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'DIRECTORIO DE J'ROFESORES, CORRESPONDIENTÉ AL CURSO DENOMINADO · PROGRAMÁCION Y 
CONTROL DE OBRAS". ORGANIZADO EN COLABORACION DE LA DIRECCION GENERAL DE 
CAMINOS RURALES DE LA SECRETARIA DE-COMUNICACIONES Y TRANSPORTES. DEL 12 
AL 16 DE NOVIEMBEE DE 19?4, EN GUANAJUATO. GTO. 
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ING. GILBERTO HERNANDEZ GOMEZ 
DEPARTAMENTO DE PRACT'ICAS DE CONSTRUCCION 

·DEPARTAMENTO DE CONSTRUCCION 
DIVISION DE INGENIERIA CIVIL, TOPOGRAFICA Y GEODESICA 

· FACULTAD DE INGENIERIA, UNAM. 
· .. c·.u. 
'TEL. 548-96-69 

.:. 

ING. MARIO OLGUIN·AZPEITIA 
JEFE DE RESIDENTES. LINEA I 
COMISION DE VIALIDAD Y TRANSPORTE URBANO 
AV. UNIVERSIDAD 800 
MEXICO; D.F. 
TEL. 763-56.06 

763 56-26 

ING. LEOPOLDO VARELA ALONSO 
DIRECTOR GENERAL 
COMPUOBRAS; S.A. 
INSURGENTES SUR 257-3er~ PISO LETRA "A" 
MEXICO , ii. F. 
TEL. 511-38-76 

51h75-44 

ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO (COORDINADOR) 
PROFESOR DEPARTAMENTO DE CONSTRUCCION 
DIVISION DE INGENIERIA.CIVIL, TOPOGRAFICA Y GEODESICA 
FACULTAD DE INGENIERIA, UNAM 
c.u. 
TEL 548-96-69 
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'U.N.A.M. FACULTAD DE lNGt. .. IERIA. 
' DIVISION DE EDUCACION CONTINUA • 

PROGRAMA DEL CURSO : "PROGR.;I-IACION Y CONTROL DE OBRAS" 
QUE SE IMPARTIRA DEL 12 AL 16 DE NOVIEf!BRE DE 

FECHA HORARIO T E • M A p R o F E s· o R ---
' ' 

12 DE !IOV. 
9:00 a 13:00 -
13:00 18:00 PLAl!EP.CIOt! y PROGFJl.!1ACION DE OBRAS ING. GILBERTO HERNANDEZ GmlEZ a 

' 

13 DE nov. 9:00 a 13:00 . 
13:00 a 18:00 PLANEACIOH y PROGRM!ACION DE OBRAS HJr. I':TT.lH'R'J'() HFRNANn1'7. i':()MJ'7. 

' . 
9:00 a 13:00 -

14 DE NOV. 13:00 a 18:00 ORGMliZP.CION ADHilFSTR~ TIVA v ('("J'T'RnT nF r• unAn TWO MAPTI> m r:'TTHT .A~Pl"T'l'T 

9:00 a 13:00 
15 DE !!OV. 13:00 a 18;00 COHPUTACION P.PLICADA A LA PROGRM!ACION Di: CONTROL ING. LEOPOLDO VARE LA 

9:00 a 13:00 
16 DE nov. 13:00 a 18: OG P,D!1Il!ISTF'ACION DE LA CONSTRUCCIO'I ING. ERNESTO BERNAL VF:T.A7.f'O . 
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EVALUACION DEL CURSO ® 

/ 

r-

CONCEPTO EVALUACION 
- -

' 

\ 

1 • APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

-
2. CLARIDAD CON OUE SE EXP.USIERON LOS TEMAS 

' 

--
3, GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO 

/ 

' 

4. CUMPLIMIENTO DE LO. S 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 
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1. ¿Qué le pareció el ambiente en la División de Educación Continua? 

1 

MUY AGRADABLE AGRAD\BLE DESAGRAD\BLE 

2. Medio de comunicación por el que se enteró del curso: 

PERIODICO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI FOLLETO DEL CURSO 
VISION DE EDUCACION VISION DE EDUCACioN 
CONTINUA CONTINuA 

-

CAIITEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD COM.JNICACION CARTA, 
TELEFONO, VERBAL, 
ETC. 

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

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

1 

AUTCMJVIL 
PARTIOJLAR 

M!ITRO OTRO MEDIO 

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

5. ¿Recomendaría el curso a otras personas? 

1 

SI 



" 

J 

6, ¿Qué cursos le gustaría que ofreciera la División de Educación Continua? 

7. La coordinación académica fUe: 

1 

EXCELENTE 

1 

BUENA REOJLAR 

1 

MALA 

1 • 

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

LíJNFS A VIERNES LUNES A LUNES, MIER<XlLfS MARTES Y JUEVES 
DE 9 A 13 H. Y VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H. 
DE 14 A 18 H. 17A21H. 18 A 21 H. 
( <XlN (X}.!I Jl6.J) 

. 
VIERNES DE 1.'7 A_ 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO 
SABADOS DE 9 A 14 H. SABADOS DE 9 A 13 Y 

DE 14 a 18 H. 
1 

9. ¿Qué servicios adicionales desearía que tuviese la División de Educación 
Continua, para los asistentes? 

--~----------------------

10, Otras sugerencias: 

_5 



CURSO: PROG!{I\MI\CION Y CONTROL DC OBRI\S 

DEL 12.AL 17 DE NOVIEMBRE, GUANAJUATO, GTO. 

PLANEACION 

NOVIEMBRE DE 1984 

f. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 primer piso Oeleg. Cuauhtemoc 06000 México, D.F. Tel.: 521-40·20 Apdo. Postal M-2285. 
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INTRODUCCION 

c0NSTRUCCION 

Dentro de los campos en la profesión del Ingeniero civil ocupa un-­
lugar pr-eponderante-la construcción •. · En la realiz~i6n de una obr.;, este 
campo sl.gue inmedietamente al diseño y precede a los de operac:i6n y man 
teninli~nto· de obras. Consiste la coristrucc i6n en la ·real izac i6n de una -= 
obra combinando matel"'iales, obra de ·mano y milquinaria con objeto de-­
prOducil"' dicha obra de tal manera-que satisfaga una necesidad norma\ me~ 

·to colecl\va, y que cumpla con las condlciones plantea.::Jas poi"' el dls~ña -­
dor', entre las qve se cuenta ccn p"ri~Ordial lmpo,..tancla la· Segu":'idad. 

La constrU!=-ci6n puede definirSe como ...no o varios procesos de pro 
ctucci6n en el o los-que se combinan en 8.tguna forma recursos (materia-= 
tes;obt'a. de mano y mac¡utnarill) p3ra lograr el producto terminado. Se -
trata·pves de un t(ptco proaeso Industrial, que-solo difiere del cl'Stco en­
que las obras normalmente son diferentP.s y se requiere estuclillr l.!rt proc2, 
so que será diferente para cada obra¡ en cambio el proceso t(pico indus­
trial es re~tltivo, 

tv'OVIMIENTO DE TIERRAS 

Entre estO!'; proc~sos es muy común encontrd.r el mc.v.imiento de tie 
rras, que puede ser parte del proceso total o todo el proceso. Consiste::­
el Movimiento de Tierras en combinar maquinaria, materiales y obra de­
mano, a fin de obtener la obra o parte de la obra de acuerdo con lo plan-­
teado en el diseno. 

El problema de selección de. equipo trata de determinar que tipo, 
modelo y tamai'\o de m&qulnas deberá "usar el ingerilero para· real izar su -
proceso dentro de l~s rcstricctonés _lmpUE.stas por el proyecto, Al definir 
esto el ingcniel"'O estar! planc:lndo el proc~so constructivo, o dicho en otra 
rorrria deflnir& en tcx:h: .. s sus punt?~·et p~cdin~iento de construcción a·- -
usarse. 

PROCESOS 

· Pcxíemos pues prescnt¡;¡r la coñstruccl6n (válido para el movimiento 
de tierras) como uno o varios proceSos de tranfirormaci6fr. con vnn enirc1.-
do,·los rCcur"so~ y LnA so.ltda, la ·obra terminada, · 

~· . 

., 
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·Materiales~ 

Maquin<lr'i PROCESo----~-obra terminada 

Esfuerzo Humano/ 

Como hab(amos dicho <lt"'_tas el proceso puede ser uno o varlos, pero 
tambi,&n podremos dividirlo en subpi"'Ocesos, cadn uno de tos cuales prcx:h.J 
cirSn una· parte de ta obra, estos pueden ser sirnult.in~os o en Cadena, y = 
es usual que estos subprocesos se analicen por separado para definir los­
procedimientos de COf'lstrucci6n que pr'Oducir:_M la obra que des~amos. 

CONTROLES 

.A lo largo de la ejecuci6n deberemos revisar qve ñuestro esfuerzo­
nos vaya llevando a la obra terminada tal y como lo concebimos. Es f5cil 
comprender que no conviene esperar al fin de la obra para revisar si '.sta 
cOincide con la diseñada, y si fluestra planeaci6n se cumph6; esto" es, si­
las cantidades y calidades que calculamos usar de nuestros recuf:sos real 
mente fueron \as utilizadas. St algo falla; lo planeAdo no coincidirá con lo 
ejec\Jt.ado. A \a revlst6n del uso de tos recursos a lo largo de la ejecuct6n 
se te t\arr.a Control Administrativo. A la revisi6n de la calidad de la obra 
en todas sus partes a fin de que rea\m<dnte 6.sta sea la diseña.:!~ sa te deno 
mina Control de Calidad, Estos controles consisten en tomar m~oiCstras A 
lo lArgo del proceso y c"o~ararlas con los estandu-es tomados de la p\a­
neaci6n; en realidad constituYen en s( !S\ proceso capaz tambi~n de ser"' pla 
neado. Este tipO de procesos se denominail de Control o Retroé'.llmenta--= 
ci6n. Si en estos pr"'cesos se encuentran desviaciones significativas con­
el estandar actGan sobre los procedimientos de c0nstruccl6n para corre-­
gtr las desviaciones y acercar el producto al e&.andar. 

Puede p..es representarse la construcct6n y sus controles con el si­
guiente esquema, 

Control Admínlstrntivo 

~··~~··~ r 1 
:::.:JrT----Obra Terminada 

Control do CAlidad 

~~- -~---
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t. CONCEPTO DE t_A PLANEACION 

LA Pl.ANEACION 

Visto como una funcl6n, el proceso de planoaci6n incluye la lder'C.i 
ficer.ci6n tle los objetivOs Of"9&nlzaclonales y la seteCc\6n de polt:l-: 
e as, procedimientos y m&tooolio disei\ados para lograr estos objetl 
'-'Os, En términos de la h<;lobiHdad que est& implicada; la totna de= 

.-- decisiones, inCluyendo \a creatividad, juegt~~ un paPI!l itnpor"tant.o -
para determ1nar el 6xito de h• planeac\6n, 

Discutiremos la función de la p1aneact6n y el papel que el~ 
de la toma de decisiones tiene en 'sta ñ.w'lc\6n, 

:-· 
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LA PLANEACION 

e t.a t~.r~Ci&! de-IA .Ptaneici6n ~ córnp¿¡..,Q de te: ~ieC~t6n y dertnt · 
ct6n de las pollftcas, proced!mlent<?S y mátod.os necesarios pa:-. 
ra tog,..ar tos objetivos genel"'ales de la orgMizact6:1. Ya sea-­
en el nivel en que se detorminM las_poHbcas. pro.:edimientos-· 

--~ o.n-iétodos~ et:'proceso'de.la toma de dects~ories·es 111 cofonpO -­
. ñente osenctal de la f'unci6n de planeacl6n. Porto tanto,·tos -­

factores de un dlagn6sttc0 efectivo, descubrimiento de altem.a­
tivas y anát isis'de las situacioneS de.ta toma de decisiones, se 
estl..dl.en_ ~-¡a Última parte de esta presentaCitío ~n forma- P,.o--
grru-nóda. ., · 

Puesto que las Pot (ticas, procedimientos y métodos deben for-­
m~.~tarsc para que· estén. de acúerdo con los _objetivoS de la orga_ 
nizacl6n, se sigue que 81 p,.imer ·paso en la l\nct6n Administra­
Uva de la planeact6rl eS la lden~i.ficacl6n de estos objet.!vos. 

A) POLITICAS 

Aunque son necesario~ tos objetiws para dirigir los esfue,.zos­
tndlviduales y los de grupo, en la organlzac¡l6n~ las polf't.icAs-­
strven-pAr-4 indicar la estratÉI:gla getí8r.:it por medÍo.·de la cual.­
se lograrán estos objetivos. Las pott'hcas se han.ctaStnc6do-­
con base en el nivel Órgantzacional "que arectan,""ta fnanera c~­
,ro se forman en la adm\nlstrD.Ci6n y el &rea de trai;)Ajo a til­
cual se epttcán. · · · · · · · · 

1. Una empresa, puede tene,. el objetivo especfflco.de lograr­
...,a penot,.aci6n mC-I)'or en el _marcado; atonerse a ~A c·~ten- . 
Ctá,en toS p-recios para tOgrar' eSte·objot"tw, .. rra ~-~. ·. -·: .--;· 

.'". - . 
empresarial. 

~ . ' -. 

;; - ..... '"-'-..··.-¡.~. ·. . .•. - .• 
··.·.!?:.-~; .... ·.. . ~. -. "-';•-'=. '- • • ··- X" -~;.--,, - _::; __ ._,_,_:.,; ., - __ .,. 

de.:\sionc& 

nivel 

superior. 

b'slca 

mcdoo 

general 

de primera 
línea 

bf¡nit;a~ ~;-
•::-

oencN•tCG 
dc(-"'lrt.,,ncntn­
lcs. 

._,. 
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2 Las pot!t:icc.s_se h.Jn dcfú1ido corno dcdaracione~ generales 
-o ~onoCtmi.cntos que g~¡(;~.n 10\ tcimCl·dc decision<1S c.l~·lcis SL:bord!..._ 
nadOs ·en los d\vcrso"s dcJ")<trtamentos c.lc una cmprc5.::a. CEs n~­
cesario qua estas d~clilr.J.cioncs se pong.:m por escrito a fin de­

·que se consideren '?"Omo ~ll'tlcas· (sVno). 

3 Sea q~"e est~n o no e_scritaS, las potftiCas si.r~.:, como una 
guía amplia y yenc_ra.l par.i la toma de en 
una organlzaci6n. 

' 
4 Las poi {ticas ·Pueo;J.::n· clasificlt.rse de diferentes rñ¡::-1cra&. 
Una clnsificaci6n Útil estf.. bas<ld.:l en d nivel organizacional de­
los administr6.dor0s afectados. Oe esta ml!nera, poi Cticas b!s.!_ 

_cas, gene,.a,l(;IS y ~ep.ar:tamcntal(uo identificary ct ___ ~--·----
o'rQanizC\Cionat di! 1a_aplicacl6n do la pot tUca • 

5 Las potrticas b&sicas guc son de finalidade.:!:> muy generales 
y que afectan a toda_ la organizfiC~ las usan prit"IC!p.-ll_mE.•"lte los 
admintstr:_adores dfl'nivcl (supcriÓr/mediO/Ce primera 1 fnen) 

6 Una pol \'tica de m~rc~o parA un producto por cada uno de­
tos pÑxjuctos ofrccklos por un competidor e lmportanclo~. e~_l•n-
·ejernpto de·..,a polO: tea __ ·_, ______ _ 

7 La pol fdca geno''"'• ~a cual es más cspec {fica, tfpicdm~ 
ae aplica a gran:tcs· seccionos de la organ\:.oacl6n pero ordin.:.!"'"\~ 
mente no a toda ella, L11 usan gcn(:ralmcnte lo~ adrniriiiótr.;~.:!o­
res de nivel (su¡x>rior/mc.;:iio/c.le prim~ra 
1 ínea) 

·:;. 
O U,.:.a poifrtc¿·aCe.rc"a de qua los ~gentes dt! cornprns deben -
trabajar con cont,.;::.ti~t.es loceles, dond~ sea po~lbte, es un eje~ 
~~-~R~ . 

9 Lo potCt:"ica de~;artamentAl.es más especfricn por n.e.tur"&tcz"a ~ 
y se aplica a las_ activ\d~cs diarias en _el nivel depll.rtamcntaL 
Ll' us.."\n prlncij)ehnente los edm-lnlstr~dores do nivel_·_. ___ _ 

· ' svperto:/mcdio/de primera Hru!<'l) 

io La polftica ~~-~~los empleados deben avis..~ sLvan a f<ll- · 
tor por _ci'irer:-niec:J~.r~.~- uc:aa pot_~~~~,-· ·:· . ···:,. : ' .\.· · -· · - . • _ 

11 En resu~n,· cxtst:cn tres ÚJJ9S do ¡...oc..l \\:te.~~ b3$.ados. en el­
fin y an el nivo\ edmini~trativo orcctndo·, ·_Esta5""&GW"\ 1~.9 polftl~­
·co·s<'-·-":::_··:'· --· -.~ .. :: .. :<·.":; -~-,'"" · · ~ n.,~--~-¡'y-::·::.--<.::··~~- ·•. · · · 

-----· -- .. 
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medios 
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neo 
·surcr.ior 
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manera .. - .~ 

creada 

s\ ~ 

sol\c~ada 

. ·.·-

12 Las poi Ít leas gencr•atcs se relac ionDn. prtmar\lltnente, con 
toS c~ctivldadou do tOs ~mlni.stradores · , y las 
poHttclls depnrta.mentoles concierneri _mis a los.aaml.nlstr~o­
res · · y las potl\:ic&& blt.stcas afec-
tan más directamente a los Gdministrodores de nivel ____ _ 

13 Otre'ctas.it'iCaClóO dti potl\:icas s.e b&S• en: lo. f'r\N'MJra an que 
se formM en ta orgW'II.zac\6n,- La polt'ti~a cr8acta, 't-a polttlca -
solícit"lda y la poHtica impuesta. son tres tlpos de poHtk:as b4-
sados en \a corno so han tormado. 

14 La poi t\:ica creada es la iniCiada P:CJt' tos adm\nlstrtdores 
de. una compañía con el· ftn de que les slrva de gu(a a. ellos y a -
sus subordlliados. Típicamente la retac\6r, entre la polftlca--
creada y los objetiws organiza.clcnatea._· _________ _ 
(están/no ~stAn) lntimamcnte ligados. 

15 La declsl6o para promover la venta de contratos de .ervt­
e lo con venta de equipo. pat'a· asegurat' que los clientes m'iinl:en 
gan, d': manera adecuada, el equtpo, es \X'I ejemplo de Potl\:ica': 

16 En comparación con l.o!"a poll\:ica cre.W:a, \A'\& poHUca sol\­
citada la formula el administrador de una col"'"1pap\(e: •. L.a dlfe-­
renc\a e sU. en que ésta última se origina por \a sol \cttud de ~­
admtnf'strador a su superior, para resolver \M'1 caso excepc\o­
nal.; ésta es 1~ base paraqu~ se te llame polttica'-------

17 Puesto que la Pot ítlca so\ !citad!\ 'estA basada en el met'\6jo -
de casos lndividuales, el cual puede trnpl\car c&rcunstenc\as es 
pectalos, t.existe elgGn peltgro de que tal polttica. sea tnco~e: 
ta, sin coordtr:'üei6n y qu\z~s ~onsi.stcntc? (afino). 

16 Cuando no existe una pol1j.\ca previamente espectt\cada, \11. 

adm\nistrador pregunta a su jefe qu6. hacBr con yna Cuenta por­
cobrar ya vencida, L.a decisión del superi.OI" constituye la for-
mulac.l6n de ...,a po\(tlca ' - .-

19 ·.c;.,Mc~o 1.os"ádmtn\strador9s,se ~ eOr.:Cnuainer:!te ~la, 
formu1act6n· de poH'c:lcn11o sol ic\tadas, eS U'\ k"ldlc\o de 'qUe no· so 
hA dado sul'i.clente atención a la formul~i6n del tipo de pot(ti -

.;:~)~--~~-~·!~?.;:·~:'-··.: ca· que. pro~ dLsc,.U~s, esto esta pottt~ca.'::-~--;-:--
•• : ,. - :·-_.-,. 1 ,' ••.• •••• _, :.~·.,.-.-! .. ':·;_.:,: . ·. •. 

impuesta 

, .. .. · ... 

~ Las pol ftic:as \mpuE"stas son ol resuttodo do \,r\.:1 l'uerza eK __ .· 
tcr"M que presiona a la org::~ntzac\6n, tales como la acc\6n gu-. 
bemarnentol do lOl asoc:iOcitln comerc_\al o dol alndicet:O. En ge 
ñcr'ill, lo.·\mportM~CiridctaPotCuc·a ·> ·· ... ··' hakSo_; 
aumcnttlndo c1' los (¡tttmos l'lños. 

. .... 
. ~· •• _<;'-_.\' 

si (puü~to que 
c~!in cujetas 

;_ -·"'· 

17 

21 l.Crc~ usled r¡uc la~ polftico1o~ impuc~ns en la Gt:ncrnl t..A~-
tors, s.on ~imilL.orO~ a lns de la Ford w .... ~tors eo. ? ____ {d/no). 

a las mismas 
presiones gu­
bernamentales, 
de lil asocia­
Ción c:omorci3\ 
y del sindicuto, · ···.· 

impuesta 

creada,, 
sotlcitoda 
impuesta 

impuesta 

creada 

soltc\t.:~da 

trabajo 

•• 
~ '·. 

22 U~a po~ftica de dcpreci¡,ci6n dt~ equipo fC'Irmu\adn debido a­
ln~·ex~genc~as,de ~ contrnto e~ la Fuarz~ A6rea~ es 1.61 E:je:m-
plo de poi ftlca. ___ ·-~-----

23 Con base en la mant=ra como so forrnan, hclYIOS discutido -
tres-tipos d~ pol ft!Cas:· C -~--~---

24 El. ti~ do poHtica.que St<rf .. similar en'divers'a5 empreSas 
de una rmsma rilma es la pol fti.ca · · • ' 

25 L& poi rtica e~p9C{fic;:¡,me~'te formulada para e!"•tabtecer --­
guf~s neccsariets piof'a logr~ los objetivos de la nrganiz<..ci6n .­
antes de ql,e &e prE!sente.cu;:¡,\qu\cr P,oblema Se ttnma potfttca-

\ . 

26 .El tipo d'; .poi Rica cv.Y'a ab,,,,.-.da:.'cia indica u•,.:~ nata de atención 
~m_lnistr-oti~a a~p\ada para dnr 1)9r ~icll?ndo las ouras ne­

·cesar_ias para to~ar d~cisiones se·Hama poll'l:i.ca ----
27 'Fir:'al~'e_nte, otra c::'-asit'ic.acl6n de poHtl.cns t~n<i como baSe 
el Arca de tr-;.bajo a la que M apllcM,.- Aunque so podrfn di.sCu­
tlr- u:' grnn número de categorf&s, abarcaremos: ven! as,· pro -­
ducc,6n, ftn~zas Y.P~rsonnl con"'I las_prlnclpales áreas de---
-------'----·_:en la empresa, ' · 

26 La!> pol fticas de-ventas tienen qu~ ver con decisiones t~cs 
c:~mo la,~ole_cci6n del produc~o que va a fabricarse. w precio,_ 

·su promoc\6n ~e .ventas Y.1a se~ecc:\_6n'do. los cánates·de'·dtstr'>i­
buc~6n puesto: Que ~.stas SOI').árees interdependientos·da t.om'ti·de 
decls\oneo, la coordif'lac:16n de 'estos csrucrzos _ (es/no es)-
.ese~ial. ---

~:- ~!.,;:··~. -. . • :0, • -- . . ,' ·. ' ........ _:·~1 .. ;·' ¡. '.~ •• - ·; 

2& ~-a dccld6n pnra reStringir la distrn:iouCt6r; de u,a cierta~­
mnrc.:l do cerveza a una: ~~n 9~0Qr&flca cor¡stltuyc una poHti.ca. 
de _. . • ,- · . . 

·-

.-. .-
-.. ~ - .. 

· .. 



! . 

1 

·' ¡ ~ 
¡·. 

1 

.1 

J 
l 
1 

J 

:f 
! 
;¡--

1 
./ ·. 

[ .. -• 
1 

1 

1 

1 

"-'· 

.·· 

~roducci6n 

podrían 

s( 

.".personal 

ventas 
produce i6n · 
finanzas 
perS?nal · 

,·,cJrTlin i str_úti\10 
m.:~ncra 

t¡.:lbajo 

~J~~~~~~-
!;;.Oticit.:Jda 
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30 Las poi rttcas ac pro~ucc\6n incluyen daci~lones tales como 
la de fabricar o compr¡lr un componQr"ltc, ta elección del sitio -
de producci6n, la compra del equipo de produCci6n y los invcn­
torios que deben rnantcner=:e. Pu:-:dcn formulürse lns pol fticas 
de producci6n stn tener en cuenta las políticas de ventas'?---. 
___ _!(s(/no), . 

31 La decisi6n para ubicar _mj(!vas pl<V"Itas a una cierta dbtaO­
cia de un mCrcado importante con~Útuye una pOI ftica de _:....::_-:-

32 Las p01 {tic as financieras tienen qu~ ver con 1a·obt~nci6n -
· dC'capital, métOdos de dcpreciaci6n y el uso ese· tos fondos dis­

poniblcs. ·corno tales, ~stas poi íticas (~rfan/no podrfan) --­
,-:c::o-::-;-:::;cr:-:;o-'afectar directamente lod;:r.s las otras áreas de-­
for4'nutaci6n de poi fticas. 

' 
33 La decisión de-alquilar en vez de comprar todo el espacio-
neca~io para almacenes, es un ej<omplo de poHtica• _____ _ 

34 Las poll"tic~s de person,:,.t tienen que ver con la-selección -
del personal, des<l1~rollo, compensaci6n, desarrollo de u11a rno 
ral y con las relaciones sindicales. Es importante que estas pQ 
1 fticas sean uniformes tn toda la compai"ifa? ___ (sf/no) -

35 La decisi.6n de que los sol icit<lf"ltc's de empleo se inicien co­
rno aprendices, C!-)O bas-e en.las pru~bas de h<l.bil.idad, es un --
ejemplo de una poi ftica de ________ ~ 

36 Los cuatro tipos de poi {tic a b,:,.sados en el área de trab,:,.jo-

que se hrui discutido son: ··---------"--' 

-------------y----------~-----

37 Obviamente, cualquier polt'tic<t dada puede desc'lbirse en--· 
tlíPminos de cualquiera de .los tres".si.stcmas principales de cla­
sificación que se han discutido: El nivel· . • la­
------,=~como se foi-rrh la pC>l ftica, y el 6rea de - ---
______ ,:,.rectada. · 

3El El jefe de pc:t~sonal de una _empresa ha informado a su supe 
'rior que es incapaz de· Contratar cierto personal t6cntéo· en 1 a :: 
com~nidud:locnl, y como re!;ultada· de cd:o ~1 jefe- de relaciones 
lndu!".tr'i:lles decide que éste pcrson;~l debe ser rcclut<ldO C"'-O _un.l 
COf¡"lUI,id;od di~to.nto. o,,lAJc el p~.r~to do vi!Otn del nivcl.ndminis­
trntivo lista es l.M)a pOlft:ica .. • dc!:odc el P,.Jo"\l:o­
dc_vi~ta de' la m.:>.ncr:l r.omo ~e form6 es un:t poi rtic,:,. 

·--c---~y dc~c el punto de vi~.tn. del [u~cil do lr,"\~.:ljo es 

una poi fticél de 

. - -•. 

básica 
creada 
ventas 

dcportnmental 
imPuesta 
producción 

procedimiento 

procedim_lento 

cóntratac i6n 
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39 Loe adr1línl~.tr-ar~~rc~ de nivel ~·up.;:rior en untt C:ITI¡)rr:~ .. "l c1;.:­

cid~ concentra; ~us (~~ru~r'?.:Os comc1-cinl<;s c'n el c<•mpo del -­
cqulpo dect.-•6.rHco. Er.:Lo puede de!>cribir•sc como una vol ftio.:a-

____ _y··-------· 

~O Debido~ l<:~s exiycncla·s el ~ontrato sinc:Hc~l con la <-mprcsi'l, 
los supc=rvlsor<s& deben usar solarnente ciertos m6todos de cstu 
dio de tiempos parud<::tarminar los cstMdars eJe producci6n, : 

Esto puad.~ describit~se corno_"::.:'=a~po=l~~=lc:::•==· ==:;-------. de 

B) PROCEDIMIENTOS Y METODOS . 

Una df:':taraci6n d.c procediinlento es más esp~dflca que una de 
claract6n de poi ft1ca en que ~numera la secucnci!l CI'Onol6oicc. :­
de pasos que de~n tornarse para log1~.,... Un objeti_\10, Por ... atril­
parte, .un m!todo- especifica c6rno va a real iutr'Se un p~so del _ 
procedimiento, 

41 Unn descripci6n de c6mo dabc rcéll U:ar~e una ccrie de t.::..--­
r'Cas, cuándo)' poi' qui6n, norr~é!.ln1ente 5(;: considc:ra un 

42 Las instrucciones espacíficas·pnra ltt.ender' órdenes de· el a­
. bor:act6n, que pueden' inclufr actividildcs en los dcpartamc:ntos­

·de ventas, ~ont~bilid&d y prodvcct6n, son U"1 c_lemptó de._ un----
especificado, ·.' . · ~..._~-

43 Haga referencia a ln figura 3,1 para un cj;:mplo de un pro_ 
cedimlcnto, En c~te caso est6 implicado ~~·proceso de 

·Figura 3."1 
==-==== ESQUEMA DE UN PROCEoJMIENTO.TiPicÓ. oE 

CONTR.A.TACJON, . 

1· Ent~e':'~sta p1~e.t trnl.•"lo.r (discriminaCión de dDtos) 

2 Solicitud 

4 Pr_ucbll! de .optitud 

·_ .. 

¡· 
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5 Enlr'cvistn de trnbajo 

6 Aprob.x:i6n del suporvtsor 

7 E.xamen mM leo 

8 Orientación 

44 ComparAdos con las polfllcas, los pr-ocedlmient~s·perml­
ten ·• (más/_me~"'o&) amplitud en ~a toma de decbiona .. · 

administrativas. 

45 En contraste c011 '-" procedimiento, """a descripción de ci..:. 
·mo d~be renllz<V'SC un paso de un_ procedimiento se denom\na _. 

.. 
46 ¿Es posible que un método tmpl \que a solo 111 departamen -
to y a solo ISlA per~a en ese departamento? (s(/no)>--~--

47 La t6cntca especificada para uzarse en la reallzaci6n ct"e­
lila prueba de aptitud es un , mientras que la se_ 
cuenc\a de paGOs en la fU"'C\Ón del empleo cor,st.l.tl.ot)'e \.1'1'-----

48 El m~todo se refiere a 1 a m~era de real izar tareas esPec.! 
. ficaG. Hist61"'icamente el reemplazo de métodos manuales·~-

mecHos mecMlicos ha sido 11'1 ejemplo popular del · -

• 
1 . \\' '\\1''''\'•''''~'1\\((••· !b sJ un punlu de ,t:tu.lnfl~ u't"tl• v, l:' (:i·in 1\u s ~--,~ ~.,n 

419 e e 1 stuerzoa por" reallzat"' IX\a ta 
. ct6n del traba e 5e apl\ca a os\ ed t·•eos de maner-a .que •e•-

part . ul 0 to::la L.I1D !>el"' e e .- , rca u; cr, . __ ..... ta 8tmpttflcact6n del 
á eficiente>' econ6mlco. Por lo t ......... , 

rra:ajo puede npl icarse tN'lto o métodos como a·__;· ______ _ 

-----· 
. el ctr6n\c0 se ha. v\sto reta-

50 En oños rcctlcntes, el oqvtpo 8 

ciOnado, de manera miJ.)" importante, con la'----------

51 ¿Cuál ptensa usted cjue es mA!: prob~le, (n) que 1.n ~:::_ 
é.todo plll"'ticulOlr' origtnar-6 U"l cl\l"'nb\o ~el ~ 6 -: 

;~ :a7: o (b) en un cambi~ en el procedi':;\ento total arect.ar 
la nece~tdad de un n,étodo. (al,>.· · 

· occdt1,¡cnto puedo haeor que 
52 Puc~to que u, enmblo en 1.111 pr -.f.:todos t;O.Dn lnnccesw-\os 

· • ·y de :~qu(que e crtos n" • t.... 
ciertos pt~.~... · . vo In stmpliricoct6n de trab<lr- · 
en esa ·procccHn,i.cnto, sa !;l!JUe q ' . Ces\ \ontci 
deberá comen;:"" co.n un c:.tudiO de t:-s (mélo,h;~Wp~ m J 

·procc:d\mlcntos ·------------e" lstcntes. 

métodos 
procedimientos 

más rácil 

polrticas 
procedimientos 

·métodos 

procedimiento 

mé.todo 

simpl iricaci6n 
del trabajo 

alternativas_ 

d tagn6st ico 

dlagnó~tico 

p1Mcnci6n 
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53 A m::!nos que la. simptific.:ci6n del trilbó\jO s~~t~. en sf mitoma 
'-" procetlimlc.::nto p\uneado, es rntis f6cit logrélr...., n1cjoramlcn 
to Y slmpl ificnci6n crl los ___ qul! en Jos~-~ 

54 P':r ojempl_o, si ~emparamos con la stmplificacl6n d!!l pro 
cc~!m10n~o d13 selccct6n dc_pe!'sonal, la cual tiene que ver con= 
Véar'JO!l dcpo.rto.rnentos, un mejoramiento en ql rn~todo de real t -
zar L.na prueba de npt~tud es (más f6cil/rn6.s dlffcll). 

55 En resumen, en las 5'-!cciooes anteriores hemos deScrito -
tres niveles de p1aneac\6n que cst6n relacionados éon-cltogro _ 
de los objetivos orgDnlzilCiooalcs, Estos son la dcterminaci6n-

de ____ -,--c_, -------~-----

56 Una descripción cronológica de tos pasos que hay que dar-
para lograr un objet lyo, es un • mientras 
que la especificación de cómo debe darse ~r~ paso particular, es 

5? . Los mejoramientos y ~a sirnplificaci6n, tanto en tos proc:e-
duntentos corno en tos ~todos se _denominan. _____ :__ __ _ 

C) TON\A DE DECISIONES 

La habilidad para tom&' decisiones es l.a.clave de una planeo"­
c\6n exitosa en todos los niveles. Esto tmplica m!ts que la se­
lo-:c\6n de un p\Nl l.lo acci6n, porque al mcn:)s deben real b:urse 
tres fases: Diogn6stico, descubrimiento de las auernntivas y­
análisis, er1tes ele que .se haga una elecct6n. 

58 L.a SI!Cuencin de las activid.~Sdcs de la toma de decisiones-­
es do t.na tmportar.cla consid<:Niblo. El nntlllsis exitoso.depcn­
do del descubrimiento previo de ,apro 
"piadas mientras quc·cd:a filse, a su vez depende de un cuidado:" 

$0------------~------
59 La funct6n del a primero. ro.se en la toma de decisiones, es 
to es el , es idont lflc.:~r y escl nrecer uñ" 
problema, 

60 Un dio.nn6~1co cuidi"ldo~.n <1.::-pcrYfe< de ln tldinici6n de lo~ ob 
jcti.vo~ o~ganiz<:oclon;¡\er.. c:o.1 IC"1~ cu<'lcs ~.a comp.""lr<l 11'1 sltu:tci6:1 
presc·ntc, E~lo C'~l;\ de iiCUCNIO con nuc:~tr.:~ o~~rvó\Ci6n prcviil 
de Qln:! \(>!"; oLjdi\1\J::o: !;On d p~111l0 focal p:-trt~. tci funcl6o do------
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• . . ••. ,, .... _2.2 .. 

_objetivos· 
.obst&'?'~los ;,~ •é!' 

:, .. ~ ~·:- -i.~ 
· ... 

.. . - ... .._.•. --,...·_ . ..:~ 

¡: 

·:,~h·- .. 

'' · · d i~gn6'st ic~ 

Alternativos 
•. ¡"..·_;'·;1 :'2 ' _· . .-:-.,<:. 

-61 Dc~.p~~z rJe; U.:.rollilCill~ los or•g:..ni.~.:l-

. CiOI"'.:ll e~. d d ¡._,~n6~t ice i:-r.;>l_ic.:l _1 a .. ¡~z.-,t trT:-::i:ZR.;;-J~; ·¡Os pr ir.c1pa 
··.lo-s. Obf.t{\Culor;· ciu~ --¡, ,-¡¡,w.;.·n ·q,_ro··r.c lc.gr:c;;,_-;- scgc;,;· é:·tO,-d~;¡_~-otr. 
~so---~-~C~;"Ct <lo.~.crtbir w"' proble:rna (5VIi?) m:,_cc~-~~t.i:: 
mer'lte identifica 105 t.bU5.culos. ---

· · 62 Por cjc~plo, el tdcr\tificar un problema qu~ Implique.] a (un 
· ci6n".doi· iriorc~ico e$t{L oi r\iVCt 'c1c'la dcSci"IPc 16n, ·'mientras q\.lé 
el local izé\r las fati ns csp<:'C fflcas-cn el s'istcrna intcl"no de ·e o-­
nli.Jilic;.<•cl6n d~ Üt. ·<:r:nprc3~ c'?n~"ti~~e unn id':ntific<:~.ci6n de los 
---',~·-'-"- ,'C:j•,•h .~_.· 

63 Adcmtis de.dcflnl.r los 01"'9fV'Iizacionales 8 
identificar los -principales • la fa~ de diagnós_ 
tico dc.·la_tOma·.d(ll dect&ioncs_.orjln~iarnsnte_ impl icB et_.señt:\lar, 
to·s ·r::Ic'tór~S ~é'n'ti!l:SttLii!ICi&;· qúé ~no-pü~ci-,"Cai,b¡ar-.se.~ c.Estii -:-..: 
acción tiende a <iumentar o disminufr Ot nún--.cro df: posibleS ~-· 
l~lones al p1--óbtc:ma? (aumenter/d~.sn"'\0:--'fr) 

64: ·En la faSe del éliaQñ6;Í:-ico de la tom.;_ de deciSiones h;ly que 
tener CLiid~do para evitar "bloquear" las alternativas qué de he· 
cho son posibles. _Por ejc.mplo, _el ejecutivo de rr.ercado q~_ -= 
acf:=pta el 1~i.odo ac:tunl para di;;.tl"lbuCr el prociuc:to, con 1.1'1 f.J.C­
tor fij:>. es (probable/if'(lprobable) que-consi­
del"e U"' m~todo alternativo obvio. · · · 

65 La prtmera f<"~se del ~roce~ de la toma de cloctslones, ·que 
··ya-discutimos,·"P.s lo dél Est~ fase eso­

seguida poP el descubrimiento de cursos altecr-n.,tlvos de acci6n. 

.66 Es l;!f'l esta-segunda fa$0 descubrir cur~s'-:;;~==:¡-;;¡-;:::;;:;;;;;­
. de acción donde_el ole·m~o_-~_.:;·la ~ren_ttvi;:~~ es ecspeclat_rric~e.< 

imPortante. 

"67- i.E)C.\sten dtfe1~ias: individuales marcadas, entre las per-
. sÓna!l ef.'to r.étiltivo a pcn~ionto cre'ativo? __ ._._(s{/;,Q~ · ·.·· :~ · 

68 Dada la iiTiportaÍleia do las dif~rcncias lndivlduétes en la ~ 
crem:tvld~ ~xiston diversns ~ariable,; organiuc\onolBS que afee 
tan la posibil iQad de 11'!. crcathÍidad,. Un factór obvio pero.a ~­
nudo olVidDdo es que la recOmpensa al· co.:nportnml.ento cre!lti~ 

·-.(!o hae:e/r\0 lo hace) · · que surja. -
=-~+: .- -~-::_,-\:~ ~-_,.' :· , '.'~"'~- ~- ;~,:.· • • • ~ 'ji·, •!:•{ '.' .:. ·' ·-,~.- :·. & ·:~--,:_.:.:;•~;/~~::(- :~·~ •e 

69 't?o.o~-.ta manera, el administradO!"' qua hace a un lodo _las-- ' 
..,_ ,_., ._ · nueva5 sugerencias considerándolos poco, no al lenta_eLdeGnrro 

~ ~~·>1'~7:~, ::~· ~::~~~~l-~~~~~~.~~~~~:-~~~t~~-~"~ ¡I ~ · . · .: ~ ·_ ~~-~. · -- .:~.if8~~-~~t-~~!:(~~;~~~.;~·-:.;;;:~:,~:~Z , .. ~: .. --,~-. ~<~ 
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l"ecornpensado 
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loMil de de-

e.nálisis. · 

. '·· . ·-. ·--~' 
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-~~ G•.r:~ f.-..:lor (r,tilrH-:n,cnle: rcl.:.cion.-,'::.:o t:on l,'l c•·c:.:iv::~ .• :.: ··.:: 
· el· nlvd '<Jc ¡:.¡~c:!.i6,, ·,:n el nrniJ lento. Ai•n~¡vc"· e irir'l.~ r,,.;c,osi!.;, l'~. ·­

C:.\l ü nul <ot.tc, 1 .:.~ it"'~c!:.t \g.·,c ¡._.:,es que ~e h:.n re·"'\¡_.,, ·:0 c,,1 1.-:.f . .;, -­

campo indic.:.on c;uc 1-:t .:&Ita pl"csi6n dn con1o n::.t•ll.i::!:> vr. d'.":;:,r-_: 
den e:n el corr,~oPtlln"'lcl1to o a un<:~. rn;lnc:·a rf:Ji:!~ de ...-:tu.:.r, nin 

. gun.:. de~~~~ cuillcs f<:~.v~:~r~ce: la c• .. c.:.tivi;::ad. De loCUL.>~O con e:~= 
to 1 ~~t: PN·!'·:-m.J.s que dentro de unn org~1i.~.:.c i61"1 t 1~.-.~..:.":.j~ s ";,)t .1 pr:- .. i.m YJn ____ ·---· __ ._(rnfls/rn(;;nos) c.r·oo.~~iv<:~, a~nqu•.J l'~--. 

. den 5CI" p•~odu.::tiv."ls. . · 

. 71': Co."T'!p::~.~~do·t_"á$' Q,...g;_..,¡z~i.cicr.lcs dC -in\rcst ig~ci5n exito'l;
1
;. 

· con las t>1"9<1ni..:ac ic•"'.:JS de produce i.Sn que hnn ;,¡.._;~-.?.~do el Ú>"ito, 
,uno. I_"':::I~(.J. C$pc.¡~.::.r _<;:nccw.t_r<11~ mc,_-.o.s ~.-,r~•:sie; t.:n lt·.s. ~r·c.g~.: 1m-.::;­
dlo3P~~-s ~~p. las_~--:--'·-·-· -~~(pr\n:•.E·r_;•s/Vtt_ ir:·.:,:s) : ... · 

7~ Fjnalnlcnte el pcnsilrnlcnto cr~c;.f.ivo y !.~e :>olucbncs pcr::;­
p~cuscs no pu~~le SUI_"gil" ~In dedicar ti;:;rnr..o p;::r,::; r:i::;uirlr y con 
stdeNu" e~ rnnterie.\ de_.hcc_ho$._ ·E~o ~•9i·.wc ~1 ''i.ü.,.n¡)O_;;-_..,ro = 
JXIOS<l.l'"• du:"•e;,~te el cual nO•c:s·obVio 1<in~;&.~ vrog:~(:~::;, potcmtc-, 
___ ._(es/no C:') ticmp~ gost<tdo rcr·?'iu~.Uv.cr:·.•.;nt·~. · 

74 Después del ,¡ i<•0n6~~~ko ~; dc.:l d ··::--.u:,,•i::-::. · .t:• e: e ,,!t.--,-, .. 1•. ¡·­
vas, le. parte final del pro:.;('!;·_;, d.:: lo:;!. 
~;;::;;;-;-;:;;:-:::;:;:-;;·. es¡,; d.;.! flni-1 ;-~:¡;--¡::tz.z¡-~;:~:-.h-~t: :;; :::;:;:; 
par~ Jos posi~les CUI"50S.dc o~ci6n y en ~SCO[I':!r ~~l;i de le:; ;:t-: 

·terna!: ive.s. · · · · 

75 En_el 9':~do. en ciuc un administr.:~:dor b:J.~¡.J. i.u:;: .• :kc.isi::w.~c ;.;:·,. 
COl''ll~one.dns o :.entlrnler:tos. in.tC:rnos, ·el_ pr-Oc:.-~ d'.;' ¡'a .::íeC¿i~.~. 
SO·bllsa en lB üitUici6n. -En un_ er.ro=1ue_ tOtr.lrnc,,tc- irotuftívo, !:1 .:.• 
terccr.a rase de lll tornll de decisiones, l<l del ro . 
dl"fa vu~tualm~nte estnr• ausente, -<- -:-----.----- -

. 76 El 1-.e~l~o e? e q'-::'6 l~ ba~ para la ciE:c;c.:~6n de ~.a i:tlt~r~ ..... ~. :-.•• :_ 
no O~l6-~la.:'O•. ni Pún._.pari!l !.::1 misma Pcr:5on3 que v.:t a Í:orn~1-- 1.:.­
,~~is~;- ·_es,u,-,~;~c~i.lidact o·daSv~ntajn C·cmn...r·eO li'l'"- :' - ·. 
-· · ·.· · ~ ··anom~ ~ecic.íOl"'cs:. ~: ··_;-· __ · ___ ,-~ · --,-.-. -.--:---
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24 
···- ........ 

vc:nl.lj~s ¡•c-l;,.:;i0lo:.d.15 con c;~rJn un;¡ de leos ;rltu·r·.;,'.iv:·~ (:s un--

cjt::rr¡plo tlcl,nottodo clcl ____________ -·-·- ------------

79. i.Créri ll!:.tc-d ClUC !;¿rf<l (rtil cu:..ntifi<:.:\1" 'a rn·::r1u:lo los divcr-­
S05 _raclúr"·:!S irnr~t icc,.1os C:t? r~! o"u1~,\ i~i5 de h•:Chos? _ ._._( s((no) 

-~ ..... _ eo- Un··¡;.·,6todo~~q.ua ccinr!'A' c:n ~~ ¿U:.ntifi.:-ircil.n tlc't0-1~5-lo!:.'fach~; 
res y que !.e¡-,¡:¡ e:ncontr;-,.-Jo qu.:! es(¡~_¡¡ en la'to:-n:'l de t1cci&bno.s­
cs el de la inv.:"-tig:r::-i•$11 d::- cr:r.-.ci:J:-,.:!~. A:~,-x~:.:::; \".:'C~s se ha­
ce r~re:Pcncill a é!'.te u::;:nvJt.r 1,15 pr-imo:.:rn.s l':'tr<•S tle.las Uo::; pala 
·br:(lls~:cstoe:s___ ___ - ~ • -:-

81 Una de:- l.:!s car.::.ctc:"f~Ucas de la invc::.tigilci~n c1e c.~li:rñcio­
nc:s par.l. .-.na! i;.:<.:.r J<.:s ~itp<Jt+ ... nur> de toma ~le di:"ci~io;·,{·S es la­

·construcción de un roodclo ¡-Ol;ral¿'\ !';itul.tlci6n. De. acuerdÓ.Con.­
~·:int~rés en ClJ~Cí'ficar ts-o:I<•S lns var~-¡.-,bh:s im¡.:ol ic.:~dns. el n~­
delo us&lo c11 el c.nfcrque d.:! la 1 O c>S tfpic.::.rn~n~e un.IY\Cidelo __ -:_ 

(físico/ m:•ti:.:rnGt ico) 

82· Oc_cr.tl.l. _m<.>nera, 'el' Cl"rf'O=tV.:l de la invcr;.tl9l>e:f6n de- u¡:lcracio 
nes pOne [nf~5is de la imp~~'-<l."lcio c1c idc:ntificar y cu<-~ntificar = 
todas \ns v.m•lebles im¡:lki.>Cl.'!.s l~n una situ;aci6n de tomll de dcci 
si6n-y_con~ru(r un modelo. · • · · para réprcson-· 
tar la situaci5n. .' -----.----- -

83 · Antes de cornes,:zar ~·lfo¡, activided ercctlva de p1a.ncact6n_a -­
cualquier· niv.:!l, deban idcnlificárse toS --. C:,rga­
nizaelonales,· 

(lntroduccl6n a lil Unidad, Cuttdro 1) 

84 La planeaci6n se define como-la se~ecct6n y dBfin~16n de 
.. poi ftico~ts 

., ...... -;.. ::·,·_.cprÓcedlmlentoS·· 
• .... mltócto$' · 

. 
par,a lograr, los-objetivos OI'ODni:taclonlllos •. ·-_ · 

• • •' - .- •• o ••• 

·,"';'. 

·(Jntroducci6n á lo Unid~) 

·~ '85; :LAs ~i'n:t~át".~~/~~~ é:o~:~{ns ~er~l~:~;a·::a- t~:' 
· .... 

gcf"tcrmcs 
t1cparl<l.[ncn~.1.lc& 

,·,, 

·· .. -· 

:rña ~o·deciSiO.,cs de los.octrnintsLr0dores, pueden claslflcarr.c­
de dtrcrtmlc!l m.:1ncr-as, Col, bi'lsc en el nivel org~liznctOnnt do 

._los __ ~'!'~nls_trPdar~n.ftfectll~S, t~s.potrtienil·so describen como· 
_______ o. _ _:_ __ _;__ 

.... : :· -., .. ,:-' -·-<- .· ... 

general 

croadas 
'solicitadas :. 
tmpuc:stas 

solicitada 

ventas . 
j:woducci6n 
fin.:t.~'lo:-as de 
per~nal 

rinai\zas 

··' d~·parta~~~ 
creada 
de perSonal-

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

".• ·.:.,. ~ ••. c .• '~'--... 

proc ed iri-d ento 

......... ·~. -,. 

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

- J .~ 

·.·: 

<.~\.J.idros dBl 2 al 12) 

00 Por cjumplo, _el tipo de Pot rttca que so apac·a··a grandes 
secciones de una Órganb:ac16n, pero no ata toblidlld do eltit - · 
Y qua cs_do gran intcf•6a 'pDl"a, lo!l tdminlstradOrCs-~di-Mos,' es 
la. poi !'tic a ·-

_ (C':Ind!"9S dol __ ? al 8) . . . - . . . 

87 Existen t~bi6n tres tipos de polrtlcas basadas en ta m&~ne 
re.,corno se rorr:nan_ en la organi;.:-ac~. Estas son poi t'ttcas ---= 

(Cuadros del 13 al-23) 

88 ¿Qu6 tipo de 're>r'i-nutui6n fte polftic~ indica ~ue {os admi-­
nistradores superlQres no han anticipado con 6xtto los neceslcla 
des de,p::tlftica-de la ~gan~~ación?. Polfbca -

(Cuildros 16 al 26) -... ' .. "' . . -~~ 

89 La tercera clnsificüei6n ele las poi (Ucas que dlscuttrnos se 
basa en el área de Ú•.:tbajo e. la cual se aplican. Sobre estaba-

se, existen pol ~lea::;~:'-=:-=:-=:-::-::-::-::-=:-:::::======-:'----'---' 

(Cu~d_ros 27 al 36) 

90 La decisión de rentar. m&s ~comprar- mercados de ven­
tas oJ m:enuc1~ es IA'l-ejempiD de la fOrmutaC~ de'ta ~-l::lca·de 

e • • . ~- , . , • -· 

-----,---
(CU_lldr:-os do\ 32 a~ 33) 

91 _ Cualquier potn:.l~a ~8de dc:sci-lbtrse desde ei punt:Q de vis­
ta de l?s tres sistemt~s ~e ctas_irtcacl6n que hemos discutido. -
La dectsl6n de que todos los supervisOras en la el'l'lpr'e.aia deben 

:sor respons8bi~B-dol .-deaar~tO~d't{ 8l.i'ís~'éüb0f:citriado8_ -~. ela- · 
slffcar&e·como pol!t;.iCa:·.. · •·· · · · · · · 
y . " .-

· .. , '·. ' '. ''(6Z~!~:¡'{;\;';~·:t;;r,j~L~:~'': ~: 

.. . : --~ .,_ 

···~-- -... 
. ' :.-> 

. ':-

··' ·:.-; 

."¡_;~ 

. -: 
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(Cuadrú, del 41 al 44) 

· 93 Por coc1trat.te, la especificación ,ietatl<\d;J de c6mo se re<~l_! 
za un paso de un pro_ccdimicnto e~ el estili>\ecirniento de un---

.(Cuadros del 45 al 57) 

94 La sclccci6n de un plw.n de accl6n representa la culminaci6n 
del proceso de toma de dcci~ioncs, El proceso mismo está 
constitu(do ¡:..or tres partes, al mGnOs: · 

------------------------"y----------~--· 

(Cuadros del 58 al 76) 

95 Es en el dcxubrimiento de alternativ.o~s en cl,que adqui•.:re 
gran import;.ncia la creatividñd en la torna de decisiCY.leS;. -El -
cornportamif:.nto cr.::ativo surge con rnAs faci\ idad cuando".es --

' CLiando el nivel de ~-·-· es 
ap1~op!ado y cstt.i disponible el adecuado p<>.ra _c_o.;_ 
s'iderar el problern.,. 

(Cu~ros del "/6 al · 70) 

96 El antilisis de hcc.hns, el cual se ha~ en la construcción de 
un modelo matemático y que se ha encontrado que es útil en Ja­
tomn de decisiones denomrn<l.se'--------

(Cuadros del 79 al. 82) 

PREGUNTAS PARA DJSCUSJOI>J. 

Al t:ontcslar <:1 una pi~cgunta, el .prcsident6 de una comp.:uifll 
dice "Mi único obJetivo es obtener utilidades". 
Comente·ta respue~ta. , 

2 lOe qué mar-u;:,~ a 1 a pl"-ncac i6n efc:ct iva en el nivel departa ~ 
rnentl'll en 1.r1a org"nizacióri'depe.nde de üContcclmienlos eÓ/IoS­
niveles superiores de la orgMizaci6n?, · . 

