de la seguridad gcnernl de la obra. 

Debe conocer la.s c~pcc ificucionc~ ger¡cr.alcs de la oora, · ... a.citSn 
dese resp'?nsable por. errores técnicos en ~e incurra por· el ~·.;.>cono_ 
cimiento de estas esf.lecific0ciones·. 
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Debe por ello pedir con!;~ jo cuando se sienta incompetente o fal 

to de exp~riencia, para. resolver ntgún problema de (ndolc técnic:1. -

En relaciones: Debe ser et responsable ante el gerente de la_­
empresa del éxito o fracaso de su unidad. 

Debe ma1tener relaciones cordi.i:ües con el cli~nte, sin por ello 
descuidar la responsabil iQad técnica que encierra la obra. 

MDntener las relarziones intemas dentro de su unidad en un am­
biente de cordialidad. 

M311tener relaciones completamente inform::1les con el personal 
en general y no tratar de romper los gn.:;::os secundarios si los hay­
ni simpatizar c;::-on alguno de ellos. 

Eccn6mica: Es respcns?ble del aSiecuado m.~.ejo de los fondos­
destinados a la obra, pesa sobre él cualc;-Jier ~rdida o ganancia que se 
consiga en la obra. 

Debe respetar los program3.s financieros elaborados, siendo­
responsable de cualquier error que perjuiique a la empresa. 

En general es responsable de la economía de la obra. 

5. ~sfuerzo físico y mental; condk:ones de trabaje: 

Necesita una condición física buena .:.ara poder desarrolle-r las­
labores pro;Jius de la superintender.cf.::t ccmo supcrvisi6n y control de 
los frentes a sus órdenes. 

Requiere de unn gran habilidad para dar solución a los proble­
mas ,~ápida y eficientemente, así como habilidad mental para proble­
mas numéricos. 

El medio en que desa.rrolla la mayor parte de su trabajo es el -
campo, por ta'lto debe procurar para sus subordinados las condicio­
nes 6ptimas para real izar su trabajo eficientemente. 

2. PERFIL PSICOLOGICO. 

M~diante las característicns psicolÓgicas de los superintend_en­
.tes fue posible definir los conceptos que 52 requieren en una persona 
parci ocupar el pLiesto de superintendente. 

El perfil e~á dividido en cinco partes, a saber: 

. . . ~ --""'· -. 

• 
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a) lntel igenc ia 

b) Predominio 

e) Intereses 

d) Personalidad 

e) . Motivaci6n 

. El perfil que servirá además para juzgar a los nue\tos ·aspiran-
tes al puesto se presenta a cor:tinuación mediante una_tat?la •. · 

'· 
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CONOCIMiENTOS DE INGENIERIA CIVIL~ 

Los conocimientos aqu( propuestos son los adquiridos durante­
la carrera y no necesariamente los superintendente.!' deben recorda.~ 
los sino. ~sar el criterio de como se ~pl tcan y para qu6 problemas tss 
pueden servir. 

Estos conocimientos se presentan en dos partes y se muestra-
tarnbi6n la dependencia de los mismos. . · 

1. Conocimientos obl igator~os. 

2. ConocimientOs optativos. 

La presentact6n se hace mediante una matriz dividida según -­
tos planes académicos y los valores que cada materia tiene. La de­
pendencia"' se obtiene mediante las variables "X". Para el ccnoci- -
miento i (renglón) son precisos y necesarios los conocimientos i --· 
(columna).· · 

Esta tabla mostrará los diferentes nivele~ de-conociMientoS c..:; 
tenga determinada perSona y servirá también para elaborar un pro.:. -
gr-w:na de actualtzaci6~ et:'1 caso de ser necesario. 

Esta dependencia es la anterior inmediata. 
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4 . o~,criptivo . 
't-::--_,· ¡,.,rroducci6n o lo.lnqenirrin 

~-- c'c··~·"'•c-o'''"''"~~l"l ___ _c ____ _ 

¡---c'-1-M.:c.:'o''~· "c'o'o0 c1c... ___________ - - !l 
3 Topogrofio 

, acert. 

~ 
,_._.21_ ~'''"~- flec . .-ce, 

~ c'c'''''~·cde•clc"c"é·'~''•-----------
23 (OtT".p, de ~o!,, 
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l<"ólilii t!'l!cuc!urol 

'/1 

Hidréu!i:o 11 ----1·-:11 
_]} ___ !/ecé:.,ico ,, s, 

r~- Si<lt!'"'C'I d. l.,7e~ierio 11 

,:>; itoo·io t!'Cc:>-6nic 

" C:E.::~!•ucci~~-~':__ _________ 

l-2?~ P~.!<'.? etlrvcrural 

..2l__ -~t!.·.:5~!ica 111 

~ f.lec~"ico 
,, suel01 11 

~ P!o,.tood6" ,, 
/l-cs!~ci,._ien!o ,, aguo ,, Co.,srrvcci6n V 

~-

¡---?! Ccncr~lo 
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Tabla de !?_ependencla de eonoelmlertos 

M lnoenierra C'lvll. 

· NOT~C'ION 

R.nql6n {i) 

Colum..,o Ul 

S · Se-meJI~ 

-"kkerio (;) 

~tlltrio (J\ 

DO Ol!pen~..cio Directo 

V Volor 

· TS VoiOf" tote~IIJtmettre 

:rr Slgr\ilico que lo mo~eria 

1 drpendll-cfiniCtO'Jiente 

d Jo Mofeña· J 
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S Moler ias s!~lf:~!·'·L-11..,.,_-! .. ·¡r-. -:-f, ... ¡cl t .. l,.:l..,.l .. -' 
,--,'N·'"'~-¡ :r1~,..,, e-,,-:: 1; :· ,.. ..... ,,-,,-.. ....... ....., '.,. . .._ ,.._, ..:: :~ 1 

.; ,' ."eminario Ce (o.,slruc. ¡ 1 1 1 1 ¡ 1 1 : E 
E b Eco~-:mia y Le':l. de les Obre + ! T ITI 1 o 

V 
J•dT.ón. de Er"'lpresc.l 

. ! 1 1 1 !: 1 ' 1 

d Comp~rlc:11iento de Estrvc. ' ' 1 1 i 1 1 i l 
6 • Oi~e•'O de Edruc, de ·acero X • 1 1 1 1 1 
2 1 .Anélish eslruclvr:::l 11 'x 1 1 1 1 ! 1 :_! 
u 1 

E , lncenie•io Sismica 1 1 1 1 1 • : 1 .n 1 

h Puentes 1 ; 1 1 1 1 ! 1 

1 Presea de Al m. y d!!>rivaci6r: X 1 { 1 i X 1 1 í 1 ¡ 1 
o 

·" i. \no. de ri::a y costos 1 ' 
X 1 ! i 1 1 ¡ ; ., ' 1 

·< k Geohiclrolooio ' ! 
" 1 1 .. ! ¡ 1 1 ' 
'i' 1 fpro '• Hidrévlico 1 1 1 

X 1 
1 ' i 1 i ! 1 ·x 

.,; m Mecánico de suelos oplic. 1 1 1 1 1 !J( 1 i 1 i 
.. o rimenlcci:.."le.l 1 i : 1 ., .. : t 1 1 1 
~ 1 

u Mecénico de Roces X 1 
1 

1 ' 1 i i 1 ; 1 1 1 
2.- 1 . 1 

V 
:¡ 

p Povi~en!~s ! X i 1 1 i 1 
1 ! 1 i 

' 
.L Fuertes y .,.jos noveo:::bles 

'+t 
1 

' 1 1 :,., : 1 i 1' i 
.~ 

' .Aeropuerlos 1 1 !,.,; 1 1 l·d > 1 ' 
' FerrC\Ccniles 1 1 1 ! 1 : 1 1 i : : 

o t Potch. V lrolomiento 1 1 1 1 1 1 ' 1 1 1 i 1 1 1 

2 u Sonec:miento de corrientes 1 ; i 1 1 1 1 1 1 

'é 
' .6auo, efluentes e Hit'J, lnd. 1 i i 1 1 : 1 1 1 .7. 
w (onenmiento ambiental 1 1 1 l. 1 1 i 1 1 J 

SECCIONE~ OPT~TI'/IS 
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La seo ... ~d.:t tabla t...! "ConocimiC'ntos Optnt.i\oiOs~' es \mport<~nte,­
pues pr-esenta !l'"''uchas m.:\terias en las cuate~ es conVeniente que el­
ingenier-o se pre!:':J.re, re ro corno esto dur:antc \a carrera solo puc·je._ 
'enroc.:lrse h.ació\ dctcnnin~da sección, entonces serS..neces;:t.r\o que.­
es:tos ccnoclmi2ntos pasen a adquirirse en otra etap~ y que ser(a la efe.' 
"conocimientos de lngenier(a Civil rara ~jorar o adquirir", 

En el caso de que se quiera e\o.borar Un programa de actuaHza­
citn ¡::ara los s~.,;¡:er\ntendcntes esta tabla con sus dependencias será­
de gr~ valor, puc.sto que antes de dar un curso de actual lzact6n stem · 
pre es CCY.'I"''Cniente tener tos requisitos que le antec:e~en". · -

4, CONCC!,\.~:ENTOS DE INGENIERIA CIV1L PARA ME...KJRAR Y 
.AbQ'.JI!;'l'=?. 

A\g"JnOs de est'as corocimientps solo podrán aprcnderSe.con la~ 
prá:::tica Ce \a :n;enicr6 en el ra.rno ée la superintendencia pero exis­
ten otros que aun.::;we la carrera de lngcnier(a Ctvil no los propon:: lona 
al detalle necesi\rio en algunos' casos y en o~ros por los planes de C!s­
tudios no se adquieren, s( es necesario Ql.JC en estudios de especial t-
zaci6n o po.- su cuenta~ los ad~uiera ~~ supertntendente.. · 

Estos conodmientos en ,.;rlnctplo serán \X\_a conjugación de liis­
príncipafes es::ecial \d3dcs c;ue actualmente se pueden tomar- en la ca­
rr-er-a Ce ln;eniería Civil •. 

En base a las diferentes secciones de lngenier(a se presentar; a 
continuaci6n los conocimientos que debe mejorar el Supertntundent'3-
en caso de haberlos cur"Sado o adQulrtr si no los curs6~ EJ, ia tabl.)-·· 
aparecen los mb tmPo'rtantes. 

Ver la m;\triz de conocimlentos optatl'o<OS. 

'-' "· 
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CONSTRUCCION ESTRUCTlJRAS HIORAULICP. .MEC. DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE . 

• ·Admfnhtract~n de ·- An61his expertmen - Pr~sas - _Mec6nlca de sue- Siste:no de abait"..r ·• Carreteras 
Empre101 de Const~ tal. - los. cimiento de agua: 
c!l6n. - Obras Hidroei~c ... Povlmen;o¡ 

- Comportanlonto :.. trices y _de ri; ·- Laboratorio - Shtemo d~ oleo~ 
- Mdtodos y t!cnicos concreto., go. .. Geologro . tariHodo. -· Geologro 

mOdernos de control • Redes de flujo 
- Diseno de estructu - lngeniflrro de - .. C:imentociones - Plantea de troto- - lng:nierra de- trón-

• E'canomro y leghlo ros de acero. ri""t y codos. - Re,llle!'lcio al e$- miento. sito. 
c16n de Obras. - fuerzo constante. 

- Concreto presfon:_e - Sonflomiento cm- - F~rrncorrllel 
do, - MeC6nica de rocas bientaf.· 

.. Estructuras 

_bhten otro -tipo de moteriot que debe conocer el Superintendente pero no o nivel de op/icocl6n,' sino tolomenle conocer ,u ~.o<Ís 

tenciCI y como le pueden oyudor. Por e¡emplo: Administroci6n ovonzoda, C61cula Electrónico, lnvedigaci6n .de Operaciones, eTC. 

que le podrran ayudar como un grupo stoff. 

' ' 
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6. CONOCIMIENTOS DE TIPO LEGAL. 

A continuación se presentan los ternos que se pueden clasificar 
. de tipo leg~l y que los superinten_dentés deben conocer. 

Estos están divididos en : 

a) Respecto a leyes del trabajo. 

b) ·Mercantil. 

e) Derech::> civil. 

d) Impuestos. 

e) Otro~ ordenamientos. 

Esto~ conocimientos de ninguna manera deben ser profundos -·-
sirte? a grilndes rasgos. · · 

a) Respecto a las leyes del tra..bajo : 

1 •. Servicios legales establecidos en el Grupo de Empresas de­
Con.stn.JC:ción PesadnQ 

·2. Organigrama de la Dirección Legc.l para la rrejor forma de­
·· ap~vech¿ ... sus ser'\ficios. (Este tema deben convcerlo ampliam~nte~. 

3. Breves i.deas sobre el Art. 123 de la Consti.tuci6n y sobre la 
Ley Federal del TrabajO. Causas de su existencia. El principio de-­
la autonomfa de la voluntad y sus efectos. 

4. Irrem_mciabil idad de los derechos de los trabajE"..dores. Con.;.. 
diciones de trabajo contrarias ata LE?Y• Efectos de los convenios y­
c,ontratos nulos en materia de trnbajo. 

5. Conceptos de trG.bajudor, de patr6n y de intermediario. Re 
glas para la util izaci6n de destajistas y subcontratistas. Pot íticas de 

Construcci6n Pesada sobre el particular. 

6. Contruto y relación de tru.bajo. Requisitos de val idcz (eda.:::!, 
por ejemplo), subcontratistas, destajistas, servicios profesionales, -
etc. Contenido del contrato individual. 

7. Importancia qué. tiene para el patr6n celebrar et contrato-­
individual con c·ada trabajador. 

7U 

8. Relaciones del contr~to individuéil con et c_ontrato colectivo. 
Aplicaci6i1 automática del contr~to c_OlectiVo a.t8.5 'relaciones- indivi--­
duales • 

9. Joniadas: Diurna, .noctumay nit.xta; sU.dui-aci6ni tiempo'­
'extra', SU 'concepto, S'J ~arma de pago. .Jo..,ácfa·inh~mana·. 

1 o. Días de descanso semanal,· de descanso o'bl tgatortO y va,c;a.:_ 
cienes • 

11. El salario. Su Concepto. Prest~ct~s que.·'.o tr.LeQ'ran·-. 
(viáticos, gastos de representaci6n). 

12. El salario m(nimo. ·¿Qué es?. Procedi.m!enlll para ::.~ f"Íj~­
ci6n. Principio de igualdad del salario. 

13. Salario remvnerador. Su concepto. · 

14. Medidas de protecci6n del salario •. 

A. Contra los abusos del Patrón. 

B. Contra tos acreedores del trabajador. 

C. Contra los aCre'edores del patr6n. 

15. El per(odo de prueba. Su validez. 

16. La substitución de patr6n. 

17. Obligaciones de patrones y trabajadores. 

18. Causas de.terml.naci6n de las l""e!aciones·de trabajo. Cau-­
sas de rescisión y de suspensión. 

19o Contrato de aprendizaje. 

20. Términos de prescripción de los derechos de los trabajado-. 
res y de los patrones. 

21. Derecho protector de las mujere•s y de los menores. Condi 
cienes a qu9 está sujeto su trobnjo. 

22. Riesgos Profesionales. Accidentes y enferm.~dades, incapa 
cidades, indemnizaciones. Tabla de Valuaci6n, 1 lmite en cuanto a_:;: 
tiempo p~ra el disfn..rte del salario, 1 imita::i6n legal del salario para­

fijnr el monto de las indemnizacion~s. Causas: excluyentes de respo!! 
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sabil idad patr<>nal. 

23. El Seguro ~oci.:~.l. Su im,IJ\011t6ct6n. RLlmos. que com¡1rcn­
de e ·ObligaCión de pagar las cüotas; bases de la Dirección Legc.l de -
Constrvcci.6n Pesada para aplicar el nuevo instn.Jcttvo del SeQuro So_ 
cial respectO a trabajadores eventuales de la Jndustria de la Const~ 

. ci6n. " 

24. Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato. Libertad 
de asociación·, 

25.. La cláusula de exclusión. Su justificaci6n y sus efectos. · 

26. El contrato colectivo; su importancia para las Empresas -
Constructoras. 

27. El Reglamento Interior de Trabajo. Concepto. Su contenL 
do. Su dif~rencia con el contrato colectivo. Necesidad del Regla-­
mento para aplicar Sar'lciones discipl i.naria-:;. 

28. Derecho de )1uelga. Concepto de huelga. ·Requisitos para su 
procedencia. 

29. Autoridades ·del trabajo. STYPS. Juntas; lnspectores del -
Trabajo, Secretaría de Educación, Comisiones de Salarios Mínimos 

: y de Participación de UtH idadcs, etc. 

30. Sanciones administrativos y penales para los patrones por-· 
incumplimiento de sus obligaciones. 

b) Mercantil: 

1. Ideas gene.rales acerca de l~s sociedades mercantiles. 

2. De la contabilidad mercantil. De la correspondencia. 

3. Ideas generales acerca de los contratos m~rcantiles, com -
praventa, prenda, fianza, seguro y cuenta corriente. 

4. Títulos y operaciones de crédito. Concepto de ellos. Per­
sonal idad para suscribirlos y responsabilidades que derivSl.r1 de la - -
su se ripc i6n .. 

s. Características generales de tos títulos. de cr6dito. 

6. Los títulos nominativos. El endoso. 

. -. - r • . -..,. ~ 
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7. Cancelación de los títulos de cr6Cfi.to. 

o. Los títulos ul portador. 

9. 'La letra de carl""!bio. La aceptaci6fi, el pago, .el prOte~o. 

10. El aval. 

_11 .. Consecuencias de la ~alta de aceptaci6n de· pago de la letra. 

12. El pagaré. 

13. El cheque como instrumento de pago. Formas especiales­
de cheque. 

14 .. Conocimiento de las polfticas generales de fa Empres~ so­
bre los anteriores tem3.s y del Organigrama de los _SerVicios Ge"ner~ 
les, para ~onsultarlos en r. ·"lter::-ia mercaT}tU cuantas veces sea nece­
sario. 

e) Derecho Civil : 

1. Obligatoriedad de la Ley. ·1 

2. Personas físicas y personas f1Y.)rales. Atributos. Capnci-­
dad de ejercicio. Principios acerca. de la.rcp~sentaCi~n de las so-­
ciedades. 

3. Ideas generales acerca de la propiedad y de la posesi6n. 

4. Generalidades sobre convenios y contratos. 

5. Declaraci6n unHa~eral de voh;rdad·. Enriquecimiento ilegt'l:imo. 
Obl iga ..... i.ones que nacen de los actos il fcil::ls •. Responsabilidad de los­
patrones por los actos de sus trabajadores. 

6. Riesgo. creado y de la r .;!sPonsahil idad objetiva. Riesgo p~ 
fesional. 

7. Consecuencias del incumpl imicnto de las obligaciones. 

e. Contr:-atos Específicos. La pronno~sa, la Compra .... -erita, la-­
permL.."t:a, el mutuo, del nrrendami.cnto .. IEI subarriendo. El comoc.~. 
to. El mandato. Prestaci6n d~;~ servicios profesionnles. La _fianzu .. -: 
La prenda. La obra a preci:t alZado. 
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·g. Políl:ic:ts del Grupo de Empres~s de Construcción Pesada-­
en materia de destajistas y subcor.':ratistas. 

· 10'! ·conpcimientos de la políticas y reglam•~ntos del Grupo .de -
Empresas de Construcción Pes~ a respecto a los te~.;tS que antece-­
den y d~ la necesidad de acudir a la Dirección Legal del mismo Grupo 

_paro consultarla cuantas "veces sea necesario. 

d) Impuestos : 

1. Origen histórico, sociológico y constitucional de la obliga­
ci6n de contribuir para los gastos públicos. 

2. Quten_es tienen la obi igaci6n de pagar impue-stos, 

3. Los imp~estos desde diversos puntos de vista: 

a)· Ambito de aplicación: federal,., estatal y municipal. 

b) De sus características: directos e indirectos, etc... 

4. Qulíles impuestos-federales· estM vigentes en la actualidad, 
quiénes son los sujetos que los cUbren y cuál es el. objeto de cada - -
tmpuesto o porqué deben cubrirse~ 

s. Principales gravám-:mcs que están intimam\~nte relacionados 
con la indust .... ia de la construcción, señalando sus c~racterísticas f:"ri 
mordi.ales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre t~o, 
distinguiendo a las personas fís~cas y a las personas morales, e igual 
mP-nte, precisando los gravámP.nes que recaen sobre los profesioni.s,:­
tas en el l i.bre _ejercicio y como empresa':,'ios. 

6. Importancia de conocer los im¡Juestos que gravi.tan sobre -
una determinada obra, antes de intervenir en los concursos corres-­
pendientes. 

1, IMPUESTO SOBRE LA RENTA, 

1 • a) Los sujetos de este impuesto. 

b) El objeto del impuesto, 

e) Las obl i.gacioncs de. los causantes. 

2. Tratamiento que reciben l~s personas extranjeras que per-­
ciben ingresos en nycstrO país, con motivo de relaciones con la cmp!:C 
sa a la que perterczca el Superintendente~ 

.... ,,. ... _ 

. 
3, Importancia del conocimiento, de la forTna de Causarse el­

. Impuesto sobre Productos del Trabajo; en rei~t6n.con los tr~jado_ 
res de laS obras. 

4. InfraCciones que pueden comtiterse, delitos en que se puede 
incurrir, sanciones en cada caso. · 

s. Ley Federal del- _Impuesto sobre Ingresos Mercantiles: 

a) Objeto del Impuesto, 

b) Sujetos del Impue5to. 

e) Obligaciones principales. 

d) Infracciones y sanciones. 

1!, REGISTRO FEDERAL¡_,¿ CAUSANTES, 

1. Qué es el- Registro Federal de Causantes y c6~ funciona.­
Art. 93, Código Fiscal de la Federad6n y Reglaniento del_ Registro 
Federal de Causantes. · · 

2. Quiénes deben registrclrse. 

3. C6mo deben registrarse. 

4. En d_onde debe"n registrarse 

5. Obligaciones a cumplir fr€nte al Registro. 

6. Cancelaci6n del registro otorg~do a las personas; 
sencia de la actividad que le dio origen. 

por au--

7. ln~fracciones, delitos y sanciones,· relacionadas con este-­
tema. 

111, IM"'UESTOS A (_11, IMPORTAClON, 

1. General idudes ~obre las distintas formas de real izar las -­
importaciones (tcmpor<J.les, defil~~tivu::;, en tránsito, a zonas 1 ibrc.s., 
etc.) 

2. Restricciones y prohibicion-es impuestas-por la Sccrecar(a­
de Industria y Comercio a las importacione ... s. ·· 

1. 

1 
' 
¡ 
1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

1 



,. 

'-"'-·.· 

- - --, 
.• •,_"'-._·"t"·-· 

3. Quiénes causan _et impuesto a la Importación. 

~ 4. C6_mo se manejan las importaciones y qué perSonas tnter .-. 
. vienen en la operaci6n, tanto d~ la empresa como ruera de ella. ', 

s. Infracciones y delitos que ~ pueden cometer en rclnci6n cor. 
las importaciones. 

6. Sanciones y penas que traen aparejadas dichas infraccio- -
nes y delitos. _.. 

e) Otros ordenamientos ; 

1. Ley de lnspecci6n de Con_tratos y Obras-Públicas y su Re-­
glamento. 

. - -. 2. Bases y Normas Generales para la Contrataci6n y Ejecución 
de Obras Públicas aplicables a todoS los proyectos y obras quP real i 
ccn laS dependencias a que se refiere la Ley de lnspecc.i6n de Contr~ 
tos y Obras Públicas. 

3" Ley General de Pcblaci6n, en lo conducente a la contrata- -
ci6n de personas extranjeras. 

. 4. Ley General de Vías de Comunicación en lo concerniente a 
·las comunic·.•.ciones radiotelefónicas, traslados de rn3.quinaria y afec­
taci6n de cables de comunicación o cualquier otra v(a, con motivo de · 
las obras. 

s. Legi~laci6:' aplicable en materia-de traslado, almacenaje y 
uso de explosivos. 

6. Ley de Navegación y Comercio Mar(timo, en lo conducente 
a propiedad o uso de embarcacioneS Propias o arrendadas. 

7. Ley Forestal, en lo conduce~te o. desmontes· o aprovectla­
micnto de maderas. 

a. C6digo AgrariO, en cuanto corresponde a contratos de ex­
plotaci6n de materiales en terrenos ejidales o de común repurtimien­

. to. 

7, .CARACTERJSTICAS. 

A continuaci6n se presenta en forma matriz 1~ encucstG. q"uc se 
real izó a los s·upertntendentcs. 

!/' -: .. 
7G. 

La matriz se compone de las califiCaciOnes que tos supertnten­
dentcri_a su criterio merec(a cada-Una de las Caracter(St~cas. 

· Las caracter:"Íst~cas no son mutuamente independi_entes, ya que­
· se tiene que-algunas cUbren un mismo aspecto O que alg\...a'la cubre en-

r. fornla tot.Jl ·a otra conteniéndola como. aspecto "de_·ta·éaracter(sttca: 

Estas características son : 

1. Jntel igencia. 

2. Energía física. 

3. lntegrid~d moral. 

4. Equidad. 

5 • IniciatiVa. 

6. capacidad técnica 

7. Cultura general. 

a. Lealtad 

9. Coordinaci6n y eficiencia • 

Entusiasmo. 
e,.:~ 

10. -..! 

11 • Capa_cidad administrativa~ 

12. Autoconfianza. 

13. Buen humor. 

,14. Energfa. 

15. Decisi6n. 

16. Coraje. 

17, Voluntad • 

18, Sentido d z.l deber. 

19. Habilidad educativa. 

., 
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C~R}CTERI.~S~T~~IC~}~S--------~ 

R.sultodos de lo encueJfo realizado a los 

NOTACION 
f--- ------------ ------'-------1-

Renglón (1) Cnrocteristi_co (1) 

Columna (¡) Colificoc16n do los Supirlnten-dent_e-s 

Columna (JN) Collflcoc:l6n normalizada 

Orden Resultados rx:ro gróric01 · 

Con esto toblo 50 logro definir el \Cllor de lmpotlan'cio re-· 

lotlvo do las corocterrstlccs, 

L 
( 
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00;. Autodominio. 

21. Responsabilidad. 

22. Aparien-cia personal~ 

23. ·Forma de mandar. 

. Con esta matriz se hizo una serie de operaciones que nos per-­
mitieran tener. una cal Íficaci6n absoluta de las características. Esto 
se real iZÓ de dos formas; a) con promedios aritméticos; b) norrn:1l L 
zando; la segunda_forma es más confiable pues se tienen sobre una rr]js 
ma base de comparcición a todas las calificaciones. 

A partir de la normalización o de los promedios se define como 
y. en·qué magnitud los superintendentes deben' tener estas caracterís-
ticas~. \ 

Com0 complemento de esta matriz, .se muestran las gráficas -
... que-nos representan las caraci:er(sticas de los superinter.:...entes~ Es 

tas están constitu(das según la intervenci6n de cada característica s;; 
bre el 100%. · -

• Se debe tomar en cúénta que está dado en forma teórica y basado en 
el juicio de los superintendentes, pero que se apoya en la experiencia 
y necesidades de ellos •. 

e. co/V10 JEFE. 

i 
·En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta un Sup~ 

rintendente para desarrollar 6ptim~3.rnente su puesto. 

Es lógico pensar que esto es sumam12nte difícil de llevar a cabo, 
pero se debe tener en cuenta que al .ajustarse más a estas cualidades, 
mejor será el desempeño del Super-intendente. 

Las cualidades : 

1. Debe ccnsiderar ... que i9_s subordinados son seres humanos y 
no máquinas que trab~jan para Lln mecanismo cuclquiera. 

2. Ejercicio de autoridad co0 los subordinados· y no sobr:e ellos. 

3. No se interesa únicamente en los ~suttados, sino tambi.6n­
.. en tos procesos involucrados. 

__ .. -
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4·. Coordinar· LoS intereses de la Empresa: y .tOs ~.ubordtnados. 

5. No tener desconfianza en los subord.ina.9os 

6~ · De~arrolla l.il inicic:~.tiva de los subordinados. 

7. Acef!)ta.la criHca sana. 

8. Define claram~nte tcis funcionesYobjettvos de su. unidad. 

. 9. Mantiene a los subordinados inforTnados sobre directrices y 
políticas de su unidad.-

10. Mandar siempre 6rdenes ·específicas, evitando al ·r.-. ...Ai::~~-
6rdenes especiales. 

11. Procur:a siempre 6rde'nes positivas. 

12. Evita 6rdenes contrad~ctorias • 

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

14. Respe~a siempre las líneas de autoridad. 

1?• En caso de alguna reprcsi6n, proc~.,Jra ser ot?jetivo con los­
subordinados. 

16. Antes de reprender, debe.cértiflca~ tas fallaS.· ~ 

..... 
17. Hace conocer todos tos reglamentos que gobieman su unidad. 

18. Al_ reprender, toma en cuenta la efi.ciencia ·anterior·en el 
¡- ... abajo. • 

19. En caso d.e insubordi.nac::i6n, debe actuar con la energfa su-. 
ficiente. 

20. Acepta sugestiones de sus subordinados. 

21. Alienta un espíritu de .equipo. 

22. Procura aclarar al instante los falsos t"\Jmores. 

· 23. Destaca tu. importnncia del"trabajo de. los subordinados en­
beneficio de la unidad. 
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24. Evita proyectar en el t ..... al::?~jo.sus_s~rltimien:-as (ti~os. 

25. ~ D~be ser íntegro. 

·••·· 26. Actúa decididamente. 

27. Debe ser leal.· 

28. Cuando tiene duda de su capacidad pa~a el puesto, mejor-­
lo deja. 

29. No se deja dominar_por la imuglna::.i.ón. 

30. Procura Una visi6n de conjunto de su un_idad con otras de la 
Empresa. 

31. Dirige de acuerdo a.los objetivos de la Empresa. 

32. Formula pla-tes de acción. 

33. planea sin dualidades que 9eneren confusi6n, con una direc_ 
triz continua y con una cierta flexibilidad para adaptar5:e a las condi­
ciones impuestas. 

34. Es un buen organizador • 

. ·--· 35. Delega la autoridad necesaria y no intenta abarcar toda la­
direcci6n. 

36. Respeta la unidad de mando •. 

3·7. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas a la--­
Empresa. 

38. Da buen ejemplo en todo; capacidad técnica, dominio, coo¡:~ 
raci6n y disciplina. 

39. Evita identificarse con algÚn grupo de su uni.dad. 

40. Debe tener una alta confi~.nza en si mismo. 

41. Evita. el exhibicionismo. 

42. Siempre es optimista. 

43. Es una. persona de espíritu práctico. 

. - . -.~ ... 
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4,d~ . Debe reconocer" tá formaci6n de grupos informales dentro 
·de la org'anizo.ción~ 

45. No trata ·dé romper l_os grupos .infol"'r'l1alés prim.:trios. 

46; Debe proporCi.oriar una at~sfera dé seguridad si~ pat~ma-

1 tsmo. 

47. Nunca debe igno-l"'ar ~~ l (der de los grupos i,nfo,.......,ales. 

(' 
\:·i:,:· 

• 
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OSSE!!=iVAC!ONES V 

RECMENCACIONES 

..¡-- -__ ...., ........ 5- ~.-~;.:::;.;-:~--~---· -----· 
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Durante:la cxpos~~ión.dCI estudio se.pudo·notar que existen rela· 
clones ta;,ta. de contenido c_~mo de d~pc~dcncia en _la división que se hizo,­
pero estas son lógic~s, ya que no eS posible separar--lOs conceptoS en for 
ma absolvtEl. Sin emOa_r:go,. con la separaci_Ón propuesta es pÜsible juzga~ 

·a las. personas propue_stas para la Superi~tendencia .. 

A".( puc~:i, es posible com.p&rnr al perfil psic0I6gieo del candida­
to a Sup~rintendente Con el perfil te6rico Propuesto-en el estúdio y ánalf.­
zar las discreponcias Cl!tre ai--nbo~ para· ver si estas variaciones son sus­
ceptibles del ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo señnlado 
y as( alcanzar posteriormente los .. requisitos de otras áreas que le· permi-: 
tan el. ocupar la supe;rintendencia. Al mi.srno tiempo con los conocimien­
tos de Ingeniería Civil del c2.11didato será posible valuar su preparaci6n­
técnicá. y anal izar si es r:ccesario.el. desar"rollar y complem.~ntar:ta o en­
otro de los casos encausé!-rl a. 

Los dos puntos mencionadOs unteriorm,;nte son básicos puesto­
::¡ue· si el candidato se ajusta a est.)s, entonces será posible satiSfacer ta:s 
:;)tras áreas que. competen al SupcrintendEmte ya sea con educaci6ri .. ac::>.dé­
mtcn en algunos caaos u en otros n:edi.ant~ educac~6n· de apl icaCi6n y exp~ 
riéncia. 

. . . . . 

Existen puntos que a primera vista Pueden parecer repetitivos,·· 
Jero que fueron necesarioS al realizarlos por su importancia en complc--· 
"1"1entar el eStudio, tal es el caso de la encuesta de características n supe 
"intendentes que resulta complementario· y algo. repetitivo con el !'perfil _:-_ 
)SiCológico y "el superintendente como jefe", sin embar9o se tiene que a­
)artir de la encuesta se ·togró obtener· el val"or relativo de las car.o.cterfs':.!. · 
~as basadas enlas opin.:.ones·de per:-sonas que han desempeñado el puesto"""':· 
fe la superint€ndencia. Resulta importante la ·encuesta Porque va acomp!!_ 
'íada de la experiencia que .se tiene sobre el puesto Y por lo tanto las cal i­
'icaciones n.las características está en funcióri de .como tos superintende'!_ 
es las l1an empleado y los resultados que han obtenido al hacerlo. 

A partir de la com¡Jaración de los v<;1IÜr:-es de las caracterfsticas 
'de tos perfiles psicológicos real izados ·a los superintendentes se obtienen 
tlgunas dÍscrepancias en los resultadOs que son interesantes por las ca.:.­
•acterísticas que cresentan, así se p~ede c¿,mentar por ejemplo la "intel i 
¡encia" que en la encuesta ocupó un lugar que va"ría del. décimo cuarto al-: 
lécirno octavo y que en los perfilt?S psicológicos excepto uno todos obtuv~ 
'On un coeficiente de intel i.genci.a süperi.or. Esto puede tener dos conclu­
:iones: 1) Qu~ al tener intel igenci.:t super_ior no le dan la importancia s~ 
ici.ente ó 2) Que no sea muy neccsari0 en el puesto de Superintcndente.­
>c esta forma se pueden enum•~rar otr¿ls caracter(sticas que en compDra­
:i6n a otras áreas difieren de alguna forma. 
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Respecto a la composici6n del estudio se puede interpretar de­
la siguiente m:l.nera : El pU1to 1 y 2 (perfil psicol6gico y conocimieñ-­
tos de lngenicr(a Civil) son conclusiones que representan en conjunto el -
perfil psicol6gico necesario de. ur"lil persona para aspirar al puesto de jefe 
de frente y posteriormente al de Sup~rintendcnte. 

Los puntos 4 1 5 y 6 (conocimientos de Ingenier(a. Civil para me 
jorar o adquirir, conocimientos administrativos y conocimientos de tipo~ 
legal) sen requisitos necesarioS para aumentar el campo de acci6n del cun 
didato y as( lograr el radio de acci6n del jefe de frente y posteriormente­
el del ?uperintendente. 