3 Lns po1ftico.s se h:~n cln~ificaclo de var·lils maneras: Por -
qué.no ifl- utili:.:n ur\·sistcn1a de cL:l~ificaci~ fn6~ 41simj:lle?.· 

4 Co:·Ú:Idcrc In dif.::rc¡~r:.b que (:P<iStCl cntPc el mejor<1micnto -
en los m~·lo::Jos y la_soimf)liricF~ci6n del trilb;;,_jo. ¿por qué d(!bc­
prcfarb~~c·cn 1.:"1 m.:.yorb c..a.:: los ca;-.oc el segundo?. 

5 ¿Qu6 p;1pcl juc-r¡a la Cl'C:I~ivid..-..1 en l."\ planctlci6n?. 

·•• •. •>:. 
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DECISIONES 

TO~ DE OECJ5JONES 

El tngenier-o que se ocupa del rrovimientÓ de tterras tiene que pla­
near antictpl\damcmte et equipo a ut:.flizarse en·et proceso. Esto lo hace -
seleccionando varios tipo"' do m!iquinas en ciertas combinactone~ que él -
sabe·te ~ucirAn la obra de acuerdo con· el dise~. Se le presentan.,.-­
pues .. varias alternativas, Lna de ¡.,_s cuales escogerá para realizar las-­
obr-as. Esto con&tituye la toma de 1.11a d~:=ctsi6n. Una decisión es sir.-rple­
mente una selección entre dos o más CLrSOS de acción, Podernos decir­
pues que 1 a seleccl6n del equipo eñ·rnovtn'"llento de tierr•as es. Ln _caso de la 
toma de decisiones. 

La torna de decisiones oued8 real izarse intuitiva o anal t"::icarr.en:.e. -
st se aplica la intuición normalmeni:e se usa lo que ha sucedido en el p:t~ 
do y apltcado este conocirrit8nto se estima lo que puede suceddr en el fti.u_ 
ro, con cada ~.r~a de las v(as de acción, y en funci6n de esta apre~iaci6n se 
toma la decisi.6n. La decisión tomada anaH\:icamente consiste e:"! un estu­
dio slstem&tico y e"vatuaci6n euantttatlva de el pasado y el V.uro, Y en-­
(U'\CI6n de este estudio se seteéctona la vt"a de acción más bde:vada. Atn_ 
bos mitodos se usan cOITII.rlmente en el problema de selección ae eqLn;:>o. 

Oa.JETIVOS 

Si Querernos hucer la selecci6n de un can1íno t;,1tre vari::.s c;ue se. -­
presentan y que solucionarán el pt""Oblerna, tendremos en alguna forrr.a-­
que comparar las posibles aoJuciones. Se presen~a el probletr.a de c~­
compararlas, en fu1cl6n de Rué, c6rro valuar-las. El ingeniero deberá,­
consecuentefTlent~. determinar un objetivo .u objetivos que le servirán pa­
ra valuar dichas víes de acci6n o caminos alternativos. 

La labor del ingeniero está orientnda por la economía, es decir, ti:~ 
ne ~o~ objetivo 1\.ndemental adec.uBr el costo .::on le. satisfacci6n de i..na­
necesidad. AÚn cUMdo no es raro que en su labor e1 ingeniero se cr.fren­
te a problemas con objtlti"vos cont,.adlctortos, en el caso de la !:el~c:::.i6n -
de equipo sus decisiones. están orientadas por el cf.iterio econ6míco~ 

La vat~i6n de las altern~~~as ~r' ent~cef:; Una 'va1Uaci6n de tiPo 
~con6mico, habrá que dP.termlnar-· el costo de 1 as entrad<::.s a lo l;;v-~ del -
ttempo y el beneficio que propof'"'Ciónará la salida, tamt?l"'en a lo 1~ del 
tiempo para cada alternativa •. Ce la comparac_i6n de_estos c<?~os-bene- · 

·,le-los ~d,.á una.manera de coñíPar,~ l<is-alieNüíttvas en que~ ba~á.­
eJ ingeniero para.tomar su decisl6n~ El· ingeniero deberá, por h'l ta.-.to, -
tcn~r 1.r1 cooocimterto profundo do los cactos, y dct:..c;r~ poder C:.!finir las­
costos ffsicamente goncr.~os pot' al. ~oo de a~.~ .:llterr"\t.ttvw, asf co...-.;:) los -

..~ -. 

'•.( 
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derivados al _usar la solución propu~gra por él. 

. -e ion de~: selltecctón depender4, pues, d~l criterio econ6mico. 
s ~ ernativas podrfa ~oma r la fonna de·: 

._Etl.::.iencta- Salid'! 
Entrada 

l~reso 
asto 

La evalua•-

También puede- decirse que lo e b . 1 . ' 
ffi-'i!; las utilidades. .. qu usca. e :ngenter.o es hacer máxi 

·. ·:· :-: . ·' 
PRCCEbiMIENTO PARA TOMAR DECISIONES 

. '.Definido ei problt::m.a deberá hacer . · 
fase se recaba tod 1 1 f . . .... se un análi.•Hs del mismo en esta 

· a a n ormactón que nos de un co lml ' 
. completo_del problema, con el ob ero noc ento profundo y 

•'• 

lo que traerá como consec j de pod_er definir Y nluar el mismo, 
f!i<: alternartVas-soluciÓn q~~n~~a f~na sfle~ctónl más depurada de.las di'3tin 

.. ~de declst6n. E!ita definlét6n y Vlllua~~n aJet ep~~~=igul~mhe er_:pa de lB: tomi' 
cuent~- el objetivo. ma !te ar .. tanando en 

En la slguterue fase se rom· ~ . , . ,,·-. , , · an t<AI<t!': l<t~ nlt~rnnri,,·ur nr~l'if":f"-~ .•. __ 
1. · ii ;

1
¡• ~· !; '• _ ··.• . '' !'!;., r (f"•¡ 11 · · , ·:/1 

.... ¡ olj¡ .. ¡ ¡¡,¡//,¡¡,¡ ./.. ,¡, ,.j/1¡¡ ¡, 11 •• ,¡ •. 1 •H'I •·•i lt1111 liiiJIIII Hlll•· Jl•l/11 , .• , IIW·I 

l•t•i iill<'lll//l/1•1, l"'"lltico l•tJli''fl•ll"ll'l~lll~l'/lh' 111i<'llnK""I''''' 

• i..<t tt!rcerd f.J:;:;c;> consisce en ccmparJ.r estos ~ible-g cursOS" de a.:­
ción en función del objetivo y al final de esta fa~e pOOremos tom-u ya una 
dectqlón que· vaya gute.da al objettvo propuesto. 

'POr -últtmo se considera una última fase de especificación e lmple- -
mentactón, en la cual se hace una descripción ccmpleta de la solución ele_ 
gtda y.l'lu funcionamiento. 

CERTEZA - RIESGO - INCERTIDUMBRE 

Se dice que una decisión se toma bajo certeza cuandq_ el Ingeniero-­
.conoce .Y ·considera _[odaq .las alterl'!ativas pos lb les y conoce [Odas ~os esta_ 
·doÁ .. futuros de't8 struactón conqecuencta de tomar dtchas-alternattvu, _y a 
cad8 alternativa coi!'esponde un solo estado futuro. · 

_ · .. Sedlce· que una decisión se toma ~jo rlesgo.sl a cada U:R!l de. las aL 
ternacivas corresPonden diversos estad~ futur·os. pero al el ingeniero con~ 
ce la probabilidad de que se presente cada uno de ellos. 

.. _ Se'dtce que 1a decisión se toma bajo Incertidumbre st el ingeniero-­
no conoce las cancterr~ttcas probabilistas de las variables .. 

,. 
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PROCESO - SISTEMAS 

Al analizar el proceso constructivo y planearlo nos encontramos 
que en realidad estamos encontrando el grupo de decisiones q.Jc permi 
tirán el tog:o de nuestros objet_ivos. -

Para estudiar este proceso.sE:rd Indispensable analizar todas las 
variables o las más importantes que Intervienen en él, las rélaciones - -
entre ella~ y como una va rtaclón en cada una de e Ita~ influye en que el 
resultado ftnal se a_cerque mtts o menos a nuestro objetivo. Esto en - -

';realidad equivale a considerar la totalidad de cursos a\rerna[jvoq de ac 
cl.ón en función del objetivo. -

Normalmente las variables tienen limltacionefl. Podrcmoq tener 
liinirach?~eq en tiempo, en recursos, en sumlls mensuales a pc;ta_r.· --: 
etc. · 

Mucha~ veces ·tos cursos alternativos de acción son muy grande~. 
en nümcro, y por.e.o¡to es conveniente para compararlos con facilidad, 
e-ncontrar como-cada valor de la variable Influye en la salida del proce 
S~ . -

En ln.faRc de: an.1l\~ts sc·f\jan normnlmo..·ntc las re~trlccion~ o 1!_ 
inttadonl.-S.· J:.stlls put'dcn provcntr de \as CSpt.'CUlc.ac\on .. -s d~\ dtscl\a- -
dor, de Hffiitaclones propias de ta·empreM, o restricciones extern'ls. 

Es muy conveniente qu~ el ingeniero nos~ c~e res_tricctones ·nc_ 
ticias, que -le limitarán el· encontrar soluciones alternas posibles. Esto 
limitarra \a aplicación de la técnica del Ingeniero. · 

SELECCION DE VARIABLES 

"-' ·NÓ es fácil encontrar todas las variables; por otro lado no todas --
· tnrtu"trc1n tmportantementc en el proceso, es pues conveniente definir- - -

las variables signlflcattvas, esto es las que modifiquen importantemente 
. _\a salid~ ~~lu~<m. en fun~ló~ del ~jet.lv~. Las var~a,bles ~en se~: 

' . . 
a) Controlables, aquellas que po:lremos variar a nUestro antojo. 

b) Las que no pueden ser controladas o mantpuladaB en el proce_ 
so, pero que influyen en la sattda: · · ., ... · . 

PodemoCJ pues definir nuest~o método de declsión us300::1 !.::~.si-
guiente ~otación: · 
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bAo oS 

.--~~--------- -·- ···---·--·· ------- .. ···-··· 
0 f3 •• H:.: -.-1 V O ~~ C r:J í\J c1 iVIII.::"o 

~1 = X 

o< ,~. < b 

e:tc, t·tc. 
---------·· ···----- ---

5."1! ida y v:.ri3 -

t:>l<Js de sal ida 

y rcstriccio;·,cs 

s, _::¿ K ::::---

etc, 

----------···-----------------. --------------------------

ENCONTRAR 

El conjunto de valores de las variables controlable<~ que hagan Op 
tlmo el crHcrio econ6rnico y que "'atiqfagan la!'! llinttaciones y res trie- -
cionc~. 

DECISiON MINIMIZANDO COSTO DIRECTO 

Este es un método comunmenfe usado en la obra para definir el 
equipo adccu~do y en general tomar la decisión de qué procedimiento debe 
usarse en una obra derermtnada. Tiene la ventaja ·de su simplicidad, pero 
cOAAtdera como sistema la actividad especCJica a analizar y no considera 
·ta 1-etact6n de las dtferentes·acrtvidades o subsistemSs de la obra entre St. 

. . Es costumbre relacionar a posterior la'i acUvtdadeS similares --
p~·ra· bU~car~una cipttmlzaclOn pósrertor. Por ejemplo toda$ ·las activida-­
dé=i_ ·que Se refieren a compactaciOn. 

• 
.. ·_:·. · .. -. -·-~ · ... . _ .. , 
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DECISIOI'/ CONSIDERANDO GASTOS INDIRECTOS 

Puede considerar'le el sisrema obra ccmptero, lo cual es compli­
cado, pero más comunmenre se consideran algunas variables significa 
ti vas que tienen que ver con gastos generales y St! controlan como tateS . 
Por ejemplo considerar el Costo del Almacén, --Costo del Ftnanciamien 

~-- -

FLUJO DE INFORMACION 

se-a~junta flujo de actividade_s para evaluar una alternativa, este 
flujo _es de cartlcter..generat y te.ndrá las modificactones que el tipo es-­
pectal de obra indique. La decisión del tipo de equipo puede hacerse 
repitiendo la evaluación alternativa por alternativa c:;cleccionando la 
más conveniente_desde el punto de··vista eCon6rnico. Es coman este -
sistema. · 

DECISIONES A NIVEL GERENCIA 

Las declciones a nivel ·gerencia se tomarán considerando et siste 
ma-empresa. En este sistema las obras son subsistemas. -

ES común que una decisión a nivel gerencia modifiQue una dect -
sión aparentemente óptima considerando el sistema obra. Esto si no -
es e-<plic!ldo adecuadamente puede ocasionar problemas serios entre las 
relaciones ejecutor-gerente; pues aparece como contradictorio el hecho 
de que se prq:)Onga una solución a nivel de obra, que ha sido conveniente 

.mente analizada y la declslOn sea diferente y en apariencias menoS-con--: 
ven lentes. 

Es dffrcil aplicar un método cuantitativo que [CJme en cuenta todas 
las variableS significativas. Sin embargo, se consideran algunas que son 
de especial releva ocia, por ejemplo, los aspec[Os financieros. 

. ' 
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PROCEDIMIENTO PRACT_ICO 

PRúGRAfv'IA GENERAL 

Por ser muy d\f(cU planear de conjunto todo el proceso,. e.~ c:o...:.­
mún que. el ingeniero divida este proceso en subprocesos y optlmlce e!_ 
tos !<>ubproccsos por Sfsparado. P~ster.lormente podrá analizar estoe -:­
subpr'occsos \ntegrados en el proceso total· para una eeg\l'lda etapa da -
opttmiz~i6n. 

Es lTiuy rrec...ente que esta div1al6n en su~esos ~ "acUvtdados" -
-lo haga a través del pro~ama general. 

Esto le permtte, al mismo tiempo que subdivide, tenor un esque~ 
ma en el que todas las actividades están ligadas por. su relaci6n de- -
tiempos de ejecuci6n, cosa m4Y conveniente para no perder de vist:a.el 
proceso total. ' 

Para realizar el Programa General se presentan las elguientes -
etap!lS 'que se en\ istan a conttnuaci6n : 

a) Estudiar la Cbr¡s 
b) Desglosar Actividades 
e) Definir Procedlrnientos 
d) Determinar Tiempos 
e) Ordenar Actividad~s 

. Estudiar la obra y el desglose del proceso en ~·so• o_ectL 
vtdades ya se hc.b(an comentado, y solo·~ convonlente decir que tu~ 
tiv\dades er!n tanto m.SS import~tes cuanto menor sea el detalle del -
pr-ogriliTia. 

Al .definir toS procedimientos constr-uctivoS lo haremos en esta -
prlmera etapa de una manera general, am·un-estudio muy prorundo. . 

En segUida determinamos tiempos de d~ac16n do las actlvid~~· 
y ordenarnos las mtStnas de acuerdo con su pos le i6n temporal, es decir 
cotOc~otas de tal manera que qu3den ordenadas r'Gspecto al t.temro 
de su-real izaci6n. 

Esto puede hacerse f&c:Umente· mediante redes de acttvldadea. 

El orden puede modificarse, y hacer nue~ra red. da act\v~adea-: 
Prevta ~_'la tlje.C:t~ do tiempo. 

.. -:. 

. . 
------~-- ......... -......... __ ,_,._.,.._,_, 
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EJEMPLO DF.: F'HOGP.i\fVAC:ION D!': ~XCAVAC;ONES 
Y TEHRACD::::tAS , 

Por esto eS Ús::u.:tl :..·.~·:;J:.~Ir li'l.s stauicÍ;t<:s fCI!':es: 

a) fl.',;.rc¡.r /'~i;lvk1:31cs 
_ b) P: W~t~o:..r Progr~mas 
e) rrogr<:~m~ts ;.'on.:lles 
d) Progran'\as Totales 
e) R ... troill imunta.ci6n 
f) E$tl..dio Económico· 
Q).D¡;,flnir Pr_oced\mientos 

Se·rnc-.rcan priiT.e.ro ;.q:,,;,l\<::~:cactivld.x1es del P•'ograma gen<!ral -­
que t(;:n9an que v..;r con las.r:Jo<cavaciones ~;JSpecificarnen!e (fig. 9 2'). 

En seg:-'ida Y con los d<Hos del p~.gramc: totto.l ~colocan en un­
prc.g•·~ma gc.ner<.lrr.en~e de t-D.rr.s.S, t .. ni(ln~o cui:!a.;1o oe rr.arc..,. hol u--
r3.s (f1g. # 3). 9 

'Estos.progran::.es se h;c"'n e~ ia.s dlfe;..~~tes ..:on~s gec;r~ficas de 
la obra, "dt=fir,iendo v.:>\Úrnénes tot!'llc.s a ej~cutar por ZDrl3 y ;:.:si:ln:lo-­

. estos prograrr:¿o_s de volúm<:ncs por- ejecutar a gráiicus (fl~. ;o- 4) • 

En seguida se a!)ru¡:-.an si se; ve cc-nvcmie.ntc cstCls prc.vrDrt'l.i::s zo-
nales t:n un programa total. ' 

. De5p~tlis se PI'OCura una rc,~roa.lin'lentaei6n de estos dat~'s ~1 pro-
groama P.arcial.y ni ger.'er-al de m~er.il. qua s~ mod¡fiquo el prog.:.an-.a de 
PI"OCIUCcl6n a fln eJe umform\zarl_o b...rscündo ah.:.rr.....,s en insumes; 

. Esta uniformi;:aci6n se husc:8 primero '-'-"ando· tas holg-..:ras· •. En­
la f~g .. # 5 se ve c_l result~do rle lJn'a ~u·ürormizaci6-l ut.ihz.W"'do este pro· 

. ced1m1ento. La f1g. # 6 muestra la fr.!.fica de producción corre~i;, 
te a~ p~gr:i'>ma modificado. Se ve _que ol rr.Aximo de_prodvcci6ñ se ha~ · 
'dlsm.tn~.ndo eon r:especto llil'de la_gr.S.fica -4, iB quo se hizo rere.~ia --
prevta. · 
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E:n seguida con la!:i prod\.JCclonos da la zona uniforrne h::~!;ta dond() 

sea posible so pasa a roa\ \~ar un estudio económico donde se defino -­
comp,arando las dlfc.rcntCs alternativas para realizar el trabajo desde­
el punto de vista económico. 

oe'tas o.lternatlvas elegidas se derivan los procedimléntos de- -
constrvcci6n detallados que se pasan a especificar- y lue90 a \mplemer!_ 
tar. 

1MPLEMENTACION 

Al 'Implementar la planraci6n hay que estar concltntes de dos fac 
tare~ mi.J)' importantes. · -

E( primero es que es \n.:Hspec~sable planear tamb\~n los mecanls 
mas de cohtrol que pern,itan revisar continuamente si lo ejt~cutado es-:, 
igual o ~ensibtemente igual a lo p\¿.nead0. 

ComO consecuencia de variaciones detectadas por el contrOl, se­
't.icne QU'?' ~ificar la planeaci6n, y de aqu( resulta el siguiente fi!lctor 
qUe consiste en que la plarHiaci6n es una actividad contCnua a lo largo­
de la o~r-a. 
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Fig. 1J 3 
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e p m3 
,, , '90 " > o e o N E T o 

1 1 1 ; ' ! ; 
CO~ALES DE ACCESO 20000 ~ --------- _-_-_-::::::::J 1 l ! i ---------e---

1 ' 1 1 C•'l.:>~ALES DE ACCESO \5000 ~-::~::: :::_·_::: :::: :::::J 1 ·; 

' Ct.:JALES DE ACCESO \2000 ' 1 -------------- _____ _. i ; : 

1 

·-------------------i 
VERTEDOR 70000 

' "::1 1 1 
: 

'-"""' LJi'h 
' VERTEDOR 30000 i t:;=:: .. ::::::::-:::::j ' : ' 1 1 ' 

1 
VERTEDOR 39000 . '---------< ::::-_-:-_ ::_::: :-:.: :¡ i 
DEFLECTCR \""-'-'V ' l~.)l()l ¡ i 

! 
l~ '"""' JO..'OO 

CM~ AL OBRA ;TOMA 24000 ----------------.. ; ------ -----uvo,. ~A\ O MO 

ES7Rl.JCTURA LIGA 2000 to~:.r ·::::::::::::-_~_:.._-:.:::.·.1 1 i -! : 
ESTP.UCíUR A LIGA 2000 1 ===========:::.::!:::¡ ' f; 
o=:~nELLON 50000 :~-=-==~--:-_·.:= 1 1 r • r 
Dt::~.¡T::LLON 10000 :::::;:=: ------- --, 1 

1 1 --------- • 
! DESPLANTE CORTINA eoooo ----------1 1 ' a:L1:.oc!IV UOO'J •••·-··---

i ' 4500040000 63Jx,9~7Jooo~ 30000 
1 

SUM.A. PARCIAL. 

· Surv\A. ACUMUL.:AOA 450008~000 171000234000:129000406000444"4740 " 1 

' 1 1 . ' ~ 
c:::l ~olot;IOH O& LA ACTN~ -
:-;.;;; 'r~woo ft.OTAI'fTI. l.l#llt. 

c.::1 1"1trolr>O ll.OTAHT~ TOTAL 

= AtTIVIOolo.O CJUntA 
----r-
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42 
.SOLUCIC?":'. 

ESPECIFICACION DE UNA,SOLUCION 

Una wz elegid~ 1&. so\uci&-1 en la toma de decisiones lnmediata­
me:iltC se. debe rE!. proceder a·cf.pudflcu-. los o.trlbl.ltos t(skos y taa ca--__ 
rlicler{sticas de 1\M"lCion&miento·de-la misma cc.on tento detalle como ee 
re-qu\er3 para que las pc..r$on<l.S qub V<ln a p.1rtictpar en su tn\p\en"10nta­
ci6n conozcan hasta el detalle necesario. Pr\ncipa.lrnente cuando el-­
que planea es una persona dirertmte del que ejecuta, es·prectso elaborar 
cuidadosamente dvcumetltac i6n de tal i-nanerft completa, que pueoa co -
m~·üca...: a otrO~~,a !wtÚCt6n'~- - . . . 

. NOrt~,:¡J,m~te se hace rnensión de la necesidad de la soluci6n pro_ 
~Pí,JeStá. se espcci.fic8 la soluciÓf\ mediante d~bujos y especir\cactones_y 
,;e j;:_,st ifi.can sus características y l'unc_iCJ~:_"~amiento. 

·· . lv\vehas veces se hace necesario acompa,¡"'ar todo esto con 11'1 re­
sumen del proceso declsol"'lo. y de los argumentes emptoaclos para se­
leccionar la vra de acción, de tal manera que si se hace nec .. sa.r\o en­
lllg{.,1 mombl"'to rtvtsar ta sotuci6n esto pueda hllcerse r6cU y riptda-­
mente. 

ACt::.PTACJON DE LA SOLUCtON' 

Se'ha demostrado Con experimentos que \A"'4 so1uci6n derivada de 
~r~ en&\ isis" cuantitativo normalmente tiene poca aceptac:\6n. Ea tre - -

·cuente que. las personlls a las que se propone se tncttnen por aceptar­
más f6ci1mente ..na solución derivada dé \a experiencia que .\1\a que - -
tengl!' bases cuantitativas, pero que sea deducida. 

~ara t~er !'T"IayOres·ProbabUid&des de 6x\to en la .Ceptac\6n de 11 
sol uc i6n a 1 a pei-sona o personas que se van a ded lcar post.er\ormen~· • 
la \mplementac\6n. 

Esto es común ~cer1o formando 11'1 equipo con h• Persona que pla 
nea y t& o las que posteriormente van a ·encorgarse de la \rnplantoc:l&i= 
de\ ptan. oes.s.tort~amente esto f10 es posible~ vocea o la plana~­

. ·cl6n en ~\miento de Tierras muc!"las veces·se haCe anteli de 1ntctr­
los trabajos; por ejemplo si se concursa pori!l def~lr e\ valor pt'Obabte · 
de loS trab.::aJ_os. Esto hace diffcil lograr que &e fac\t\te al piiVlOIIdor •1 

. q~ ~ "ace'pt.O.Sk.o plan a pr-tort. ·.·~ · 

··' .· . .,. .. 

. ... ; 

: 1 ·.,.., 

·"· 
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Por c>lri"\ p: .. ·~.;: e::;; e o• nÚn ~:• L: :·e !.·::···(.;··· <'"!<•-:! ,-_-,,-.,::_ \:·.,~ .•1 '·' .• ;: • .--~~?o­

dÓ los trnbajo~ y Qu<:' c-1 ¡.....I'!:'VO ._,.,~.-a·u···rl'-' r•l,} :,c_ ... ·,)t•~ lus c..:~h·::\vr-o::s r;or . .;_ 
tet,id.:ls en al pl~.n ~ve: r.c c~.t.~'.''' ·:-igc•ien•.lo, 

Es pue:s rnuy r.:.nvcnit..,,te que !'".e ¡:Jr~J~ntc ~r;:.n .~.~""~""i•Jn a la for­
.ma en que se va a ¡:.rr~~-:ln~:-<r el p\:.t'l q•~ con~i;.,nc l::s d.;>..-;:isior •. ~~> r:l~duc~ 
cl.:~.s anaiO.:icarnente. p~·~·s si a\ e;jccvlcr no p\c:ns;'l que \ñs dr,clsicir.es s:::»"' 
co,~,-ecta.s es \.!'l.st¡;,·,t';! ~.-·o'-.>.:.0\e que \.:1. t.oluci5n ~~u un fr·:'lcaso. 

Un slstOma que·s~ h3 !:-e-nvido co,, ~ .... ito es r'cunir a lodc,.!;; \'):S o.n­
ca,:0a,d,:.s de \as C.t.l".:iS ¡.,Va pr·e~-,.:.r,:..r\o.<; Crt las t~Co,ÍCd~ do lb tlecisi,Sn, 
Ap•·ov'-•chi'l.r para que er•t••c t.:odCls p:;:,.·,( t::n el sio;t<:rr.a de inforrnac. i6n-d~ 
cisi6n qua serv.ir! ~r.r-a plun(!.•r \ns ot.r,"'S, de rr.o:.lo que tuno;¡.:.;.n confian_ 
za en el mli:todo y cre:M en él. 'Sin c:rn!).;..rgo cu-,lquiar sist'l!n~a tiene­
sus taHas qúe. ten>.!r"'rnoS_QUC estar pt~on~os·a COI"t"e;Jlr cualq•J\.;r ¡:.rot:l~ 
maque se presente aro la tr-:.pl~n·.er.t.-.ci6n pt•ovenlcnte de quc.el Cf\Carg_!< 
do "duda" de la solu::.i6n ¡:.•·vpu-:!sta. · · 

1(1..\Pl.ANT ACION. 

Es muy frecuenté que al in.¡.:;Lmt.;"lr la soluci.Sn Sé pre~<;nten co.-.d\ 
clones n~ prevl~tas que Obl i-Ju¿n a mojific"'-r en p0c;o o en mucho la sé=· 
lución e~cificacla. Por otro 1a'io ptl(!de :..:!rn!::li(n ~ucc~cr que la realt 
dad r)':) cor.~e~~e .;:.Om;'!c~a:""!'le'··te a lo ¡:-~·cvl~:ta en e~ w· .. 'il i~is. F.:n /J.r:'"lb:IS­
casos es muy c~Y:venlénte que en est.:ls rT>ojifico:.cior"~c:s no.:~Dsari;.os l.nte!:_ 
ven9a la persona que se t.ncarg6 de ~~:..~,;;ce t::.:oc..r- la vf:. de acci5.-. rT-~s­
convenicrlte desde el punto de v;:;.ta del o"Ojctiv.:>. 

Esto se·oOvie or~;onizanciu rcuni.:>oli<S eni;¡·~ los enc.:arg~os de p\a 
neacl6n y los de la implant~t6r\" del plan, Que much.'ls veces condvce a­
modi(icaciones que rTÍCjoran \nc~usive la sol<)Ci6n, 

CONTROL. 
. . . ' . 

cuando se trata 'de una codef"!a de" decisiones o.cJ proceso se rea­
l.za en tiempos largos es indisPensable lll planear la solución, planear 
tambl~n las h.:!rramlentaS de COr"ltrol, con objeto de poder supervisa.r-­
fácitmente si la realidad se comporta de acverdo c.on lo previsto. 

Po»teri_ormeruc se t~.,.;,pliará el concepto de control, pero cOn.vle­
rie.'r-ecordo.i- que el control es una'htirram\énta indis¡jensabte·Para lo-­
grar resultados satlsfact~r\os. 

.. .. . 
o?ORTUNIDAO ot:: LAS Dt::c~~~oNES 

~ ¡. 

Todt~ declsu:..n.tomarl.i P'?r el ingeniero dehe cumplir entre otl"lt.S · 

.:. . 



1 -1 . 

1 

1 

1 
1 

1 
1 ¡ 

f 
i 

1 

! 

1 

1 
' i 
1 
1 

! 
t '. 
! i .. 

44 
condlctones la de ::.cr adecuada y oportuna, 

La·segurYia de las car~cter(sticas mencionadas, la oportunidaa -
·en las decisiones, es tan importante corno la prlmera, No ba~ta que la 
decisión que se toma sea adecuada, es necesario que tarnbi6n sea opor 
tuna para que ejerza la l'un<.:l6n para la cual se requiere. · -

Slla·ciectsl6n es adecuada y oportuna, se logrará el r"esultado de 
seado, Si sólo so satisface ~.r~a de las dos condiciones anterior-es, no-

. so oDtend'rán los resultados apete~idos, · · 

SI se deflne el costó d~ la dectsl6n atrasada como la difer-encia­
entro el costo en el clempo t menos el ·costo en el tiempo cero, consl 
derando que el tiempo cero es aquel en que se dehe tomar la declsi6n,­
se puede describir la forma teórica general que el_costo de la decisión 
atrasada tiene, independlel"'temente del tipo de dectsi6n de qu8 se trate, 
a traWs d~ la gráfica siguiente l 

CO~TO 

DE LA 

DECISION 

ATRASADA 

o ti TIEMPO 

St le de.cl.si6n se toma en el momento justo (tiempo cero) el cos­
.to de 1a"decl.si6n atrasada será cero; a medida que pasa~~ tiempo el -­
costo de la decisi6n atrasMla aumenta con \l'la cierta rapidez de creci­
miento hasta llegar a 11'1 tiempo ti desput'§s del cual ll'sta rapidez se tn 
crementa notablemente. ·As(, para toda decisión se puedf!n distinguir_:' 

45 
dos reglones: ta primera de O a ti, doÍ"ldc el costo de l.:l decisi6n atra 
soda no c!i muy- \mpoJ~t<?t"·t~, y do ti. an adelante, donde el coslo de la = 
dcclsiGn- <Jlra:-;.,da p...~erJe rcsultol.r tan atto, que puede afC::~lür ~eri.::.rncn­
te ta nctividüd do que se tr.:lte, o tal vez el proyecto completo dcs:jt el 
p!S"\tO de viste económico. Sln embargo, aunque se conoce 1& forma de 
la curva, es muy dif(cil definirla C~Jantitat\vo:~monte para lY1a decisión­
cualquiera. Las escalas, COrYlO es lÓgico supcncr, s:m d\f\·::ren~es p<:ora 
cada caso; tanto en lo quo z.e refiere a 1os costos como a los ti.e:mpos, 

El c:oEoto de la decist6n atrasAda es tanto m§.s diffcil de cuantificar 
cuanto m~s complejo sea el sistema· ttn el cual se hace la decisión, ya­
que 11'1 atraso en una decisi6n no suele afectar exclusivamente _a una ac 
tividad, sino a un conjunto de actividades directa o indir'lctarncnte co :' 
nectadas a ella. 

DECISIONES CORRECTIVAS 

A lo·largo del tiempc. de 8Jecuc16n del proyecto y mediante los--~ 
mecanismos de contf'ol po1emos detectar desviaciones significativas-­
entre IQ planeado y \o.1~ea\ EStas desviaciones d.::t>erán cor·rf'gir·se lo 
mando· una serie de declsi~nes que tiendc;.n a cOlocru"" el proyecto c.n su:' 
ejecuci6n correcta, Esta serie de decisiones co¡~rectivas pueden orig.!_ 

. nar una rnodificaci6n con-.pleta de la planeacl6n o sea I.A'la replaneaci6n 
del pr--cx:.e~ •. Cn el c<oso de ~sti.s .:Jecisiones es particularmente impor 
tante que sean op::>rtunas, p~as en caso de di1acio•1es el costo de la"de :' 
cisión atrasada se eleva muy r.S.pi9amente con el tiempo, puesto que el 
proyecto está en .marcha, 
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. . CONTROL DE CALIDAD . 

1.- INTRODUCCIDN 
' 

Evidentemente, las normas mlis acucio.sas de proyecto y de construccfón 
más ambiciosa y costosa ho bastan para garantizar la existencia de una obra -
de ingeniería útil, económic·a y duradera. Entre el proyecto y la obra ó en -
tre la construcción y la obra existen· todo un 'conjunto de pasos y triterios-­
que será preciso garantizar para llegar a un buen resultado .. Un criterio sil!! 
plista podría expresar este nexo' como la simple necesidad de hacer las cosas · 
"bien", pero, naturalmente, esto· no basta. Un conjunto de cosas bien hechas-;­
cada una bien concebida individualmente y bien ejecutada puede llevar a un 
proceso inconveniente. 

Una vía terrestre exitosa es un balance de un número muy. grande de accio 
nes previas. No basta que cada una¡ esté "bien hecha" para garantizar el con:' 
junto; por el contrario, en muchos casos el éxito sonríe a procesos en que po 
sitivamente se han descuidado muchos eslabones, pero se han cuidado otros en-­
que residía lo esencial. La concatenación de los eslabones es lo que ha de~ 
ser comprendido a fondo; en el conocimiento realista de lo que cada uno repre 
senta e influye parece descansar la base del éxito del control. -

Controlar idealmente cada paso conduce a un perfeccionismo rígido, incom 
patible con las realidades de la.construcción pesada. Definir los puntos· vi~ 
tales y ejercer en ellos' una vigilancia razonable y cientí-fica, ese: parece --, 
ser el secreto de un control exitoso. 

El grado dé perfección o cuidado con que se ejecute ·cada acción podrá y 
· deberá ser diferente; en a 1 gunas, casi se admití rá e 1 descuido o 1 a improvi s~ 

ción, con tal de obtener en otras la plena garantía de una calidad que conduf. 
ca a la· del conjunto. · . ' 

El control de·ca.l idad de las obras de ingeniería se ha convertido hoy en 
una comp 1 eja e i enci a; no cabe duda que constituye, por sí un nuevo campo con 
su propia metodología y con criterios espedfico·s y privativos .. Como tal,· -
cae defini.tiva111ente fuera de los alcances de esta obra. Pero· a la vez, en el 
caso concreto de las vías terrestres, la mecánica de suelos aplicada intervie· 
ne como disciplina de apoyo, en forma muy_ rel.evante. Puesto que los procesos 
que han de controlarse están regidos muy principalmente ·por la mecánica de sue 
los, ella ha de proporcionar los criterios para distinguir lo· substancial de -
lo accesorfo, las pruebas de campo o de laboratorio en que se fundamenten los 
juicios del control y los límites y tolerancias en que las diferentes acciones 
del constructor han de-mantenerse. 

.. 
Ocurre a veces que ·muchos ingenieros, 1 nc luso con alta responsabilidad·,- . 

están poco dispuestos a comprender el papel funtamental de las ciencias geQ. - . · 
t~cnica.s en ·el_ proyecto, la construcción y la conservación de .las vías terre~_: 
.tres; como consecu·encia, se limita su .intervención o los alcances.:de sus man- . 
datos, en favor de una .. supuesta (nunca real) ganancia ef'! costo o en .expeaiti­
vi~ad 'de ejec;ución. · Podrfa bastar, sin-embargo, a esos escépticos el meditar 
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sobre la composición de lo que actualmente se considera en todas partes que -
debe ser un laboratorio para •cohtrol de calidad de obra, en este campo. Se -
verá entonces que ese laboratorio es b'sicamente (y aan en los detalles) un -
laboratorio de mecánica de suelos y mecánica de rocas (esta última ·no figura 
tanto aan en muchas partes, en lo que sin -duda es una grave 1 imitación de las 
unidades de control, debido a la falta de asimilación oportuna de un campo re 
lativamente nuevo y en muy rápida expansión). Esto equivale al reconocimien~. 
to explícito de que en esas disciplinas descansa lo esencial para garantizar_ 
el éxito o el fracaso de este tipo de obras. · . · 

Un aspecto importante en la planeac.ión de un buen programa de control es 
la definición previa del n_ivel de calidad requerido en la construcción. En -
su planteamiento más simple. este nivel puede definirse formulando tres pregun 
tas fundamenta 1 es. ·· · 

- Qué se desea 

- Como puede ordenarse y programarse la actividad que ~onduzca al logro 
de ta 1 des e o . · 

- Como determinar que se .ha alcanzado lo que se deseaba; 

. En efecto, es una afirmación diffcilmente discutible el que las. grand~?S 
instituciones de proyecto y construcción tienen normas de·control uniformes~­
para todas sus obras,· cuando la lógica y la basqueda de lo esencial, de que -
antes se habló, aconsejan evidentemente establecer normas de control y metas 
por consegúir .diferentes para las distintas obras, diversas .en sus. carai:teríi 
ticas, riesgos e importancia. -

Las tres cuestiones anteriores están interrelacionadas. ·En .esencia, .lo 
que· se necesita podría .en principio ser fijado en' un "sistema cerrad()", en el 
cual el proyecto especificaría los requerimientos a conseguir y los result!.­
dos fina·les conseguidos podrían solamente servir como norma de experiencia pa 
ra futuros proyectos. Esta línea de acción es claramente ineficiente, desa ~ 
provecha muchas 'posibilidades de superación v expone a las obras importantes 
a ouedar con defectos de difícil o imposible corrección. En rioor se necesi­
ta un sistema de accion susceptible de ser retroal imentado de manera que los 
requerimientos estén continuamente interaccionados con los ·logros parciales :­
esté, a sU vez, retroálimentado por el conjunto de necesidades o.requerimien-

' tos. Paralelam~nte, los requerimientos de la obra deben poder ser constante­
mente revisados ·a la l.uz de los logros parciales que se vayan viendo posibles .. 

Por' ot.~a. parte las dos pri1;1~ras cuestionesmencionadas anteriormente tie­
nen que ver con .. la fi.losofía del proyecto y c()n la de la contratación •. Al 
formular la filosofía del proyecto el ingeniero debe entende~ que la construf 
ción no puede el as i fi carse si mp 1 emente en buena o ma 1 a, rechazable o acept,! -
ble;. habrá siempre toda una graduación posible a partir de las condiciones ó.e, 
timas y' deberán considerarse posibilidades de variación dentro del propio di­
seno, en relación a materiales y a técnicas co.nstructivas, así coino tolera!!_­
cia·s. en prácticamente ·todas las actividades.: Estas tolerancias deben estar -
claramente especificadas en los documentos de contratación. Sólo,dentro de -
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este marco flexible poÚ.1n definirse realistamentEI las aspiraciones y requerj_ 
mie~to~ del ingeniero. · 

La tercera .cuestión de las señaladas exige un sistema de inspección, - -
muestreo y pruebas que permita anal izar. las realidades de la construc~ión, 
asf como las tendencias y oscilaciones de los trabajos.: El hacer este progra 
ma tiene cuatro requerimientos básicos. En .primer lugar, deberá fundarse en­
pruebas de significación relevante desde el punto de vista técnico, pues sólo 
ésas darán indicaciones apropiadas sobre el estado real del trabajo. En ter­
cer lugar, deberá satisfacerse una vez más la condición de que el sistema de_· 
inspección se refiera a los aspectos fundamentales del comportamiento de la -
obra y no a·los accesorios. En cuarto.lugar, la interpretación del programa· 
debe ser clara y poco contr:oversial, para lo que un enfoque científico puede:::: 
ser de gran ayuda. · 

Otro aspecto importante al contemplar las características de un programa 
de .contrcl de calidad, es que en realidad no debe. afectar sólo. a la construc­
ción, sino que debe contemplar muy de cerca la futura conservación. La insti 
tución responsable del· control tiene que procurar perfeccionar: continuamente­
los resultados de sus niveles y métodos de control, a· la luz de los costos y"'-
necesidades de la· conservación de sus obras. -

Un aspecto fundamental en la definición de un programa de control tam -
bién es el conjunto de especfficaciones de construcción que se manejen; pues 
ellas fijan de uir modo u otro muchas de las metas por lograr, muchas de las -: 
ordenanzas y programas que conducen a la consecución de los logros deseados y 
muchos· de los métodos para determinar si se ha alcanzado ·lo que se desea. ·Es 
decir, las especificaciones manejadas por. una· institución influyen y gobier -
nan ·en· gran·medida a ·las tres preguntas básicas que inás ·.arriba se formularon 
como el' fundamento último de la filosofía del ·control. · · -

Desgraciadamente existe una actitud no siempre sana en lo que se refiere 
al manejo dé las especificaciones institucionales por parte de. algunos .de· los 
miembros del personal de cualquier gran institución constructora de vías t~-. 
rrestres. Existe una marcada tendencia a idealizar·las especificaciones en­
uso, colocando sus afirmaciones por· encima de toda crítica; lo afirmado por -
las especificaciones no· puede discutirse y cualquier criterio que las modifi­
que es acusádo de· enfrentarse a 1 a técnica entronizada,' en nombre de 1 a impr.Q_ 
visación, ·cuando .. no de la ignorancia. · 

.El'· autor d~ este trabajo no desconoce lo fundamental que resulta dispo -
ner de un cuadro completo de especificaciones técnicas de trabajo en cual.~-­
quier gran institución constructora. Proporciona seguramente la única forma_ 
de manejar de un modo claro y razonable todos los aspectos legales de la con~ 
trucción, la contratación, la relación con las empresas contratistas, etc., a 
la vez que proporcionan un substracto fundamental que da unidad de estilo y -
calidad a·la institución que las maneja. Pero también es Un hecho cierto que 
la "santifiCación'~ de cualquier conjunto de e,specificaciones,.,conduce. a la ri-. 
gidez mental y al anquilosamiento de las técn'icas ernpleádas:·· Las institucio• ·· 
nes que dan, un caracter excesivamente sacramental a sus'normas téc.nicas su~-· 
len sentir al poc:O. tiempo grandes oposiciones internas a_ cualc¡uier·.cambio en_ 
tales normas, con"·lo que su técnica se fosiliza. · .. ,. ·.·:. · .. · · · · · 
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Un conjunto de especificaciones no es más que e,. resultado del trabajo 
en equipo de unos cuantos hombres seftalados por sus conocimie~~os y experien­
cia. Es lógico pensar que este grupo humano real ice un excelente trabajo, 

. produciendo normas razonables y ajustadas la impresión del momento·. Pero sin 
duda está en 1 a mente de cada uno de 1 os hombres de ese grupo. 1 a idea de que~ 

·su recomendación final ha de aplicarse a una obra cuyas características y cir. 
cunstancias él no conoce; esta idea ha de forzarlo a ser prudente, por lo que.· 

·no es. raro que la obediencia .ciega de normas técnicas preestablecidas a nivel 
internacional o nacional conduzca a trabajos conservadores y no óptimos, des­
de el punto de vista de la economía .. El ingeniero que juzga pecaminoso apar­
tarse; aunque sea en mínima parte de las normas y especificac.iones de su ins­
titución está reconociendo implícitamente que un grupo· de holl)bres distinguj_­
dos, reunidos años ha, es capaz de dar criterios de mayor validez a su propia 
obra, a la que se enfrenta hoy, de lo que es capaz de hacer el actual grupo -

· de trabajo, que com~art~ las. responsabilidades del momento. Esta actitud es, 
·por lo menos, injusta.para las· colegas de un hombre de pensamiento tan rígido 

y evidentemente sacrifica mucha capacidad de selectión y de decisión ajustada 
·a las ci rcunstanc.ias de la obra concreta. · · 

Es claro que cualquier institución puede manejar las aparentes contradic 
cienes anteriores. de un modo lógico.· Las especificaciones institucio.nales d~ 
ben manejarse, en primer. lugar, como el marco legal de la activida9 técnica Y> 
en segundo, como la referencia última de la propia actividad técnica, válida 
en ta.nto no sé le señalen limitaciónes, variaciones o ajustes de detalle. Pa 
ra todo: esto últi~o. cada pro~ecto importante deberá c6nte~er:sus propias· es~ 
pecificaciones coniplemimtarias, nacidas de sus ·características específicas; -
·no debe tenerse miedo en producir unas especificaciones complementarias auda­
c.es, novedosas y ajustadas a.los últimos datos de la experiencia y.el conocí~ 
miento de la institución de que se trate. · 

Un conjunto de especificaciones técnicas, rector último de cualquier pro 
grama de control de calidad, debe ser competente, eri el sentido. de garantizar 
las normas esenciales de la calidad de la obra; debe ser también müy ajustado 
a. la~ necesidades sociales y económicas de la .nación que lo utiliza y también 
a sus características topográficas, climáticas, de·tránsito, étc. En este~­
sentido, la transcripción ciega de normas técnicas producidas por institucio-· 
nes de otros países, por avanzadas que parezcan en el campo estrictamente tei: 
nol6gico, suele conducir sistemáticamente·a políticas inadecuádas. Las espe~ 
cificaciones deben ser también muy realistas, ajustadas a lo que d~be lograr-

. se dadas las características de un proyecto determinado· y a lo· que puede l.Q. -
:grarse, dado el nivel· tl!cnológi<.:o (personal obrero es.pecializado, idoneidad~ 
de .laboratorios de obra·; equipo de construcción, etC} del país· que: vaya a 
usarlas. · · · 

. También deben ser capaces de garantizar que los materiales de calidad 
aceptable ·no sean rechazados. Este es Uno de los aspectos importantes que ha 
cen que el seguir en muchos pafses las normas produ.cidas por otros•"c;onduzca a 
'error~s de política. ts común, ·que las naciones cuyas especificaciones'·insti 

, :tucionales se :transcriben, sean no sólo avanzadas en el terreno técnico,, ,sino . 
tambi éri en el económico'; como consecuencia, sús ca mi nos, .·ferroca'rri í es y. ·aero- . 

'. 
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pistas mueven vo 1 úmenes de tránsito que son .excep"' iona 1 es o desconocidos en -
el país que adopta las nonnas. Ello va a' conducir a este último a rechazar -
muchos materiales y técnicas de uso económico, que sus vías.con niveles de 
tránsito muy inferiores, podrían utilizar perfectamente. Lo que en realidad 
va a suceder, es que el país menos económicamente desa~rollado va a descubrir 
muy pronto lo inapropiado, para su propio consumo, ée las normas que está si• 
guiendo, lo que lo conducirá ~ violarlas sistemáticamente, generándose la CO.!l 
siguiente confusión. -En rigor éste será el precio que siempre se pague por ~ 
el uso de especificaciones no realistas. · 

Otra condició'n básica d·e un conjunto de especificaciones es contener to­
lerancias apropiadas, cuya fijación depende de un conocimiento completo de -
los factores que "contribuyen a las variaciones de los diferentesconceptos. -
Debe existir una valuación de las consecuencias de exceder tales tolerancias. 
Puede ayudar el establecer una clasificación de lo críticos que pueden resul- · 
tar las desviaciones y defectos que puedan presentarse; una clasificación de_ 
tales conceptos podría ser, por ejemplo·, la que se menciona a continuación: 

CrHico .. El defecto que puede hacer al concepto muy peligroso; de no co 
rregirse. · 

Importante .. El defecto que puede afectar al comportamiento en forma se­
ria. 

Poco -importante. - El defecto que puede afectar al .compo~tamiento en for­
ma poco seria. 

De contrato:· La transgresión del contrato wue no 'tendrá consecuencias -
de importancia. . ' 

En el ~aso de productos que so~ mezcla de otros, las especificaciones de 
ben permitir reconocer con facilidad cual es el componente r%ponsable de las 
principales características que puede exhibir la muestra. 

Otro aspecto importante de todo programa de control de calidad lo consti 
tuye el conjunto de pruebas de laboratorio, que proporciona lo que pudiera 
considerarse la base metodológica y técnica del programa. Las pruebas de la­
boratorio con fines de control deben cumplir algunas características, fáciles· 
de comprender: 

~ Estar dirigidas, a la comprobación de las características .. esenciales. 

--Ser-sencillas y·rigurosamente estandarizadas. 

- Ser rápidas en su realización. 

- Ser de fácil ·interpretación. 

Requerir equipos económicos, fáciles de corregir y calibrar y de mane­
jo simple. 

.Sólo asf se ·podrán tener resultados ·confiables en los laboratorios de pie 
de. obra, que son.: los que han dereal izar el cqntrol, sin interferir o frenar~ 

... 

------------ -~----·-·______ 'l_ .. _.... --· --~-c .. '----"-----------· -7:-----:··----~---·--- - -



- 6 -

los programas de construcciÓn. En efecto, no suele ser pos.ible disponer en -
los laboratorios de obra, de personal y equipo de calidad muy destacada, por 
lo que los requerimientos de, laboratorio han de ser particularmente. realistas 
en este concepto, so pena de· verse .envuelto en el manejo de mucha información 
dudosa; por otra parte, el requisito de rapidez es esencial y no precisa de -
ulterior discusión. 

Otro constituyente de un programa·de control ·de calidad es el criterio­
con el que habrán de manejarse los volúmenes de información que resulten de -
quienes l~s interpretan en orimera· instancia v observan día a dfa. Esta ,in -
formación deberá estar dispuesta ·para el uso futuro y ser difundida en todos 
Jos niveles institucionales interesados, pues es un elemento de excepcional ~ 
valor para la formación de la experiencia institucional y para lcl 'planeación 
de futuros trabajos de mantenimiento o reconstrucción. .-

Los objetivos anteriores exigen el desarrollo de sistemas integrados de 
almacenamiento de información, disponibilidad de la misma; anál isi.s peri6di -:: 
cos y mecanismos de difución. Sin la correcta operación de tales sistemas-se 
rá realmente difícil hablar de "experienc.ia institucional", aún en organismos 
en que abunde el personal con experiencia individUal adecuada. La implanta -
ción de un sistema de esta naturaleza será, sin duda, una de las más altas-­
responsabilidades ·de quienes dirigen, desde· la cima, una gran institución - -
constructora de vfas terrestres. Es inevitable que las decisiones de este -­
grupo de alta dirección en lo referente a cualquier cuestión del área ae con­
trol de calidad tienen: que basarse en esquemas en que las relaciones costo--­
efectividad jueguen un papel de importancia. 

Un defecto común en los programas de· control de calidad, tal ·como se·_ -
aplican algunas veces, es el de ejercer.la. actividad después de ejecutada la 

·Obra objeto del control. Este orden de realizaciones conduce al planteamien-:: 
to de situaciones de· hecho consumado, en las. que el especialista de control -
no tiene ya más disyuntiva que la aceptación de la obra defe.ctuosa o su recha 
zo, que siempre produce transtornos de tiempo y dinero y contra e 1 cua 1 su e -
len concitarse fuertes presiones, no todas mal intencionadas. Más bien con -
viene dividir el control en dos aspectos. bien diferenciados. 

Control e inspección de materiales, para asegurar que su trabajo satis 
fará los requisitos del proyecto. En una situación ideal convendría -: 
que este trabajo lo rea.lizara la empresa constructora, obligada por un. 
contrato a garantizar ese trabajo satisfactorio. 

-Aceptación, por parte del ingeniero que representa a la institucional_ 
contratante, de los materiales y de los·aspectos parciales de 1a obra_ 
con ellos concluidos. 

Obviamenté, los critérios de control, inspección y aceptación estarán fi 
jados por las especificaciones generales dé la institución contratante y las: 
complementarias· del proyecto. Es realmente lógico y conveni.ente,. aún cuando_ 
en muchos países no se desarrolle así el control de calidad, que desacance en 
el contratista· el énfasi5 del control y verificación de calidad y en e.l CO!!.­
tratante el de la aceptaci6n; a.despecho de.lo anterior, es.muy común ·que en_ 

· muchos pafses la responsabilidad del control desca~se po·r completo en el co!!_-

. ~ 
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·tratante, lo que no es idóneo, pues conduce a una separación excesivamente ~ 
aguda entre dos grupos que en principio tienen que ser colaboradores (contra­
tista y contratante) y desinteresa al contratista de muchos aspectos técnicos 
importantes, tendiendo a convertirlo en un mero ejecutor. 

Complementandó este punto de vista; debe verse como deseable que el con­
tratista pósea sus propios laboratorios y métodos de control. 

Es usual que el·contratante no tenga ingerencia legal en el modo en como 
el contratista hace su trabajo, los equipos que usa o la administración que -
implanta. Por ello, la .realización de todas las partes de control por parte_. 
del contratante conduce a muchas contradicciones ·de hecho, pues el resultado 
por el que se lucha y la aceptación o rechazo del logro final se gestan por~ 
toda la cadena de trabajos del contratista en la que el contratante no tiene_ 
ingerencia. No es posible ver, cuando se trabaja con los lineamientos genera 
les que se comentan, como el contratante exige determi.nadas metas que el con~ 
tratista está imposibilitado de lograr, dada su organización de.trabajo y el 
equjpo que usa. La alternativa lógica a estas situaciones es, obviamente, -
que el contratista ~e responsabilice de la calidad de su trabajo, quedando a 
cargo del contratante sólo la verif.icación y aceptación finales. -

Es también norma aún frecuente en muchas partes que el ·control de ca 1 i -
dad se desarrólle. con base en lo que podrían llamarse ''índices por consegu1r". 
Por ejemplo, la calidad de una compactación se juzga con base en un índice fi 

·jo, frecuentemente el grado de compactación; el trabajo está bien hecho, si -
se ha. logrado el 95% de compactación respecto a una determinada prueba, por -. 
decir algo. El contro·l se hace obte.1iendo muestras por diferentes ~,rocedi 
mientes, que también para esta labor existen varios criterios, como se verá.­
Al probar cada una de las muestras no.debe aparecer ningún grado de compacta­
ción menor que 95%. Este sistema d~. medir la calidad de le>¡ logrado adolece -. 
del defecto de no.tomar en cuenta la realidad de los asuntos humanos.· Toda.­
actividad realizada por los hombres está sujeta a muy complejas leyes de va -
riación, a veces imposibles de definir¡ otras excesivamente complejas para-­
ser detalladas cuantitativamente. La variabilidad emana frecuentemente de 
factores de heterogeneidad de los materiales y de los métodos :de su·manipula­
ción; otras de factores circunstanciales o de ambiente en que los trabajos se 
realizan, todas las cuales son de imposible detalle. 

Las ideas anteriores conducen a que si ha de respetarse un valor determi . 
nado de un fndice especifico, tal como el 95% de compactación arriba ejempl i~ 
ficadó, deberá intentarse sistemáticamente la obtención de un valor bastante 
mayor en la obra¡ sólo así se logrará tener sistemáticamente valores iguales::: 
o mayores que 95%; una vez que las realidades de la naturaleza impongan sus -
variaciones. Esta 'consideración lleva a pensar que para lograr sistemátic~­
mente el 95% y no correr ·riesgo de rechazo en ningún caso, hay que buscar .lo­
grar en la obra ún índice bastante mayor, lo que conducir~,' por principio de_ 
cuentas, a gastos innecesarios, pues, por hipótesis, 95% es el grado de co~­
pactación supuestamente conveniente y previamente seleccionado; además, la -
búsqueda sistemática de un índice mayor que el seleccionado por el. proyecto,­
simplemente para cumplir un requisito artificial, impuesto por el control, PQ. 
drfa ser .causa de serias deficiencias técnicas, tales como sobrecompactac.ión, 
en el caso que se ejempl.ifica. 

··--· .~c--. .. c-=.C,.. .• ,,-, . .,-... -c--'--C•--' ·---~-~ ~~----~~ 
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Si el ejecutor de la obra por no encarecer-la o no perjudicarla busca el_ 
estricto valor de 95% como meta, podrá estar seguro de que,.en términos gene­
rales, la mitad de las muestras de suelo que le analice el controlador de ca­
lidad, exhibirán grados de compactación por abajo del 95% especificado y de -
que tendrá problemas de control con quien establezca la calidad con.base en­
fndices por conseguir y los maneje rígidamente. 

Las ideas anteriores, pese a ser comunes a tOdos los que tengan que ver_ 
con el proyecto y construcción·de las vías terrestres, se han incluido con-­
cierta insistencia, pues en ellas reside el fundamento de criterio que lleva 
a la necesidad de plantear el control de calidad sobre bases estadísHcas. -

Antes de terminar estos breves comentarios sobre la metodología del con­
trol de calidad conviene insistir en dos aspectos.adicionales, pero importan­
tes. ·El primero es que un programa de control de calidad debe ser concebido 
desde el proyecto de la obra, de man~ra que· ésta y el programa de ejecución-:: 
lo contemplen claramente y tengan presentes sus necesidades. Cuando las cosas 
no se hacen así ocurre que el control tropieza con muchos obstáculos al entrar 
en. conflicto con la ·expeditividad del programa. De la misma manera, será pre 
ciso que las necesidades de] control ·(presu~uesto, personal, equipos, Jabora=-
torios, ·etc.) se prevean claramente en la administración de la obra. : '\ 

Respecto a la autoridad de contruccióny a la de proyecto. Aparenterilen- · .J 
te; sólo así se logrará la libertad de acción y la independencia de criterio_ 
que requiere la crític.a objetiva que necesariamente va aplicada en la activi-
dad del control. Si el control de calidad está subordinado jerárquica y acT.i . 
nistrativamente a la autoridad de contruccióri, se v~ dificil que quien·ha ce­
dirigir desde la cumbre la política de cualquier gran institución constructo=-
ra,· pueda tener una información objetiva y desapasionada sobre· la actividad -
constructiva, sus defectos y soore los posibles modos de remediarlos. SJ el_ 
control está 1 igado al proyecto por una relación de dependencia directa, lle-
gará a dificultarse el establecer cuanto de )os defectos de la construcción -
pueda ser atribuible a deficiencia en el proyecto. · · 

Al contemplar las consideraciones anteriores deben tenerse en cuenta al-
gunos hechos comunes, de los que dificilmente se descargará cualquier gran ini 
titución constructora. Parece inevitable un cierto enfrentamiento entre el -
personal de proyecto y el de construcción; aparentemente la activ.idad de. a!l:!. ~· 
bos grupos tiene metas algo diversas en el fondo, pues mientras el grupo de -
proyecto busca calidad y puede: caer en el perfeccionismo, el de construcción_ 
busca expeditividad, cumplimiento de programes y podrá caer en el apresur~ -
miento. El grupo .de conservación, también tenderá a ser antagónico én algo a_ 
los otros dos, pues heredará los errores o deficiencias de ambos.- NatUralme!)_ 

\ 

te que estos diversos puntos de vista no tienen por que derivar a conflictos_ 
personales; son simplemente én.fasis de posición que resultan una consecuencia 
lógica, inevitable y probablemente no desfavorable de las respectivas respon­
sabilidades de los diferentes grupos de trabajo. El control de calidad debe_ 
moverse en el medio de todos estos equipos de.trabajo, sin ligarse~ ninguno_ 
administrativa ·o jerárquicamente para conservar una posición que le permita -
ejercer un juicio independiente y, frecuentemente, un arbitraje de enorme utj_ 

·-·' 

lidad para orientar los crituios de quienes han de dirigir toda la .labor dei 
de las posiciones más al.tas_ · 

.; 
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Desde _los puntos de 'vista anteriores se comprende lo indispensable que -
resulta que el grupo de ·control sea capaz de ejercer una excelente actividad­
en el campo de las relaciones humanas. El peor error que el grupo de control 
podrá cometer será convertir su particular posición de intermediario, informa 
dor y valuador del éxito de todos, en una posición de crfticq o, peo~ aún, en 
la de un grupo que busca preeminencia con base en su actividad peculiar. En 
este sentido ha de tenerse muy en cuenta que en·muchas reuniones de trabajo,~ 
el constructor maneja sus opiniones, pero el hombre de control de calidad ma­
neja las suyas, más un monto de datos provenientes del laboratorio, que muchas 
veces tienden a verse como irrebatibles y seguros, aún cuando en rigor no ten 
gan por que tener .razón especial de preeminencia; de esta manera, no es raro­
que en ta 1 es reuniones, el hombre de 1 contra 1 actúe con .ventaja, que si es in·. 
convenientemente.manejada puede ser causa de errores y conflictos. -

Parece· fuera de duda que la más segura norma de conducta de un grupo de 
control que aspire al éxito a largo plazo es el espíritw de equipo y la con-:: 
ciencia del servicio común. ·. . -

Como· resumen de todas las consideraciones anteriores, parece que el· con­
j(mto de. cualidades que puede ·exigirse ale control de calidad son las siguien-. 
tes: · · · 

l. Ser, capa; de diÚinguir las deviaciones y deficiencias. significativas, 
' separando las características esenciales de la obra de las accesorias. Esto 

•. 

obligará a un contra 1 fl exi b 1 e y diversificado, adaptado a ca,da obra. -

2. -Ser capaz de diferenciar las desviaciones o deficiencias inherentes a 
problemas de obra, de las emanantes de particularidades del muestreo o de. la 
ejecuc i 6n de pruebas de 1 abara torio. · · 

3. Ser capaz de ejercer oportuna vigilancia sobre los materiales que va­
yan a usarse, garantizando un comportamiento adecuado dE! los q'ue se seleccio-. 
nen para un ·Cierto fin. En una situación idónea, .parece conveniente que_ este 
aspecto del control sea cubierto por la empresa contratista a cargo de la - -
obra. Además, ser capaz de estab]ecer normas claras y seguras .. para la acepta 
ción o el. rechazo- de trabajos parciales correspondientes a diferentes etapas­
de la obra, quedando el ejercicio de estas facultades a la pa'rte contratante­
de la misma. · · · - • . _4. Estar basado en normas expeditas, concordantes con los aspeCtos lega-
les y de contratación _de la obra y rápidas, de manera que la tarea del control 
no interfiera, o lo haga._en lo mínimo, con el ritmo ·nonnal de la construcción. 

5. Estar basado en especificicaciones competentes y' realistas, adaptadas 
a las verdaderas posibilidades y necesidades de ·la obra y del ambiente técni-
co genera 1 . · · 

6: Estar fundado-en técnicas de muestreo y pruebas de laboratorio objetl 
vas, rápidas• y sencillas; a la vez, deben ser de fácil interpretación y parte· 
de un esquema' cien_tffico, 'que elimine hasta donde sea posible los juicios de_ 
·deci si6n basados eri apreciaciones estrictamente persona 1 !!S. ' 

,,: 
'". 
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7. Estar previsto en el proyecto, de manera que sus interferencias y ne­
cesidades estén debidamente programada5 y no sean-causa de ~ilaciones· inespe-
radas. · · 

8. Representar un criterio independiente, respecto al ;proy~itista y al .­
constructor. Para ello será precfso que goce de .independencia jerárquiCa y,-
administrativa en relación con ambos. · ;: ·._ ... , · .. 

9. Estar a cargo de personal capaz y penetrado del nec.esario ·espíritu de 
servicio. 

:•; . 
•' ' 

II. FUNDAMENTOS DE LOS METODOS ESTADISTICOS DE CONTROL DE. CALIDAD. 
" 

En este párrafo tratarán de darse los fundamentos teóricos del control -
estadístico de la calidad de la construcción, tal como puede uÜlizarse éste_ 
en las vías terrestres. 

Todos los datos que se obtienen de observaciones repetrdas o de pruebas 
de laboratorio o campo están sujetos, como ya se mencionó, a var.i'aciones. La 
Tabla·¡, que se· refie·re a resistencias a la compresión de especíitienes ·.de u'na·· 
roca, por ejemplificar de alguni manera una discusión que ~sen ~ealidad geni 
ral y podría hacerse en torno a cualquier acumulación numerosa de datos de oii· 
servaciones de un cierto parámetro, obtenidas haciendo medidas repetidas de :­
él,. pór cualquier método, muestra la forma típica en que tales ·váriaciones,--
pueden presentarse y disponerse.. ·. · ·~ · : ,. , . 

La ,primera· medida que.'se ocurre para tener 'un. valor general'~: representa­
tivo, pero único, de tal conjunto de datos es uri promedio de ellOs, obtenid,o:._ 
dividiendo la suma total de todos los valores de la resistencia, entre el nú­
mero de especímenes.probados (promedio aritmético). Sin embargo; una segunda 
mirada al problema ha.rá ver que el simple promedio aritmético no. basta, pues 
no indica nada .sobre cuanto difieren los datos del promedio-obtenido, ni de­
la frecuencia eón la que se presenta cada dato. -

Una representación .muy común de una tabla de datos coma la No. ·1 es un -
histograma, como el que aparece en la Fig. l. 

... ' . 
El histograma se construye llevando a escala en el eje de ordenadas el 

número de datos comprend.ido en intervalos d·e variación iguales, los que se s~ 
ñalan en el eje de las abscisas. En la figura, los valores de la' resistencia 
a la compresión de la roca se agruparon en intervalos de 20 kg/cm·2. Así, 23_ 

. especímenes tuvieron una resistencia comprendida entre 251 y 270 kg/cm2. El 
promedio aritmético de· todos los valores de la Tabla 1 es 2~7 kg/cm2.· 

• . ' • ' 1 • • - ·. 

Tanto la experiencia como la teoría desmuestran que sf el número ·de d~ -
tos que se maneja es suficientemente grande y el intervalo de variación que -
.se escoge es lo suficientemente pequeño, el histograma se acercará a una·cur­
va·coniinua de .. distribución de datos¡ casi todas las distribuciones. de inte -
rés: ingenieril y concretamente.; .casi todas las de interés _para p~oblemas di" 
control de calidad so:n del tipo denominado distribución n(>rmal·o ,de Gauss, 
que aparece dibujada·en la misma Fig. l. superpuesta al his~ograma. En lo 
que sigue se supondrá que todas las distribuciones de datos. que se manejan re 
sultan sér de la forma normal o Gaussiana .. 

~' 

"\· 
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T A B L A 1 r 
Resistencia a la compresión simple obtenida en especfmenes de una cierta ¡: 

' roca. 
Espécimen : Resistencia Espécimen Resistencia ·¡ 

kg/cm2 kg/cm2 .. 
. 1 . 247 51 236 
2 . 249 52 236 
3 241 53 211 
4 197 54 261 
5 252 55 243 
6 252 56 243 
7 241 57 249 
8 197 58 251 
9 304 59 261 ! 

10 276 60 247 ,¡! 
11 249 61 233 ' 1 . 

12 322 62 249 
13 348. 63 249 
14 241 64 267 
15 . 249 65 211 i· 

~ 
16 ' 194 66 238 
17 236 67 253 •· 
18 233 68 241 ,¡ 

19 208 69 246 l 
20 231 70 246 ' ,, .... 21 261 71 253. !: .. 

1 22 - 304 72 211 !· 

23 288 73 ' 217 
24 308 74 213 ]. 

25 281 .75 ' 224 
26 . 265 .. 76 204 
27 279 77 208 
28 314 78 203 
29 308 79 208 
30 293 . 80 198 
31 283 81 277 
32 239 82 253 
33 246 83 253 
34 288 84 251 
35 300 85 224 
36 286 86 268 
37 281 87 271 ' 
38 288 88 216 ' ! 

39 277 89 2i6 
40 268 90 251 
41 267 91 203 
42 257 92 229 
43 267 93 217 
44 227 94 227 
45 -~ 236 95 . . r 193 

~ 

. 46 r: 257 96 204 ' . ". 
47 273 97 193' 
48 268 98 204 
49 257 99 . 187 
50 270 lOO 193 

J 
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En la Fig. 2 se muestran dos distribuciones normales, una alta y delgada 
y la otra más baja y más desparramada. Si ambas se refieren al mismo número 
de datos, las 'reas bajo ellas serán iguales; es obvio que en la curva alta ~ 
los datos están más cerca del promedio, en tanto que en ia curva m,s. baja se_ 
tiene una mayor dispersión. 

Si esas curvas se han obtenido mediendo una cierta magnitud por medio de 
pruebas de laboratorio, utilizando un método A (curva alta) y otro B (curva -
baja), podrá decirse sin más, que el método A conduce a resultados más consi~ 
ten tes que el método B. _ .--

.. 
u 
z ... 
::> 
u ... .. ... 

fT 

Curvo dt Gouu 

Figura l. Histogramas de los datos de la Tabla l. 

Resulta fundamental en las aplicaciones poder valuar el grado de dispe~ 
si6n de los datos respecto al promedio. Una idea· tosca de esta medida se 
tendrfa por la simple diferencia entre el dato m's alto y el más bajo, pero_ 

) 
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tal medida haría a un lado la idea de distribución, que es fundamental. Se -
define como desviación normal, , a la expresión: 

donde , x representa el valor de un dato cualquiera y, x el promedió de todos 
los datos; x-x será entonces la desviación de un dato respecto a la media. En· 
la expresión se considera el cuadrado de las desviaciones para eliminar la in 
fluencia del signo, pues unas pueden ser en más y otras en menos. Al dividir 
la suma de todas las desviaciones entre el número de ellas, se tiene lo que,­
podría considerarse una media de las variaciones . 

o 
D 

~ -
.!: 

.¡Promedio 
o¡¡ 

,... _,' ,., ...... x-x 

Curvo A . 
Dalo1 toco dis penos 
~- poquoia 

urva 8 
Datos muy di•persos 
~ vraodt 

' : . 

' . ' 

Figu~a 2. ·Formas de la curva de-distribución normal. 

:El ~a'lor~ reci.be el nombre de variancia de la distribución • 
.. . Se. v'e,-'que lea desv-iación estándar-tiene las mismas· unidades que los datos 

originales. .. 
¡ 

,. 
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En el caso de los datos de la Tabla 1, la desviación estándar- esq-= 32.7 
kg/cm2. .:.-

Una propie_dad importante de la curva de distribución normal es que·, .inde 
pendientemente de su forma, si se lleva a ambos lados del promedio el valor:: 
de desviación estándar se Obtiepe un área parcial que representa un porcenta­
je fijo de los datos de la muestra en observ~ción (68.2 %); análogamente, si 
a _ambos l_ados del promedio se lleva el' valor 2Q se obtiene un área parcial=: 
que representa al 95% de la población de la muestra en estudio, obteniéndose 
un valor de 99.7% de los datos de la muestra-si se lleva 3 ~a ambos lados -
del promedio. La Fig. 3 ilus,tra las afirmaciones anteriores. 

·Frecuencia 

i 

Figura 3. Porcentajes del área bajo la curva de distribución nor 
mal, correspondiente a distintos múltiplos de~. 

~. .. 

De nuevo con referencia a la Fig. 2, se ve que cuanto menor sea la des -
viación estándar-se tiene un más bajo nivel de dispersión. Por ejemplo, para 
una curva como 1 a A, un e i erto i nterva 1 o x·- x puede quedar compren di do en 1 a · 
porción central de extensión +2 ~, respecto al promedio (x); esto quiere de:: 
cir que un 95%. de los valores-se desvían del promedio menos que la magnitud -
x-;. Este mismo intervalo puede caer en la curva B dentro de la porción cen­
tr_al de extensión únicamente:!:.~· lo que ind.ica que en la distribución B só­
lo un 68.2% de los datos varían respecto al promedio menos que la diferencia 
x-;, Así pues, a menor desviac_ión estándar corresponde un menor nivel de di.i 
persión en l~s datos .. 

Tomando en cuenta la propiedad anterior se ve claramente cómo la desvia­
ción estándar es una buena medida de la dispersión de los datos respecto al -
·promedio; a mayor: desviación estándar ("{") el intervalo que comp17ende el mis­
nio porcentaje de datos es más grande. Por ejemplo, en la Fig. 2 ·la desvi!­
ción estándar de .la curva A es mucho menor que la de la curva B, de manera 
que si ambas se refieren a dos series de resultados, obtenidos eri dos labora-

·-----'-~~~ - -·- .. -·· --~ --~-~---~--~--.. -.-~.-+.--
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torios, al practicar una misrr~ prueba, por concretar un caso, podría decirse 
que el laboratorio A es mucho más consistente que el laboratorio S (supuesto­
que en ambos se probó el mismo suelo). -

Es muy usual en las aplicaciones prácticas de estas ideas comparar la 
desviación estándar con el valor'promedio de todos los datos, pues, con refe­
rencia a la Tabla 1 y a. la Fig. l, no es lo mismo que una desviación estándar 
de 20 kg/cm2 respecto a una resistencia promedio _de la roca de 150 kg/cm2, 
que respecto a otra de 400 kg/cm2. Este orden de ideas conduce a la definí -
ción del concepto de coeficiente de variación: 

V = (J 

X 

donde las letras tienen el significado visto atrás. El coeficiente de varia­
ción es adicional y suele expresarse como porcentaJe. 

Finalmente, es usual hablar también de la variancia,"!'""2, de· la distribu 
ción de datos; este concepto tiene la ventaja de la constancia de su signo, ~ 
que permite siempre una suma aritmética, en tanto que la desl(iación estándar . 
puede desarrollarse a un lado u otro del promedio y tiene-que ser tratada al~ 
gebra i cainente_. 

Cuando se comparan distribuciones reales de datos con especificaciones.­
límites para dichos datos, lo cual es una situación inuy frecuente .en la prác­
tica, pueden presentarse tres casos diferentes (Fig. 4). . . ·· · .. 

a) Se produce una variación pequeña, con la mayoría de los datos dentro 
de los límites especificados. Esto indica que se está. trabajando con especi~ 
ficaciones realistas y que los datos se están obteniendo con procesos bien -­
controlados. Sin embargo, el hecho de que todos los datos queden dentro de - · 
los límites pudiera indicar que los sistemas de muestreo que se estén utili -
zando adolecen de un defecto consistente y no proporcionan todos los tipos-de 

. muestras. 
b) Se produce una variación relativamente pequeña con su promedio muy -

cerca de uno de 1 os 1 ími tes de 1 a especificación. Esto puede indicar o que -
la producción de datos es ·.inadecuada, debiendo mejorarse o que la especifica­
ción es poco realista, respecto a la práctica razonable. 

e) Se obtiene .una variación grande que hace improbable que la mayor par­
te de los datos caigan dentro de los límites especificados la mayor parte del 
tiempo. Esta situáción indica que debe afinarse- el control de la calidad de_ 
la producción de datos; para reducir la variación obtenida o que ·las toleran­
cias de la ~specificación no son realistas. y deben ampliarse .. 

Las tres condiciones anteriores deben mantenerse. siempre en mente en pro 
cesas constructivos (tales cOmo compactación, por ejemplo).: El esquema men_ :­
tal. que de su análisis se obtiene puede utilizarse para formar criterio en dos 
aspectos fundamenta 1 es: · 

-----· ----· ·----. _:._. -.----' -... ---·-· -. --------· -----~-----

¡ . ' 
¡ 1, 

i 



-· 

-· 

Figura 4. 

- 16 -

Limitt -superior 
Promodio 1 al 

Posiciones de interés de una curva .de distribución de 
datos respecto a límites de especificación. _., \ 

/ 
.1.· Para establecer la confiabilidad de un material, proceso, ·método de - : 

prueba, etc., dados, con respecto a los requerimientos establecidos por las 
especificaciones. 

2. Para comparar los requerimientos fijados por las especificaciones lton 
la variabilidad de las operaciones r~ales típicas. · 

t:ste método de anáHsis permite visualizar las rela.ciones.apropiadas en­
tre las tolerancias de. operación y los 1 {mi tes de las especificaciones y pro­
porciona métodos lógicos para vislumbrar áreas que requieran estudio más deta 
llado para determinar si hacé falta mejorar el control o los métodos de admi:­
nistración o la necesidad de cambiar las especificaciones en· uso. 

Para asegurar la validez de un programa estadístico de control de calidad 
es preciso conocer y valuar de antemano, el error inherente al propio programa; 
para un cierto nivel de confianza, este error está dado por la expresión: 

donde, E es el error inherente al programa de control,I:;J"y n tienen lós seD.-· m . , . . . . 
tidos ya' dÚcutidos y tes ún factor que define el nivel de confianza con el_ 
que se desea trabajar'la distribución de datos de que se disponga; con ref~­
rencia a la Fig,. 3, t ·valddá 1 si se desea garantizar un nivel de onfianza -
de 68.~1. t valdrfa 2 si se desea garantizaf un nivel de confianz~ de 95.51 ó, 
t valdrfa 3 si se deseá garantizar un nivel de confianza en los resultados 
del análisis de 99.7%. Naturalmente podrfan usarse valores intermedios, ·ql!e_ 

. '··' 
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En la práctica el valor de t se fija a crite~io de quien vaya a usar el 
programa de control. 

Puede observarse que Em disminuye cua11dp aumenta el número de datos de -

que se dispone (n). · En realidad Emes el error que inevitablemente debe esp~ 

rarse en el manejo del problema que se estudia; no depende de lo humano, por~ 
·así decirlo, sino que es debido al azar. 

El valor de ~correspondiente a todo un programa de control se integra 
en realidad con los valores de q-correspondientes a cada operación de las q:Je 
constituyen el programa. Habrá análisis de datos en lo que se refiere a mate -. 
riales, muestreo, pruebas de laboratorio, compilaciones, etc. El ·valor de 
total puede obtenerse con una expresión del tipo: 

<:5 ~ó2 + ()2 + cf_ 231 
1 2 . 

Si x es la variable que representa a los datos que se manejan y x es la 
media de esos datos, tal como hasta ahora se ha considerado, conviene definir 
en muchas aplicacioneslde la est~distica al control de calidad un nuevo térmi . -
no. 

z X- X 

cr 

De la ecüaci6n anterior se deduce que: 

lo que hace ver que la recién definida z es simplemente una nueva variable -­
introducida por un cambio de variable que sigue la ley (anterior). Sin embar 
go, el manejo de la ecuación de la variable normal estándar proporciona no!: 
mas útiles.· Supóngase que un conjunto de muestras de roca dieron una resi~- · 
tencia media· ·de 240 kg/cm2 ·en compresión simple y que los datos se distribuY.E=. 
ran de manera que su desviación estándar fuera de. 24 kg/cm2; supóngase. también 
que se deseara trabajar con resistencias de 210 kg/cm2 como mínimo. Surge e~· 
tonces la-necesidad de saber que porcentaje de muestras debe de esperarse que 
tenga_n una _resistencia de· 210 kg/cm2 o menor. Aplicando la expresión de la -
variable estándar se ve que: 

X-1< 210 - 240 · . 
-"A"'- =-1.2 - u - 24 

.. --' -----· .. ' • f ' ..-----· -~ 
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Se ve que 210 kg/cm2 corresponde ¿¡ una deaviaci.ón respecto a la media que · 
está a l.21Ja la izquierda de dicha media. En las tabl.as de áreas bajo cur.­
vas de distribución normal correspondientes a distintas abscisas en función -

. de ~, que existen en los tratados normales de estadística, puede verse· que-
. para z = 1.2 .• el 12% de los datos es el que queda fuera del inte.rvdlo . x- x, 
.o. lo que es lo mismo, en el ejemplo que se ha venido manejando, seda .de espe 
rar que un i2% de los especímenes tuviesen un valor .. de resistencia menor. que-
210 kg/cm2. · · -

Las tablas de áreas bajo la curva normal a que se ha hecho. referencia se 
desprenden de la propiedad de dichas curvas que se manejó en )a Fig. ·3 y' figu 
ran, generalmente en función de z y no de x (como podría ser): en lo.s tratados· 
de estadística. ~ 

Si el 12% de muestras con resistencia igual o menor que 210 kg/cm2 se 
considerase excesivamente peligroso~ cabrían dos posibilidades de acción. Se 
podría incrementar por algún :procedimiento la: resistencia o se podría reducir 
la des~iación estándar de los datos. Esta última línea de acción no tiene mu 
cho sentido en el ejemplo que se ha puesto, pero si podría tenerlo pleno si ~ 
los datos .provinieron de un proceso de producción como un concreto o un· proce 
so de compactación, en los que si pueden tomarse medidas para reducir lá dis~ 

· persión de los resultados logrados. 

Si se tiene una población cuyo valor promedi~ sea x' y .cuya· desviaci~n -
'estándar sea cr ', si se toman· muestras al azar de cualquier'taw4~0 n, los pro 
medios de las muestras (x), cuya desviación estándar será cr-, forinan una dis: 
tribución de frecuencias, que no coincide con la de la poblaCión. ·La disper-

. sión de la distribución de frecuencias de los valores de x parece depender no 
sólo de la dispersión de la población original, sino tmabién del tamaño de la· 
muestra n, de manera que cuanto mayor sea n, menor resulta la dispersión de -· 
los valores de x.· 

A la larga, se~ún crece n, número de el~mentos en cada muestra, el prom~ 
dio de los valores x tender~ a ser el mismo x' y la desviación est~ndar de -
los valores X ( lf";z) será cr 'lyn siendo. (f' la desviación estándar de la PQ. 
blación original. Por ejemplo, si n = 4, 1a desvi.ación estándar de la distri 

· bución de frecuencia de los v'alores x tiende a ser la mitad de la desviación­
estándar de la población original, pero si n = 16, la desviatión estándar de:= 
los valores· x será solamente--una cuarta parte de lé de la población original·. 

Muchas veces. se llama af1 i el error. estándar· de los ¡>romedi_os x: ' . 
Independientemente de la forma de la distribución de la_población origi­

na 1 , sea norma 1· o no, es verdadero que 1 a cJ z esperada es~· 1 .Cn Y que 1 a 
x esperada es la x'. Si el universo original es normal; la estadjstica pe!:_m.!_ 
te demostrar que la distribución de' frecuencias esperada para los. valores x -

··también es normaí. Pero aún a partir de universos originales de forma .réctari 
; gular o triangular, la distribución de los valores x de las muestras es 'ta~:; 
·· bién aproximadamente normal. 
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En realidad, las·afirmaciones anteriores sólo son válidas sin es grande, 
(n >30, en la práctica). ·Si n es pequeña, la di.scusión anterior sólo es 
aproximadamente correcta, pero puede considerarse como tal, ·en vista de que -
el error cometido no es de gran significación práctica.-

I I I. MUESTREO CON FINES DE ESTABLECER UN PROGRAMA ESTADISTICO DE CONTROL. 

Una operación de muestreo lógica debe considerarse. un requisito esencial 
para el planteamiento ·de un programa de control de calidad razonable .. Este -
muestreo debe tomar en consideración tres factores esenciales .. En primer lu­
gar, debe ser suficiente para cubrir los requerimientos del programa del con~ 
trol, pero rio más. Un muestreo que vaya más lejos costará más de lo necesario 
y; frecuentemente, mucho más. En segundo lugar el muestreo:debe estar acorde 
con la homogeneidad de lo que se muestrea; los materiales u operaciones que.­
tengan tendencia natural a la dispersión deberán muestrearse más que los horno 
géneos, de manera que el número de muestras que se obtenga, por ejemplo, en-~ 
un material para subrasante deberá probablemente ser mayor que el que se ob -
tenga en un material triturado en planta para base. En tercer lugar el mues­
treo debe adaptarse a la importancia relativa dentro del conjunto de la obra . 
del factor muestreado y a la repercusión técnica y económica de su aceptación 
o rechazo. · · · · · 

En un programa de construcción,. las operaciones de muestreo.se conducen_ 
generalmente en dos niveles. Primero, el total del material debe ser dividi­
do. en un cierto número de lotes de tamaño parecido, cada. uno de ellos rc;¡re -
sentativo de todo el conjunto; en la Ingeniería de carreteras, mu'chas veces­
ésta primera división s.é hace .considerando tramos similares, ·zonas parecidas 
de bancos ;·~etc. Después, cada uno de estos lotes debe ·muestrearse, para cibte 
ner las. muestras que serán objeto de análisis, generalmente en. un laboratorio. 
n tamaño de los l.otes originales depende mucho del valor de·los materiales y 
su constitución depende del r:oncepto que se desea medir. 'Por ejemplo, cuando 
se muestre.an materiales térreos para la construcción, si sor\ 'de biljo costo, -
pueden considerarse como primeras muestras. los diferentes almacenamientos que 
se hagan, a •veces miles de metros cúbicos cada uno;· en materiales ·más costo·­
sos, com·o los suelos estabilizados con cemento, por citar ·uno, es frecuente­
que la primera muestra sea mucho menor:. El .tamaño de las. primeras muestras·­
también podrá ser más grande cuando el :material muestreado sea homogéneo. ·Lo 
importante· será ,que las muestras seleccionadas, sean individualmente represen 
tativas de todo el conjunto del material que se vaya a· usar en la, obra. Para 
el caso de trabajos de compactación, la primera muestra ser;ia un tramo de 
muestreo dentro del conjunto del camino. 

' . . . . 

El establecimiento del número de muestras .de cada -muestra inicial· que ha 
de tomarse·,,ya para hacer pruebas, tumbién depende de la homogeneidad de lo -
probado,· del costo del muestreo y·de la representatividad qué se pueda atrj_­
buir a cada muestra ... Es una práctica común en la aplicación de .métodos esta­
dfstiCos de conti:ol que el número de muestras que se selecci.onan 'Para ser prQ. 
badas sea~lo suficientemente grande como para reflejar·.un rángo de· resultados. 
que difiera de la media !. 3'{"', siendo~ la desviación .está!'dar de·la djstri-
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bución de dichos resultados. Esto significJ (ver Fig; 3) trabajar~on·un ni­
vel de confianza de 99.7%. Obviamente, <;uanto mayor sea el número.d~ muestres 
mayor será el rango de resultados, pero la media describirá mejor la verdade­
ra situación promedio de la población que se muestree. 

Los métodos de muestreo que se utilizah eri la actualidad no siempre son . 
razonables y no es difícil ver como se cometen errores fundamentales en este­
concepto. Un sencillo ejemplo puede'. ilustrar la afirmación anterior .. Imagí:­
nese un cierto producto que sale de .una planta en camiones, cada uno de los - · 
cuales lleva lOO ·unidades; imagínese también que se sabe que .de 'ellas 10 son 
defectuosas. Un crite'rio de muestreo que no sería difícil ver hoy.:'en uso se:­
ría el ~iguiente.· Un inspector detiene cada camión y toma ál aza~:uria mues -
tra de él (una unidad) .. · Si la inspección es favorabl:e, el camión pasa', pero. 
si la muestra es defectuosa, el camión es rechazado.. La lógica dice que nue:­
ve camiones pasarán y el décimo será objetado y, sin embargo, es evidénte que 
todos los ·camiones están en igual condición .. Un criterio dé muestreo como el 
anterior no cumple la condición fundamental de aprobar lo que debe .. ser aproba 
do y rechazar lo que debe rechazarse. -

El ejemplo ánterior es elemental y un poco extremoso, pero los conceptos 
·que involucrá si son vil idos.. Al fin y al cabo, no se hace álgo muy diferen- · 
. te cuando se muestrea un camión de agregado extrayendo una pequeña'. cantidad -
·en un recipiente, un camión de concreto, úno de asfalto, un volumen de mate -
rial en un banco, juzgando cada n metros cúbicos, por un metro.cúbico ana11za 

·do sistemáticamente, etc. · . -

Un c~ite.ri o de mu~s treo .comúnmente emp 1 ea do y que puede :ser fa'zonab 1 ~, ~ 
si se usa bien, es el. denomonado muestreo de aceptació'n. En .este 'criterio se 
define un artícuio como defeCtuoso cuando no se ajusta a las .especificaciones 
previamente convenidas en una o más características de calidad. Según este -
criterio de muestreo se establece un plan de función de tres números, N.es el 
número de elelnentos qu~ existía en el lote o muestra .original, de 'los. que .se_ 
va a extraer la muestra de prueba; n es· el número de elementos extraídos· del· 
1 o te, que constituirá .l.a muestra· de prueba y e es e 1 denominado nú~ero de. ·ace.e. 
tación de la muestra, que es el número máximo de elementos ·defectua·sos o por 
debajo de una especificación que. se permiten. As·í, según este cr.iterio, el :­
muestreo está automáticamente 1 igado al criterio de rechazo, pues más dé e 
elementos .defectuosos en la muestra originarán el rechazo del lote o muestra 
original .. En .la. gran mayoría de los procesos de control de calidad, tal comü 
hoy se llevan a cabo, se utilizan procedimientos de muestreo según .este crite 
rio. Cuando se muestrean elementos discretos es muy común fijar un lote de :-
50, 100, etc. elementos y extraer de él,procurando llegar a una extraccfón al 
azar, un 10%·de los·elementos (5, 10, etc.} y estudiar esta muestra.fijando­
un número e a criter.io; muchas veces este número es cero, expresando la il~ -
sión de que_ si la muestra en estudio es perfecta, el lote será perfecto y .la_ 
población t.ota 1 á que ambos se refieren, también 1 o será. En trabajos de CO!!!,. 
pactación; la aplicación del criterio ant.erior no es tan ·evidente; pero .se h! 
~e; suele fijarse una determinada seccié.n de muestreo de un cierto :número de..:.. 
metros de longitúd, cada determinado núniero de kilómetros o de metros y se -
acepta que los resultados de dicha sección representan al lote o tramo compl~· 
to. ·usualmente· se mide grado de companación·y es frecuente, 'pero' no débido, 
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que e sea .f gua 1 a cero; es decir, que no se acepte· nf ngún grado de compacta -
cf6n por abajo .del valor especificado. - . · --

A( seguir un criterio como el que arriba se ha bosquejado se encontNrá 
siempre una relación entre el porcentaje de los. lotes analizados que serán : 
aceptados (a lo que suele llamarse probabilidad de aceptación, P) y el porcen 
taje de los elementos defectuosos que contenga _cada lote (ii). Se suponen lo: 
tes de N elementos, de los que se tomarán sólo n para su estudio, con un núme. 
ro de aceptación· c. Imagínese que se trata de lotes de 50 elementos, de leC 
que se anal izarán S con un número de aceptacióo = O; imagínese también que uñ 
4% (en promedio) de_ los elementos de cada lote son defectuosos; es decir, en . 
cada 1 o te de- 50 hay en proméd i o dos e 1 ementos ma 1 os. ·Lo que expresa 1 a re la: · 
ción entre la probabilidad de aceptación (porcentaje de lotes aprobados) y el· 
porcentaje de elementos defectuosos en cada lote es el-hecho de que al mues­
trear S de los 50 elementos no necesariamente se obtendrá uno de -·los cuatro-· 
malos, de manera que hay cierta probabilidad de que el lote_ pase. por perfecto. 
La relación anterior se denomina curva característica de operación del proce­
so. y muestra en definitiva, para cada fracc-ión defectupsa en el' lote, (p), 
cual es la probabilidad de aceptación del lote (P) al seguir· el plan de mues-

. treo.,. La._Fig. 5 muestra la curva de opera~ión caractedstfca correspondiente 
a N ~:50, .n = 5,_ e = Q. 
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Figura 5. Curva de operación característica.· 

L! 

Es fácil ver como se obtienen los diferentes puntos que forman la curva. 
Supóngase por ejemplo que p • 4% es el porcentaje medio de elementos defectu~ 
sos en cada .lote de 50 elementos (N= SO); supóngase también que de cada lote 
se toman .5 elementos para ser probados (n = S) y, finalmente, supóngase que la 
población en estudio está-formada por 1000 lotes de·so elementos, es decir,­
por 50000 elementos. El estudio se hará con el criterio e = O; es decir, ba~ 
taque un.elemento de. la_ muestra de 5 sea defectuoso para que el,lote corres-

, pondien't~'cSe rechace. 
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·.Si en el lote de 50 tiay dos· elementos malos (4%); habrci48 buenos y la -
probabilidad de extraer un elemento bueno al formar la muestra de estudio se­
r& 48/50. Esta operación deberá repetirse 5 veces para que el lote sea acep­
tado, luego la probabilidad de aceptación será· (48/50). o sea 8Q%.en números 
.redondos, para 1000 lotes,' que 'es la ordenada que aproximadamente se lee' en:: 
la abscisa 4%, en la Fig. 5. 

Un plan de muest~eo como el anterior es rara vez cuesticinado''en la meto~ 
logfa actual de control de calidad y, sin embargo, debe d'e serlo:·: En el uso .. 
del criterio .expuesto está incluida la ilusión de que'la muestra 'perfecta re:: 
presenta al lote perfecto y a· la población perfecta, lo que evidentemente no 
es cierto puesto que cierto número de elementos defectuosos están aleatoria :: 
mente mezclados con los buenos, en los lotes. Se ha .supuesto que ,el promedio 
de elementos malos es 4% por·lote, pero esto quit:re decir que un lote puede-
tener O% de e 1 ementos ma 1 os ·y otro un 6%. · · · ~ · 

En el criterio en uso está incluida además otra hipótesü; la de que la 
protección dada por un sistema de muestreo es constante, si la relación del :­
tamaño de la muestra ál tamaño del lote lo es también. 

·.La F.ig. 6 .ilustra lo inexacto de esta última idea. En ella se comparan_ 
cua'tro curvas de operación correspondientes a lotes en que se ha ·dividido a - ·-) 
una población de 50000 elementos, de 50, 100, 200 y 1000 unidades.· En todos •.J 
los casos la muestra para estudio es el 10% del lote (n = 5, 10 y 100 elemen:-
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tos, supuestamente extrafdos al azar). 

Las diferencias en la protección de la calidad proporcionadas por este -
plan de muestreo son impresionantes. Se ve que los lotes que contienen un H 
de elementos defectuosos serán aceptados el 80% de las veces, cuando se usa -
una muestra de un 10% de un lote de 50; el 65% de veces cuando se use un lote 
de 100 elementos y menos del .2% de' las veces cuando la muestra ~ea un 10% de· 
1000 elementos. en cada lote. Se ve difícil confiar en un criterio de mues .-: 
treo que conduce a tales variaciones simplemente por su tamaño, especialmente 
si se tiene en cuenta que las realidades de los procesos ingenieriles imponen 
constantemente cambios drásticos en los tamaños de las muestras, por proble -
mas de disponibilidad o costo. ·· · · ' -

Otra manera interesante de interpretar las curvas de la Fig. 6 es la si­
guiente. Cabe preguntarse cuál será la calidad del lote que pasará un 50% de 
las veces en cada vai.rante del plan de muestreo. Se ve en la figura que, con 
lotes de 50 elementos, un .lote que contenga un 12% de elementos defectuosos -
serpa aceptado el 50% de las veces, pero si el lote es de 100 elementos ya só 
lo pasará la mitad de las veces un lote que contenga 6% de eler.~entos defectuo 
sos; este porcentaje pasa a 3 .para lote de 200 y 0.65 para lotes de 1000. -
Nuevamente se pone de manifiesto la escasa consistencia del pl.an de muestr.eo. 

En realidad, es. ~ucho más importante el tamaño abs~luto de la muestra to 
,mada al azar que su valor relativo respecto al tamaño .del lote. Este hecho,:­
·que se·desprende fácilmente de la Fig. 6, se ve todavfa con mayor claridad al 
considerar la información contenida en la Fig. 7. En e11a se vuelven a pre -
sentar cuatro variantes del plan de muestreo que se comenta (N = 50, 100, 2oo 
y 1000), pero·extrayendo en todos los casos una muestra den·= 20 elementos. 

· 'Es de notar, en primer lugar, como las cuatro curvas se desarrollan .aho­
ra en forma similar, desaparenciendo las grandes di vergehcias atrás a na 1 iza -
d~~. . . 

Lo anterior lleva a conducir como·criterio práctico que, un procedimier.­
, to de muestreo, como el que se ha venido discutiendo ·puede aplicarse en aque­
llos casos en que el número de elementos de la muestra por analizar sea cons~ 

. tan te en. todos 1 os casos, en tanto que conduce a una operac'ión de contra 1 no 
protegida cuando se adopta el criterio de trabajar siempre con una fracción :­
fija del número de elementos de los lotes muestreados. En vías terrestres -­
hay casos en que es fácil trabajar con muestras de número fijo, como podría· - · 
ocurrir en plantas de trituración, dé asfaltó o aun muchos trabajos de compac 
tación, pero hay otros caso.s en que, por disponibilidad de elementos o porra 
zones ,de ·costo, ha de' trabajarse· con muestra de diferente población. De todo 
lo anterior se -sigue que, en el primer caso, el simple muestreo de aceptaCión 
pue'de conducir a condiciones de control razonables, pero en el segundo caso,-
la>operación de muestreo ha de plan~arse con otras bases.;· · 

.'El número de aceptación (e)" no necesita ser cero; si ·se observan .las - -
Ffgs. 6 Y, 7 se ·destacará el hecho de que una muestra perfecta no .asegura un· -
lote perfecto .. Esta conclu~ión ·hace ver ·la falta de Junda111ento. ~e las obj!t­
cfones presnetadas al no permitir elementos defectuosos dentro de un lote; 
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Figura' 7. .Comparación·- de curvas OC para cuatro variant'es d~'un plan 
·de muestreo con muestras de veinte elementos. 

Lo anterior conduce a qi.Ae la protección deseada, contra aceptación de lo 
tes con elementos defectuosos, tomará en cuenta tamaños más grandes de mues ~ 

·tras, ya que éstas-tienen mayores posibilidades de. discriminar entre lotes-sa 
-- tisfactorio_s y no sati_sfactorios. - · -

La Fig. 8 muestra. tres variantes de muestreo;.el primero par~ N = 1000,­
n = 100 y e = O; el se'gundo para N = 1000, _n = 170 y e_= 1 y el tercero para_ 

-N= 100, n = 240 y e = 2. Se notará de· inmediato.· que las tres curvas.consid~ 
radas, dan igual protección contra la aceptación de un lote:'con_2:2% de.el~­
mentos defectuosos. Las· váriantes con e = 1_ y e = 2, dan algo mejor protef_-

,._ ci6n contra el rechazo de lotes satisfactorios. l ·' 

Los anteriores esquer:~as, S;! denominan de muestreo sencillo, puesto que -
__ el criterio ¡Jara laaceptacióno el_rechazo de un lote repres·entati,vo de una-

{ 

población se basa en el análisis de unamuestra de dicho lote. No es frecue!!_ ) 
te, sobre todo en problemas de control de calidad industrial, el denominado --

- muestreo_doble, ~ue implicá,la posibilidad de'posponer-la decisión.de acepta-
ción o rechazo del lote hasta haber anal izado una segunda ·muestra. General-
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mente el muestreo doble se implica aceptando de inmediato un lote cuya prime­
ra muestra haya sido muy buena y rechazándolo cuando haya sido muy mala. Si 
no ocurre ninguno de estos dos extremos, la.decisi6ri se bas·a.en el análisis: 
de la primera y la segunda muestra combinadas. Un plan de muestreo doble se 

·esquematizaría por medio de los siguientes números, cuyo sentido se estima -
- eviden~e. • N = 1000, n = 36, c1 = O, n2 = 59 y c2 = 3. Pu~de interpretarse -

como s1gue. · · . . •· · 

-Inspecciónese una primera muestra con 36 elementos de un lote que tiene 
una población ·de 1000. · ·· · 

-Acéptese el lote sobre la base de la primera muestra, si ésta tiene ce- . 
ro elementos defectuosos. 

· ~Rechácese el lote, basado en la inspección de la primera muestra. si d.! 
cha muestra contiene más de 3 defectuosos. 

. ,· 

.. 

Figura 8. 
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'Curvas de operación para tres variantes de muestreo de· 
·aceptación con P = 10% de aceptar un lote con 22:1\ de -
·elementos. defectuosos. · 

-Insp~cci6~ese una segunda muestra, de 59 elementos, si. la primera. mues­
.tra contiene 1, 2 6 3 defectuosos. 
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-Acéptese el lote sobre la base de la muestra combinada de 95· elementos 
(36 +59), si la muestra combinada. contiene 3 defectuosos o menos.- - · 

.. _.-::;, .'. . 
-Rechácese el lote sobre la base de la muestra combinada si ·dicha mue~-

tra contiene más de 3 elementos defectuosos. ··;:.. ., 
. . 

En la Fig. 9 se muestran 3 curvas de operación 
das con el anslisis del plan de muestreo señalado.· 
de muestreo debe ser alguno de los siguientes: 

..-; . ,, ·: .. 
caracterfstic'a .relaciona­
El resultado del proceso . .., .· -. 

-Aceptación del lote después de la primera muestra, si .en és~a no-se en­
. centró ningún elemento defectuoso. 

· · -Rechácese el lote, si :la primera muestra obtenida cont\ene :mas de 3 ele 
mentas defectuosos. 

~Aceptar el lote después de inspeccionar la segunda muestra, si se obtie 
nen 3 elementos defectuosos o menos en el total d·e 95, contenidos en ambas _-:: 
muestras. 

-Rechazar el lote, si en la muestra combinada se obtienen más de 3 elemen 
tos defectuosos. 

La curva A (N = 1000, n = 36, e= O) de ·la Fig. 9 corresponde a las proba 
bilidades de aceptación del lote con base en la primera muestra, para difereñ 
tes porcentajes de elementos defectuosos. La curva C (N = 1000, .n .= 36, - _: 
e = 3} representa la probabilidad de que el lote no· sea rechazado después del 
análisis de la primera muestra, én cuyo caso deberá procederse a la o.btención 

· ·de una segunda muestra.'. Las dos C\lrvas mencionadás pueden s,er trazadas de la 
ma'nera que se discutió ·para el caso de' muestreo sencillo. Para cualquier va­
lor dado de porcentaj'e de elementos defectuosos en 'el lote, la diferencia de 
ordenadas entre las curvas A' y C corresponde a la probabilidad de· que se re-:: 
quiera obtener una segunda muestra .. La curva s·exhibe ei comportamiento del 
plan de muestreo doble. Para determinar las ordenadas de los puntos·de esta 
curva (las abscisas están determinadas por el porcentaje de elementos defec -:: 
tuosos}, se requiere calcular la probabilidad de que el lote' sea aceptado al_ 
obtener-una segunda muestra, que en el caso que se.ejemplifica puede ocurrir_ 
en cualquiera de las siguientes formas: 

-Cero defectuoso~. en la primera muestra. 

-Un defectuoso en la primera mue_stra y cero, uno o dos defectuosos en la 
segunda muestra._ 

-Dos defectuosos en. la primera muestra y cero o un defectuoso en. la segu!)_ 
da muestra. ·' · · · 

-Tres defectuosos en 1 a primera_ muestra y ningún defectuoso en 1 a segun-
da muestra .... : ;_~ ·'~~· ... · 

'.•' 
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La probabilidad de aceptar el lote resulta ser la suma de las probabili· 
dades de que ocurran por separado cada uno de 'los cuatro eventos arriba seria· 
lados. Dicho cálculo pertenece ya al dominio del análisis probabil istico y • 
sale por completo de los límites asignados a este capf_tulo, que debe quedar> 
·rntegramente en el terreno conceptual. No debe olvidarse que el control de·· 
calidad es, como ya se dijo, un campo especial dentro.de la tecnología de ca­
rreteras, con metodología propia, por cierto muy compleja, la cual debe ser · 
dominada por ingenieros que actúen específicamente dentro del campo del-con· 
trol, pero cuyos detalles quedan fuera de la atención del ingeniero que atTe!!_· 
de los aspectos a que. se refiere esta obra. 

la curva B de la· Fig. 9 es el resultado del cálculo arriba mencionado y 
divide al espacio comprendido entre las curvas A y C en la forma que en la -
propia figura se señala. 

.• 

N' 1,000 RK~zo dot· 
n , 36 I>U• do lo 

e: 3 primera 

Porcentojo doloctuoso ( lOOp) 

Figura 9. Curvas características de operación en un plan de mues 
treo doble. 

Todavía existen planes de muestreo múltiple, en que la. decisión de la -­
aceptación o el rechazo se basa en el análisi~ de más de dos muestras. 

Un hecho, sin embargo, parece no·ser suficientemente reconocido por los_ 
métodos tr.adicionales de múestreo, aún por aquellos que van !Ms allá de la tQ. 
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ma simple de un porcentaje fijo de los elementos del lote muestreado y hacen 
uso de mejoras racionales, .del estilo de las que m~s atrás se han discutido o 
de otras que existen. Este hecho es la variabilidad de los resultados de- -

·cualesquiera pruebas a que se sometan los elementos de las muestras individua 
les que se anal izan. Esta variabilidad es debida, como se dijo, tanto a pro:" 
blemas derivados del procedimiento de prueba como a otros que amanan del mai:~ 
rial o de los propios procesos de muestreo. ·rodos estos factores son varia­
bles aleatorias y, por lo tanto, los valores que derivan de cualquier conjun­
to de pruebas lo son también,· por lo que todo el proceso de muestreo ha de -
ser tratado, en sentido estricto, como un proceso estadístico. Esto requiere 
que la obtención de muest~as se haga realmente al azar, siguiendo las reglas 
que la estadística cientffi~a ha desarrollado para el caso. Pruebas.realiza:­
das a partir de lo que; un inspector considere muestras buenas o malas o indi 
cativas de la situación promedio, no pueden ser consideradas muestras al azar; 
sólo muestras obtenidas siguiendo las reglas estrictas de la estadística pue­
den dar una verdadera indicación de la calidad de los materiales o de los tra 
bajos que se estén estudiando. -

Es sabido que, en los trabajos conectados con el control de calidad de 
las vías terrestres, es muy común que la confrontación del resultado de una -
cierta actividad o de la calidad de un material c'on los límites previamente­
especifica dos haya de hacerse con base en unos cuantos va 1 ores probados. Ge- J 
neralmente; cuando no se usan métodos de control estadístico esto hace que se 
establezca un requerimiento de caricter absolutista, exigiendo que todos los . 
. valores encontrados· satisfagan los límites especificados.· Ya se comentaron:: 
algunos inconvenientes importantes de esta actitud. La alternativa es esta -
bl ecer criterios de aceptac ió.n que reconozcan que 1 os va 1 ores de pruebas re a-
lizadas en 'muestras obtenidas al azar pueden variar. Un requerimiento .absolu 
to puede necesitar, si ha de aspirar a tener algún sentido, un gran número de 
valores de control; por ejemplo, si se establece la norma de que el 95% de to 
dos los valores probados satisfagan una cierta especificación y se toman 20 :­
muestras de 100 elementos, lo cual es un. número muy elevado, bastará que una 
prueba en las 20 falle para. que se rechace todo el lote. El muestreo estadíi 
tico, en cambio puede proporcionar criterios razonables de aceptación en ca -
sos como el anterior con no más de 4 ó 5 pruebas. -

Un plan de muestreo estadístico debe tener las siguientes característj_-
cas: 

-{Jebe poseer un procedimiento objetivo para la selección de la muestra,­
fundado en el uso de una tabla de números aleatorios. 

-{Jebe incluir un procedimiento claro p¿¡ra la estimación cuantitativa de_ 
las características de la muestra y del error estándar de dicha estimación. -
Si el resultado del análisis· de la muestra se utiliza para un juicio de deci­
sión, lás reglas que rijan dicho juicio también deberán estar cla~amente i~-
cluidas. En muestreo para aceptación ci rechazo, el plan deberá señalar muy ') 
claramente los niveles en que tales acciones se deberán ejercer. · .J 

' --~---· 
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III. MUESTREO CON BASE EN TABLAS DE NUMEROS ALEATORIOS. 

Una tabla de números aleatorios es una disposición estrictamente al azar 
de números de un cierto número prefijado de cifras. La tabla 2 es una de - -
ellas, en este caso números de dos cifras. Pueden formarse introduciendo en. 
una urna los nueve dfgitos y el cero, sacándolos al azar de uno en uno, rein~. 
tegrando de inmediato el número extraído y anotando cada uná de las parejas 
como un número en la tabla; · · -

Una vez formada la tabla puede funcionar como de mayor número de cifras. 
Por ejemplo, la tabla 2 como de números de cuatro cifras simplemente conside­
rando dos columnas adyacentes en cada lectura. En vías terrestres es común -
en muchos casos referir los muestreos al kilometraje de· una línea de trazo, - · 
para señalar el lugar donde se extraerá una muestra (se dice, por ejemplo," km·· 
105+286 para señalar una estación). Este orden de muestreo puede señalarse -
dentro de un cierto tramo recorriendo la tabla desde el principio y seleccio­
nando todos los números aleatorios que vayan surgiendo y que estén compre~di­
dos dentro del tramo. La selección de las estaciones del muestreo ha de ha -
cerse después de seleccionar a criterio el número de muestras que se desea-te 
mar dentro del tramo. -

lmagfnese que en el tramo comprendido entre los kms 125+250 y 142+300 se 
desea señalar cinco estaciones para muestreo de compactaclón, eligiéndolas -- ... 
aleatoriamente. Se usará la tabla con tres columnas, puesto que se manejan·­
seis cifras. Viendo la tabla, las estaciones de muestreo serían; 128+079, 
125+507; 140+620, 131+165 y 135+4Ct. Naturalmente, en un muestreo aleatorio 
las ubicaciones de las estaciones de muestreo no resultan equidistantes. ni.:: 
su ubicación sigue ninguna de las leyes que son usuales en otrós tipos d'e - -
plan. 