Respecto a tos puntos 1 y 8 son recomcndac iones que habrá que­
tomar en cuenta para establecer un juicio má5 completo respecto a tos-­
candtdatos, el número 7 (caracter(sticas) juntn con el perfil. psicológicO y 
el número 8 para el mejor dese.nvotyimiento de el jefe de frente o Supe­
rintendente. 

Se p~pone a continuaci6n dos dto.g.rornas que en s(ntesis repre 
sentan la integract6n de las distinta3 tircas pora desarrollar con efectivi.:­
dad las funciones y respor.3abH tdades del jefe je frente y del Superinten­
dente~ También se muestra en los dingram:t.s que la amplitud de conoci-­
mientos, caracter(sticas y cualidades difiere ron el nivel del jefe de fren 
te y del Superintend~te; esto último es sol~nte cualitativo y no cuan-= 
titatb.-o. . 

Es tmporinnte señalar que el estudio ~al i.z.ado eStó. en base a­
obras de magnitud grande y por lo tnnto el perf:t del Superintendente t,tquf 
propuesto serti para juzgar a los elementos de aquellas em;Jresas cvyo ta~ 
maño y condiciones tes perrn:':an em¡.:¡rcnder y realizar este tipo de obr<..s. 

Sin embargo con el perfil aq.uf propuesto también es posible es~ 
tablecer un juicio sobl"""'9 los candidatos, ya que si hacemos referencia a las 
responsabi.l idades de un Superintendente se verb:que éstas no cambiar"\ con 
la magnitud de la. obra"; lo que v<J.r(a es solamert.e la intensidad de las fun­
ciones que desempeñan, pero como los conocirr.tcntos básicos para deserr_ 
.peñar estas funciones no cambian entonces, es posible establecer el juicio. 

De lo ünterior se desprende que es posible juzgar a tos candida­
tos independientemente de la obra, pero que s{ í!s de tomarse en cuenta -­
que entre mayor sea ta obra será mtis estricto el juicio~ 

En uquéltas construcciones en que cx!.st:an varios frentes de gran 
mag1itu1, scrti. necesario que el perfil del Superintendente se apegue a tQ_ 
dos tos pu-1tos establecidos en el estudio, ya ql-2 de ello dependerá en gran 

parto el é><tto de la labor que descmpéñe~ 
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ANALISIS DEL SISTE/v\A DE INFOR/v\ACION 

Se tienen evidencias de récords muy nntigu:>s que otes':iguan c1 nú -

mero de animales u otras posesiones que el individuo atesora'Ja. --

Los Asirios y BaOilonios han dejado evidencia de transacciones co-

rnerciales entre in:iividuos y grupos de individuos. Tambíén se S":_ 

be que desde hace muchos años ha existido el crédito eh u:~a escala 

considerable. Ultjmamente la expansión del comercio h3. creado la 

necesidad de tener récords más extensos. !anta los ·empresarios-

como tOs p: .. opietarios requíeren información sobre toda una gama -

de sucesos rela:cionados con l"as o¡::>eracio:~es efectuadas y tambi6:o -

sobre c6mo prevenir fallas en los negocios~ 

La información actualmente consiste. en datos estadísticos que influ 

yen en el manejo de las actividades de los negocios. Esto i.ncluye -

datos que deben ser suministrados a t_as agencias gub.ernamentales, 

autori.da9es municipales o estatales o individu:~s, y que se_ generan-

en 1 as empresas. 

Dos facetas principales deben considerarse cl anal izar un dato esta 

dístico. La derÍ1anda para el·mismo y la fuente o fue:~tes de d:~:~de-

puede obtenerse. En cada caso existen factores internos y extcr~n::>_s 

que deben ser considerados. 

A) ·Necesidades internas de Outos 

Las necesidades intc~nus de. du.to.s c~tán rclaci.ona::Ú1s evidentemente 

tlU 

con las necesidades de manejo de la empr~sa. Se requiere infori-n~ 

ci6n clasificada y cor:'centrada p11ra la tomad'= decisiones diar~a, -

mensual o en, un espacio dé tiempo más largo. Puede también re-
. . -

querirse irÍformaci6n del exter.ior para las ncces.idades internas de . . . . 

la firma, per'o esto nó es:necesariamEmtEi cier:-to. Se re(¡uiere i.n--

formación sobre· las compras real izadas y sus montoS. Si la com.-

pra· es a cré:Hto, los proveedores requieren una descripci6n- prec~ 

sa sobre la céintidad, precio, color etc~·de los art(culos q1,.1e ·se ~d-

quieren. Por otro lad:~ antes de -que el crédito sea co:-1cedido neces_! 

tan también a-segurarse de qUe la empresa tiene u:1·a silu~i.6n finil.J!._ 

ciera salujable. También los pr:~pietar'ios o posibles. pro¡::>ietarios-

de una eml?resa :requieren ~e informac\6:-1 que lE!s indique la posibil_! 

dad que tie.'""lela empresa para darles un~ utilidad ~azonable a.· su tn_ 

versión. La5: agencias gubernamentales demandan i_nformaci6n Pr:'=.._ 

parada en forma especific~ a intervalos fijos. 

Es posible que en l_a forma más simple de un ·.negocio, cuando una-

persona poseé y maneja su propia empresa, Poca información se r...!: 

quiera y ésta sea fundamentalmente d~ __ Caráctcr interno. Sin em--

·b~g:J a medida que otras persoilas empiezan a intervenir en el rieg2 

cío tendrá necesidad -:le i.nformaci.6n que te permita tener- ur1a vi.Si6n 

clara de las operaciones. Si la complejidad del negocio es tal que-

muchos empleados deben real izar un gro.n número de O;Jeraciones,­

guizá en .. ~:ru amplia á1 .. ea 9eográFica, resulta indispensabl~ que el -

dirigente tEm_~a ~oda. la informaci6:-. quC le: permita delegar la .autor.!_ 

~" 
~-.· 

' 
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dad y ejercer el corltrol necesariÓ. 

Aderñás de es.te .coritrol directo de 1 u~ operacio:-~es el empr~sarió ~­

.debe real izar planear y decidir cursos de· acci6n 6ptimos p;~.ra con_ 

tinuar el negocio. Estos planes tradício:~almente se d.ividen en: a-

corto Y a largo plazo. Los planes que definen decisio:-~.~s a corto p.!_a 

zo gener:atmente _se hacen á un mes, tres meses _o seis me.ses, de _ 

_pendiendo del tipo de decisiones·o de negocio. Generalmente los pl~ 

nes que in~lucran un año~ más se consideran como planes a largo 

plazo. 

Para al?anzat"' los objetiv.Js_básicos, los empresarios deben te.·.er-

forma de llegar a un plan de ~cci6n general que les permita ma'""le-

ja.:' los element~s que intervienen en la r~ntabilidad de la so::iedad. 

Una vez que un plan se ha de~arrollado y formal izado constituye lo-· 

que se llam" un presupu~sto. Un presupuesto formal prop:>rc io:1ará 

una proyecci6:1 al futuro de las acthÍidu::fes probables de la compa-­

ñf~,. s~s requerimientos de capital y s~s utilidades anticipadas. Es 

te presup~esto deberá ~iciar.se en corresponjencia co~ la estructu 

ra ?e los reportes financieros. Conf~rme el tiempo pasa los rep:>::_ 

tes financieros que van mostrando el compor::amicnto de la firma de 

berán comparorse con lo presu;:>uestado. Esta compnrac i6:-~ puad e-

revelar algunas desvi39-iones. En estc·caso deberá hacerse un aná 

1 i~is que ~xpl ique la raz6n o razon~s de estas desviaéi.o0es y auiz.S. 

dará indiCü.CiOI1CS de c6mo pueden corregirse. 

Para deSarrollar un presupuesto que sirva p·~u pro¡:}orcion.:~."r mu -

o u 

!.P 

chas d~ las demandas internas de i~formaCt6:1 n"e9-esari~ al ·empr:-e~ 

so. La inte~pretaci6n de ·lO"s ó~jet ivos, Poifticas y ~lanes .deben· se~ 

parte de esta coordinaci6:1. Es muy. imPortante ·que caqa indiViduó-
. . . 

entienda sus respo!1sabil idad.es y la. relac_i6n ~ue ex_iste ~~t-re ~us .-

responsabil idade~ y los objetivos completos del.pl~. Ur":~a. ':'ez qu~-:-

e~te plM co:lrdinado de a~ci.6:-1. ha sid~ c~rrectafnent~ desarrolladO-

y documentado 1 'prop~rcio:-1ará a todos los directiVos (a todos lo~ n_! 

vales) una herramienta para controlar las operaciones de la empr~ 

sa. 

do co:-1 lo plar\eado en._cada área d~ respo~sabiÚdacl como se "mené\~ 

n6 antes~ Pero el control puede·cornplementarse con comparaci.o~ 

nes con estadístiCas de Varios tipos tale~ co~_-r61~iones1 o anál ~-

sis de punto de equüibrio o utilidad- ventas·. 

· B) Necesidades e~t"ernas de.·informaci6ti. 

Conforme la eimpresa se Compl_ica con el tiempo, es común que --

adopt.e la forma de sociedad C;tnq:-~{ma.· ~n ella los propietar!os pue_ 

'den sSr un g~an número de pE.;·sonas y es~o da co~o consecuencia -

poco o· ningún manejo directo de la empresa.por lo~ propiet~ios. 

Cons~cuentemente los propietarios (o accionistas) reqÍ...tieren i.nfor ·-

maci6:1 SC?bre la eficiencia general de los empresarios que mnnej.:m 

la firma .. La ':l~cesidad del pago del impuesto sobre la renta hace -

·por otro lndo Qu~ la necesidad de Proporciona,.. datos et extet""~vr Se 

' 

----------~----• --. __ ;¡ 



vuel vu extraordinariamen':e importan• e .. 

~tras le~es·o reglamentos gu1;:>cr:-n~mentales tienen tnmbién un cfec_ 

to irriportante al· incre~entar la necesidnd de esta infornÍaci6n. Se 

requiere legalment~ que S~ l_leven un m{nimo de récords en la em--

q.ue han tenid:;, un efecto importante sob.re el desarrollo. de -presaJ 

. También leyes y reglamentos estatales y-las prácticas ~o:~tables. 

1-. ales han venido a aumentar la necesidad de proporcionar in mun Clp 

formaci6n a entidade~ externas. 

C) Fue:1tes Internas de Datos 

· . . d 1 empresa se presc:-~tan ge:"""le-Los datos que se ortgman dentro e a . . 

. t- al ' tl'po de forma tales como no:a de venta, un ped~ ralmen e en gun , 

do, una tarjeta de tiempo o "..Jn cheque bancario • Es':.as formas gen~ 

ralmente se diseñan especfficamente pa~a una empresa droa·y este 

· . ,....._ te a'ra que S<=> facilite la obte:""l-discño es particularmente 1mpo .... an P .. -

ci.6n de la infor~aci6n. Además debe ser diseñada para que sea f~ 
e U mente tr8nscrita a los récords del negocio. Esto eS especial me~ 

5\: la ¡"nformaci6n se pasa a tarjetas perfo:--a':las o cinta te importante 

magnética. 

Si se requiere U:l esfuerzo especial para tro.nscdbir los datos se -

"tiene usualmente un gran potencial de posibles errores. La exacti 

.-- tud es de primordial importancia ya que datos err6neos u.t imcnto.dos 

lnformac\-6n dan ·reportes inexactos y por lo tarJto­en U"\" sistem~ de 

inútiles. 
.. ·. 

OO. 

Cuando ·los datos se originan internamente las foY..mas deben dise --

ñ~se de .tul maner.a que se compaginen perfectamente con el siste- _ 

m a ge:'eral de informac i6n ." 

O) FuerlteS Cxterrias de datos 

En algunos tiPos de_neg:Jcios una ca!'tidad considerable de la.tnf0r.;....· 

maci6n necesaria se origin_a_ fue~a_de.la firma y general0ent~ es--

pri!parada p:Jr los que generan los".datos. Las formas Ltil izadas p~ 

ra esta inforn:>aci6ry pueden consistir ~n documentos· comó .requi~i._ 

cienes o compras, inform~ci61""! sobre impuestos u o~ros ?eber:-es ...:._ 

con. los que tiene Que Cumplir la empresa. 

Estas fuanteS exte~nas generalmente proporcionan lOs datos.en la--:­

forma que mejor se acorríod3. al sistema p~pio de la·entidad que.g~ 

nera les datos. Esto puede ~no ser el mejor .Sisterrla en que la empr_2 

sa reciba·los d_atos; por. lo tanto se tendrá que dar especial impar-.-

tancia al sistema_de transCripCión de <;fatos externos. 

E) Flujo de· informaci6n 

Detle procurarse por supuesto edtar errores en la transcripci6n --

de-datos hasta donde;:. esto sea posible. 

El flujo de datos y sus características resultan importantes en la d~ 

terminación. de las técniCas y equipos a ser usados en el procese:'--

miento de la informaci6n. 

Puede hnqer ~orro~ s\.gnificativus si se tiené.l.l"l flujo con_stan~e dE! 
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49 
informa:ci6n evitrindo hasta donde se~ posible los picos. 

. El tiempo oportuno para la entrega de reportes y análisis es tam-­

bién il:nportante en el diseño del sistema de informaci6n. Si los---' 

• reportes se requieren con rapidez esto inflvye considérublemen~e .-

en los métodos que se requieren y en .el costo, que será mayor •. Si· 
. . . . 

se puede obviar el problema de tiempo los datos se obten:Jrán en u;•a 

forma menos c·ostosa. 

PLANEACION 

CEL 

SISTEMA 

DE 

JNFORMACJON 
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DIAGRAMAS DE 1-LUJ:::J 

La comunicaci6n es un problema ligndo estr-ed\amcnte a cada aspe~ 

to de la vidn.· y no· es ~xccpci6ri la descripci6n del flujo de tnforma-

_ci6n o ~os püs:::~s iry"lpl icados en lil; apl iC:aci&-t de un procedimiento. -

Mu::h:l.S palabras tienen una Connotnci6n o significado diferente para 

dif(:!"entes in::lividuos, con::lici6n que es particularmente cr(tica en--

las áreas técnicas del mundo moderno de los negocios. Esta falta-

de lcngu;:1je ha mot\vado el uso de una representaci6n gráfica-sim~ 

lica(gcneral1nente empleando s(~olos estWldarizados acept-ado!:) de 

la 16gica a seguir o la expllcaci6n de procedimientos. 

"El diagrama de flujo ha llegad~ a ser 1.r1 importante instrumento c...el 

analista _de sistemas o et' programador, al prese;"\t;ar un~ r~presen-

"taci6n di<:lgramf;tica del flujo ::le acontecimientos en la erllp!"esa o en 

un procedimiento dado seguido por la misma. 

Hay v.:.~i_as forma.s mediante las cuales el dio:.gra,rr;a de-flujo puede ser 

usado en la empresa. Las prlncipales áreas de apt icnci6n inclu:yen! 

( 1) mostr~ una serie informal de actividades y decisiones 16gicas, 

(2) representar simb61 icamcnte el flujo de documentos, 

(3) desnrrollilr los pasos a ser cjecLt.ados en un procedimiento manual, 

(4) representar el flujo de datos a trav~s de U""la terjeta perforada o Sis-
o 

tema de proceso clectr6nico de datos. 

SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LOG.ICAS 

.Varios métojos y tl.pos de s(mbolos pu~dcn ser usados en un:~. serie 

informal de ~ctívidades y decisiones. Estos pu~en .v~iar desde -. 

los ~-(mbolos más sof;~tic~oS y p;edimientb~ q~~ ~ si.guan ~ 1~ · . 
presentaci.6:1 f~mal de U'1·~rograrna de computado~a hasta i..n con:.. 

junto diagramátlco de rectángulos, cajas y s_(mbolOs de d~tst.6:1 en. 

fol"''"n8 rori-boidal como se muestra en la Figura 7. 

FIGURA el. 

, 

·• 

----·- J 
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Fl DE DOCUMEr-rfoS 

En lo::; di.:tgr-"lmas de flujo v.:lr"ios tipos de s(~b:Jlos pueden ser u~il izud::>s 

para representar el flujo de documént~s o formas de indivi.du:) a indi.vt-

du:) o de U. departamento ü otro. Pero .es necesario que el ft"ujo de doc~ 

mentOs sea rel~ad'o gráficamente a tóS departamentos pertinentes yio-
perso:ws (fig, 7), 

PROCEDIMIENTOS N\ANUALES DE DOCUMENTACION 

En tos procedimientos manuales de do::umentaci6.., son utilizados los S -

símbolos bien e!.>tandartzadoa que se mu;;stran abajo. Estos símbolos-

g~nera.Imeni:~ son usados con una exp~ !caci6n por escrito~ describie~do 

para cad;~. paso, y donde es pertinente se agregan las distancias implk~ 

das en la transportaci.6n (Fig. 8). 

CIRCULO o· Indica una operaci6n; creaci6n de Lr.la forma~ 
aumento de \nformaci6.,~. can1bio de secuencia~ etc. 

FLECHA-~ 

CUADRO D 
NEO JO CIRCULO 

D 
- ... 

In::Hca movimiento; fl'lOvi.miento de documentaci6n 
de una per5.Xla~ área o departamento a otro. 

Indica una inspecci6n; correccí6n, cornpro~aci6:1, 
exán:en para aprobaci6n, etc. 

Indica una espera; susp=.nsi6:'l pura aprobaci6n, 
un pcri6d'o de tiempo ¡:¡lanead'o~ o la uni6:1 con -
otros documentos o material. 

TniANGULO 

lnd lea el ttenüdo de una form.:t para 
rofcr~~ncias futuras (stn dcn:'or· 

FIGURA .7 

. Orden y ·Entrega 

Di~grama de Flujo·. 

CLIENTE VENTAS IVOSTRADOR .?-EPTO, ENVOLTURA CAJERO 
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UN ANALISJS DE PROCEDIMIENTO fv"'.Af'JUAL 

El ernplc:1do inspecciona 
1 a ex istcn<:: ia 

Prepara la requisici6n 

Ucva la requisict6n al 
sup-ervisor 

El supervisor aprueba 

Coloca co~ia de la requtst­
ci6n en el archiv.=-

La requisici6:-1 se deti!_ 
ne por otros rnot ivos 

Despacho de tajas 1 a~ 
r:-equi!:>icicnes a compras 
etc. 

. • ~. 

OPERACIONES DISTANCIA 

~ D v 
l,l jL o D v 
6~t o D v 50 

r . .¿¡,_ o D \! 
>------_· 

oJL o D V 

7' 
~ ....;,¡.... 

6 

TIEMPO 
HORAS 

.167 

.083 

.oBJ 

.oso 

• 033 

1.000 max. 

.033 

lll:i 

D}f\GRAMA. DE FLU..KJ PARA COMPUTACION 

Un Diagrama de Flujo pu2de utilizarse para·representar-gráficame!! 

te~ lo.Que se desea que la Co.mpu~adora h.ag3.. 1:-a fin"alidad de u~ di~ 

grama.de- flujo es facilitar comu:1icarse entre personas~ de esta n:a-
nera. 1~ Mc["Jica de la diagramaci6n de flujo no· s?lamente traza~­

plan en sf mismo para la instr.ucct6" de la computadora, sino que -

también"corT"!uni.ca dicho plan~ los demás. 

En este caso se re·.:micnja utilizar un stan-:lar de símbolos de dia­

.grama de flujo para 'a instrucci6.., de la informaci6;, a proc.es3r"'. 

Los fabricantes de.corñputadoras suministran planti.llas para Ser u-

sadas Por los pr.ogr.3.madorcs. La figura que se muestra~ ilustra la 

pla'"ltilla 18M X20-8020 • 

C..noc\l)r 
.X final 
di pJ;,iouo 

·~ 

FIGURA 9 • 
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'CENTR~S DEÓECISION 

_En el organigrama _de la empresa, ·cf.er~os pue.st?s se l?lanean para 

que las 'pers~nas que lOs_pcupan tomen decisÍo::"~eS .en funci.6n 9e fa_ 

~formaci.6:1 que reciban. EStos pUntos forman los centros de dec_! 

~i6n. De acuerdo con_ la Colocac.i6~ en el or9~i.grama de los cen- · 

tf.os de decisión se def~ne el tipo de organización que puede ser -­

central izada o desc;::ent,:.al iz"ac:ia. 

En u:1a organizüci6r; central~ada IC!s centros de decisión están Muy· 

arriba en el o:ganigrama, es decir las_personas que toman las de­

' cisiones· son pocas y de categ~ría superior •. Lo contrario su.:ede -

en una organización descentra! izada~ 

Para tomar una decisi6n, se requier~ una cierta cantidad de infor­

mación. Esta infor~a_ci6n más. o m~n6s pr:ocesáda, debe ser tal-

que sea .!?Ufi.ciente para la toma de la decisi6n, de manera que no se 

acumule informaci6n sobre abun'dante que solo estorba a la persona 

que decide. 

También es conve:niente considerar la frecuencia de.las·deci'si.ones, 

ya que si estas se repiten el sistema de informaci6:1 debe estar ali-

rnentando.los datos que se requieran a la persona que tome esta de_-' 

' 
'ctsi6n. _sr-·ey,a decisi6n se· toma muy de vez en cu3.1ldo, puede co~ve 

. . . -
nir no estar pasando l_a i.nformaci6n sino por pe~:Hdo •. Para_~al_i~ar. 

105 o 
--J-· -

_··la infdrmaci6n para los diferentes tipOs, de dE!ci.stones, se util tzal') 

. c-iertas representactone"~ Qráfi.cas que~canstituyen tas matrices o 

tablas de decisi6n. 

'· 
Est~ matrices o tablas de _decisi6n, ·se desarroll~ en fuici6n de --

alternativas y en ~ct6n de ta inform~i6n relevante. 
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OCPARTAMENTO DE PERSO~AL 

CONTROL or: TIEMPO -PERSONAL DE CAMPO. 

TonK\dor 
lct lempo 
I<Jl frente 

Supar"'in- '' 
tendente 

T<.~rjal.1. 

de 
Tien1po 

Chcqu~o diario 
dP. cnt.r.vin co.m DP.tcr­
po. ~.;¡J\dn y -- mtj¡l¡'(jt~ 
.:tJ ic lnnnl a~_r~t:n-