El procedimiento est.l: basado en la utilización de la Tabla 3 ·que es otro 
ejemplo, de una tabla de números aleatorios. Para la determinación de las es· 
taciones de muestreo se requiere seguir los sigu.ientes puntos. -

.-Determinar la distancia promedio a que se desea tomar.las muestras pa­
ra su análisis; así, si se tiene un tramo de.5500 m y se desea una distancia 
promedio de 500 m, .el número de muestras requerido resultará igual al 11. -

Para seleccionar la columna correspondiente de la tabla· de números alea­
torios se requerirá colocar en una urna tarjetas numeradas del número 1 al nú 
mero 28 Y. extraer una de ellas al azar. Debe observarse que·este número de~ 
tarjetas es en realidad arbitrario y siempre estará en función del número de 
columnas con que se .cuente·en la tabla de números aleatorios. Para este caso 
son 28 las columnas. 

Una vez que se ha seleccionado, por el procedimiento del punto anterior, 
una de las columnas de la tabla, deberá localizarse en la subcolumna A corres 
pendiente, todos los números menores o iguales en el número de muestras requ~ 
rido determinado en el primer punto. Considérese por ejemplo que se ha elegl 

.do aleatoriamente la columna No. 20 y que el número de muestras requerido se­
rá de 11. En la subcolumna B se encontrará el factor por el cual debe multi­
plicarse la longitud del tramo para determinar la distancia 'al origen de tQ. -. 
das las.estaciories de .muestreo. Para.el caso que se ejemplifica se tendrá: 
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. Tabla de números aleatorios para 1ccaiizaci6n longitudinal y transversal de puntos de muestreo. 

Col. No. 1 ' ·Col. No. 2 Co 1 . No. 3 ·.Col. No. 4 Col. No. S Col. No. 6 Col. No. 7 ;~ -
A B e A B e A B e A B e A· B e A B e A B e '!.,, 

lS .033 ,S76 . os .048 ~879 21 .013 .220 18 .089 .716 17 .024 ..• 863 30 0.30 .901 12 0.29 .386 1¡ 
' 21. .101 .300 17. .074 .1S6 . 30 .036 . .853 lO .102 .330 24 .060 .032 21 .096 .198 18 .112 .284 

23 .129 .916 18 .102 .191 10 .052 .746 14 .111. .92S 26 .074 . .639 10 .100 .161 20 .114 .843 e~ .;'. 

30 .163 .434 06 .10S .257 25 .061 .954 .127 .840 . 07 .388 03 .121 .656 ·-·. 28 .167 .S12 29 .133 - ~"· 
.. 24 .• 177 .397 28 .179 .447 29 .062 . .507 24 .132. .271 28 .194 .776 24 .138 .062 13 .178 .640 4 
ll .. 202 .• 271 . 26 .179 .844 13. .037 .887 19 ... 285 . . 899 03 . .219 .166 20 .168 .564 22 .209 .421 ··l 

~J 16 .. 204 .012 . 04 .183 .482 24 .105 .. 849 01 .. 326 .037 . 29 .264 .284 22 .232 .953 16 .221 .3ll 
OS'.·· .208 .·.418 ··o2 .. 208 :.577. 07 .139 .159 30 . 334 .938 11 .282 .262 14 .259 .217 29 .235 .356 ·' ·¡ 19 . 211 .798 03 . 214 .402 01 .175 .641 22 .. 405 .295 14 .379· . 994 01 .275 .195 28 .264 .941 . 

l 29 . 233 .• 070 . 07 .245. .080 33 .196 .873 05 .421 ... 282 13 '· . 394 .405 06 .277 .475 11 .287 .. 199 . 

07 .260 .073 15 .248 .831 26 .. 240 ,981 13 ·AS!. .212 06 .410 .157 02 .Z96 .497 02 .335 .992 .•. 

T .. 

17 .262 . 308 29 .261 .087 14 .255 .374 02 .461 .023 1S ;438 .700 26 .311 .144 15 .393 .488 .\ 25 .271 .180 30. .302 .883 06 .310 .043 06 .• 487 .539 22 . 453 .635 . 05 . 351 .141 19 .437 .65~ 1 
06 .• 302 .672 21 .318 .088 11 .316 . 653 08 .497 .396 21 .472 .824 17 .370 .811 24 . .466 . 773 ' j . 
01 .409 .406 11 .376 .935 13 .324 .585 25 .503. .893 05 .488 .. 118 09 .388 .484 14 .531 . o¡.: 
13 .507 .. 693 14 .430 .. 814 12 .351 .275 15 .594 .603 01 .525 .222 04 .410 .073 09 .552 .67S ·¡; 

·r 02 . 575 .654 . 27 .438 .675 20 .371 .535 .620. .894 12 .561 .980 25 .471 .530 06 .601 .675 27 .. 
13 .591 .318 03 .457 .205 08 .409 .. 495 21 .629 .841 08 .652 .508 13 .486 .779 10 .512 .859 1 

-·~ 

20 . . 510 .321 .. 09 .474 .138 16 . .445 .. 740 17 .691 .. 580 . 18 .668 .271 . 15 .515 .867 26 .673 .112 -i: 
12 .631 .597 10 . 492 · .. 474 03 .494 .929 09 .708 .689 30 .736 .634 23 .567 . 798 . 23 .738 .770 :"1: 

.J 27 .651 .• 281 13 .499 .892 27 .543 .387 07 .. 709 .. 012 . 02 .763 .253 11 .618 .S02 21 .753 .614 J :. ~ 
04- .. 661 .9S3 19 . 511 .S20 17 .62S .. 171 11 .714 .049 . 23 .. 804 .140 28 ;636 .148 30 .758 .851 T 
22 .692. ,089 23 .. 591 .770 02 .699 : .073 23 .720 .· .695 2S .. 828 .42S 27 .650 .741 27 .765 .563 '·j "' 05 .779 .346 20 .604 . .730 19 .702 •. 934 03 .748 .413 10 .843 .627 16 ;711 .. 508 07 .780 . 534 

.J 09 .• 787 .173 24 .. 654 .330 22 .816 .802 20 .781 .603 16 .858 .849 19 .778 . .812 04 .818 .187 
10 .. ,818 •.1337. .12 : • 728 .. .523 04, .838 • 166 .26 ._830 . .384 04 • 903 '• 327 07 ·.804 .675 .17 .837 .353 . l ... . . 

. ·.¡ 
14 .895 .631 .. 16 .753 .344 15 .904 ... 116 . 04 .843 -.002 09 .912 .382 08 .806 .952 05 .854 .818 . 1 .,_ 
26, ;912 . • 376 01. .806 .• 134 28 . .969 .. 742 . 12 .. 884 .• 582 27 ·. 935 .162 18 .841 .414 01 .867 .133 -~ 

28 .920 .163' 22 .878. . 884 . 09 .974 .046 . 29 .926 .700 20. .970 .582· 12 .918 .. 114 08 .915 .538 .. 

03 .945 .140 . 25 .939 .162 05 .. 977 .. 494 16 .951 .601 . 19 . 975. < .327 03 .992 .399 25 .975 . 584 

., 
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' 1 
1 
1 Col.No. 8 Col .No. 9 Col .No. 10 - :·. Co 1 . No .11 eol.No. 12 Col. No.13 Col.No. 14 

A B e A B e A B e A B e A B e A B e A B e . 
09. .042 ,071 14 .061 .935 26 .038 .023 .27 .074 .779 16 .073 .987 03 .033 .091 26 .035 :175 
17 .141 .411 02 .065 . 097 . 30 .066 .371 .. 06 .084 .. 396 23 .078 .056 07 . 047 .391 . 17 .089 • 363 . 
02 .143 .221 03 .094 .228 27 ;073 .876 ,24 .-98 .524 17 .096 .076 28 .064 .113 10 .149 .681 

l. 
05 .162 .899 16 .122 ~ 945 . 09 .095 .568 10 .133 .. 919 04 .153 .163 12 .066 .360 28 .238 .075 
03 .285 .016 18 .158 .430 05 .180 . .741 15 .. 187 .079 10 .254 .834 26 .076 .552 13 .244 .767 

¡· 
. 28 .291 0.34 25 .193, .469 12 ~200 .851 17 .227 • 767 06 .234 .623 30 .087 .101 24 .262 .366 

1 r· . 08 .369 .557 24 .224 .572 13 .259 .327 20 .236 .571 12 .305 .616 02 .127. .187 08 .264 .651 
01 .436 . • 386 10 .• 225 ~223 21 .264 .681 01 .245 .988 25 .319 .901 . 06 .144 .• 068 . 18 .285 .311 

' . 20· .450 .289 09 .253 .838 17 .283 .645 04 .317 .291 01 .320 .212 25 .202 .'674 02 . 340 .131 
i¡ ... 18 .455 ,789 20 .290 .120 23 .. 363 .063 29 .350 .911 08 .. 416 .372 . 01 .247 .025 29 .353 .478 

' ·1 23 .438 .715 01 .297 .242 20 .364 .366 26 .380 .104 13 .432 .556 23 .253 .• 323 06 .359 .270 
14 .496 .276 11 .337 .760 '16·.395 .363 28 .425 .864 02 .. 489 .827 24 .320 .651 20 .387 .248 .· 
15 .503 . 342 19 . 389 .064 02 .423 .540 22 .. 487 .526 29 .503 .787 10 .328 .365 14 .392 .694 
04 .515 .693 13 .411 .474 08 .432 .736 05 .552 .511 15 .518 .717 27 .338 .412. 03 .408 .07; 

! 16 . . 532 .112 20 .447 .393 10 .476 .468 14 .564 .357 28 .524 .. 993 13 .356 .991 27 .440 .280 
:¡ \ 
;¡ 22 .557 .357. 22 .478 .321 03 .508 .774 -11 .572 .306 03 .. 542 .352 16 .401 .792 22 .461 .830 
~ ¡ 11 .559 .620 29 .481 .993 01 .601 .417 21 .594 .197 19 .585 .462 17 .423 .m 16 .527 .003 
:l 12 .650 . 216 . 27 .562 .403 22 .687 .917 09. .607 .524 05 .695 .111 21· .481 .838 30 .531 .~86 

l 21 .672 .320 04 .566 .179 29 .697 .862 19 .650 .572 07 .733 .838 08 .560 .401 25 .678 .360 
13 . .709 .273 08 .603 . 753 11 .701 .605 18 . .664 .101 11 .744 . 948 19 .564 .190 21 .725 .014 

1 
1 ----

l: 07. .745 .687 15 . 632 • 927 . . 07 .• 728 . .498 25 .674 .428 18 .. 793 .748 05 .57;1 .054. 05 .797 .595 
30 .780 .285 06 . 707 .107 14 .745 .679 02 .697 .674 27 .802 .967 18 .587 .584 15 .801 .927 
19 .. 845 .097 28 .737 .. 161 24 .819 .. 444 03 .767. .928. 21 .826 . . 487 15 .604 .145 . 12 .836. .294 .. 
26 :846 .. 366 . .17 .846 .130 15 .840 .. 823 16 .809 .529 24 .835 . ·.832 11 :641 .298 04 .854 .982 
29 .861 .. 307 07 .874 .4 91 25 .863 . 568 30 .838 .294 26 .855 .142 22 .672 .156 11 .884 .928 

25 .906 .. 874 05 .890 .828 06 .. 878 .215 13 .845 .470 14 .861 .462 20 . 674 .887 . 19 .• 386 .832 
24 .919 .809 23 .931 .659 18 .. .930 .601 08 .855 .524 20 .374 .625 14 .752 .881 07 .929 .932 
10 . 919. .809 

. 
26 .960 .. 365 04 .954 .827 07 .867 .718 30 ... 929 .056 09 .774 .560 09 .932 .206 

06 .961 .504 21 . . 978 .194 28 .963 .004 12 .881 .722 09 .935 . 582 29 .921 .752 01 .970 .692 
27 .969 .811 . 12 .982 .183 19 .983 .020 23 .937 . ':872 22 . 947 .797 04 .959 .099 23 .973 .082 
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Col. No. 15 Col. No. 16 .. Col. No: 17 , Col • No~ 18 Col. No. 19 Col. No. 20 . Col. No. Ú~~~~ 
. . '·i• 1 

A B ·e A B e A B e A. B e A. íl e A B e A B e ;¡¡ 
15 .023 ,9]9 19 .062 .• 588 13 .045 .004 25 ·.027 .290 12 .052 .• 075 20 .030 .881 01 .010 ;94611 
11 .118 .465 25 .080 .218 18 .086 .878 '06 .057 .. 571 . 30 .075 .493 12 .034 .291 10 .• 014 .939¡ 
07 .134 .172 09 .131 .295 26 .126 .990 26 .059 .026 28 .120 .341 22 .043 .823 07 .032 .346' 

. 01 .139 .230 18 .136 .381 . 12 .128 .661 07 .105 .• 176 27 .145 .689 28 .143 .073 . 06 .093 .18ó: 
16 .. 145 .• 122 os .147 .864 30 .146 .• 337 . 18 'ol07 .358 02 .209 .957 03 .150 .937 15 .151 .oii' · 

. •• 1 

20 .165 ... .520 12 .158 .365 os .169 .470 22 • 128 .827 26 . .272 .818 04 .154 .867 16 .185 .• 45~:1 
06 .1s'S .481 28 .. 214 .184 21 .244 .433 23 .156 .440 22 .299 :317 19 .158 .3S9 07 . 227 .2771 
09 .• 211. .316 14 .215 . 757 23 .270 .849 15 .171 .157 18 .306 .475 29 .304 .615 02 . 304. .400~1 

. 14 ;248 .• 348 13 .224 .846 25 .274 .. 407 08 .220 .097 20 .311 .653 06 .369 .633 30 .316 .074 
2S' .249 .890 lS .227 .809 10 .290 .925 ·2o .. 252 .. 066. 15 .348 .156 18 .390 .536 18 . 328 .. 799'1 

.:·-1 
- 13 . . 2S2 .577 . 11 .280 .890 01 .323 .490 04 .268 .S76 16 .381 .710 17 .403 .392 20 .352 .• 288.1 

"30 .273 .088 01 .331 .925 24 .352 .291 14 .275 .302 01 .411 .607 23 ;404 .182 26 .37l .. 216'': 
18 .277 .689 10 .399 .992 15 .361 .155 11 .297 .S89 13 .417 • 715 01 .415 . .457 19 . 448 .7S( • 
22 .. 372 . .958 30 .417 .787 29 .374 .882 01 :358 .305 21 .472 .484 07 .437 .696 13 . 487 .S98' • 
10 .461 .075 08 .439 .921 08 .432 .139 09 . 412 .089 04 . .478 .88S 24 .• 446 .546 12 .S46 .64Ó:.¡ 

28 .519 .536 20 .472 .484 . 04 .467 .266 16 .429 . 834 25 . .479 ;080 26 .435 .. 768 24 .550 .038'1 
17 .520 .090 24 .498 .712 22 .508 .880 10 .491 .200 11 . 566 .104 15 .5ll . 313 . 03 .604 . 780,¡ 
03 .. 523 .519 04 .516 .396 . 27 .632 .191 28 .542 .306 10 .576' .• 659 10 .517 .290 22 .621 .930 1 26 .573 .502 03 .548 .688 16 .661 .836 12 .563 .091 29 .665 .397 30 .• 556 .853 21 . 629 .154 . 
19 .634 • 206 23 .597 .508 19 .675 . .629 02 .593 . 321 . 19 .739 .298 25 .561 .837 11 .634 .906 1 

24 .635 .. 810 21 .641 .114 14 .680 .890 30 .692 .198 14 . 749 .759 09 .574 .599 es .696 .459··¡ 
21 .679 .841 02 .739 .298 28 . 714 .508 19 .705 .445 08 .7S6 .919 13 .613 .762 23 . 710 .078 ' 
27 .712 .366 29 .792' .038 06 .719 .441 24 .709 .717 . 07 .793 .• 183 11 .698 . 783 29 .726 .S8S-

. 05 .780 .497 22 .829 .324 D9 .735 . ~040 13 .820 .739 23 .· .834 . .647 14 .715 .179 17 .749 .916 
23 .861. .106 17 ,834 . . 647 17 .741 .906 05 .. 848 .866 06 ~837 .978 16 .• 770 .128 04 .802 : 186· 

-::• 

12 .86S .377 16 .909 .608 11· .747 .20S.·. 27 .• 867 .633 03 .849 .964 . 08 .• 815 .385 14 .83S .319~ 
29 · .. 882 .635 06 .. 914 .420 . 20 .8SO · .• 047 03 .883- .333 24 ·.· .8S1 .109 . 05 .872 .490 08 .87o · :s462 
08 .902 .020 27 .9S8 .856 02 .859 .356 17 .900 .443 os .8S9 .93S' 21 .88S .999 28 .871 .S39 
04 .951 .482 26 .981 .976 07 .870 .612 21 .914 .483 17 .863 .220 02 .958 .177 2S .. 971 .369 
02 . • 977 .172 07 .983 .624 08 .. 916 .463 29 .9SO • 750 . 09 .863 . .147 27 .961 .930 27 . . 984 . 2S2~'-

~ .. 
N ' 

. ·1 
. '.._.; .....__,. ·-· . "i: ;;¡ 

( l_ ( j 
'1 

.. . . . .. !1 
~-----· -- --. 
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Col. No. 22 Col. No: 23 Col. No. 24 Col. No. 25 Col. No. 26 Col. No. 27 Col. No. 28 

A B e A B e A B e A B e A B e -·A B e A B e 
12 .051 ·;032 . 26 .051 .187 08 .015 .521 02 .039 .006 16 .• 026 .102 21 .050 .952 29 .042 .039 
11 .068 .980 03 .053 .. 256 16 . 068 . ~ 994 16 .061 .599 01 .033 .886 17 .085 .403 07 .105 .293 
17 .089 .309 29 .100 .159 11 .118 .400 26 .068 .054 04 .088 .686 10 .141 .624 25 .115 .420 

1 
01 .091. .371 13 .102 .. 465 21 .124 .565 11 .. 073 .812 22 .090 .602 05 .154 .157 09 .126 .612 

' 10 .. 100 .709 24 .110 .316 18 .153 .158 07 .123 .649 13 .114 .614 06 .164 .841 10 .205 .144 
¡.,, 

30 • 121 ,744 . . 18 .114. .300 . 17 .190 .159 05 .126 .658 . 20 .• 136 . • 576 07 .197 .013 03 .210 .054 
1 •• 02 .166 ;056 11 .123 . ;208 26 .192 .676 14 .161 ;189 05 .138 .228 16 .215 .363 23 .234 .533 
1· 23 .179 .529 09 .138 .182 01 .. 237 .030 18 .166 .040 10 .216 . . 565 08 .222 .520 13 .266 •. 799 
1 21 ;187 .051 06 . • 194 .115. 12 .283 ;077 28 .243 .171 02 .233 .610 13 .269 .477 20 .. 305 .603 
1 

1- . 
22 .205 .. 543 22 .234 .480 03 .236 .318 06 .255 .117 07 .278 .357" 02 .288 .012 05 .372 .223 

28 .230 .688 20 .274 .107 .317 .734 15 .261 .928 30 .405 .273 25 .333 .633 26 .385 .111 
1 

10 

1·· 
19 .243 .001 21 .331 .292 05 .337 .844 10 .301 .811 06 .421 .. 807 28 .348 .710 30 .422 .315 
27 .267 .990 08 .346 .085 25 .441 . -336 . 24 .363 .025 12 .426 .583 20 .362 .961 17 .453 . 783 
15 .283 :440 27 .382 .979 27 .469 .786 22 .378 .792 08 .471 .708 14 . 511 .989 02 .460 .916 
16 . 352 .089 07 .387 .865 27 .469 .786 . 27 .379 .959 18 .. 473 .738 26 . 540 .903 27 .461 .841 

. 03 .377 .648 28 .411 .776 20 .475 .761 19 .420 .557 19 .510 .207. 27 . 587 .643 14 .483 .095 
06 .397 .769 16 .444 .999 06 .557 .001 21 .467 . 943 03 .512 .329 . 12 .603 .745 12 .507 .. 375' 
09 .409 .428 04 .515 .993 07 .610 .238 . 17 .494 .225 15 .640 .329 29 .619 .895 28 .509 . 748 
14 .465 .406 17 .518 .827 . 09 .617 . 041 09 .620 .081 09 .665 .354 23 .623 .333 21 .583 .804 
13 . ·;499 .651 05 .539 .620 13 .641 .648 30 .623 .106 14. .680 .884 22 .624 .076 22 ,587 .993 

1 , __ 
04 .539 . 97 2. 02 .623 . 272. 22 .664 .291 03 .625 . 777 26 .• 703 .622 18 .670 .904 16 .689 .339 

1 ' 
18 .560 .747 . 30 .637 • 374 . 19 .717 . .232 08 .651 .790 29 .739 .394 11 .. 711 .253 06 .727 .298 

1· 
26 . 575 .892 14 .714 .364 02 .776 .504 12 .715 .599 25 .759 .386 01. . 790 .392 04 .731 .814 

... 29 · .. 756 .712 15 .730 .107 o2· .. 775 .504 23 .782 .093. 24 .803 .602 04 .813 .611 08. .807 .983 

1 

20 .760 :920 19 :z11 :552 29 • .777 .548. 20 .810 .371' 27 .842 .491 19 .843 .732 15 .833 .757 

1 05 .847 .925 23 .780 .662 14 .823 .. 223 . 01 .841 .726 21 .870 .435 . 03 .844 .511 19 .896 .464 
. 25 .872 .891 10 :924 .888 23 . .848 .264 29 .862 .009 28 .906 .367· 30 .858 .299 18 .916 .384 

24 .. 874 .135 12 .929 .204 30 .892 .817 25 .891 .873 23 . 948 .367 09 .929 .199 01 .948 .610 
08 . 911 .. • 215 01 .937 .714 28 .943 .190. . 04 .917 .264 11 .956 .142 24 .931 .263 u· .976 .799 
07 .946' .065 25 . 974 . .398 15 .975 .962 13 . 958. .990 17 .993 .989 15 .939 .947 24 .978 .633 
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Para determinar la localización en el sentido del eje transversal del ca 
mino será necesario multiplicar· el ancho total de.la sección, por el coeficicn 
te decimal de la subcolumna C del renglón correspondiente al número-de-cada -­
una de las muestras; a este producto deberá restarse el semi-ancho de la sec 
ción; si esta diferencia resulta positiva, el punto de muestreo deberá situa'r 
se a la derecha del centro de .1 ínea del camino y si resulta negativa, este:­
punto se situar~ .a la izquierda. En el caso que se ejemplifica ie considera­
r~ un ancho de la sección de 12 cm. (TABLA No. 4). 

TABLA 3· 
Determinación de la posición de las estaciones y de 
muestreo en la sección .transversal: 

Número de Muestra Factor Distancia de-Origen 
01 0.415 5500 x-0.415 = 2 + 282.5 · 
02 0.958 5500 X 0.958 = 5 .¡. 169.0 

03 0.150 5500 X 0.150 = o + 825.0' 
04 0.154 5500x 0.154 = o+ 847.0 
05 0.872 5500 x 0:872 = 4 + 796.0 
06 0.369 5500 x 0.369 = 2 + 029.5 

. 07 (>.437 5:S00 X 0.437 = 2 + 403.5 

08- . 0.815 5500 X 0.815 = 4 + 482.5 
. 09 0.574 5500 X 0.574 = 3 + 157.0 

10 0.517 5500 X 0.517 = 2 + 843.5 
_11 0.698 5500 X 0.698 = 3 + 839.0 

En la figura 10 se ilustra _el plan de múestreo-para el ejemplo que se ha 
descrito. 

El procedimiento que se ha pr~sentado podria ser utilizado en el caso·-· 
muy frecuente de determinación de un valor representaúvci de los parámetros 
de resistencia de subrasantes para el diseño de pavimentos; otra ap)icación,­
podrfa encontrarse en la elaboración de un plan de muestreo para el control -

.de compactación de las diferentes capas de suelo que constituyen 'la sección -
estructural de una vía terrestre. 
. Puede verse que la gran ventaja del mue-streo aleatorio estriba en que tQ_ 

) 

dos los elementos de la población tienen la misma oportunidad de ser extraidos ) 
y probados .. Cualquier otro procedimiento dé muestreo tiene el riesgo de caer. · 
en algún "criterio" ejercido por el inspector, que haga diferente la oportun_i 
dad de _los elementos de la población para ser probados. Por. lo demás, _al 

____ . , __ ·_. ---· . 
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TABLA 4 

Determinación de la posición de las estaciones de 
muestreo según el eje longitudinal. 

Número de Factor ·Producto Oistanc'ia del centro de 
muestra Hnea 

01 0.457. 12 X 0.457 = 5.5 0.5 Izquierda 
02 0.177 12 X 0.177 = 2.1 3.9 Izquierda 

. 03 0.937 12 X 0. 937 = 11.2 5.2 Derecha 
04 o:867 12 X 0.867 = 10.4 4.4 Derecha 
os 0.490 12 X 0.490 = 5.9 0.1 Izquierda 
06 0.633 12 X 0.633 = 7.6 1.6 Derecha 
07 . 0.696 12 X 0.696 = 8.4 2.4 Derecha 
08 0.385 12 X 0.385 = 4.6 1.4 Izquierda 
09 0.599 12 X 0.599 = 7.2 1.2 Derecha 
lO . o. 290 12 X 0. 290 = 3.5 2.5 Izquierda 
11 o. 783 12 X 0.783 = 9.4 3.4 Derecha 
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Figura 10. Localización de los puntos de muestreo obteni.dos con 
la tabla 2 de números aleatorios. 
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muestreo ~leatorio le son aplicables los princ1p1os básicos discutidos en - -
· otras partes de este párrafo, de manera que, por ejemplo, cuanto mayor sea el 

tamaño de la muestra que se pruebe a fin de cuentas, mayor será la probabili­
dad de que se detecte lo que debe ser rechazado o lo que es defectuoso. 

IV. METODOS ESTAD 1 STI COS DE CONTROL DE CAL! DAD. 

A) Métodos basados en el uso de gráficas de control. 

A-1). Gráficas de control. 

Imagínese que se tienen 20 estaciones con muestreo de compactación (peso 
volumétrico seco máximo) en un tramo de un camino, contando cada una de las -
estaciones de 5 puntos distribuidos transversalmente.· Supóngase que la tabla 
5 resume los resultados de 'todas las medidas efectuadas. 

Con los datos de la tabla 5 podría ocurrirse dibujar las dos gráficas 
que se muestran en la Fig. 11.· En la parte (a) de dicha figura aparecen las 
mediciones individuales graficadas para cada muestra; también se señala el va 

. lor nominal o pretendido para el peso volumétrico seco máximo y los l.ímites :­
de tolerancias superior e inferior que se suponen aceptables para el problema 
en estudio (en realidad, como ~e verá, estos límites no son arbitrarios, sino 
que quedan dados por las leyes de la estadística para un proceso de produc -­
ción dado. Es muy común que en prácticas viciosas se fijen arbitrariamente -
por un criterio experimental o por cualquier otro, pero al.hacer eso se vio -
lan leyes de la estadística y el proceso de control ·deja de ser un proceso-
realmente estadístico).· · , 

En la parte b de la figura 11 se· han dlbUjado los promedios de las 5 nie­
didai en cada una de ~as 20 muestras. 

Ambas gráficas pueden mostrar e i ertas tendencias en 1 os resultados obte­
nidos Y. si éstos se salen o no de las tolerancias esper.ificadas·; sin embargo, 
como se verá •. distan de ser gráf1cas útiles en ·un verdadero control de cal!­
Clad. 

. .. , 
La Fig. 12 muestra dos gráficas de control que es posible realizar a par 

.tir de los datQ_s de la tabla 5. En la parte a de la figura se han dibujado :­
los promedios x; se trata de la misma gráfica llb, pero con los 1 ími tes supe­
rior e inferior de aceptación y sin dibujar la línea quebrada que une los pu~ 
tos anotados. En un proceso sujeto a control estadístico la pos'ición de los 
límites superior e inferior en la gráfica de las i no es arbitraria; es.deci¡, 
dada la.población de los límites superi0r e inferior correspondientes a dicha 
población pued~ ser calaculada por los propios métodos estadfsticos o, lo que 
es lo mismo, a un cierto proceso de producción de datos o de medidas le corre~ 
ponden· unos limites superior e inferior de aceptación y rechazo, en lo que se 
refiere a las variaciones resultado del azar o inherentes al propio proceso -
de producción, de manera que si ciertos datos de los graficados en las cartas 
de contro 1 se sa 1 en de unos 1 ímites es tadí st i camente se 1 eccionados puede afi r 
marse que su variación es debida a razones externas a aquellas que· son inheren 

------- '~-...:.--.. ~-.......:::. __ . 
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T A B L A 5 

Medidas del peso volumétrico seco !Mximo en 20 
estaciones de verificación de compactaci6n 

{ kg/m3) 
Muestra Valor en cada· punto sobre la secci6n transversal Promedio Amplitud ' 

f No. (xl R 

1 1800 1750 1700 1650 1600 1700 70.7 200 

1· 2 15SO 1550 ~1700 '1600 ' 1500 1580 67.8 200 
3 1500 1500 1600 1500 1600 1540 49.0 100 

i 4 1600 1650 1650 1600 1750 1650 54.8 150 1 

1 5 1600 1700 1850 1850 1750 1750 94.9 250 
6 1600 1600 . 1550 1650 1650 .. 1610 37.4 100 
7 1650 1650. .1800 •· 1600 1550 1650 83.7 250. 
8 1150 1650 1800 1750 1800 1630 243.5 650 
9 2150 1800 1750 1200 1550 i690 312.1 950 

:i 
10 1800 1750 1800 2050 2050 1890 131.9 300 
11 1700 1900 ·1750 1700 1900 1790 91.7 200 w ..... 

t 
12 1800 1900 1950 1950 2000 1920 67.8 200 
13 1800 2000 1750 1300 1650 1700 230.2 700 
14 1800 1750 1850 1700 1650 1750 70.07 200 

.. 15 1500 1850 '1650 1700 1750 1690 115.7 350 

·¡ 
16 1400 1550 1650 1650 1650 1580 124.9 250 
17 1650 1700 .1700 .. 1650 1750 '1650 83.7 250 ,. 

1 
18 1350 1400 . ·1450 1350 . 1500 1410 58.3 150 

¡ __ 19 1750 1800 1450. 1350 1600 1590 171.5 450 -
1. 20 1650 1750 1750 1950 180.0 1780 . 69.3 300 
t 

= - 3 éf= 111.48 kg/m3 
X = x n = 1677.5 kg/m 

R = ::E R = 312.5 kg/m3 
= 115.15 kg/m3 n cr-x-

... ~ ···- -~- -·- --- --·····-- -----------------··- ----- ........ -------------- --- --,----·-
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Gráficas de resultados de pruebas individuales y sus 
promedios. de un proceso. 

tes al proceso y, por ende, inevitables; estas segundas razones, debidas a -­
causas ajenas al desarrollo del proceso pueden y deben ser corregidas. Este 
señalamiento es la informaci6rí funda1nental que una gráfica de control puede-=-· 
proporcionar y podría enunciarse diciendo que una gráfica· de control estadís­
ticamente construida permite difen.nciar las variaciones inevitables·.d(· un 
proceso cualquiera de producción de medidas y datos, de aquellas que, por el 
contrario, podrían evitarse. Se señala así, por la simple presencia de estas 
últimas variaciones, en qué momento el proceso en estudio se sale de control 
y há de ser modificado o ajustado; además, las gráficas ·de control señalan -
cuántas y qué muestras presentan variaciones que deben ser objeto de corref_­
ci6n. 

la parte (b} de la figura 12 muestra la gráfica de control construida 
con base. en las amplitudes de cada muestra~ 

A-1.1 Gráficas de control de medias (X). 

los lfmites de control pueden calcularse con base en diferentes parám~­
tros. 

A-1.1-a Con base en el promedio de las amplitudes . 

. , 

) 
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Figura 12. Gráficas de control de un proceso de compactación. 
a.- Gráfica de promedios. 
b .. - Gráfica de amp 1 i tudes. 

Las fórmulas a aplicar son las siguientes: 

LS = = 
X + A2 R 

Ll = = 
X - A2 R 

Donde LS y LI so~·los límites superior e inferior de controL Res el pr2_ 
medio de las amplitudes que se tengan en cada muestra anal izada x e·s el prome 
dio de las medias de las muestras analizadas y A2 es un coeficiente que pued~ 

caJcularse en la tabla 6. 
= Con referencia al ejemplo presentado en la·Tabla 5, X sería el promedio-

de todas las x, obtenido dividiendo entre 20 la suma de todas ellas y R' sería 
el promedio de todas las R, calculado de la misma manera. En este caso: 

= 
X = 1677.5 

R = 312.5 

•• 

_, 

'· 

1 

i 
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Para n = 5, la Tabla 6 proporciona un valor A
2 

= 0.58. Con todos estos 
datos resulta: 

LS = 1858.9 

li = 1496.25 

TABLA 6 
Factores para determinar los límites de control a partir de R para gráfl 

cas x y R · 

Número de observaciones Factor para la 
en el subgrupo gráfica x · 

n Az 

2 1.88 
3 1.02 
4 0.73 
5 0.58 

6 0.48 
7 0.42 
8 0.37 
9 o,34 

10 0.31 

11 0.29 
12 0.27. 
13 0.25 
14 0.24 
15 0..22 

16 0.21 
17 0.20 
18 0.19 
19 0.19 
20 0.18 

Factores para la gráfica R 

Limite inferior· 
de control 

D 3 

o 
o 
o 
o 
o 
0.08 
0.14 
0.18 
0.22 

0.26 
0.28 
0.31 
0.33 
0.35 

0.36 
0.38 
0.39 
0.40 
0.41 

límite superior 
de control 

04 

3.27 
2.57 
2.28 
2.11 

2.00 
l. 92. 
1.86 
1.82 
l. 78 

1.74 
1.72 
1.69 
1.67 
1.65 

1.64 
1.62· 
1.61 
1.60 
1.59 

Resultan los dos limites equidistantes de la media, uno por·arriba y otro. 
por abajo, y a .una distancia de 181.3 de dicha media. 

.··) 
,_ 

Estos lfmites·están obtenidos supuesto que sea tual sea la. distribución 
del universo original, todas las demás distribuciones que se manejan son nor:: 
males (lo cual es sólo aproximadamente cierto, como se mencionó, a no ser que ,_) 
la distribución original del universo sea también normal). Además se ~han con 

,__. siderado en todas las distribuciones normales de niveles de aceptación de x + 
3 · , lo que corresponde a 99.7% del área bajo la curva de Gauss (Fig. 3). -

o 

--~·---·-· 
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A-l.l.b Con. base en el· promedio de desviaciones estándar .. ·-· 

Con esta t~cnica, se :proponen las siguientes fónnulas. · 

=· -(S = X + A{J 

-Ll ·= ..:.. A <r = X . 1 
··: , .. 

Donde. todas las-'letras tienen. los sentidos ya señalados, es .el prome-
dio de las desviaciones estándar de las muestras que se manejan· y A1 es un -

factor que puede obtenerse de la Tabla 7 para diferentes tamaños de la mue~­
tra (n). 

En el caso del ejemplo que· se viene manejando (Tabla 5), n = 5 y A
1 

= 1.6. · 
El promedio de l'as resulta ser 111.48, por lo que: · 

LS = 1855.9 

Los li'mites resultan en el cálculo arriba y abajo de la media (x) y a una 
distancia 178.4 de ella.. · 

A-1.1-c Con base en la media (x').'Y la desviación estándar ( 
original. 

Las fórmulas en este caso son: 

LS = x' + Aft'• 

LI = x' - A<l'' 

')del universo . . 

La aplicación de las fórmulas anteriores exige la estimación de x' y de­
cí', pero ya se vió que si-la muestra es suficientemente grande: 

X e if'/ Vn 
En la práctica frecuentemente. n es pequeña, po_r lo que C!)nviene afinar 

algo los cálculos anteriores. Resulta suficiente considerar x = x' y: 

=~ 
C· 

. 2. 

'¡.. :. 

,. ' 
,L.,_ 

' . ' . ' 
' ! 

. ·' 
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T A 8 l A 7 

Factores para determinar los 1 imites .de control para gr& 

f1cas de x y c:S" a partir de es 
Número de Factor . Factor para la gráfica 

Observaciones para' la_ Umite inferior Lfm1te superior 
en e 1 subgrupo gráfica x de control de control 

n Al 83 84 

2 3. 76 . o 3.27 
3 2.39 o 2.57 
4 1.88 o. 2.27 
5 1.60 o· 2.09 
6 1.41 0.03 1.97. 

.¡ 1.28 0.12 1.88 
8 1.17 0.19 1.81 
9 1.09 0.24 l. 76 

10 1.03 0.28 1.72 J. 
11 ·0.97 0.32 1.68 
12 0.93 0.35 1.65 
13 0.88 '0,38 1.62 
14 .0.85 0.41 1.59 
15 0.82 0.43 ·. 1.57 -
16 0.79 0.45 1.55 
17 o. 76 0.47 1.53 . 
18 0.74 0.48 1.52 
19 0.72 0.50 . 1.50 
20 0.70 0.51 1.49 
21 0.68 0.52 ·1.48 
22 0.66 . o. 53 1.47 
23 0.65 0.54 1.46 
24 0.63 0.55 1.45 
25 0.62 0.56 ·' 1.44 

30 0.56 0.60 1.40 
35 0.52 0.63 1.37 
40 0.48 0.66 1.34 
45 0.45 0.68 . 1.32 
50 0.43 0.70 1.30 
55 0.41 0.71 1.29 
60 0.39 0.72 1.28 
65 0.38 o. 73 1.27. 
70 

. :. ., ·o.36 0.74 ;.1.26 
.) 

75 0.35 o. 75 . 1.25 

80 0.34 o. 76 1.24 - 85 0.33 0.77 1.23 
90 0.32 o. 77 . L23 
95 o;31 0.78 . 1.22 

100 n. ~n n 7Q , ?1 

' .. 

.. _. ~~~·~, . ., ... ""-.. =· .. ""···"·· : .. ,,:,c ....... :..:=.oc=~;-... ~ ... =oc~.é.~ ....... ·:.:.= •. ·.=---~··----~-----
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T A B L A 8 

Factores para estimar (S'' a partir . 
de R o c::r 

., ' Número de observaciones Factore para estimar Factor para estimar 
en el subgrupo. a partir de R a partir de 

n . d2 = R/ • e = 1 • 
2 

2. 1.128 0.5642 
.3 ' . . 1.693 . . .0.7236 
4 . 2.059. 0.7979 
5 2.326 0.8407 
6 . 2.534 0.8686 
7 2. 704 0.8882. 
8 2.847 . '0.9027 
9 2.970 0.9139 

10 3.078 .o. 9227 
11 3.173 0.9300 
12 3.258 0.9359 
13 3.336 0.9410 
14 3.407 0.9453 ·- 15 3.472 0.9490 
16 3.532 0.9523 
17 3.588 0.9551 
18 3.640 0.9576 . 
19 3.689 ·0.9599 
20 3.735 0.9619 
21 ' 3.778 ·a. 9638 
22 3.819 0.9655 
23 3.858 0.9670 
24 3.895 0.9684 
25 3.931 0.9696 

.. 30 . 4.086 0.9748 
35 '. 4.213 0.9784 
40 4. 322 0.9311 
45 4.415 0.9832 
50 4.498 . 0.9849 
55 4.572 0.9863 
60 4.639 0.9874 
65 4.699 0.9884 
70 •·' 4'. 755 0:9892 
7,5. 4.806 0.9900 
80. 4.854 0.9906 
85 4.898 0.9912 

o , ...... 90 ··.· .4. 939 ' . •0;9916. 
' 95 4.978 0.9921 

100 5.015 .0.9925 
' 

. '. -----~---'-----'----'----·-·-.. -. -. ..... . ... .. ... ... .. .... . ..... 
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1f 
d2 

valuará' en función de c:l, que es un dato más El coeficiente c2 permite 
f!c1l de obtener quecf ·~ · 

los factores c2 y d
2 

pueden obtenerse de la Tabla 8. 

El coeficiente A de las fórmulas del.párrafo A-1.1-c puede obtenerse"de 
la Tabla 9. Se deja al lector la aplicación de las mismas fórmulas al ejem: 
plo que se ha venido considerando. .· · -

la utilización de las fórmulas anteriores conduce a resultados simila -
res y su uso es ·cuestión de preferencia o de comodidad. 

A-1.2 Gráficas de control de amplitud (R). 

En este caso los lfmites de control, quedan dados por las expresiones: 

lS • 04 1f 

ll • 03 1f 

Los valo~es de los factores o3 y o4 p_uedenobtenerse de h Tabla 6. 

En el caso del ejemplo contenido en la Tabla 5, se recordará qu~: 

' . 1f • 312.5 

. En la TabJa 6 se. ve que para n • 5 resulta O • O y D • 2.11, por lo_ 
·que aplicando las fórmulas dal p6rrafo A·1.2 se lle~a a los 4lfmites: 

LS • 659.38 

LI • O 

Estos Hm1tés son los que se han dibujado en la parte b de la F1g. 12. • 
Las amplitudes qua queden dentro de .los Hmites de control arriba obtenidos y 
marcados en dicha figura corresponden a variaciones inevitables, inherentes -
al proceso qu"e:se esté efectuando; si tales variaciones exceden los lfmites -
de tol~rancia impuestos. al proceso o éstos no son realistas, deben ser cambi! 
dos o el proceso ·en sf debe ajustarse o substituirse por otro que esté en po-

---'----· 

) 1· 
1 
i 

. . . 

, 
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sibilidad de producir las desviaciones deseadas. Las desviaciones que se sal 
gan de los limites de control obtenidos no son inevitables y el ingeniero pu~~ 
de emprender la tarea de intentar mejorar la aplicac"ión de su proct!so, para: 
disminuirlas hasta los lfmites scnJlados por la gráfica de control. 

Se da otra alternativa de cálculo de los lfmites de control en la grá­
fica de amplitudes, en función de la media y la desviación estándar del uní -
verso original (x, '); para ello deberán usarse las fónnulas: 

LS " O -<' 2<...1 ' 

u= o...-•. ' 1'" 

En donde ' se obtiene como ya se indicó y 01 y ~2 pueden obtenerse -
de la Tabla 9. 

A-1.3 Gráficas de control de desviación est,ndar 

En este caso, los límites de control, quedan dados por las expresiones: 

LS = B4cí 

LI = s3<i 

Donde<f""se obtiene como ya se ha indicadó; a partir de los datos de la -
Tabla 5 (~= ~ <:rfn)y.los factores s

3 
y s4 salen de la Tabla 7. 

En la Fig. 12 no ·se ha dibujado la gráfica de control para las desviaci~ 
nes estándar de los datos de la Tabla 5; el lector podrá realizar esta tarea. 
Los Hmi tes de contra 1 a obtener son, considerando que, ~ · = 111.48 en es te 
caso: 

,LS = 2.09 X 111.48 = 232.99 

LI = O 

También se proporcionan fórmulas para el cálculo de estos limites de con 
trol en términos de los valores x' y ',que son: 

LI = B c:f' 
1 

·-----·--·--· --"---'-------' '-· 
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T A B L A 9 

Factores para .determinar limites de control de 3 

para gráficas x, R y~ a partir de<('' 

Factores para la gráfica Factores para la gráfica 

Número de Factor L fmite R Lfmite Lfmite ·. Lfmite 
observaciones para 1 a inferior superior inferior superior 

en el subgrupo gráfica x de control de control de control de control 
n . A D¡ 02 B¡ s2 

2- 2.12 o a.6g o 1.84 
3 1.73 o 4.36 o 1.86 
4 1.50 o 4.70 o 1.81 
5 1.34 o 4,g2 o l. 76 

6 -1.22 o 5.08 0.03 . 1.71 
7 1.13 0.20 5.20 0.10 1.67 
8 1.06 0.39 5. 3) 0.17 1.64 
g 1.00 0.55 5.39 0.22 1.61 

10 0.95. 0.69 5:47 0.26 1.58 

11 0.90 0.81 5.53 0.30 1.56 ' 12 0.87 0.92 5.59 0.33 1.54 ) 
13 0~83 1.03 5.65 0.36 1.52 

..... 14 0.80 1.12 5.69 0.38 . 1.51 
15 0.77. 1.21 5,6g ' 0.38 1.51 

16 0.75 1.28 5.78 0.43 1.48 
17 o. 73 . 1.36 5.82 0.44 . 1.47 
18 o. 71. 1.43 5.85 0.46 1.45 
19 0.69 1.49 5.89 0.48 1.44 
20 0.67 1.55 5.92 0.49 1.4~ 

21 0.65 0.50 . 1.42 
22 0.64 0.52 1.41 
23 0.63 0.53 L41 

; 24 0.61 0.54 
. ·.· .. 

1.40 
25 0.60 0.55 1.39 

30 0.55 o. 59 1.36 
35 0.51 0.62 1.33 
40. 0.47 0.65 1.31 
45 0.45 0.67 1.30 
50 0.42 0.68 1.28 

55 . 0.40 0.70 1.27. 
60 0.39 . 0.71 1.26 
65· 0.37 0;72 1.25 
70 0.36 0.74 1.24 ) 
75 0.35 0.75 1.23 . 

80 0.34 0.75 1.23 

- 85 o. 33 . 0.76 1.22 
90 0.32 0.77 1.22 
95 0.31 0.77 1.21 

100 . o. 30 . 0.78. 1.20 

·. . . . 

--' __ _.__ 
,, .-.· --- .. -~-____.:~~-~ 
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Los coeficientes s
1 

y s
2 

se obtienen de la Tabla 9. · 

Las fórmulas anteriores para los limites de control en las diferentes gr! 
ficas, no se han deducido detalladame~te, por considerar que éste no es el lu 
gar apropiado para ello; pueden consultarse en mUchos tratados de estadística 
matemática que incluyan aplicaciones de control de calidad. Por otra parte,­
la deducción en cuestión resultaría muy sencilla con base en los conceptos -­
que_ se han_presentado en el párrafo 2 de este trabajo. Haciéndola se vería -
que los factores que se han manejado y que se _obtienen de tablas no son sino 
la interrelación entre;parámetros estadísticos ya mencionados, simple de plañ 
tea r y comprender: · - · · · -

A-2 Comentarios·. en torno al uso de las gráficas· de control. 

Cuando se maneja un cierto proceso constructivo o. se investiga la disper 
.sión, con que un· laboratorio o un conjunto de ellos realizan una cierta ¡;rufi.::­
-ba, siempre es posib.le y fácil en la práctica llegar a plantear una tabla dé 
valore_s como la 5. Igualmente fácil será ·calcular los promedios, las desvía_: 
ciones estándar y las amplitudes de dichos v11lores. Como requisito previo, -
estos últimos deberán proceder de una operación de muestreo adecuado, bien 
sea con base en el uso de curvas características de operación .o bien con base 
en plan aleatorio. · 

-Una vez obtenida una tabla como la 5,' resultará. igualmente práctico y sen 
cilla dibujar las gráficas de control de las medias, de las amplitudes y de·­
las desviaciones estándar de los datos, asi como calcular los límjtes de con­
trol-de dichas gráficas. De esta manera, el ingeniero estará en una posibili 
dad definitivamente práctica de saber si los valores qUe está manejando. tie: 
nen variaciones o dispersiones razonables (o inevitables) o sí, por el contra 
rio, se le presentan algunas susceptibles de ser eliminadas. · --

la comparación de las tolerancias que el ingeniero considere deseables·­
en su trabajo y 1 os 1 ími tes de contra 1 orientará su criterio acerca de 1 o re¿ 
1 istas que sean dichas tolerancias o de lo apropiados que sean sus 1:1étodos de­
trabajo; en el sentido de que si las tolerancias resultan más estrechas que -
los ·limites de control, el recurso será ejecutar la tarea con un- método _de ma 
yor .precisión,- a no ser que como probablemente sucedería erí muchos casos de: 
la tecnología usual de las vías terrestres, ~1- ingeniero llegara a comprender 
que sin perjució para la obra, sus tolerancias, probab)emente fijadas al arbi 
trio o a la experiencia, pudieran ampliarse has.ta los límites de. control del-­
proceso. 

También debe notarse que la metología que se ha ,dado para el cálculo de 
los límites de control incluye un nivel de aceptación.x !. 3c::r:", lo que r~ ~ 
presenta un c~i~erio muy rígido. En un control de calidad debidamente plan~~ 
do, no debe ejercerse la misma. exiger)cia en todos. los ti,pos de·_ vías ter:restres 
o en todas las operaciones i.nvolucradas en la constrúcción de una de ellas. -
Resultaría. muy simple para cualquier conocedor de estadística elemental' tran~ 
formar todas las fórmulas anteriores a un nivel· de aceptación menos exigente, 
POf ejemplo, x!. 2<;¡" (95%) o aún X!.< (68%). La selección· de un criterio_ 

~~-

-·1 .. 
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particular está ligada no sólo a la importaricia de la 'obra, sino también al -
riesgo de falla al costo de la operación que se estudie-y a consideraciones -

_de otra índole; por ejemplo, si en una carretera modesta ¡se ha sido muy poco_ 
exigente en el uso de materiales, para evitar acarreos, seguramente habrJ que 
ser mucho más exigentes en. problemas relativos al drenaje. El balance de to­
dos estos criterios define un buen· control de calidad a base de gráficas de -
control y, en última instancia, un buen trabajo de equipo humano. 

Podría decirse que un uso rutinario de las gráficas de control en· cual -
quier proceso ingenieril indicaría en todo momento al ingeniero si su proceso 
se mantiene "bajo control"; es'to ocurriría en tanto los valores auscultados -
se mantuvieran dentro de los límites de control. Una dalida fúera de dichos 
límites indicaría un proceso que "se ha salido de control", señalando el mo :­
mento en que el ingeniero ha de .actuar sobre el proceso en estudio, para a:íus 
tarlo, mejorarlo o cambiarlo.· · -

Las gráficas de control dicen pues cuando conviene revisar el proceso, • 
pero no dicen donde. Aclaran que algo anda mal, pero no dicen que, aun cuan­
do sea cierto que los ingenieros muy familiarizados con su uso lleguen a desa 
rrollar una cierta sensibilidad para detectar las causas de los problemas que 
provocan las sal idas_ de control. · · 

Por otra parte, lá estricta función del control de calidad qu1za, no ten 
ga qué ir mucho más lejos de lo que ·Jas cartas de control van; señalada. una -:: 
falta en la calidad que se está obteniendo, corresponderá a .los diferentes 
miembros del equipo de trabajo investigar el origen de la deficiencia y esta-
blecer las medidas para corregirlo. · 

. B) · ·Métodos basados en estimación estadísti_ca. 

u·-1) Métod.os para· la estimación de la media de una población. 

Un procedimiento racional de afrontar los problemas de control de cal i -
dad, que podría conducir a resultados atiles serfa el siguiente: 

Se tiene una población originJl, constituida por los diferentes valores 
del concepto que se desea controlar. Esta población tendrá una media (X') Y= 
una desviación estándar <f''. En la· práctica pueden presentarse dos casos, 
que conviene distinguir: en el prim-ro, se conoce el valor de<:(' y en el s~­
gundo, no. Por un procedimiento de los ya analizados, por ejemplo el aleato­
rio, se extrae una muestra de la población original: La media y la desvi~ -­
ción estándar de la muestra {x y<;J) pueden fácilmente calcularse con los m~ 
todos visto repetidamente en,este trabajo. 

La estimación inicial ~onsistiría en establecer el intervalo de confian­
za para la media de la. población, una vez fijado el ,nivel de confianZa en que 
se desea trabajar. El enunciado anterior amerita una explicación que lo haga 
más inteligible. Ya se vio en el párrafo 2 de este trabajo, lo que represen­
ta el nivel de confianza en una estimación estadística; también se dijo que­
'su valor {que define al factor ·t) se fija a criterio de quien ejerza el co_ll -
trol. Obviamente, cuanto más alta sea t se tendrá una mayor probabilidad de_ 

\ . 
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que la media de la población quede en cualquier _intervalo prefijado, por lo -
que podda decirse que a menores valores de t se tienen controles más estric-
tos; cabe comentar que cuando t disminuye, también lo hace el error inherente .; 
a la operación estadfstica. El iniervalo de'confianza es la abertura en tor-
no al valor "exacto" de la media de .la población, en la que se tolera su f,luc 
tuación. · -

' Asf, la estimación iniCial estadística a la qUe se está haciendo refereri 
cia se enunciada en un caso concreto con una expresión tal como la que sigue: 
lCuál es la probabilidad de que la media de la población se encuentre siempre 
entre los límites dados; escogidos simétricamente respecto a la media, bajo­
la curva de distribución de frecuencia? . O bien, ¿cuánto valen los limites de-

. variación, simétricos respecto a la media, para que ésta se encuentre entre.­
ellos con una probabilidad prefijada? Debe notarse que ambas preguntas son,­
en el fondo, equivalentes. 

En lo que sigue se analizarán los métodos para responder las dos pregun­
tas, o sea, para realizar lo que se ha llamado la estimación estadística ini­
cial de la media de la población, distinguiendo el caso en quila. desviación 
estándar de la población original es conocida, del que .. nq lo es .. 

B~l.l La desviación estándar de la población original es conocida. 
' 

En los problemas conectados con las vfas terrestres seguramente este ca-
so puede .ser relativamente común, pues el valor de ' frecuentemente podrá -
estimarse de un modo suficientemente seguro, aún cuando no se conozca con 
exactitud. · · 

Ya se vio que si se -tiene un conjunto' de muestras represe'ntaÚvas .de la 
población (tal como puede ser el caso de la Tªbla 5) pued~ decirse que la me-
dia de las med.ias de cada muestra es igual a x. -

= 
X = 1677.5 = X·· 

Se vio también que: 

(!"' 
. ' 

e-- = T X 

Donde N es e 1 número de elementos en cada muestra y cr-x es 1 a des vi! -

ci6n estándar de las medias de las muestras,. que en el caso de la Tabla 5 re­
sulta ser: 

<:r- = J 2 X . 
<x - ·x.,Z = 

n 115.15 

------~--· _._, -------·----~-'--~,. 1 
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Nótese que la n se refiere al número de renglones de la Tabla 5, o sea -
al número de muestras que se están manejando, en tanto que N es e_l número de_ 
elementos en cada una de esas muestras; en ·el caso de la Tabla 5, N = 5. Es­
ta distinción debe tenerse siempre en mente para no caer en confusión en pa -
sos anteriores y subsiguientes. · -

En estas condiciones se permite demostrar que el intervalo de confianza 
para la inedia de la población original puede expresarse como: 

- <r' 
X + t -ñ-

Donde, x es la media de cada muestra (renglones de la Tabla 5); tes el 
factor que define el nivel de confianza que se desee adoptar; \J' es la desv1~ 
ción estándar de la población original, que se supone conocida y N es el núme 
ro de e 1 ementos de cada muestra ma'nejada. 

Teniendo en cuenta la expresión anterior, se deduce que el ·intervalo' de 
confianza para la media de la población original también puede expresarse co­
mo: 

x + t.:¡-- = 150 
- X . 

El valor de t, como ya se dijo puede tabularse de una vez por todas, 9a­
jo el supuesto de que la distribución de x es normal;, la Tabla 10 es una de 
este estilo. 

T A B L A 10 

Va lores de t para distintos niveles de confianza. 

Nivel de confianza t 

(%) 

99.7 3 
. 99.0 2.58 

98.0 2.33 
96.0 2.05 
95.5 2.00 
95.0 1.96 
90.0 1.64 
80.0 1.28 
68.2 1.00 
50.0 0.67 

1 
! 

\ 

\ 
.. 

. . 
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Como ejemplo pueden calcularse los Hmites en que debe esperarse que se 
mantenga la media de la población J partir de los datos obtenidos de la mues:­
tra No. 5 de la Tabla 5 (So. renglón); se desea; un nivel de. confianza de ss;;. 
El intervalo deconfianza sería, utilizando la expresión anterior: 

1750 + 1.96 X 115;15 = 
17.50:!. ,225.96. 

Lo anterior quiere decir que, a partir:· de los datos de· la muestra. No. 5 
de la Tabla 5, puede afirmarse que existe un 95% de probabilidades de que la 
media de la población original.esté comprendida en el. intervalo anterior. La. 
fluctuación en ese intervalo es inherente. a las cualidades aleatorias del prQ 
ceso. 

Otra utilización que podría hacerse de las ideas anteriores sería, corno~ 
ya se vio, plantearse el siguiente problema: 

A partir de los datos de la muestra No. 5de la' TabÍa .. 5, estímese la pro 
babilidad de que la media de la .población esté comprendida,.en el intervalo: -

1750 :!_ 150 (l<g/m3) 

Para resolver este problema se procederá como sigue: 

De la expresión anterior se dP.duce que: 

t = 150 -
X 

De donde, siendo\j_ ·igual a 115.15, como ya se calcul\'): 
X. 

t = . 150 - 1 3 
115.15 - . 

Los valores de t correspondientes a todos los niveles ·de confianz.a figu­
ran en la Tabla 11. En realidad esta tabla comprende a la·'lO y es más complL 
ta que ella, yendo más allá de los valores más usuales en los cálculos pract'C 
cos. Se refiere a las áreas que ocurren bajo la curva de distribución normaf 
entre el valor de la media y cualquier t; el dJplo de este valor dará, seg~n 
ha quedado establecido (discusión en torno a la figura 3) la probabilidad de­
que un. elemento de la distribución quede comprendido en el intervalo_ O+ t.-

' - .. . . . . ·. -

~-~·_,_,_ ~-~-------~- .... 
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En la Tabla 11 se ve que para t = 1.3, la probabilidad resulta de 80.64%, 
menor que el 95% del ejemplo anterior por ser menor el intervalo de fluctu~ -
ción que ahora se seleccionó.. 

la Fig. 13·muestra los intervalos de fluctuación.de la media de la pobl! 
ción original en los dos ejemplos anteriores. · 

Cuando la desviación estándar de la población original c:r' no es conoci­
da puede entonces estimars~ con bastante seguridad a partir de la desviación 
estándar de la distribución de las medias de las muestras {<r.=) la cual si po 
drá conocerse, de manera que la mayor parte de los problemas X de estimación­
de orden práctico caen dentro· de la categorfa de aqu~llos en que se dispone·~ 

·de<:¡"'. No es, ·sin embargo, imposible encontrar algún problema práctico en -
que no se conozca el multfcitado valor<:["', ·debiéndose manejar entonces el 
problema como se ilustra en el· siguiente párrafo. 

B-i.2 La desviación estándar de la pobfaci6n original es desconocida. 

·En algunos problemas prácticos la desviación estándar de la población 
original no se conoce i la mejor aproximación que puede tenerse para su valor 
es~. la desviación .estándar de la muestra. En este caso, el procedimiento 
para establecer el intervalo de confianza para la media de la población origi 
nal, una vez fijado el nivel de confianza en que se desea trabajar, es simi -
lar al del caso anterior, pero la distribución de las muestras ya no es noi -· 
mal, sino del tipo denominado de Student en las ciencias estadísticas, por lo 
que el problema ha de resolverse manejando·una tabla de tal distribución. La 
fórmula que proporciona el intervalo de confianza es: 

X + t 

Donde, x és 'la media .de la muestra, N el tamaño de dicha muestra y t el . 
factor correspondiente al nivel de. confianza adoptado, calculado para N- 1,~ 
tal como de muestra en los tratados de estadfstica que se han señalado previa 
mente como referencia. Finalmente,~ es la. desviación estándar de la mue~~ 
tra. 

· Intuitivamente. se ve que si la estimación deq-' está basada en una mues 
tra peque~a se tendrá un resultado menos confiable que si se usa una muestra 
grande. 

La Tabla 12 proporciona·la distribución de Student . 

. Como ejémplo de aplicación imagínese una muestra tomada de entre las in­
finitas resistencias a la compresión simple, que podrían ser determinadas.pa­
ra un cierto suelo en un laboratorio .. Los valores se dan en Ton/m2. 

. .. ~ .. 

:'·· 

1 
) 
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T A B L A 11 

· Areas bajo la Curva Norma 1 entre O y t. 

t o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
0.0 . 0000 .0040 .0080 .0120 .0160 .0199 .0239 .. 0279 .0319 . .0359 
0.1 .0398 .0438 .0478 .0517 .0557 .0596 .0636 .0675 _,0714 .0754 
0.2 .0793 .0832 . .0871 .0910 .0948 .0987 .1026 .1064 .1103 .1141 
0.3 .1179 .1217 .1255 .1293 .1331 .1368 .1406 .1443 .1480 .1517 
0.4 .1554 .1591 .1628 .1664 .1700 .1736 .1772 .1808 .1844 .1879 
0.5 . .1915 .1950 .1985 .2019 .2054 .2088 . 2123 .. 2157 .2190 .2224 
0.6 .2258 .2291 .2324 .2357 .2389 .2422 .2454 .2486 .2518 .2549 .. o. 7 .2580 .2612 .. 2642 .2673 .2704 .2734 .2764 .2794 .2823 .2852 
0.8 .2fl81 .2910 .2939 .2967 .2996 .3023 .3051 .. 3078 .3106 .3133 
0.9 .3159 • 3189 .3212 .3238 . 3264 • 3289 . .3315 .3340 .3365 . .3389 
1.0 • 3413 .3438 . 3461 .3485 .3508 .3531 .3554 .3577 .3599 .3621 
1.1 .3643 .3665 .3686 .3708 .3729 . 3749 . 3770 . :3790 .3810 .3830 

.1.2 .3849 ·. 3869 .3888 .3907 .3925 .3944 .3962 .3980 .3997 .4015 
1.3 .4032 .4049 .4066 .4082 .4099 .4115 .4131 .4147 .4162 .4177 
1.4 . .4192 .4207 .4222 .4236 .4251 .4265 .4279 .4292 .4306 .4319 
1.5 .. 4332 .4345 .4357 .4370 .4382 .4394 :4406 .4418 .4429 .4441 
1.6 .4452 .4463 .4474 .4484 .4495 .4505 .4515 .4525 .4535 .4545 ... ....,-
1.7 .4554 .4564 .. 4573 .4582 .4591 .4599 .4608 .4616 .4625 .4633 
1.8 . :4641 .4649 .4656 .4664 .4671 .4678 .4686 .4693 .4699 .4706 
L9 .4713 .4719 . 4726 .4732 .4738 .4744 .4750 .4756 .4761 .4767 . 
2.0 .4772 .4778 .4783 .4788 .4793 .4798 .4803 .4803 .4812 .4817 
2.1 .4821 .4826 .4830 .4834 .4838 .4842 .4846 .4850 .4854 .4857 
2.2 .4861 .4864 .4868 .4871 .4875 .4878 .4881 .4884 .4887 .489-J 
2.3 .4893 .4896 .4898 .4901 .4904 .4906 .4909 .4911 .4913 .4915 . ' 

' 2.4 .4918 .4920 .4922 .4925 :4927 . .4929 .4931 .4932 .4934 .493ó 
2.5 .4938 . .4940 .4941 .. 4943 .4945 . 4946 . 4948 . . 4949 :4951 .4952 . 
2.6 .4953 .4955 .4956 .4957 .4959 .4960 .4961 :4962 .4963 .4964 
2.7 .4965 .4966 .4967 .4968 .4969. .4970 .4971 .4972 .4973 .4974 
2.8 .4974 .4975 .4976 .4977 .4977 .4978 .4979 .4979 .4980 .4981 
2.9 .4981 .4982 .4982 .4983 .4984 .4984 .. 4985 .4985 .4986 .4986 
3.0 .4987 .4987 .4987 .4988 .4988 .4989 .4989 .4989 .• 4990 .4990 
3.1 .4990 .4991 .4991. .4991 .4992 .4992 ·.4992 .4992 .4993 .4993 
3.2 .4993 .4993 .4994 .4994 .4994 .4994 ;4994 .4995 .4995 .4995 
3.3 .• 4995 .4995 .4995 .4996 .4996 .4996 .4996 • 4996 .4996 . .4997 
3.4 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 .4997 ;4997 .4997 .4997 .4998 
3.5 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 .4998 
3.6 .4998 .4998 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 
3.7 .4999 .. 4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 

. 3.8 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 .4999 . 4999 .4999 . 
3.9 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 

,•',· 

·1¡ • 

. "!.c,l: ~-· ~· ~;._-·_~_..:..:~--
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T A B l A 12 
Valores de t en la distribuci6n de Student. 

N-1 t t t t t t t . t t t 
.995 .99 .975 .95 .90 .80 .75 .70" .60 .55 

1 63;66 31.82 12.71 6.31 3.07 1.376 1.000 .727 .325 l. 58 
2 9.92 6.96 4.30 2.92 1.89 1.061 .816 .617 .289 .142 
3 5.84 4.54 3:18 2.35 1.64 .978 .765 . 584 . .275 .138 
4 4.60 3.75 2.78 2.13 1.53 . .941 .741 .569· .271 .134 

5 4.04 3.36 2.58 2.02 1.48 .920 .727 .560' .267 .132 
6 . 3. 71 3.14 2.45 1.94 1.44 .906 .718 .553 •. .265 .131 
7 . 3.50 3.00 2.36 l. 91 . 1.43 .896 .711 .549 .263 .130 
8 3.36 2.90 2.31 .1.86 1.40 .889 .706 • 546 .262 .130 
9 3.25 2.82 2.62 1.83 1.38 .883 .703 .543' .261 .129 

10 3.17 2. 76 2.23 1.81 1.37 .879 . 700 • 542 . .260 .129 
11 3.11 2.72 2.20 1.80 1.36 .876 .697 .540 .260 .129 J 12 3.06 2.68 2.18 l. 78 1.36 .873 .695 •• 539 .259 .128 
13 3.01 2.65 2.16 1.77 -1.36 .871 .694 .538 .. 259 .128 

- 14 2.98 . 2.62. 2.14 l. 76 1.34 ;868 .693 .537 . .258 .128 
15 2.95 2.61 2.13 l. 75 'l. 34 .866 .691 •• 536 .258 .. 128 
16 2.92 2. 58 2.12 l. 75 1.34 .865 .690 .535 .258· .128 
17 2.90 2.57 2.11 1.74 1.33 .863 . ' .689 . 534 .257 .. .128 
!S 2.88 2.55 2.10 l. 73 1.33- .862 .688 .534 .257 .128 
19 2.87 2.54 2.09. l. 73 1.33 .861 1 .688 .533 ·' .257 .127 

20 . 2.84 1.53 2.09 l. 72 1.32 .860 .687 .• 533 .257 .. 127 
21 2.83 2.52 2.08 l. 72 . l. 32 .859 .686 .532 .. 256 .127 
22 2.82 2.51 2.07 1.72 l. 32 .858 .686 .532 .256 .127 
23 . 2.81 2.50 2.07 1.71 1.32 .858 .685 .. 532 .256 . .127 
24 2.80 2.49 2.06 1.71 1.32 .. 857 .685 .5:31 .256 .127 

25 2.79 2.248 2.06 1.71 1.32 ,856 .684 .531 .256 .127 
26 2.78 2.248 2.05 1.71' 1.32 .856 .684 .531 .256 .127 
27 2.77 2.47 2.05 1.71 1.31 .855 .683. .531 .256 .127 
28 2.76 2.47 2.05 l. 70 l. 31 .855 .683 .530 .256 .127 
29 2.76 2.46 2.04 1.70 1.31 .854 .683 .530 .256 .127 

30 2.75 2.46. 2.04 l. 70 1.30 ,853 .683 .530 .256 .127 
40 2.70 2.4J 2.02 1.68 . 1.30 .853 .683 .530 .256 .126 
60' ·. 2.66 2.39 2.00 1.67 1.30 ,848 .679 .528 .254 .126 

120 . 2.62 2.36' 1.98 1.66 1.29 .845 .677 .526 .• 254 .126 
2.58 2.33 . 1.96 1.645 1.28 .842 .674 .524 .253 .126 .) 

.. 
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T A B L A , 13 

Valores de q, de un suelo, (ton/m2). 
. u 

15.96 .12.32 17.28 

15.63 12.40 16.96 

17.60 17:64 14.56 

es x = 
. ·. 2 . 

15.53.Ton/m y cuya desviación estándar es <f = 1.98Ton/'llz. 

Se aceptará un nivel de confianza de 95% y se desea saber el intervalo de 
confianza de la media· de la población original, para dicho nivel de confianza. 
Dicho intervalo será: 

X + t 

' substituyendo: 

Frecuencia 

', .. 
15.53:. 2.31 

. ~95% del área total 

.. ~ 80.64%del drea total 

1 

X-150 
1750 Kg/m3 

Figura 13. Representación gráfica de intervalos de confianza .para 
la media de una población. 
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O lo que es lo mismo, hay en la población sujeta a muestreo, un 95% de - · 
probabilidades de que la media esté en el intervalo+ 1.53 en torno a la me­
dia de la muestra. 

El valor 2.31 en fos· cálculos anteriores se obtuvo de la tabla 12 en el 
renglón8 (correspondiente a N- 1, en este caso, por ser N = 9 y bajo la co:­
lumna t

0
_975 ; la ·razón es que para t

0
_975 quedaría a l.a derecha una cola bajo 

la distribución de Student es simétrica, quedará otra cola del lado izquierdo, 
también de 0.025, con un total fuera del intervalo ~ t0 _975 de ·0.05, de "~n~ 

ra que al factor t 0 :975 corresponde un área bajo la curva de 95%, como se de­

sea. Es fácil ver que el valor de t con el que se sitúa la columna de la Ta­
bla 12 que debe leerse, queda dado por la expresión: 

100 + nivel de co~fianza · 
2 

Otro cálculo que podría hacerse es el siguiente. Para la misma muestra 

.l 

utiliz¡,da ¿qué probabilidad hay de que la media de la población original que- .~) 
de comprendida en e 1 i nterva 1 o: _ 

. 15.53 + 0.92? 

Ahora habría que plantear el. intervalo de confianza como sigue: 

15.53 + t 1. 98 
- . 3 

Se .tiene: 

De donde: 

t 1.~8- ~ o. 92 

t = .L~.,:,R = 1.39 · 
. l. 9o 

En la Tabla 12 se ve que, para N- 1 = 
t 90 = 1.40, suficientemente próximo ·a 1.39. 

lado bajo la curva, o sea que corresponde a 
es la respuesta a la pregunta realizada. 

B, que es él caso, resulta - ·- -
t 90 deja un~ cola de 10% de cada 

un nivel de confianza de 80~ •. que 

B ·- 2 Pruebas de hipÓtesis para la media de una población.' 

B- 2.1. Pruebas de hipótesis para el caso en que la desviación estándar de la 
población original ( <r') es conocida. ·' 

Como se vio, cuando se tiene un número de muestras grande (como podría 
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ser el caso de la Tabla 5) se puede trabajar sobre-la hipótesis de que.la des 
viación estándar de la población original (T'), es conocida, puesto que pu~ 
de estimarse a partir.de~z' que siempre· podrá valuarse. 

En rigor, un resultado análogo se tiene cuando se trabaja con una sola -
muestra, pero muy grande. Si la muestra tuviera tantos elementos como la po­
blación original, obviamente 'if= ~·;si la muestra es grande,c::r puede ser_ 
una buena aproximación, a'[' y puede trabajarse sobre la hipótesis<:r' conQ_ 
cida, estimándola a partir de c:r-. En la práctica suele aceptarse esta segun­
da posibilidad de conocer <i""' con tal de que N~ 30. 

Para convertir una simple estimación estadística en un prograrrk! de con -
trol de calidad se hace preciso introducir eLconcepto de pruebas de hipót~­
sis, también llamadas reglas de decisión. 

Lo anterior establece una distinción entre el concepto de estimación es­
tadística y el de existencia de un control con base en tal estirrklción. Ya se 
dijo que una estimación _estadística pe_rmite simplemente establecer cual es la 
probabilidad de que en un cierto proceso, un cierto concepto (en los anterio­
res análisis, la media) !se encuentre entre unos-límites dados. Al dar res 
puesta a esta pregunta, los métodos estadsiticos toman en"cuenta·automática­
mente. la naturaleza y variabilidad del proceso en estudio. ·Cuando un proceso 
está sujeto a control .'se va un poco más lejos y no sólo se indican los límites 
en que inevitablemente varía un cierto· concepto, bajo un cierto-nivel de con­
fianza, sino que se dice también que significa dicha variación dentro dei pro 
ceso en estudio, señuliondose se la variación que se. observe en un momento da:­
do queda dentro del error inherente al proceso (inevitable de acuerdo-con las 
leyes de la estadística) o se sale de él, con una desviación que, de acuerdo­
con dichas leyes puede evitarse (por lo menos parcialmente) y que debe corre~ 
girs~. buscando su causa, lo que, en principio, ya no es un problema de cori -

· trol de calidad. 

Las reglas de decisión constituyen el ingredienfe necesario para conver­
tir una estimación estadística en una regla de control. 

Una prueba de hipótesis o regla de decisión es cualquier procedimiento -
que permita fundar la decisión que se haga con base en estudios estadísticos 
sobre muestras de un proceso cualquiera. La manera de establecer la validez 
de una decisión es estudiar dos cursos de acción posibles; el primero denomi:­
nado hipótesis bajo prueba o hipótesis nula consiste en establecer, por ejem­
plo, la igualdad de dos conceptos (c 1 =e~); el segundo, denominado hipótesis 
alterna, consiste necesariamente en ona d6 las siguientes posibilidades: 

Cl/'C2 

el -cc2 

el -=f. c2. 

Se dice que se comete un error de juicio del tipo I cuando se rechaza una 

.,. ; 
----------~ ·-·-------·------
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hipótesis que debió haber sido aceptada. Cuando se acepta una hipótesis que 
debió haber sido rechazada, se dice que se comete un error del tipo !l. 

Al probar una cierta hipótesis existe siempre un cierto riesgo de cometer 
un error del tipo 1. Se denomina nivel de significancia de la prueba que se 
haga, la máxima probabilidad que se acepta de cometer un error de tipo I. -
As,, si al realizar una prueba de hipótesis se escoge un nivel de significan­
cía de 5%, se está expresando.que se aceptan 5 posibilidades en cada 100 de­
rechazar la hipótesis, dev.iendo aceptarla . .El complemento a. 100 del nivel de 
significancia se denomina nivel de confianza. En el· ejemplo anterior se ten­
dría un 95% de confianza de aceptar-la hipótesis que deb1ó ser aceptada. En 
rigor, el concepto de nivel de confianza que se acaba de definir coincide - ~ 
exactamente con el nivel de confianza qúe se ha venido manejando ·en páginas -
anteriores. · 

Oilfribución de las 1 
bajo la ~ipótttit 

1 1' = e, l 

FrtcuuciCI 

K· 

Frtcutncio 

. O i11ribución dt tu ¡'. 
bojo •lo hipótuio 

(l'=t2 ) 

i 

Figura 14. Probabi 1 i dad de los errores ti pos 1 y !1 en pruebas de 
hipótesis. 

Supóngase que se trata ahora de probar la hipótesis de que la media de -
una población (x') es igual al v.alor q, contra .la hipótesis alterna de que -
dicha media sea igual al valor c2, donde c2 > ··.; si se supone que x (la m~. 
dia de las muestras de que se disponga) tiene uria distribución normal, la Fig. 
13 muestra en forma gráfica la relación entre 1os errores de juicio tipo 1 y_ 
Tipo II correspondientes al caso. La Figura muestra d6s curvas ·de Gauss que_ 
se teQdrfan para el caso eñ que la distribución de las X fuera normal y su m~ 
dia (x = x', según ya se vio) fuese e y para el caso análogo,· en que valie­
ra c2 . pbviamente ambas curvas deben de ser iguales, pues representan la mi~ 
ma distribuci6n, por hipótesis; únicamente estarán desplazadas el segmento 

) 

) 

c2 - el. ) 

·La regla de decisión para aceptar o rechazar la hipótesis bajo pruebá 
propuesta seda .la siguiente: 

--·-------~-
,-~·e-,-.. -.-·-. ~.~c-.. --.-. _ _. .. ___ _ 
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. Si 1~ hip6tesi~ x' : c1 es aceptable, 1~ curva de.la. izquierda de la Fig. 

14 representada la verdadera distribución de las x; obviamente esa curva se 
extiende desde el -oaa +oo del eje de las x, por lo que en principio cual:­
quier I que se obtuviera· de Jna muestra real podria ser abscisa de un punto -
de·dicha curva y no se podría tener ningún criterio discriminativo para saber 
si la hipótesis bajo prueba se está cumpliendo o no;·por así decirlo, cual· 
quier x que se obtuviera de una nouestra podría asignarse ·a cualquier dist;ibu 
ción. · · · -

Imagínese que se adopta un parámetro k, sobre el eje de las x (Fig. 14), 
comprendido entre q y c2. Podria establecerse el siguiente criterio como rª­
zonable. Si X procedente de una muestra de la población.es menor que k podria 
considerarse aceptable la hipótesis de que c

1 
es la media de la distribución\ 

por el contrario, si la media de la muestra resultara mayor que k, podria de 
cirse qu~ la hipótesis es rechazable. Al hacer esto se cometeria un error -=­
del tipo I en todos los casos en que x fuese mayor que k, pues se estaría re­
chazando .]a hipótesis de prueba (X' = c 1) .• a pesar de que la rr:edia de la mue~ 

tra se sigue moviendo· bajo puntos sobre la curva normal de la izquierda. De 
. acuerdo con ideas ya expuestas con anterioridad, el área de la Fig. 1t. e·s-
tá señalando autométicamente la probabilidad de cometer un error del tipo I-
si se.sigue el criterio de decisión que se ha señalado. . 

·Si i > k, la hip6tesis bajo prueba debe ·rechazars~ y, dentro de las re­
glas de juego.de este método, la hipótesis alterna (x' = c

2
) d~be aceptarse.­

En este caso la curva normal de la derecha en la Fig. 14 se tomada coroo la 
que realmente representa la distribución de las x. Este h.ipótesis alterna-se 
aceptará en tanto X > k, pero si x < k se habrá aceptado una hi pót~s i s que e'l 
realidad dehió haberse rechazado, o lo que .es lo mismo, se ·habrá cometido un_ 
error del tipo·rr. Luego el área ~de la·Fig. 14 representa la probabilidaj 
de cometer un error del tipo II cuando se sigue la secuela de decisión arriba 
descrita. · · 

· Puede observarse en la Fig. 14 que al aumentar él valor ·de k se reduce -
el.área·cx.y, como consecuencia disminuye la rróbabilidad de·cometer un error~ 
del tipo I, ·pero se incrementa el área Jl. aumentando la probabilidad de com~ 
ter un error del tipo JI. En muchos tratados se establece coroo principio .de_ 
toda prueba de hipótesis que se aplique al control de calidad, que.entre tod~s 
las pruebas que po~ean la misma probabilidad' de cometar un error· del tipq !,­
debe elegirse aquella que tenga más qpequeña la probabilidad de cometar un 
error del tipo II. 

A contfnuación se detallan los pasos con los que se aplicada en un caso 
dado una prueba·de hupótesis, de acuerdo con la secuela propuesta. 

, l. Establézcanse la hipótesis bajo prueba y la:alterna. El criterio Pª-. 
ra ello deberá ·de salir de.un manejo razonable de la información previa de -
que se disponga para el problema de que se trate. 

2. Selecci6nese el nivel de significancia o<. .en que se desea trabajar. 
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3. Selecciónese el tipo de distribución que se considerará para las me­
dias de las muestras (x) eri el problellld. Siendo conocida cj como es el caso 
que ahora se estudia, seri razonable pensar que la distribución de las i es = 
norma 1. · 

4. Encuéntrese la región crítica, fijando el valor del parámetro_ k. E~ 
to ha de hacerse en términos del problema específico que se tenga entre manos. 

5. Determínese la región de aceptación y la de rechazo. La región de -
rechazo es el área o<. de la Fig. 14. 

FrtcU&ncia 

Figura 15. Determinación de la 'región crítica por medio del valor de 
en una prueba de hipótesis a un extremo. 

z 

6. Selecciónese·una n1ucstra aleatoria de N elementos. Determínese el -
parámetro k

0
, con base en .la distribución supuesta en el punto 3, que servirá 

de base de compactación con el valor de k previamente elegido, para aceptar -
o rechazar la hipótesis bajo ~rueba. 

Como ejemp 1 o de i1 us trae ión, considérese 1 a muestra constituida por e 1 -
quinto renglón de la Tabla 5. La media de esa muestra rd 1750 kg/m3 (x). Se 

. supondrá conocida la desviación estándar de la-población original (~'), -­
.igual .a'f" --v'N: La hipótesis bajo prueba consistirá en la siguiente ase.vera­

ción: La ~edia de la población original (x'), vale 1677.5. kg/m3._ 
Como hipótesis alterna se adoptará la siguiente: 

La media de la población_original (i') es menor que 16J7.5 kg/m3• 

-----------

- "\ . 
' . 

,_) 
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Se desea trabajar con un nivel de confianza de 95%. Por clo tanto el ni­
vel de significación de la prueba de hipótesis será 0.05 = ot-. 

Los enunciados anteriores cubren los puntos 1 y 2 de la secuela·de apl/ 
cación que más arriba se _ha escrito. · 

3. Se considerará-normal la distribución de la media· de la muestra (x_ 
4. Para elegir k se razonará como sigue, con base en la Fig. 15. Pues­

to que la distribución de x es normal, podrá dibujarse la curva de Gauss co -
rrespondiente. El valor de o(. es 0.05, lo que quiere decir que el área ex. -de 
be incluir al 5% de las posibilidadcs_de x. -

En la fórmula anterior se vio un mecanismo de cambio de variable frecuen 
te en cálculos estadísticos y al cual es conveniente recurrir, entre otras co 
sas por que las tablas de áreas bajo la curva normal disponibles en la litera 
tura suelen estar en términos de la nueva variable z: 

1 
En la fórmula anterior se deseaba el cambio de la variable x, con media 

x y desviación estándar a z. Correspondientemente, ahora se cambiará la va 
riable x,·con media x' y con desviación estándar '(. N, tal .co~o se vio,= 
a .z. resultando esta última: 

·X- X Z e---
~.' I.._¡N: 

·, 

1 

. ·1 

Con base en la variable "normalizada" puede verse en l.a Tabla 11, pard -
·el ñivel de confianza de 95% .(nivel de significación 0.05), cual· es el. vdlor 

dci la abscisa z tal que un área 0.05 de la total qued~ a· la izquierda. Se de 
be reflexionar como sigue. En es te caso, 1 a prueba de hipótesis consiste s6·: 
lo'en juzgar si la media de la población original es igual o menor que 1677.5 
kg/m3; es decir, interesa anal izar sólo un área o( a la izqu1erda de la curva 
normal e igual al nivel de significación. La semi-área de la derecha de la -
curva nor~al vale 0.5, pero a la izquierda sólo se tendrá un área igual a - -
0.45 del total, siendo o< el 0.05 restante. En la Tabla 11 se ve que para un 
áre·a 0.45 el valor de z = t resulta ser -1.645 (el signo· negativo se debe·­
a que está.a la izquierda de la media), el cual se obtiene interpolando entre 

·las áreas 0.4495 y 0.4~05, que si están en la Tabla. Así, en el caso que· se 
analiza, resulta z = -1.645. Ese es el valor de k_que debe elegirse en el~ 
caso. 

5. La región de aceptación será toda el área bajo la curva normal a la 
derecha 'de k y ra de rechazo será· e1 área bajo la curva normal a: la izquierda 
de k; 

, . . ' 

---·- ·----'-~""---'"-'--' ~--'-e-
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k0 será el valor. particularde z correspondiente a.los _ 
obtenida; es .decir, se obtendrá con la aplicación de la 

1750.0- Í677.5. 
115.15 

' 

Debe recordarse (Tabla 5) que:. 

<J' .. 
-- =<f- = 115.15 

..(Ñ X 

De lo anterior resulta: 

z = k(J = li~:i% = 0.63 

Simplemente al ver que el resultado dio con signo positivo, ya se puede 
afirmar que k0 resultó·en la reg!ón. d¡, aceptació~ de la Fig. 15! _es d~cir~ -
puede afnmarse, con 95% de conf1anza que la med1a de la poblac1on •ong1nal 
correspondiente a la muestra estudiada es igual a 1677.5 kg/m3. 

La potencia de un cálculo como el anterior en un problema práctico de --· 
control de calidad es evidente. Imagínese que se tiene que controlar la com­
pactación de un gran tramo ·de camino y que en un subtramo del mismo se toman_ 
las medidas de control qui! forman la Tabla 5. Con estos valores podrá cono -
cerse la'f"- y con este dato, más el cálculo anterior, podrá. estimarse la-me X , . . -

.dia de la compactación obtenida en todos los demas subtramos del camino, con 
base. en· un muestreo mucho mJs sencillo, rápido y económico y al nfvel de con:­
fianza que se desee. Naturalmente que para extender a los demás subtramos el 
análisis estadístico hecho en uno sólo deberán conservarse las mismas caracte 
rísticas de materiales, ·equipo de compactación, etc. Si en estas condiciones, 
en un subtramo se encontrara q~e. bajo una prueba: de hipótesis con el mismo -

.nivel de confianza, la media de la población se dispara, saliéndose de la re­

. gión de aceptación, podrá afirmarse que en ese subtramo el proceso de compac­
. tación se fue de control por'alguna.causa ajena al proceso mi?mo, que deb'erá 
·ser investigada por la metodología normal. · · · · -

El ejemplo anterior se denomina en estadística prueba de un extremo y se 
tiene cuando la hipótesis alterna expresa únicamente una condición de "mayor_. 
que". Pueden, s·in embargo; plantearse otras pruebas de hipótesis, tal ·como -· 
podría ser la del. ejemplo siguiente, representativo de una prueba 'de dos extr~ 
mos: 

,,· 

'• . ,': ,• 

----·-'-c._'-'-'-- ---

) 
',j 
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Como hipótesis bajo prueba se aceptará el siguiente.enunciado: la media 
de·la población original.·(Tabla 5) vale 1677.5 kg/m3. 

la hipótesis alterna seri: la media de la pobl~ción·original es diferen­
te que 1677.5 kg/m3. 

El nivel de confianz• en que se desea trabajar es· 95% (nivel de signifi­
cación,~= 0.05). Se considerará como muestra de la población al vigésimo~ 
renglón de la Tabla·5, cuya media es 1780 kg/m3. 

Otra vez, los enunciados anterires cubren los pasos 1 y 2 de la secuelá · 
de la pruéba de hipótesis, por lo que se comenzará,a partir del paso 3. -

3. ·se aceptará. una distribución normal para la media de la muestra (x). 

4~ El valor de k resultará de la Tabla 11, considerando que ahora el va 
lor de z se puedc·apartar de·la media por la der.echa o por la izquierda. co:­
mola probabilidad de que la media de la población original se vaya a un lado 
u otro' del valor prefijado es la misma, el nivel de significación se dividi 
rá eri dos áreas simétricamente situadas respecto a la media de .la distribu :­
ción normal (Fig. 16); habría dos áreas de 0.025, una a cada lado. En la-Ta­
bla 11 se ve que para un área de la mitad de la curva normal de 0.475 (que es 
0.5 - QjQ25} se obtiene t =k=! 1.96. · 

5. La región de aceptación de la hipótesis será toda el área bajo la 
curva normal entre las dos áreas rayadas de la Fig. 16· Y•. correspondientemen­
te, la región de rechazo estará formada por las dos áreas aludidas. 

6 .. El valor de k
0 

será: 

z = k = X -X = 1780.0 - 1677.5 = 102.5 = Q 89 o r;:¡-' /.,[Ñ ' 115.15 ., ' 115.15 . 

. Como se 've, la hipótesis propuesta debe aceptarse; es decir, con 95% de 
confianza· la hipótesis es aceptable, de modo que de. cada 100 veces, el acee_ :­
tarla no conducirá a errores en 95 ocasiones, teniéndose un er.ror del tipo !_ 
en 5. 

Caben los mismos .comentarios de aplicación práctica hechos anteriormente. 

B- 2.2. Pruebas·de ·hipótesis para el caso en que .la desviación estándar de 
la población original (q-') sea desconocida. 

En este caso, la media de la población debe ser estimada a oartir de la_ 
media de la muestra, pero por lo demás, tal como se vio en el apartado B 1.2_ 
de este .mismo párrafo, los metodos estadísticos de trabajo son similares al -
caso anterior. Desde luego, la distribución de ·las medias de las muestras ya 
no e~ normal, sirio del tipo Student(Tabla 12). 

--~~-~'-'-- ·----;-;;-... -... 
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la variable normalizada, equivalente a la z anterior es: 

t x-- x-· = .....:.;._.:.:.___ 

Con base en esa variable normalizada t y usando la Tabla. 12 es posible -
encontrar el valor concreto de t que corresponda al ~ivel de significaci~n -­
con el que se haga la prueba de hipótesis (este es el valor· de k antes me'ncio 
nado, que define la región de rechazo). El valor de k a comparar'· para efec :: 
tuar la prueba será dado por la misma fórmula anterior, introduciendo en ella 
los valores correspondientes a la muestra de que s~ disponga. 

A modo de ejemplo y considerando como muestra los valores de q dados -
~ . 2 u 

en 1 a Tabla 13 (x = 15.53 Ton/m~; . .;r. = l. 98 Ton/m ) , se efectuará una prueba 
de hipótesis con la siguiente hipótesis bajo prueba: "la media d~ la pobl~­
ción original vale 16 Ton/m2" y la siguiente hipótesis .alterna: "la media de 
la población or{~inal es menor-que 16 Ton/m2''. 

' . 
. Se desea un nivel de significación de 0.05, equivalente a un nivel de con 

fianza de 95%. 

En la Tabla 12 se ·ve que para una prueba de un solo extremo,- como es la 
propuesta y en el renglón N - 1 = 8, se. obtiene t 0 .95 = ~ 1.86. 

El valor ·de k
0 

resultará: 

t - 3.x 0.47 
- l. 98 = - 0.71 

-0.71 es menor que - 1.86 (como se trata de una prueba "menor que'' se_ 
toma el valor de k a la izquierda de la media, o sea - 1.86). De lo anterior 
se deduce que la hipótesis dcllr. ser aceptada o, lo que es lo mismo,. la media 
de la población original es 16.0 Ton/mZ con 95% de probabilidades de no come·: 
ter un error de tipo I, 

El anterior es un ejemplo de una 'prueba de un extremo y también ahora ca 
be hacer una prueba a dos extremos, tal como podría ser la que sigue. -

Hipótesis bajo pruebq: .la media de la población de .la c~al ios valores -
de la Tabla 13 son una muestra, vale 25.5 Ton/m2. 

'] 
. __ / 
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freu.encia 

Rogidn do actplac iÓa 
Revi6n de '"'"ozo 

(!. '0.025 
2 

t:tl.96 z 

Figura 16. Determinación de la región crftica por medio de 
una prueba de hi"pótesis a dos extremos. 

en 

Se desea trabajar con un nivel· de significación de 0.1 (nivel de confiah 
za, 90%). 

En la búsqueda en la Tabla 12 debe tenerse ahora en cuenta que en una 
prueba de dos extremos, con nivel de confianza de 90% debe quedar un área de 
0.05 a cada lado de .la distribución de Student, per-o como la Tabla da V3lores 
de t correspondientes a áreas de un sólo lado, deberá buscarse el coeficiente 
ba·jo 'la columna· to.95; opcionalmente podrá usarse la regla anterior para co~Q. 
cer el índice de t bajo el cual ha de buscarse el coeficiente, en el. renglón 
N- l. En este caso para N- 1 = 8 y t 0.95 se tiene k = 1.86. -

• 

El valor k
0 

resultar~ ahora de la expresión: 

k •. 15.53- 25.50 
o l. 98/ -./fi 

3 X 9.97 
1.98 = - 15.1 

'. 
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la distribu¿ión del mismo nombre !!\ -~ Val ores de: X ·1 

~~ 2 2 . 2 2 2 x2 
~ 2 2 2 2 . 2 2 L· N-1 x995 x.99 x.975 x.95 x.9o X )5 x.2s x.1o x.os x.o2s x.09 x.oos . -ti! .50 

:..! · .• 
" 5.02 3.84 2. 71 1.32 .d55 .. 102 :016 .0039 .0010 :ooo2 .0000 -~ . 1 7.88 6.63 

2 10.6 . 9.21 . 7.38 . . 5. 99 4.61 2. 77 . 1.39 .575 .211 .103 .0506 .0201 .0100 ~J 3 12:8 11.3 9.35 7.81 6.25 . 4.11 2.37 l. 21 .584 .352 .216 .115 .072 
".1 
' 4 14.9 13.3 11.1 9.49 7.76 5.39 3.36 l. 92 1.06 .711 .483 . .297 .207 .. 

5 16.7 15.2 12.8 11.15 9.2 6.63 4.35 . 2.67 1.61 1.15 .831 . 554 . .413 k 6 18.5 16.8 . 14.4 12.6 10.6 7.84 5.35 3.4.5 2 :2o 1.64 1.24 .872 .676 -~ 1 . 7 20.3 18.5 16.0 14 .1 12.0 9.04 6.35 4.25 2.83 2.18 1.69 1.24 .989 -~¡ 8 22.0 20.1 17.5 15.5 13.4 10.2 ·7.34 5.07 3.49 2.73 2.18 1.65 l. 34 . ' 9 23.6 21.7 19.0 . 15.9 14.7 11.4 8.34 5.90 4.17 3.33 2.70 2.09 l. 73 '<J. 
18.3 Hi.O 12.5 9.34 6. 74 3.94 - .jtj lO 25.2 23.2 20.5 4.87 3.25 2.56 2.16 q. 

11 26.8 24.7 21.9 19.7 17.3 13.7 10.35 . 7. 57 5.53 4.57 3.82 3.05 2.60 -A:,-
28.3 26.2 23.2 21.0 18.5 14.8 11.3 8.44 6.30 5.23 4.40 3.57 3.07 

:·l ~ 12 
¡ 13 29.8 27.7. 24.7 22.4 19.8 16.0 12.3 9.30 7.04 5.89 5.01 4 .11 .. 3. 57 . 

14 31.3 29.1 26.1 23.7 21.1 17.2 13.3 10.2 7.79 6.57 5.63 4.66 4.07 
27.5 25.1 22.3 18.2 14.3 11.0 3.55 7.26 "' 15 32.7 30.6 6.25 5.22 4.60 "" . ' 16 34.3 32.0 28.8 26.3 23.5 '19 .4 15.3 11.9 9.31 7.96 6·. 91 5.81 5.14 :.1 

• - ¡: 35.7 33.4 30.2 27.6 24.8 20.5 16.3 12.8 10.1 8.67 7.56 6.41 . 5. 70 ,'1' 17 
18 37.2 34.8 31.5 23.9 26.0 21.6 17.3 13.7 10.9 9.39 8.23 . 7 .(U 6.26 19 38.6 36.2 32.9 30.1 27.2 22.7 . 18.3 14.6 . 11. 73 10.1 8.91 7.63 6.84 . j \ 

.. i 28.45 23.8 19.3 15.5 ·'; 20 40.0 37.6 34.2 31.4 . 12 .4 10.9 9.59 8. 29_ 7.43 --~- . 21 41.4 38.8 35.6 32.7 29.6 24.9 20.3 16,3 13.2 . 11.6 10.3 \ 8.90 8.02 : ¡¡ 22 42 .a 40.3 36.8 33.9 30.8 26.0 21.3 17.2 14.0 12.3 11.0 . 9. 54 8.64 . 41. 23 44.2. 41.6 38.1 35.2 32.0 27.1 22.3 .13 .1 14.8 13. 1 11.7 10.2 9.26 ;¡_ 24 45.6 43.0 39.4 36.4 33.2 28.2 23.2 19.0 15.7 13.8 12.4 10.9 9.89 
1 25 46.9 . 44.3 40.6 37.7 34.4 29.03 24.3 19:9 16.5 14.5 13.15 11.5 10.5 -·1 26 48.3 45.6 41.9 38.9. 35.6 30.4 25.3 20.8 17.3 15.4 13.8 12.2 11.2 ¡: 

27 49.6 47.0 43.2 40.1 36.7 . 31.5 26.3 21.7 18.1 16.2 14.6 12.9 11.8 :i' 
·¡· 51.0 48.3 44.5 41.3 37.9 32.6 27.3 22.7 - 18.9 16.9 15.3 13.6 12.5 
'1 

28 -. 39.1 33.7 28.3 ' ~ . 29 52.3 49.6 45.7 42.5 23 ._6 19.8 17.7 16.0 14.3 13.1 . ·¡ 40.3 . 34.8 29.3 24.5 ·; 30 53.7 50.9 47.0 43.8 20.6 18.5 16.8 15.0 13.8 ; i 

40 66.8 63.7 59.3 55.8 . 51.8 45.7 39.3 33.7 29.1 26.5 . 24.4 22.2 20.7 
•1 \ 50 79.5 76.2 71.4. 67.5 63.2 56.3 . 49.3 43.0 '37.7 34.8 32.4 29.7 28.0 60 92 ·9 88.4. 83.3 79.1 74.4 67.0 59.3 52.3 46.5 43.2 40.5 37.5 35.5 

70 104.2 100.4 95.0 90.5. 35.5 77.6 69.3 61.7 55.3 51.7 48.8 45.4 43.3 80 . 116.3 112.3 . 106.6 101.9 96.6. 88.1 79.3. 71.1 64.3 60.4 57.2 .. ., 53.5 51.2 90 128.3 124.1 118 .1 113.1 107-.6 93.6 89.3 80.6 73.3 69.1 65.6 61.8 59.2 118.5 ,, 100. 140;2 135.8 129.6 124.3 109.1 99.3 90.12 82.4 77.9. 74.2 70.1 67.3 
1 
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Obviamente - 15.'1 se sale del .intervalo de aceptación, 1 imitado por los 
valores + 1.86, de manera que la hipótesis bajo prueba debe ser rechazada y -
25.5 no representa a la media de la población en el nivel de· confianza est!!_­
blecido. 

· Una prueba como la anterior, independientemente de quP. se han usado valo 
res ~uy disparados, cuya significación se ve a simple vista, podría servir p~ 
ra calibración de uri equipo de ·laboratorio o para saber cuando se sale de co., 
trol un proceso que implique la determinación continua de la resistencia a la 
compresión simple de un mismo material durante un cierto lapso de tiempo. En 
cualquier. caso. se tendrÍa una serie de· datos previos que podrá in tomarse muy . 
apropiadamente como la media y la desviación r.stándar de la muestra. Un día-· 
determinado la máquina .de prueba da para el mismo material una serie de valo:­
res cuyo promedio se aparta sospechosamente de la media usual. Una prueba de 
hipótesis coino la anterior rodría indicar a un ingeniero si esa desviación es 
inherente al proceso.o representa un efecto fuera de control, porque la máqui 
na haya .perdido calibración o por que haya habido error de prueba, por ejempYo 
por influencia de un nuevo operador (desde luego, se considera que no hay carn 
bio de material). 

B- 3 Métodos para la estimación de la desviación estándar de una población, 

La estimación estadística consiste, ·al igual que en el caso de la media­
{apartado B- 1), en establecer el intervalo de confianza para la·desviación 
estándar de la población, después de fijar el nivel de confianza ~e trabajo.-

En los textós de estadfstica, el intervalo de confiania de la desviación. 
estándar se establece más bien a través del. concepto· de variancia ( q-2), que 
fue mencionado en el pá1-rafo 2 de este trabajo. También se demuestra en aue­
ll~s fuentes que la distribución de la variancia de un~ distribución normal.­
no es normal, sino del tipo conocido con el nombre de dsitribuciqn')(.2 (Tabla 
14). . 

La fórmula que 
caso es .como sigue: 

N 

Donde: 

limita el intervalo de confianza de la variancia en este . 

N, es el número·de elementos de la muestra representativa de la población. 

"f: , 'es- la desviaéión estándar de dicha muestra. El cuadrado de ese valor 
es la variancia correspondiente: 

q-', es la desviación estándar de la población original, cuyo valor se es­
tá es t 1 mano .o. 

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

r 
1 
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X~ y X~, son los lfmi~es de la variable de distribución ahora en uso. 

Si se trabaja con nivel de confianzd cualquiera, ·por ejemplo, 90%, en la Ta -
bla 14 pueden obtenerse ambos valores·. El área bajo· la curva es como siempre 

igual a la unidad. Los límites X~ y X~, deben ser tales que dividan el área_ 

con tres porciones, una central de valor igual al nive.l de confianza elegida 
y dos laterales, repectivamente iguales a la mital .del complemento a uno del­
nivel de .confianza. Se éste vale 90% como se dijo, los valores deberán bus~ 

2 . 2 . -carse en las columnas·x0_65 y x0_95 en el renglón N-1. 

A modo de ejemplo supóngase la muestra dada por los valores de la Tabla 
13, cuya media es 15.53 Ton/rn2 y cuya desviación estándar es de 1.98 Ton/m2. 

La pregunta que podría hacerse es en que intervalo de valores se encon -
trará la desviac-ión estándar dt' la población, con un 90% de probabilidad (ni­
vel de confianza), a partir de la de~viación estándar de la muestra. 

Para el caso N = .9, ~2 
=' 1.982 = 3.92 X~ = 15.5 X~, = 2;73; por consi­

guiente: 

9 X 3.92 
---rs;-5-

Obteniéndose el intervalo: 

. 2 9 X 3. 92 < . ~, . < -z:r:;,--

2.28 <~-·2 < 12.92 

Por lo tanto. la desviación estándar de la _población estará comprendida -
en el intervalo. 

l. 51 < ~ ' < 3. 59 

Lo anterior quiere decir que, con base en los datos de la muestra manej-ª­
da puede decirse con un 90% de-confianza, que la desviación estándar de la p~ 
blaci6n a la que la muestra pertenece está comprendida entre los 1 ímites señ-ª­
lados. · 

Si se hace crecer el nivel de confianza, crecerá correspondientemente el 

.. 
i 

. _/ 

i nterva 1 o obtenido. · ) 

La fórmula anterior se presta también para resolver otra variante deñ 
probleina, que consistiría en conocer cual es la.probabilidad de que la desvia 

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

' 
____ 1 
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ción estándar de la población original se encuentre entre unos límites prefi­
jados. A modo de ejemplo, se calculará la probabilidad de que la desviación 
estándar en cuestión quede comprendida entre los límites 2.0 y 3.0. La expr~ 
sión anterior podrá escribirse ahora como: 

De donde: 

. 2 9 i< 3. 92 . 2 9 X 3. 92 
XC = - 4-- = 8.82 y XC = 9_0 = 3.92 

En la Tabla 14 se ve que dichos limites corresponden. a (N- 1 = 8) x~_ 65 
y a x~.15" ~o anteriór quiere decir que~ un lado·de la ~istrib~ción x2 

que­

da un área de 0.35 y al otro, otra de 0.15, por lo que en total, el intervalo 
de confianza queda ·correspondiendo a un área de 1.0- (0.35.+ 0.15) = 0.50. -
Asl pues, existe un 50% de probabilidades de que la desviación qstárdar de la 
población original se encuentre entre los límite·s prefijados, de 2.0 y 3.0. -
La situación se representa en la Fig. 17 en la que además puede apreciarse la 
forma típica de la distribución x2. 

Cabe el cor;;entario de que una distribución. x2 se va pareciendo más y más 
a una normal, a medida que N crece. 

B- 4· Prueba de hipótesis para la desviación estánd~r de una población. 

El mecanismo de estas pruebas de hipótesis es enteramente igual al comen 
tado para el caso de la med¿a de la población. La distribución a aplicar aho 
ra es sistemáticamente la X , que es la distribución teórica de la variancia-:-

En el caso que se anal iza puede haber tambil!n pruebas .de uno o dos extremos. 

2 N q-2 
X = -----:2 

"\f' 

que ser& la fórmula a considerar en este caso para establecer el valor ·de k0 . 

A modo de ilustración y con base en los datos de la Tabla 5, se hará la __ 
siguiente hipótesis bajo pr\Jeba; la desviación estándar de la población origj_ 
nal vale 258 kg/m3. La hipótesis alterna será: la desviación estándar de la_ 
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población original es menor que 258 kg/m3. 

Se considera como muestra bajo estudio al renglón No. 13 de la Tabla S.­
Se desea trabajar cori un nivel de confianza de 95% (nivel de significación -
i gua 1 a O. OS) . 

El valor de k se establece con la Tabla 14. Puesto que la. prueba es a un só­
lo extremo y se desea separar los valores de la desviación menores qu~ ·el pr~ 
puesto, el área O<.. quedará ahora a la izquierda de. la distribución x , limi-

~ 2 . 
tada por el valor x0.05 • que en la tabla resulta (N- 1 = 4) 0.711. 

El valor de k se obtendrá aplicando la fórmula: o . 

5 X 2302 
= ~~'--

2 
258 

Frec~encio 

llttrvolo paro g-" 

x2 '8.82 
0.1& 

Figura 17. Cálculo de la probabilidad de que ~sti en un intervalo 
prefijado. 

En la Tabla 5 (Décimo tercer 
de la muestra q- es 230.2 kg/m3. 
bajo prueba. 

Resulta: 

k
0 

= 3.98 

. '· 

renglón) se ve que la desviación· estándar -
El valor~· = 258 kg/m3 es la hipótesis-

' 
\ 
' 
1 

· .. ) 
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rrecutncia 

~'0.05( RegiÓn do roe~ a lO) 

t. '3.98 X' 

Figura 18. ·Prueba de hipótesis a un solo extremo, para la varían 
cia. 

3.98 >o.711, por lo que cae en la re')lOn de aceptac.ión, lo que indica 
que la hipótesis debe ser aceptada con 95% de confianza y con 5% de probabili 
dad de cometer un error del tipo I. La Fig. 18 muestra la situación a que se 
ha llegado. · · 

Un ejemplo de una prueba de hipótesis con los extremos sería el siguiente: 

Hipótesis bajo prueba: la desviación estándar de la población original ~ 
es igual a 258 kg/m3. La hipótesis alterna: la desviación estándar de la po­
blación original es d1fcrente de 258 kg/m3. 

Ahora, si .se. trabaja con el mismo ni~bl de significación que antes se -
usó, deberá quedar bájo la distribución x un área de rechazo a la izquierda_ 
igual a 0.025 y un área de rechazo a la derecha, del mismo valor. 

Los correspon9ientes valores de k se obtienen de ·la Tabla 14. y son: 

2 .x0 .025 = 0.483 

2 
Xo.97s · = ll.l 

El valor de k
0 

sería el mismo calculado en el ejemplo anterior, igual a 
. 3.98. 

______ « _,:....:_,_,_.c. ___ ~. 
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Se observa que 3.98 queda dentro del intervalo de accptac16n, por lo que 
la hipótesis bajo prueba es aceptable con 95;~ de probabilidades. La Fig.l9-
ilustra este ejemplo. 

Las pruebas de hipótesis para la variancia o para la desviación estándar, 
que automáticamente queda también involucrada, tienen aplicación práctica en­
los problem~s en que se controle la variabilidad de un proceso sujeto a co!·­
trol. Si se viene midiendo un cierto concepto, se conoce su desviación están 
dar durante el lapso de medición; si por cualquier razón, en una nueva muestra 
aparece un valor de la desviación estándar diferente del usual, una prueba co 
mo las anteriores puede hacer ver si el cambio corresponde. a caracter.ísticas­
propias de la aleatoriedad del proceso y, por ende, inevitables o si, por el­
contrario, se debe a factores extraños al proceso que pueden y deben corregí~ 
se. 

Frecuencia 

Rt¡i6n 'de oceptoción 

Figura 19. Prueba de hipótes.is a dos· extremos, para la variaD. 
cia. 

B- 5 Comparación de dos medias. 