cta::>. 

~~~p 
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Dctcrmina_ción de incer 
tidumbrc en el proyec-
to y es te ante 1, posi 
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empresa 
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Estim.Hión de veloc.idad· 
de pago y cobro para e 1 

prO}'CC to 'i,. 
.1. lnf rmación de 
+ ir cción Técn i c_a 

Pro~rama 'de flujo de -
efectivo del proyecto. 

{Alternativas): lnf~~~ de· 
1 D~rec 'ó -lega_l. 
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a} .Determinación del .Flujo de Caja prelillÚtar etl.funció~·de 
los sjguientes eleme~tos: 
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Este Flujo de Caja se hace .sin crinsiderar·inversión de.~ 
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12::1 
Por medio de un proceso iter·ativo donde se purte de un 
porcentaje de utilidad sobre costo. determinar 1¡¡ tasa 
de .descuentp a v~lor preserrte~ Suponiendo en esta pri 
mer·a aproximación que todas las necesidades se cubren:­
~on Pecursos propios. 

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

Seleccionar cr~ditos posibles de utilizar. 

Determinar la inversión de acuerdo a la posibilidad de­
crédito y a relaciones financieras de balance . . 

,Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver 
si6n, compar&ridolo con el rendimiento de la in~ersión di 
seada •. 
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EL METODO DE IA RUTA CRITICA 

PIANEACION. Es el proceso de seleccionar un método y orden; 

dentro de todas las posibilidades y secuencias en 

que podría efectuarse un proyecto, seña la ndo su -

forma de realización. La secuencia de los pasos 

requeridos para lograr el resultado·. óptimo, es prQ_ 

piamente el plan de acción y puede representarse 

esquemáticamente ·en un diagrama de flechas o red 

de actividades. 

PROGRAMACION. Es la determinación de los tiempos de realización 

de las distintas actividades que forman el proyec-

to y la coordinación en conjunto ele éstas, a fin -

de poder calcular entre otros la duración tata l. 

La programación suele ser la siguiente etapa .a la 

representución del proyecto en un diagrama . 



ACTIVIDAD. Cada operación o proceso en que ha sido desglQ 

sado el proyecto se le ·denomina actividad. 

EVENTO. A ·la terminación ·de una actividad se le denomina 

evento. 

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES. 

El diagrama de actividades es una manera· o forma 

de representar un proyecto mediante el uso de re-

des, en el se muestra la secuenc.ia e interrelacio-

nes entre actividades y eventos, todo ello acorde 

a un objetivo fina l ... · 

DIAGRAMA DE FLECHAS O RED DE ACTIVIDADES ORIENTADAS. 

. ' 

Cada flecha representa una actividad. 

La relación entre dichas actividades está represen-

tada por la disposición de unas con otras. 

Cada círculo o nodo representa un evento. 
~. ·!· . 

., 
"' 
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ANAUSIS DEL PROYECTO 

"-
~ --' .. 

DEFINICION DE IAS ACTIVIDADES. QUE FORl'vlAN EL PROYECTO. 

DEFINICION DE IAS RElACIONES ENTRE DICHAS ACTIVIDADES. 

?ara cada actividad detenninada: 

. 
a) ¿Cuáles son las actividades precedentes a ésta? 

b) ¿Qué actividades deben proséguir a ésta? 

e) ¿Qué actividades pueden realizarse simultáneamen 

te con ésta? 

TABIA DE SECUENCIA 

... ...; 1.~ 
... . ... "' ... 
"' g.:x: - "' "' -0..:¡; >::o o. > () 0.0 

~ E cq E ro ~ E - ..... - ->-l >-l >-l 

Lavar A X X 
Limp1ar A 1 X 
Lavar B X X 

Limpiar B X 

Lavar e X 

Limpiar e ' 
1 

Lavar A. 
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·' lAS COMPUTADORAS APLICABLES A LA CONSTRUCCION 

' o'. 
• 1 

' ' 1 ' La Computadora es sin duda una de las herramientas más maravillosas -

qúe·-han sido inventadas por el hombre, desde que el hombre descubrió 

el uso de la electricidad y posteriormente la electrónica se ha producido 

un cambio en la sociedad de magnitudes aún no determinadas pero indi§. 

cutiblemente radical. 

Ya hoy en día, pero aún más en el futuro, el uso de las computadoras -

será tan común como lo es hoy el teléfono y la televisión. 

La constante e intensiva investigación en este campo ha permitido el_ -

desarrollo de este formidable instrumento a tal grado que ha surgido un 

conjunto de conocimientos extenso e impresionante. 

A .esta nueva disciplina unos la han llamado. ciencias de .la Info;mación, 

otros Ciencias de la Computación y si adiciónamos algunos temas para 

la toma de decisiones se le conoce como Ingeniería deSistemas. 

Nos concretaremos en esta plática a describir brevemente. lo referente a 

las computadoras y a algunas aplicaciones tfpicas y de uso más frecuef!. 

te en la Ingeniería Civil en especial en la rama de la Construcción • 

. Para esta finalidad la exposición se ha dividido en los siguientes te--

mas: 

Arquitectura de Sistemas (Hardware). 

. . 
';,;:. ;., ',o,',. t; ~~~;.·.H ·~fl. 
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Micro programacioh (Firmware). 

Recursos Humanos Especializados (Humanware). 

Aplicaciones y usos más relevantes de la Computadora 

en la Ingeniería Civil (Rama de la COnstrucción). 

ARQUITECTURA DE SISTEMAS (HARDWARE). 

Característica 

Aparición del Sistema 

Componente electró-
nico bá s ice. 

Complejidad de la 
parte representada. 

Volumen Úpico flip­
flop.(in3) (chip) 

· Velocidad operativa 
( Kilohertz). 

Consumo (Watios) 

Costo flip-flop 
(dollar) (chip) 

Porc ie nto de falla 
relativo. 

' . . 

G 

la. 

19S2 

Tubo de 
vacío. 

1 eiemento 
de circuito 

lOO 

10 
(19SS) 

B 

30 

1 

e n e r a 

2a. 

19SB 

Transistor 
diodo 

1 elemento 
de circuito 

S 

1,000 
(1962) 

1 

2S 

.01 

e i o n e S 

3a. 

1963 

Circuito 
integrado 

B a lOO 
elementos 
de circuito 

0.2S 

10,000 
(19 67) 

.l 

S 

.001 

4a. 

1969 

Retículo 
funcional 
de circuitos. 

SOO a 20,000 
elementos de 

. circuito 

0.02 ó 
menos. 

2S,OOO 
(1969) 

.04 

2 

.0001 
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Terminología: 

bit 

Byte. 

.chip 

EPROM 

Gate 

Circuito Integrado 

·'. 

3 

3 

: \ 

Abreviación de binary digit, se denomina a un 

dígito O ó 1 ó a un impulso alto o bajo de volt~ 

je eléctrico. 

Un grupo de 8 bits, usado para representar una 

letra, un número o un súnbolo, mediante un có-

digo. 
' 1 

Un pequeño qlspositivo de silicón, que es todo 

un circuito integrado o un dispositivo semicon-

ductor. 

Era sable Programmable Read Only Memory, un -

tipo de memoria en la cual la información alma~ 

cenada puede ser borrada por medio de luz ultm 

violeta y reprogramada nuevamente. 

Tiene do·s significados: el elemento de control 

de ciertos transistores o un circuito lógico que 

tiene dos o más entradas que controlan una sali 

Un conjunto de componentes electrónicos conec 

. . 

tados t)n un circuito semiconductor de capas 

generalmente ele silic6n. 

--·--------·---'---'-- .. •..•. d',···!:.l.iJ.<....:. 
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L 

K 

'L'H 

Lógica 

Memoria chip 

Microprocesador 

RAM 

ROM 

4 ::~ 
" 1 

'Íl ,.,, 

Abreviación de Kilo ( 1 ,000), 1 K de memoria 
j 

" j chip contiene 1, 024 bits, 64 K equivale a 
·1 

65,536 bits o sea 1,024 x 64. • 
' 

Large."-scal.e integration, este término se aplica 
" " 

" " 

generalmente a circuitos que contienen de 500 a 

tal vez 20,000 compuertas ( Logic gates) de tra!!_ 

sistores o sea 1, 000 a 64,000 bits de memoria. 

El principio fundamental en la conexión de ele-

mentas en un circuito para que efectúen cómputo. 

Un dispositivo semiconductor capaz de almace-. . 
nar infomiación en forma de cargas eléctricas. 

Un circuito integrado, formado por un chip el 

cual tiene funciones equivalentes a los de la 

unidad central de proceso de una computadora, 

interpreta y ejecuta instrucciones yen general, 

tiene la capacidad de efectuar operaciones arit-

méticas e incorporar memoria. 

Random-access memory, memoria en la cual la -

información puede ser almacenada o recuperada 

independientemente y én forma.temporal. 

Read-only memory, chip de memoria en el cual 

la información es almacenadu" permanentemente 

__ __:_ ___ ·.!-·--·--· .... '"•t ·,j!}: 
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desde la fabricación del mismo. 

semi conductor Un elemento cuya conductividad eléctrica es -

menor que la de un conductor como el cobre y -

mayor que la de un aislante como el vidrio. 

i 
.'·· 

Transistor Dispositivo semiconductor que actúa como un -

amplificador o como un switch. 

VIS! Very large-scale integration, circuitos integra-

dos q'ue contienen del orden de 20,000 puertas 

lógicas o miSs de 64,000bits de memoria. 

WAFER Disco de material semiconductor, por medio del 

cual muchos chips son fabricados simulttinea --

mente. Los chips son posteriormente separados 

y empacados en forma individual. 
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PRINCIPALES COMPONENTES DE UNA 

(Tarjeta ~ 

Cinta 
Papel 

Papel 
Impreso 

COMPUTAD ORA 

[CPU 
Unidades 

!Aritmética 
L6gica 
Control 
Memoria 

1 

Contro­
lador dE 

~~mg~iS 
E 

Diskette 

@J 

1 "'' 
1 ""' 

~'jil ~ ji ' 
Lrnea T lef6nica 

/Í~ 
V ¡'O 

¡O 

Disco 

1 I:Z: . . 

nt;¡\ \Terminal / 

\~ ... ·---~ \J ~----~ ·--·-------, 
! ,~y 1 

1 \J 1 

t Diskette 

Papel -l

1 Impreso 

----------
...----------
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ARQUITECTURA DE SISTEMAS 

Primeramente haremos algunos comentarios en relación con el desarrollo 
. ,· ·. 

histórico de las computadoras, ésto ha ocurrido en lo que se ha dado por 

llamar: "Generaciones de las Computadoras". 

·La primera y más antigua generaci6n de computadoras digitales utilizó -

tubos de vacío como componentes electrónicos básicos, en el diseño de 

los circuitos de lógica requeridos. · 

El cósto, volumen, consumo de fuerza y la cantidad de fallas, eran el§_ 

vados, comparados con los de hoy en día (ver cuadro). 

Al aparecer lo:ftransistores, éstos substituyeron a los tubos de vac[o, 

así como también se inició el uso de los componentes de diodo del sem_l 

conductor ,que junto con resistencias y condensadores, eran montados -

en· tarjetas de circuitos impresos; ésta se llamó la .segunda gener~ción. 

La necesidad de ensamblar uno a uno cada componente para realizar los 

circuitos requeridos, era una limitante, tanto en su tamaño, como en --

. el costo y confiabilidad. 

Tercera generación. El énfasis en el diseño de los circuitos lógicos .,--

_cambió drásticamente en estos Sistemas Computacionales, donde se hi-

zo un amplio uso de Circuitos Integrados como elemento semiconductor 

básico, ésto es, ya no exlstíari componentes aislados a seleccionar--

·.para diseñar el circuito y ensamblarlo' ya que todo se cons'ideraba .con 
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tenido en el paquete del circuito integrado, los diseños del circuito se 

realizaban comúnmente por el proveedor de componentes y no por el pro-

ductor.del sistema, como antes. 

Una compuerta IC típica se podía empaquetar en. casi el mismo volumen 
' ' 

y pÓr el mismo o menor costo que los simples transistores. 

El extenso uso de circuitos integrados en la tercera. generaci6n de com--

putadoras redujo la labor.de los diseñadores de circuitos, a garantizar la 

compatibilidad eléctrica entre circuitos, calculando sus retardos, már-

genes de ruido, temperaturas de juntura, etc., así empez6 la integraci6n 

completa y el empaqueta le de circuitos fabricados en tanda. 

En la actualidad se está utilizando un nivel alto de integración denomi-

nado LSI (integración a gran escala), ésto ha sido posible por el perfec 

clonamiento obtenido en la maquinaria para la fabricación de estos cir--

cuitos electr6nicos, los cuales se han reducido a tamaño microsc6pico. 

Estos circuitos interconectan como mínimo lOO compuertas equivalentés 

de 16gic·a, ésto es, interconectando múltiples niveles de l6gica en uni-

dades funcionales completas,como una sola unidad como puede ser un con 
' , -

tador ascendente y des.cendente de 8 bits o una memoria de acceso alea-

torio de 64 bits, etc. 

La ·mictoelectr6nica con arreglos funcionales y estandarizados ofrece --

además de capacidades superiores de.proces2lmiento, un mantenimiento 

a mínimo costo, ··pues la correspondencia es uno a uno entre los bloques 
' ' 

-~(:' . 
.• ,,. , .· funcionales· del procesi!dor-'m¿m.oria y las 

_,_,.,:-.:..:..,':..__' __ ....__,:_ __ .!..: ____ ~-:_~ __ .;..•:.:.:_: -~ .. ' <,\1, ·,;_: .·.·.' . • ' 
pcrtes del semiconductor us'! 

' ' ----------·-- -~-~·-· ~---~ ___ :.,.;____.._0 __ . __ · ------~-·-' 

,\ 
' ~; 

';i 

; 
! 



::' 

. . 
\ 
"' 

1 

' •1 

¡;. 

' ,1; ,. 

), 
f 
¡i' 
(· .•' 
·~·· : ·. 

k ". 

; . 
~ .. 

.O 

9 

rias para construírel Sistema,, éstas entre otr~s ventajas, as( como dis~ 

ños de chips más eficientes es lo que se ha denominado la cuarJ;a gene-

raci6n de computadoras. 

·· .. 
·Una computadora está formada por dos partes fundamentales, la unidad 

central de proceso que comprende ia memoria central y las unidades Aril 
. . 

mética, de Control y de LÓgica y los periféricos o unidades de entrada y 

salida. 

Consolas, lectoras y perforadoras de tarjetas y cintas de papel. 

·Almacenamientos auxiliares como cintas magnéticas, cassettes, nú 

cleos magnéticos, tambores, discos y diskettes. 

Sensores y dispositivos de control de aplicaci6n especial. 

· Multiplexores • 

. Modems. 

Terminales remotas (máquinas de escribir, lectoras-perforadoras, 

teletipos, teléfono, graficadores, pantailas de rayos. cat6dicos) . 

·Relojes. 

Impresoras, trazadores, des plegadores. 

Microfilm. 

Lectore:J ópticos y magriético's de caracteres. 

\! 
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La unidad central de proceso, que incluye memoria central y las unid2. 

des Aritmética, de Control y de Lógica es la parte medular del compu-

tador, sus velocidades de proceso son más altas que cualquiera de los 

. demás dispositivos, normalmente se mide en millones de instrucciones 

por segundo, pues las transferencias y operaciones son efectuadas a ve 

locidades tan ráp.idas como la velocidad de la luz. 

1 

¡ 
Las unidades de entrada y salida, comúnmente llamadas periféricas son . . . ¡ 
comparativamente medos rápidas, aunque no por ello dejan de operar a 

velocidades que si las comparamos con una máquina de escribir o cual_ 

quier dispositivo mecánico·o manual no dejan de ser impresionántes; -

la gama es muy variada 'y va de las más lentas como podrían ser las --

lectoras-perforadoras de tarjetas o cinta de papel en donde sus velocJ.. 

dades de proceso se miden en número de tarjetas por minuto (de 100 a 

2,000 en los casos más rápidos), hasta dispositivos para lectura y gr2. 

baciónmagnética, los cuales desarrollan velocidades hasta de más de 

un millón de caracteres por segundo, como es el caso de las unidades 

de Discos o de Cintas· Magnéticas. 

Manejo interno de la informaciÓn. 

La información es procesada por la computadora internamente en aritm~ 

tica binaria, ésto requiere de una conversión previa, tanto a la entra­

da; como a la salida de la información. 

For c.~~~ oarte, la información también debo ~ti¡ tratada de manera dis--

'· 

til'\ta, según se trate de inff'~JIIuc!~11 Alfanumérica o de informaci6n nu-

1 _. 

'¡ 

1 

-· , . \·• •'" ; ~.I,,.Ji.j 
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m á rica exclusivamente, pues si la información es Alfanumérica, se re 

querirá normalmente utilizar instrucciones para que la computadora. el~ 

sifique, localice o seleccione algún texto ó parte de él, mas no ser~ 

querirá efectuar operaciones aritméticas, en cambio la información n]¿_ 

márica requerirá de procesos aritméticos, con o sin punto decimal y -

más aún cuando la magnitud de los datos es grande (más de 15 bits --' 

.hasta 128 bits dependiendo del tamaño o modelo de la computadora) 

.será necesario utilizar lo que se conoce como "Punto Flotante", é¡ue -

son dispositivos y rutinas de instrucciones necesarias para efectuar -

operaciones en forma exponencial, ésto es, una cantidad se representa· 

y maneja en función de una mantisa multiplicada por diez a un exponen 

te, el cual puede ser positivo o negativo, según la posición real donde 

se localiza el punto decimal, la mantisa estará formada por el número 

de dígitos máximo que soporta la precisión de la Computadora utiliza-

' -· 
da. 

·.Recientemente y tal vez como resultado de los avances tecnológicos, 

han sido desarrollados Sistemas que permiten el manejo de información 

. ·. , ' 

. gráfica, permitienao con ello incursionar en las áreas de diseño gráfi-

ce, así como de salidas o reportes más objetivos. 

•, ' 
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Logical o programas de Instrucciones. 

Una computadora para poder ejecutar lo que el usuario desea, debe re 

dibir instrucciones, misma~ que deberán ser exact~s y ordenadas de 

tal forma que le permitan producir el resultado deseado. 
1 . . 

1 

. Por otra parte, los cfrcuitos electrónicos obedecen al mandato de un -
1 

programa de instrucciones (Software), sin él la máquina no hace nada, 

es por ello que la computadora tiene dos partes en similitud con los 

hwnanos el cuerpo (Hardware) y el alma (Software). 

El Logical o Software puede dividirse en dos grandes rubros según sus 

funciones, lo que se conoce como Sistemas Operativos y lo·s programas 

de aplicaciones. 

Las Computadoras según su tamaño puedeno no, disponer de un Siste-

iria Operativo, las máquinas grandes o las medianas (Minis) requieren 

de dicho sistema, en cambio ias pequeñas ( micros o computadoras pe!. 

. sonalizadas) no lo necesitan en general, ésto es fundamentalmente -~ 

. porque dan atención a un solo usuario a la vez, en cambio las máqui--

nas mayores atienden a diversos usuarios simultáneamente. 

Las funciones básicas de los Sistemas Operativos son: 

Administración y Control de las Bibliotecas del Sistema. 

Control de Entradas y Salidas, tanto locales como remotas de usua 

rios a 1 Sistema. 

·:. 

-~ 

'• 

i_ 

·i' 
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Asignaci6n de Recurso~ del Sistema a c~da ·usuario, 

Control de los. procesos, ya sea en tanda (BATCH) en tiempo com_ 

partido o servicios de tiempo·real, 

Control de la Multiprogramaci6n, Multiproceso y Paginaci6n o Pr2_ 

cesos Virtuales. 

Protecci6n de la integridad tanto del Sistema, como de los progra- · 

mas de Instrucciones y Archivos de los usuarios •. 

Comunicaci6n con el o los operadores, etc. 

Programas de Aplicaciones 

En virtud de que la Computadora trabaja internamente en binario, las -

instrucciones que obedece deben darse para que Ú1s pueda interpretar 

en ese c6digo, llamado lenguaje de máquina, dicho lenguaje por estar 

fo.rmado por ceros y unos, ocasiona que los programas estén compues-

tos de largas cadenas de ceros y unos para especificar numéricamente 

la localizaci6n (d1recci6n) de la informaci6n en la memoria y de c6di-

gos de operaciones que deberá ejecutar la máquina, a ésto se le puede 

llamar un leguaje de nivel cero, el cual además es especffico para ca-

da computadora, según su marca y modelo. 

La elaboraci6n de programas· en este lenguaje de máquina es muy tedio-

so y tardado, por lo que los fabricantes de Computadoras pensaron y -'-

. ' 
, .. · 

·, 
,~~ ,, 
• . . ,. 

. ' 
' ,, 

¡_, ... . , 

\. 
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sus programas, con lo que se obtendría una mayor productividad en el 

desarrollo de las aplicaciones. 

' ' 

Para tal fin se desarrollaron programas traductores, los cuales acepta-

ban como entrada uri lenguaje simbólico o mnemotécnico para luego tra-

ducirlo o convertirlo en el lenguaje de máquina .• A estos traductores se 

les conoce como Ensambladores. 

Estos lenguajes ensambladores, aunque ahorran al usuario mucho trab~ 

jo, no son lo suficientemente prácticos, por lo que para la mayoría de 
. ;· 

los usuarios no son atractivos, pues se tienen que definir demasiadas· 

cosas y la programación debe tomar en 'cuenta particularidades de la m4_ 

quina a usar, estos lenguajes ensambladores se pueden colocar a un· Px:i 

/ 
rrier nivel o sea lenguajes de primer nivel. 

Tiempo después y debido a las dificultades que presentan los Ensambl~ 

dores para el usuario común, fueron desarrollados otros lenguajes a un 

segundo nivel, en ellos la traducción fue de uno a muchos, ésto quiere 

decir que. una sola instrucción en un compilador o lenguaje de segundo 

nivel, equivale a muchas instrucciones de ensamblador y mas aún en-

lenguaje de máquina, tal es el caso de lenguajes compiladores como 

FORTRAN, COBOL, PI/I, BASIC, PASCAL, ALGOL, etc. 

En resumen, un lenguaje de programación, .es el conjunto de caracteres 

y las reglas para su combinación que exhibe las siguientes caracterís --

ticas: 

1): · El leng\Jaje no requiere conocer lenguaje ele máquina ó éaracte 

1' 

r ~ 
• rJ 

" : ;;, 
:: j:~ 

;.· 
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r(stlcas del equipo a usar. 

· 2) El lenguaje es esencialmente independiente de una computad2, 

ra particular, o sea que se puede usar en varios tipos de COl!!. 

putadora. 

3) Hay traducción de una a muchas instrucciones de. códig~ fue!:!_ 

te al código objeto. 

· Poco después de que se publicaron los primeros lenguajes de segundo 

·'nivel, los primeros lenguajes de tercer nivel empezaron a. aparecer, la 

··.mayoría como resultado de los esfuerzos de gru¡)os de investigación y 

de proyectos universitarios. 

Estos lenguajes tienen la característÚ::a de ·estar diseñados para aplic~ 

·clones especfficas, por lo que además de tener las ventajas de los col!!. 

·. piladores, el lenguaje mismo es muy parecido al que utiliza el profesiQ_ 

nista o el técnico, podemos mencionar algunos ejemplos de estos len­

guajes orientados o de tercer nivel. 

-. Sistemas cont{nuos caracterizados por ecuaciones diferenciales O.!_ 

dinarias: 

MIMIC ( System Engireering Grpup, Wright Patterson 

A ir Force, Ohio). 

CSMP ( Continuous System Modeling Progrcim, IBM). 

; .~' 
CSSL._( SCT Continuos System Sirnulation Lariguag7s). 

. ·, 

,, 
'• 

·Í 
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Sistemas contínuos caracterizados por ecuaciones diferenciales -

parciales. 

PDEL (Language for Parcial Differencial Ecuations). 

Sistemas para Simulación Discreta. 

¡' 

GPSS (General Purpose Simulation System, IBM). 

SIMSCRIPT ( Simulation Programming Language). 

SIMUlA (Algol Based Simulation Language). 

Control de Máquinas: ' . 

APT (Computadoras). 

Manipulación de Fórmulas: 

FORMAC (Fórmulas) •. 

·.- Manipulación de Cordones de Caracteres ( STRINGS): 

SNOBOL 

Ingeniería Civil: ICES (Integrated Civil Engineei-ing System) 

STRUDL: Lenguaje orientado a la Ingeniería Estructu--

ral. 

COGO: Lenguaje orient:Jdo a aspectos Topográficos. 

' . ·.·:, 
~-~~ ·'1 1 j ~·t 
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·. ":. 

BRIDGE: Diseño de Puentes. 

PROJECT:- Control de Proyectos (Ruta Crítica CPM) 

Procesamiento de listas: IPL -V, LISP 

·Recuperación de Infonnaci6n: DATAPLUS ( Language for Real Time -

·. Infonnation Retrieval for Hierarchical Data Bases). 

EASY ENGISH ( Language for Infonnation Retrieval 

Through a Remo te Typewriter Console). 

DIAWG (A conversational Programming System with -

a Graphical Orientation). 

STAIRS (Sistema automatizado para recuperación de ·¡n 

fonnación). 

·- - Análisis y diseño de Circuitos. 

ECAP ( Electronic Circuit Analysis Program). 

NASAP (Departamento de Ingeniería, Universidad de -

California, Los Angeles). 

Escritura de Compiladores. 

METAS (Una herramienta para manipulación de cordones 

de datos). 
' ' 

., 
:; 
'i 
'l 

•' . 

frl( F.SL (Lenguaje .para implementación ele fómJUlas' en col!!_· 

~~:~~-~~~-.. ~~,~~----~-:_~:_~=·t: ... i::.(;~-~~j.:.· .:-h;-"_·,. ~ --~----~-~---~~ .. ~-_:_ ____ .. --~-~~c--~~-~~_:~¿~~r:.~--'~-·-· _-_:._;_,_t;;i.~! ..... ¡_.;.,h~ 
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pila dores). 
" 

Control de Proyectos. 

PMS ( Project Maragement System). 

PROJACS ( Project Automatic Control System). . . ' 

PROm,CT (Parte del ICES para Control de Proyectos, M~ 

todo de la Ruta Cr!'tica). ' . 

Para hacer la selección de un lenguaje de alto nivel se ¿eben conside-

rar por una parte, los aspectos funcionales o no técnicos del lenguaje 
• • • • J 

y su traductor, aspectos primordialmente económicos, p9lfticos y de t_1 

po administrativo y por otra, las características técnicas del lenguaje 

en aspectos coino las f\'Specificaciones y detalles del lenguaje como la 

sint~ctica o gram~tica de las instrucq~ones, el formato físico para intf2_ 

ducir el programa, etc~ 

Hay dos factores que podemos considerar de importancia en los lengua-' . . 

jes de alto nivel en la actualidad y son, por una parte la aparición de -. . . . 

compiladores y lenguajes orientados interactivos, ésto es ql!e el comp.':!. 

tador va interpretando y analizando las instrucciones en el mismo momen 
. ' ' ' ' -

t:p en que son introducidas al Sistema, con l9 que se eleva fuertemente 

la productividad en el desarrollo de Sistemas de Aplicaciones. 

Por otra parte, la posibilidad de manejar aclem~s de la iqformación num~ 

k;· . ricá, la información ele textos o de imágenes o información gráfica y en 

~[_· -~·jL_.~.f~~-il:p(?,gfr~~~~tica.-:"'~'·.-~'···~.----~~~~~-~~-~---~--~--~~~- -·'-'1~-

~ 
1'1, 
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MICROPROGRAMACIÓN (FIRMWARE). 

una de las ventajas más importantes que ha _proporcionado la' microele2_ 
'1 

tr6riica, es que hace posible económicamente e 1 disponer de chips o 
,, 

micro-programas, que son un ente intermedio entre lo que es el·- - - • 
'i 

Hardware y el Software. 

·Estos micro-programas al ser integrados en la computadora permiten que 

ésta cuente con circuitos programados con las rutinas de. instrucciones 

más usuales, lo que por una parte hacen más eficiente el funcior.amien-

to de la máquina y por otra facilitan el proceso de Compilación de los -

programas Fuente, ésto es la traducción de instrucciones en algún len-

guaje de alto nivel al lenguaje de máquina, ya que ésto se efectúa sir!!. 

plementé haciendo funcionar el micro-programa correspondiente, lo cual 

es de notoria importancia im Compiladores interactivos. 

Otro aspecto importante es el hecho de que al disponerse de rutinas de 

··instrucciones en micro-circuitos (Hardware), los programas de instru2_ 

clones que residen en la memoria de la computadora, disminuyen de ta-

mai'ío, lo que permite una mejor utilización del equipo de cómputo, so..: 

bre todo en lo que toca al Sistema Operativo que por lo general es un - ·¡ 

programa de grandes dhnensiones. 

' ',' ~ .. 



'J, ' .. j '· ~ .·' ; '~ . ;• ~·· 

19 
20. 

RECURSOS HUMANOS ESPECIALIZADOS (HUMANWARE). 

Los Recursos Humanos son sin duda el componente mi§s importante en -

la Computación, pues por más maravillosa, rápida, eficiente y confia-

· ble que sea una Computadora, por sr misma no puede, por lo menos ha§_ 
---- . -

·. ta el momento, ·efectuar trabajos o procesos sin que previamente se el~ 

bore un programa de instrucciones para dicha aplicación. Por otra pa!:_ 

te la alimentación de datos (captura), por lo general es hecha por per 

sonal especializado y si alguno de estos factores falla, los resultados 

obtenidos serán deficientes o de escaso valor. 
1 

por estas y otras razones, es indispensable para lograr resultados co!2_ 

· fiables, el disponer no sólo de un buen equipo de cómputo, sino tam,--

biéin de programación eficiente y adecuada, la cual se logra con un --

buen equipo de Analistas y Programadores, además en lo referente a los 

datos a procesar, es muy importante contar con personal que obtenga ·la 

información, asr como con Recursos Humanos especializado~ en intro-

duCir la información al Sistema, ésto e·s, Capturistas. 

En equipos medianos y grandes,. se requiere de operadores, los cuales 

tienen funciones importantes, ya que de ellos depende en gran medida 

que los· procesos se efectúen correctamente. 

Hay algunas otras especialidades cori10 Cintotecarios, Ingenieros de -

Servicio; en Ambientes de Teleproceso especialistas en Comunicacio--

., 

f: 
~ ,, 
\ 
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Las computadoras por pequeil.as que sean, son Sistemas y ésto quiere 

decir que su funcionamiento está condicionado a los factores mencio-

nados: Hardware, Software, Firmware y Humanware, sólo con un fui}_ 

. ·. cionamiento coordinado de ellos y con calidad y responsabilidad de 

las· .partes se podrán obtener resultados satisfactorios, 

Los Sistemas de Cómputo son en general herramientas para proceso de 

datos en ·volúmenes masivos, si los procesos no son correctos, ,por f!!_ 

llas en uno o varios de los componentes antes mencionados, los erro-

res, desperdicios y costos pueden_ser muy altos, 'pues en sólo unos·-

segundos se pueden obtener grandes cantidades de información basura, 

es por ello que deseamos hacer énfasis en el aspecto Recursos Huma-

nos especializados y capaces, pues normalmente los equipos de cóm-

. . ) 

puto son buenos, ya sean de una marca o de otra, pero en lo referente 

a personal, se debe tener cuidado en la charlatanería y la ineptitud, -

pues se puede ir al fracaso si este aspecto falla en la instalación o 

empresa. 

.·; 

' 
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APLICACIONESY usos MAS RELEVANTES 

DE IA COMPUTADORA EN IA INGENIERIA CML 

. (RAMA DE IA CONSTRUCCION) 

En este aspecto, serí"a una lista interminable las posibles aplica.cione·s 

y usos en que la Computadora podría ser de utilidad en la Ingeniería Ci 

vil, pero tratando·de resumir sobre los aspectos más relewntes, pode-

· mos mencionar que es una herramienta de gran utilidad, tanto en gabin~ 

. te, como en las obras. 

En gabinete, ·esto es Eiil. el desarrollo de proyect?s, la Computadora pu~ 

. de auxiliar en todo tipo de cálculos 1 por ejemplo .en el diseño estructu-
. . 

ral 1 cálculo y diseño de redes, tanto de agua potable, com~ d~ drenaje; 

en proyectos contra la contaminaci6n,tanto del agua, como del suelo o 

el aire, en estudios de mecánica de suelos, en manejo de datos estadís 

ticos 1 algo muy usual en proyectos hidráulicos, así como en la planea-

ci6n y control de la ejecuci6n del proyecto mismc. 

. . . 

En este tema podemos mencionar que existen en la actualidad un gran -

número de programas de instrucciones, para planear y llevar el control 

sobre las. actividades de un proyecto, a vía de ejemplo se puede citar 

el Subsistema PROJECT que es parte del "ICES Sistema Integrado de In-

geniería Civil" ,del cual se muestran a continuaci6n algunas de las sa­

lidas o listados resultado del proceso de los datos de un proyecto para 

~~ la construcci6n de un Puente • 
. r: ·•.. ... .. 

. : . 

"' 

:'} 
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rj 
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Por otra parte; en caso de no disponer de un programa paquete, se ten-

drii que elaborar uno, para ello se muestra a continuación también como 

ejemplO, ün programa en lenguaje FORTRAN para redes de actividades, . . ' . 

. "Ruta ·Cri:'tica" • · 

En conclusi6n,las computadoras son herramientas muy precisas, rápidas 

y confiables, lo que es de gran uÚlidad no sÓlo para ei Ingeniero, sino 

para casi cualquier profesionista, así como para toda la htimanidad, p~ 

ro •se. deben'tomar ciertas precauciones, a fin de que tanto el Hardware, 

. el Software, el Firmware y el Humanware, sean los adecuados y además' 

exista una buena coordinación entre ellos, pues de no ser así, los resuJ. 

tados pueden no ser los deseados. 

~-~~:-. ' dY,fw ·,' . f¡ • · ' · 
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. PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

Cor-frROL FnR C0'1PUTAOORA DE TI81POS Y CffiTOS 

.. ·. ING •. JosÉ IGNACIO Rufz BARRA 

NOV l EMBRE, ln4 
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DATO S DEL- CURSO 

• 

NOMBRE: PROGRAMACION Y CONTROL OE OBRAS 
No. 93 - 1983 
COORDINADOR: . ING. PEDRO LLANO MARTINEZ 

TEMA: 
.. EXPOSITOR: 

FECHA: 
HORA: 

OBJETIVOS: 

. ~ 

CONTROL POR COMPUTADORA DE TIEMPOS Y COSTOS 
ING. JOSE IGNACIO RUIZ BARRA 
SABADO 26 DE. NOVIEMBRE DE 19B3 
DE 10:00 A 13:00 HRS. 

QUE EL ASISTENTE CONOZCA LA NECESIDAD DE 
UTILIZAR SISTErt¡AS ELECTRON!COS PARA EL -
CONTROL DE LOS TIEMPOS. Y LOS COSTOS EN -
LA EJECUCION DE OBRAS CIVILES. 

\ 

------· --·---~~-~--~--· -~-. ·.......-----------····-·.·-·--·~--·· ·----------~-~-~---· 

. ¡ 
1 
1 

... 
. ',, . _,,., 

.---· 

.. ,. 



,• í 
' ,, 
'· ..., 

' 
L 

.. : . 

i ' 
1 

1 

.L 

i .... 

'i .,_ 

,' 1 
['. 

.·-. 

,.L.· . . . ; ' . 
' 

1 . 

1 
'~. 

.i ·1 

' -~. 

., 
i 

-~. 

!. : '. L 

J: 

- 2 
PROGRAr~AC! ON Y CONTROL DE OBRAS 
.26 DE NOV 1 EM!lRE ,DE 1983 
9:00 HRS. 

1.- PRESENTACION DEL PROBLEMA 

1.1 

1.2 

2.-

. .. 2.1 

2.2 

2.3 

2.4 

3.-

ANTECEDENTES 

o NECESIDAD DE LA PROGRAf.IACION 
o ASPECTOS PR,~CT ICOS DEL USO DE PROGRN·IAS Y COIHROLES 
o AREAS QUE r,Br,RCA LA PROGf\Ai-!AC l ON DE OllRAS 
o NIVELES DE APROVECHAi1IENTO DE LA PROGRAHACION 
o NECESIDAD DE SISTEt·IATIZACION 

UTILIZAC ION DE COI·IPUTI\DORAS EN LA PROGRAMAC ION DE LAS OBRAS 

o JUSTIFICACION DEL USO DE COMPUTADORAS 
o SELECC!Oti DEL TIPO DE COiiPUTADORA 
o UTILIZACIOII DE TELEPROCESO 
o PROGRN·IA DE BIBLIOTECA 
" PROGRAMAS ESPECIFICOS 
o CONOCH-IíEtlTOS .NECESARIOS DEL USUARIO 

PROGRI\I·IACION Y CONTROL DE TIEMPOS Y COSTOS • 

PRESUPUESTOS AUTOI·IAT IZADOS 

o PRESENTACim: DE UN SISTEt·iA CON HIPLEO DE TELEPROCESO 
o MANEJO DE LA TERMINAL Y REPORTES 
o EXTENSIONES AL SISTEt1A. 

CONTROL DE COSTOS 

o NECESIDAD DE RETROALHIENTACION . 
o ELE~IENTOS 8ASICOS DE UN SISTHIA DE CONTROL 
o GRADOS:DE DETALLE DEL CONTROL 

.. 

PROGRA~IACION Y CONTROL DE TIO.IPO POR RUTA CRITICA CON EL Et1PLEO 
DE LA COt·IPUTADORA 

o PRESENTAC ION DEL SISTEt•IA 
o REPORTES . 
0 JUSTIFICACION DEL USO DE LA CCHPUTADORA 
::· HIPLEO DE OTROS S ISTE~II\S 

NECESIDAD DE UN SISTEN/1 INTEGRADO 

HACIA LA UTILIZACION DE UN SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL DE 
TW1PO Y COSTOS. 
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PRESENTAC ION DE UN SISTHIA DE CONTROL CONTABLE 
0 OBJETIVOS 
0 ESTRUt:fURAS 
o CATALOGO DE CUENTAS 
0 REPORTES 

2 

3.2 Ar>1PL!ACION DEL SISTEf.lA CONTABLE A LA OBTENC!Oil DE COSTOS DE OBRA 
. ' . 

o AJUSTE AL SlSTG1A 
0 OPERACION 
o REPORTES. 

3.3. AMPLII\CION DEL SISTEr~A AL CONTROL DE TIEJ.1POS 

o PLANEAr>1IENTO DEL PROBLEN,d. 
o PANEL 

.. ·: 
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PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS 

AGOSTO 20 DE 1983 

. 1.~ PRESENTAC!ON DEL PROBLEMA· 

1.1 ANTECEDENTES 

Es frecuente encontt·ar que en las obras se manejen distintos 

~ipos de programación y control, ~in embargo en much6s casos 6stos se 

·reducen a registros muy elementales tales como: Un Programa de Barras o 
alguna Rdta Crftica de dificil interpretación para los Ingenieros de l.a 

obra. 

En ~uchos casos estos raqufticos elementos de programaci~n, · 

tienen por finalidad dar una Pt:~sentación a los clientes acerca del -

avance de las obras, en vez de constituir un elerm:nto de control impo.!:_" 
tante para los Ingenieros, .. 

Aunque desde luego hay excepciones, es notable la falta de 

motivación de-los distintos niveles de responsables de las obras sobre 

la necesidad de operar eficazmente sus mecanismos de control. 

Esta falta de motiv~ci6n es manifiesta a pesar de ·que en ~, 

.muchos casos la operación de las obt·as es deficiente en aspectos tales, 

como:_ 

Manejo de Almacenes 

- Oportunidad y control de las compras 
- Desperdicios de Materiales 

- Eficiencia en la Mano de Obra 

Utilización adecuada de Equipos y Herramientas 

A estos problemas que en mayor o menor escala se presentan, 

debe agreg~rsele la falta de controles que permitan en una forma cont_!_ 

. nua a lo largo del· desarrollo de la obra obtener informaci6ri acerca de 

los resultados de la gestión de los Ingenieros responsables respecto a 
actividades tales como: 

--- ----·-------------
-------~------ ---
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Selección de Materiales y Equipos 

- Decisión de procedimientos constructivos 

- Mantenimiento y cuidado de equipo 

Mecanismos de cobranza, etc. 

Actividades que constituyen la ~scencia de las acciones 

que como administrativos tienen los Ingenieros en las obras. 

Muchos controles debieran proporcionar una retroalimen­

. tación periódica para normar la toma de decisiones, sin embargo con 

el nivel elemental de los programas y registros utilizados, esta si 

.tuación no es posible.·. 

Se requiere, por tanto el empeHo en la decisión (que para 
• 

. cada obra pueda ser especffica) y la aplicación de controles que per 

~~~ande una manera sistemática ·]a retroalimentación que el Ingeni~ro 

requiere. 

De~de luego debe.ienerse cuidado con la otra cara·de lamo. 

neda ·consistente en un exceso de controles que en ve·l. de proporcionar. - . . . 

beneficio 'para las obras distraigan la atención de los 'responsables 
de las.mismas y conduzcan·de todas formas a un descontrol. Se regule 

re ~1: empleo de un justo medio en los controles que funcione ~ri la -

práctica y que lejos de agobiar a los responsables de -los frentes de 

1·as obr~s con la formulaCión exagerada de reportes ·y registros, le -1 
permitan por el contrario disponer de una manera sencilla de más el~-

. mentos·y de mis tiempo para planear mejor su obra y cumplir con su~ 
ver~aderas funciones. 

·Concretamente ]~s-controles ,de referencia deben cumplir 
' 

·en principio las siguientes •reas fundamentales: 
1 

- Programación y Contabilidad de Costos 11 

-Programación y control de. tiempos.· 
1 

Desde 

.lo pueden ser el 

la generación ae los más elementales registros como 
de las Entradas de Almacén por parte del e_ncargado 

del, mismo, hasta la 

· te de los Gerentes, 
1 
! . 

interpretación de los Estados Financieros por p~r 
' -

debe de existir una refcrencia.hacia un sistema -

--· ' 

: ·'' 
--- ---------------------------- ________ __:__ ,_. -~ 
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unifi"cado que permita una información congruente en todos los .niveles. 

la utilización de un sistema integradQ de controles en forma 
rutinaria 1mp~ica la necesidad de su sistematización, la 
tar orientada hacia los siguientes logroi: 

cual debe es--' 
-Mecanización de la obtención de reportes 

-_Desecho-de la información inr~cesaria 
Oportunidad en los ~cgistros 
Veracidad de los resultados 

- Posibilidad de toma de decisiones, etc. 

' 
En. la medida ·en que la .cantidad de regist¡·os crece se pre-

senta .la necesidad de utilizar sistemas electrónico~ que permita~ .ef' 
. . 

ahorro de ti,em"po, asf como una mayor confiabilida-d a la vez que obl_t-.·.;, 

gan l los di~ersos· niveles del elemento humano a cbscrvar rutinas. arde 
11adas y lógicas. 

1 

~J --~-------· · _________ ·. __ · ____ _'!·~----···--·: -~-----------~---':..:...~---'~-------''----· __"___:_ __ _j 
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UTILIZACION DE COMPUTADORAS EN LA PROGRAMACION DE DURAS 

JUSTIFICACION DEL USO DE COMPUTADORAS 

7 

A través de ]·a historia del hombre, este há buscado m§qili• 
nas capaces de hacer operaciones _aritméticas de manct·a rápida y- · 
autom~tica, tal·motivo ocasion6 la creaci6n del abaco y la m§qui 
na sumadora de cilindros de Pascal. 

En el siglo XX con el advenimiento de la electr6nica se 
fabricaron a principios de- sig1o, diversos tipos de procesadores, 
p6ro no.fuG hasta el descubri1nicnto de los transistores primero y 
despUés con los microcircuitos que fueron accesibles a·las empt·~­
sas. 

La·j~stificaci6n del uso del computador es dejarle a la mil 
quina cálculos.rutinarios (tal como una t·uta crftic¡¡) y el hombre 
usando esta herramienta de soluci6n al c5lculo, podr~ usar su tiem 
po más eficientemente, en el an5lisis de los datos, ef comporta-­
miento y el control del problema que desea resolver mediante cier-. 
ta metódologfa cargada en el computador. 

.Al tiempo de estar disponibles a las empresas los computa­
dores modernos, ha existido el problema de la con1unicaci6n del ~­
usuario (DESTINATARIO FINAL DE LA INFORMACION) y el computador. 

-Es por esta raz6n que las empresas que introducen computa-· 
dores, para el manejo de informaci6n administrativa o técnica,.­
forman departamentos de progt·amadores y analistas de sistemas com 
putacionales, el tual en la_mayorfa de los casos son muy costosoi. 

A través de mejorfas tanto en el' HARDWARE (Circuitos y'Dis 
positivos Nednicos) y SOFH/ARE (Programas y Lenguajes), a la fe- .. 
cha se.ha logrado atercar al usuario al computador sin necesida~ 
de·contar con programadores propios, logrando de esta manera una 
mejor comunicaci6n: 

USUARIO - - C0~1PUTADORA 

Las mejoras actuales, se pueden resumir en los siguientes 
conceptos: 

! ' 

1.- TIEMPO-COMPARTIDO 

Este juntó con el incremento en la capacidad de los cnmpu­
taaot·es, tanto en memoria como en velocidad de proceso que permi 
ten a varios usuarios procesor· aparentemente al mismo tiempo dif~ 
rentes aplicaciones. 
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2.- .SUPERLENGUAJES 

Son lenguajes de apariencia común, en inglés o español que 
con pocas instrucciones podemos generar reportes, consultas, sis 
temas o actuali.zar datos. 

3.- TELEPROCESO 

A trav6s de esta herramienta podemos tener acceso a la com 
~utadora desde un lugar remoto a ella, ~or ejemplo la ofi~ina, 
el hogar, la obra, etc. 

4,- MICR~ COMPUTADORAS 

Las pequeñas tomput~doras a·la fecha cuentan con bastante­
capacidad de procesamiento y de almacenamiento, lo cual nos pe1·mi 
te tener computadoras personales a bajo costo, al' mismo tiempo 
estas pequeñas mJquinas pueden conectarse remotamente a c6mputad~ 
res ~entrales grandes como terminal·es a tr~v6s de teleproceso . 

SELECCION DE COMPUTADORAS 

Las computadoras no solo están formadas por un solo compo­
nente, estas están formadas por. varios componentes y se le conoce 
como "CONFIGURACION'' 

Al seleccionar las computadoras y su configuráción, siempre 
es deseable que la máquina pueda ser expandida en su configuraci6r1, 
esto es que podamos aumentar su memoria electrónica, su memoria en 
discos y cintas; conectar un graficador, etc., y de esta forma si·n 
necesidad·de cambiar la ·máquina podamos· ir cubriendo las necesida 
des extras de proceso a través del tiempo. · 

La configuración del computador está formado por los sigui e!!_ 
tes c6mponentes: · 

1.- C. P. U. 

(Central Procesing Unit) es esta Unidad Central de Proceso la en~ 
cargada de efectuar todas las operaciones e instrucciones, sus ca' 

- racteristicas principales son la velocidad de efectuar operaciones 
(por ejemplo O M Instr/seg) y el ndmero de diferentes instruccio­
nes que puede efectuar. 

2.- MEMORIA.ELECTRONICA 

Es donde se almacenan los datos y programas a la hora de es­
tar procesando esta se denomina por su tama~o (por ejemplo· 32k =- · 
32,000 Bytes o bien 1M= 1'000,000 Byte~) y tambifin por su tipo de 
direccionamiento. 

'·. . . ' . 

~--------------~-~-·-___ : _______________ ..:. ------------------
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3.- DISCOS MAGNETICOS 

Estos proporcionan almacenamiento pJl'd archivos de datos y 
programus, .de manera de pode!' leerse y escribirse· a través d'e 
procesps desde la tinidad central de proceso y la-memoria y alma-. 
cenar ahí información qúe sea necesario conservarse. Tamb.ién sé. 
miden por su capacidad de almacenamiehto en ~ytes y ser8n mejores 
en cuanto a velocidad de· respuesta. 

·4.- CIN~AS MAGNETICAS 

También sirven-para almacenar infor·mación, ·pero a la dife­
rencia del disco ·estos pueden accesar la infor,11ación en forma se 
cuencial, estas se miden por velocidad de grabación. y lectura i­
por su densidad de grabaci6n. 

5 .. - LECTORAS 
' Estas se dife~encían en tarjetas y disketes, los disketcs 

son ahora mis usad6s pues son regrabables un cierto nGmero·de ve 
ces, no así las tal'jetas, estas se mielen. por velocidad de lectur-a 
y se usan para transmitir al sistema información primaria. 

6.- H1PRESORAS 

Son usadas para impr1m1r resultados 'finales de procesos y 
miden por velocidad de i~presión casi siempre en lfneas por minu 
to. 

7.- TERMINALES DE VIDEO 

Estas sirven _para comunicar'Se con el computador central, de 
tal manera que 'podemos consulta!' infonnución de los discos o cin­
tas, hacer procesos y recibir resultados. 

Para disenar una confiqttración adecuada a lus necesidades 
de proceso de una compani'aes n~cesario ar'lal izar la carga de tr_il_­
bajo que tendrá el computador o por· lo menos tener una idea de -
nuestrá futura carga de trabajo a realizar. 

Por lo anterior necesitamos cuestionarnos de cu5les procesos· 
vamos a llevar a trav6s de la computadora y para cada uno de ellos 
necesitaremos saber lo siguiente: 

- Periodicidad del Proceso 
- Entrada requcrida·por diskctes o tarjetas 

Memoria necesaria 
- Impresión a generar 

Almacenamiento en djsco o cinta necesaria 

-------------------..;.,._,__~~~-----·---e:--~- ---'-- -----------------------------
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Con lo anterior podemos saber aproximadamente del volOmen 
diario o mensual de trabajo para· los diferentes componentes del 
del computador y de esta manera podemos escoger una configur~­
ción adecuada. 

· En el caso de tener procesos espor~dicos que consuman much~: 
a algdn· recurso, podemos tener la opfión de rentar tiempo-máquiha, 
para esos procesos y no tener una configuración muy grande y que 
esté desocupada la ·mayorfa del tiempo y será más barato de esta - '· 

. manera. 

UTILIZACIPN DE TELEPROCESO 

Una de las herramientas mis usadas en la actualidad es el -
teleproceso; éste además de proporcionar una comunicación remota 
ton·el computador nos dá las ~iguientes ventajas: 

1.-. Actualización directa a los archivos del sistema o sea que a 
través de la terminal podemos estar registrando datos,de formas 
directa y en lfnea con los archivos. 

CAPTURA TRADICIONAL 

Codificación 

Perforación 

Proceso de carga 

O. K. 

Fin 

CAPTURA CON TELEPROCESO 

Captura 

Validación 

Fin 

. ' 
Nos dS mayor velocidad pues a la hora de codificar se hace 

directo sobre la pantalla y el sistema al mismo tiempo nos valida 
esa i.nformación. 

Esto nos permite tener actualizados los archivos desde los 
puntos en donde se generan cambios en la información tal es el -
caso de.bancos, sistemas de reservaciones, inventarios, etc . 

. 2.- Consulta en lfnea de lnformación·mediante.esta herramienta 
se pueden consultar los archivos del sistema de manera inmediata 
y no tener que esperar un proceso que genere un listado actuali­
zado. . -

Estas consultas son muy Ottles a nivel ~eneral en la toma de deci · 
sienes . 

1 

·..:-

·---:--·-·-------~~-·--,-·-·.------· ------------- ·--,--------···----------·-
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3,- Proceso Interactivo 

Es posible también a través de las terminales efectuar pro-
cesos di rectamente desde 1 as termina 1 es a 1 rrocesador centra 1 y"-:. 
recibir resultados en la pantalla lo que nos ahorra mucho tiempo 
·de respuesta comparado con.el ·sistema trddiciónal de codificación, 
perforación, proceso y resultado. Además estos programas dirán 
al usuario si tienr datos err6rreos o bien si el usuario no está 
agusto con el resultado puede hacer sus ¿ambios desde ahf y volver 
a procesar. 

PROGRAMAS DE BIBLIOTECA Y ESPECIFICOS 

Existen en. el mercado ~nfinidad de sistemas. ya hechos para 
la solución de nóminas,. contabilidad, cálculo estructur·al, planea 

··.ción de obras, inventarios,coritrol de producción, análisis finan­
cier.o, etc. 

Generalmente es conveniente comprar un sistema ya hecho.que 
hacerlo uno b~jo algún lenguaje coman como el cabal, Fortrun, 
PL/I,· etc., mas si uno no cuenta con suficientes y buenos progra­
madores. Pero tendremos cuidado de que nuestra configuración di 
nuestro computador sea suficiente para soportar el sistema qu~·v~ 
mas a comparar y también veremos que sea compatible con las nece­
sidades de la empresa y asf podremos escoger uno u otro product~ . 
ofrecido por varias causas de Software. · 

En ocasiones a ·los si temas adquiridos habrá de hacerles al­
gunas adaptaciones o extensiones pero esto no es deseable pues il 
vendedor no se hará responsable y necesitar·emos gente de alto ni_-
vel computacional para modificar un programa de mer·cado. " 

En otras ocasiones ·ton programas especificas creados por 
uno mismo, podemos explotar la información generada en los banco~ 
de datos de un sistema adquirido, lo que es más saludable para el 
sistema pues solo se leerá la información sin actualizarla median 
te estos programas específicos. -

Por otro lado existen en el mercado programas con los cuales 
sin necesidad de programar propiamente en cobol, fortran, etc. po 
demos generar reportes y consultas cori instrucciones sencillas _­
(superlenguaje) de los bancos de datos del sistema, con algo asr 
como. 5 6.6 instrucciones. · 

Estos son de mucho uso y ayuda en la actualidad y se les ca 
nace como "Report-Writer" a los que generan ~eportes y ~Querry'' i 
los de consulta en la linea no planeada. .. 

' -
·-·---· _________________ -.:__ ___ _ 

----------- --------------------------~---- ----· - . - ~-- -- --
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CONOCIMIENTOS GENERALES DEL USUARIO 

El usuário es el destinatario final de la información no es 
como muchas veces se confunde el programador, el procesador o gen 
te del centro de computo, el usuario •es la gente que necesita de­
información,tal ~omo un Gerente, Contador o T~cnico que usa la --· 
información para toniar Una decisión. Los conocimientos del usua­
rio se pueden resumir en: 

Qué siste;nas tiene implantados 
Qué datos p~eden dar estos sistemas 

--Cómo p~ede obtener los datos 
. 1 

En el Oltimo caso ya exi~ten en el mercado programas inter­
activos e(l los jque la máquina va llevando al usuario de la mano, 
preguntá11dole qué 'quiere y cuáles son las opciones de la consulta 
y además puede;proporcionar ayudas en caso de que el usuario se-. 
atore (Help o Aid) con lo anterior se empieza a terminar con pro­
gramadores especial izados dentro de la empresa y la brecha usuario-
computador se va ce~rando. · 
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/ E-JEMPLO . SEMANA N? DEL AL 27 /abril/7f 0-7 

' ·-

N 1 A S O E O B 
.. 

!· ''CUENTA NO 564 . •· . 
' 

f 

CIMBRA E!'< ElMESJP"'GiQII. 

IJ 

[¡ 
i 1 
1! 
1 i 

1 
1 
1 

i 
i 

1 
! 
' 
i 
' 

Al.- Materiales 
8) . .: 

Cl.-
._ -
. 
Dl.- Meno de obra 

··n-Mano de obra 

· -F).- Maquinari o y 
· .. G).-Combustl bl es 

- H).c Herramienta· 

1}.- Varios 

.1 

1 

' ·-
_J ·~ Madera. 

., 
! 
1 
; 
1 

i 
' .; 

~K.- Clavo. 
; -L.- Ala::-bre. 1 

_¡ H·- Diesel. 
! 
1 :.N.- Obra Falsa •. 
1: -
1 

'1 
d" 
1 · ..• -.. 

. 
Admlnistracidn 
Subcontratos 

Equipo . 

1 
1 

1 
1 
1 

'·z¡:-:-_Cor9os por ro9istror 

1 

1 
COSTO O! RECTO ';;~--. 

-

. 

16.4 

1 

GASTOS GENERALES 
GASTOS OFICINA MATR!z:2• 4 

-· 
1 

1 

OBRA EJÉCUTADA 
--

.1- -·s 
·L 

199,618,60. 

¡- .: 

VOL. O :EJE CUT ADA 

2, 7.10 M2. 
. 

. 

ACÜMÚLAD o·. MOVIMIENTO.-._ ACUMULADO ACÜI."-JLADO INCL. C O ST o s· 
ANTERIOR SEMANAL A LA FECHA CARGOS POR REG. UNITARIO S 

' . 

93,721,11 45,906;,20 139,627.31 139 627.31 51 • 53· 

- 62.04 
77,50 -167,50 245~00 245.00 0.10 

. 

17.68 17.68 35.36 35.36 

201.52 292.55 <.84,07 484.07 0,18 
26,325.00 9. 71 

4,261. 32 2,535.09 6,796.41 6,796.41 2.51 
1,260.85 2,070,95 3,339.80 3,339,80 l. 23 

22.50 22.50 22.50 
3,300,00 45,147.60 48,447.60 48,447.60 17.87 

26,387.04 26,387.04 

102,847.98 122 54 7.11 225,395.09 225,395.09 83.13 
% . 36,987.33 13,64. 

5,58~.7.:. 2.06 

PRECIO UNITARIO. COSTO ·TOTAL COSTO UNITARIO.~ ·cosTo ANTERIOR. 

S . 73,66. S 267,972.21' S .. .. - . 

.. 
98,6B ' - . 

--' Figura 7. · 
.\1 
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2. 3 PROCIWIACION Y CONTROL DE TI DI PO POR RUTA 

CRITICA CON EL E.'ll'LEO DE LA COHI'UTADORA 

PRESENTACION DEL SISTDIA 

El ·sistema de ruta critica 'que se presenta ·a ccmtinuación 
es un sistema de red del tipo de. flech:1s en el que ·las -­
actividades ·son representadas por UJla flecha con'ectando 2 

·nodos ( nodo I, J) y la secuencia es implicit<mente repr~ 
sentada por ·la correcta conexión de ·las act ividadcs entre 
los :nodos 

El sistema es de tipo interctivo en linea con la maquina_ 
atravts de una terminal 

Los datos necesarios para la. carga inicial son: 

· 1.- Generales 

Clave Proyecto 

Flecha inicio 

Nodo l'inal 

Cliente 

Proyecto 

1 

·' 

·, 

·', 

.21 

. ' ·. 

,., 
·. :. : 

'. 

.j' • 

.. ·. 

l~1JL-~~; .. ¡i_.. ; -~- ·~· -~¡ 
• 4 l :'':·{,;:J~f_- r - • ·f . .-.:-: > 
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LAM', 2.3 .3 

., ,·· 
·¡ 

.. , 
::i .·. 

- 23 
II, - CALENDARIO 

' . 

D!a Julio Inicio· • 

Tipa. 1,'2~3,4 1.- 'No salta sabados· ni domingos 
-~- 2.- Salta domingos 

3 • .:. Salta sabados 

4.-:- Salta sab<Idos 
------· ·--

Año de Inicios 

Duración maxima del calendario 

Primer- domingo 

Dias festivos 

III. ~ ACTIVIDADES 
. ! 

Número de 

• 1 

. ' . 
aCtividad 

i 
···-· j 

·alternos y 

y domingos 

domingos 

22 

'' 
.. 

• 

LAM. 2.3.4 Nodo I 

Nodo J 

Duración Actividad . . i ' 
Descripcion Actividad 

Zona 

Responsable 

Avance 

, . 

Terminación Actividad 

. 
. ·'· 

Para revisiones 

r·. . ; r 

' ' 
·! '. ¡ ~-·-· --~~-.:~:'~-- --~_.:__ ___ __:!_~.:__~-~----~·------,--·---. -·-------------- ----------------· 
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1 

1 

! 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

LAM 2.3.5 
1 .,. 

'1 .! 

l. 
1 

LAM 2.3.6 

.LAM 2.3.7 

LAM •. 2.3.8 

·:, 
i 

24 
REPORTES· 

C.P.M. Duración total 

• 
Fechas inicio y terminación p/cada actividad 

tempranas_. y tardias,holguras 
'' 

en d:ias obra 

BASE · Fecha terminación 

Fecha incio y terminación p/cada activo 

tempranas y. tardias, holguras 

en. fecha calendario 

. BARRAS 

Representación en barras de duraciones y hoguras 

con calendario 

REVISION 

Dias perdidos o ganados nuevas fechas de inicios 

y terminaciones avance real y esperado nueva dura 

ción por actividad retraso por actividad 

' ,, ,_: ________ : .... ~~ 

23 
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OTROS SISTENAS -

a) Red por diagrama de Precede,icii.is 

b) Programas Gráficos 

e) Gráficas de Produccion 

•. 

1 

. >:'" . 

24 
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D~AGRAMA DE Fl:ECHAS , · . ·. · • 1 •• , 
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CONTROL DE PROYECTO! POR RUTA CRITICA 

OBRA ==> U~N.A.M. AUDITORIO ENEP AR~GO PROYECTO ~=> ENEP 
DIA JULIANO DE INICIO ~> 165 TIPO => · 1 1=Nb SALTA SABADOS NI DOMINGOS 

2=SALTA DOMINGOS 
ANO DE INICIO =====9==> 83 'J=SALTA SABADOS ALTERNOS Y DOMINGOS 

DURACION<> A OBRA> ====> · 365 4=SALTA SABADOS Y DOMINGOS 

PRIMER DOMINGO ========> 142 NUMERO DE DIAS FESTIVOS => 1 
1' .. •• r· 
i 
¡. 
l 

t 
1 
1 ,_. ,. 
1· 
[·. 

í 
1 
1 

L 
f ,, 
L 
~. 
' i 
r·-

¡, 

... • 

==> 201. F E.S TI V O S****~ 

DIAGNOSTICO ==> 

PFK 1.-LISTA CALENDARIO. ENTRE PARA.CALCULAR 
PFI< 3.- TERMINAR 

CAL E N D A'R I O 

.. 

.. 

. . ' 

' 

1 . 
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:·~.t:ACJ,.,·~ -. 3'&;,,: 'X:""< :r-"'· :r'--·- ;:r"''... -,~- · r:·;,::: ' -,---=.~ r-- · -,---· 
· · ' · · . ** PLANEACION Y CONTROL DE OBRA ** . . . . . . . 

VALIDACION DE ACTIVIDADESCCPMi PROYECTO ====> ENEP. .# 

NUM NODO I NODO J DUF\A DESCRIPCION · ZDN RES AVANCE TEI~MI ERI~O 

0 1 0003 10 EXCAVr~CION 1 i .0 3 0005 16 CIMENTACION i i 
0 3 0025 5 EXCAVACION 2 1 .. 0 5 0027 
o 5 . 0006 . 15 FABr\. V • y BOB. y M.A • 1 1 o 6 0007 1 1 LOSA TAPA 1 1' o 7· 0009 6 COLUt-íNAS y MUROS H=3.2 1 1 o 7 0031 . 
0 9 0011 6 LOSA-H,3.2 1 1 o 1 1 0013 8 COUJMNAS Y MUROS H=10.35 1 1 
0 13 0015 6 LOSA H=10.35 1 1 
0 . 15 00'7 5 COLUMNAS-Y MUROS H=13.15 1 . 1 
o, 17 0019 6 LOSA 1-1=13.15 . 1 "1 . 
0 19 0021 5 COLUMNAS y MUROS H=l5.25 1 1 

. ENTRE PARA VALIDAR PFK 1.~ GRABAR/OTRA HOJA PFK 3.~ TERMINAR 

L-IS.TADO·· ·DE 'A'C TI V ·I O A O E~ 

.. ·.·· .. 

' 
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43 tt5 ! 
47 49 2 
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57 . 5:; 1 
61 63 1 
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NU~ERO DE.ACTIVlDADES 155 
U.K.A.M. 

AUDITC?-IO EHEP ARAGO 

C?M DURACrON TOTAL 

F - :: ., 
DUR ??-!:·1C::!A 

DiOSCP.!PCIOll zo DIA lHl 1 C. X 

EY.CAV!.C!OH l 10 o 10 
Cl~~.::!lT ,'.CIC~l 1 16 lJ 26 
EACJ.\1/\C!C:i. 2 5 1 o -. 15 .. . ,,..., V . y BOB, y M ~A. • 15 26 41 r n .... :\. • 
L G~-.~ iA"!A l li 41 . 52 
COLUli:lAS y MUiWS lf=l' 2 1 6 52 58 
l GS1\ !lo3.2 l 6 t:-, 

J" 64 
CG~t;;-:!;t-.5 '( ~!UROS 11=10.35 l 8 ( ft 72 
LOSf, !i=l0.35 1 6 72 73 
CCLc:-;;;;.:, y i·:U~OS H=l3~15 1 5 73 33 
L u~.f.. H=!3.!.5 1" 6 t3¡ 89 
COLt:r;~{/,S '( LUR05 li=l5.25 l. 5 B9 94 
L85A t. CERO H=ls·. 25 1 6 9 f¡ lJJ 
! 1"' e; ~ 
lo..v..,.n e~ CCi'.PRES!OH 1 l lOO 101 
:;:,:::~t.': S!:~~ .. 3 5 !5 20 
Cir::::::i .. ~CI~N-. 2 15 25 ,, 1 
!.. SS.~ ':'" \ t~ ... 

., 
2 9 52 61 ' ~-. r\ ' 

,.. r·. r ·:""' • ~ ;.....,_~,.o~.:n~ y r:u:<os H=3.2' 2 3 C'· / 

" 
o-' ( 

L ~S ti ¡;o3. 2 2 6 97 103 
cc~ur::-:;,s y i':UROS H=l0.35 2 3 103 106 
l DS:\ r::CLI:-1.\DA H=3.2,10.35 2 6 1C6 112 
C"' , ..... , • ~ ",.J_;.¡¡:j\,,.J y i~U~OS H=l9.00 2 lO 112 122 
LOS,\ ACE~O H=l?.OO 2 6 122 12.: 
l'""'' t.;..JN :;r.; C~->~Pr.:ESION 2 1 12S 129 
E~<Ci;\l:\C!O!~ · 4 3 20 23 
:ri·:E~lT/,CIG:-t 3 l:i 'ol 56 
LOSA TAPA 3 lO 61 71 
e o L u~-1~~ :~ s y r-:UROS H=3.2 3 3 122 125 
LOS}, 11=3.2 3 6 125 131 
CCLi.::O:NAS y ~~UROS 11=20.00 3 13 .131 14~ 

.98 
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22 27 12 o 
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41 52 o o 
52 !)3 o o 
58 6 f; o o 
6 (t 72 o o 
72 -· 'o o o 
'0 <:3 e Q 

83 89 o o 
~? 1/4 o . o 

132 ' -. .o u 3S o 
193 19'' 93 93 

37 4~ 22 O. 
27 (~ 2 1 o 
35 S rt 33 o 
ij<t e;¡ o o 
97 103 o o 

103 lCG e o 
lCS 112 o o 
112 .122 o o 
L!S 144 16 o 
1S3 194 65 65 

54 57 34. o 
'r2 ".7 l o 

1.? 1~ 122 51 o 
122 :!.25 o o 
125' 131 o o 
131 144 o o 
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[' t\0 DE ACiiVIDADES 155 

. tUR..!.C!OS Ter:..~ A:TUAL 2!4 L r S T A D o B :A S. E ¡. 
1 • ¡··'" 

1 -· tue·•tr- U ¡¡'A '1 OllRr\ AUDITORIO EHtP ARAGO !· ' -" ·- . . ... :_- l8/NAY83 !~ICIO 1 1t/J!ll~S3 
1- B,,SE iERM!~iA l5/ENE~4 r:· 
1. 
1 

1 F E e H A S so ~;o:os DU~ p R I M E R A 
1 •. U L T ! r-: A HOLGURA 1 

i e ACT I J RE D E S e R I p e I o N zo D!.A n;rcrA TER:"ii~ TOT LIB 
,_ 

'1- •)! .O l 3 l EXCAVACICN 'l lO l4Jfl33· 24JNS3 
·¡ l4~:i03 2ftJ~i03 ·o ·-o 

1 •;: e 3 5 1 CIMEHTACIOS l 16 2tr..;:;s3 lOJL33 
zt:J~:~3 lOJU3 o e 

-~ ~ 5 6 1 Ft.ER. V. y BOB •• Y M.A. ·-- l 15 lOJ"03 2(,JL83 
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•;;. e 6 7 l LOSA T."·,PA 1 11 2~JLZ3 6t,G~3 
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1 .,. O. i 9 l COLUMNAS y ~1UROS H::3.2 1 6 6AG33 l2/,GS3 
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6/1Ge5 l2AG33 o e· w 
1 Q 
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·.:; o 9 11 l lOSA H=3.2 1 6 l2.í\GZ3 l0.\G33 • 
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1 ;¡ 
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lSEe3 J (' = ~· ~ o o O.JL.vJ 

¡-;¡ o 17 19 1 LOSA H=13'.15 1 6 6 S::~ 3 125 E~3 
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6SEe3 l2SES3 o o 

1* o 19 . 21 l CCLL!X~iAS y MUROS H::l5.25 1 5 12 S E~ 3 175;;:~3 
l25ES3 l í' 5[~3 o o 

N. 

l--
"' n 21 23 2 LCSA ACERO 11=15.2.5 1 6 l75E,:;3 235E0 3 

25 o ce 3 31CGS3 35 o . ··' i: 
1 o 23 12' l LOSA DE CO:-<PR~SION l l 23S[33 2t, S[.~ ...... 

25!H33 26 Dl 93 93 ' 
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NO DE ACTIVIDA~ES 327 

DÚRACICH TOTAL BASE 177 

EO DE ACiiVIDADES 327 

DURACICN TOTAL ACTUAL 234 

OihS PERDiDOS 57 
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2.4 NECESIDAD DE UN SISTEMA INTEGRADO. 

Como ya se ·ha mencionado, el control Ue las 

·obras cRtG referido o lon diferentbR aspectos del costo 

.. y del tiempo. En vi.sta de que a~nbo!> en la práctica es-

·,tán. Ínt:l.mamentc rclacionaclo·:., ·se reqHiert..•. que lo~ sist~. 

~as idcndo·:; p;1rn su control csten i.gualrncntc integrados· 

a fin de poder ol.imcntai tnnto a 11no como a otro con una 

sola ·fuente de información, de mnnera que se oht_enga en 

amb_os rcst1ltados congruentes. 
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OIJ.Tf.'7'IVOS: 

1 o Procef'al' de ll1Wlel'a .fácil u rá¡Jida la ;.n.f61'11)(!01:6l1 conta./JZ.e da z.a 
Cfl1l)}1CD0_, ma·ntcnienJO DI-W baneoD de dcit.OD aJ, día. (tel.epPOCC!$0) 

t 

2 °. Propo1Yd:onq.r a Zon d·ifcr•cnf;cD niv.elcs de la empPesa_, Úl[onw:~e·iSn -
veraz H opér:. f~lrw par-a la cor>J,eeLa Opcr-a(n:é[n de_ Zá cmppeca y la a de 
cuada t;oma de dect:;·ioncD de l.aD ¡l-if. pal'i:cs úztcgl'antrw de la· cm--:: 
prc_sa _en los _Digz.denic~· niveles.- · 

. . . 

EliJO.- Nivel. Opcr•at1'.vo.-

MEDIO.- .Nivel. de ContJ•ol.-

P6liza:; 
2TanDaco·iones 

· P>.,ovia1:ones 
Canee 7,cw{ones 
etc. 

Ra.l.am:a 
Eda. de RasuUado:; 
Costos 

· AL1'0.-; Nivel. de 7'oma de Decisiones.- llnáliai<: Finan<Jepo, 

:3° Es la Par>tc f:fcduZcn"' de los sir; teman· de Zas emp1'~esan y _debe t;ener -
intcr'far.:e con o·t1•os :;i:.;-t;emaD. 

. , 

Flexibilidad do Reportei;. 
Periodicidad. 
Jlcqum•úniento de Infonnaci6n . 
Niveide det;aUe 
Porma·de presentación 

IIS1'RUCTURIIS.- Y C/17'/IWGO m: CUE!n'IIS. 

1'radJm:mzalmcm te para obtm1c:r in.formoci6n a di.fm•entes ni ve 7.eG coni;o.-· 
bZes~ se uco.lJa U.Yta entl~uctura contcn·ida a~z e7~ nÚJ;·¡(;Jí."O rle cn:ent:J.~ de -· 
esta manei?a De cr:f;Jlu(:Lun:~_han l.(w cueni:aD en f./ayol"_, Sv..bmayo~,, la. cuen 
ta, 2a. y 1 3a. etc. · 

Avi nonotroD podrramoc obtener irzfonnac{Sn sitmada en esto e 1n:vcZcc. 

E'nta:; cst;l'lld;ur>a;; 110 c1unel-twz ca11 el olJ,jr.t;ivo de ¡•epoY•taP a l.oc· di.fc­
r>cntca 11iVelec de r•cr:¡)(mr:alYi Udad de~Jl:l•o de Za cmpn::sa. 

gn un c.1:nt-r.má dn conf;c:Jn:z1:d•u:l c:~f;p¡.wl;upn.(la, t~c cPt?a una r::;Ll·ur:t¡qyt d,: 
l'l~porl,e_, l.a t'¡Úc nO:; [Jr:l'lll't:t-?:}•¡1 pla:.;n¡ar- ?.u cctr~~wtzu·a. Ol"gr:uri::c·-.;.o,~n.[ d( 
l.a. nnlpPÓ:;a y d.:.~ c:;ta jlJJ'll/(l ::umaP o oandcu::ap infonnae·t:ón t!ll l.oD · (Hf'e· 
r•i:tlí·cn 1l1~t>cl.c:; de l<l cmpl'l~U(l. 

na. 

; 
··· . 

---~~--..:........, __ ._, ____ .. ____ !_~---
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Por otra parte eZ s·í:;tcma csh•uct:iu•ado nos ;permite agt•upar los oer 
tl,OG oper-ativo:.; ba;io o-tPac cst1•uct:,n~~1::; ¡.JC/P(l! repoy•te> lo que nos de.... 
muclza flcx{bilidad en l 1C[JOl,tesJ y 1:00 libc:f'f11'á de la cngor1,oaa tal'e_a 
de estruotzrPar las cuent;as en 5 o mcfs n..ivcZ.:.csJ sirÍzplemente se estrUc 
tUPa eZ centro operativo y l.isto. 

Estructuraci6n de Wl catálogo de cUentas. 

3. 2.- AMPLIACJON DEL SISTE!>'A CONTIIBLI:: A LA OBTRJ.'C.'ION DE COSTOS DE OBR1: 

AJUSTH AL SISTEMA 

Como" 0c obscr1)6_ en la cccc-::ól-:. a12tertor de c':ontabilidad eGtructtrrada, 
loe cercta~os opcl•at,~Vo::: mSs bc,jos dor:dc ce .genera. el costo. son por el 
lado de l.a proch~cc1:ón en una enp:.·e~;~-: con:; tr··uctora las obras, pue? 
bien, 

Para la ob-t-enci-6r~ ric cacto:; de prod .. :wciór~ e:n l.as diferent:ec obras, -
es neee.cicn~io> bajar' a~-;n 1.1ás e5't0D ccnt1?0D c;vert:tivos o de costo. 

- Esto er; 0epa.T'an.do tos fl 1ente.<> o euenta.s d.:.-· conta?oZ. al. nivel deseado 
de con tro Z. 

De esta ma1WY'a podGmos obtene11 wz r:ivel ae detl.'ll.e s~-1ficiente pai•a -
conocer eZ co.-::.:.o_, pro-:.J·isionr-:.s. J/ c.vcnce Ce (.';·.:(de:! W'lD di3 estos frente.s y 
de esta maneJ•CI. obtt3!~CJ1 l,epor:.es de CÓCtO U-f..? r:r•oducciÓ:z p01". frente· 
ouen tas de control . 

OPERACION 

- Pal'"'a la oper>nci6~: de1 sistema contable a q:-ste nive!.., requiere de Wt -

a:n_álicit.: y e!a.s·I.fí:caeic:.tn.. tc..r~·éo t'Ie Zos co.aú:;-s a~:.:í'Gct:os·, CCff:O de Z.:::s. -­
avanceS en los dij'(~r>cntes frf7r.ics que VG:ii. (:J. forr.r¡a:r el. nivel" operativo 
de Zas obras. 

-.En este proceso (el más impor•tantc) tanto ;zos almacenictas, jefes· ad­
ministJlativoD, _j_ej"cs de frente:~ superin·terw:Ie11te.s eS."tc.rán en continua 
comunicaci6n pa.Y'a La c:orrec·ta cZ.c.sifí:caciifi;¡ de los costos en los dif~ 
rentes frtJntcs operati';Jos de la oOru de e}!-r..;a. manera clcisificarán 

N6!rríruzs 
Salidas o Vales 
de Almacén 
Cargos _de equipos 

Mano de obra 

Mat ~ria·Jes 
E~ipo _· ___ _ 

E Costa.- Directo 

i:z cor-to 1:nd1:recto se mancjm·á erz el· frerzt:e de administPac·í6>1 y será 
.prorPatcado poY.centuQ7.mcJ·zte al cor;t.o dir•ceto de los [re~1tea. de costo 
. directo a la hora de e laboral' los t•épot>tes de cor-to. 

; . 

~--------·~-------·--4----------~.~~··--·--·-·--··----·---·-----~--·-----------__:_----·-----------·-·-·-·-·-·:____. ___ .....:. 
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- REPOJIJ'ES 

P6liza con control costos 

Balanza, detalle por cuenta,. reporte estad{st?:.co 
• 

Control costos obra nivel 2 

Control costos ob1•a nivel 3 

3. 3.- AMI'LIACION DEL SISTt-7·L1 AL CONTROL DE T1Ef.!POS. 

PLANTEAMIENTO DED l'ROELENA 

- Se ha encontrado a través· de la práctica mw ;m pror:ran:a de obra con 
·más de 100 a(!t?:vidC.des empie~a a sc-:t• dif'·/:e.Cl. áe ope!ldr:o y cont11ol::t.r -
aún con la ayuda de Zas corr:pv."tadorcs, pues C 1Yl nru.cizo áetalle se rier.. 
de .la vis·i6n general de /.a ejecu(!ién de la obJ><.z. 

- Por otl•a parte se ha encontrado ·di.f{cil de operm•, r:o)' la clasifica­
ción de costos que "im;?lica~ el- tener más ae 15 frer:.¡;e~; de producci6n 
en una obra. 

Los 2 sistemas pru•ten de zma misma base s6?-,:da EC !.'é"'C:SUPU2STO DJ:,"i'A·-­
LDADO o sea los conceptos de obra .. 

. ' 
- Pero ni el progrm.xz de obra ni el controZ de costos podrán tener el 

detalle del pr•esupuesto dctaUado. 

Para eZ contY.ol de costos se gener•a un preau;.n~es:to cc.r:den~·ado al mis 
mo detalle de, los fl'entes a contro2.r>·, co<J io q"'"' s;:. ccr.rpm>ti el 
costo-r•ea~ cOn el coeto-;n~esi-!puen tado y ser•vir:i_, iie ·rat"Po-a.liment·a-­
ci6n a los prer:upu<Istos, o bien a una recí..anacóón, o óien. a una de-­
tecci6n de problemas, etc. 

- Para el progPcma de obJ'.?., la[; actividades n=ha.o: vecés agrupará con­
ceptos de distintos frentes. 

- Por lo ITI'ltcrior e:; dif[cil hacer que wr solo d.a.to refleje el avance 
dentro de tos 2 sistemas. 

- Las opciones a nllc0tro parecer con lcw sz~gu.icntes 

a) Bajar el control de cactos a nivel programa 

- Inq.1lica una cla:;iJicaci6n muy seVCl'a en relaci6n a f¡•mrte, ac­
'tividad 

- ¿Qué posn·i Udad de veracidad e:dat;c en los datos·, proveniellt;es 
de la. obm? 

,. 

----· --·--·-·--·---·-·-.. -·.--~-...,.----·-:-··...,.,·------·,.,..-- ·----. ~-··----·~,....-;-.·""7"."";"""""."--::-··-:::-=···::--;---- ... --. -.. ····-.. ··.-· -------~--- -·-------------
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Tiene ventajas sob1'c el mane,io po1' scpm'ado de los avance 
v.s. el t1'abajo que implú·a la clasificaci6n. 

b) Tenep un sistema de contPol de avances qZ<c a paPtil, del avance a 
nivel concepto !J teniendo el cpi.tc1'io ár: agPupacn:6n pPogPama y -
costo gene1'e el avance de WW•!J de otr·o además de geneÍ'm' otro 
tipo de informaci6n como estimaciones, obPa ejecutada no es tima-

. da, etc. 

O b-ien si somos con:;cient:2s de los (tJances de Zas conceptos -
podemos detenrrinaP más faeilmente Zc>S 2 avaneeo co1'Pectamente. 

.. 
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C0!1PARATI'IO ENTRE DOS SISTEMAS DE PROCESO EN C0l1PUTADOF.A 

TRADICIONAL 
(TARJETAS) 

EMPRESA DEPTO. COMPUTO 

POL!ZAS---i~- CAPTURA 

EMPRESA 

POLI ZA 

' 
'! 

TELEPROCESO 

DEPTO. 

T 

, 
. -

COMPUTO 

- 1 - VE;~ F!C¡ ---~-- ------- --+- -----_ -E-
CAPTURA L APOYO 

~ E COMPUTACIONAL 
MODIFICA PROCESA 

1 REPiRTES CORRIGE~---
REVISA ---f-- DE 

ERRORES 
~ 

... ----1-- GEr~ ERA O. K. LISTADOS-

;.:es Zer:to 
Si deja como responnabZe de Za infor 
mación al centro ·de computo 
EZ usuario para accesm• Za informa~- • 
ci6n debe /;c.cerlo a travcfs de progra 
mc.dores y procesadores. _ · -~ . 

PROCESA p 

1 R ER?,ORES 

. : 

J o 
GENERA e 
LISTADOS E 

S 

o 
:~.·,.-:a "''·~:-'ir,.~ •• ""' ........ !:' ·~ .... · 

La información es responsabilidad deZ 
usuario. · 
EZ usual"Ío ea dueño de BU información 

, _ Acaeso ú;mediato a Za información, 

... 
N 
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ACTIVO 
ACTIVO CIRCULANTE 

C<JA Y DAIICOS 
V~LORES A LA ~!STA 
~:JC::~ENTOS PC~ CO!lRAR (NETO) 

ESTI:O:At;ICIIE"S POR COBRAR 
O~F./, EJECUTADA NO ESTIMADA. 
FGt:nos DE G.\RMITIA 

PAGOS POR CUENTA DE CliENTES 
· CL!2HTES BR_UTO 

F!ll.~l ES Y AFILIADAS 
CUEtiTAS PO~ COBRAR 
::;~'EliTAf~rcs 

ANTICIPOS A ?ROVEEDORES 
S~nA ACTIVO CIRCULANTE 

IHIJERS!C~lES 
r.PERACIOH I/lTERHACIONAL 
C.Ti\AS- ce,;~? A lAS 
CTRI.S 
St.ti~A IN,VERSIOliES 

FIJO 
EDIFICIOS Y TERREilOS <NETOl 
:':OB Y EQUIPO DE OFIC CNETO_) 

SU~A ACTI~Q FIJO 

· · ar·F:;n::;o 
: HV~~ 'H 01/E$ AMOR'i'T ZhDL EU CNIJTe). 
G~~IUS PAO;O:s PCR A!iTICIPA~OS 
GASTOS DE I115iA~ACIOH ORGANIZ' 
OTROS _GASTO_S DIFERIDOS 

SUMA ACTIVO O!FERIOO 

SUMA El ACTIVO TOTAL 

F"' f " r· 
.. 

·.BALANCE GEHÜAL 
06/30/83 . 