En muchas ocasiones surge la conveniencia de establecer si existen o no 
diferencias significativas entre las medias de dos muestras de un mismo con.::­
cepto bajo control. Generalmente las dos muestras corresponden a la misma-po 
blación, pero en principio, los métodos que ahot·a se establecen podrían servir 
para comparar las medias de dos poblaciones difet·entes. También, con frecue! 
cia, .el objeto de estos análisis es determinar si las dos muestras pueden con 
siderarse de la misma población, quizá para decidir si el proceso que produjo 
una de ellas es· o no superior al que produjo la ·otra. Por ejemplo, podría 
querer.dilucidarse si. un laboratorio trabaja mejor que otro al hacer una cier ') 
ta prueba o si dentro:del mismo laboratorio un cierto detalle, añadido a la :- ./ 
metodologfa de una prueba, es o no significativo. 

'. 
----.. ---~· 
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La técnica de la comparac1on incluye la realización dé una prueba de hi­
p6tesis, en la que la hipótesis bajo prueba es: 

"" Es decir, se establece la igualdad de las medias de las poblaciones A y B. 

La hipótesis alterna puede tener una de las tres formas siguientes: 

xl 
- a -::1= 

1 

X b 

xla) xl - b 

. ,, . : X 1 < X 1 

- a b 

La preuba en sí se real iza exactamente igual que· otras ya estudiadas, re 
chazándose la hipótesis bajo prueba cuando el valor estadístico de la prueba·­
caiga fuera de la región de aceptación. La_ primera de las tres hipótesis al~ 
ternas conduce a una prueba en dos extremos, en tanto que las dos siguientes 
dan lugar a pruebas en un extremo. · · · 

Puesto que_la distribución de las muestras está afectada por la desviacia 
ción estándar de la población original es necesario para efectuar _las pruebas 
de hipótes_is conocer este último valor o det\!rminarlo por algún procedimiento. 
En este caso caben tres posibilidades en torno a este problema. 

~ 1 A y '1\8 son .,conocidas 
. ;. 

-Las ·magnitudes de~~ A y <:::1;' 1

8 
no son conocidas, pero se sabe o se su­

pone que son igúales. 
·'"r·. ·l • · 

- las. magnitudes. de \f 1 A y q- ' 8 no se conocen y no se sabe si son i gua~ 
les o diferentes. 

DeJas posibilidades anteriores, .la primera es ·poco frecuente en la prác 
ti ca:, en -tanto que la segunda es, con mucho, la que más se prese'nta; la terc~ 
ra.posibilidad no es rara y debe acogerse a ella el análisis cuando exista mo 
tivo fehaciente para pensar que efectivamente ~·A Y_~ 1

8 , s9n distintas.:-

. Existen pruebas que puéden ayudar a dilucidar si las desviaciones ·estándar 
·. • '(AY 't1B son en realidad iguales o distintas. 

,... ' . 

"'·· ---~~-----~-"""---~~- '------'---"~~----· -· ~----~~----
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A continuación se anal izarán' por separado los procedimientos para la rea 
lización de las pruebas de hipótesis en cada uno de los tres casos arriba men 
cionados. 

B-5.lq:"A y~'a sonconocidas. 

En este caso el proceso e~tadístico puede tratarse como ur\ proceso com -
puesto, con la variable x ·- x jugando el papel que usualmente se asigna 
a x. La variable nornldli~ada ruBde ol,tencrse siguiendo la regla dada por la 
fórmula anterior, si bieti expresada en la fórmula que aparece en la hoja 59,:­
puesto que el interfs del análisis se centra en la comparación de los valores 
medios de la variable y no en ésta misma. 

La desviación estándar del proceso compuesto deberá calcularse con la ex 
presión que aparece en primer término en 1 a hoja 17. Tomando en cuenta todo­
lo anterior; la variable normalizada será: 

{x A- x 8) (x-· -x· l A B 
z = 

''!: 
Esta variabie tendrá uns distribución normal .. 

Habrá ahora que establecer el nivel de confianza en el que se desea tra­
bajar, obt~ni~ndos~ de la Tabla 11 el valor de z correspondiente a dicho ni -
vel k; este valor deber~ compararse con el .obtenido de la misma ecuación ante 

. rior, calculando particularizándolo para las condiciones del problema. (k
0

). 
. ' . . > . • ' . . . . 

·A modo de ejemplo 'imagíne.se que se tienen muestreados dos tramos de un -
e i erto e ami no, en 1 o que se refiere a trabajos de compactación. Ambas mues -
tras podrían ser similares a la Tabla 5. 

Supóngase también que los valores muestrales resultaron ser: 

N = 81 . B 

3 ' ' 3 
·~A= 110.4 kg/m q-6 = 112.6 kg/m 

,) . 

.. ) 

) 
·-··' 
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Se desea saber si, estadfsticamente hablando, hay o no diferencias sign.!_ 
ficativas entre ambas poblaciones, en referencia a sus valores medios. Se dt~ 
sea establecer la conclusión con un nivel ·dé confi~nza de 95X. En otras pala­
bras, se desea saber con 951 de confianza, si el trabajo de compactación en~ 
los dos tramos es equivalente, supuesto que se han utilizado "aparentemcnte"­
los mismos materiales. 

Se planteará la siguiente prueba de hipótesis: 

·Hipótesis bajo-prueba: 

x· • x• A B 

Como hipótesis alterna se adoptará la de que 

'X\ -~ x'll 

El va 1 or ,de k po-drá obtenerse de 1 a Tab 1 a 11.. Puesto que es una prueba 
en dos extremos, habrá que buscar el valo1· del &rea igual_ a 0.0475, obtenién:.· 
dose t • :!:. 1.96. 

Nótese ~uo tambi~n hubiera podido utilizarse la Tabla ·10, por estar 95%­
incluido en ella. 

: . 1 

El valor de k
0 

puede ohtenerse de la expresión •notada en primer lugar • 
en lo hoja 74: 

z: " k Q _...,!1.:.,.:7?.2.3- 1689.5 __ 
o 

· !llo.42 
v1oo 

~----~32~-·~a ______ __ 
a~ 

yl2l.BTt 156.53 

' 32.8 1 9~ 
~ 16~-" ' " 

Por casual-idad el valor de k r~sultó·'igual .al lfmite·superior de acept~ 
c16ri '.(1.96), por lo que podda 0 adoptarse el criterio de aceptar la hipót~ 
sh y considerar que el trabajo de compactación hecho en los dos trarros en e! 
tudio es equivalente. 
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Lo anterior amerita algunas reflexiones. En primer lugar el método pro-
puesto· parece una forma muy racional de establecer una base de decisión para -' 
muchas disyuntivas de las que usualrr.ente se presentan en trabajos de residen:-
cia y construcción, conectados con las ooras viales. Seda muy útil normar -
la decisión en la disyuntiva con un criterio como el arriba expuesto, sin du-
da mejor que el simple sentimiento personal. 

En segundo lugar, destaca en el ejemplo la superioridad de los métodos ~ 
estadísticos de control, respecto a los meramente observacionales.· Podría -­
imaginarse ·que la población A tuviese el grado de compactación de 100%; es de 
cir, que· 1722.3 kg/m3 fuese el neso volumétrico seco máximo obtenido en la :­
prueba de control en uso. En tal caso, el valor de 1689.5 kg/m3, obtenido co 
mo media de la muestra B representada el 98% de grado de compactación. Si :­
se tratase de una obra con grado de compactación especificado de iOO%, el tra 
mo B sería rechazado por un inspector rigorista (o, mejor dicho, justo); sin-:­
emba rgo, e 1 tramo no merece e 1 rechazo. N~ tura 1 mente que en e 1 ejemp 1 o ante:­
rior los valores resultaron muy pról'irnos y la discusión que se hace podría re 
sultar un poco académica, pero ffecuentemente se plantean situaciones concep:­
tualmente similares con valores bastante m~s desviados. Lo importante es que 
el juicio por sentimiento, por mejor respaldado que esté en una sólida·expe-
ricncia precedente, no puede aspirar a diversificar a ojo los errores inheren ) 
tes a un proceso aleatorio, de aquellos que emanan de una manipulación dcfec:- ' 
tuosa y que pueden corregirse. · 

·La Fig. 20 muestra en cróquis gráfico la situaci6n del ejemplo. 

B- 5.2 q-'¡\ y o;;:r'a no son conocidas, pero se ~abe o se supone que son· 

iguales. 

' El proceso estadístico debe tratarse en 'este caso también como un proce" 
so compuesto, teniendo en cuenta, además, que la distribuci6n· de las medias -
de las muestras no es ·normal, sino del tipo de Student, q'ue ya ha sido mencio 
nado. La variable·norrnalizada tiene la expresióri correspondiente a la fórmu~ 
la anterior y, para el caso presente, puede escribirse: 

t = 
<xA - xsl- (x'A- x'sl 
s (1/N A + 1/NB) 1/2, 

Una discusión de los ccos en que el uso de la distribución de Student 
conduce a soluciones matemáticamente exactas o a soluciones únicamente aproxj_ 
iMdas y del grado de aproxin~ción sw éstas soluciones. 

En la expresión anterior: 

) 

._/. ·. 

-· 
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. Él mecanismo de la prueba de hipótesis es. 'por otra parte •. similar a to­
das las demás que·se han descrito. Habrá que fijar un nivel de confianza a -
criterio y, .con base en él, obtener en la Tabla 12 lo~ valores de t que corres.· 
pondan, tomando en cuenta si la prueba es de uno o dos extremos y calculán.do-­
lso en el renglón correspondiente a NA + N8 - 2. 

Después hab.rá de. calcular un valor de k con base en la expresión ante 
rior y compararlo con el de k, para definir ~i cae· en la región de aceptacTón 
o en la de rechazo. 

Como ejemplo imagines~ que un cierto laboratorio rinde los resultados 
proporcionados por la Tabl,¡ 13 (NA = 9, \lA= 1.98 !On/m2 y xA = 15.53 
Ton/m2). Por su parte', otro.laboratorio rinde resultados por una muestra aná 
loga, cuya medidd es xB = 17 .o Ton/m2, cuya desviación estándar e's ~B = 1.82 

2 . . 
Ton/m y constituida por 12 elementos .(N8 = 12). 

Figura 20. 

frtCUtfiC Í<ll 

Rtg:iÓn dt aurlaciÓn 

z 

:Determinación de ·la reg1on de aceptac·i6n Y. rechazo para 
prueba,de hipótesis de comparación de.medias de dos po­

. blaciones. 

Se desea saber si los resultados de ambos iaboratorios son estadistica-­
mente concordantes o si entre ellos hay alguna diferencia significativa. Se 
desea trabajar con un nivel de confianza de 90%. 

i Como hipótesis bajo prueba se adoptará la de que xA = x• 8 y como hipó­

una pruéba en un s,olo extremo .. tesiS a 1 terna . x' < -, ,,A· X B' con lo que.definirá 

~--.-_:_ ____ .:__ _____ ~---'----'--- ~~-~----· --~· 

'' 

. ' 
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En la Tabla 12 puede verse que el valor de k = t 90 =- 1.33 (calculado_ 
en el renglón NA+ N8 -2.= 19). 

El ·valor de k resulta ser: . o 

. S =(15.53 X l.f!8\; 17.0 X 1.8z2 ) 1/2 = 

=(60.881; 56.?1_) 1/2 = (6.16) 1/2 = 2.48 

Con el valor de s se aplicará la fórmula que aparece en primer término -
en la página 76.: 

t = ko = ___ 15_,53- 17.00 

2.48( ~ + /2 ) 1/2 

1.47 =- -----
2 .66_5_ . 2.48 

= - -~~~~- = - 1.34 

Como quiera que - 1.34 es menor que - 1.33 la hipótesis bajo preuba de 
be rechazarse, concluyéndose que las variaciones obtenidas entre an1bos labora 
torios obede¡;:en a causas que rebasan el error inherente a la prueba efectuada 
y que deben ser revisadas. 

La figura.21 es un c~óquis de la situación: 

B- 5;3 cr'A yq-•
8 

no se conocen y no se sabe si son -iguales o diferentes. 

De nuevo el procedimiento para este caso es análogo a los anteriores, -­
emplelndose la· distribución de Student para las medias de ·las muestras y las 

·siguientes expresiones: 

El renglón de la Tabla 12 con el que ha de entrarse para encontrar el va 
lor de k, queda dado por la expresión: 

i· 
' ... 
_,..:.,.._.-r-o~--

~---·--
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N . . A-1 
+ {1- C)

2 

NB -' 1 

··::• .. 

donde: 

. 

,'.'·' 

e ·- . ; .· .. 

. . ,_ . . \ . 

. . ·,. 

• 

; '. 

. rrecutnci<l . . ' 

. '{: t~ '· 
.:- ..... 

' . 'y 

:-: 
' '· 

oc 'O.II~•giÓn de roe hozo) .. , .. 

Figura 21. 

Rtoidn dt QCtptociÓn 

Determinación de la región de aceptación y de rechazo 
para una prueba de hipótesis de comparación ·entre dos 
medias de población, utilizando la distribUción de.­
.Student. 

C- Uso de· los métodos estadfsticos de control. 
. - ' . .- . 

. . 
' . 

En' la Ingcniéria Civil no se han usado los métodos~ estadístico's de con -
. trol.·en fo'r'~á 'intensa y. sisteiná.tica que empieza a ser común en. otras muchas·­
:operaciones:'industriales .. Esta.es sin duda', una grave.limitac,i6nde las;téc.-. 

- · nicas de construcción de obra pesada. En el caso particularr,de Jas;;_vias·,tt< 
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rrestres es menor aan la utilización que· se ·hace de los conceptos estadfst! 
. cos en problemas d(~ control rJe cüld~d o flt~ v~luación .de riesgos, un aspecto_ 

importante y J!Oco utilizado de aque11.1 actividt~d ~. 

Es un 1 ugar común decir que 1 os n.rtooos estadísticos de con.tro 1 de ca 1 i­
dad resultan en una metodología un tanto idealista, fuera de las: posibilida­
des reales de un ingeniero común. ·La afirmación anterior merece. ser rebatTda 
desde más de un punto de vista. En primer 1 ugar e:; un hecho que· podrá tom¡¡ro 
barse fácilmente que el control estadístico de calidad es más económico que:: 
métodos más trad.icionales, en el sentido de que, requiere menos muestreo y n¡e­
nos trabajo de laboratorio; además la interpretación del trabajo de control -
es limpia e inmediata, en tanto que métodos más tradicionales, en los que se 
llega a· conclusiones~ base de acumulación ~e pruebas, presentan. el inconv!:: 
niente adicional de que nadie enc~entra el tiempo suficiente para interpretar 
racionalmente tanta información difusa. · 

·En segundo lugar, tal como el autor de este trabajo espera que el lector 
haya concluido a partir de lo hasta aqui leído, los métodos estadísticos de~ 

··control ofrecen una garantía lógica, a la que ser6 muy difícil llegar ·por le 
·si~ple acumulación de observaciones. También se es~éra que haya.·surgido 1~ ~ 
conclusión de que, por lo meno~ en su esquema general, los métodos son pricti 
cos, económicos y fJcilmentc aplicables, sobre todo teniendo en ~uenta que -
los trabajos de 'ontrol están a cargo de equipo·s e5pecializados. · 

Las cartas de·control pudiP.ran ser quizá el enfoque más prometedor·de. 
los problemas de control en lo que respecta a trabajo de rutina, completándo 7 
l~s con análisis de inferencia- y pl~nteamiento de pruebas de hipótesis, para· 

·análisis de disyuntivas~ De cualquier manera, no cabe.duda de que·existe uni 
amplia gama en el espectro de las posibles organizaciones convenientes de los 
trabajos, lo ,que hace a estos ir;étodos n;uy.,apropiádo5 para las vías 'terrestres, 
pues pueden adaptarse muy fáciimente a las· diversas jerarquí.as de obra. 

¡. :· 

Un excelente complemento de un estudio estadístico para· control de cal i­
dad es la posibilidad de analizar el riesgo de .falla en diferentes etapas y­
aspectos.,de la ·obra, asi·co~o la oportunidad que proporcionan para adquirir -
una idea objetiva de cual débe ser el intervalo de tolerancia a permitir en -
diferentes aspectos de los trabajos. 

En la Fig. 22 se muestran dos ditribuciones de lo que a fin de cuentas -
podri a considerarse un mismo evento, si bien· contcmp 1 a do desde dos puntos de 
vista bien diferentes. La. curva 1-l e na podría denominarse el evento resisten:: 
te y representa· 1 a respuesta del sistema es truc tu1·a 1 a una· éausa o so 1 i e it~- -
ción externa; la distribución punteada es la del evento motor, o sea la del -
factor que actúa sobre ·la estructura_ y que puede producir su falla. Es natu­
ral que la respuesta estructural. esté desplazada hacia la dercch~, puesto que 
el ingeniero siempre buscará que la respuesta de la estructura en un concepto 
cualquiera, sus :ceptible de producir falla, tenga valores más. gran.des ·que aqu~ 
llos con los que el concepto.:a111aga a la estructura. La distancia" horizontal_ 
entre ambas dtstribudones estadísticas proporéionarfa un enfoque ,_estaaísticc¡ 
del·' concepto factor dé seguridad. - - . . -' . ' . 

. ' i 

- 1 . ' 
ji 

--' ---~~---------~----~-- ----------~------

) 

i .: ., 



1 .,. • ! 

.... 

···-· 
)• 
' ¡•, 

• .. ,, ' 

·'· ·' •' 

;, : 

V· 

, . .. ~ .. -

, .. 

., 

.··· 

•'•.' 

·'· 

•' .,,,. 

. ···. 

81 - ' :~ 

. -~ 

En la Fig .. 22 se reconoce que cualquier concepto susceptible de producir 
falla se va a presentar a lo largo del tiempo·coíno una variable con distribu.­
ción aleatoria ·y que,·la respuesta estructur.al a ·.dicho concepto presentar,í ·ram 
bién esas mismas características aleatorias. Por ejemplo, el momento motor'~: 
que compromete la estabilidad de un-talud no es .una constante fija y prcderte 

.minada, como tampoco lo es el resistente que protege a la:estructura; ambos·:­
dependen d~. una serie de factores de clima; fluJo de agua, desarrollo de veg~ 
tación, trabajos de conservación, etc., que los hacen.aleatoriamente varían -
tes; · · · · · · 

,..,·, .. ,.- ··; ,. 

Para un determinado nivel de ~onfianza, previamente el'egido, aparece el 
riesgo de falla cuando la distribución estadística del momento motor invade -=-· 
la distribución que se anticipe para la respuesta de 1~ est,ructura. El punto 
donde am~as d~stribuciones .se cruzan r~presenta el eqtiilib~jo de ocurrencia -
dé los estados ·crítico y no crítico. El área. ex~rerna.bajo, la zona de cruz9_: 
miento (rayada) represent~ el límite superior de.la pr9babilidad de falla por 
causa del concepto baJo análisis. En este caso, "falla ... representa la defi -
ciencia de respuesta de la estructura para alcdnzar el nivel de confianza que 
se haya fijado; ,desde. luego, "falla" no quiere ·decir colapso-estructural aho­
ra y si la probabilidad de falla bajo los dos sistemas (o"s.ea, bajo las dos -
curvas .de distr.ibuc.ión) se mantiene menor que la probabilidad de· falla contem 
plada en el proyecto, el estado-critico no desembocará en.ningGn problema de~ 
obra; en .caso contrario, si podrá decirse que la ·reSP.!!esta.;;:estructural a la.:· 
acción bajo análisis no es· ádecua·da para só'portarl a; dentro de 1 .ni ve 1 de con-
fianza propuesto. · · 

Si este último es el caso, deberán tomarse providencias para reducir el . 
área bajc(.ambasó·distribucioncs (parte-b de 'la Ffg, 22}; ló que podrá logrars¿. 
aumentando la-nu!dia de la distribución de respuésta, :réauCiendo él·coeficien­
te de Vñriación':de ésta o haciendo ambas cosas; se supone coriiO es usual, que 
el i n~¡eni ero t.iene poca esperanza de poder i nfl ui r ·en·icoinof.s,e<} e' pres~·rite ·el:::· 
e.vento motor y en su .dsitribución. .. .· ' ... ,¡' ',,.; ' 

-, .:·- : ·: ' •' ._: ·. ·,.·· .. '-· _:·.;> ... :':-,:~1¡:1:.~ .. '_t;l. . ' ' 
.. · Las accciones anteriores elevan los costos y. auméntan/el trabaJO de ins-

pección, todo lo cual. ·.deberá. compararse con un trabajo con'structi vo merio·s cui 
dadoso, pero con base .. en un proyecto más conservador,''é¡ue áutomáticamente " :­
trasladará la distribución de la respuesta hucia la d~rechá·,_ para escoger - -
aquel·] a línea opera t.i:Va que ;'produzca menor COSto y mayor fl~Xj bi.]:idad progra-
mátfca. ·.;; .. -.'·-: . ,!·¡- .. ·_y.¡ · ·, · · ~-· · ~: · ·. · :; .. :.-..-· .··~ · 

. ' ·~ . 

Evidentemente las ideas anteriores pocas veces p~drán;)levar:se a unil 
cuantificación ·preci.s'a en un trabajo real conectado con la;·constrücción de. -
vfas,-terrestres. y ello quizá por razones de disidía o;tl·ad'ic'ióri negativa, que 
por léis verdadeí:as dificultades del problema, péro de toda~·formas la ,disc~­
si,ón·.anter_ior parece.útil·para el sei'\alamiento dé lfnjÍas d~;acclón Y.la form!!_ 

. laci6n de .. cr1terios adecuados. 

·otro<aspecto importante' que pondrá de manifiesto:) a 
programa: de COnfrO 1 de Ca 1 idad COn bases estadÍSticas es 

.. ~· 
' ::. 

'· ' -.~ 

" ., 

·:,. 

' 

formulación de un -
lá,,verda~era re 1 ~ 
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Figura 22; .Interúci6n cstadfstica de un evento mayor y la' res 
puc~ta estructural. · -

ci6n que puede existir entre los coeficientes de variación de los diferentes._ 
ma.teriales involucrados. A modo de ejemplo del tipo de la inform~cfón que rucc 
de obtenerse en estos aspectos se .presenta la Fig. 23, que expresa la correlL 
ci6n de las variacione~ del grado de compactación y de la resistencia a la. -
compresión simple de una subrasante, en un caso real,, por cicrto~bastante re 
presentativo de lo que suele ser una sit~ación general. · · · 

Debe observarse que cambios proporcionalmente pequeños en el grado de 
compactaci6n·implican cambios muy Importantes en la resistencia de la subra -
sante. · -

la conclusión a extraer no .es, por supuesto, que convenga la compact~ -­
cfón a ultranza de dicha capa del pavimento, pues como se sabe una capa no de 
be compactarse más t.lla de lo que sea permanente en el tiempo, en vista de 14 
acción del agua, o de lo que toleren las caracterfsticas de expansibilidad, -

··. 
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Figura 23. Correlación entre las variaciones estadfsticas de un 
proyecto real del grado de co¡npact.üciúri y la resisten 
cia a la compresión simple de una subrasante. -

resilienc1a, etc:· de los suelos o, ~implemente de la demanda de resistencia 
que se presente el proyecto. Lo que si hace ver la figura es el tipo de rel¡ 
ción entre limbos conceptos y lo que la variJci6n de uno de ellos representa -
respecto al otro, p~ra extraer de tales hechos los criterios particulares de_ 
cada caio. · ,. 
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PROGR~!IAC!ON Y COH1ROL Df. OBRAS 

!NTROOUCC!ON 

ALCAHCC.- En el ramo de· la construcct6n, se enttende por progra 
••r el establecer con anttcfpactón cómo se ejecutari una obra. = 
P"rogram¡r involucra dos _tdeas: Li de formular un phn de acción 
práctico para fabricar la obra y la de señalar los elementos ne­
cesarios y el tiempo que se tardará en lograrlo. Comprender qUe 
en la construcción la actividad con pr.1oridad es la de programar 
y que, stn .haberla hecho previamente, c~alquier otra carecer& de 
bases firmes, es elemental. 

Toda progra"actón se expresa en documentos, llamados.programas, 
que son forB~ladas con un tibfeto dcftntdo. En un programa se ex 
pres~ en cu~nto o durante cuanto tte~po se har& o ocupará algo,-_ 
Una de las coordenadas a graftcar es el thmpo; la otra lo que ... 
se desea··cor1trolar, Controlar cubre tres etapas:· Establecer lo 
que se piensa hacer, Registrar como se está desarrollando, Es· 
tablecer me~1das correctivas en función de la comparación de las 
dos primeras etapas. 

El alcance.es sugerir como se puede programar una constru~ct6n i 
producir· todos los elementos complementarios o de cont,rol que se 
neetshen, 

PaELIMihARE! , .. Bajo el rubro de •construcci6n de obras• se sue­
'le 19rupar l·A amplio campo que involucra muchas actividades,_ ... 
Por ltGttaciones de la especialidad profesional y del ramo espe-· 
ctftco dentro de la especialidad, es conveniente precisar que la 
materia. que se expone se constreftiri.al1

1 
ramo de 11 con.strucct.ón 

en la ingenieria civil. ·· . · · 
. ., . 1 . ~ : 

Es obvio que al hablar de tngen1er1a ci~il no se eliminan las 
. construcciones de ttp'o castrense las cuales, Por razones de fndo 

le de seguridad· nacional, se estudian en las academias milita--~ 
res, pero en ellas ttenen total aplicación lo que se menciona •• 
aquf, 

02. 

·Es •is, se puede asegurar que los prtnctp(os blstcos expuesto1 
forman parte intuitiva del bagaje de conocimientos usuale~ del 

l .' ho11bre comQn que los aplica, pero no los razona. El holl":bre pr!!_ 
grama consuctud1nartamente, a toda hora, salvo st est& dormido 
1 lo hace '"t~tttvamente para dectdtr que acc16n debe adoptar. 

A la serft de acth1dades secue.nchlu que es necesario llevar 
a térmtno Para tomar una dec1s1Gn se le dar' el nombre de •pro­
celo productivo• 

PROCESO IKGEHIERIL.~ Cuando un proceso productivo tiene coao 
·meta un objetivo tngenter11 se le llamar& a·sf. Aún cuando las 

ramas de la ingenterfa son muchas, aqut se entender& por tal ·­
aquel cuyo Objeto sea la construcci6n de una obra de tngcnterfa 
ch11... " · 

' ¡ 

Por •proceso tngenter11• se entender& la serJe de.act1v1dadtl • 
sucestvu· que es necesario llevar a cabo p1r1 real har una ---· 
obra, 

OBJETO DEL PROCESO,~ Toda obra ll'~:va co~o ftn Wlth.o h satis· 
facciGn de una necesidad humana. El objeto del proceso tng~r.i! 
rtl sera c~nstruir una obra cuya rle11zac16n wenga a sattsf•cer 
esa· necesidad. 

·stn embargo, un proceso tngentertl no se 1ntcia cuando se dtsc~ . 
. bre una ne:estdad stno cuando, des¡ués de analtzada esa necesi­

dad, se concluye que· es necesario construir al90. Podrfa ser .. 
que una necesidad no requiera, pare lograr ser 1attsfecha, la • 
construcct6n de una obra en cuyo caso esa no ~er& una nectS 1 dad 
constructha. 

Para tntctar o arranc~r el proceso 1ngenfer11 se reque~trl: 

lo. Descubrir una necesidad hu~ana, 
2o. COncluir qUe se sattshrl const.ruyendo una obra y 

lo. Se tome la decist6n ·de tratar de uttshcer dicha "!. 
cesldad, 

En esta etapa. antes de la tn1c1act6n del pro,eso tngenlertl, • 
co~o fu~ definido, podrfa requerirse de la realtzact6n de un e! 
tudto multidisctpltnarto que en sf serh_ un proceso completo·· 
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con los siguientes pasos: 

1· · ldentlflcacl~n de la necesidad, 

2· Medlcl~n de su valor ec.tual, 

3• ·Establecimiento del pl.azo de vigencia.·: 

4· Predlccl~n del monto de h necesidad a sathfacer, 

5· Determlnacl~n del tipo de obra. 

6·· Yalorlzacl6n del costo probable de la sol~cl6n. 

·1• Conocimiento de. las ~oslbtlldades de financiarla' y 

8- Tomar la.dec1s16n de tratar de ·satisfacerla. 

2 

Tomada la decfsf6n. sedara la orden'de estudiar el .~róblema 
siendo. tal orden, el punto de arranque del proceso tngenierfl .-
como fue deftnfdo- aqut, . 

Las actt~fdadcs involucradas en un proceso ,fngenfetfl ser3n las 
que deban ~llevarse a cabo desde el momento en que se ordene tra 
tar.dc satisfacer esa necesidad hasta aquel otro en que la obrA 
que rue-construida resulte ya fmpropta para el ftn planead~. 

ETAPAS DE PROCESO !NGENIERIL.- Aceptando que el proceso cu~ra 
la zona de actividades senalada en el párrafo anter1or, es tb-­
vfo que envolver& a muchas Jiscfplfnas y que su estudio se fO-· 
clra enfocar de ~nuchos modos. · · 

Uno de esos e~foques, ltmftado al objetivo didlctico buscadc en 
esta ItiT~ODUCClON, perm1te .senalar. las .s1gu1entes etapas:-

PROCESO !HGEN!ERIL { 
Planeacf6n 
Dlsefto 
ConstrUccHin 
FunCionamiento 

' ' En los p'rrafos siguientes se ·definfrl el contenido de ca·da una 
de las etapas aquf seftaladas~ 

PLAIIEACION.• ·Es un·a etapa que d'ebe fnfchrse con un estudio 0 
· mls acucioso de·cuant1ffcac16n·de la necesfdad··que el realizado 

'• 

( ( 

al Investigar la ·necesidad 'para tomar la declsl~n de atender o 
no a dicha necesidad, 

Es h ·Parte mls delicada y compl_fcada del proceso 1ngenler11, • 
'sobre todo cuandO se trAta de obras para la infraestructura pro 
ductiva de un pafs, francamente multfdts~fplfnarfa y que pretei 
de establecer el tfpo de soluCH~n recomendable para settshcer­
el problema y fijar el monto de la fnversi6n a realizar asf co­
mo su prfor1~ad dentro de las necesidades del citado pafs. 

·Todo cuanto se dfga ser! fnsUftcfente para recalcar la importan 
eh de la etapa.: Un err:or en ella llevari al·desperdfcfo ele ri' 
cursos y, en ocasiones, a danos.frreversfblcs~ co~no los eco16gT 
cos, por ejemplo. -

Aquf es preCiso ffjar la cuaritfa de la necesida-d actual, el pla 
zo de v_tgench de la soluc16n,_el p_robable _crec1ai1er.to de 1a n!: 
cesidad {en el lapso en que Se' satisfarl la necesidad), 1a prfo 
rfdad de la· obra, el. costo de la primera instalación (construc= 

. cf6n) y del f1nancfam1cnto operacional (gastos de.-o~'!raci6n y .. 
mantenimiento durante la vida attl de la obra) j •uchos otros·­
interrogantes que deber4n se~ evaluados antes de decidir seguir 
adelante en el desarrollo del proceso. 

En .r·esumen, ta· plan"eac16n comprende una scrfe de acth1ctCe·. s!i_ 
cfo-econOmtco-pol·ftfcos-t~cnfca~ que se 1nfc1an cuando se h1 --
1dent1ficato la. necesidad construct.hJ y terminan Cuar.dc H de­
termina que es conveniente satisfacerla y se toma la dec1s1~n -· 
de hacerlo. · · 

Es indudable que en esta etapa del proceso 1ngenfer11. adn cua~ 
do se le considere en forma aislada del proceso tota1 1 se r~qu!_ 
rfri una p1·ogramaci6n y control no fácil de lograr. 

DISEÑO.· D1seftar es representar.er documentos, llamados planos 
y especif1cacfones, ·la obra que satfsfar& la necesidad estu1ia­
da. Desde el punto de-vfsti del ingeniero c1vfl es la parte -­
más técnica Y.br111ante. 

En todo tipo de obras y~ en particular, en las obras pGb11cas -
de infraestructura, fmplfca la conjun~16n de exper1Pentados df· 
senadores y constructores que deberln realizar una serie-de es­
tudios prelfmfnares, ·tnvestfgacfones y ·cálculos estructurales -

·que llevarán· a la elecc16n del tfpo de·soluci6n mis apropfa~o.· 
·En seguida deberl realizarse el diseno aproximado de las disttn 
tas-vartantes que pueden ocurrir dentro del. tfpo elegido· para= 
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por ejemplo, con un ·lstUd1o- de h fnvers16n promedio anual que 
se requiera elegir la alternativa apropiada, en funcl6n de los 
recursos disponibles y del f1n buscado. Tal anteproyecto sa~-
1ecc1onado·serl la base para la·real1zac16n detallada del pro-
yecto deftntttvo que se hara. ·_-

La etapa_de d1sefto comprende desde el momento en que se tom6 
la dec1st6n de proyectar la obra hasta aquel otro en que que-­
dan terminados todos los documentos que 1~ representan gr&ftc~ 
mente. 

El diseño es la soluct6n. en el papel, de la obra que sat1sfa­
ra la necesidad estud1&da. Es qbvto. que en ·esta etapa- del,_ pr~ 
ceso tareb16n se necesita prograMac16n y control y tendrl sus • 
problemas muy especfftcos. 

CONSTRUCCIOtl.- Construir es dar forila rell. material, a lo-­
que fue plasmado en los planos y espec1f1cac1ones que produjo 
)a etapa de disefto. 

Esta ~tapa implica otra serie de actt,idadei y problemas cara~ 
terfsttcos que envuelven desde la dects16n de ~ qui4n se le en 
comendarl la construcc16n hasta que la obra es recibida por eT 
prop1e:ta.rto. 

La etapa comienza cuando. se dtsp~ne del diseno completo.y ter· 
mina· cuando se le da forma material a lo que se expres6 en los 
planos. 

1 
Esta etapa del proceso 1 ngen1erfl · tnvol u era .su programac 16n ·y 

. control y puede manejarse en forma separada, como las anterio· 
res. ~esta etapa se refertr6 lo que aquf se expresar6. 

FUHCIONAKIE"TO.- Es la Oltimi etapa r•l proceso 1ngen1er11 y 
no ste~prt· es evaluada adecuadamente. Al tomar la d~cts16n -­
~el tiFO de obra especffico que se d1.eftarl es .frecuente que 
se olviden los c~stos de operac16n y ~antentmtento. y, en su C! 
so de los de repos1ct6n (cuando se comparan soluctones.de, dura. 
ciones muY citferentes} lo que puede alterar la elecc16n. -

El funcionamiento se refiere a esos gastos y comprende desde -
el momento en que la obra es puesta en servtcto hasta que es 
abandonada o substttu1da .por otra •. 

0{, 

Esta etapa puede ser motivo de programacl6n 1 control por si s~ 
la. 

La descr1pc16n de lo que es y co~prende el proc~so tngentertl -
se presenta para seftalar que todo el proceso. una etapa de él o 
aún una parte de una etapa, puede ser aottvo de programact6n 1 
control, 

Aludiendo al. "Prh~er plrrafo de lo escrito sobre el ·proceso iniJ!. 
ntertl.·el campo de anlltsis se ltmttar& a la etapa de construt 
ct6n; D1cho campo se designar& co~o el •proceso constructtv~· 
de la obra y se considerar& que se dispone de los planos, las •· 
espectf1cactones 1 las condtctones d~ ejecuci6n. antes de tnt-­
c1ar.lo. 

S-e llamar& constructor al encargado de materhlizar la obra sfn 
que ello tmpltque que debe trattrse forzosamente de una empresa 
com.er,ctal constructo_ra. 

PROGRAr.AcJON.~ Programar es expresar dentro de qu( lfmttes de 
tiempo debe ejecutarse algo, El tiempo es siempre una de l1 s 
dos variables que se expresan en las grAf1cas· de control, u~ u~! 
~ente conoct~as como programas. Progra~ar es m¡s un arte q11t • 
una· dench. El logro de una progr.ur.act6n sattsflctorh no es 
ya dejado a la intuic16n del progra~ador, como solfa ser ha~t~ 
bten entrados los cincuentas del prusente siglo. Progra~ar es 
algo que iequtere muchas dectstones y mucho trabajo. No se po· 
drln obtener buenos resultados stn la aplicact6n del esfuer~o y 
el trabajo necesario. S~lvo por casualidad, el m's expert~1:~ta 
do constru:.:tor que, 1ntu1t1vamente. formule un prograr.~a, del•erl 
quedarse siempre con la duda 4e s1--efect1vaMente alcanz6 el· ftn 
buscado al menor costo. Sólo .el an~lists comparativo de solu-­
ciones podr6 dar la respuesta y ese an&ltsis no lo hace un ~n·· 
.tultho. 

La programac16n requiere mucho •sentido coman•, algo tan d1ff .. 
ctl de encontrar que por ello, burlonamente, -,, le caltftca de 
•común•. 

Por •progra~~~or• se designar& al encargado o responsable de 
las dectatones que se tomen y para ello. ademis de tener •ucho 
sentfdo ~omGn, •rara avis•, requer1ri ~tsponer.de las stguten--
tés.cualt~ades: · · 

PRJHERA- Capacidad comprobada ·de su sentido común, ll!antfestado 
en su habilidad par~ desarrollar su acttvtdad propia. 

·Dtsponer de tngento para idear soluctones y· saber c6· 
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mo y d6nde podr¡ buscar la 1nformac16n que le hace fal 
ta. Demostrar, ·con hechos, que es capaz de someterse­
a una disciplina de trabajo, Debe ser ~pttmtsta, cor­
dial, tngentoso, activo y perseverante en la reso1u--­
c16n de sus problemas.· 

SEGCUNDA- Tene-r conochftfentos acad6•fcos en el campo d! la pro--· 
gramact6n y ampl·ta expertencta en aplicarlos en la --­
prlcttca coman. Huchos· t6cnicos te6rtcos fracasan al 
intentar apltcar sus conoctmtentos por carecer de sen­
tldd prlctlco, . .. · · 

TERCERA· Disponer· de experiencia prlctlca en lo ejecuc16n de -­
trabajos de fndole affn o semejante o la del problema. 
Es trapostble pro9ramar h. ejec.uc16n de i!'lgo qua se tg .. · 
nora _quE es o c6mo se debe hacer. 

CUARTA· Capacidad comprobada para .apliear o adapiar los conoci 
•ientos te,rtcos y lt exp~rtenctt prActica de ejecu--~ 
ct6n al· problema en estudio.· Stempre ext~ttrl el· pelt 
gro de enredarse por el empleo de técnicas sofistica-~ 
das o de llegar a soluciones falsas por la· adopci6n de 
criterios 116glcos, 

Lo ·anterior no stgntftca que el progr~mador forzosamente de~a -· 
ser un experto en toda la teorfa y la pr~cttca del programar y -
construir. En !1·, lo importante debe ser su conocimtento t~6rt­
co, su exper1encfa y su sentido co~.ún y capacid~d de comprensión­
que le permita rodearse de auxiliares, programadores ·y construc­
tores especializados en cada actividad, y orientarlos en el sen­
tido apropiado en funct6n del ~roblcrna por atacar. La prograrna­
c16n es una func16n de equipo (st~l'f) y requiere, por ello~ la -
tm"plantact6n de reglas de admtn1st,•aci6n pos1t1Vts. 

. HATERIAS DE LA PROGRAMACION.- La· primera materh de programa·-· 
c16n es el tiempo. El tntervtene en todo programa. Oespu~s se 
programan los rccYrsos apl_icables: personal, IIHI.terhles ·o mP.auina­
rta. Despu6s,, la uttlizac,6n de espa~1os, etc. Programar el ~­
tiempo es relativamente fScil y normalmente el 'empleo de co~puta 
dora~- electr6n1cas en ello no es fndi~pensable. Programar recuF 
s_o~ o espacios, por ejemplo ya es mhlcomplfcado·y requiere, ini" 
ludtblemente, el empl.eo de la veloc1dad.de la computador~ elec-= 
tr6ntca y su ·exactitud para el manejo' de tantos a_lgorftmos como.· 
se. utiliza~ en ello. 

Normalmente en construcct6n, como en.muchos de los problemas que 
resuelve 1• tngenterfa ctvtl. se llega a .la soJuct~n desa~a por 
medto de aprox1cactones suces1ves. 

Pri~ero ~e asignan recursos y se o~t1e~e la durac16n norQal. 
51 tal duracf6n no es satfsfactorta se her' otro tanteo y se ob 
tendr"J otra .duract6n. Se repite el proceso de cllculo hasta of. 
tener le durac16n deseada. E1 Plan esf establecido norgalmente 
tendr¡ una deP1anda, de los recursos a_emplear, variable a lo-· 
largo de·l tiempo de ejecuc16n, Obtener curvas· de demanda apro­
ptadas i~pltca un segundo grado de aproxtmac16n en el estudio, 
mucho mds dtffcil de lograr y que necesita el auxilio de la co~ 
putadora programable en cuanto la obra es de cierta oagn1tud. -

El criterio de' programador, ·en casos .ast, es fundamental. la 
soTucf6n te6r1ca, mis o menos complicada¡ puede ser factible pe 
ro puede ocurrir que la. incertidumbre en la 1nfo~maci6n ~ftneja~ 
da hag~ inGtil llegar a tal aproximac16n. Un· programador te6r! 
co e inexperto puede, incluso, onredarse en tal forma que no --
llegue a soluct6n alguna. · · · . 

E~ resumen: El ~rtterio del programador, el buen crfterto, es 
.requisito básico para programar. Son materia de prograaac16n -
el t1empo_y .. cada.uno de los recursos.quc sa uttlhan. 

'· El programa de constrÚC:ct6n, que se forim.lla para control y q11e 
usualmente relaciona tiempo y elementos de la obra, perfttta11en · 
te diferenciados. es lo básico, De El pueden derivarse otro; 7 
de •ttempo-ttpo de recurso•_ que'son vitales. por ejem?lo: 

·Personal. 
Materiales, 
Haqutnarfa, 

.Erogact ones. 
Ingresos, etc. 

En obras no muy complicadas el prog1·amadQr se conforma con una 
soluci6n que le permita ejecutar la obra en el tiempo se~ala~o. 
s1n buscar la· optfm1lac16n de la so~ucf6n. En obras GUt lo a~e 
~tten y mediante el .empleo de las computadoras pro~raQables pu~ 
de buscarse la opt1m1zact6n, siempre y cuando se pueda dispc~cF 
de una amplia gama de recursos que permitan los ajustes reqlerf 
dos. En la pr,cttca es ut6ptco considerar recur5os fli~ftacos­
Y es por ello GUe normalmente ~a.opt1mtzac16n que se logra s61o 
se refiere a un grupo muy limitado de reéursos y. por ello, a -
s61o un pequeno sector de la curva general. de opt1~tzect6n, sec 
tor .que incluso puede encontra~se alejado de la zona 6pt1ea. -

. METODOLOGIA PARA PROGRAMAR,• Los grandes avances humJ.ao·s se fu!!. 
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dan, normalmente, en Ja. observec16n. de fen6menos simples que ocu 
rren a la ·vista de todos pero que nadie nota hasta que surge al~ 
gún •despistado• que le encuentra aplfcac16n. Por ejemplo, las 
grandes aglomeraciones modernas y el problema ·malthustano quizás 
no exhtfrhn .si no hubiese sido por los •despistados• que pensa 
ron que lJ sencilla •trampa hidráulica• se podta aplicar a los~ 
muebles santt~rtos para evitar los malos olores y las emanacto-· 
nes •tasmáttcu. 

En "programaci6n, aquellOs que Imaginaron la_postbtltdad ·de cons­
·trutr una calculadora más riptda y precisa, ocasionaron la explo 
sfón tecnológica actual que ha llegado a embotar la capacidad de 
aso~bro de nuestra juventud que vtó, sfn darle t~portancta, el • 
momento en que el hombre hrilló 1~ luna y trae en su bolsillo, -­
por unos cuantos pesos, una computadora electr6n1ca programable 
de velocidad increible, que era una alucfnación·para los ingenie 
ro' de mediados de siglo. · · -

Al buscar ap11cac16n a esa calculadora electrónica se desarrolla 
ron.cétodos numéricos que lo han hecho factible, lo cual, aunadO 
al avance tecnológico logrado, por ejemplo en la rapidez de cál· 
culo y con los circuitos 1nttgrados, los lenguajes orientados y 
las memorias monolftfcas, han roto y contfnuan ·rompiendo·, cual·• 
qufer frontera, la máquina alm4cena información, recibe instruc 
cienes de cá~culo y las .guarda 1 toma datos y calcula, s1n cansaE 
se ni equivocarse nunca, El usuario s61o debe cuidar de darle -
correctamenta la tnformacf6n y operarla según instrucciones. 
Sin embargo, es interesante una refle~tón: Todo lo que hace una 
computadora programable lo puede hacer un hombre con lápfz, pa·· 
pel y t1empo,,, mucho tiempo .• 

la metodologia para programar consiste en estudiar el proceso -
.productivo correspo~diente par• analizar cada actividad tan ex-­
haustfvamentl como se desee, para stmular cualquier s1tuac16n y 
determinar el efecto en- el proceso total: 

Una últi~a reflexión: los problemas prictfcos de progra•act6n -
se resuelven. normalmente, sin el'uso del monstruo de eficiencia 
que se diseftó para hacerlo: la comp~tadora programable. Su -·· 
aplicación es más útil en los procesos de stmulact6n requeridos 
por las operaciones de control. 

·'· 
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Ei. OBJETIVO 

F.IJAR lA MHA... Pocas personas habr& que e111prP.ndan un vtije tan 
slllo con una vaga idea de lo que desean obtener de fl. puh uben .. 
que, con un proceder asf, tendrdn •uchos proble•as y disgustes. 
en la industria de la construcc16n se encuentra, a veces, ejecu­
ttvos.con ese espfritu aventurero o Irresponsabilidad, que les .. 
hace creer, que todo lo que sea posible al1orrar sf111plfftcando la 
planeacf6n, aumentar& las utilidades. Consideran que todo pldn 
de ejecución es aleatorio y que, por ello, cualquier tlpo ~~ pro 
grarna es, ~e.ramente, un documento olP<ll'oltoso para encancJllar ;;ro:' 
fanos. Se piensan tan capacitados que, con sOlo un vlstalo a ... 
los planos del proyecto y·otro, al lugar de la obra, p~edc., cap­
tar los problemas que tendr&n y for~ular el progra111a. [1 rtsul­
tado probable, como el del viaje, ser& que el plan no sirve 1 •• 
las ut.illdades, merman o desaparecfn. 

1 
El progra~~dor debe estar consciente ~e que para realizar un1 •• 
buena plant:act6n es necesario, prtruero, tener perfectamente deft 
nida.la meta, el objetivo a lograr. pUés sOlo hast• desp~~s de-

·que ésta sea establecida se podr~ ·investigar como lo~rarla. 

COHO ElEGIIt El OBJETIVO.- Cuando el programador pretende i~l--­
ctar su trdbaj~ se encuentra con que tiene una vaga idti de lo • 
que debe b•Jscar. Pensando un poco, .ericuentra muchos probTeil1s • 
que debe resolver. Como ejemplo, sin ~er eshausttv• la lista, • 
le cttan los stgutentes~- . l . 

lo. Determinar los elementos que e11plear& par¡ ejecu-tar el 
trabajo. . 

2o. Calcular lo que debe Invertir pir.a pod.erlo ruHzu;·. 

lo •. · Es!ablecer cuA:nto le gustlrta. cobra·r p~r· el ~tr•b•jo .. 1 

. 4o. Otseftar una organ1z1ct6n apropiada para logr• -To. 

IL 
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5o. formular un plan de control de eJecuct6n-, que aCepte ·el 
.cliente. 

6o. Elaborar un pldn de acción para realizar la construc~ 
ci6n que sea objettvo, realista y aceptable para el. 
constructor. 

. 7o. Precisar los probables problemas de financiamiento, que 
surgtrAn durante la construcct6n y hasta que la obra 
s~a pa~ada.· · 

Bo. 

9o. 

·.lOo. 

Trázar los histogramas de dc111andade cada uno de los 
elementos·que se emplearán. 

Justificar, los precios que se soliciten, mediante ana­
lisis económicos regido~ por las normas de evaluación -
que se le ocurran al cllente. 

Realizar el presupuesto detallado de la obra, en ·la fot 
ma que el cliente determine. 

Al r~ieer la l:tsta anterior se encuentra que algunos objetivos -
son u!s co~plejos que otros ~ que, .para proceder con método, es 
preciso establecer ~n punto de partida, un prim~r objetivo b!st­
co, que p~:r.11ita obtener la inforrr.ac.ié.n tndi!;pensable para poder 
atacar, ~n se9undo t~rmino, los cbj~tivos complejos. 

La Gltima neta, el objetivo más ~omplejo, es el de lograr la pre 
sench mat .. •rial de la oLra {lo que~~ proyectista· plasmO en :;us­
pla~os} a ~ar~tr de la selección de elementos a usar, elegidus 
de entre aruellos. qu~ estén al alcanc~ del constru~to~. 

/ 
Por lo tanto, el objetivo primario 1~~e ser el de formular u;i -­
plan de acción viable, que cumpla con las restricciones .. fijadas 
y enoplee sélc. elementos de lc.s que "!s.U'n al alcance. Atacar·. co­
mo P.rirncro otro oLjctivo, como por ejcruplo el de justificar los 
precios quE .se desea cobrar al propiot.:trio, impl icJrá un pl.an -­
m¡s aleatorio y menos objetivo pués se establecerán condiciones 
_qu~. quiza~. sean incompatibles con el plan de acción real. 

1 
-EL.objetho prtmarto debe quedar expiesado· en una serie de doc~ 
mentas Que muestren el plan de acci6nJ el de control y la deman-
da de \nsu~os. ' 

JUFLUEIICIA DE LA.It(RRAIIIENTA DE CALCULO:~ la planeac16~ de la • 
ejecución de un proceso productivo ~n la actuali~ad. ~epe~~e -­
del,análisis objetivo y metódico del problema y la ~pl1C¿...:1on de 
u~a herraDienta de cilculo: la computadora electróntca programa­
L 1 e. 

1) 
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Cuando lis herramientas de calculo op~raban mecinica~ente el tra 
bajo matem~tic3rtedioso, sujeto a errores de anotación durante 7 
el proceso y sumamente lento,. Ello limitaba grande:nente al pro 

. gramador. Durante la primera mitad de este siglo u., con esta :­
limitaci~n mecánica. los precursores de la administración cientt 
fica iniciar~n.rústicos análisis dP tie~pos y movtDientos, con 7 
base en primlttvas.redes de flujo, que c~lminaron, por los vein­
tes, con la exprest6n de un programa desarticulado en for.,¡¡a de·-
una gráfica de b!rras. · 

Durante los ~incu~ntas ocurrió el gran cambio~ _ararecieron las -
primera~ computadoras electrónicas, con v!lvulas al vaclo, que ~ 
empezaron a arr·o11ar a las calculadoras rucc!ntcas autornSticas -
d~bid~ a su gran velocidad de op~ración y exactitud. Su a~ari-­
ctón tmpuls~ ~na nuev~ cien~ia: 1~ .ingenieria de siste~as 1 los 
rn~todos numer1cos apl1cables a la computación electrónica. Te-­
ntan dos serias fallas: ,1 .- Las vllvulas al vacfo, que se fun.:. 
dtan, y consumian mucha energfa cl~ctrica. 2.- La técnica de -­
dar instrucciones, en lenguaje de miquina, era co~!pl1cada. Ello 
no obstante, el salto adcla11te, en la técnica, rue aso~brosri· 11 
simulación de alternativas, obteniendo r¡pidamente las posibi~s 
consecuencias de cada hipótesis, abrió un am~lto campo. 

Con la apartc16n de los transistores y los posteriores avances 
mencionados en la JntroducciOn. com¿ los lenguajes ortentacPs,'­
los circuitos integrados )' las mcmor·ias rnonol iticas, amén de in­
crementos de' velocidad de c!lculo y disrninuct6n de costo, -ll hi­
cieron la herramienta ideal. 

Debe recordarse; sin embargo, que la computadora e1ectróntc¡ ~r! 
gramable: 

a. No piensa, solo· sigue (nstrucc(oncs PREVIAS 

b. No inve~tiga fuera de sus archivos de memori1. 

c. Requiere que se le den tnstrlJcc1ones de que hacer 1 los -
datos necesa~ios 

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

El selecciona los datos cue -
se debe aplicar, La·-~¡ql ina 

LOS PASOS DEl HHOOQ ... Un m!Hodo sfgntfica un orden de ejecu--­
C!ón ·de los trabajos para lograr algo, Los pasos sucesivos del 
me~odo para programar un plan de construcc{6n podrfan ser los s! 
gutentes: 

lo. Conocer el problema. 
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Zo. FIJ•r el objetivo. 

Jo. Bosquejar el plan de acción. 

4o. 

So. 

formular. la lista de las acttvidades del plan de acc16n 

Determinar la secuencia de cada actividad de ·la ·ltsta." 

6o. A_signar rec_ursos a cada actividad. 

7o. Seleccionar la técntca de optimlzact6n recomendable~ 

So. Aplicar la t~cnica elegt·da de_ optimfzact6n. 

9o. ·Ajustar el plan. 

lOo. formular los documentos de .. control. 

Con objeto de aclarar el contenido de lo~ pasos propuestos se e~ 
plfcan as~: 

)o. Conocer· el ·p!ot-le~_!.. 
mo requlstto fundamental • 
Esa percepción involu(ra: 

Programar obj et t_vamente con 11 evu, c2_ 
la percepción clara del problema. 

•• 

b. 

c. 

Visualizar el tratajo a reali·!ar con .el apoyo de los pla .... 
nos Cel proyecto, las especificaciones y rcst~fcciones im­
puestas. El progra~ador d~be ver en su mente el todo, ca­
da ur•a de sus partes, con dcta11P y c6mo deben ·acloparse 
para armar la obra. . , 

Conocer los recursos del entorno económico de la Obra o -· 
s~a, saber qué elc~cntos, de los que se encuentran disponi 
blt.,·del entorno, pc.drian cnp\t>arse en la ejecución de la­
·Obr~ c~~o bancos de ~~aterialcs en 14 zona, vias de comuni­
cación, poblaciones cercanas y los recursos en ellas, como 
co~Lercios, talleres, servicios, pPr~onal, alojamientos, 
inst·tuciones bancarias, de 5eDLJri~ad, etc. etc. 

Conn•:er los recursos el propio 
la f1bricaci6n de la obra co~o 
el p:rsonal técnico capacitado 
r.; i en ~o. 

ej~cutor podria destinir a 
pueden ser la maquinaria, •. 
y su capacidad de finarcia-. 1 . - . 

. ' 
' ·_la información. que la invest.i9arli6n, que se rea~i~e para ~-

.conocer el problema, proporcio~a al progra~ado~ lo. cap~ct~ 
ta p~ra resolverlo con acierto, si· lo sabe ha¿er. · · 

~i.J~_r el objetivo. Al tnic(ar este capitulo se recalcó la 
\mportantla ~ue tiene el hec!Lo de que el pro9ramador tenga ••• 

·clara y objetivamente, en ~u pensDmiento, el punto al que pTe-
tende llesar, sin nebulosidad alguna. . .. 

6 

·tal objetiv~ sera, cuando se inician estos trabajos de p1anea­
~ci6n,.e1 de la producción de la información que servir& de apo 
yo para responder a cualquier pregunta que se formule sobr~ li 
ejecución de la obra. Esta tnformaciÓil fundamental proc~dcr& 

.~e la selección objetiva de los recursos que ~e deben emplear 
para real izar la construcción cumpliendo con todos los requisi 
tos impuestos. -

~o~q~.!.!:_!l__p_jan de acciÓQ_. El plan de acción sólo podr! 
esta~ieccrse despues de una Sl'l'ie de aproximaciones sucesivas. 
las nuevas t~cnicas de e~tudio de tic~1pos y movimientos dan el 
m~todo para establecerlo. Se come~zarA con un primer bo~que-­
jo, muy tosco, del probable plan de acción el cu.il a través -
de una se1·ie adicional de consideraciones, será de~glosado has 
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo lo que-
debe consider~r~e para realizar la obra. · 

Para no confuridirse en el desglose es preciso establecer 14 di 
ferencia entre concepto de obra y actividad. El primero es -~ 
mencionado en los planes para controlar la obra, por parte del 
ducno de la misma, y la segunda, en el plan de acci6n del eje­
cutor material del tt·abajo. 

Concepto de obra.es la parte en aue una obra es divtdtda arbi­
Wil.:wellfeC~fines, SOLO, DE .~:EOitlON ·y PAGO; 'POr parte oel 
propieta•·io. 

~~j_da .• ~ e~ toda acción O trabaJO definidO que debe llevar a 
ter~ino el constructor con objeto de poder formular el plan 
que le p~rmitirá ejecutar la obra. 

Es obvio que para obtener el pla~ dr control a partir de u~·-­
procedimiento d~ ~on~trucc!6n definido, s~rA necesario for~u-­
lar un c·1adro Slnoptlco se~alando q~e act1vtdades, de las men­
cionadas en el plan de acc16n, dehcn ser involucradas en cada 
uno de los diferentes conceptos ~e ob1·a. 

·. 4o. Formular la lista de activid,ldl'~ del·J!!_an de ac:c16n. Cua!:!. 
do se llene el conocHnJcnto del Pl'Oc~P.Tall'rrcaclOOde un -
producto no pres~r1ta prohlC111a altluno e~tablecer la serie de ac 
tividades que es preciso desarrollar para logJ·drlo. Conoctdo­
el plan de acción con el grado de detalle que se'desea. formu­
lar la lista de _actividades a cumplir ser~ fáctl. 

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

a. l~s actividades ser~n todas las necesarias para realizar -
la obra y no, mera~C11le, las de tipo extrictanente cons--­
tructivo como es lo usual para pla11es de control. Involu­
crarA actividades como cura~os de los concretos hidr~uli-­
cos, instalación de oticin~s, bodegas. canpamentos, ilan--

/f. 
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tas de produccf6n y sus desmantclaNtentos, dise~o de clm-­
bras, limpieza de la obr~. entrega, etc. 

b. Pira cada actividad del plan de acct6n .el progragador. deb! 
ri seleccionar la unidad de Medida apropiada y determinar 
1a cantidad de unidades que debe fabricar en cada caso. 
o~bc enter1dersc que la unidad de medida y la cantidad de •· 
unidades a real fzar en cada actividad usualmente no tendri 
relaci6n ·alguna con las unidades de medida y-cantidad de -
unidadeS por ejecutar de los conceptos de obra. . . 

Saber elegir las unidades y cubicar, dist1'nguicndo clara-­
mente la diferencia entre concepto de obra y actividad es 
fundai.lenta l. 

·so. Oeterr.~inar la secuencia de cada·acthidad de la lista. La 
·~I,TCda~-¿.9urrpara¡.;od<!r ai.:tc·¡:¡¡¡-fi,ar el orden dC-e:íeClición 

de cada actividad del proceso ha e~olucionado con el transcur­
so del tiC1.ir1o. __ Inicialmente se hizo gr~ficanu!ntc, en forma i!!. 
tuitiva. Con la aparición de la computadora electrónica y la 

-nectsidad de cstabl~cer el· progr~ma que debe obedece~ la m5qu! 
na, surgió la necesidad, para fin~s de traducción a lenguaje -
de nác¡ui'la de los datos a milncjar¡~'"una nueva herramienta: la 
red de a:ti~idades, especie de diagrama de flujo lineal que··­
pc~nit1a identificar cada activi~ad con una clave. Esas re--­
des, • su vez, evolucionara.-. camtianúo su simbología y re!trff_ 
cioncs. Ullimamcnte se ha lleya~o a la supresión de la T(d de 
actividad(!S .con el uso de al9ori1mns que permiten deterMil•ar -
el orden de proces~ conociendo, ~iwpleMente, que activida(es -
<iebc.-n tener lugar ir,l'lcdiatar:~ente antes o inmediatamente d1 s--­
pu&s de la actividad considerada. lln nuevo avance lo rep1·esen 
ttln las preceOencias móltlples P.11tre actividades. Sin eml.ar-­
goi un p~so forzoso Oel proceso, es la formulación de la lista 
de actividad~s se~alando las preLedrntcs y sigu.ientes a la ac­
tividad con~iderada que, ~or bre··edad,. se designar~ aqu{ tomo 
tabla de sec~encias. 

En la 1 ista de actividades debe Conside-rarse una única ac-:ivi­
dad inicial, como en los diagrar;I<.S de_ rlujo para los pro~:amas 
de co~putación. Ser~. sin1~lemen~c. una orden de iniciac1~n -­
que consider"ada como actividad lleva como condición que noJ ---

. exi~te ~inguna actividad que deba h~cerse antes de ~sta. No -
hacerlo .asi significa, al existir m~s de _una rama de inicia--­

.ción en el proceso, que debe aclara_fs~ la relación-entre el~!L 
-Por razGnani~nto sentejante se establecc.que debe l1aber tamb1en 
una-~nica actividad final, f~cil~P.nte identificable. Despu~s 
de ella no se hará ninguna .otra. 

Salvo estas actividades, la inicia) y la final, cualquier otra 
actividad con~iderada tendr~ que ser precedida, inmediatamente 
antes, ~or una o varias activida~~s Que deben ejecutarse para 
poder iniciar la consi~erada y seguida, inmediatamente deS··-­
pues, por una o vari~s actividades con las que continua el pri 
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ceso. 

Por lo tanto este paso consiste en tomar la lista formulada de 
acttvtdades, que seguramente no habr3 sido escrita en el orden 
real de ejecuci6n, e indicar, para ·cada una de esas activida-­
des, cuales so~. de las otras de la lista, las que ~on inm~di! 
tamente antes· y las que· le siguen inmediatamente despu~s. Esa 
es .la que ha·sido llamadJ tabla de secuencias. 

Algunos programadores consideran Que no es imprescindibl~ que 
el proceso ·tenga una única actividad inicial y otra, única fl­
nal. El no hacerlo sujeta a restricciones la interpretación 
de la información. En· cambio, sin esfuerzo adicional, la in-· 
clusión de las actividades· ~inicio" y ·t~rrnino• permite una 1~e 
jor visualización del proceso·y su f~c~l manejo. 

6o. Asigna1· recursos a cada actividad. la tarea puede parecer 
sir.1ple al técni"CO:"'OPTiiñTst,l e 1rresj)O'nsdble mds, sumamente co~ 
pleja o quiz!s irrealizable, al pesimista y meticuloso. fu,Jbas 
actitudes son indeseables y conllevan al fracaso. 

Es por ello que el programador tier1e que ser un individuo con~ 
tiente de sus conoci~ientos y alcance rara que reconozca c~an­
do no est! capacitado para resolver ciertos ·puntos y pued~ P~­
dtr"ayucil, recu•·riendo a la perso~a que si tenga los conoo.i--· 
mientes y lo asesore. 

Podria resultar Que· el asesor consultado sólo sea un pr&c:ico 
en la actividad, en cuyo caso el programador to:n"r& la ;.,ror~.~ 
ción prSctica o experiencia que le comuniquen y la aplic~•·S -­
convenientemente, adecu~ndola al método que esté et.~pleand·J. 

Esta es ·una de las ventajas importantes de los m~todos moler·­
nos de pro~ramación. Cada actividad del plan puede ser a·1al i­
zada por un pr~ctico en ejecutarla que, al comentar la ~olu--­
ción al problema con el programador, le proporciona la tnfo,·n~~ 
ci6n que éste necesita para realizar la planeación convenirn­
te. · 

la tarea de asignur r~cu•·sos para una actividad, conoci~as las 
. posibilidades de ejecutarla se ccnvterte, himple1nente, en una 
seleccifn económica conveniente del m~todo a emplear • 

El probl,ema de selección del método adecuado puede atacarse -­
_consideran~o que, normalmente, se tendrjn dos grupos caract~-­
r,sticos de elementos a emplear: 

a. los propiedad del· ejecutor • 

b. l1...> que. podria 'obtener en el mercado. 

Combinando tales elementos pueden surgir multiples opciones 
. LQué criterio debe aplic~rse para elegir la opción? 

'l 
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En un mercado de Jtbre competencia comerc1al la respuesta sera: 

•r1. grupo de elementos ton los cuales la- actividad analizada· se 
realice. al aenor costo, siempre y cuando se llenen las normas 
de calidad minirnas especificadas y se cumpla con todas las res 
tricciones establecidas". -

Tal respuesta es universal e implica la necesidad d~ a·nalizar -
multitud de posibilidades tan sólo para estudiar una única actf 
yfdad. Esto- es una tarea interminable y ptir ello·, la solución­
se condiciona a: 

.a .. Seleccionar s61o elementos asequibles. propiedad del cons­
tructor. 

b. Considerar la postbflfdad de emplear elementos del entorno 
o~ra-cn~resa, no propiedad del constructor, apropiado~ para 
el trabajo. 

Lo asequible será diferente para cada ~onstructor Y ello es uno 
de lo~ ~olivos b~sicos por· el cual dos propuestas para la misma 
obra, de constructores diferentes, tienen distinto monto. 

La experiencia recomienda elegir de entre los procedimientos de 
construcci6n que puedan aplicarse·, con Jos elementos propiedad 
del constructor, aquel que de el m•!nor costo. · 

Pero, antes de tomar ·tal deterninactón, el sentido co~Qn i~dtca 
que· st se olvidan los elen1entos del entorno obra-c~presa, (!Uf -
no tiene el c~nstructor, pucd~ estarse dPscartando una ~;ejcr .oe 
ciGn. lnclt~arse por el~mentos no propiedad del construct~·r •• 
co~11Eva, antet de aceptar la solu:i6n, a la realización d( un 
estudio de f~ctibilidad de la 11uev~ inversión en valores df· ac­
tivo en la empresa. 

En el· lf:-ngu<'lje .empleado en prograci_ón de obras se acostumbra 
llamar "retursosM a los elcruer1tOs necesarios para desarrollar • 
las actividades agrup,ndolos en tr1•s grindes rubros: materia-• 
les, personill y·equipo. Algunos autores adicionan a los ante~­
rior~s ~tro~ dos: tiehlpO y costo. 

Vale la :pena reflexionar un ·poco al respricto para aClarar· las -
Ideas. ·lo~ tres eler~cntos me11CiOnddos en primer término (n.ate­
riales, personal y equipo),. son lo~ elcrn!ntos con que fisica~1en 
te 1oe llevará' a término la actividad correspondiente. Adicto.; 

·nando un caltficattvo se aclara la idea: recursos constructi-· 
vos o recursos para poder realizar el trabajo. 

[je-r.~pli(icando: Al pie de una P.sÚ·uctura se de~ide fabricar el 
concr~to ~idr~ulico que se empl~ar~ en.parte· ~cquena de ella y 
a la acti1idad se le llama -Fabricación de concreto hidr¡ulico 

·para colar castillos•. los elementos necesarios para fabricar 
·el concreto podr{a ser; 

,_,,. 

.:• ~ 

Materiales: 

Personal~ 

Cemento portland norm~l. 
Grava 
Arena 
Agua 
Ad i t ho 
Gasolina 
Aceite lubricante 

Sobrestante 
Operador 
Pe9nes 

Equipo (maquinaria y herramientas): 

- 10 

Revolvedora ll~S 
Palas 
Carretillas 
Tambores de lámina •! 
cios 
Cucharas de al~aftil 

Dichos recursos constructiv-os pueden ser considerados ~on _-­
otro inter~s tratando de cont~star, por ejemplo, las s1gu.1e~ 
tes preguntas: 

l.Cuánto dinero. en efectivo, ,requiere el supertnte!'dente 
para esta actividad? .. 

lQué ~esto tiene esta act1v1dad?. 
lQu~ inversión en valor~s.de act1vo debe hacer la ·empresa 

para realizar esta acttvtdad? . 
lCuánto tiempo se requiere para eJ(tutarla? 

las t~es primeras preg~ntas, aun~u~ ~on avarentemente paric!· 
das, ·~61o tienen en com~n Gue se r~f!eren a una ~antidad, 
di~tinta c~da vez. de dinero. ·la pr1~~ra servtra para .est! 
blecer e~ flujo de caja de la obra. la segunda para f~Jar el 

· que debe cobrarse. La t~rccra para establec~r la rt­
~~~~~~ilidad de la inversi~n. la cu~~t~ pregunta m1de el -­
tiempo n~cesario para·r~a11zar la act1v1dad. 

N·t~se ln importancia de poder dar respuesta adecuada a cada 
0 ~ ta Por ello es tan importante saber asignar los rE--

pre~~~ e~ la forma apropiada para contestar todas estas p1e­
cur t s ¿Qué objeto tendrá el hacerlas? Obviamente~ !Tornar ~ 
~~~i:1¿nes 1 ·Por ello a esta forma .d~ expre~ar ~os recursos.­
¡e le pu 1,d~ asignar el calificativo ~e d~~1sor1os o gerellCl! 
les ·Recursos ~ccisorios será la cKpres1on de los recu~sos 
de· ~o~strucci6n por par~metros que p'rmitan tomar decis1ones. 

Se está.aqui ante algo parecido a lo que sucede en contabill 
dad con la f6rmula Gel balance, en el sistema de par_tida -
doble. la expresión o i~ualdad dice: 

Activo ~ Pasivo t Capital. 
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Del lado izquterdo s• dice en que se 1nv.trt16, en-1& en•presa, - 1 O 
el"dintro (en último término) que pusieron· en ella los acreedo-
res que le tuvieron confianza y los accionistas; del lado dere-
cho se dice quienes fueron y cuanto dinero (en última instan---
cta). puso cada uno. 

Puede deci~se que los. recursos constructivos expresan los ele~­
~entos con que se fabricar! la obra y·quc los recursos diciso--· 
rios son _par&metros apropiados de la misma tnformaci6n ~~ro, -­
transorruada jdecuadamcnte, para la tom~ de decisiones. 

·Analizar un ~~todo de_ con~trucci6n es ·decid-ir ~on que recursos -
constructivos se debe· hacer determinando; de acuerdo con el ob­
jetivo elegido, culnto dinero se debe emplear y qué.t(ernpo tom! 
ra la ejecuc~6n. 

Exfstfn dos parametros para seleccionar, mAs no son siMult3--·· 
neos. Uno es el dinero requerido. Otro el tle@pO que torna~á. 
Para fc,rnula.- el prO'Jrama bá!:.ico de construcción se determina •. 
el costo de ejecució11 de la obr~ por·lo tanto al asignar·recu.-­
s~s cc,nstructivo~ se u!:.ar~ el proccdt1"iento de construcción que 
produzca ese r~enor costo. 

c~ando ya SP cuente con la informacf6n de un"primer programa: -
su costo y tiewpo de ejecucfGn, podrJ cambiarse al par~metro -­
titMpO, ptra encontrar un tiempo de ejecución mSs deseable, en 
1 os tén:-.'in.,s que seña 1 E:n las. res tri ce i onr·~ que se hayan impuesto~ 

Para realizú el análi~is de un m5todo"de construcc'ión de niodo suficie'lte o 
sea, busr . .::ro":l>J que lo infc,rr..adón que se iuttoduzca y la que de ellos !e de­
rive, Se\1 l:til para lc,~ru cualesquiera di! las metas que se persiga, e;_ co~ 
veniente co ... siderar, pc,r ej(;n.plo: 

lQuUnes pueden· se"r los ~intrre·s~dos en esa tnformación7 

a .. E1 supPrintenócnte de la obra. 
b. i.l ad:nirlistrador E>n la vbra. 
c. [1 s~lecciGna1or Ce procedimi~ntos de construcción. 
d. [1 (;nC.H(j~drJ del Olarl:í:nir;dcntO.de maquinaria. 
e. r1 ')~rente de la eno¡-¡rc~!;cl cvnstr-uctora. 
f. El pro~ü:tario d!! la obra. 

1. Al su~erintend<.·nte le podria interesar la infonn<~ción siguiente: 

·Materiales. Su c.Jlidad y cu5n::lo deberán estar disponibles en la obra. 
· Person.al. Categorias, número de e1nplea.dos de cada una, lapso en que 

los ocupará. ·· · · · , · 
;.iaquinaria. tlú:~ero, tipo, moc::"elo y-periódo·e~ que laS empleará. 
Jnstalacior~es·cc,~rpll:o:-.•:ntarias y c;¡uipo. Cuáles, cuántas y cuánto tiem 

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

viarn~nte en lJ obra sólo se pedirá el dinero necesario pa 
ra pa~ar los gastos que se hagan ahi: Compras y s\llarioS, 
b~sic~~cnte, en fechas espe.dficas. tlormalmente el l<~pso 
debera ser la semana, de lunes a don1ingo y no, corr.o apare 
ce en las liHaS de raya, de domingo a· sábado. A·ello :: 

_?[' 
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usualmente. se agrega cierta cantfdJd para 11 tntegración de" 
·un fondo· resarcible pa1·a gastos no previstos. 

b. Al I(~Tdnistrador de la ob~·a le podrfa interesar saber: 

Controles: lCu~les Cebe llevar? lCÓMO los llevará? 
Personal que requerirá pua cu1nplir sus func"ioncs. 
Instalaciones que debe con!rolar: oficinas, bodegas, talleres. ca!Zipcl~aen 

· to, combustibles y lut:oricantes, comedor, baños, diversiones, etc. -
Equipo y enseres reque~idos para poner a funcionar el conjunto. 

c. Al seleccionador de procedimientos de construcción: 

Costo de materiales,· personal y equipo que habrá t!n la obra. 
Actividades, volúmenes y unidades de medida de cada una que debe .anejar 
Rcco:'I!Cndaciones' ¡1ara la ejecución. 
limitaciones 
Parárnet.-o de selección (decisorio). 

~· Al encargado del mantenimieOto de maquinaria en la obra:_ 

lQué·rnaquinaria debe mantener? 
lEn qué e!i.l\ldO se encuentra? 
lQué dütos se ti encn de e 11 a 1 
Registros que dehe llevar. 
Servicios que debe instalar. 

e. Al gerente de la empresa constructora:. 

1-lonto " fci:ha de las remesas de dine¡·o r¡ue debe enviar 1 la obra. 
•lento y fei;ha dt! las probables estimacinncs. 
~lento y fer:h3 de los gastos que deben h'JCC!rse po.- la obrl, no incll,,;, :.s· 
en las ,-cmeSH d.;: efectivo. 
~ionto del J.Ctlvo destinado a la obra y ruánto'tiempo pcnnanec~ri en tlla · 
Plazo que ·.ranscurrirá entre la elaboradón de una estimación y su cc~ro 
•lonto y til'mpo de .los depósitos en garar.ti'a. 

f. Al propietario de la obra por construil·. 

lCuánto pa~ará por su realización? 
/".onto y fe.:ha de cad.i pag:L 
P1·ogrdma c.m que se COIItrolará la ejecución. 
r.ledidas que se tomarán , .. lra el control' c.e calidad. 
Sanciones para g<lrantizar el cumplimiento. 
InCentivos al constructor por disminu~r el plazo de ejecución. 

Todos e 11 os t ier.e, por 1 o qu~ s~ expuso, otjct i vos muy diversos. pe1·o una • 
·buena progra~1ación \je!le acopiar en su plan iuicial de ejecución toda la in· 
formaciOn necesaria, manejada de modo apropiado, para pe~itir la coote,ta­

-ción de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra. 

Por lo tanto es conveniente, al analizar cada a~ttvidad, revisa~ que propo! 
ciona la siguiente información: 

a. Definic'loñ clara de la actividad. 
b. Unidad de rr.cdida ap1·opiadJ al trabajo a reo1l izar.' 
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c. Cuant1ft~~ción ~e la cantid~d de •midades que.comprenderá. 
d. ExplicaC1~~ suf1c~ente Y analisis numédco de cadd procedimiento de 

con~trucc1on elcg1do; con las restricciones que tenga -
e. lnd

1
17ar !os recursos construct1vos, tanto en fo~ cu~ntitativa como·· 

cua 1tat1va, que se con~ideraran. 
f · úJt~n~r los recursos decisorios correspondientes ·· 
9· l~d1c_ar tl proceso. apr~bado, detalladando tanto los recursos construc 

t~~os co~o los d(:ctsonos obtenidos y el procedimiento de constr e ·-
Clan reco~.;(:ndado. u -

~~c~~/~~~~~a~s !~b ~~~~~ c:~!g!~~e:i~:s d!c ~~! ,'"e"T'mle~'to. dEonqu'e'dsaecaso es conve--
do en t 1 b · empleará to•~an 

•# ~U(.O ~e 0 JCtivO CO sf, JOS datOS y la COOfiabilidad de .la ¡·nfOrm· .~ 
CHJn diSpOnlble. 

H4.brí dos ccmslderictones iniciales .que val~ri.i:ar: 
1. ~Có~o ~e asignarin los recur~os? 
b. 'Que ~etodo de programación debe em>lears~? 

Par,¡, Ct.nteStar la prciJunt.l "a" se debe sabe;r si: 

l. 
11. 

·TIL 

E,l ~roc:~o ~a. f~e ini<:iado y está en operación no.rmal.· 
r.o,h'l su~o 1n1c~ado pero.se dispo.1e de lnformacf6n sobre casos-­
an.tlogvs o s~~;:r,P.Jantcs. 
No hl sido iniciado Y nunca se ha tenido experienciaS al respC., to". 

E~/~~~~~a~!-la ~nf~nr.aclón de tiemp.os y. n1ovimien.tod no podr.i.-~bien~rse •• 
:ulas e.-.;liric~~ d~;e~~J~/i;odcon -~~s.e cns la_expericncia_acumulada. con·fór-

d TI ' uracn:m. e d1Ce que el metodo es objetivo 
uno e e os es el llam.tdo CPi~ (Crltfcal Path ~:ethod). . y 

Si se trata del cas·o ltl,·se implica un trab · d · · ., · ~ción previa y debe manejarse prObabilist;~!~nt!. lnvest1gac1on, Sl~ fnfor 

En construcción el ca.so··no"rmal es el·IJ en el que las duraciones Se establ~ 

li 

.. 
cen en fonma objetiva empleando fónmulas ~p{ricas. 

Para contestar a- la pregunta "b" sobre el método de progr~ción que debe -
emplearse, es preciso definir las restricciones que se tendrán en el proce­
so. la principal-es la de dete•~•inar si entre las actividades del proceso­
hay únicamente actividades independientes entre si, es decir, que no se es­
torban fisicarnente entre ellas durante su construcción, CO"O en el caso de­
las columnas de cada piso de un edificio ent•·e si o cnt•·e las piezas de la 
SUbeStructura de un put?nte, O Si. e_K i S ten act i V j da deS ene it:~ad!S, eS deC 1 r, -
una sobre la otra o una apoyada en la otra, que deben ejec:.ztarse sir.:u\tár.e!_ 
mente, corr.o.cn el caso del colado continuo de un sllo de concreto hid,·.iuli­
co •·eforzado ·o los trabajos de subbase, base y carpeta de la pavimentación-

de un camino~ 

ts usual que cuando algunas actividades se endcan al· cis:::o tlPpO en el -
mismo lugar, esto se resuelva dividiéndolas en parles cae~ a:ti'.ida·d carac­
-terística, considerando cada r"a-,:-te con•o·una actividad i.n.je~e-ndiE·nte. 

A los.métoJos de fstablccer sólo actividades indepenCiente~ se les conoce -
con el nombre de métodos de .precedenciu simpJes y 1a restricclc.nes son: 

a. la actividad siguiente sólo puede iniciarse dcsp~és ée ~ue h~yan sl­
do terminadas todas, absolutamente todas, las activ\da~es •nrr~diata--
mente anteriores. 

b. Dura"nte la ejecución de la actividad no podrán variarse les recursos-
asigna:rlos. 

A estas precedencias simples se les 11'ama ¡:recedencla fin-prir.c.ipio. 

·A los Qétodos que se aplican a actividadeS varias, algunas indf~endiente~ y 
otras encimadas se· les llama de preccdenciit:; t:túH1ples po~ue 1a.s activi,'-a­
des simf~les se relacionarán entre sf con p1·eceJcncl.l fin-princü>iO y las e~. 
cimadas ccn la relación simultánea principio-pi.t·ncipio y ftn-fin, razón ;.~a-
ra su nombre de múltiple. · 

En resumen haori tres técnicas de oPtimilac:ió~ aplicables: 

1: la intuitiva o a sentimiento, e.<presando el progra::-.a es una g·á­
fica de barras apoyándose en razon,,miéntos ¿.":Jbisuos y .enreve;a-

dos. 
11. las de precedencias simples, forzadas en su caso y 

111. lts de p~ectdencias múltiples. 

So. A~licar.la técnica_.!!cqida d!.._i)_pti~iJ~~j~n. Estab1edCa la lista de_­
'iC'ilVTdades a cons 1ffia•·· sus precedene1as y 3Signados los re-cursos, la tes_ 
nica se limita a aplicar simples algoritmos para la detenair.ac~ón del cani­
no rnás largo que pueda pre~en-tarse ~n el proceso o sea el caclno critico. 

·9o. Ájusta~lan. Al detenminar el camlno más largo, QUe usua16ente se 
establece en tlempo )aborable es necesario tr4nsfo~rlo • e las astronóni-
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cos sucesivos para deter~inar s1 se esta dentro del plazo. El 
resultado factible serl_ ~ue no se coinci~a con el plazo fijado 

..... ... 

contractualmente. Si .~1; plazo del proc..:so es menor significa . 1) 
un exceso de recu~sos asignados y por ende un costo mayor del ~ 
necesario. Si es mayor tndicarl que. si se desea acortar, se 
deben asignar m!s recursos·lo cual, normalmente. iopltcarl un 
aumento de 1 costo. ·! 

Hechos los ajustes·necesarios se tendrá el _plan de acct6n apr~ 
bado. 

lOo. 
cf6n 
nar: 

Formular los documentos de-control. ·con el plan de o~era · 
dcfin1t1vo se ttene la lnf~rmac~ón necesaria para de~err•t! 

Cargo·s indirectos en la obra (_direcct6n, admin'istr.act6n. -
vigilancia, pruebas, etc.) 

Reserva para 'iMponderables y 

Utiltda~ deseada 

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

Toda la t~formac16ri dertiada de este ~studio aportar! todo lo 
necesario para for~ular todij clase de ,pros ramas para la obra y 
contestar .cualquier ·-pregunta que se .pueda ocurri.r sobre el ··­
plan propuesto. 

., 
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UUIDA.O 1 

Contrato 

UNID1\D II 

Ejemplos de cla6sulaa contractuales. 

desfavorable~ para el Contratista 

··e 

J 

UNIDAD I 

CONTRATO 

n D J E T 1 V O S 

El estudiante: 

1. definirá el concepto de .ContrAto. 

2 •. d~~cribidi las cl6u~>ulas qi.tl! integran un contrato.· 

J. explicar' cada. elemento intt.:l)rante c!el contrato: Contra-. 

tante y Co~Lratista: Fechas: Sanciones; ModificaCi~es: 

Formas da Paqo: Retenciones; Rc~pci6n de las Obras: Li-

quidaci6n Pinal. 

4. ·explicará la forma .en (¡ue las modificaciones nec:esariaa 

en la Obra afccto.:t la Percepci6n del contr!'tiSta. 

5. d~scribirá la~ diferentes c~~~tiones que pueden presen-

tarsc y que no se deben e,.cl-.Jir del Contrato: Diferencias 

de Criterio~: Superviai6n: Comunicación: Facultades.del 

Supcrv.ison Tipos de Garantla~ y Fienzaa: A&peeto Fl•-

cal. 

6. dc3cribir6 l~s difer&ntea formas de Contratos. 

7. explic~r~ loa motivOs y formn de suapcnsi6n o rcsciai6c 

del C'ontri:Íto. 

8.· explicarA 1~ fr.t·ma da interpretar y analizar un Contra-

to. 

~· ~.'ll. 

. ··-·--. .. ~·-
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10. idcnti.~icar~ lils situaciones no previstas en los Con-

trOJtOB. 

1~. ac~nlará los canalcs'dc Prescn~ci6n de reclamos.· 

12. indica"r.S las dccision:::s que se d~bcn tornar pilra entrar 

a un concurso. 

ESTRUC"IUR,\ ESQUEMA TIC,\ Dt:: LA UNIDAD 1 

,-
e 

o @i.ii.~~·¡¡tns lnt~rnmCSJ 

N 

1' - l_ lntC'tpr..:_l:u.:ión y AnttlisisJ 

A lsuc:p~·nsi6n y- Rescinsiem·l 

. T.- ~~ReclOimos). 
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J Lc~:tl idad j 
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DECiSIONES PARA EI\'TRAR A CONCURSO J 

1 

,.,. '. 

g 

UNIDA. O I 

l. Definición de Contrato 

2. 

El ·contrato es un acuerdo de voluntades p<1ra cr·car o lr<'ln_! 

mit:ir derechos y obl~gaciones: en nuestro caso es la vo­

luntad del· clien_te y del Consti-actor, de obligarse, el 

primero a paoar un precio al segundo por los servicios· 

que ·éste le preste, bajo determinadas condiciones y el. 

acqundo a prestar determinados sérvicios b~jo condiciones 

previamente estipuladas. 

Partes que constituvcn un Contrato 

contratantc1 El que encarga la. obra. 

contratista: El que se obliqa a ia ~nstrucci6n de la 

obra. 

Puede h~ber terceros 9ue intcrvenqan en el Contrato· COl\IO 

por ejemplo en caso de que el contrat:a·n'te constituya 

una garantía de pago al contn1.tiota, 'en que intervendrá 

el gar~ntc. o sea el que otOrga la garantía {banco • 

afian~ador~), o en loa contratos con entidades p6blicae, 

en que participan los 6rga~os que por dispoaici6n de la 

Ley deben vic;Ji lar y r~gis trf!_r las obligaciones q~e con-
-· . . 

trae el Estado y {SIICP). 

3. CláUAU)~s de lnR c~~t~~~~ 

a) Objeto del Con~rato. 
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Es, pDra el eontratista, el trabajo que va a ejecu­

tar. Debe tenerse especial cuidado en que en el co!! 

trato se describil perícctamcnte la obra, pues dC no 

•er clara la descripci6o., el ccxi.trat.ist& corre el P! 

Ugro de tener q'u.e e"jecutar mayores v_ol&nenes de obra 

que los que consider6 an eu presupuesto. La dcscri~­

ci6n de la obra se hace, generalmente eñ"los anexos 

del Contrato. 

b) Precio 

el 

El precio es valor econ6mico que el. Contra-tante- se. 

obliga <'1 entregar al Contratis-ta como contraprcsta­

ci6n por ln construcci6n de la obra. 

Este valor puede ser una c~ntidad fija o expresarse 

en precios por uniclad de obra (precios unitarios) 

que &e aplic~n el monto de lft obra ejecutada, la s~ 

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

cm el valor final de la obra y f'..n r¡eneral ·la· contr.!. 

prcstaci6n 9ue·recibe el Contratista. 

ctausulRa qeneralea·y anexos 

En el cuerpo d~l Contrato ae ret¡lamentan las rclaci~ 

nes entre la& partes y usualmente se remiten varias 

de 6stao D An~xoo Quo fo~3n_p~rto d~l Contrato. 

P'.n~eat.oa Ancxou tAtnbién ae 'incluyen. uauab1cnte laa 

( 

lu 

especificaciones técnicas aplicables a la obca de que 

ae trate, los planos y el programa_ de obra. Los ane-

xos forman parte intct¡rante dol Contrato y por tanto 

aus disposiciones aon obligatorias ~ra las ~rtes 

o fir~antes del Cont~ato. 

·Debe notara e que lo!l contra.toa solaaente se p¡eden 

modific~r por acuerdo de las partes que lo celebren 

y que si no ae cuenta con este acuerdo no hay paeib' 

lidad de ~~todificaci6n. 

LaS cláusulas generales tambi6n regulan las cavaas 

de fuerza rnayo~.Y -el ca~o fortuito estableciendo ge­

neralmente las pena3 por incumplimiento parcial o ~ 

tal y definiendo a C<•rgo de qui~n corre el ries90 de 

la obra durante au ejccuci6n. Rcquian Íambién ta· 

subcontr~taci6n de p~rte de la obra y establecen si 

los trabajos que se cnc0o11iendan a •terceros bajo el 

aistetne~ de de_stajo se cons~der<~n o no subcoatrata-

dos .. 

En eatas cl~usul~s La~bi~n se indic~n los ·~ 

· qu. ae deb~n t~ar para a_mp21rar los riesqoa de· la~ 

obras "y la& garantías que debe de~~r el Coat:s"a~ P,!, 

ra Deegurar el cum_plimicnto de 'cua obl,il~ • .-dl ... •<. 
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que cstOlblccc el Contr.:ttunte y los dcr~chos y obli')~ 

cioncc del supervisor. 

Es cspccialmcntC import~ntc que el Contrato indique 

·que solamente las eomunicacioncs escritas obliCJan a 

las partes y es esencial que ésta disposici6n sea 

respetada por las partes, debiendo el Contratista r~ 

cabar la firma de ~a_ persona autorizada según el Co.!!. 

trato para dar y r'ecibir 6rdcncs· y solicitudes, en 

los escritos que 61 dirija al contratante y compro-

bar que, las 6rdcries que 61 reciba_, estén 'firmadas y 

.que la firma sea de la persona autoriz3da s~qún el 

,Contrato.· 

Sobra decir que los escritos dirigidos por el Contr~ 

tista· deberán ir firmado~ por su representante auto-

rizado. 

Se regula la susp~nS~6n P:'lrcial, tcmpo~~.l,. to~al o 

definitiva de las obras, debiendo cuidar el Contra-

tista _que se establezca 'ia Corma en que le serán C.!!. 

bie~tos los gastos quo lns suspensiones le originen, 

_como po~ ejemplo t.~empoa mucrt~s de maqu~naria y_ 

equipo, g3stos de of.icin~, gas'tos _de moviliz,.c'i6n 

e inst~luc.i,.~n no o.mortizr.U.-,~, intereses de fini:nci~-

miento, c_tc.~ asf como que se esi.;::ablczca su derecho 

11 

.a p:-ér.::-O<J.l!.i· d(!l plazo, que reílcjiln el tiempo_ que re-al 

mente se pierde por 1;,~ su~pcmsicmcs, o sea que si la 

suspensión fue por quince días, pero al término de 

ellos, (al. final o durante· la obra) coincidan en un 

tiempo aunque por·divcrsas condiciones (lluvia, hurac~ 

nos,. etc.) hagan que ~e retrase el Progran.a·, .. por cjcm-

plo un·mcs, la prórroga del plazo no _ser' por quinco 

días sino por un mes debiendo pagar el Contratante los 

gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo. 

Se regulan las penalidades, la forma y el plazo de r~ 

ccpei6n de las obras, las \•ariaciones en rclaci6n al 

· · trabajo. inicialmente contratado,. y. o~ período de mant.2_ 

nimi~nto. Al respecto, nuestro Código Civil estipula 

que.el Contratista es responsable de los dofectos_que 

aparezcan en .la construcción, a no ser que por ~spos! 

ción del Contratante se hayan empleado materiales de-

fcctuosOs, sistemas da construcci~n no id6ncos-o sé h~ 
' . 

ya edificado en un terreno. elegido por cl.Contratante 
···~ .... 

aun siendo eSte inadecuado. En estos y similares ca~ 

sos el Contratistn deber& dcjnr: constancia de su _opi-

ni6n y .. si en c~la, se presentan riesqos que ponqa ·en 

peligro ·la estabilidad de la ·ohrn·, solicitn.i; peritajes 

que lo liberen de rcspon~~pi lid3d. Gcncralmonto se 
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fija un p_ltLZO para el mc:mtc~imicnto, después <kl ru."\1 

el·Contiatist~ queda libCrndo u~ toda oblign~i~n p~ra 

éon el que Contrat6. 

Tiena singu~~r importan~ia_quc-e~ista una f6rAula qu~ 

_estnbl~zca los ~~áme~ros ~ontra los cualc~ _sc.dcter­

minár4.el pOrcentaje de incremento del preció por c~y 

sas no imputables al Contratista (FOR.!-:UL.~ DE AJlJSTE) 

y que se pacte su aplicaci6n autom.~tica. 

Otra recomendación es la de co~izar el precio da ·loR 

elementos ele importaci6n en la moneda del país de o1i 
' 

gen de los mismos a fin de evitar que el Contratis_l:a 

car9ue con el importe de los: in-crementos de precio de 

tales elementos ocasionados por cambios en la partida 

de· la moneda (devaluaciones) .• 

Idcntificaci6n del Contratante y Contratistu 

Debe cuidarse que aparczcnn en el Contrato los ·datos. 

de la eXistencia legal de las partes, si son socieda-

des o que·aparercan sus.datos gencrnles si son pcrso-

. nas f.ísicas •. 

Los cla_tos generales sona . 

Nombre, edad, domicilio,. estado civil y .profesión. 

T¡¡mbién_ es conveniente,. tanto rara pcrsoniln fÍt>icus · C.Q. 

1110 morales ls~iedades), :·que se incluya el n.:íJn,ro del 

Registro f'cdcro.l de C:J.usantco .. 

Los datt)s con.¡p.robatorios de la C):istcncia legal el(! 

las sociedades (personas ínoralcs) son: Número de· la 

escritura de constituci6n, notario ante quién se hizo 

datos·dC inscripción de esa escritUra en el Registro 

do Comcr.cio, Dirccci6n y Dcnominaci6n. 

En el caso de sociedades debe ·firmar el Contrato una 

persona que represente a la Sociedad. El análisis de 

l_as facultades de este repre~cntant'e debe encomendarse 

a un abogado. 

s. Fcch~ de inicio y de tcrmin~ción d~l Proqr~ma 

El contrato deberá establecer las fechas de iniciaci6n, 

terminaci6n y recepción de la ohra y un programa ~e 

ejecución de los trabaj~s elaborado previ~mente por e~ 

contr~tistn y aprobado por el Contratante. 

Estas·· fechas pueden canlbiarse, principalmente las de 

t.erminaci6n de las obras, cuando se den casos en qu_e 

se retrase la ejecución óo los trabajos o se intcrrue 

pa ésta. Estos casos pueden ser imputables al. Contr~ . 

tista, .Dl Contratante, a terceros a ser casos fortui-

tos o cio fuerza mnyor. Gcnerala~ntc, cu3lldo existe 

r~spoósnbili~ad del Contraticta o d9 sus proveedoras, 

no oc C'Oncede pr6rrogo y r.o. uplicnn las sain~;:ion"B Y 
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uclcrnás el pago de los cxtracostos que sufra el Contr~ 

tisl:a. 

6. ' Fechas ·Intermedias 

Se pueden pactar fechas intermedias para la realización 
1 • • • 

de partes específicas de los trabujos, de acuerdp al 

ordcri en el que se vayan a ·ejecutar dichos trabajos. 

Se. recomienda que en estos casos. se convenga que el 

Contrat~ntc recibirá los trabajos conforme vay_an. sierr 

do. terminados~ 

7. Sanciones en \a~ gu.e incurre el Contratist.a si incurnplL 

con los plazos 

En caso de que el Contratista, por causas a 81 imputa-

blcs, no.consiguiera terminar las obras den:tro del.pla 

zo original o sus prórrogas si las hubier.e, deberá abo 

nar al Contratante, la ·suma que se indique en el. Con-. 

trato por concepto de pena. 

Es importante que quede establecidp en·el Contcato 

que. esa pena cubre los daños ·y perjuicios _que haya SJ:! 

frido el Contratante con motivo del retraso. 

Se recomienda establecer un tope máximo.de p~na.a ser 

cubierto por el Contratista, por ejemplo, ol Contrati~ 

ta cubrirá una pena de mil pesos diarios s'in, exceder 

de un tqtal de treintu miJ pesos. 

. ' 
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t·lCC.:'!.IJ_i~-ITI:."'':i dC' .. Hndific~c.•.óa de Pl ... ;:os • 

El contratista, el ver que c'::ist~!l_ circunst.ftncius de 

cualquier naturaleza quC h~giln ne-cesaria Wla_ pr6rrog~ 

. del plazo, dcbcr5 dirigirse al .Co:ttrUtantc, éste ana­

lizil_rá las i-azoncs con lao que basa el Contratista su· 

·P"i:~ci6n y los datos co;,p~ctos y porm:morizildos de la 

so.licitud de pr6rroga de plazo: en base· a lo anterior, 

Podrá tener elementos para modificar el plazo que se 

• · 1 d Esas re.~ !amaciones deberán incluir hab~a e~t~pu a o. 

el incremento del costo. 

Forma de ·Pago 

Debe estipularse la ~ormil que se le harán los pagos al 

contxatista durante la ejecuci6n del Contrato, así e~ 

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

· se amortizará~ 

Retenciones 

usualmente dentro del Contrato, ~e estipula que parn 

garantiza.r ln debida ejccuci6n de todos los trOlbajos, 

la buena calidad de los mil ter ia le• empleados_. la . re~­

.lizaci6n correcta de las obras y .ol cumplimiento d~ 

todas las- domás obligaciones contrnct:ualcs ~ cargo tlcl _ 

contratiota~ el ~ontralólntc .rc~tcJulL·-LA un tnnto_ por ~i<:.!! 

Esta rctcr.ción co. dcvu~lvo .n.l Contr¡,_tis-

11. 

12. 

' 
17 

go •. E~ta- rctCnci6n se devuelvO al Contratista, dc~pu6s 

de terminado~ los trabajos y siempre qUe no existan 

oblig¡¡cione~ incumplid~s que.deb~n rcspaldar~c cOn el 

retenido. 

Recepción de las Obr_as 

El Contrato deberá contener "las reglas para la recep-·· 

ci6n d~ las obras ya sea en fOrma parcial o total, por 

parte del Con~ratante. Dentro de estas reglas deben 

considerarse plazos de rccepci6n, pasados _}os_cualea 

sin quo ésta se hubiere llevado a cabo por causas no 

imputables al Contratista, se tengan por recibidas las 

obras.· ejecutadas, en forma automática, di\Jldo lugar ~ 

que el· Conn·atista pueda liberar las garantías otorg_a 
• 

das y tenga derecho a que le sea devuelto ·ol reteni-

do. 

LicUitlaci6n Fin::11· 00 

-Una vez que ~1 Contratilnte Compruebe qúe el Contrati~ 

ta ha cumplido con todas .las estipu.l<lcioncs .contrac­

tuales, procederá a realizar la liquidaci6n·final y en 

su caso a· devolverle el fondo de garantía retenidO. 

13. Cc:!'!O afectan las rnodificacioncs ncc"e:oaria~ en la Obra 

Y._2!'\ "l¡a r~rce"n::-i6!'l del C"nr.trntir:til 

ca~i en todos l~s casos, estas modificacfoncs 8.fcctan 
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el proyra:ni'\ y oc~!;ion.J.n costo!.' extraordinario!> .:11 Co!!_ 

tratista. Si no son origin.:1das por caUsa i~put~blc a 

él, deberán' coraprobarsc ante el contrat.:mtc y c:ügir 

que se cubra su importe. 

Cuiutdo el Contratante crea ~vcnientc, ·ordenará las. 

· modi.f icacioncs que sa deban bacer, Y. que pueden ser: 

a) Aumentar o· dissninuir la· cantidad de cuillc¡uier obra 

b) 

i.ncluÍda en el Contrato. 

Omitir cualquiera de las -~rtcs de la Obra. 
1 

e) Cambiar las características o la calidad Ue cual-

qUiera_de las p~rtcs. de la Obra. 

d). Cambiar los niveles, líneas, posici6n y dimcnsio-

. nes. de cualquler pnrte de las Obras. 

e) Ejecut3r trabajos adicionales de cualquier cla~e .• 

14. Resolución de Diferencias d~'Criterio 

Debe incluirse en el Contrato Un sistem~ que·pcr~ita 

la res01Uci6n 'expedita.de las 'diferencias 'que surjan 
. . l • 

duranto· la ejecuci6n ele_ los trab<>jos •. Por ejemplo 

~· acudir en primer lugar al·aupervisor representante d~l 

Co~tratante; si no hay soluci6n~elcvar el ·asunto al 

Cóntr~tantc y, si tampoco se llega .. a uri acuc.!:do solic.!_ 

tar .¡¡¡ intcryc"nci6n de la Cám<tra ~acionil.l de la lnclu:;-

tría de ln Construcción par.-. que ilctúc como .:irbitro. 

.. _ ... \ 

'· 

La supervisión y la vigilancia est~ a cargo del Rcpr~ 

!lCntante del Contratant.:: que se dcsignurá en el Contr,!_ 

to o por comunicaci6n posterior dada por escrito. 

Tendrá las facultades que se. estipulan en el Contra-

to. 

El. Supervisor debe ser una pe~sona que tenga la cap,!!_ 

cidad técnica que requiera su funci6n. 

16. ·.Si~tcma de Corr.unicoci6n C!ntrc el SupgrviE>or y ct· Con-

17. 

tratista 

Habrá continuo c;ontacto entre el Contratista y el _s;g 

·pcrv·isor de la::: obras, pero si el Contratista está 

descontento en raz6n de w1a decisi6n del supervisor, 

tendrá derecho a referir la cucsti6n por ·escritO al 

'Contra~nte, quien en tal caso deberá confirmar, re-

vocilr o modificar dicha decisi_6n; y en su caso ir al 

~arbitraje como se menciona anteriormente. 

Facultades del Supcrvü;or 

Las facUltndcs. dei Supervisor pueden sers-

a) yigilar. y supcrvi!:iilr las obras. 

b) t:nS.,yili:' ·y aprobar· los m3 ,._eriales Q-ue han de usq 

se. 
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J\p_rob~ el'_ personal técnico que se c:nplcc p¡¡rn la 

realiznción de ·¡a obra. 

d) Vigilar el inc\unplim~cnto de los· progrmnas. 

e) Resolver en primCra instancia, laS ·-diferencias· y 

reclamos quc.prcscritc_ ~1 Contratista. 

Las qarantíns tienen por objeto que el contratzmto pu~ 

da contar ~on ·recursos para cOrr.pens_ar los dnilos y-· pe!:_ 

juicios cjue-·le origine el inéur.1plimier\to del Co!\tratiE_ 

ta; r-ecursos que le_ prcporcionilr& un terCero cu~ra Gol.;. 

vcncia n9 esté ligada a· _la de la Contratist:.a. 

a) Garnntía ñ<> Seriei:;td d<> ·ia Propuesta. 

Para garantizar la_ proposici6~ presentadil por el 

Contratista. 

b) Garantía de Cumplimiento 

Para garü.nt.lzar el cwnplililientO del Contr~to, de 

acuerdo. a sus cstipulacian~s •. · -~·: , __ 

e) Garantía de 1\nticipo 

:Para garantizar el buen uso da 1a cantid~d recibi 

da de· anticipo. Es.ta garantía podrá reducirse 

conforme se amortice el anticipo. 

d) Garantía de Con~cr~nción de Obra 

Parn .garuntiznr- la _cillidod de la con~truccié.n di! 

21 

rantc el periodo de Jn.,ntcnimicuto una vc;z; tcrmi_n!! 

d~s l~s obras .. 

e) . Garantía Uc Estabilidad 

Para ~rir la reconstru~ción y r~paraci6n_de las 

obras que aparezcan defectuosos. 

19. Clases rlc r.~rnntíns 

a) Fianza 

b) Garantía bancaria 

20. Seguros 

Los seguros tienen por ~bjcto que el Contratista cu~ 

te con ~ecursos para afrontar los danos que sufra la 

obra o las recla~~ciones de terceros por danos ocasi2 

nadas ~r la cjccuci6n do la obra. 

El· ~on.tr01tista debe considerar el costo dO! los seguros 

que vaya ·a. contratar ya sea por dioposici6n ñcl Con-

trato o porque los considere necesarios. 

La c.:.ntrataci6n de S<>guros debe hacerse po• m"dio. de:. 

un e~:perto en. ~1 ramo quién .deberá explicarle c~ara­

~ente qu6 daftos cubren y qué excepciones existen. Las 

reclar.la_ciones a los aseguradores ta:nbién deben _bac.crse 

por intcrmed;o de expertos cn'estn trami~aci6n~ a fin 

ñc que no existan en ·cn"c fallas de índole ndminis-

· _- trati\·a que. J?UCdrut pcr)~dicar el reembolso de loa di..-

iio:::;: • 

. -~-· 

. ·-:·-
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·Los expertos en ln contratllción deberán bu.sc.:tr, entre 

otras cosas, las aseguradoras que br_indcn la protcc­

ci6n más amplia y cobren la mejor prima, considerando 

las condiciOnes particulares de· catln obra .. 

21. Formas de Contratos_ 

a) Por ad~inintraci6n 

Es un..Contrato por virtud del cu:Íl. unn el~- las P3.!: 

.tes· llamada Proftfsionista o Contratista, mediante 

una remuneraci6n··11amada honorarios, se Obliga a 

descmpeilar en beneficio del Cou.tratan'le determin.!, 

dos· traba jos técnicos para la Construcci6n de una 

obra, .la cuéil se ejecuta con los propios ·recursos 

··del Contratante que es quien proporciona los n:at_2 

riales, la mano de obra y el .equipo n~c:!sarios p~ 

·ra·su ejccuci6n. 

La resporunibilldad del Contratista o el Pr.ofesig-

.:niBta se limita a dirigir,· controlar, supervisar 
·. ·"' 

y adnliniotrar la obra y sus ,diferentes elcm<>ntos. 

b) Por obra determinada 

Es un Contrato en el cual el Cont;ratista. se .obli-

ga con· el Contratante a ejocutar'un trabajo cuya 

finalidad y vollur:cn do obra está:> prcvü{ y elar:>-

. IIICnto dofinid<ls entro l~s partos. 

2J 
e) l\ prcc:_io nlznclo 

Dice el CÓdigo Civil que es el Contrato en que el 

empresario dirige .la· obra y pone los matcrinles.· 

Se puede definir como aquel Contrato en el cual 

una -de las partes llamada Contratista a cambio 

del pago del precio total de la obra, se C01DPL"Ofl12 

te á realizar unil· obra-__ en su· totalidad a favor 

del Contratante poniendo su experiencia, b~cnica 

-y elementos pi-opios·, ·equipo y materiales. 

d) Por precios uni.t..r ios 

Es el Contrato mcdiarite el cual se fija un precio_ 

a ur.a unidad o unidádes Parto de una obra- previo 

ajuste del mismo entre el Contratista y el ContrA 

tclnte. En este ca"so el preciO total s~r~ la ··z:.e­

sultante de la multiplicaci6n del "Precio. de las. 

un"idades ·por el volwoen total de ellas. Por lo 

tanto el valor"total de las obras se co~oaar4 ha~ 

ta al finnl de-las mismas. 

e) Por precio mota 

·Este sistema, poco usado en nuestro medio, tiene 

vcntaj~s p<>ra ~~:>s partes pues ectabloeo un prc­

cio·~ctn"dc. la obra y un porccn~je.dc honorarios 

-··po1ra el- Contra tinta, él cual~ si logrO: ~educir el 
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preciO meta~ r·ccibc un beneficio atlicionni en. la 

· formn de un porcentaje <:}e .lo ahorrado y en c;:so 

contrario recibe una pcn<1lid<1d en la mh:m<l forma. 

Eate_sistcma, cxtraftO aún- en nUestro Jk~Ís, merece 

un an~lisis rñ&s profundo en cada caso concreto, 

por su misma n·oved:od: por .tanto ponemos énfacis 

una vcx más en la necesidad de acudir-a los scrv! 

cios. de los asesOres jurídicos •. 

22. Suspensión y Rescisi6n del Contrato 

La suspensión es 16 detención del proceso de wta obra. 

El Contratante .tienc.la_facultad d~ sunpendcr temporal 

o. dcfini_tivamen~e la ejecución de las- obras, pero sic.m 

pre debe dar av~so por escri~o al Contratista con an-

ticipaci6n. 

.La auspensi6n puedo darso por circunstancia~ m~tcoro-

l6gicas quo afe"ctcn a la scguric!ad de las obras; por 

falta de calidad en las obras; por alguna falta come-

tida por el Contratista: pol· ser neccz<1ria para la ss 

- guridad de las obras o alguna parte de las mismas.· 

CUIIIldo la suspensi6n llega a,ser .definitiva puedo reJ!. 

cindirse el contrato. 