IMrDRTES 

167.177 

33,164 
. 560,191 

14,470 
230,6!18 
13,530 

823,799 
( 91, 764) 
418,639 .. 
ID3,soa 
160,142 

1;614,665 

655,691 

&55,691· 

19."7&9 
4,744 

24.533 

. ., 

----------~-----·--
2,299.326 

• a&r;sr:aoaaa ==••== e :a:-

PASIVO 
PASIVO A CORTO PLAZO 

ANTICIPOS SOBRE COl/TRATOS 
PRESTM:~s SJDRE ESTIM/,CIOHES 
PROVISION DE IMP:JESTOS. 

t-1m:EDA UACIONAL 
MIJHEllA EXTRAHJERA 

CREDITDS DE IXSTIT BANCARIAS 

DOCC."'EIITOS POR PAGAR 
PROVEEDORES 
FiliAlES Y AFiliADAS 
ACREEDORES C•IVi::RSOS ·. 

SU~A P~SIVO A CORTO PLAZO 

A LARGO P"ZO 
r-;C:!'i[DA. tiACIUilAl 
M:l~IEU.\ EXTRM~JEilA 

CREOITO~ DE IIISTIT BANCARIAS 
. DOCUf·IENTDS X. PAGAR LARGO PZO 

SU~!,\ HSIVO A lARGO PlAZO 
SUW. PASIVO CORTO Y LARGO 
l EiC1IHACIOH ODRA 
o nos 

PROVISIONES" , 
CRED!TOS DIFERIDOS. 
PASI'/0 TOTAL 

PARTICIPA:IOH SOCIOS 
CAPITAl SOCIJ.:. 
Jti!~(!R,Vot~ • 

5\Ji·~¡:AVIT REALIZADO 
SUI;E!~.'.VlT POR REVALUACIOH 
RESUL T AOOS EJERCIC AIHERIORES 

.. RE!iUL TAOO EJE~CICIO EN· CURSO 

APORTACIONES 
•SU~A CAPITAL CONTABLE 

auMA· PA5lvo Y. CAPITÁL coHTB 

~ ... 

r· f"' .. ·'" 
[ --

IMPORTES 

241,730 

109,302 

491,733 

2,299,324 
e::::::::::======== 
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BALANZA .DE COMP.RO~AqOH AL .·30. DE JUN!Ó DE 1983 . HOH. : 
. . . -----------"":------....................................................................................................................................................................................................... -----------~----------

'JM SALOO ANTERIOR 
TA H O M 8 R E O H 

TOTAL MOVIMIENTOS' 
O .H 

SALDO ACTUAL 
o H 

-------------------------------------~---~~~~------~----------~~-----------~--------------------------------------------------~--a 1 Ct.J:. ·2.~57,090.79 coo .553,618.53 7.88, 148.70- 2.122.560.62 .ce 
~2 Ct.JA M::HlEDA EXTRAHJE . o o .00 .00 • 0() .00 .u a 
"JS ~.· .. w:cs · 52,853,867.35 • o o· 425,_058,411.48 . . 446,463;302.74- :31.448,976.09 .00 
;)6 B,\liCOS t·:CHEDA EXTRAS • DO .. .o o· .00 .00 .00 .00 
';;7 TESO!\[P.IA /·1Ct!E!M NAC 208,tl9.470.11 .o o 292,313.634.?5 367,527,473.33- 13·3,605;681.73 -o o • 08 TESOR[r.IA f':OIIEOA .EXT • 00 • o e .00 • o o • o o . .00 • 
" I!I'JE?:~IG1!ES 

t10HéDA 
633,221,520.24. .00 22,1¡69 .• 252.29 ·" 655,690,772.53 .00 1 

! o ili'JE?.SIONES E .00 .00 . o o .00 .00 .00 .. l 
! :; i:CCL'::ENTVS ro:~: CODRA 11,360,096.10 . o o ·2a,oso,636.7D • e o 31,4lC,782.óO .. o~~. 
1'· :;:.;,;~t;;::1iTOS ?0.'1 COCP.A ·· .. 1,753,012.80 • 00 . 00 ··-· .00 1.753.012.80 • e 0 
!7 ":.Siii"".,'.CI'JS~5 POR C03 437,454,464.19 .00 354,660,ft99.56 231,923,943.35- 55!J,19l,C20.·39 . a :J 
:1 e~-~'' =~· ECl.i7 ADA NO ES 59,430,')62.00 ·. co . 307,774,480.85 352,735.556.03- 14.469,M6.82 • e o 
?l r:;r;r;cs [lE Gr\P..~!HIA" 233.532,711:34 • 00· 6,481,674.89 9,405,954.23- 230.603,432.00 • o o 
?3 Pt.:}OS ruR CUEtlT A DE 18,264,888.43 .ca 265.103.56 .00 18,529,991.99 ·.o o 
17 Fil~.'.LE5 70,211,305.01- . o o. 28.233,883.71 49,786,736.11- 91' 764', 207.41- .00 
'1 r:~~::.~-::5 DIVE?.SCS 277,040,93?.33 .00 196,754,H7.58 134,%4,854.33- 33B.830,552.=3 . 00 
SS r-::. 7~) z V !.:'E?ENDENC!A 77,385,757".89 .oo 4,887,C43.74 .. 2,4&4,10.1.(•3- · 79,8CZ,l.20.15 • e Q 
~ '1 .-,u:;.c;:::r:s 54,701,074.50 .oc 148,210,902.73. 102,076,043.il- ·lOO,C35,933.53 

' 
• G~ 

·,¡ ~,\":'Ei;1t.:.ES y REFACCI 21,394,636.37 .00 12,893.l~61.3S 31,616.649.1!)- 2,'671.843.59 . " ~ 5 A~;71C!f'CS 156,202,%0.65 .00 26,202.906.27 22,264,U6l.G3- 160.141,805.27 .. o e 

" h~liCIPOS ~OHEO~ EXT . o o • o o • QO ;CO . o o . o o 
)7 iER?.E/IOS '2.117,547.30 .o o ; o o ."0 o 2.117,547.30 o• . "" ;¡ E~IFICIOS 21,689,129.78 .00 . 00 • o o 21.639,12?.78 -o o 
¡¡ :·::-·1!LI:.::.¡o y EQUIPO 1,oc;~,aaz.o2 • o o 233;856.52 . e:¡ 7.328,738.54 CJ1 •H 

:J G.',SiJS ?.~G!o.CQS POr. A 6,392,061.68 . 00. 835,473.12 2,290,046.<;2- 4,937,488.38 cr.> .co 
; r, G.'-S'i::; 5 Ilt~¡¡.:::cros PO . 00 • ~o .00 .C1l •. o o . e o 
j 5 r2~Jr:..:,s c;r:JI,tC:IAS • o o • o e .oo . e o ·" .OJ 
¡ l c::cu:·;cnros DESCOtHAD .oo • DO . .oo .• t o . . o o .00 
JS ¡;:¡:=.¡;?,'JA CE Alr·1ACEH • o o . 'o .ca . e o • o o ,CQ 
~ 5 ¡:: :;¡'.:::E:::!:. C l Ot/ /,CL.:."IULA .00 3,926,943.~9- .00 90.371..37- .00 tt,017,315.H-
!7 ¡::¡,:1-~:EC:·~CIDl! ACIJ:'l ~10 .00 2,!\16,6~2.0&"" ·" 67,9H.2.3- • o~ 2,584.598.31- ' :. l :,;;·;zc!?c; ¡;.¡: CLIEflTE ·~o o. ·300,2!58,261,14'" 109,056.329.22 50,528.274.27- • o o 241,730,206.19• 

1 ~ ':l "r.: :_:::. ~ n:-;:. t:.Jt~c;: t::l.Tí ·• 110. . " . " . :- ~ . a: . • ú) 
.. C.~:~:)ITO:S I~lSTITUC!CH • o o 30,509,CC~.o~- 30,509.00C.C!:j . ::: .oo . " 

t 
·' CF:i.:D! íOS. UiS i DANCAR: ·.-o o . 00. . 00 .. . 00 . o o .00 
¡ DCCl:~1[HiOS POR PAG.IR • 00 612,127.027,47- 597,178.914.60 6 01, 224, 44a .r.s- • o o 622,172.551.32-
l DtlCUi~tliTOS POR PAGAR • o o 10,863,235.55- . 00 326,981.03- • o o 11.190.222.5-3-

'1 rP:c';c;;:co.::Es • o o l50,499,996.G4" 91,7a7,?Sl.A3 148,101.176.39- • o o 206,813.191.2:!- 1 ., 
P~::)\![tC~F.ES ;-'íOllED,\ E .OG • o a .o o .DO . o o • e J 

' :.c.~::ErJ.:::2s D!VERSOS • o o 387,112,-066.11 .. 137,101.040.77 178,877.153.2•- . .oo 428,SM,l58.é3- j 
6 1-0:?.EC:L:-':Hs ~:vnsos .00 s,995.e:?6.S7- 3.020.160.00 215,492.57- • o o 3,191.159.1!.- 1 1 1 r.? u Es¡ es y CUOTAS p • 00 lOO, 778,853.37- 53.016,5&7.04 '62,04G,l02.l2- .00 109,802.373.'15-
1 "CRE~ IS~T 8AHCA ~lO N .o o • 00 • o o . . • GO .00 .CJ 1 5 OCCU~E!HOS X PAGAR 11 • o o 22,493,056.03'" ·.o o 791.262.¿e- .00 2:5,284,318.91-c.n 
1 FRCV1SI01lES .. 00 175,864,930.49- 90;QH,456,15.· 75,14-?.159.2~- .o o ,. 

160,970.683.54-.::.. a 1 UTILIDADES CAM,IARIA .o o .o o ,00 ·" .o o . o' ·' f¡ 
i 
l 

l 
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RELACIOH DE LA CUEUTA~ 117 ESTIMACIOI'fES POR COB 
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. JE~lT.\. · CENTRO ·. DE S C R I· p·-:c I.D· N TIPO SALDO /INTERIOR MOVIMIENTOS "DEBE . MOVIMIENTOS HABER SJ.U'JO ACTUA~· 
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" l71 
~ 7 155 
l715SOOOO 345IC 

. !~155~CCO 376!L 
:715-s'~~c.::· :!~~!TOl 
:7!~5~::;;¡¡ .3571':.: 
: i !(;:) 
;nt.::,on•o 3SSTU 

.:71660CCO 38SCI01 .. 
.:7Hi 
lilBilOiHI 355¡iH 
·:; 2 

~ 2,, 
~7~(!j~QO 3~3DA 
.'20lOOCO· 372tf"1. 
. i 2 o 3 
i2C3-JJOO 359CM 
7204 
72C!,:JOCO 368EC 
72:lo; 

.72:'i::c:o l03::t 

. ! ¿ ll 
72llOCr:c 358EP 
/~12 
7212CCOC 385TE01 
7222 
:'222~00~ ,!.7lEP 
7;: 2 !, 
/2241000 364CR 
7225 
72250000 36ZCM 
72:\ 
72::.00000 366SI 
72!1 
72HGCOO 373H~1 
7233 

· 72BCOOG 3&3XA01 
.i ~34 
72340000 l&lTMOl 
72S5 
7ZJSOOOG 3&4CAO! 

ESTIMACIOHE5 POR con· 
SECTOR PUBLICo· 

. I M S S 
I 11 S S 
I M S S 
I M 5' S 
I ~~ S S 
U tl A 11· 
U ll A M 

. U 11 A 11 
ALMACE!!CS NACIONALES' 
Ali~I\CEIIES tiAC!otlA.LES 
SECrOR PRIVADO 
BANC!:N SA DE Cl/ 
llAtiCEH SA Dt:. CV 
Bt.I:C (ll Sf, DE CV. 
CUHSORC!O /IETROPOllT 
CO!ISORCIO I~ETP.OPOLIT 
CC!lFECER/\CI0/1 TR~CAJ 
CQ~lFEDER~CIOil TRhDAJ 
IllG(~:IE~IA LATit!GAME 
Illt.E:;:¡;,1IA lATit:OU':E 
PARTICO REVOLUC!Ctli\R 
PARTICO REVOlUCICllAR 
SOC CIVIL MEJORAMIEN 
SOC C!~Il MEJONAr:IE~ 
EDIFICIO DEl PARQUE 
ED¡F!ClO CEL PAnQtJE 
CO~::;u;lU/!0 PlAZA RIO 
CGJ/CO:;WIO Pl.fll.A RIO 
CDtlERCIAL MrXICAIIA S 

.COiiERC.IAL /•H::<ICAtlA. S 
TURJSTICA lX'fAPA SA 
TURISfiC~ IXTAPA SA' 

. COaATEL SA DE CV. · 
COD~T(l SA DE CV 
IN~UST~lflS XEROGRIIFI 
.IND~ST~IAS XE~OGRAFI 
TR't:sroRTACIOH MARIT 

· TRflii~PORTACIOII MARIT 
CEiiTRO ASTURIANO OE 
CENTRO ASTURIANO DE . 

A 
A 
A 
A 
A 

• A 
A 
A' 
A 
A 

•• A 
A 

'A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 
A 

.A 
A 
A 

• A 

• • A 

• A • A 

,·. 

437 1 454,!;64.19 
51'315.69 1t.02 
29'256, 187.74 

112,136.61 
14'397,781.21 

· 12'72'J,6G5.68 
2'01G,5S4.24 

12.'781.922.44 
1'936,550.ft3 

. 10'845,372:.01 
9'271,!:iS3.3!t 
9'277,583.04 

. ·.'386'138,770.17 
3'981,720.50 

.. o. o J 
3'981,720.50 
S '915~870 .50 
5''115,8')().50 

255'407,2'•8.75 
255'407.2\3,75 

Z-'770,913.36 
2'770 •. 91.~.56 

13'067.48!:1.13 
l3'067,'t85.13 
ll'634,](.?.,0ft 
ll 1 634.7G2.04 

515.000.00. 
515,00'/.?0 

2'132,ó2?.l;i 
2 1 132,629.15 
3'61?,?00.00 
:5'61?.900.00 

23'V27 ,·s~:;¡ .as 
28'521,5!.il.8' 

a,:soo.oo 
. a,seo.oo .· 

40 1 000,00C.OO· 
.~.40'·000.000.00 

15 1 000,501:,08 
18'000,502.93 

~2~6,660.71 
256,660.71 

35';'660,499.56 
13'583,933.16 
9'609,982.05 

O. O G 
937..455.08 

8'672,526.117 
. o. i) o 
3'973,951.1-l 

. o. o o 
. 3'973,951.11 

0.00 
o. o' 

'.3't1'076,5G6.t,C 
li3'518,939.57' 
l3'958,88G.24 
29'560,103.33 
7'+'631,1!06".27 
74'631,406.27 

o.oa 
o. o o 
o. o o 
o. o o 
o. o o 
o. o o 

19'299,757.21 
19 1 299,757.21' 

o. o o 
o. ca· 

:.r.S.575. 70 
lC5,575.70 

O. O O· 
0.00 
o.oo 
o. o o 
o. o o 
o.oo 

200 1 000,000.00 
. 200'COO,DCO.CO 

2'204,alz.os 
2'204,312.05 
1 1 316,025.60 
1'316,02:5.60 

231'923.943.36-
26'921,877.93-
15'~(.7,5%.92-

0. o o 
13'350,972.63-

c. e o 
2'DH,se·4.2!.-

11'554,32l.Dl-
o. e o 

11'554,321.01-
. ¡. V. O O 

a. o o 
205'1i02,055.43-

36'535,CIJ9.3C-
7'275,ú33.70-
29'260,a~6.10-
80'547,296.77-
80'547.2%.77-

a. o e 
o. o o ...... ·o. ca · ...,. 

~ 0.00 -...] 
1:1. e o 
o. a o 

.17'534,:H3.38-
l1'534,213.e3-

SlS,OOO.Oú-
515,0(10.00-

2 1 r::B, ZC4. 3~-
2'233,204.36-· o: e a 

o. o a 
11 1 900,000.00-
171900,000.00.-

0.00 
o. o o 

40 1 000,0CO.CO-
't0'000,00!:I.CO-

9 1 731,450.12-
91731,450.12-

O.Oil 
0.00 

360'19l.C2~.3l 
37'977,];''1.23 
23'49J,Gl2.37 

1!2,13S.S! 
1'')3;.25-3.•,;1 

21'4~2.2!2.55 
:; . J:; 

5'201,552.54 
1'9:;S,55J . .:.3 
3'2SS:O:i2.ll 
9'2n,sz:;,.s:, 
?'277.333.&~ 

522'2!3,271.1·.; 
.H'%4.~1~.27 
6'6.S3;Z3~.=c. 
4'2.30,9!j7.73 

c.oo 
o. o~ 

2~5'407,2f,f',.73 
255'4C7.2'o6.75 

2 1 7iJ,Sl0.5~ 
z·n~.'.'1~ . .:s· 

l3 1 C67,f.S5.1.~ 
l3'J67,t,35.!3 
13'400,.105. 37 
13'4~0,3S5.37 

~. :0 J 

o.:;,-
O.Cl· 

3'6H.'1~~.Jl 
3'6l"J,90J.CO 

10'927.551.35 
10''>27~551.35 

¿;. 5 ~:;. ~ ~ 
'S,~0·).:!C 

200'CCG,:~::.oo 
200'Q~O,OCO.JO 
l0 1 473.t~4.9i. 
10 1 473,364.91 

1'572,62;6.3::. 
1'572,6!!1.31 
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5ff::~~tr:;.:-~';2"-:~'-;::.~:;E -c:~~m¡·j~:.,. 
~~t;;;~ t·.· /~TIVO.~l~~ULAHT.E ':'_ "~' ... • :- mm A CORTO PLAZO 

''e ;:á"¡':.:';·. ·f · .. Ci.JA Y .BA'ICOS . · · ' . •. ' 167.,177.- · ANTICIPOS 'SOBRE· CCfiT~ATOS 
~ño!i:;1<>•¡·._;·y~lO~tS ·A··LA ·VISTA·.·.:.-; . ·· PREST,,I:US SJilRE ESTIMI.CIOHES 

¡
.~'<'~.!~;o.~;' ·'.b~OC~~EST.OS.:PC~ COi!RAR (HETOI. . 33,164 PROVISIG~ DE l~P;)ESTOS · 
':_~~::..f'1~~'t~,·~-~ ·:--"'.'ESTIKACICIIES POR' COBRAR-.·~_ ... ¡_; -:~- 560,191 r:c~;En.\ HACIO~U.l 
i;,:j't>iS:'f.·.•.oc•.¡ •. : . .. '¡··.C~F.I...E·J.ECUTAO/. HO ESTlM.oADA: 14,470 · N311EDA EXTRANJERA 

1 'f,¿~.;;....:_;;::..~t::~-'··;: ··_'· ',._·~!- -FOt:t:OS_::DE:. G.\Rt.JH lA ·• - , . 1 230, 6 08-
""·;;¡;;; J" ·, ¡. ·• PA~OS. P. O R. CUEIITA· DE CLIENTES ·¡¡¡, 530. . CREO!TOS DE ISS T!T nAHCARIA$ 
;'_'.•·"'o.,;; ·...-. · CliE:ITES'B?.UTO ... '· · · · 

:1:-~:';'::;;:/::: .. ;·. Fill;,; .ES y A FI ( I AOAS 
~~;.;_"'~:.::· .~.-: ·:~ CUEtiH.$ PCR COüRAR. 
~-r.t-~;: . .5-~~- r:.~ lN_\'EilTAF.¡os ·.. .- ._. -···· _ 
;c.-<:.c: .. ¡, .. AHTIClP[IS A PROVEEDORES 
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;",,.,·[,·;. e~":·· S~M ACTIVO. CIRCULANTE · 
~ . ~ ' ~ . 

!;,;_~ ... Z.. _; -·IIH-VERfiCHES.'. , . , .. 
'·.-.:..... . Oi'ERACIOH IfiTERHACIONAL 
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1 
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i 
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! 
1 
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1 

1 

1 

1 
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OT;:AS ;Cú:"l?A IAS 
OTRAS 
SU~A l~VERSIOMES 

''. 

FIJO 
EDIFICIOS Y TERRENOS 
r.oa Y E~UIPO DE OFIC 

SU:1A ACTIVO F_IJO 

DIFE~IbO . 

!NETOL 
!NETO) 

INVi~~ICNES AMO~TtZAnlESCNUTO) 
GASTeS PACAD~S P~R ANTICIPADO$ 
GASTOS DE IHSTILACIOH DRGANIZ 
OTROS GASTOS DIFERIDOS · 

SU~A ACTIVO'DIFERIOO 

SUMA EL, ACTIVO TOTAL .. 

·.· 

,....._ 
··C-) 

-= 

. ·, 
. . 

-_,, -·-- . 

' • ·- "7~ ... 

... 

823,799 
(t;l,764) 
41¡¡,639 .. 
101,508. 
160,142 

_655,691 

U5,691 

. 19.739 
4.744 

z~.sn · 

~ ·------··-·--... ~---·· . 
z,u9.a26 .. 

. :a:saaaac:cc:::a::~:::~a ' . 

'· 

OOCG~:EIITOS POR PAGAR 
PROVE~OGRES' · 
Fili'LES Y AFILIADAS 
ACREEDORES [!VERSOS 

·su~A PASIVO A COR~O 

A L.I?.GO PLI.ZO 
,~;::;st:DA liACIO!i,U 
MJ~IECA EXlRA!fJERA: 

PLAZO 

CRE~ITOS DE lHSTIT BANCA~IAS 
DOCU;·:t:IITOS X. PAGAR LARGO PZO · 

1Sm1o\ rASIVO 
SU:\f, rASIVO 
Ti:~XII/ACIOH 
onos ' 

PI\C'JISIO!lES 

A LARGO PLAZO 
CORTO Y LARGO 
ODRA 

.CREDITOS DIFERIDOS . 
PASIVO TOTAL 

PARTICIPA:IUH SUCIOS 
C.IPIHL SOCHL 
IC~:'.':"~'J,\~ . 
~u¡·:__:;:.\'JIT R€Al!ZAOO . 
S~PEN~VIT ?CR REVILUACION 
R~SULTACOS F.JERCIC AHTERIO~ES 

•. RE5UL TADO EJERCICIO E~ CURSO 

· APORTIClOSES 
. ·•5U:IA CA?lTAL COHTADLE 

SU~A PASIVO Y CAPITAL COHTI 

() 

IMPORTES 

· .. .. 

• .. • 

zu,no 
109,302 

633,363 
. 206,813 

432,079 
1.623,737 

23,284 

23,28~ 
1,647,071 

eso 
160,090 

160,?70 
'. 1,808,041 

2l4,la5 
~Z.tH 

15.668 
219,093 

491,783 

-------------------
. 2,299,324 
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~M SALDO ANTERIOR TOTAL MOVIMIENTOS. SALDO ACTUAL 
· TA · · H.. O ·· 11 8 . R E D H D H D H . 
--~----------------------------- ... ----..:.---~------------------~-:.. ________________________ ... _________________________________ _..;, __ 
01 _Ct..JA , . 
t2 CtJA R~HECI EXTRIHJE 
~S ·::.!i:Cs 
t6 ~~!;tOS· ~Cl;EDA EXTRAN 
C7 TESC~ERIA MC~IE~A HAC 
C8 TE3C:'lEP.U f.O:IEDA EXT 
C9 Hi'-.'EF:SIGHES. . 
10 Iti'iE?.S¡C!lE3 r~OHEO~ E 
.::; r.:.ct::r::>i(;$ ro~ CO~RA 
1~ ;:c~<;:,:;ros ?OR Cút?.A 
17 ESTI~tCI:~!S PCR CCB 
19 c:2~ E:ECUTADA N~ ES 
~1 FOI;CGS L'E "GAiUHT-IA 
23 P&~OS ft?. CUEHTA DE 
27 Fil.UlES . 
!f CECC:2~S DIVElSCS 
55 ~!!l!Z Y DE?E~OENCIA 
!.9 t.l:~;.:;~;:[S 
;1 Gt.i"Ei.¡t.l.ES Y REFACCI 
t5 Ali~lC!f'CS 
;6 ~~IICIPOS ~OHEDI·EXT · 
)] iE~REt:cs 
:9 EDIFICIOS 
11 i!é~!~l~RiO Y·EQU1PO 
:l G~Si2S ?~G~COS PO~ A 
;4 G!57:S Iti~IRECTCS PO 

· ;s r~~:n:..·.s c:.~:JIAí!It.S 
ll CJC~~E~ITQS tESCO:IrAD 
15 if~ER~A CE At:~~CEH 
!5 C~i'~ECI:.cra!l A:::L::PJlA 
!7 Cfi-¡.:~Cl.·'..CIO~I ACI_.'.'l tlO 
:1 :.·:.t!C~?::S ~~ CLIE~lTE 
., r-r:_:·>;.·;t_!•;:. >;:;:-:~~ :::r.t 
.l c~~~IT:i Itl~TIT~c:c~ 
.4 C~ED!iCS I:iST ntHCAR 
_¡ CCCCMS!~TCS roR PAG~R 
~ DOCC:~=:;TOS POR PAG;\R 

:1 !'?C'.'E~CG:::ES 
·2 P~:v~r~:~ES ~O:iEDA E 
5 :.C~EEC:2ES D!VE~SGS 
6 t:::i~E~:~ES DIVE~SOS 

·2.357,090.79. 
. . 00 

52.853,867.35 • e o :: 
208.t19,470.ll 

• o o 
633.221,520.24 

.o o 
11,360,0%'.10 

1,753,012.80 
437. 454,4!':4.19 
59,430,~52.00 

·233.532,711:34' , . 
18.264,883.43 
70,2ll,305.Dl-

277,040,931.3l 
77.335,757.89 
54,7Cl.074.50 
21,394,6.H.37 

156,202.~60.85 
.o o 

·2,117.547.30 
21,689,129.78 
7,094,882.02 
6,392,061.68 

.o o 
• 00 
.o o 
• e o 
.o o 
.o o ·.o o. 

-.a a 
.o o 
• o o 
.o o 
• e o 
• o o 
.o o 
• o o 

: o o' .o o 
.o o 
. oo 
.o o 
.oo 
.o o 
• o a 
.o o 
.o o 
.o o 

·• co 
. 00· 
• e o 
.o o 
.e o 
;o o 
• e e 
.o o 
• o o·. 
• e o 
'';o .oo 
• 00 . 
• e o 
• t o 
• e o 
. e o · 
.e o 

9 1~?UESTCS Y CUOTAS P . 
1 CREJ ISST BANCA MOH · . 
3 DCCUi"lEUTOS X PAGAR f1 

.e o 

.o o 

.o o 

.o o 
.. o o 
.o o 

3,92&,943.c;9-
z, SU·, 6!.2. O!t-

30C,25S,Z6l.H• 
. co 

30,5C9,CCJ.O\J• 
. e o 

612,1Z7,027.47· 
!0,863,2JS.5S· 

150,4H,I96.G6· 
. e o 

387,l!2,e66.ll· 
. S,~95,t26.57-
l00,7i8,65S.37-

• o o 
22,493,056.03· 

175,86~.910.49• 
,QQ 

l PROV1S101lES 
l UTILIDADES ~AIIJIARIA 

····-·553,618.53 
.o o 

425,C58o411.4S _ .oa 
zn. 313,634. ~5 

. . 00 
22.469,252.29 

. . 00 
·2o.oso.6a6.7o 

. 00 
354.660,'·99.56 
307,774,4S0.85 

6.481.,6H.89 
265,103.56 

28,233,~83.71 
l96,754,4S7.58 
· lt,t37,C43.74:. 
148.210,S'2.73 • 
'12.893,811. 38 
26,2J2,~0S.27 

• e o 
• o o 
.o o 

233,856.52 
U5,473.12 

. o~ 

. e o 

.o o 

. e o 

.o o 

. o o 
·119.056,329.22 . " 
30,5C?,O~C.C\J 

. e \J 
597,!78,;14.60 

. o a 
91.767.751.83 

. e o 
137.101,040.77 

3.020,160.03 
53.016,537.34 

.o o 
.• 00 

90; o u. ~56 .15 . 
.oo 

758.148.70-
- . 00 

. 446,t.63i302.7't­
. 00 

367,527.473.33· 
. o o 
.o o 
.00 
• o o 
.o o 

231.923,943.35-
352.735,556.03-

9,405,954.23-
. o a 

49,786.736.11-
134,964.854.33-

2,454,l0l.~'t3-
102,e76.043.7J­
Jl,616,6~9.H-
22, 264, 061.33-

.• o o 
.'00 
.00 
. o a 

2,290.046.42-
' e a 
. e o 
. e::~ 
.co 

90.371..17-
67,936.25-

50.528.274.27-
• ~ j 

• -:;o 
. e e· 

· 607,224,4~n.~s-
3Z5,9S7.o3-

148,101.176.31-
. o o 

178,877,133.29-
215,492.'57-

62.040,102.12-
.eo 

791.262.88• . 
75,147.159.20-

.oo 

2.122.560.62 
• o o 

. 31, 4'o5, 976.09 
. . • o o 

133,605,681.73 
. o o 

'655,690,772.53 
.o o 

3},r,rc,'7s-2.bO 
1,753,Cl2.t0 

560,l91,C2~.39 
14.469,8(;6.82 

230;613,\32.00 
18,52?,9ll.99 
91,764,207.41• 

33&.&30.552.53 
. H.ece.&2L1S 
·lOO,&J5,?33.53 

2,!171,843.59 
.150,141.&05.2~ 

. o o 
2,li7,547.Jo 

21,689,129.78 
7,328,738.54· 
4,937,488.38 

.. e~ 
• G O 
• o o 
• o o 
• o o 
.Ol 
. e¡ 
• o J • o o. 
• 00 . 
• o o 
• 00 
• 00 
• o o 
• e o 
. ~o 
• o o 
• o o 
.o o 
• oo 
.o o 

.o o 

.OJ 
. ' ~o o . 

.00 .• 
• 00 
.o o 
• o o 
• e o 
• e o 
• o o 
• o l 
.o o 
.e o 
·.o o 
.o o 
.00 
• e o 
. e: 
.o a 

.• o o 
.o o 
.o o 
• o o 
.OJ 
• e J 
• Go. 
.o o 
.o o 
.e o 

4.017,315.H-
2oS8~ ,598. H-

241,730,~C6.19" . • o l 
.Ol 
• a o 

622.172,511.32-
11.1?0,222.53-

. 206,313.191.22-
. o 'J 

42&,888>158.él-
3.!?1,159.14-

lo9,aoz,37J.4S­
.o¡ 

21,284,318. 91-'" 
u o. 970,683.54- ... 

.oo 

._ .... 
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RELACIOH DE· LA CUE~TA: i1i· ESTI~ACIO~és POR ~OB 
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~--------------------------------¡-----------------------------------------~-----------------------------------------------------~-
; E~iT A CEHT~O D E S C R 1 P .C I O H TIPO SALDO fl:nERICR MOVIMIE~iOS. DESE . MOVI~IEHTOS Ht.BER ·---·--------------------------------·--------------------------------------------------------------------------------------------·· 
17 ESTII':ACIONES POR coa A 437'454,1,54.19 35'•'óóa,491.56 231'~23,~43.36- 560'ln.t2;j.J.i 
l íl SECTOR PUBLICO A 51'315,69'•.02 I3'533.~:13.H 26' 92l.S77. 93- 37'9i7~7t..i.2S 
17155 1 M S S A 29:'25G,le.7.74 9'60?,982.C5 15 f ~(.7 '555 .12- 23'493,G12.3i' 
¡;1ssocoo 3451C 1 11 S S A 112.!31.11 o. o o o. 00 IL?.l:~.S! 
til550~Cil 376 !L I M S S A 1~''3:;17,7::.1.21 IJ'57,455.C& 1:1'350,1?2.63- l'~3·1.Z~3.•il 

1 !il55:i~CO 33~!T01 1 i·1 5 S A 12'7:?.6.:.5.~~ 8' 672,525. S7 e. o o 21'4~~.212.~5 

1 
·tn;;:ooo 3,07!:.1 1 •ti S S A 2'ClG.~;sr,·.24 o . o o 2' Ol6, s~.; .·z.;- l..); 

~ i H6 u 11 A " A 12'7~l.'J:'Z . .;-1 3'?73,951.11 11'554,321.01- 5'201.552.54 1' " L716cono 356TU u ¡¡ A ól A 1'';3b,S~·O.•í3 :L C' O o.to l'935.55J.!;3 
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t7!660CCO 38~CI0l ·u 11 A 11 A 10',3!9:),372.01 3'~73.95!.11 11'554,321.01_. 3'255.~)2.11 
; 7l6i Ali..'.C!::!fES H~CICUALES· A 9'27'/,~SJ.Stt o. e o LO O 9'2i7,5.!3.S-i 
l71E.SOOOO 355AH AU~ACElii:S IIAC!CIIhLES A 9'2i7,;:S3.04 o. e o o. o o--- ?'277,3~3.G4 

1' 172 SECTC' F í: IV t-. t;J A .'386'13$,7iC.l7 j..:S'•l'C76,S~~.r,c 2:5'C.02,CS5.43- 522'2!3,:?il.l.; 
:72 ~ 1 6 .,.,.t" .. :: ;, CE cv A 3'S~Li20.5J 43'51S,SS?.57 36'535,¿;H.SC- 1:.•;st.s1~.2i' ........... 
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7203 CU!iSC~.CIO flET~OPOLIT A 5'q1s.s?J.so .74'6J1,':06'.27 80'547·,291.77- o. o o 
.72030000 3590M CO!IS02Cl0 r:ETcOPCLIT A 5''1l!i,S~·J.!iü 74'631,406.27 80'5G7,216. 77- o. o¡ 

1 72~4 C C !1 ¡:E Dé ~;,'.C 1 O :i T R t.r.AJ A 255'-'i07,¡:t,s.75 o.ca 0.00 2S5'4J7,24~.75 
' .72:·4~000 368EC CG.'I FE::;:;:: f.CI o:l TRt.!lAJ A 2:5!i'ftJ7,2~.3.iJ o . e o 0.00 255'407.24~.75 ' i::: ~ ¡:;:;:~:;t;.::!A Lf..i!t:c~:-.: A 2'77:·, 9::!. )5 e. e.; o.co 2'77:,SlQ.~S 
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INfORME ES7ADISTICO. 

OeiA• 38lT~ T~AHSPORTACIO~ MARITIMA Tn~ 
FECHA PROCESO 10/~t/33 
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. . . . -----------------------------------------------------------------------------------------
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------------------------------------------------------------------------------------------1 5'263 3'513 1 32;-

----------------------------
J COSTO !tE:~ECTO 1 4't71 11'731 ~57 1 

-----------------------------------------------------------------------------------------1 
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IG~STOS FI:t~tiClE~OS 1 1 1 t 11 {, 1 12l z: 7 • 
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PRPGP.Al.JA OBP.A 

ACTIVIDI-.D LOSAS 

ACTIVIDAD COLW.NAS 

1 .. ! ·¡ 1 - . r 

PRESUPUESTO ·.· · CONTROL COSTOS 

CIMBRA LOSAS · 

. CII.JERA COW:.fllAS } FREllTE CII·!BRA 

CONCREJ.'O LOSh.S 
. FRENTE CONCRE:IO 

CONCRETO COWi.fNAS 

é'o. I?PZO. LOSAS 
FRE!lTE CODUH!lh.S · 

Fo. RFZO. COLUMNAS 

DIVERSOS GRADOS DE DETALLE. 
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DIVISION DE EDUCAC/ON CONTINUA 
FACULTAD DE INGEN/ER/A U.N.A.M. 

PROGRM1ACION Y CONTROL DE OBRAS 

TECNICAS DE ESTUDIO DE TIE~1POS Y ~10VIMIENTOS .~ LA 

INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 

ING. lEóN RoBERTO LEóN RENI:óN 
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TECNICAS "DE ES'l'UDIO DE TIEI1POS Y MOVHliENTOS APLICADAS A LA 
·· · INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION. 

: . ~· 

l. INTRODUCCION Ing. José Castro Orvañanos 
Jefe del Area de Construc­
ción - U.A.M. 1\zcapotzalco. 

·El rno.tivo .por el cual se ·decidió presentar este trabajo fue 
la observación de que· las técnicas de análisis de tiempos -

·.··rnovirnien'tos han sido empleadas con bastante éxito en· la in­
·dustria manufacturera y, en cambio,: su aplicación en la in­

, dustria- de la construcción ha sido casi. ignorada por .comple 
'to. · -

' ·' 

01 

' ' 
·.t 

. ) .. 

Estas técnicas consisten en analizar 1~ forma de realizar -
las.operaciones rutinariaspara llevar a cabo una determina 
da tarea, con ~1 objeto de encontrar una manera más fácil,~ 
económica y segura de. llevarlas a ·cabo. Tratan de optimizar 
.la efe6tividad!de ~ada esfuerzo que se lleva a pabo. Tornan 
'corno.premisas de su aplicación: 

1.' ~Cad~ pesoi ahorrado/incrementa 
ia pérdida". · 

la ganancia o dismiriuye 

' 
· :2 '. · ."Siempre hky una mejor manera de hacer las cosas, una -

óptima solución que no estamos aplicando". 
' - ' .. . . : 

.. '( -Ventajas resultantes de su apli=aci6n: 
'· . , ' . 

. :.:· l. No se pasan por alto puntos importantes . 
. · :;;. ' : <··. :·:· -,. ,' . . 1 ..• 

~~ 2. ~~1 ~~aii~~r c~d~ actividad, aislán~ola de los Problemas 
¡. :' cotidia~os 1 es: posible descubrir una mejor forma de reali--
1 zarla.· 

~. ·Ef aná~~sis de' tiempos y movimientos .se ha usado poco en la 
.¡·., coristrti6ci6n, a pesar la gran imporcancia de esta actividad, 

.por los' siguientes· argumentos: 

r ·¡: ·~)!;·\Cada obra es diferente 
ij. ~~· b) El person'iü no es de planta 
1'~\ · ·:e).'. Las a'ctividades no son repetitivas 
1';;:·. } ·. d);. ·.Las c:~;ctiv:idade~ duyan pocc• 

·¡J ... ,;.:;:,'· .,, .Además .'·áe·: lo a'nt.er.i.Ór ·~x.i.ste l·'l· tendenc:ia en c~l constructor 
ii- {.;;. . i•,.de.responsabiÚz,;r, iíi maestro de obra dP- .la ejecución, di.rec 
·.,: · · · ci6n· y i:;e'lección 'de proéedimientos, atriuuyéndole una "geni 

1· : ;: . al habi'lidad" ·orqani·zadora y planificadora. -

·~t~l~{ .. ~4;,, ~ •.• :- ;,;,¡.; ·, .• • .. . {. :' ,i> .·· .. · ·.~ !' •· . . '. 
;-·~~'~t'~~·.;•r·'·· '·t .{·e·~,·,' ·.l~:~.):.:v· .: ..... ·. 1 ~p· .. ,:::-¡;,. :l-.,:·\ ··- •J:~} ', ' ·,· · J :' 1 ~ 
~~-~~~t. ii.f:~.;-h:.:< ~-· :!. ~-~::--:· ~- :, · .·.· /:t:_.;~~t=Y:::~_ .. · .. ~ .. ,-_~_, .. _-:f;_· ·!'-.• <~.- ;.- ·. -~ .. - : · · ·· .;· , !' ·• 
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Por otro lado, si tenemos pre'sente que un 75% a 85% de to­
das las actividades de una obra consisten en el manejo y -
movimiento de materiales, y que observadores de la implan­
tación de eétas técnicas sostienen que los ahorros deriva­
dos de:.estos estudios se estiman conservadoramente en 8 a 
1.0 vec~s el. costo de' su aplicación, puede concluirse que -
es indÍspensable.aplicar estas técnicas eri la industria.de 
la construcción.· 

' II. EL ELEMENTO· HUMANO 

El éxito de la aplicaición de las técnicas de análisis de -­
tiempos y:movimientos en la industria de la construcción,-­
depende en gran part~ de la colaboraci6n.que preste el per­
E;Onal, :por ·lo que es aconsejable involucrarlo en su aplica­
ción t. motivarlo lo más posible y hacerlo participe enlato 
riía de decisiones, incrementando con esto su interés en au-=­
mentar la ptoductividad. 

Por io:aiJtei:ior se comprende que es de sumo interés no desa 
nimarlo, ni que pierda su iniciativa e imaginación. ,.· . 

·.Se recomienda para lograr involucrar al personal en la apli 
'é:acióri de estas técnicas, las reuniones informales en grup~, 
dirigidas por el encargado de estos estudios, acompafiadas -
de.exhibiciones de material fotográfico, procurando la par­
t~cipé).ci6n espontán~a y sincera de los asistentes y tratan­
do 'de explotar ·la máxima: "Hágalo usted mismo". Los prin-. ' ~ ' . 

·éipales beneficios derivados de reuniones de este tipo son: 

1~ La cre~tividad e inventiva, generadas'a través de la­
·emulación mutua, 'la aportación de la experiencia de los pa~ 
ticipantes y.la crftica constructiva. 

·. 2; ·La "psicología de la participación": la gente se con si­
d~ra··como :au'tora·;del·:nuevo método desarrollado, lo que con­
d\,lce .a una. mayor. cooperación y entusiasmo de los ·que inter­
vendrán en la aplicación del. nuevo plan de trabajo. 

¡! ;\'.;,_: 
ÍJ ~ ~'>' \ 

V· •· Et principal obstáculo que se interpone en la realización -
1 i,j .::. dEi · algqn .cambio es el problema humano ya que, en general, -

1 

:<. ·•. la gente es renuente 'al cambio .. La principal causa de esto 
S f • es el temót a la pérdida del prestigio, al fracaso, etc. --

I
'.~.·.L:_i··:...... . . Lé). mejor forma de superarlo es el buen conocimiento y enten 
~ dimiento de las cosas. 

1 ~.: .. r . ·.:. E~ común el uso ¡neficiente de la mano de obra. Esto se d!':, 

1 
11,.,1.. .r.. ., be a la. mala o müa comunicación que se tiene con los obre-
,. - 1 ros: las órdenes no ~on claras y especificas, ni tampoco 
~fJ,. · s~ les· in~·ica la .mejor man7ra de hacer las cosas. 

i/_):~. ~1~a tJ~·t~t 'de. descu~rir u~a 'mejor manera de realizar las 
(i : cosas se necesita además 'de tener una mente abierta al cam-

~~~Íi:; l.. ' ; : .· . 
:.•_!{\:/~~~---:: ' ·. . ·.. . ~-
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bio¡ en espíritu de creatividad y una .. posici6n contraria al 
.conformismo; al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi-­
ciencia. Es necesario. tener presente que no se deben cam--

.biar las formas de realizaci6n de las cosas sólo por cam--­
biarias, sino por mejorarlas . 

Es aconsejable. que este tipo de estudios sean realizados -­
directamente por ingenierbs ·jóvenes, porque: . . 

l. Aunque·generalmente tienen poca experiencia, tienen la 
mente abierta al cambio y deseos de consj.derar y valorar -­
l~s ideas y sugestiones nuevas . 

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

-no un acervo de experiencia de problemas de obra, de costos 
de procedimientos de construcci6n, etc. 

.· 

ú'r. PASOS PARA PODER DESAHROLLAR ESTAS TECNICAS 

1; Registro de .c6mo se lleva a cabo el ciclo que se está 
:e'studiando, enmarcado dentro de las condiciones generales -
de la obra. Este· registro se puede realizar ·mediante:. 

2. 

.,a). 

'b) 
e) 

d) 

.,:: 
Observaci6ri visual 
.Estudios .cbn· cron6metro 
Película con fotografías tomadas a intervalos 
iguales (time-lapse-photograph) 
Tomas·· con televisi6n (video-tape) 

Ana:li-zar cada .detalle d.el ciclo estudiado usando: . . 

a) . 
b) 
e) 
d). 

• 1 i _; 

•D<Úil)erac:i6n al).alftica 
Diagrama .de J:lujo de proceso 
Estudios ~e balance de cuadrillas 
Cartillas de procesami~nto 

.r. Í , . . 
)· 'l ; ' ·.¡ . l 

'. 3 .. · "Descubrim:i,ento" de nuevos métodos. de ejecuc:i.6n, con ayu­
de las sigliientes herr:amientas: ·da 

a)_ Hacer las seis preguntas básicas para cada detalle: 

· ;··. Qtí'~: se. Pl1opone (objetivo) . 
.· POR QUE se hace· de ·esa manera: 

cú!IN'no. es el ·mejor momento de 1:ealiza!:la 
·.DONDE es -el mejor lugar para lnce.tla 
:.COHO es la mejor nanera de n.;,"alizai~la 
:au:r.EN es.:ei 'n\ás. calificado para llevarla a cabo 

. ' . ' ¿)· 
:.~.~ ·b). Eval.tiar el lugar donde se lleva a cabo la 
,. . rec;:ursbs· usados, -h~n'ar.1ienta,- equipo y ma.tP.r.i.alcs, 

obra, los 
el flujo 

-~~'~{~(,,,,;, •:.: -~. · de,,' ~q¡;¡_:J~at~ríales y las condJcioncs ,de seguridad. 
/ ~fo.h·"""..·'t.:.~ : ;f.~ <i. . .... .. k)~~·¡i··t~:.r~:·\:c:~ /·: ·¡~_ .. :~·:_.;.¡-i_;_~jv~;t¡~·;_·:.:_ .. .->r·· .. ·:·:: :t.··:;. ·- ~,.. -¡. 
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e) Discusiones en mesas redondas con gente que parti­
cipe directamente en la ejecución de la obra 

d) Solicitar ideas de gerentes, superintendentes, maes 
tr6s de obra, 'etc. 

4.· Desarrollo del mejor método: 

a) Con uri claro entendimiento del objetivo·deseado, eli 
minar detalles no necesarios; reasignar recursos, simplifi~ 
car procedimientos, etc., para hace~ las cosas m~s f~ciles, 
rápidas y económicas. 

bl .. Escribir una versión detallada del nuevo método pr~ 
puesto 

e) Vender el nuevo método al patrón, superintendente,­
maestro, trabajadores, etc; 

' •-, 

5. Implantación del nuevo método: 

a) Una vez aceptado, po.ner lo, en práctica de inmediato. 

b) No dejar de poner atención en la ejecución del nue­
vo método para comprobar que se han aprendido hasta los pe­
queños detalles. 

e)~ Dar crédito y reconocimiento a quieR se lo merezca. 

IV. REGISTRO DE ACTIVIDADES 
·. 

Las conclusion'es de los estudios deben hacerse basadas en -
los hechos observados y no en los "deducidos". 

1. Estudios con cronómetro 

Ventajas Los más baratos y más rápidos de realizar en el -
campo ... Utiles cuando es· uno o muy pocos los elementos obser 
vados. 

Limitaciones. 

á) .. Siempre existe un error acumulativo, cada vez que el-­
cronómetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error es más importante.mientras más cortas sean las dura-­
ciones de las actividades observadas) 

b) El observador decide al momento de tomar lecturas, cuán 
do empieza y cuando termina una cierta actividad,o en qué ~ 
instante separar dos actividades o ciclos. Esto puede ser 
grave cuando el estudio lo realiza m~s de un observador,. co 
saque es necesario en obras grandes . 

. , . 

. :. . .:.. ... ~-------····· -- _______ :_;,_ -· --··------ .....: ________ :.::. _-:_:_ ___ ..... : .... ~-- --~------ ·-.-------·-··-··· __ __: ___ · _____ ~---~ ---~---
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e)· · Es bastante J. argo, lo que. puede._ originar un cambio de -
la~ condicion~s de .la ob~a y con ello, una falsedad en la -
informa<;:i6n recabada. Por ejemplo, para regü;trar una· acti 
vidad que involucra 10 elementos (hombres, máquinas, etc.)-; 
se requerirá de la observación de: 10 elementos X S observa 
cienes/elemento = 50 ciclos .. 

Es probable que las condiciones hayan variado considerable­
mente entre la la. ob~ervaci6n y la 5oa. 

d). El estudio se limita a lo estrictamente observado, por 
lo que resulta incompleto, especialmente en lo relacionado 
con la interdependencia de las.actividades 

·e) ·Debido al volumen de informac·i6n que el observador debe 
ir anotando un muy poco tiempo, es usuál que descuide su ob 
jetivo y la precisión en los datos tomados. Para contrar.res 
tar. esto es recomendable dedicar un tiempo del observador ::­
~xclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna nota,­
pa:ra que norme el criterio de sUs observaciones en función 
de las condiciones en las que realmente se está llevando a 
cabo el trabajo. 

f) Al darse cuenta los obreros de la realización de este -
estudio, adoptan una posición distinta a la normal. Esto -
es debido a que los trabajadores se sienten considerados -­
como simples máquinas, a quienes se-trata de explotar al-~ 
.l)láximo, consideran que· los estudios se hacen con el objeto­
de bajar el monto de los destajos que se les están pagando, 
etc·. · · 

2. · Estudios con fotog:rafías tomadas a intervalos coristan·'­
tes de tiempo ( time-l~pse t:•hotography) . 

Vent:ajas. 

a)'. Relativamente b<trato: un rollo de lOO ·p:i.es dura 3 ll 30 
m, 000 fOtOS 'cada 3 SE:g. (40 fotosjp:i.e) 

·· b). Capaz de tomar nota de varias actividades de un gran­
· número de co!npcmentes a la vez . 

. e) Capaz de tomar nota de la in l:errelacione de los comp'2_ 
ner:t:es. 

·. d)_ .-Es' una co•lecci.6n de observaciones per1~amentes y de f~­
. cil cornprensi6n. 

e) Los 'supervisores y maestros Je obra pueden estudiar y 
mejorar su trabajo con lo sola vlsu~1!zaci6n du_ la película. 

·.f) .. _Las· fotograffiis purc,den Sf!rv:i.r pñra fine~ .de enseñanza, 
descriptiones de algün probl~ma o estudios de seguridad 

g) . 'Descubre muchos vü~ios o tr;tbaJOS innr~c·csarios que se 
.. ~:~t-.: _1 • , .• , --~·a_c.en po_~- ru_t"ina _'Y .pasan;.~\k~sapcrc.i.b:i.dos. n~)l~·maJmcnter _o a --
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'·los ·.cuales 'no se les da la importancia que realmente tienen. 

' 

h) Losdatos observados son irrefutables; la gente en oca-­
siones rio qi.Úere cambiar ·sus procedimientos tradicionales, -
alegando que· los estudios no tiene validez por estar básado.s 

. en observacione.s equivocadas. Con este procedimiento acep-­
tan los cambios al ver el estu~io fotográfico y en ocasiones 

·sugieren ellos mismos mejoras 'importantes y con ello se vuel 
ven.colabóradores del sistema 

.. 
i) Archivo de experiencias obtenidas ·en distintas obras. 

Equit;>ci 

A) Cámara de cine con solenoide, dispositivo para· fijar la 
frecuencia de las fotografías (timer) , fuente de energía y -
tripié. 

b) proyector con contador de fotografías y velocidad de -­
proyecci.6n regulable, para adelante y en reversa. 

3; Estudios con video-tape 

· Esta en desarrollo el equipq para su aplicaci6n a la construc 
ci6n." 

·Es recomendable que no se re-use la cinta m¡o,gnética, porque 
se pierden experiencias pasadas. 

~~en; la ~e~taj~ sobre la fo~o~rafía de·que la información­
tomad~ en'el campo puede analizarse de inmediato, sin tener 

··que esperar.al revelado del material filmado. En resumen, -
. podría asignársela a esta forma de recolección de datos, las 

mismas ventajas que las correspondientes a los estudios con 
· time-lapse. · · 

V. ·· .METODOS DE ANALISIS 
i . . 

Los sistemas d'e análisis gráficos 
gistro y de comunicaci6n. 

constituyen un método de re 

Los más dtiles y usados en construcción son los diagramas de: 
...... -·¡ 

~.!:': l) Balance !de cuadrillas (Crow blance· chart) 

·~ . Es un conjunto de barras verticales que. parten de un mismo -
·iá;' eje horizontal, construidas a· escala y expresadas en del -

~.·,··.~~···:···:·:~···.·.·.~ ... ·. tiempod del c~1· clo. .:En cada barra se expresan las. act.i v( i~ades 
/. qUe esarro la un solo.elemento del grupo estud~ado maqu~-

"•~·:i';,!· na u hombre)·,• incluyendo en ellas el tiempo improductivo u -
.\'•"·Ji· , ocioso, 'por .lo que ·1a inter-relación de cada uno de los recur 
·~g;·. : sos. usados puede apreciarse el c'omparar las diversas barras 
~\!·> ; ·a ],o largo de(uria línea horizontal.. De su observac.i6n se --
,_.,,, · advierte i ·en muchos cilsos ,· algún cambio en la manera ele reali 
i;1'.1. zar las cosas 'o de integrar más eficientemente una cuadrilla. 

~~~:'::; ... : ...... .',;-.~~s.lmfo~ta~t~hac~r not~r que con este estud.to no se puede 
~-{~~~·t.·.-~.--Qt¡.·.:: .• . .• .J •• 
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analizar la e-ficiencia o rendimiento de los recursos usados) 

· ~- Es importante tratar de ten~r siempre las cuadrillas balan­
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o más elementos di.sponiblcs,.más.eficiencia 
indiyidual) .de 'algunos trabajadores, etc.) éstas se pueden -
de!lblancear 

' . 

! . ' 
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; ,-, ·-·· 

¡.· J 

, __ ' 
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·' ' ! . :'--, 
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'---'' 
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Es necesario, al construir las barras, indentifica:r el % de 
cada tipo de actividad o tiempo ocioso ·con un determinado _.;. 
calor o asciurado. Figuras 1 y 2 

-2) Diagrama de flujo 

Para su elaboraci6n.se.usa la simbologÍa convenida por la--­
ASME(American Society of Mechanical Engineers) que aparece a 
continuaci6n: .· 

S!mbólos 
usa:dos 

o 
> 

.CJ 
D 
A 

o 

Nombre Resultados 

Operaci6n Pr.oducci6n Generalmente las más 

Transporte Movimientos costosas en construcci6n 

' Inspecci6n Verificaci6n 

Retardos Interferencia,alrnacenamiento provi­
sional 

Almacenamiento 

· Los métodos menci·onadbs scín más útiles cuando se aplican simul 
.táneamente y sin olvidar las .6 preguntas a ·las que antes hici::­
mos al'usi6n·: 

¿Quli, por qué, cuánuo, c6mo, d6nde y quién? 

·Para:. ilustrar leis métodos de análisis desc.ri tos se muestra un 
ejemplo que consiste en el habilitado de madera para su uso en 
un time!,· propuesto por el Pro f. Henry W. Parker (2) 
Fig. 1 y 2 

VI. . MODELOS DINAMICOS 

Es posible también analizar actividades·cfclicas de constru~ 
ci6n,· utilizando las herramientas que nos proporciona la --­
Ingeniería .de ·Sistemas, como puede ser la s.i.mulaci6n de mod::_ 
los dinámicos en ltis que se utilizan los principios de la -­
Te'oria de Colas.' 

J:: Como ejemplo inte:t·esante del empleo de estas técnicas vale -
¡ :.... la pena· me'ncionar el estudio que se realizó pat·a la constru~ 
i.'· ~'-·r · -.. · ci6n del "Peachtree Ccntc.c Pla:'.cl-llotel" cuya .. estructura de--
·,•:?1 ::'.' f· · '· ·cof\cre,tO,'· .la. más. 'alta .d2Í. mundo destiJ1ad<:{ i~· hotel.; _se levan-
~ ~ '-: ·~¡· -~-.,. ·~·;_'-~ . ..:.L_~_ . .2_;~~~~·-~.- --~-~¿; .. _ '"· ~·~-- : · . 
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VIi. ·CONCLUSIONES 

Se piensa que las técni9as de análisis de tiempos y mcivi--­
mientos tienen un gran valor en le medio de la construcción, 
no sólo por: su carácter formativo, sino tambi.én por los re­
sultados que pueden obtenerse a través de su aplicación. 

' 
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.Figura· 2 METODO PROPIJESTO (alternativa '1\) 
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·Figura 3 METODO PROPUESTO (aiternativa B) 
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. 11.- TIPOS DE PRECEDENCIA Y SU REPRESENTACION: 

REPRESENTAC ION GRAfiCA DE LAS ACTIVIDADES: ...... ~ 

En este tipo de diagrama las áctividades son represer¡tadas por Jos 
nodos. · 

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

En cada nodo se indicarán, conforme-se vayan calculando y cono­
ciendo, los siguientes datos: 

ip 

i r 

Clave de l<í Actividad 
Duraciñn ·a utilizar en el cálculo de la red 

Inicio próximo 
. Terminación prñxima 

Inicio remoto 
Terminación remota 

c. a. 

d 

t p 

t r . 

A.-

B.-

c.-

Hay 1 res tipos de precedencia: 

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

. . 

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

1 ACT. 1 11-----"2'-----,}1¡}1 ACT. 2 l. 
la actividad 2 depende "fin - principio" de. la actividad l. y se debe .. 
esperar 2 unidades de tiempo antes de iniciarla. 

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

¡ ACT. 1 ~- ACT. 2.1· 

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

La Act. 2 depende de · 1 i B. 5 l 

ACT. 1 

l 
ACT. 

21 
1-'-

El fin de la Actividad 2 depende del fin 9e la actividad l. y se debe 
esperar una unidad de tiempo antes de terminarla. 

la Act. 2 depende de 1 (· C,l l 

Por In general B Y. C existen juntas. 

¡ 
; 
; 

: . 

• 
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111.- CALCULO DE LA REO: 

Cálculo de ip : (de izquierda a derecha) 

Para precedencias ti!Y-' A : i = t act. prec·~ +Espera · 
p p 

Para precedencias tipn B : j· = 
p ip act. prec. + Espera 

ip en cuestión • Mayor de los calculados. 

Cálculo de tp : (de izquierda a derecha) 

Debido a su propia duración : 

Para precedencias tipo C : 

t • i propio + Duración p p . 

t • t act. prec. + Espera 
p p 

tp en cuestión •'May0r de las calculadas. 

NOTA: Lo anterior suele provocar que tp - ip 1 Dúración, pnr lo que se 

hace necesario en el programa un reajuste de i , a fin de que la . p 

.. 

actividad se desarrolle tal como fué prevista. 

Cálculo de tr : (de derecha a izquierda) 

Para precedencia tipo A : tr = ir act. precedida - Espera 

t r = tr act. precedida - Espera Para precedencia tipo C : 

t en cuestión • Menor de las calculadas 
r 

Cálculo de ir : (de derecha a izqu ierdal 

Debido a su propia duración: . ir • tr propia • Duración 

·--·~.,_.. 

Para precedencia tipo B : ir • ir act .. precedida - Espera 1 
i en cuestión =. Menor de l0s calculados .. r . 

-NOTA: Si t - i 1 Duración, reajustar t · 
. r r . r 

IV.- HOLGURAS Y RUTA CRITICA: 

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

dificar, se calculan las: 

Holgura total de cada actividad 
Holgura libre de cada actividad 

HOLGURA TOTAL.- Es el tiempo que se puede pnspnner el Primer - • 
Inicio ( i l o la Terminación Próxima (t l de una p . p 

Holgura total 

actividad sin alterar la duración calculada para -
la red. 

• i propin - i pmpin 
r P. 

• t propi0 - t pmpin 
r P . 

Las Actividades C rilicas que inteqran la ruta crilica serán aquellas­
cuya holgura total sea nula. o sea: · 

· i propio = i propio 
r P 

y t propio • t pmpio 
r P 

y se distinguirán a simple vista en la red corregida.· 

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

t de una actividad sin alterar ni la duración -r . . 
calculada para la red, ni ningún programa de as_ 

• -~. 1 

¡ 
' 

• 
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1 ".• ' tividades posteriores. . 5 
1 

1· :. ;. . 

1 .: ' 

1 :, . 
¡.· .. ; 
1 _·: -

i"'· •· 
1 ; ' 

¡·: 
J_ -· 
¡' 
1 . 

' i 

1 

1 

¡ 
i 

i 
1 
! 
1 •• 

1 

l 
1 

1 
! 

i 
1 

1 

1 

Siempre es menor n igual a la holgura tótal y, para .'as actividades 
cdlicas, es nula . 

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

Inicio: 

Precedencia tipn A: HU • ip act. precedida, ~Espera-Duración-

. i propio p 

Precedencia.tipo B: HU • ipact. precedida-Espera-ip prnpio. 

Precedencia tipn C: HU • t act. precedida-Espera-Duración-r - . 

i propio. p . 

Terminación: 

Precedencia tipo A: HU • i act. precedida-Espera-! propia. 
. . p . p 

Precedencia tipn C: HU • t act. precedida-Espera t propia. p . . p 

V.- EJEMPlO DE APUCACION: 

Hipótesis: 

Se construirá un camino del cual se conl"(;e el proyecto completo, 
así comn _las especificaciones y limitaciones que pueden afectar la 
programación. Así mismn se ha calculado la curva masa que ha -
permitido dividirlo, para efectos de programación, en tres tramos-

•· compensados para los cuales se han determinado las actividades a 
realizar, y las interdependencias tpr~edenciasl y duraciones para 
los recursos que consideramos conveniente asignar: 

1 ., .. 

L___·· ______________ _ 

VCLUMEN ACUMUU\DU 
t ce rte - relleno l 

tramn 11 

cnmpensadn 

tramn 111 

cnmpensadn 

distancia 

w 



1-> 
i 
! . 
1 
i-

: 

1 
! i - -' 

1 
i 
1 

¡ 
1 

1· 
1 

1· .. 

1 

i . 

1 

i i ·; -.· 
¡: 
i i -

i - : 
1 . 

PRELIM IN.ARES: 

1.- 'Trazo. 

2 -

3.-

-Desmnnte . 

Acarreo fuera de 
nbra. 

TRAMO 1: 

4.- Corte 

5.- Acarreo fuera de 
nbra; 

TRAMO 11: 

6.- Corte y acarren Cl'n 
tractor. 

7.- ·· Compactación 

8.- Corte y acarren con 
escrepa. 

9.- Compactación 

10.- . Corte y acarren en 
camión. 

U.- Cnmpactaciñn 

TRAMO 11 !> 

12.-. . 
13.-

Corte y acarren Cl'n 
tractnr . 

Compactación 

PRECEDENCIAS 

1 lB, U, 1 IC, U 

2 lB. Ol, 2 IC,1l 

2 lB, 21, 3 IC,1l 
• 

4 lB, Ol, 4 IC,1l 

4 IA,1l 

6 IB.ll, 6 IC,ll -· 

6 IA,1l 

8 IB,1l. 8 IC,1l, 1 lA, Il . 

8 IA,1l 

10 IB,1l, 10 IC,ll, 9 IA,ll 

6 IA,ll 

12 IB,ll, 12 !C,ll, 11 !A, Il ·. 

7 

DURACION 
1 días liábilesl . 

2 .. 

10 

10 

20 

15 

4 

6 

4 

8 

6 

8 

3 

5 

ACTIVIDAD 

14.- Corte y acarren Cl'n 
esr.repa 

15.- Cnmpactaciñn 

16.- Cn rte y acarren en 
camión. 

11.- · Compactación 

PAVIMENTOS: 

18.- Sub - base 

19.- Base 

20.- Rieg> 

21.- Carpeta 

22.- Sello · 

. PRECEDEN.C lAS @ 
12 IA,11, 8 -(A, U 

14 lB .ll. 14 (C,ll, 13 IA,1l 

14 IA,ll, 10 !A,1l 

16 <B,1l. 16 IC,ll, 15 !A,ll 

4 IB,5l, 11 !C,5l. 5 lA, U 

18 IB,31, 18 IC, 31 

19 lB. 31, 19 IC. 31 . 

20 !B. U, 20 IC, Il 

21 !B,1l, .21 IC,1l 

··--63 

DURACION 
1 días hábiles 1 .. 

4 

6 

15 

i2 
2 

5 

2~ 
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!":::-:•>:.· - )leberá calcularse para cada actividad las diferentes altemativas:de : ·." "· El cálculo de 1á red a partir de diJracinries-y costos "normales" da 
¡· /· "---~-~ • ·- · •·F'ost;· f··iltfracliÍn 'Para' ins ti~Stfnfós: reciitsnfjínsibles> :.;;._ · .. ;, :~ .,- .: ·>: .. -:--.• : por·résultadn la duración para. el mennr cnslf! directo pnsible del -
1 <:.:;;:·~: · '_- · .. -- :.~ · .. : . · : · ·. · '·: ·· · · proyectn. · · ··· 

l ... ''é;. ~ ·. __ \A ~a _a_s•gn_~iñn.n 9_f1Jpo:de recursos c~~~esJll'nde~ un~ pareja • 
.... , . . .•. -. .COstn ~- Durac1ón.. · · .. , -· · . .. . . . -· . Gracias a la computadora se puede proceder a recortes de activida-

1'1~~~ -=!giF .T·::::. ;T r --- --•.• .. _ , -- :- .;·:~~=~::.~t ~;;:~;~ .~:. ~~~; 
', .. _. . ·.;· ... :~~-=1.~-::c;"~·~<. . .;:.--~;, :- .. --,C •-:..-o_:~~~.;'-·"''·:· ~:--' ~~/~ :, .. ·. -· ',•, .. --·-~"'" ·.:. _ _; ·. 
i .:.-_ · · · . 1 · ~ ' . X .. •. - .... -

¡_ <·:ccri ~_:_-~.~J-~'-.'":-;:~1:,... ~-.. - ... ac t· _-::~""--=--=--=--~-=-W-K ctn 
1 ~-d~,~--~~-,-d~n----~~.1 

i ,. 
r 

i ,. 
' ¡ 

1' 
! 
l. 
1 

1 
1 

i 
1 ¡ --
1·- : .. 
¡ ' ' .. 

.. ~ .. 

. __ L~: asígr~~ci§n .. "NORJIIAL" derecu¿:sos nns dará "nuestro" menor -
·c~sto posible lcostn· nnrmall y una duración: determinada !duración 
nnrmal). ' . . . . . . ; 

• t 

llamaremos duraciÓn de "FALLA'' aquella que' no Se pUede reducir 
·ni :siquiera incrementando Jns· recufsns. lo cual sóln <'Célsiona un 
incrementn de' precio .. 

El_ costo y la d·ura.ción· "~ormales" ser~n lle~dos a la prime~ re -
presentación del programa en ruta critica. Sin embargo, para even 

.t uales recortes de la misma, se deberán cnnncer, para cada activi: 
. ·dad, _lns pnsibles recortes: · 

ACTIVIDAÓ X-

' 

Recorte 'prtsible . 
(días 1 

ler. récorte' ___ ... 
2n. · recn rte _..;.;...._ 
3er. recorte----

1 ncremento · 
de costn 

$ 1 día 

® 'f' cd n -
T 

dn dn 
:Sin ser una gráfica continua. pues cada cnnjuntn de puntos ali -
neados verticalmente corresponde a una asignación de ~ecursos­
distinta, pndemns seleccionar el cnnjuntn de recursos óptimn:·. 

Aquel que, tomandn en cuenta lns cnstós 
. indirectos, nos permiten nbtener el me ~ 
nnr cnstn posible· pal!l el total- del proye_!: 
to. · 

Hay que nntar que, para nbtenerln, se habían calculado diversas·­
redes cnn diferentes asignaciones de recursos (y pnr In tanto dife­

. rentes duracinnesl. Por lo tantn, esta solución "óptima" es cnnncJ 
da. En .obra deberían utilizarse, por lo mismo, los recursns pre -
vistns en el cálculo de la red que dió el resultado nptimo~ 

.... 

• 
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( 
. ci6it ~e su capocic'3d de J"!)OS, a tr~~~ de !os fuente' ele ingre~~ con que cuento para . . . - . . 
ittttcnu:ntttr su posición ¿, Capital de T_robojo." 

... 
•' 

..... , 

Un l"'egocio tien_e lndice «!& liquidet tonta 11'1~ eleva!!'o, tUII'nRI!h&'-
"',!- . . •'. ' . . - •. • -- . -'·· - . . .. .•• 

- fiÍ~iÍ le ~o ~('ihVértir ~fl di~ loi cuentos que fig~ón t:n' el ActiVo~!& fiJ Boldnee. 

· loi el&tw~·ntos éR!nciafes de lo liqui&fz, I!Jsfl5n conrlitvi~ por el 1~ 

:¡ · c!Tee ¿e liquidez, lo po!Tlica de Tesorerfo, rno·nto ele c!isponibilidoees irlnl'~diotas y-'-. 

Fuénte~ -ct~ ~lci6n del Copita! en Tro!>ojo.• 
·~· ;-:; ... · ... 

,; 
. . , . El lll'dice d'e liquic!ez se mide con lo ~loci6n: 
~ ' : i •. ~.' ' '- ~ . . 

•;1 •·. .'• 
Activo CirculonHl '";--·~, 

.. (. ·:. ~ .'-

·- -- ..... .... -

Pi:!Sivo Circulante 
(_ ·.·.-

. Lo posici6n ideal de esto reloci6n e·s ~ c!bs o uiíó. ·1!~!"~-nt'a el ..;.... 
. . . . -

!\tOnto d~ los vol ores reafizobfes o corto p!oto, que c!ispo~ ·el N!'gocio poro hocer-

rt~nte a sus obligacion-es circulonles. Hoy qu<e estudiar la noh.iráh!±'o & la$¡:iórtitkll-
. . ,, 

p.ies püede ho"ber ;.,.uchos cuentós ~ cobra;, los iriveiítar;c,s 'p<R"den sé"f'mlly 6ntigvos, 

.. · ,, 
' ",• ·, .. ~(). ... "' ~ · .. ;." ~ ,, : . .... ·. . . . ., '. . ) . .. . .. •· etc • 

.. '_: ·· ""'"'--' ··-., ·Polftica de 'res&erfa. 
-: -~ _. . ; . ~ "''\ ;- . 

Es de c·onsiderod6n que p¡;gue sos deudds en los pl~zos con-venidós. 

. ' 
Un~ Tesorerfa pobre con reloi:i6n el monto~ 1m obli!j<lei~s inltf~diófoflllll'rife ·exigi-. . 

bies es sigrio de debilidad en lo situoci~n financiero de lo e'Hl~"!e, y oc\l'Sb métodos. 

ocir.i-flistrdti,;os poco··oceptobles pves tendrro·n dificvltd<l e'n sol~ntor ·eom¡:romisos,-

. . 
con el su~sccuente peligro que repre~nto lo ocumufoc!~ ele ~ud61 • 

. . • i.. 
. . :: ... -)-.-~"- ·>. . ~:: ?;;':; . 

) . 
Oisponibi!idodes. lnmediolas. 

6 
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Se 111lcle po~ lo reloéi6n comunmente 11~ PR\jEBA .-t::IDO. 

'-':' 
Activo .Circulante ,;._. Inventarios 

Pasivo Circulante • 

' ·' 

E~to~refociOn 'reP,.~~nto e1 grado de liquidez de 1~ empresa,· consi~ •• 

rondo Onicomente, tonto e.n el Aetiw como en el Pasivo, los pcirtidos lnrnediot~nte 

realizables 6 exigible.s. 
~--- ', _., ' '-·'., : 

: .. ___ 
Puesto que lo moyorfo de los compollfos constNctoras no cuentan con 

inventarios, otro formo m6s uplfcito de esto relociOn.oplicoble o ~stos, es lo que si-

.···· ., -.. -

Monto de activo disponible 6 in.,;ediat~e~te r~alizoble 
Pasivo exigible o corto ploz.o_ 

Capital en T roba jo. 
. ~ 

Es el conjunto de fondos de que dispone un ne(IOCÍO poro realizar su 

objetivo. Se le suele llamar Capital en R~tociOn 6 Capital. Circulante, que es igual­

·.··· o! Activo Circulante menos el Pasivo Circulante. Debe aporte existir Activo Ajo ne~. 

cesaría poro respaldo econ6m.ico y prestigio ante el pjblico. 
. f '; ... 

El Capital en Trabajo ~s reolme~te lo porte productivo de un nego-

cio. lo base esencial Pc>ro conservar lo liquidez de uno compollfo, es el ocoplomie2_ 

to de los fuentes de ·ingreso con que cuento poro mantener su Capital en Trabajo • 
. . -... 

NIVElADORAS 
. "') -:.·:-. 

.• 

. Un aspecto esencial poro mantener lo Seguridad de un negocio, es-
• 

lo medido en que se encuentro el Pasivo Total cori respecto al Capital Contable y a-

. . ... 
7 

' . 

\ 
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., 
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o 

·O 



~ 

,• 

;. , 
• 3 

-~- ~ -;•·leí Obligaci6n Totol; asf cO"'o'e' 'monta de las Activo&· FilO? con rE loción a la capocl• 
.• 

.·.~- .- ~ ' 
~~.;_;;;.;. .... ~~---:···- ,;:· ... ,\¡' ... • .( ~; ,-,:·.::_ ·:_-_;.'';'·:··:; ., · ... · dad de la empresa. 

. .. . ... -· :·:":;~:" ;, 
~ .. ~-·~~ .. - .... 

,, -.. • •._-•• ' • ;-:1. 

las relaciones 
/ 

'.·, _ _;.. :,•. 

PosiW, T otol 
...,_~- ~ -

Pasiva .Tot~l._ ·: • , !'' y· _ .. 

· -- · - · · · · · ·e · t 1 e bl ;--.<:i~:t;::;:·_; .• _.~~·~:'l-~:·.r:.4v_,., ·ry'~~~J.-.,,,"7, ... apt o onto e ,,. ..... _:- Obligaci6n Total 
. •' " ' -· -~ .. ~ 

,/ 

Cuyos valores recomendable en 75 y ~%respectivamente, nos ilus-

tron sobre el usa que do lo Admini_strociOn o sus lrneos de ·c~dito, osr como de lo po-. 
. ..-. ·--·-- / 

·-:·:·slci6n de Segu~idod dé lo co.mporlfo atendiendo o. este aspecto. " , 
,, .. ,._<¡;.Jt..~;j,...i>.J:~<-'t-.--•--.*' -"~~ .... ~ ~ ..... ~ ---·-· ~ 

. : ·¡- ,; :; ¡-.?. --~ ::-· .. ... f.·. ,. . .-- _J.· -. 
Coma_ yo se dijo onteriorménte, los pcu1idos del Posivó, especiolmen 

,·. ::. ~- . -
..... ~ . . 

te los deLPosivo Fijo, merecen un estudio detallado poro indagar lo naturaleza de los 

• 
mismas. 

·, Este rndice nos sir,¡e poro analizar la cantidad de Activas Fijos con-- ·, ' 
.. :<-. ~. . ·--~! . ..... ·. ·:":,_h,.::;)i:.'~<,....-,....:,.-· ·,"Y•-· 

.. ' que cuento lo empresa. 
. -.:.,:--·: .. -· .- .... ' . ,• ,.. '· ...... ~.: .. ·~ .. -,~_-, .... , •. ~ __ ; ... ~ -;~. .· .. ""::...,·· : -~- ... ~ .. 

._ , _ _ . _ Activas Fijos • Có~gos Diferido( 
· ·-~--~- ,._,, ·<--'-.--~.::. ,., ?-.~' ,_,- "-".L''~•'>""~:·· .. ' ·. · Capital Contable 

:". 

"' 
• 

: .• .:.-.'¿"~.;)-.,..,:;'"··--..t:.:.~-; ,.\ .• ,:·;:,,:~.--~~-~·:· ·3 ~-~ : ·.-~'. . 

·Se incluy~n los Cargos DiferidC>S que iatereson o los Activos Fijos. 

' ~ ·.; . ;• . . ··. •.· ' ' -· ·'""' •. '-' -. '< 

. ' . • J~. 

Este ti e ..e como valor recomendable 75%; ,. '_, -- ·• '. 

:':.. ; .. ·:¡ ' ''No t.ay que descuidar este .aspecto,· pues frecuentemente· sucede que . . 

componTos adquieren Activas Fijos en exceso con los subsecuentes peligros. 

' ·' 
ACTIVIDAD 

~ 
........... _,):>'• .• ,: •• #. ~ 

·_,-\ --' --···_Los fuentes de posici6n del Cap; tal Circulante, est6n compuestas.-

por el Perfodo de Cobro, lo Rotoci6n de li>'lentorios y lo Rotaci6n del Capital Total. 

8 

(! 
.. 
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, 
... . . 

.. ;_,la 1totoci611 de lrwentvñoa geneR11mente no tiene sentido poro con~NcfOt"as, piel la • 

.. 

.. 
· moy_orra no cuento· con inventorioa •. 

. .• . 
.. .:::· ,".":.";;-,..··~ :..: • 

. . 
Perfoclo de Cobro 

.Clientes 

Promedio diario de Obro Ejecutado • 
.. 

. Un perfodo de Cobro recomendable 'poro constructores es de liJ dtas. 

Esto relociOn nos sirve pera ~ber el monto del Capital en Trabajo que se requiere pe• 
. . . . . . . 

.O recilizor los trabajos, sin f"Oblemos de orden econOmico. Tambi~n ~s Cítil al anali -

~or'lo f~cilidad de reoiizaciOn de cuent~s por e~~ 
~. .. 

RotociOn del Capital Total 

Se mide con la relaciOn: 

Obro Ejecutado 

Activo Total 

':' i,,_ •• 

-·.· 

·""'! :: 

-.. •.'ro~~ª'f""'--~'••los p-omedios recomené!obles de esta relaci611 estOn entre 2.25 y -
. . . . 

7.85 veces. '. ~ '• .. 
lo RotaciOn del Capital nos permite observar los veces que ha sido-

posible, hacer_ trabajar el_ Capital ¡:rapio, y ajeno. Nos dO uno ideo a¡:roximoda de -

to. eficiencia de lo Direcci6n, yo que o mayor volumen de negocios, permo11eei~ndo-

lnolterobles los factores que concurren o lo emp-eso, mayor serO la habilidad ocmini! 

trotivo de los dirigentes. 
-·~ 

. ' . ~ . ' .· . . . . · .. · ~'-"··~· 

PRODUCTIVIDAD 
, .. ~ -r ·., .., 

AnalizaremOs lo p-oductividad desde el punto de visto c!el accionis-
. . . 

.~ ... 
~· 
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-

' 

·, -,-~'-· ---_---e-.:.--= -:'-------7- .· '_5 _ " 
to y con reloci6n o las· ventas O o~o ejecutado~ 

Poro lo segundo utilizoresmos lo relaci6n: 

!; . ·;._.:· ;· .. -~ T' 

' . 

Parciento de Uti1idod Neto. 

Utilidad Neto 

·obro Ejecutado. 

·. 
• " 

.· 

\ .• 
'· 

los ,-olores m6s comunes de este Tndice, nuctCion entre 2.52 y 4. 96% 

dependiendo del tipo de obra, pOrO un on61isis m6S exhaustivo, recurriremos O los dis 

_.tintos etapas del Estado de Pérdidos y Ganancias. · 

,_ 

• .. : 

Desde el punto de visto del accionista usaremos los relaciones: 
" 

~· .. _ ..... _, ¡,:.· · Utilidad Neta 

.. .·.- Promedio de Inversiones 
'···' . . 

y Utilidad Neto · 

No.de Acciones •. 

lo primero se conoce como Productiy;docf por la lnversi6n de Accio-. 

nlstos, -r-'a,segunda como_Utilidodes por Acci6n • 

. Nos muestrdn la me di da productiva del negocia, desde el punto de- _ 

vista' dei accianisio, también como referencia, poro establecer puntoS ·c~e comparo ....;. 

ci6n y medir lo 'habilidad y al canees administrativos de los dirigentes. 

'::. 

----lo Productividad por la lnversi6n, nuctOa entre 5,0 y 16.5%. Una-

·'relaciÓn de por lo menos 10% es necesara generalmente .poro .repartir dividendos y -
. -...... 

fl"Oporc:ianar fondas poro crecimiento futuro. 

~··~·. <::-.-:' 

• 
,-' ; ~ .... '": --~; ·"":' ~' . 
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METODO DE ESTÁDOS COMPARAliVOS ··: .. - .. 
. • 

- r -• ' .... Variaciones de los cuentos del Capital. 

Uno •mflreso oumen.ta su Copt~l generalmente poro ampliar 'su copo-. . . 
' 

cidod fl"Oductivo/tomor porte en uno SOC:iedod, 6 fund~ unci afiliada, oumentor su~ 

pita! de Trabajo que estimo insuficiente con respecta'o su producci61t. 

Hoy que _estudiar la distribuci6n que se di6 o las aportaciones • 

.. 
Aumento de Activo Circulante. 

·.los incrementas de estos.cue~tas muestran una me jorro en el sistema-· 

financiero de uno empresa. los motivos por los que se_ presenta, son un oumento.de Ca 

. pito!, de Super6vit o en el Acti~ Fijla bien uno disminuci6n del C.lti~es u~ caso- . 

muy roro, pues s61o se presenta cuando una empresa vende Activos Fijos poro suplir-
. . ' . . 

Copita! Circulante. 
. ,. ~ "\•' u;· .,, ,: .......... , .. ·•. '~ .. : ''. ~ 

Disminuci6n de Activo Circulante • 

· ... . Demuestra debilidad eii ·re, sih:.cci6n finoñcier~ ele lo .~~~- Se P'!. 

sento por uno molo distribuci6n de recursos propios y ajenos, por un aumento de los -

/ i~moviliz~cio~l e'n ·cre¡;i;;,~~to del C~ptol en T r~b;,¡o;. (de~~.~~~ ~,;e: ~al~ ~in~ 

· troci6n), por uno disminuci6n de Copita! 6, ró·,;,6, cem<in, jx.t ~ ~ dividendos o 

oplicoci&. de utilidades. ..... ·.· ~ •• ........ ~. . 1 • 

Aumento de Activo Fijo. 

Sisflifico un robustecimiento en la situociOn financiero ·de la empresa. 

-~ 
l. 11 

' ., 
. -..._; 

o 

1. 

. ' 

_.,. 

.. 
' 
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-

.. 

••• :- > 

. •. . . .. 

''':'"··---- ~ ·-

, 
.7 

Se p-esenta par un aumento en ~.1 ,~,eP~e!;.e~~~-!11 S,uper6vit, o bit!n r;o, un OU!Nnlo en 
. . . 

.. el Poiivo Fijo. lo ~\.o i~venit>ri dc·~r6 ~o¡X,rciono~ fondos s~ficientes p;rG.Itqul-

·-- ., . -. __ ,..,. .. •: .. 
. . ¡ ........ ! •. ' --~ 

Se p-esenta por una disminuci6n ele Capital,· par ejemplo en uno.,.¡-
.. •· ,.; •; .-., .• ....... ,,.. '-;-;._¡,._ --<''• 

na donde se p-eve~ conanticipod6no porimoclisminuci~cle Super6vit debida a clepre 
. -

~ioci6n.la merma lento d~ t~'';(tt-¡:~g;"Fif~s~-;io&;t:,¡¡¡'¡(J cle'iivnediato lo situoci6n fi 
. -

nonciero, pero con el tiempo represento problemas en la reposici6n del equipo. . . -- . 

- .. · .. .. -
' ·. . . . '·' i•: 1' : ~=~.'\t·;;~ ~~~1f~~$ ..... JI-}'_·;..:?,-Jl;~-\;.,.¡.¡.,~ ...... ;:. _.'" . -.--. ·- . - ' 

Demuestra un debilitamiento en 1a.sitVaci6n- fiñcineiero 'de .la campo-
-::· 

flfa. Se 
• - J • • •• i¡: .;_~;:...~.o:.t~ :_~':-i-::t"t---_-;;;~:._¡;.,:;_,_w~'..·" ;.-:; .. -"~!'---·· •• _ ,. ~.,. __ •. ,

1
_, 

presenta par un aumenta en el Activo Circulante o en Activo Fijo, o bien,-

. . - -~~ • ;._;~- -!':'~~:"1.~';>1~ ..... --~:;¡:-.,ij,:-{'\t: . .:-~;!-.~;;" - -_ -. ,.,_ ' ~ . 

.. por uno disminuciOn de Capital OSuperOvil. Cuondo.el ciomentose represento en un-

incremento de Activo Fijo la situaciOn se empeora, ya que no sumini~ro ninguna ~ 

·¡,llidad inmediatd poro el paga de deudos. lo íustituci6n ele Pasivo Fijo por Circulan 
. . . -

te es igualmente desfavaroble • 

. . '·' 

·. • ,· • : ¡,. •• ; • ..,. ' . • ~ • ; ••. 

Es un signo de bono,;zci en lo émpreso; es pra&.oeic:lo par una dilll'li~ 

. ··-.. .•·. . ---~~. ... ~·~f··~·-- . . .. . .. 
ciOn de Activo Fijo, un aumento de Copitol;'o de'Super6vit: ··•·:"""'··-e· .. 

\.:::t:··.; .. -::·.:'::~ -·~·.:_·,.· 

... ._ .. 

Ai.Jmento de Pasivo Fijo. 

Se debe o un aumento de Activo Fijo, una disminuci6n del Capital 
... · .... , ... 

12 
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f, 

. . . . . . 
. o del Super6vit. No debilita inmediatamente la sih,laci6n nnanclera sal~ el CCI$0 que 3. 

rep-esenta una carga adicional por el pago de tos intereses sobre la deuda. · . . . . 

- - - \ ··- --Dismlnuci6n del Pasivo Fi¡o. . .. 
. \ 

' 
f., Es una muestra de ~iorra en la estNctura de la emp-esa, '/ una·con-

salidaci6n en firme de su situaci6n financiera, Se del>. a una clisminuci6n del Acti-

Fijo, un aumento de Capital o en el Super6vit, v( 
:·-:·' Q .J -

:-..._. ,... '--- •. · ... ::. -:-~ ,~-~ -> -~~· l-: :.-~--- -~· . ,..._, ·:.: -··- ·: ;':.,'":.:' -. · . . 

.f 1;7 -~~~-:Yc:·; ~::(: ::;.;.: :-,.:.··--~:•<11':':_ 

· .. : .,.; ·,_ .. ~; . " 

" \ '\~;: •t' :'. ~/ ::! -\', >O - ,. • J 1' .: \" ': ~ ·.;·: '.... ,. · .. ·:;·-:· 

'. , .. :('' ,-,. ,r• 

i . • " ; ; :-- :;~. -.'!' 

. --~·. -~1_.;1:.-:·;-~·.. ~- ·",'>;:·:· :-:• :·.: .• .•• -;: ... ~ .> ·J· .. ;"_: ···h·· :( .: . 
/ 

··,¡. .. .. . ..--;,· .;: -~-"-¡ :. y;{¡~ . 
... 
' .~·- !'.-:.i -. '. 

~- . 

.. 
;·: 

; -.-.;. ~ •. ¡ .-. .•·.,· 

.. •' -; ::•.' ·n:.-~:-, ~-~= ·::· , .. : ... .·. 

~ 

'" . 

' 
.• 

o 
~_i 

.- • • "- • ' • •• ,.. f .... 
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C O.N T A B I L 1 O A O 
-------------~---~~~~~~ 

·. :.. .. :'. :. ; ; _.. . ,-~ j;. . . . ' . ,. . .• _;. i., ' . - . · .. : 

:;,IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD EN LA INDUSTRIA 

,·.· 
'•- w•-•--

- .; UNO DE LOS RENGLONES MAS IMPORTANTES EN LAS INDUS~ 

,. TRIAS ES LA CONTABILIDAD, DESDE EL PUNTO DE VISTA DE· CO~ 

_ -.TROL INTERNO, EN PEQUEÑOS NEGOCIOS ES POSIBLE QUE EL EJf 

CUTIVO TENGA CONTACTO PERSONAL CON TODOS LOS PROBLEMAS -

E INFORMES DE LA EMPRESA-. A MEO lOA QUE LA COMPAN lA CRECE, 

_EL: CONTROL DE LOS EJECUT1VOS DEJA DE~ SER DE CONTAtTO PER 
.. . --~ . ·--·· -

SONAL Y SE REQUIERE INFORMACION, COMO PRESUPUESTOS, EST~ 

DOS O INFORMES DE COSTO, VARIACIONES, ESTADOS DE PERDIDAS . 
Y GANANCIAS Y BALANCES. 

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE CONTROL EXTERNO, LA CO~ · 

. TABILIDAD SE HACE MAS IMPORTANTE ; EL G0UlERNO ESTA PE~ 

DIENTE DE LAS OPERACIONES DE LAS'EM~RESAS. LOS IMPUESTOS, 

SEGURO SOCIAL, INFONAVIT 1 IMPUESTOS MUNICIPAtES Y EST~ 

TALES DEPENDEN DE EVI~ENCIA CONTABLE, LAS UTILIDADES -

DEPENDEN DE·NUMEROS QUE PROVIENEN DEL ~ISTEMA CONTABLE, 

1 :. :. -, 

. . .. 
' ' 

' • 1 ;_. 
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LA IMPORT-ANCIA DE DIFUNDIR O COMUNICAR LOS PRINCIPIOS -· 

DE CONTABILIDAD Y DE CONTABILIDAD DE tOSTOS 

EN NUESTRA SOCIEDAD INDUSTRIAL, LAS MEJORAS LAS O~ 

TENEMOS TENIENDO UN BUEN USO DE NUESTROS RECURSOS (MAT~ 

RIALES,.MANO DE OBRA, ETC.). 

LA CONTAB 1 Ll DAD Y LA CONT AB 1 Ll DAD DE COSTOS SON 

· HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA MEDIR·CUALQUIER.INTENTO DE 

SUPERACION ·EN LA PRODUCTIVIDAD, SIN IMPORTAR: LA COMPAÑIA 

OLA:INDUSTRIA DE QUE SE TRATE. 

·. ' ' . . ,. 
•• L •· • 

. \' .. 

LA IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DE CONTABILIDAD EN LAS -

.PERSONAS :~ . 

.:: 

.. 
. ' . ... . . . ' 

~ TODAS AQUELLAS PERSONAS QUE OCUPAN PUESTOS DE RES-

PONSABILIDAD EN·LA INDUSTRIA, ES RECOMENDABLE QUE CONOZ-

CAN. LOS PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD. 

'' J -•• 

ES IMPORTANTE TAMBIEN EL CONOCIMIENTO DE LA CONTAB! 

LIDAD A AQUELLAS PERSONAS QUE SOLAMENTE POR SU TRABAJO 

ESTAN LIGADAS A UNA PARTE DE LOS RECORDS CONTABLES. SI 

ESTAS PERSONAS ENTIENDEN COMO ESOS RECORDS QUE TRABAJAN 

VAN Al SISTEMA CONTABLE GENERAL, PODRAN HACER-MEJOR SU 

TRABAJO. 

~ . • ••• fi 3 
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. ESTOS SIGNOS NOS INDICAN DE QUE LADO ~UMENTAN y 

~DISMINUYEN NUESTROS_ACTIVOS Y NUESTRAS. OBliGACI~NES. 

RECORDEMOS COMO EJE~1PLO QUE UN ACTIVO COMO UN EQU ¡· 
, .... -

PO, ~~~~PRE TIENE UNA OBLIG~CION, YA SEA CON LOS PROPI~ 

TARIOS DE LP.. EMPRESA,· S.I EL ACTIVO ESTA TOTALMENTE PAG,6 

oo:; o CON LOS ACREEDORES, sr ESTE ACTIVO TODAVIA SE DE-

. BE. ·' '.i. : : . ; . ' . --~~ .'1 > .. -

,. 
. . ·. : : . ' .';1. 

. -:-: . . '' ' . . ' . 
UN BALANCE-A UN PERIODO DETERMINADO, ES EL RESULT,6 

DO DE·· LOS SALDOS DE NUESTRAS CUENTAS CONTABLES A DICHO. 

PERIODO. ., 

. ' . 

. -
LAS TRANSACCIONES Y OPERACIONES DE UNA EMPRESA SE 

:REPORTAN. EN "ASIENTOS" .CONTABLES EN LAS CUENTAS •. 
. - . . -~-.. . : .· . 

. · .. ·EN. CADA OPERAC-1 ON-- O ''AS 1 EN-TO"- QUE·- SE HACE, LA 'ECUA"' 

· C:ION" ACTIVO= PASIVO +CAPITAL DEBE CUMPLIRSE •. 
- . 

. -
- HAREMOS UN EJEMPLO DE "ASIENTOS" CONTABLES, PARTIE!:! 

DO DE UN BALANCE DE UNA EMPRESA. 
•' . 

_, ~ .. H 5. . 
: . 

··•o 

o 

,· _-. 

. ' 

~- . 

o 
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CAD/\ PRONOC:ION A"UNA POS·ICION HAS AD~IINISTRATJVJ\ O 

. DE MA"~:OR RESPON51\U 1 LIDAD DI: UN 1 ND 1 V 1 DUO, DA PAR ALE L•\NE~: 

TE UN IN.CRE~1ENTO EN .EL CONTACTO C"ON LA CONTABILIDAD .y Afl 

HINISTRACION. 

.... ' ' 

QUE ES CONTABILIDAD ? 

. -,• =~ 

·-•• 1 -CONTABILIDAD ES .EL ARTE DE RECOe"H:~R,,;¡CLfl,.Sif':ICAR. Y 

. · . 

SUMARIZAR EN UNA MANERA SIGNIFICATIV~,,-Y,:Ef;!~Tf:)~_t',INO? MpN~ 

TA!U OS, TRANSACCIONES Y EVENTOS ·DE UNA,~t::P;.~_?~~J.>; P~.RS.Q_N_.; 

FISICA E INTERPRETAR .DICHOS DATOS DESPUES.,,,,·,::;~~·~--. ·~·,.;;,~ 
_ ...... o '"'"1>'-...'""' ·- .~ ..... -= . .,..-- .. -

·' 

/''.' .. 

RECORDEMOS LA ECUAC ION FUNDAMENTAL. EN LA, CONTAB 1 L-1 D.C.D: 
. ' .• ·,.,""";;:·~". . ---:>' .t. -~t'l:'-' ..... .,. ~' . ... • -

-~· . 

''' 
·. ,, • •.·. ,"¡, • 

RECORDANDO EL PRIMER PRINCIPIO CONTABLE: 

~ ' ..... ~ ... 
•,;:;-~ • .:v:;. .... 

: DE LA DOBLE PARTIDA, QUE NOS INDIC,4,, .Qt¿;_.,LOS. DERECHOS 
_. ·~-~~'-''.--'.-:-e'-:~, . ..,._., .. ,. . -·· ·-

SON IGUAL A LAS OBLJGACIONES. 
; 

-~' ',!"- .. ... ' 
; ., ..•. -.- .. 

~ENEMOS QUE LA ECUACIO~ (A) SIEMPRE DE~E CUMP~IRSE • 
~- •• ... ~ ... ·"t"•' ~- ~ ...... 

. < . 
RECORDEMOS LOS SIGNO~ DE LAS CUENTAS • 

. -~~-;-.. J:i:::::f1~[:t-~ ,.~.f'..p~;;..:klJ;.';._t' 

ACfiVO = PAStVO '+ 

T T T . 

' ·- l 
.;. .. .. ti 1¡ • 

.. , ,¡_ 

••• 

• 
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\ .. ·. 
'. 

( ; ..... '" ... 

DE·.-VALOR ;> · 
• 

... -~--

< 

cOsAs DE VALOR 
~ ·. :.,..: .· 

:-· -~-:r·:· ... 
. '-.. -

J" ,. • t ·~-. ; ., . ·' . 

...... : ' 
....... 

( .. ' .- . < .. 
.. -- :0:!f·i~-~;;;¡,1_·i: . ...:-·;:¡·"' :-'";·. \' !:!<...;..-._·:.:..__··:--·· .. -, .... ,. . ,.-; 

-~ . , . . . 
,.,.~-,¿$ .,"_ ~o, 4 1 ·8 

- . . -. 
. . • -· ,;_, • ·:,. ~ -.- ·'l -<1' _-

,,_$ 261,700 
...... -~-; ·- '>' .. 

$ -281,.309c-· 

COSAS DE VALOR ' ._ ,.·. .. 
. , = 676,002 

. · .. ; ... . 
-~- ... ,. .. ,. \;...__:_.;,_c.-.:... ...... 

··-
- ~.:·.-·. ·_- - . . 

¡, 
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.. '.· CONSTRUCTORA (X) 

AC T 1 V O 

EFECTIVO ................. $ 86,575.00 
OTROS ACTIVOS ........ $ 589,427. 00 
TOTAL ..........•..... · ...... $ 675,002.00 

OBLIGACIONES 

QUE DICE EL INGE QUE NO ESTA. 

ASI QUE HJY. NO HAY PAGOS •..•. 

ACREEDORES 

' . . ........ 

... · 
··~ '•, .. 

~- ' . .. 
'•' 
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. CONSTRUCTORA (X) 

OBLIGACIONES 

PAS IV O ............. $ 2 O 5 , 5 2 6 . O O 

PERO ...... ! 
CON QUE PAGA LA EMPRESA LA OBLIGACION 

CONTRAIDA CON LOS ¿ A.C RE E DORE S¡) 

. · .. 
•. 1 • •• 

•.· 

. .. ~ 

-. ,· $676,002.00 
. . . 

MENOS PASIVO ..... $ 2.05, 52 6. 00 

-·~-- ··~· ·~. -~ ···-·· . '. ·-~ ... ~ 
·· .. s_470, 476.00 

. . . . 
. ·. ···e! Y ESTO QUIEN LO RECLAMAr> .. 

i 

¡.· 
. .. 

·, ,., ... · .• 
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.· .. 

PODEMOS DISTINGUIR 

ACTIVO. CIRCULANTE : 

.... .' 

ACTIVO Fl JO: 

• 

. ,. 

:· . .' 

.ACTIVO DIFERIDO: 

rr 
-;;¡ . 

.. 

10 

1 . 

• .e 

.. ' . 

¡ ¡ 
; 1 
j ,' 

·DEUDOR 

,· 

·• 

o 

·' 

o 

1 

1 

i 

. : 1 

. : i 

i 

1 
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··.·· ··PASIVOS 

PASIVO CIRCULANTE: 

Cobra antes de un año 
~· 

. . - . - . 

.. ··' ':., ~ --_, 
··' . .. . .~ 

.. - •' '"'""' .. 
.... :- • .• - ;¡ • ~ • 

,, . 

. . ... 
. . . .. 

PASIVO FIJO: 

:.- - ... '. -~~. 

• 

·-
,--. 

;, - tl 

··.· ... 

SI..; PERO HASTA 

DENTRO OE UN Af>O 



. . . 

' 

1% 
.. 

11PRETENsA'oos SANCHEZ" 
ESTADO. DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

DEL 2 AL 8 DE ENERO 

J,.GRESOS ........................ $ 20,000.00 

·· ·. 010a ............. ~ ........ ·• 13,ooo.oo 
. . 

··········!'··········~···'· 7,oo_o.oo· 
,. --------o-------'----

• • 

LA UTILIDAD SE MIDE POR LA DIFERENCIA 

ENTRE: INGRE"SOS Y t:.GRESOS 
.' ., : ' . .' ' 

... ··Y NO POR LA DIFERENCIA ENTRE LAS EN.­

·-·/TRADAS ·.Y SALIDAS DE EFECTIVO. 
'.: 

'~: .·.': . :..: . . :-: : . } 

. - . . 
' .••. ,"~ "-• 

. . ' . ~~ .. 
.· ~ . . . 

EJEMPLOS: . . -_,. . \ 

. ·.,.,~: 

; 

.. 1 

• 

i 

J 1 
1 
' . 1 

' 

·o·.··· . . ' . . ' 

' 

.. 
. ¡ 

0·. ' 
,, 1 

' 
• 1 

.1 

" 1 
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CONCEPTO· DE UTILIDAD: .. -.. 

.· ·. • 1 
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' 

' 1 

. 1 



.,· ' 

• 

¡ 

i 

• 

' : 
- 14 

INGRESO:ES UN AUMENTO DEL CAPITAL ' -

,. . " 

EGRESO: ES UNA DISMINUCION ·DEL CAPITAL 

' ' . . . . . . 

, __ . 

l. 

I -E = ' UT 1 L 1 DAD 

1- E = 

\ . :¡. . ' 
" .... ~_ 

,, . 

' i 
J. ~ 

o 

·o 

' 

o .. 

.. 1 
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· ' E J E M P L O S . . . . . ~ ~ . . . . . ~ . . ; ,· , : (:; . 

UN PRESTAMO BANCARIO 

. . -· . 

. -·~·-

'· · ·-·ENTRADA . DE .. E. -=-""' 

-

-

·. ·.. .··' ,, ~- . 
~- . 

.. NO AUMEN'TA EL CAPITAL 
. -. . 

. . ... 

· .· AFECTA SOLAMENTE. EL AC_ .· 

· · TIVO Y. EL ·PASIVO 

. 1 . . . . . . . . . . 
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- .o .• 

COMPRA DE MAQUINARIA 

- . . 
~"'\ ..... . . 

. : .. SAL 1 lECTIVO 

. . . ' . ; . : .. ~--~ .,_ .. ~ . 

'· ..· 

••• .< 

() - .· 
... 

.NO DISMINUYO. EL CAPITAL 
~ :, .. ~ .· · .. ·- -~ -·· . 

ES SOLO 
,~- ·-

'. 

,· 

......... 
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-

l, . \ 

. . 

. . . 

. 1 

.. . . 

. ·: . ~ 17 .. 
' .. 

. ., -~ ' . . .. \ ' ' 
. . . . ' 

1 • • .' ' 

. . . . . .. ~ 

. . ¡ .. ' . ::: '1. ' • 
. - . . . . ' ' 

. .. . . " .' .· . 

. ·CONCEPTO 

DE 

. .: -. · -.. e O N S E R V A T 1 S M O : 

-- LOS INGRESOS S E , RE_ 
. . . 

· ·CONOCEN CUAN DO SE .REA_ 
.. ,:' 

. ·. 

LIZA 
.. . . 

.. . 

· 1- SE HA ENTREGADO LA MERCANCIA -. . . 

. . . . 
2_SE HA PRESTADO EL SERVICIO 
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- . 18 

a)_ RECONOCER EL INGRESO AL 

MISMO TIEMPO QUE LA. ENTRADA' 

EN EFECTIVO. 

.·.---
...... /¡. 

,. 
1 

/ 
' . .' ~ . 
. . ~ ..... ' ' 

.. 

1 . 

'.. ·' 

Dando y dando 
Pajarita volándo 

. ¡ 
,J . 

. ;) . 
-.J 

o 

' 



( 

( ' ·-· 

·-
. ' 

. ( . 

. . . . 

_;EJEMPLO: . .•• ·-.. ' . .. ' .... 

- ·- · b)_ RECONOCER EL .INGRESO ANTES 

DE LA ENTRADA DE EFECTIVO: 

,· . 

. . 

' • • 1 ' •• 

. . . . 

.. ~-· 

Venta a Credito : 

ACEPTAMOS 
SU .CREDITO . .. 
CARNEE 

Se reconoce el. ingreso al entregar 

la merca ncia y ·No HAY ENTRA_ 

DA DE EFECTIVO 

l . 
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-

-

. ' 

.,. ··-------. -~~-·~---- ... ~.. '· ~ 

. . . . 

-- - "o •• : . ~ . ..· .. 

3_ SE RECONOCE EL INGRESO DES_ 

PUES DE LA ENTRADA DEL EFEC'" 
-- -_ , ; ·-- ·T- I·VO · . ... . , . . ' .. . .. '. . -.·. . ,, .. -.. . .. . .. 

. ... 
'~' .. · , . . . 

ANTICIPOS 
..,~ . 

. i ~..: ". 

ENTRADA DEL ·-EFECTIVO, ANTES 

-DE PRESTAR EL SERVICIO.-

. . . ' 

. ' 

' . 

. . 



... 

( 

.· :..._,..: : 

. -·· 

-
o ;:>o 
- > t-,_ o u . . <( <:( . 

.. 1 ~ 
~ w·· 
·~a· 

. ..J 

0::~ o u 
].z 

·~ ,-

:::>~ 
..J 

·c:t 
> 

,. .. . . -. 

COMO UN EGRESO·· 

----------------o o 
(1) z . 
w <:( 
a: . 
C> .... 
w ~ 
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2 
<( 

...: 
CLI -. ..J 

• <:( . 

o 
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·u 
<:( 

..J 
w 
a 
a: 
o 
..J 
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o 
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<:( 
..J. 
:::> 
~o az 
c:;(<C. 

. o ...: 
. . C/) CLI 

wr<> 
a: 
e>..J 
Wc:;( 

--.. 

. ..Jo w z .. • 
oc:;( 

:. gs li1 
.· . ..J 
' ~ ~ -~· -

·. 
,. 

- --- ---.--- ---r----
o 1 2 3 4· 

VIDA UTIL · 
. . . ~~ .-· . . . ' 

~J~ 
_, __ 

. . 
En libros. e! activo siempre se registra al· 

·valor inicial y por separado se lleva. la cuen_ 
ta· en que se va acumulando la deprecia_ 

• • 
CIOn .... 

.. 



, 
1. ( . 

CONSTRuc·roRA (X.)· 

Balance General al . 31 de Diciembre de 1970 -.. . . . . 
.·· . . . ' 

EFECTIVO ......... $ 86; 5·7._.5 · PASIVO .. $ 205,526 

OTROS ACTIVOS.$ 589, 4:~7 ·· CAPITAL.$470,476 ·· 

.s· 
• 

' t 

. i 
1 

.· 1 
. ' 

1 
¡ 

. l 
.· l 
. 1 

. i 
! 
! 

. ' 
l 
' TOTAL ............. $ 676,0.02 . · TOTAL .... $ 676,002 _·. \ .. ¡ 

'• . 
. ' 

. .. . 

o 

UNIDAD MONETARIA 

·ENTIDAD ,ECCINOMICA 
CONTINUIDA~ ·· .. · .·. 

. " . . :- ;< .. 

COSTO 

o 

.. 

t t. ., 
• ¡ '. 

. -~-- : ' , .. 

. / 

' 
. J 

. ......, . i 
¡-.: ! 

o 

. ' , 

. 
' . ' 

: 
¡ 

.. j 
¡ 

i . ¡ 
¡ 

¡ 
1 
' , 
1 

. ¡ 

. - . -~--- .. - ...... - ·--------- - ... -. --- ______ : _____________ ..... : --- .. -- . . -. . . .. -· .. . . .. " 
~-~- --'-.!t: 
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. . ... ~ 
• :¡ • ' . --

• .,: • _.1 . ' 

. 

1 .. 
' 
' .. 
• 

., ·~ 
'(.,~· 

... ' ... 

PERO COMO HEMOS LLEGADO AL 
BALANCE Y EL ESTADO DE RESULTA_ -
DOS .... 

.- . ' ' 

' . 

. . 
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' 
,· . - , . 

-- ______ ,_..,.._ _____ • ~-l 

, .. 

. . . . . 

--· 
.. . 

. . .· .. ·. .. ,, . 

SE LLEVAN "CUENTAS PARA EL BA_ 

LANCE Y. OTRAS PARA EL ESTADO 
. DE . RESULTADOS. 

. · ADEMAS: . · 
· .. 

. -~- . 

·LA· LEY EXIGE SE LLEVEN LIBROS 

. . 
. . . 

. .· -
. .. ~ ........ ·-. · .. 

. . · .. __ .. 
. . ~ ... . 

;,; ·~ ... . ~; . 

• • • '._ ........ ··-: ·!· --

. --~. ¡ . . . . 
".... . ·-·-· 

.... '· ,. .· .. 
. 

. -~·. . ' _.,, .. 
_:,· ; .. 

. •· .,.,, . 

. ·• 
. . 

. : . . ... , -- ' ', . 

. ¡:QUE SE ·MANEJAN USANDO 

EL 11 PRINCIPIO" DE LA CUENTA .. 

. ·' .. ' - '· 
... 

•.· .... 

. - - . 

¡ • .. 

o 
' . 

. ¡ 

1 • i 
! 

O' 
' 
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.. 25 .. 

--:=€UENTA. · ~ . 
. ······-- __ .. 

~-- ,; 

N O M B RE 
~ ::3 

DEBE "HABER 

CARGO .ABONO 

(CARGAR) (ABONAR) 

-SALDO 

~-.· 
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. . . ..:..ENTONCES ..... H •• ;:, • ·~·._::.:~Y .•• ',. 

.. . 1 
. . ¡¡ 

j ; :1 . ' ' 

. . . ' 

·. · .. ··. ·.· d DE QUE NOS SIRVEN LOS ESTA_· . . ";.. ' 

-. 

-..., 

·, . 

. -..;-:· . 

DOS FINANCIEROS .J . 
.., ·~ ~ ·- " 
,\ . . . - ~ 

'l • . . ' '.-- .. 
_:¡,;;:. ( 

~- .·.~}:·-~---·: . · .... · ___ ~. :: ........ -- --
' ~- ... ; ¡: ~! • ~ 

BUENO: . . . .• 
:.. • -~ _. ~- ¡ 

SI APRENDEMOS A. USARLOS TENOR E_ O : i 

MOS MUY BUENA INFORMACION DE 
1 . ' 

ELLOS: 
; 1 • ,· .•· _:;. \..: ·. 

. -- ... .. ·. 

VEAMOS ENTONCES EL ANALISIS · 

DE· ESTADOS FINANCIEROS . 

• ' 1 

' 1 

1 
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.ANALIS IS . DE ESTADOS FINANCIEROS 
¿Cree Usted que con el ·balance y con el 

·.·estado de resultados puede· juzgar la sL 

. tuación de un negocio~ 

. . PUES~ ..... . 

.-. : 
. ;· . 

¿ . Y ya pensó que aunque apareqtemente 

. :la situacion sea "buena", mañana. pueda 

.. ··estallar una huelga;:> 
• 

· ·• Entonces los estados financieros tie_ · . 

. · nen limitaciones, parque expresan hechos 

.·.sucedidos, mas no por suceder. 



-

-~ 

-

·.LIMITACIONES A. LOS ESTADOS FINAN. 
ClEROS. 

' ·· 1 )_Registran solamente . 

hechos que puedan expre...: 
· sarse en termines mone" 

torios. . .... -
,·'. 

2)_ Hechos pasados 

NO FUTUROS. 

. . 

CJ D 

3 )_Registran los activos al valor de costo. 

.. 

PERO SI MI EDIFICIO 

AHORA VALE MAAAS !,!, 

. - ,. . . ~· . 

r--------+'\:0!.': .. ·. 

1-----=----f;-s::-;_f;,{· 
........ , .·· ~ 1-------r.·· .·· ::,·-;_• 

::-.:.. ·; '. ·,. 1--------f 

' 1 J ¡ 

o 

o 

' . ' 
.. ¡ 



·-

\ : 
....;.. 

... 
, .. , 

. : ,·. . . ·. .· 
. - . 

. . 
.. ·········· ... . . 

·.;. "- .. : . -.. r: . 
• 

Muy bien .... e Pero en cuanto a la si_ 

tuacion financiera;:> · 
: ,>·~ 

.. 

Activo Circulante 

Pasivo Circulante .. 
~- : '• ; ... · 

-~-

Hay más, pero conocerlos le cuesta 

adquirir losapuntes del CURSO 

-- -
•' 

. 

1 
! 



.. . ~o 

¿ RED ITO ;> 
/'. 

- . . ... -

• 

COMO· MEDIMOS EL REDITO: 

--

.. ', . :' ... ~- ' 

. ' 

··Utilidad Neta 

Promedio de Inversiones 

DiviGendos ·por a ce ion 

. ·, . 

. Valor de · Mercado promedio 
. . .. . 

' 

. 1 

de la accion 

~. , . 

Utilidad Bruto 
Ve.ntas Netas 

. ' 

. ' 
,¡ 

1 

DI 

o 

.. ! 

o 

! 

' 
1 . : 

' 
1 

1 



.. 

.~ ft 
···-· 

Con nos otros mismos 

Técnicas de ·, 
Con otras compañias similares 

comparación 
Con o.tras compañías diferentes 

' '•i 

AL HACER ESTAS COMPARACIONES 

DEBEMOS TENER EN MENTE LOS 
,.... .•,. 

. . t• ·-

.:· ... OBJETIVOS PRINCIPALES DE NUES. 

TRO NEGOCIO 
·'-" 

•. 



BANCOS 
-· .- .· 

BONOS 

. ~~ . ... 
BALANCE AL 30 DE JUNI9 DE 1976. 

AC.TIVOS 

CONS_TRUCTOR/\ 'f.YZ, -s .A. 

2'_15.0,00~.00 

1 1 300,000.00 

' ' 
',' 

P A S 1 V O S 

PROVEE__D_Q~~-S ce -_-7" -- 4'_-200 1 000 .. 00 _ 

DOCUMENTOS FQR PAGAR 1 1 80 O, O OO. O O 

-CLIENTES 3 1 850,000.00 SUB:-TOTAL _ 6 1 000,000,._go 

-MAQUINARIAYEQUIPO, 1'500,000.00. 

TERRENOS Y ED I F. 

INVENTARIOS 

' '· 

T O T A L: 

2 1 500,000.00 

-1 1 2ÓO,OOO .00 

12'.5oo;ooo .oo 

-

CAPITAL: ._, __ ,_ .• ' 

... -~ .. ' .. 

CAPITAL ·5'ooo,ooo.oo 

UTILIDADES ~ l'SOO,OOO.O_r' 

SUB-TOTAL '6 1 500,000.00 

TOTAL '12 1 500,000.00 

OPERACIONES REALIZADAS-POR LA CONSTRUCTORA XYZ, S.A. 

DESPUES DEL 30 DE JUNIO DE 1976. 

B) UNO DE LOS CLIENTES PAGA$ 1 1 850,000.00 EN'EFECTIVO. 

C) COMPRA ACREDITO $ 800,000.00 EN MATERIALES (MADERA 

Y VARILLA).'· 

O) PAGA f 1'500,000.0Ó EN EFECTIVO A PROVEEDORES. 

E) PAGA DOCUMENTOS POR $ 500 1 000.00. 

F:) COMPRA UNA BOMBA DE CONCRETO EN $ 800 1 000.00 PAGA­

·$ 250,000.00 EN EFECTIVO Y EL RESTO (550,000) LOS 

DA EN DOCUMENTOS. 

G) VENDE INVENTARIOS QUE TENIA VALUADOS EN $ 800,000.00 

EN $ 500,000.00 EN EFECTIVO. . ... * 6 

' ' . 
,<J ' 'h. 

o 
··i"· 



-;,. . ... ·. 

. ' . 
-

····.' 

" .. 

. . . 3J 
OPERACIONES REALIZADAS POR LA CONSTRUCTORA -

XYZ, S.A., DESPUES DEL 30 DE JUNIO DE 1976. 

... . • f ' 

. . . - . . .. . ·- ·'· -.. ---·. 

B) UNO DE LOS CLIENTES PAGA $ 1'850,000.00 EN· 

EFECTIVO. 

C) ··COMPRA A CREDlTO $ 800,000.00 EN}IATERIALES­

(MADERA Y VARILLA); 

D) 

::. E) 

PAGA$ 1'500,000.00 EN EFECTI.VO A PROVEFDORES~ 

PAGA DOCIDIENTOS POR S 500,000.00 .. 
.. -- ··-- -- .. . ····- ----

1 ·: 

..... 

:f) COMPRA UNA Bm!BA DE CONCRETO EN S 800,000.00 -,. 

··-PAGA $ 250,000.00 EN EFECTIVO Y EL RESTO - - -.. ; 

· ( 550,000.00) LOS DA EN DOCUMENTOS. 
r • 

G) VENDE INVENTARIOS QUE TENIA VALUADOS EN $ 300,000 

~ EN $ 500,000.00 EN FECTIVO. ·-

-· 

H). VENDE UN TERRENO QUE TENIA VALUADO EN $ 500,000 

.··."EN$ 700,000.00 ($ 200,.000.00 EN .. FECTIYO Y EL -

RESTO A PLAZOS). 

I) VENDE UN EQUIPO ~.-ALUADO EN $ 150,000.00 EN 

$100,000.00 EN EFECTIVO. 
:·. 

J) SE PAGA$ 1'200,000.00 A PROVEEDORES, DANDOLES. 

DOCU~IENTOS A 30 DIAS. 

·K) SE VENDEN $ 800,000.00 DE BONOS Y SE USAN PARA -

PAGO DE PROVEEDORES. 
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. " 

::' 

·-------·­,_ .. 

.... :. :_ -· .... .·- . . .. ··~ , .. ."'-----~:.:_.. . .. ~ ~ - . 
. •... . .... -- '· . ·.-·-,o.• . 

ACTIVOS PASIVOS C. A P 1 T A L 

. :". 

. ·. _ .. , ... - ---~ ·:. . 

'· ... -· - - • • > -· 

+. .- . .. . . ' 

. ---- _: .. - .. -- ._. ·- -·· -. - ... -- ·----· .-· .. ·-'' · .. -.- . 

. ' . 
--- ~ .. ' ,:._.: ... · ~·.--.-: ... - .· . 

. . . . .. 
· .. -· .· _; 

. . 
' ·-

B A N e O PROVEEDORES CAPITAL 
A- 2 •1s.o 1•soo· o.-, .. · ·o C'T~s.oo.·. • 4 •zoo··;t · 

•. 

..,-_,_ 
1 

......... ···B 1'850 .. ·:SOOE J .. l'2_00 ____ 800_e 
G 500 250 F K 800 
R ... ·· 200 .· 800 -K, . ' ,¡ 

... ·} -·-

· I 100 . ··~ ' 
J(' 8 o .o . '---'----'--'-+~..-........,...,,_.,. 

B O N o S 

A 1'300 800 K 

500 

DOCUNENTOS POR PAGAR 
E 500 1'800 A 

-. ; ... _ .. , ... - : . 

550 F 
1'200 J 
·3' OSO: 

G 
1 

· ·s·ooo A·· 
·; ·. 

1.-

UTILID.A.DES 
300 

so 
· 1'500 A 

200 H_ 

. . . . - ~ .: 

e··· 

----+-~~.-,¡=~ . -. -·--·-
- -1'3 . 1. 

. . ------- --- :.. ... - .. - . 

·e L-i E N TE S 
A 3'850 w- · soo 

2'500 

INVENTARIOS 
A- 1' 200 . 
e 8oo 

1'200 

·8oo G 
.... ,._. 

'MA UINARIA Y EQUIPO 
A. 1 '500 ....... 150 .I 
F . 800 . 

. ~. . ···- . . :. ,· · .. .. --
-· 

. ... --- -~ . 

·. ,_ . · ... :··. 

TERRENOS Y EDIFICIOS 
.. A z ~so o.. ·<-.... -----sao H - -- ----

2'000-

.. · 
.. i 

·' .· 
.:. 

j· 

o 

... 
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BALANCE AL 6 DE JULIO DE 1976 

CONSTRUC~ÓRA XYZ, S.A • 

.. ,., 
_ ... _ ·. 

J: . 

' ~· . 

. 1 

. ~ -. ' 

·ACTIVOS oJ.PASI'VOS 
., .. _. '.-. ,. 

> ... 
BANCOS ps5o,ooo.oo PROVEEDORES 1'500,00C.OO 
BONOS 500,000.00 'DOCTOS. 3'050,000.00 
CLIENTES 2'500,000.00 . ~ . 

MAQ. y EQ. 2'150,000.00 ... 4'550,000.00 
TERRENOS· Y 
EDIF. 2'000,000.00 : CAPITAL: 
INVENT. 1'200,000.00 CAPITAL 5'000,000.00 

UTILIDArES . 1'350!000.00 

6 1 350,000.00 

.------
TOTAL: 10'900,000.00 .TOTAL: 10'900,000.00 

. ,.~ 
' ,·_. 
... .. :"' 

·, :~-~-;::·:!j,'t'- ... ~'\:~. -. t: ~: -: " . -... :/' ~;.. ': -~ ::_;}~}¡4~:~: .. ~:"> 
... , .. -:-:· ~. -;.,;. .... .", -~·-~-~ ... ~; .. :;:;..'· '· .t, . ·, 

·.· . 
. ~ ·,-......... ; 

~- ,.; '·: ; . ; 

, .. ~-. _.·. 

i ~·· ':'-~ t:' •• ,.. . 

.•. 
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'• 

··EJERCICIO 2: 

.. 

ACTIVOS 

BANCOS . 

• 
MAQ. 

CLIENTES 
- . 

·INVENTARIOS 

~ . i . 

.. ' 

: i':!., .. ·.:' ':! J 

8 ,. 

.... ,· 

.• · (CANTinAOES EN MILES) 

.. 

BALANCE AL 30 DE JUNIO DE 1916 .. 

. CONSTRUCTORA G.M.D., S.A~ 

. PAS !VOS 

. '2 1 350 ·PROVEEDORES 

1 1 650 OOC.X.PAGAR 

1 1 200· . :-. '. 

1'800 . ··.: 
CAPITAL: 

$ 7 1 000. CAPITAL 

UTILIDADES 

. '• . 

.· ·, 
- - -2 1 000 

.. 

1'000 

·3 1 o o o 

3 1 000 

1 1 000 

4 1 000 

7'000 

. ,::_0 . . . 
:~' 

HAGA EN LAS CUENTAS QUE NECESITE LOS SIGUIENTES ASIEtlTSS: 

B) V~NTA DE $ 800 DE INVENTARIOS EN $ 600 EN EFECTIVO. 

C) PAGO DE $ 5p0 A PROVEEDORES. 

O)- PAGO DE$ 350 DE~DOCUMENTOS. 

E) UN CLIENTE PAGA $ 600 EN EFECTIVO. 

F) SE COMPRAN $ 600 QE I~ATERIALES 1 SE DAN $ 200 EN -

EFECTIVO Y EL RESTO-A CREDITO. 

_G) LOS SOC!bS APORTAN $ 1 1 000 DE CAPITAL$ 600 EN UN . ' 

EQIJIPO Y EL RESTO EN EFECTIVO. 

. . · .. 1 9 o 

o 

. ¡ 

. ·¡ 1 

¡. 

1 ' 

; . 

1 

¡ 

1 

; 
; 

. l 

' . ; 
! . 

' . 
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' 

. 
,\ -

·-

B A N e o S 

A 2 1 350 500 e 
B 600 350 o 
E 600 200 F 
G 400 

2 1 900. 

M A u 1 N A R I A 

A 1 1 650 
G :600 

2,1,250· ''.J ·( - ' • 

e L 1 E N T E S 

A 1 1 2:00 6oo. ··e · . 

611110 

INVENTARIOS ' .~.---<=..!.~c.r=~~-
A 
F 

118\lll 800 
6®0 

1 1 600 

~ ~ :: . . . . 

B 

.. . •, 

•.. ·. ~ .-

- 9 -

' .,_., 

PROVEEDORES e A p 1 T A L 
... 

e 500 .2 1 000 A. 3 1 000 A 
40{) F 1'000 G 

1 '900 4 1 000 

. ' - \. ..•. -~), . .. ~~ .. 
DOCUMENTOS X PAGAR u T 1 L I 

··.o 350' 1 1 000 A B 200 

• • •i,. •..r' :. 'r• > ..... ~, ',,: ,' ' •: .¡ ,": • < 

BALANCE AL 6 DE' JULIO DE 1976 
., . 

CONSTRUCTORA_,G .. M::tk,: S .A. 

"+"'~1·' .. ..... :. : 
........ - .•.. . __.._.._ . 

D A D E 

1 1 o o o 

80.0· 

··: . ACTIVOS· 
. ' '": ~ . 

l ..... -
PAS !VOS . 

BANCOS 

'MAQ. 

.CLIENTÉS 

INVENT. 

-· . . 

. . 2 1 900. 

2 1. 2 50 
.. 

600 

1 1 600. 

PROVEEDORES' . . ... . 

DOCUMENTOS 

' ' 

CAPITAL. 
·CAP I'T At· 

' ' ., 

. ••. • ••• _, .~ '1 

UTILIDADES 

..... \ l 
'• \ ... 

1 1 900 

650 . 

2 1 550 

4 1 000 

-ªP..Q 
4 1 800 

7 1 350 

S 

A 
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·'· . . . 

,\ .. 
{~~-

OBJETivos Y PROP051TOS Dlo_L SIST!:M/\ CONTA[JL[ 

.. ) 

.. , -·. _-_ 
• i"'. ., 

·.·RESUMEN DE.LAS FUNCIONES·BASICAS DE LA CONTABILIDAD~ 

.1.- DAR INFORMACION'QUE· DESEEN LOS ACCIONISTAS_Y LOS-

~¡. 
'. :. l.: .. ~CREEDORES •. . 

"'" . ----·- - -----~-- ~--~- .. ··--· 

• t ~ 

2,..., DAR INFORMACION PARA"USO GERENCIAL. · · 
·- ... . 

.. ~---;.;f..:. REGISTRAR Y•LLEVAR.AL OlA LOS ACTIVOS Y LAS OBLI-
' . -~' i. 

·, T • 

'. GACIONES. 

lt.- DETERMINAR LOS .Ú~PUESTOS~ •. ·--··- · .. -· .. __ ,..'. 

• -- ·o..,• • 

. -. -· .. ' . ;:- -

. ~- ,- . .,. . 

--;;. 

5.-
·-- - .. 

PRESENTAR PAQUETES. D.É )~FOR.MAC 1 ON REQUERIDOS "f;';()R' .. •··.··· 
. . .~ . 

·.,..;. ~-:. "'; . --. -~ -----------... ·: . :-·p - . . ' . 
' " ;..·, .... ~ ... ,.,....,.. 

t ·.:;r'f.~_-
,._ <" No».,,.<:. 

. .. ,~ ...... , 
- ...... . 

---~- .-

'· 
CADA UNA DE. ESTAS;. ú>ú~\AREA I.MPORTANTCDE LAS 

··-··- ... ·--------· -
FUNCIONES CONTABLES ..• 

-· "' .. -
! .. ;··~ '..,1;-r:t . 

-.:··~~:;,::A -·-.. ·," ~ 

- "'; .. 
-·r . \ 

' POR LOS MOTIVOS EXPUES.TOS ANTERIORMENTE. LA CONTA- . . . 
BILIOAD ES IMPORTANTE PARA EL BUEN.pESEMPE~O DE LAS E~ 

PRESAS. 

ES NECESARIO CONSIDERAR TODAS LAS FUNCIONEs:coNT6 

BLES, PARA PODER DISEÑAR UN SISTEMA CONTABLE. 

LOS PRODUCTOS DE .LA C'ONTAB 1 Ll DAD SON . 1 NFORMAC 1 ON; 

•••• ft 1 1 

. . ... 

. ; 

·o·---~ 
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39 
: EL s·ISTEMA CONTABLE .OPERA CON INFORMACION EN TER­

'MINOS MONETARIOS DE LA EMPRESA.·TODA LA· INFORMA¿ION ES 

COLECCIONADA, GUARDADA, PROCESADA Y SUMARIZADA DE ACUE! 

DO A CIERJAS REGLAS Y PROCEDIMIENTOS y ES PRESENTADA -

EN REPORTES. 

LOS REPORTES CONTABLES: 

'· ·' .. ·•'' •. •· .~ : ,. ~ r 

... :. ' A) .REPORTES QUE. SE USAN' PARA TRABAJOS ADMINISTRAT.l 
. ··, !:' :: 

VOS Y DE USO GERENCIAL. 
., · .. ·.·~ .. ; 

B) PARA SATISFACER LA DEMANDA DE ACCIONIST,AS Y .ACRE~ 

DORES •. 
.... . ··' ,;:,<. . 

DE TODOS LOS REPORTES CONTABLES QUE SE HACEN, EL DE 

. ESTADOS FINANCIEROS ES EL MAS CONCISO~ EL MAS UTIL .. SON 
. ' . -;;.· 

IMPORTANTES NO SOLAMENTE PORQUE REPRESENTEN EL FIN DE UN 

PERIODO CONTABLE SI NO POR LAS DECfSIONES INTERNAS Y EX-

TERNAS QUE SE PUEDEN TOMAR. 
' ..... ~ 

·-
PARA QUIENES SON LOS ESTADOS FINANCIEROS ? 

~-·. 

·1.- PRIMERAMENTE SON REPORTES DE LA·DIRECCION O G~ 

RENCIA ·PARA LOS ACCIONISTAS Y ACREEDORES. 

2.- INSTITUCIONES. y PERSONAS QUE PRESTAN A LARGO -

PLAZO. 

~ ••• D 12 
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·' ' . '.,. . ·. ·. . ·' . ; ' :~ 

··· .. 
3.- LOS ACtUA~ES: ~ ~O;IriL~S PROVEEDORES O ACREEDQ 

. RES, -~dN LOS CUALES SE TENGAN DEUDAS A CORTO PLAZO. 
- . 

. :_. •.,. ;' ._= ·::-;: . -. . ... -.... 
4.- LOS-EMPLEADOS. 

t' • 

. ·.ALGUNAS. FUNCIONES ADMINISTRÚIVAS QUE USUALMENTE 
. . . . --~ -· . - .. ,_ ~- ~-: 

SE ENCARGAN-O-ASIGNAN A LA UNIDAD CONTABLE O ADMJNJSTR~ . 

.. ,.TIVADE LA~ORGANI-ZAClON SON: T9i:IADURIA DE TIEMPo; NOMI-. . .. . ~ - . -
. . . . 

NAS; CAJA CHICA-; FACTURAS O RECIBOS; REC!B~R, CHEQUES Y 
- .... .._,. ' " -'. ' 

PAGAR NOTAS O FACTURAS DE CLÍÚITES, CONTROL bÉ ALMACEN,. ' ,• 

.. ETC.· 
¡ .. i _. ~- r· . 

.. "·· 

-- .. , " .. 

ESTAS ACTIVIDADES NO) SON PARTES. Jr.ÍHERE~i\:'s'AL-SIS-
·{l- :~: .· ..... 

TEMA CONTABLE, SIN EMBARGO ESTAN INTIMAMENTE·. LIGADQS-~·:CON 
. -~ . . . ~ ... 

. 2 
LA. CONTAB 1 LI DAD, Y .LAS PERSONAS .. D~ CONT AB 1 LI DAD. SON;(" LAS 

.. : MAS INDICADAS PARA TRABAJAR ESOS ASPECTOS.ARRIBA DESCR.!_ 

TOS. • 

.. - .. 

. ... 

_,_., 

. -. ' 

.. ' 
.· - ---·~ ·--· L 

'.,. 

•••• ~ .13 
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.. 
·--.-~1 

,. LIMÍTACJONE~ DE LA CONTABILIDAD 

. ' , . 

• RECORDAREMOS QÜE_LA .C.QI'H A~ 1 L í D~D REG 1 S TRA HECHOS QU.E 

. ·PUEDEN SER EXPRESADOS EN TERMINOS MONETARIOS UNICAMENTE .. -

LA SALUD DEL DUEÑO O DIRECTOR DE .lA EMPRESANO PUEDE REGI~ 

TRARSE, UNA BAJA EN' LA· DEMÁNDA DE LOS PRODUCT<:JS QUE SE EL6 

.BORAN EN UNA EMPRESA, TAMPOCO SEPUEDEN REGISTRAR CONTABL,S. 
.. :' 

MENTE. . ·.• ' . . .: _: ·- · .. ... ' ~ -· 

,. . 
! .. -~ -· '. 

~-- - - ·. ,\ .. -··· -

.. L,A CONTABILIDAD A ·TRAVES. DEL BALANCE Y DE .. LOS REPORTES 

QUE .PRESENTA INDICA EL ESTADO. DE LA COMPAÑIA EN .UN DIA DE-

T.ERMINADO • 
. -- ¡_ •• ·,- •... 

. '·. ; : .. . ~ .. ' '. . ... :-: · .. / 

-...... --· 

. .. 
LA CONTABILIDAD REGISTRA HECHOS QUE YA PASARON, NO RI 

GI~TRA OPERACIONES FUTURAS O POR HACER. 
,.. ... 

:· -_. ' ... : ) 
~ .. 

PARA PLANEAR EL FUTURO, ESTE NO DEBE HACERSE PROYECTA~ 

.DO EL PASADO, DEBE HACERSE BASANDOSE EN EL PASADO. 

-· '·. . . , . r• 
. ·~ . ·, .. '' .. .• '- .. -

LOS ALMACENES SU MANEJO Y SU CONTROL 

SU IM.PORrANCIA CONTABLE.- EN EL BALANCE DE TODA LA.­

COMPAÑIA, HAY UN .RENGLON ~UY IMPORTANTE QUE ES EL DE IN­

VENTARIOS, UNA VALUA~ION ERRONEA DE LOS INVENTA~IOS PUEDE 

tAMBI.AR"LOS RESULTADOS DE UNA EMPRESA. 

• •. -~ ·14. 
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> •• 

'> 

··'.-

... ;~. 
. •. • 

• < 

EN. LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS~, ES ~UY COMUN VER LOS 

GASTOS ADMINISTRATIVOS COMO COSTO Y >NO COMO INVERSION O 

GASTOS PREVENTIVOS~ ES .. NECESARIO LLEVAR UN CONTROL ADECU~ 

DO DE LOS ALMACENES. 51 NO"LLÉVAMOS UN. CONTROL DE: NUESTROS: . 

. ALMACENES NO PODREMOS LLEVAR UN CONTROL .DE NUESTROS COSTOS. 

_!.: ·._ .•. 

DESpE EL'PUNTO DE.VISTA'DE CONTROL: 

'¡'. ";-

- .. ' - ¡ ' ,;, -. 

. . .. ' . 
·sfNO SE' LLEVA LA CONTABILIDAD. EN LOS'ALMACENES, PUE-

.D_E_ SER EL "INICIO DE PROBLEMAS SÉRio's DE CONFIANZA O FRAUDE • 
. . . 

: .· ~ .. ,. . •.. : . =:- .!' ... .... ; .' .::! . ·:··---· 

'-" 

• 

.. _._ 

lRAB.t\J.OS .. M IN_I)'IOS .. QL!!; .. DE_ BE;_ ._HAC:ER EL· ALMACEN: 

· ......... _,: ___ : 
' . ; :. 

-A) REGISTRAR TODAS LAS ENTRADAS DE LOS MATERIALES, POR 

.·CONCEPTO, CON UNIDADES Y PRECIOS DE ADQU!SICION. - . 
.. · ., 

¡ '- ¡ - : 

B).REGISTRAR TODAS LAS SALIDAS DE LOS MATE~I.ALES_POR . 

!· 

. ·• .' .• ·' "· : ~ONCEPTO, ·coN UNIDADES Y PRECIOS. .,., ... .-.,,,,,~.: .. .. 
. , -- . . . - i -- . . :. - .. 

C) TENER LOS SALDOS DE LO~: DIFERENTES MATERIALES AC-c 

· TUAL IZADOS • 
":' . 

":l,' : 

O) HACER CHEQUES FISICOS DE LO EXISTENTE Y COMPARARLO 

CON LOS SALDOS 'DE ALMACEN. 

:· i 

· EN:EL_ASPECTO CONTABLE; HAY DOS POSIBILIDADES DE,!RA-· 

TAR EL ALHACEI-4. 

..:.u 15 
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... ' : .. - ••• •¡' ., . . . 

· · ·W4~)~;~·~l•l;o:oT.ODO";LO QUE '.LL:~GA AL: ALMACEN DE UNA OBRA SE CAR-
.. 

. . , .~;::~~~;JX~<?;GUE•,AL. COSJO DE LA DORA. EN CUYO CASO A LA HORA DE 

. ··>i.:'~~#o""'""'"-"':;-:·COM~ARAR ·AVANCE CONTRA COSTO,_ HABRA .QUE RESTARLE AL: 

. r .. 

' . . .. . 
_ •• , 1~;¡{~~\~~;-KL ~- ,~:.-x·~,,~.:;;;,'.:•::::~ .. ~-~----~- f_ •• 

:~--:,"- "\:' ; 

1 .. . 
·2) TODO· .LO QUE LLEGA AL ALMACEN DE UNA OBRA SE CAR-

: • .:::<.~&~~-,MGUE AL: ~OSTO DEL .ALMACEN. DE ·DICHA OBRA,· Y LAs· SAL! DAS 

DE MATERIAL. DEL ALMACEN, SE' CARGARAN AL COSTO DE LA 
. :.· .... 

·.{<-._ :-.···5·~-;-~_,'ft~~~~~? .... ~~-~A·•':S:: ·-.i .. 
·;...._:_,.:-:;-, -· . '. 

,·· ..- ' _:· . : ; -· ,:·--~ :: .: ... ' 
· ,. ,:,\<;;ii.'\~·i<?ff'~~'~:é<~;~~'~('f'f'?~f~,;t~t;&-'!• ""''::~ i ;:_.;:~e:~:/:' . o:".c:, • ·::;:.•::':~s'~'t~; :_ :· •- . ·. 

;--.. 

CON ESTE SISTEMA SE REQUIERE UN"MAYOR CONTROL DE LOS 
. . -. . . . . 

.... 

. .. ., . 

- . ~~ . 

i · .. . -·· ---· ···-·- --- - ··- ~- -----

., .,;,:,:lt~WJ\f!:i:;~.f.Lo¡NlVEL DE LOS ALMACENES •, DEBE SER ESTUD lADO DE ACUER 

· .. -:,,.,_~~?.~-'.!:t\L,.HPO ,DE OBRA·(EDIFICACIONEs; OBRA· PESADA, Y OBRA IN­

D~STRIAL). TAMBIEN DEBEN tON~ID~RAR~E LAS ~Ó~Diti~~~~·PAR . ,· . . .: ' -
·:'.•(;;>lJ~_lJLAR¡;oS.D.E LA OBRA (DISTANCIA,· FACILIDAD'.DE TRANSPORTES, 

. -:.:J>:";•;;(;Vf:LO.C I DAD DE OBRA-, ETC.). • .;:.: .. 
' ~. ' . ..) ' : .. } .; .•. , ..... 

'·• ,-,,~:'.''.'''!"EN· UN A OBRA. DE .TI PO PESADO ·'(CARRETERAS, PRESAS·, JUNE­

LE$,_ETC.) LAS REFACCIONES O~ ·LOS EQUIPOS EXISTENTES SON 

·"UN FACTOR DE VITAL -IMPORTANCiA PARA EL DESARROLLO DE .LA 

OBRA. EN ESTE TIPO DE OBRAS LAS REFACCIONES Y LOS COMBUSTl 

BLES.SON UN:~~NG~ON ~UY IMPÓRiAN~E DE LOS INVE~TARI9S. SE 

.DEBE ESTUDIAR EL NIVEL MINIMO NECESARIO DE REFACCIONES PA­

RA .CUIDA~ EL NIVEL DE INVERSION DE LOS INVENTARIOS. .· 

-·:"· . . .,.., .... 
' • • • • • ft 1 G 

. ·' .. 
,.,q.-,· •.•. 
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'' ' 
EN' UNA OBRA DE ·EDIFICACION, SON MUY VARIADOS LOS-,MA ... ,.. ... -

. ' . .;: ·::· '! -~. 

fERIALES TANTO EN TIPO COMO EN CANTIDAD. EN ESTE TIPO bE 
' . . ···">;¿, 

OBRA SE PUEDE CALCULAR UN N.IVEL DE INVENTARIOS TOMAN,DO EN- ·. 

CUENTA LA VELOCIDAD DE LA OBRA ASI COMO .LA DISPONIBILIDAD 
... •., 

D~ LOS TRANSPORTES O FLETES .. 

EN.UNA OBRA-DE--UNOS EDIFICIOS, QUE PR'ODUCEN 1+ MILLO-
-· . --

NES DE AVANCE AL MES, SI CONSIDERAMOS QUE DE ÚN.60% A UN 

.70\ SO_~-~MATERIA_LES,,ESTÁR~MOS ,CONSUMIENDO DE,2.1+ A 2.8 Ml 

LLONES DE MATERIALES AL MES. SI CONSIDERAMOS QUEES.TA OBRA 
. . .··• ·.-. ·. . . ..... ·.>. t:i>> -.-.... - . _· < 

- . . ' . . 'EN ESTUDIO ESTA ALEiJADA DE LA CIUDAD DE; ME,?<JCO;, SERA NEC,É_ 
.;;J' . ' . .> .• ·- .• ;#t~;!- . - .. 

. . •~-~ SARIO CONTAR CON NUESTROS MATEIÜ ALES CÓN<'JÑi,;~E~ . DE ANTI C I 
~ . ~: i~~~·:Er:Jl~ ..... . ::· -

PACION_, LO _QUE'NOS DARlA UN NIVEL DE IN~ElitTARIOS DE 2.4 A . - ~- ¡:r~~~ -¡~,~ -
)ílB" \!:\'. 

. __ ·.;r,~;:;!: . :·jt 
•• --. ,:ffkF.:.rt'.' . • • . ~,;~ - ... -· -::;.~W;' . ·. . . :-~·_,,._~: 

" : . 
2. 8 DE PESOS •. 

' . ; :·.. . : .. 
·;,"/! ·. ' ""-" 

. • 1 • - ., _::.r · _)r_· · 
• .-• • ! '· •• • • 

·· .. 

OTRO ASPECTO IMPORTANTE A REvrsÁR EN NUESTROS ALM_o,c.s;_. 

:· · NES, ES'. LA ROTACION DE LOS MISMOS. SÍ UNOS ARTICULOS ESTAN 
. ·-· : . _;: -~ 

PERMANENTEMENTE EN NUESTROS ALMACENES SIN.SER USADOS, DEBE 

,._ : 

.. 

:~~: - . 
·~·):. . 

MOS VER .. LA' POSIBILIDAD DE TRASLADARLOS A OTRO LUG~R DONDE . ' 
SI SE USEN (SIEMPRE Y CUANDO SEA COSTEABLE EL FLETE)'O VE~ 

. .. :, . 

·oERLOS. 
. ; ... - ..... . ·• . . .. · .: . __ , ' --~ 

DEBEMOS RECORDAR DOS PUNTOS IMPORTANTES DE -LOS ALMACf 
., ' 

NES. ·;··.·· 

. T. 

' ' 
' ' 1) PARA TODO MATERIAL QUE SE GUARDA 'EN UN ALMACEN, HAY 

QUE RECORDAR, QUE EL ALMACENAJE-CUESTA DINERO, QUE HAY DES­

PERDICIO' EN EL MANEJO DE LOS MATERIALES. Y .EN. ALGUNAS OCAS!º 

.NES MERMAS O FUGAS.DE MATERIAL . .... # 17 

.• 
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