El Contratunte deber~ poqor <1l Contratista,. cuando o~ 

dene· 14 súsponsi6n por. C.~usa no impu.tilble al Contra-

. _., . 

L------ ------------

/ 

23. 

( 

i:.istil. · lo!l ¡>recio~ de ·lOs trabaj~a que_ hubiera Cjl"!cu­

tado h~s:ta la fecha de suspcnsi6n y los daños:quc au 

. cau~cn por la suspcnsi6n o uca los gaatos no rccmbol-

sables en que haya incurrido. 

Rescindir es dcj.ar sin efC\cto un contrato por alguna 

causa.. Generalmente el Contrnto se rcsc~dc en caso. 

de incwnplimicnto <lel Contratante o del Contr<ltista. 

1\mbas partes, c·on~orme a estipulaciones del propio 

Contrat"o· pueden rescindir ~o y de ser necesario podrán 

acudir al arbitraje _o ante la autOridad judicial. 

Pueden ser varias las causas por las que.un cOntrato 

se rescinda por ejem?lO: que el Contratista no~inicie 

las obras en la facha en que por escrito le scfiale al 

Propietario; se suspende injustificadamente las obras 

si no ha Curnp_lidO el programa de obras; si subcontra-

ta o cede la totalidad de la obra, ate. 

Fiscal · 

No debc1:10s dej~ de lado este aspecto refugiámlonos 

.en que los irnpue~tos para las constructoras ya son 

muy s implas pues a a pagan tasas fijas. 

En pr im<>r lug<>r, el sistema ca cxccpcionnl y como tal, 

pu<'dc dcsopnrcccr·, por lo qu~ se tcnclr5n grnnc1cs dif!. 

cultadcs si no se Cuenta con un~ nd~ada asesoría, 
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sobre tcXlo al cclcbr.:tr un Contrilto, pues no se toma_­

rán Cn cuentn lns implicac~ones de uri cur.~iO ':'-'! sis~. 

tema. 

Insistimos por enésima vez en la ncces_idad c1c contar 

con asesores legales espcc~alizados en esta ram_a. 

InterPrctaci6n 

deben inte~prctar de manera integral, Los Contratos se 

es·dccir'que no pueden tomarse cláusulas aisladas y 

tratar de aplicar su contenido, s'in Que se hnCJa un e·· 

las !l 's·p. osicioncs contractuala:s. tudio de todas ~ _ 

el Contrato es el acuerdo cop~cííico Recordemos que 

de la voluntad de las pat·tes.y que llevarlo al papel 

· ·6 ede a la vis;.. tiene r objeto que dicha intcnC1 n qu po . . 

· f' de evitar en lo posible ta én forma permanente, a ~n 

interpr~tacioncs subjetivas. 

Un. a vez más se recomienda a~~sorarsc 'Es por esto que 

S .olamen te Cn e 1 proceso de el nborar de abog~dos, ·no 

un Contrato sino también cuando. sen necesario in ter-

. por uria 'cucsti6n_ pcqucf\a o. por un·a -pretarlo, Ya ocn 

gran duda, Que en ambos casos. una falla. v~cde.tracr 

graves concccucncian. 

Cómo a;l~lh:t!:r un ·ccmtrnto 

ae obra deberá rc'vis~_r:: ~tes de _ln firm~ del Contrnto 

21' 

se. r c~tucli¡-¡r detal1ildamcntc el Prorccto de Contrato, 

o el :-:achote del -mismo. ya que de no hacerlo. puede 

darse el cnso de que: 

ri) Ko haya cquilibrio.entre ·las obligaciones y dcro-

b) 

ches a cargo del Contratante y dol Contratista. 

Las respon~abilidadcs a .cargo del· C~ntratista, 

e.s! como los derechos, "desde el punto de Vista 1,!! 

gal le sean desconocidos y por.lo tanto, no pueden 

arqumcntars~ oportunamente defencas a favol: del 

Contratista. 

e) Sen inoperante el Contrnto en· relaCi6n a·la.obra 

qu~ se pretende realizar.· 

Por todo ello se_ sugieren los !:!iqu.ientC'!s pasos; 

c.l Leer cuidoidosaDente el Proyec-to -de Contrat'? 

o el machote. 

c.2 Hacer nnotaciq_ncs ·de todo aquello que suponga 

una duda, y sobre todo, de aquellas obligacig 

nes o rc~ponsabilidades que parezcan·ex:Cesi-

vas. 

c.3 ·Anotar. todo ,lo referente a: plazos de ejecu-

ci6n: 

fcchn ele inicio de· ·la:J obrn1(;_ 

·término d~ las obras: 
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cuá_ndo opCran la::; pr·úrrugas: 

anticipos y su form.."\. de amortizarlfl!i ¡ 

·retenciones da din~ro por al Contratante: 

garantí~, su· vigencia; 

scquros: 

formá de p~go del Contrato: 

requisitos parn el cobro de ~stimaciones: 

procedimiento para el cobro: 

supervisión por parte del ·contratante: 

representantes del Contratis~a, Oesde el pun-

to de vista legal y técnico; 

requisitos legales; 

~ltas e indc~izacioncs¡ 

reclamaciones quo hagan las partes; 

caUsas de rcscisi6n y cancelaci6nr 

forma y tribunales o ·nútoridadc_s_ parLJ. <iirirnir 

controvcrGias • 

. e.4 Auxiliarsc do un asesor jurídico. 

~na ·mala Ícctura'o.i:'!terPretDci6n.del proycc-

to. del Contrato, puode re~r~~tir en el pre- .. 

supuesto de la obru l" ¡¡],, situ~ción .r~nz::.ncicra 

del Cont.ratnnto por- divr.rs¡],s caus<\s, tales 

como: necesidad de que al ContratistOJ. finomcio. 

.(-. ( 

las obras poJ· la íormn de pago de las cstim;:¡-

cienes por el Contratante; porque las fianzaS 

o. seguros sean exorbitantes, lo que obli~ue 

al pago por el Contratista de fuertes canti-

rla~cs por concepto de primas; la falta de aclA 

.raCión por la!? pr6rrogas que se pueden solici-

tar: por "las multas e indeiNlizacioncs_que a 

cargo del Contratista, sean excesivas; por la 

forma y causas para cancelar ol Contrato y re,!. 

cindirlo: por el tipo da obligaciones y su de-

scmpcno a cargo de terceros por cjcn~lo, sub-

contratis':as. 

26. Cómo ascsorarsP. y d6~de obtener consultor.!~ lr.qal 

El Contratista generalmente desconoce del Derecho, 

por lo tanto e~ conveniente asesorarse de un 8bogado 

tanto ¡)ara contratar y observar el Contrato, .como P.!. 

·ra realizar cualquier activi~ad que entre dentro da 

la esfera jur!dica,pcr ejemplo: 

·As~ctos fiscales, ltWora"lcs; ti-fimitc~ admtitisti-ativoa·' 

ante autoridades, juicios, etc. 

La nsc~Oría_cs apoyarGc en el consejo o dict3men de 

·un pc•·ito: }• 1~ consulta an l'n opinión de un perito, 

sobre dctcrr.tinndo nsunto dada de palnbro o. pOr cscr,! 
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to a quien lo solicita. 

Por ello, el-consejo o dictamen del aUogudo, acerca de 

tópicos de Derecho así co~o la 1 · • consu tor~a .Jl respecto, 

: Y sobre todo f'll rt: 1 a e 1 ón a los Contra tos es de vi tal Í!!! 

pórtancia •. • 
La consultoríu lcg<tl se puede obtcn~r f · .. a a 1 tll _de conocl 

doS a tr_avés de las aGociudi~ncs o col-g1' 05 0·e .._ abog<~dos 

quienes_podrán rec9me~dur al aboga~o que l.; p'.!eJe otOl"CJ<lr 

: el" servicio se pu·ede recurr1' r a· la a•rra DQ Hcxi.:;nna de 

Abogados: a la Asociación Nacional de Abogados' de Empr~ 

sa (1\NP.IJE) ~ a e , · 1 · • .~ • • ..l '!'lt~l:";t nt-.ro organo colegiado de abo-· 

gados. 

"27. Si~uaciones n~revist6S en los contratos 

Los Contratos por ley tienen fuer~.;:¡ obligatoria t?"n_t.re 

las partes, pero h_ ay si tuac'o-. es no • ·• previstas por la 

voluntad de los Contratantes que d · pue en afectar al Con-

, .. trato. · Es decir :uando un acont~Cil!'iento no previst~­

por ambas coñt~a.~antes y q~e es. a.jc~o ~ .su acci6n, va-
. ·~ .,;_ 

luntad u omisión, puede hacer que las oblig~cionas 0 d~ 

rechos se .tornen muy onerosas 0 gravo~as en su cumpli-

miento. Puede ser qt:e en forma v· 1 t · ~o ~n a, repentina o 

imprcvicible sobrcvengiln ~i~cun~·t~,ncia_s ~ndi.é~lr.~cntc. 
dive~sils de las cXistcnlt~s al contr.atar. co::1::> por. ejP._!!! 

' 
plo: inflaci6n, devaluación de la moneda, alzn de pre-

\ 
\ 

cios, aumento de S<llarios, fcnÓ1•1Cnos o desastres natu-

ralcs, etc. g:;Lo que es ~o i~prcvisto, deberá solucio-

narsc buscando que las partes, de buena voluntad equi-· 

tiltivar:1cntc se comrcns"cn TT'utu:1mcnte en las obligaciones 

}• derechos que fueron moói f icados por causaS ajenas a 

su voluntad • 

Ce no.babcr un acuerdo rimistoso, se podrá recurrir a 

los Tribunales m~diante la asesoría y patrocinio de un 

abogad_o. En este caso también es usual recurrir al Ar-

bitraje. 

:8. Reclamaciones 

Para presentar reclamos, el Contratista deberá _seguir 

los canales adecuados. 

Si los reclamoS son de car~cter técnico, el C<lntratista 

los hará ante el 'representante del Contratante o· su su-

pervisor. 

.-:r, De no obtenerse una resp\\csta justa a: fa reclomaci6n, 

-p~drfi bu~carsc una ·entrevista con el propiQ Contratan-

te, hasta llegar. si no hay soluci6n; al arbitraj~, p~ 

·ra el <;uc sictnore se debe contar con la ~sesor{a legal, 

rcclt::1::.1ci6n judici~l en su cnso. 

J..¿ts rccl:tmllcionc~ de ·r.ndolc jur{t1icn siempre deben ha-
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· cerse con la rcPrcscnt;,ci 6n de un aho')ado, se \n rs.taE: 

·hechas unte el Contratante, ante el Sindic:~to con qui~'n 

s~ haya· celebrado el Contrato Colectivo; si la rcélama-

ci6n es d.e carácter labor"l y también· cuando pol.~ motivo 

"de interpretación o incUClplif.liento del Con_trato, sea ne 

cesarlo hacerla. 

29; Decisiones gue se dchen tomar al entrar a un co~curso. 

conociendo el clausulado del Contrato y sus anexos 

El Contrato y los documentos de .lici taci6n· da.rl.in la pau 

ta a seguir cuando se trata de una obra concur~nda. 

Las decisiones que se deben tomar serán de carácter té~ 

nico, econ6mico, y jurídico.· 

Los· técnicos son todos los estudios necesarios ~,r~ la 

elaboración de un razonado presupuesto. 

El análisis de la roaquinaria y equipo necesarios pn~a 

el desar'rpllo de la obra:· el tiempo qUe esos eler.~entos 

serán utilizados. También hay que tomar en cuenta al 

equipo bumano, los prOfes.ionales, t¡Cnicos y la mano· de 

obra necesaria. Ver a_simismo qué partidos o áreas de la 

--obr~ se subContratarSn: Conocer plenamcnt~ las cantid~ 
. .., 

des de obra, para _el suministro de matorial~S: las ·fUe~ 

tes de ab...'lstccimie.nto de los mat.driales: y los asc~orcs 

·t~cdicos qua se cmplcar~R. 

{ 

--; ., 
v.; 

-~os U!:FCctos cronómicos !l-cr5n·, en 6 1 rnz n. a rn·cr:upucsto y 

·el tic~~o de eJecución de la obra las _fuent<"s de finiln-

diamicnto, debién.dose tomar en cucnt• 
u la ca~,cidnd eco-

rl6:nica del Contr. atista. ta to J · n para OJligarse a créditos 

o préstamos,. cuánto por 1 ¡· ·a · a . 1._qu1 ez c~n que cucn te por 

sí mismo. 

Tambi~n ·deberá el Contratista conocer el cos~ de ias 

primas de seguros y '·fianzas y considerar las retenciones 

que en d~nero ie ~aga el Contratante. 

Es de qran importancía proyectar de la meJ"or manera po-

Sible, el aspecto financiero. 

Desde_ el ~unt; de vista jur1di.c_o se deberán toruc.r en 

. cuenta todas aquellas bli . o qac1.ones y derechos que· sean 

motivo del Contrato.· · Los r~esgos _qua supone el contra-

tar Y los beneficios que ell~ acarrea. También se de-

be preparar las fianzas y scnur 
":J os que ~e r_equi.cren: C!! 

nocer con qu6 coalici6n o sindicato se contratar' a los 

trabajadores. Tr.Btándose de obras ~n et tr · ex _ a_nJero, 

cubrir _todos los requisitos que exija el pa!s del Con-

tratante, oto~gar los poderes necesarios ~1 represen­

_tante, darl~ ~cr~s ~ra el cumplim~cn~o que se exige 

ln_tcrn~cibn~ lmcntc mediante lrp .. dlizaci ones. 
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GUIA DE ESTUDIO 

1. Defina el concepto de contrato. 

2. ¿cUSles son las partes que.constituyen un contruto? 

J. ¿Cuáles son las cláusula~ del contrato? 

4; Describa cada una de las cláusulas del contrato. 

:•. ¿c6.-no se señalan la identificilción del Contrat.ante y del 

Contratista? 

6. ¿Cómo se señalan las fechas de inicio ~, dr: tcrminaci6n 

del Programa? 

7. ¿En qué cÓnsisten_las fechas intermedias? 

e. ¿C6nio se establecen las sanciones en que puede incurri~ 

el Contratista? 

9. ·¿cuáles· son los mecanismos de modificaci6n de plazos? 

10. ¿C6mo se estipula la forma de pogo? 

. 11. ¿En qué conoisten la retenciones y para qué se estipulan? 

12. ¿Qué se Con~idera dentro de· la Recepci6n de las Obras?. 

13. ¿Cuándo se realiza la liquidaci6n final? 

14. · ¿Qué modificaciones se pueden bacer al Contrato? 

15. ¿CómO se soluciqnan las diferencias de criterio?· 

16. ¿Qn"ién supcrvica y vigila la obta? 

17 .. · ·¿cómo se or~;:miza C'l si~tc,.lu en comunic~ció1, entre <:1 su:.. 

pcrvisor y el ContrLltista? 

•' 

18. ¿Cu5les son las faculta_dcs del Sup(~rvi~or? 

19. ¿Cuál es el objeto de las G~runtias·y Fianzas? 

20. ¿Cü5les son las Gar<l!ltí.as .y Finnzas del Contratante? 

21 .. · ¿1\ qué clases de Garantías se recurre? 

22. ¿1-:n qué consisten y qué amparan los seguros~ 

23. ¿Qué formas de Contratos se utilizan? 

24. é.En qué consiste el Contrnto Por J\d;:;tinj..straci6n? 

25. ¿En qué consiste el Contrato Por obra determinada? 

26. ¿En qué consiste el Contrato A precio al?.ado? 

27. ¿En qué consiste el Contrat.o Pot' precios unitarios? 

28. ¿En qué consiSte el Contrato Por precio meta? 

29. ¿En qu6 consiste la suspensi6n y la rescisi6n de un e~ 

trato? 

30. Explique c6mo y porqué Puede suspenderse un contrato? 

31. Explique c6mo y ~r qué puede rcscindirse un Contrato • 

32. ¿C6m0 &e tom3 en cuent~ el Sistema Fiscal7 

33. ¿C6mo se i"nterprcta un cotitrato? 

34. ExPlique c6mo se analiza un Contrato p~r~ 'evitar ries-

qos por ambas partes. 

35. ¿Cuáles son los pasos a seguir cuando un contrato resu! 

ta inoperante en relaci6n a la obra que se pretende re.2, 

li7<,r7 ·E:-:pliquc c~d:1 uno. 
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36. ¿Cómo se debo asesorar el Contratista ·y. Contratante:pa-

ra proyectar un Contr~to? 

·37. ¿o6nde puede obtenerse consulloría lcgill para la reáli-

zaci6n de un Contrato?. 

38. Explique la diferencia entre consejo o dictamen. y opi~ 

nión de un perito. 

39. Ind.ique la forma de so.luci6n que se debe aplic.:;r ante 

situaciones no previstas en los contratos. 

40 •. ·¿En qué forma se presentan los reclamos? 

41. ¿Qué tipo de decisiones se deben tomar al entrar a un 

concurso? ExpU:quelas. 

U N 1 D A D 11 . 

EJENPLOS DE CUUSU!i\5 
CONTRACTUALES DESF,WOR!\BLES 
PARA ·EL CmlTRATISTA .. ,.. 

( ( 

OBJETIVO 

El estudiante: 

l. una vez realizada la revisión de los ejemplos de Cláusu~ 

las contractuales Desf~\~rablcs para el Contratista, ex­

plicará el camino que deberá seguirse, seg6n el caso, a~ 

te laS distintas situaciones qUe pucdC'n presentarse. 
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ESTRl'C.TlllL\ ESQLlf'~L\TieA DE LA UNIOAO 11 

EJE~!I'LOS DE CL\l.ISLÍL,\5 COI'-.'fRACft.Í,\LES 

DESFA\'OR.\nLES PARA EL CONTRATISTA 

DECLARACI Ot--'ES ,. 

PLAZO CONT RAeTUAL 

PRORROGAS 

., SUSPENSION DE !,.OS TRABAJOS 

l\IOD!F!eAC! ¡ 01\'ES DE OBRA . 
-

-.-------R!ThiO DE LOS TRABAJOS 
-

....¡;.-USO Al\'l1e!P ADO DE LAS OBRAS 

. ----

FUERZA l\lA YOR 
' 

.. -··· 

.. e 

o 

.. M 

E 

N 

-~ T 

A 

R 

1 

o 

:-. ·'· .. ¡ iJ 

[. DECLARACIONES: 

Que conoce las instrucci~nes a los ~=oponentes, cOnrliciQ 

ncs· especia~es, cond_iciones generales, . c~pecificacioncs 

téc_nicas, plu.nos ~e. licitació~, el prorecto, el programa 

y el calendario de -pago. 

Los Documentos Contractuales anteriores son co~plcmcnta-

· · rios y en consecuencia, cualquier tru.bajo o c.:lrgo cstip.!:!_ 

iado en uno·de ellos, impone la correspondiente obliga-

ci6n a las partes cOntFatan~cs, como Si hubiera sido es-

tipulado en todos los demás. 

COI-IENTARIO: 

Durante la construcci6n de los trabajo-s, puede· Suceder 

que el Propictario'no entregue a tiempo los planQs y 

Cocumcntos·para realizar la obra, o que los dOcumentos 

qu~ entregase no sean cor~eCtos. E:-t este--caso, por lo . 

dispuesto en·la dcclaraci6~, el contratista no tendrá· 

dcrCcho a re e laiDo alguno por tales conccp~os. 

PL. .. ZO CONTRACTUAL: 

JU ContL'nti~:ta dcbcr5 · com·::n;·.~\r lüs C\bra:; ubjct.o del pr_!! 

scnte conti-ato.c~ ~1 mOmc"O.to'dc recibir la AC!j~~icaciÓn 
• 
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· :· fin~l. y· n Concluirlos en Un_ pl~\~:o .de 700. dÍ<:~:; d paL·tir 

del inicio de laG obras. 

CCA-óENTIIRIO:' · . 

Puede suceder que las árcü.s ·,~e ·trabiljo· que· C.ebu disponer 

. ei contra:tistn p.:u.·a cjccutu.r l~s obrns, se c-:lc-..:::l:.:.ra:t· 

Ocúpadas_ por tcr~cros .·y. Que P?r cons~cucncia i~pi~a ·e 1 · 

inicio de las· obras, o· la entrega de las ár~as de tru.-

·bajo se Cfcctucn a mcd~da" que· al contratista va ya av'!-!l 

"zando en sus trabajos. 

·-Este tipo de cláUsulas es paligrosa para el contratista, 

ya que pu~den surgir. Situaciones en laS que él no tenga 

.niñguna .responsabilidad en e~ retraso de ·las obras, y· 

no :P~1e~a· reclamar ampliací6t:J. del plano •. Siempre qu~ se 

·'SuSCriba ·un cOntrato, debe quedar establecido que l~s 

· áreas de ·trabajo estarán totalmente disponibles para 

~··· qt.ú.~ ~1 contratizta pueda realizar el ·trabajo de c¡u~ se· 

trate. 

III; PHORROGJis 
.. "~ 

Si el contratista no pudiere cumplir p· .. mtualrr.entc con 

·el pr~gra~ de obra en loS términos y plazos fijados 

en el Contrato, por cualquier c~usa imFutable al propi~-

.. ·piritariO Otbrgará ai ~ontratista ./una~.P!.~:órroga. que Cs.t!. 
•... . . 

.··.· 

(' .,_ 

42 

CO:·lENTARIO.: 

a) Si surgieran situaciones distintas á las·cst~b1cci-· 

b} 

das en· los documc>nt:o~=,· como- por ejemplo rC'trasos 

por caus.ns imp~t.atJ:Ícs il ·terceros, no tendrá oblig.ª-

ciÓn· de ~torgar prórroga dcl:plazo, y en caso de 

que el Contratista no esté de acuerdo, no. podrá· Ó.Q. 

meter una rcclamaciórl para amplfación.de plazo o 

someter a arbitraje su rcclaiDaci~n •. Pór tanto se· 

aconseja que la r'efercncia a la _imp!Jtabili~ad de las 
.; ... 

causas del retraso se haga en forma ~egativa, o sea 

·que el contratista no será resPonsable por retrasos· 

imputables a tercerOs o al cliente. 

Si el contratista ·durante la ejecuéión de la obra 

no·recibiera a tiempo los plru1os y especificaciones 

para la ejecución de los trabajos, únicamente· tendrá 

derecho a ·la amPliación deL plazo ~u~ el pr~Pietari~ 

le otorgue,. pe'ro poc la redacciÓn. de _la cláusúla- no 

tendría derecho al pago de los costos extra que el 

retraso _le origine. 

!V. . 5\iSPE!>SIOY DE LOS TRIIBJIJOS: 

El ·Propictorio podrá or~lcnor en' cuLtlquicr mo1:-.c:nto J..u su.a_ 

pensión ~(! los trabajos q~1C Cs'tén ~n ·_procc.f:l0 .de cjcctJci.S;;. 

. ~ . . .. 

'-----'-~-- ---· ---· ~--------~-----· --
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olD.ndo aviso nl contratista con 3 dÍi,"\S de ilni:iCip:tciÓ:'I. 

Si el propietario suspende los trabajos tcr.tporalmcnte, · 

indicará al contratista el tiempo de. suspensión de lOG. 

mismos y Otorgará la ampliación del plazo que con'sidc-

re conveniente. En- caso de que la suspCnsi6n fuera d~ 

firiitiva, dtl.rá po~ rescindid~ e-l contr~to, sin respon-

sabilidad alguna ~a. el Propictririo. 

CO~!ENTIIRIOo 

r_.ote tipo de cláusulas nQ deben s~r i!cep~ada.s por los 

contratistas en virtud de que no tendrí~n defensas pa­

ra arnpliaci6n del plazo en caso de ·paralización de los 

trabajos y no tendrían derecho a reclamar daftos y per­

·juicio~. Por tarito, es neccsari~ eStablecer en el coa 

trAto, 'que cuando el propietario- ~sÚ!!penda temporal o 

definitivamente las obras, el Contratista tendrá dere-

ého a.ampliaci6n del plazo de. acuerdo a la represi6n real 

que la su·s~ensión tenga en· los. trabajos, y al pago de 

ios -s~brccostos que represente dicha susp~~sión· tcmpo­

•al de los. trabajos. En-el caso dC suspe~si6n defini-· 

ti va deberá .eStablecerse que eÍ 'contratista, tendrá d~ 

rccho al pag·o de los dafios y perjuicios quo la suspcn-

.ai6n dcf.initivn lri cause. 

~!ODIFICIICIONES DE Olllll\: 

El propietario se reserva el dcrccl1n de hacer. cu~lquinr 

'1. 

ca~Jio en la forma, calidad o cantidad-de las obras o 

cualquier pnt·tu da cll,J.S y tendrá ·la autorid01d para o.r,. 

dcnar al contratista que ejecute los trabnjoo. 

El Propietario en cualquier Rl0Il1cnto de la construcci6n 

de la obrn, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos, 

ca~,lbi~r niveles, línea~, posic;-iones y "d:imc~sionc·s d~ 

los mismos, siil que por estos conceptos el Con1:ratista· 

tcngn derecho a ampliación d~l plazo y ai paqo de ~os 

sobrccostos en que se incurran. 

CO~!SNTIIRIO: 

Es necesario dejar establecido en ~ste tipo de cláusu­

las, que cualquier aumento o disminUción de los traba-

jos, el contratista tendrá derecho a una ampliaci6n del 

plazo, y al pago de los. sobre~osfos en ·que "incurra~ 

TarrlJi.én· conviene esp~cificar un porcentaje máximo dO in 

crem~nto, _que ·el COntratista se verá oblig.ado a real~-

zar a '-os precios ori9inalmen_te pactados. 

I. ·RI'fi·lO DE LOS TRABIIJOS: 

.El Contratista deberá emplear p~rsonal ·suficiente y 

adoptar. hor~rios de trabajos adecuados, inclus.o noct~ 

nos, en días. festivos y horas extras, si a~í fuere no-

ccsurio, n fin de completar -los 1;rabajos definidos eit 

el Contrato. 

·--------'------ '--'--------~-~--·--- ~-'--------~----
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COI-IEN'r/\RIO: 

De acuerdo ·con.cstc tipo de .cláusUlaS~ el ccntratist.:t 

.:est~á obl iqado en. ~aso de que ex ita tan· retraSos en los 

·trabajOs, ya sea imput~bles b no al contratist~. a coll 

· tratar mayor. número de· personal para conciuir los tra­

bajos en el ~icmpo establecidO~ 

Se.debe establecCr en esta cláUsU:la·que en el momento de 

.~e· exista retra'so en los t'rabajos por causas no irnput.f!_ 

-bies al contratista, éste prOporc:io na:r.& _mayor. r~rsonal 

para conéiuir con loS mismos ~ el ~ie!ilpO es.ta::»Iccid~, 

·teniendo· e¡ contratista derecho al pago de los ·sobrcco~ 

tos· que le ocasione el proporcionar ma:ror número de tr_!. 

• ba)ailores ~ 
'1 
1 -VII. uso· ANTICIP/100 DE lAS OBRAS: 

i 
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Él __ pr,;pietario .estará facultr.do para tomar posesión o 

ha.C?er Uso de cualquier parte de la obra que h,ubic-ee s!.­

do tor:minata total o parcialmente. Esta toma de pose­

sión o uso no ~ignificará una aceptación for~al par p~ 

· .. · te dei propiota:t'io •. 
, . .. ,, 

· ·COMENT/\RIO; 

De:acnerdo a lo anterior si el propietario toma po~c~ión 

de las Oürns que co~sidcrc Que estén t~rminad~~: esto no· 

q_uiere . .- decir que hrui sido· nc~pi:adól:l. dcfinith~nrr.enta: ya 

. -4( 
,· u 

que en cf!::O de q\.tc cxistün nnOrm:t:líitn imputablc!i a· no ~1 

contratista con rC?spccto· a esos tr~1bajos, éste tC'rJrlrA 

obligación .Uc corregirlos, dependiendo el cargo dP- la 

imputabi lid"d· 

En esta cláusula dCbcrá quedar- cs~ablcc~do que en c•1so 

de que C~ pr~pictario torne' !Jara :fiU USO parte de lüs 

-obras terminadas, .el contrat_ista recibiiá un certificª: 

do de aceptación de· -las obr~s. tomándose este· ccrtific.Í!, 

do como acc¡)tac:ión de~initiva de los mismos. y en CaSo.­

de que surgieren_anomal!as imputables a1 Contratista, 

éste est.,rá obligado a corregirlas. 

De no ser aceptado lo anterio~ se·reco~enda no permi­

tir el uso de las obras sino basta que estén totalmente 

aceptadas y recibidas. 

VIII. FUERZA ~;A YOR 

Por caucas de fue:cza mayor y_ previa solicitud del con. 

tratista, los plazos de ~onstrucci6n, insta_láci6n, 

montaje· y/o' suminist=o serán prorrógados, pero t~ios 

·causas no ·darán derecho al contratista a ·lll>dJ.ficar· 

los precios que fi9Uren en el Contrato ni a solicitar 

indemnización o compensacfón. 

CO.'~ENTi\RIOt 

Este tipo da cláusulas n~ deben ser aceptadas, ya que 
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1': .. 

f:-;i:;:;~{;. 

1- _·,_, :-

!· 

',• '· 

...... 

rñ.á.yOr,·_ el. cOntratista tcnd!:á· derecho al pago de les 

. . \. s_obrcc~st:_os que <?rigi~e. la- fuerza mayor. 
---~-

GUIA DE. ES'fUDIO 

A ·partlr de los ejemplos: 

1. ¿Que amparo tlene el contratante por medlo de la cláusu-

la d& DeclaraCiones?. 

2. ¿Por. que es peligrosa para el contratista la cláusula 

de Plazo contractual? · 

3. Expllque bajo qu6 situaciones pueden otorgarse prórrogas 

al Contratista. 

4" Explique por _quá.cl contratista no debe aceptar cláusu~ 

las como la ele Suspensión de Trabajo9. 

s·. ¿cuál es la· importancia de establecer el tipo de cláusu-

la "de )lodificacioneá de Obra? 

:, 6. - ¿Qul! .obligaciones tiene ol Contratista con respecto a la: 

cláusuia de Ritmo .. de _Trabajo? 

7. ¿C6mo se· establece el acuerdo entre Contratista y Pro-, 

Fletario en caso de Uso anticipado de las obras? 

·. 8. ¿l'OÍ- qu& el, Con~at~sta no debé acoptar ln cl;!tusula de 

!""er>~a_tlayor que el ejemplo seña¡.;? 

~- ' ~ . ,.--: ·-· 

·- ·· .. -. ..-~·. 
: . .; 
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SELISCCION 
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IV. 

SUPERINTENDENTE 

Objetivos 

Descripci6n 

El Superintendente 

1. F unc_i.ones y Responsabi\ idades 

2. Perfil Pslcol6glco 

3. 

4. 

Conocimientos de lngenier{a Civil 

Co~tmientos _de lngeni.f:~r(a .Ci:vil· 

5. Conocimientos Admlnist.~ati~s 

6. Conocimientos de TipO Legal 

7. Caracter{st\cas · 

a. Como Jefe 

Observaciones y Recomendaciones 

1 

CB.JETavcs 

"' 

( { 

52. 

Se pretende ¡x>r medio de este estudio conocer las caracter(s­
t~cas técnicas y psicol6gicas que ~ebe tener U1a persona para aSpirar al_-_ 
puesto de Superintendente. as! como e' modo de desarrollarias'favorable_ 
mente para llegar a cumplir Con ~xito las funciones de su p...:esto. 

La base para esto será determinar el nivel medio de c:onoCl-­
mientOs CQ'l que debe ·contar \.1'1 Sup~rintendente para desarrollar 6ptima­

. mente sus furlct0nes, esto to .. .:luye tanto la deterrntnaci6n det perfil t6cnico 
pslcol6gi= del buen Superintendente, as( como el ~ isis del puesto pa -
ra el mismo. 

Dentro de esta marca se pretende que,. de acuerdo al perf'U se­
ñal ado, sea posible elegir al Superintendente adectJado ol tamaño de la '­
empresa • 
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Con objeto de alcanza,.. los objetivos del estucHo se recurrt6 a -
·obtener tnformact6n dtvtdlda según cl·desgloSe descrito en el iríctso nÚr'r1oa 
1"0 3 del.(ndlce, par-a lo cual se r-scur-r-16 a iaa siguientes l\lantes 1 -

Supe r-lntendentea 

Ps!c6logos 

Abogados 

·Ejecutivos 

Ingente ros 

PrOgramas de educ::act6n universitaria 

Blbllogr-af(a al r-especto 

L8. fo,..,a de obterict6n de lnfor"maci6n y la presentación da..: a-­
en el trabajo permiten juzga,.. st determinada persona cum;ll"! con tos re­
quisitos para ocupa,.. el puesto de Supe.rintendente o bien quá req"'isttos ha 
brá que desarr.ollar eri ~lla para que ocupe el puesto. · -

Como conclusión di>l tr-abajo se explica como· utilizar-las partes. 
~el mts~ y cor:no se tntegran para formar el conjunto. 

: 
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FUNCIÓN~ Y RESPONSABILIDADES. 
. - .·. -

Para lograr descrlbl;. este punto se recurri6 a hacer...,.. anál t -
sls de puesto limitado.a la actividad del Superinten.::lente cOrno respon 
sable. de 11\a Obru, aderi·~o~s· este. aspecto tiene el objettW de:! o Menta,:.= 

.. ~s IÓs ~-S- s\gtdentes pUOsto que el CCW'Ijt.rio de todos estos • ..:. 
está.n or-Ientados a deSérñpei\ar erecttvam~te las fU'lCIOnes y·a cum­
plir con las responsabll idades men,ctonadas. · · 

:uESTO: Superlni:endente. 

DEPARTA/v\EI'JTO O SECCION: SupeMntendente de cualquier-
· obra de campo. · 

..EFE INN\EDlATO: Jefe de S~~ndentes. 

SUBORDINADOS: Jefe de Frente. 

. A) Desc~:"ip: ~ genl!rica. 

Es res~lé del_buen func(onilm!ento de toda la obra as! co­
mo del curnpl imtento general del p~rama de 6sta. Sutx:livide el tra 
bajo por frentes de atequa de ~uerdo a lo magnib.d de la obra, y Pri 
grama, j1..11to con los _iJ"genteros de frente el trebajo en tos mismos.­
Control general de la obra. Resp,·w-;al-.. \e de "elaborar programaS de -

""""· 
.. B) 'Deoerlpcl6n espec!hca. 

1. Actividades de Ptaneacl6n: 

Tomando en cuenta el programa de obra, fija potil:tcas a seguir 
erfel trato con el cltente o su representante; cortrolli los programas­
de Obra particulares de cada-frente y propone secuenclci."de actividades· 

- a' Ségutr ... ueva: 8derñis .. 2il'á: pi'Wact6n· a.ieCüada de ioS' costOs de· obnl .­
en U't período _de Úempo que de pe·~~ de la m!lgnttud de la obra, fijan-
do PJ:'09rarrias de ing~sos y egr-eso~. 

2·. Aci.~d~~s de 0t~cci6rl: 

Coordb\a tas·llicttvtdadea de los "tn9cnieros de frente a fin de que 
_la ob~ ma.rche_dci acuerdo a los programas fijados. 

,.. Dirige la!!' adtvÍdDd~a admtnist.Nitivu (contabfiid3d. tabla de­
,sueldos y salarios, etc.) propia& du sU s~rtntcñdcncia, ~ por 
~jefe ~tnlstr~lvo que peS4 reportes de la actividad adminlstrati-

·,· 

~ de_ ~a obra ~re. su e~lo y ~r0bacl6n. 

• Distribuye al personal disponible. de acuerdo a la capacidad:....__ 
que tenga, asign8ndo a cada \.nO la labor en que sabe puede desarro-
llArse, log_rando a;_C la eficieñc:ia 6ptlm.S de la obni. · 

3. Actividades de Control : 

· Visttá.' a cada frente anal izando Sus actt\lidades en bage a ecn--

Consumo de materiales 

Fuerza da trabajo 

Maquinaria disponible 

Lleva Lrl. control estrkto Sobre los costos de ob~ ~jeeLA:eda y -
p:tr ejeeu:ar. as! como de los programas particulares de la obre. 
Controla tam!:>tEn los progi"81Tl~ de maquinar-ta. . .. 

Se mantiene al tanto de cualquier eventualidad que pueda afectar 
los programas 'añtes mencionados. a fin de progran'\ar la rorm3 de su 
pi trias. -

. Ve que el equipo y tos materiales necesarios 5e8n surtidos en la 
obre. eri el tiempo requerido pa,....a el desempei".o eficiente de U"'A cter­
ta l!Ctlvidad. 

Supervisa el trabajo desarrolladO por cada ingeniero de irente­
a fln de corregir tos errores en que se incurre.. 

4. A~tivldades Diversas : 

Relaciones : 

Mnntlene relaciones cordiales con el el lente o su repreSentante. 
. lnl'onna a·ta gerencia de la com¡)ai'\{a de tos avances y pr'ObiE!mas de-,, 
la obra. · .. · .. 

. Resuelw los problemas de tndole tkntca de los ingenieros bajo 
sus órdenes. 

Soluciona eonfUctoa ent-ro! Pcrsonai er; gerierel a lngmtoros ese-· 
ft"'entG. . .. 

1 

1 
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Generales: 

Aprueba rentas d~ maquinaria~- equipo as( como de materiales 

para _la obra. '"~ -- <;:_ 

c-AP~~ fos egresos semanales por c~ce~o de obra de mano e . . . . . .. ,._, .... __ . .. 
Se. mantiene al ~anto de las-inova~i6n~~ -t~cntcaS en el campo de 

ta ingeniería en que_ se desarrolla su obr~. ' 

' ..... P~ura pB.ra el pe~nalJI dependiendo de la rñagnitud de la- ~ 
obra_ actividadeS dlver"'Sas que romp~- cOl"\ t8. rrionotonía de l_a rutina-

diart!' de trabajo. · 

C) Especlflcacl6n.del puesto : 

1. Conocimientos necesartos: 

o'ebe ha~r cursado la carrera de Ingeniería· C \vil y de prefe~ -, : · 
renCla tener alguna rarn!l de especlaltzaci6n. Esto_le capacitará pa­
ra comprender un prriblem!l y plantear 1 as diversas al temattvas de ~ 
luci6n J'?Sibles. ' 

Debe wseer conocimientos de 1n9en\~r:•(a Legal; para en un mo_ 
mento dado, ~solver conflic~Os ob_rero patronales. 

. . Re_quiere'ademá.s de conocimientos de contabilidad, lo cual lo-
:·capacttá' para entender, .elaborar y util i.ziar estados financieros. 
. . . . . . . . 

. Con0cimierifós de Ad~inisi:~aci6n de Empresas pára poder pl~­
near, org~~~r, •.. dirigí~ y Controlar en for:na efe~t\va ~u unidad; es.­
déctr debe. conocer las ñ.rtc\ones básicas de una empresa, Y aplicar_. 
laSa ;¿.Unidad para ob~ener el rendimiento 6ptlmo es'?erado •.. 

..... - . ~ 
2. Experiencia : , '' 

· Debe ~r cu~Sado la carrera de lngenier(á, por lo cua"t en la­
'p~kttc'a har& uso cie, los C<?~lmientos adq"!irldo':• y tiene general- ., .. 
mente \..Fta ·rama de espE!:c\al tzaci.6n deri.vada"de su trabajo cor:no Inge-

niero de Fre~~e. 7-.: ·- .. . .. 
· . R~utáre por· t.antO, ~,..~· des~rrollar ·las funcione~ .~e la Supe-:­

rtntendencta a su cargo ·U'la experl.encl~ en trabajo de campo de cua~ 
trÓ años aproxim;u:lo.mentc en que héi- p....e~o en juego to.dos los conocL 
mt~ntos adquiridoS en 18. eScuela. ·· · ~. ·. · · .~, ·. · .· · 

····'---· ·-···-

Es nece_sa~ que haya inter""Verlido en coni::roles de costos y Pro 
._gramas, as( como en la elal?oraci6n de estimaciones y avances de--: 
·Cfbra. · · . . 

Requiere conocer el mane jo de m~crial . . 
ta a compras como a. alm.acen~iento. 

tanto en lo q~ ·resp~.E_· 

t , Respecto a supervisión de. personal debe haber man~jad~dlstln 
o~ gru~s de trabajacb res_ de los que intervienen en una obra. -

. Ó~be conoce~ co_mo _se ef~ctúa la ·supervtsi6n·~·d-~.,mcqu.~ari~-~ ,_ 
. lo-?.dtstu~tos crttertos para obtenerlos aJstos y tas ·utntzactones de-­
los diferentes equipos. 

a. Criterio e Iniciativa: 
N 

El ~iciente par3 resolve;r problerT.a.s Que~~ en ~rrna~-· 
recta los r'esultados de la empl"'esa. :" · . . . 1 . . 
. . El necesario para dar soluCiones réptdas y' adec~~- a lOs pro.-· 
blemas Qlle se presentan; en caso de ser an problema de sotuct6n dif"'f . 
e U, oc::urr\r al consejo de alguna o algunas personas, sin por eÜo ~-i 
t\r que baja de categorCa. , ·,.. - · · 

. ' \ . 

La iniciativa es un factor decisivo. ~r tanto dehe poseerl.a en- . .., 
alto grado para·proponer m~todos de construcci6n. para mejorar ta­
e_ficiencta_ del t~~ajo; y proponer solucion!:s a problemas admtnistrB. ' 
twos dentro de su unidad. Además_ debe 91lgerir actividades tendten= · 
tes al blene_star de sus subon:Hnéidos, depéndtendo de la ·dttnensi6n ae:'~ 
la obra a su cargo~ .. para romper la rutina del_ trabajo. · 

4. Responsabilidad: 

· En Supervlsl6n: Supervisa el tral>ajD de tOdos los l,g.;.,leros ·- · 
de frente _directamente, y el departamento admln!Stretl\io,a traws de. 
tos reportes presentados. · 

. Es responsable del est rlcto cumpllmlentó de los program-as de 
obra, f":'ancieros Y de m!lqutnaria, o de los Carnbios·d\wrsos que es 
tos sufran por causas propias. o ajenas a la obra. · -

.Es ~spon~e de la seguridad gcine~ de ta obrá. 

·. Dc~.c~er las c~pccificil.cionedgeneralos de ta oore. haci&l ·,. 
dose resp:»nsable por errores .técnicos.en q,ue tncurra por el ~escono-
cimiento de estas especificaciones. - · 
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Debe por ello pedir consejo cuañdo se sienta incompetente o fal 
~ d~ e~rtcncia, Para resOlver algCn problema ~e tndotc técn'~c~. -

· En retac.iones: Debe ser el re_spoi,sable ante el gerente d~ la - · 
empresa det" éxito o fracaso de _su U1idad. 

Debe-mantener relaciones cordiales con el cliente, sin por elto 
descuidar la responsabil k;tad t~cntca que encierra la obra. 

Mantener las relaetones inten1as dentro de su unidad en un am­
biente de cor<!lal.ldad. 

Mantener relaciones completamente infonTiales con el personal 
en general y no tratar de romper tos gn.;x>s secundarios St los.hay-
ni simpatiza,.. ~on alguno de-ellos. · 

· Econ6mica: Es responsable del adecuado m~ejo de tos fondos­
destinados a la obr-a, pesa sobre él cual<;.Jier pérdida o ganancia que se 
consiga en la obra. 

Debe respetar los programas financieros elaborados, siendo - · 
responsable de cuBlqui.el"' error que perjl..dique a 1~ empresa. 

En general es responsable de la economfa delta obra. 

5. Esfuerzo f(sico y mental; cond\clones de trabaJo: 

Necesita una conCHci6n f(sica buena para poder desarrollar las­
labores propias de la superintendencia corno supervisi6n y control de 
los frente.s a sus 6rdenes. 

Requiere de ...-.o. gran hablllded para dar soluc16n·a las proble­
mas r~lda y eficientemente, asf como hi!billded m!!ntal para proble­
mas~rleos. 

,._. ·-~ El medio en q~ desarrolla la mayor parte de su trabajO es et­
campo, po,.. tanto debe procurar pare sUs subordinados las cond\cio­

. nes 6ptlmas para realizar su trabajo eficientemente. 

2. PERFIL PSICOLOGICO. 

· Msdlante las car-acterísticas pslcol6glcae de los superintenden­
-tes fue poslblé déflnlr los conceptos que '"' requieren .en una persona 
paré. ocupar el puesto de superintendente. 

El perfil estli dividido en cinco partas, a saber 1 . . . 

( 

61 
a) Inteligencia 

b) Predominio 

e) Intereses 

d) Personalidad 

e) Motivación. 

. . El ·perfil que servirá ademlis para juzgar a los mievos aspl....;..- ·. 
·tes al puesto se presenta a CO<)tlnuacl6n mediante ...,a tabla. .. · _ · 

·.-·. 
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3. COM:>CIMiENTOS DE INGENIERIA C1VIL; 

• 

Los conocimientos aqu( propuestos son los adquiridos dur"81'te­
la carrera y·no necesariamente los superintendente~ deberi i-eei:n·dar­
tos sino usar el criterio de. como se apl..ican y para ql.IIS problemas tu 
pueden servir. 

Estos conocimientos se presentan en·dos part:esy se muestra­
tambt~n la·dependencia de tos mismos. 

1. Conocimientos obllgato~os. 

2. Conoclmii:=-ntos optativos. 

La presentad6n se hace medi3nte t.t1a m3trlz dtvt.dlda St!g(n- -
los planes acadámicos y los valores que cada materia tiene. La de­
pendencia* se obtiene mediante las variables "><". Para el conoct- -
miento l (renglón) son precisos y necesarios los conoclmlentos \ -·-
(coh.JrTV1a) ." · · 

1 
Esta tabla mostrará los dlrerenfe.S niveles de-conoclmlentos c:.:e 

tenga detei"'TTTinada persona y serVirá tambi&l para elaborar un p~ -
grama de actuallzac~ en caso de ser necesario. 

Esta dependen:::. la es la enterlor tnf:nedteta. 
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Materio~ 

C:eminorio de(o!"lstruc. 

Econernio y le-o. ¿, las Obre 

.6d-nón. ¿, Em~eses 

Comportamiento de EsiNC, 

Ohe"o ée Estruc, de acero 

,A.nólisi' estrvc.lvrol 11 

lnoer'lierio Si .mico 

P~o~enles 

Presos de ldm, y derivación 

lno. de rios y costas 

c;r.,hidrolooia 

. 1rKOt, Hidráulico 

Mecánico ~e suélos apile. 

nmentocio~l 

Mecánica de Rocm 

Pavimentos 

fuertes y vim nove~bles 

.Aeropuertos 

. Ferroccrrlles .. 

Por~; . ., trot0'1'1iento 

Sonecmiento de corrientes 

/Jof!MG, efluentes e Hi,, lnd. 
Canecwni~nto cmblentol 
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La segl...t'\d3. t<lbla_Oe "Cc-•YJ': '"''•C'ntos Optat\vos'' ca \m¡")Ort.:l.nte,­
pues presenta rr-uchas m.2tenas en las ClJé\\es es con.....-cniC"ntc que el­
ingeniero se prep:Jre, re ro como esto durante la carrero solo pucje­
enfoc.lrse hocia dctcrmin:tda sccci6n, entonces será necesario que­
e~os ccnod"TTii'ntos pasen a a:tquirtrsc en otra etapa y que serfa la de 
''conoc\m1cnto~ de lng!!!"lic,.(a Civil para m~jorar o adqu\rlr". 

En el caso de que se quiera el.:lborar..., prograt"n.'! de actuallz:a­
c:t5n para toS su~e,..¡r.tcn.:lc!"ltes esta tabta con sus dependencias se,..¡­
de gr.en v3lor, pi.Jcsto c;ue antes de dar""" cur-so do actuaHzact6n sle~ 
pre es cCY'Iveniente tener tos requisitos que te anteceden. 

CONOCI.'V:EN705 DE INGENIEI:::IA CIVlL PARA ME..ORAR Y 
AbQ~IRt~. 

Alg:..rnos de estos Cor"Oc\mientos soto podrán aprenderse con la~ 
pr6:.ttca de te !n;enlerfa en el ramo de la superintendencia pero elCis­
ten otros que aun:;ve la carrer~ de lngenieda Civil no los proporciona 
al detalle necesario en algunos casos y en ~ros por los planes de es­
tudios fiO se ajqyieren, s( es necesario que en estudios de espectall­
zacl6n o por su cuenta, los adquiera el superintendente, 

Estos conocknientos en ~rlnctplo serán U"'ll c'onJugacl6n de tas­
prlnclpafes especial tjajcs ~ve ach.lalmerte se pueden tomar en \a ca­
r"n!ra de lng!!:nier(~ Civil•. 

En base a las ~ifet"Cntes secciones de Jngen\erCa se presentan a 
conUnuac\6n tos conoclml.entos que debe mejorer el ~rtrt.endent8-

- en caso de' haberlos cursado o adquirir sf, no los eura6~ En la tatA a-· 
aparecen los rn1s lrnpOrtantes. 

Ver la matriz d8 ccnoctm\entos optetl'IIOS. 

'• 
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• Achlnf•tradan ·do • Andllob eJP:perlme!!. - "'""' -Mecdnfca de ..... Slstéma de qbott~ •· Camtterat ' 
!mpre1cn ct. ConsfNC tal. . ... Clml•nto de o~*; 
cl6n. -Qb..., Hl...,.lfc -Povfm•ntot -Comportcr~~~lento - trlc01 y de ,,.= - loborotorlo - Sltterno de oJcGI! . Mftodoo r ttcnlcot concreto. ... -Geolog~o , tarlllodo. -Geologra 
MOde""" de control . Redet c!e flujo -Oltofto de eltructu - lngenlerro de· .. -Cimantociorwn - Plantos de troto- - fnganlerro de tr6n--rconomro y legislo ros de acera. ,¡,... r costos. .. Rodstancla al ••- miento. lito. 
cl6n de Obras. - fuerzo constante. -Conc,.to presrorz! .. Son.amlonto am- .. FerrocGITIJea 

da. -MeCanrco de roc01 blentoJ. 

. E'ttructurcn 

bl1ten otra flpo de moteriot que debe conocer el Superintendente pero tt0 o nivel do oplicoc16n~ sino tolamont. conocer su u.ls 

tanela y ~omo le puedan ayude!,.. Por ef.,...plo: Ad,tlnhtraci6n ovanaada, C6lculo Electr6nlco, lnve•tlgocl6n ·~ OperadaMI, etc. 

que r. podrron ayudar como un grupo ltofr • 

• • 
CONOCIMIEtlTOS 

A D M I.N 1ST R A .T 1 V Ó S 
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A continuación se presentan los temas que se pueden clasificar 
de tipo legal y que los superintendentes deben conocer. 

Estos están divididos en : 

a) Respecto a leyes del trabajo. 

b). Mercantil. 

e) Derecho civil. 

d) Impuestos. 

e) Otros ordenamientos. 

Esto~ conocimientos de ninguna manera deben ser proFundos --
stn~ a grundes rasgos. · · 

a) Respecto a l:as leyes del trabajo : 

1.- Servicios legales establecidos en el Gn.~po de Empresas de­
Con.stNcci6n Pesada.· 

. 2. Organigrama de la Direcci6n Legal para la rrejor forma de-
.:· ap~vecht .... sus servic.ios. (Este tema deben conocerlo ampl iam~r.te~. 

a. -Breves ideas sobre el Art. 123 de la Con5tituci6n y sobt"'e la 
Ley Federal del Trabajo. Causas de su existencia. El principio de~ 
la autonon:'(a de la voluntad y sus efectos. 

. 4. lrrenunciabtl idad de los derechos de ,los trabajadores~ Con.;. 
diciories de trabajo contrarias a la ~~y. Efectos de los convenios y­
cont~s nulos en materia de trabajo. 

· 5. Conceptos de trabajador, de patrón y de. tnteNnedtarlo. Re 
gtas parata uti.lizaci6n de destajistas y subeontratistas. Polfticas d; 
Construccl6n Pesada sobre el partícula~. 

6. Contrato y relaci6n de trilbajo. Requisitos de val tdez (e·d~, 
por ejemplo),. ·subcontrati.stas, destajistas, serVicios profesionales, -
etc. Contenldo del contrato individual. 

7. Im'portancta que_ tiene para el patrón celcbrar'et contrato­
Individual con cada trabajador. 

. 7U 

e. Relaciones del contru.to individuril con el contrato colectivo. 
Apltcaci6n automática del contrato colectivo a ta.S relaciones lndivi-­
duales. 

a. Jornadas: Diurna, noctuma y mlxtá.; su duraci6n; tiempo­
extra, su concepto, su forma de pago. Jornada inhumMa. 

10. oras de de7>canso sem~al, de descanso obltgato:to y vaCa­
ciones. 

11. El salario. Su concepto. Prestaciones que '.o integran- -
(viát~cos, gastos de representact6n). 

12 •. El salario m(nimo. ¿Qué es?. Procedimienlo Par:'? su fija­
ci6n. · Principio de igualdad del salario. 

13. Salario remunerador. Su concepto. 

14. Medidas de protección del sal arto. 

A. Contra los abusos del Patr6n. 

B. Contra los acreedores del trabajador. 

C;. Contra los acreedores del patr6n. 

15. El perfodo de pr"--eba. Su validez. 

16. La substituci6n de patron. 

17. Obligaciones de patrones y trabajadores. 

18. CaUSas de terminaci6n de las relaciones de trabajo~ Cau-­
sas de resctsi6n y de suspensi6n. 

,19. Contrato de aprendizaje. 

20. Ténninos de prescripci6n de los derechos de los trab~jado­
res y de los patrones. 

'21. Derecho protector de las mujeres y de los menores. CondJ 
e tones a que está sujeto su trabajo. 

22. Riesgos Profesionales. Accidertes y enfer'TT'ICdades. tncapa 
cidades, indémnlzaci.ones. Tabla de Viiluzci6n, límite en cuanto a-=. 
tiempo p3ra el disfn.t:e del salélri.o. Hmitai:t6n legal ·del salario para­

fijar el monto de las indemnizaciones. CaJsas excluyentes de resPQ!!. 
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5abllldad patronal. 

23. El Seguro Soct.:1l •. Su impluntaci6n. R.1.mos.que comt)l""Cn­
de. 9bttgaCi.6n de pagarlas cuotas; bases de la Direcci6n Legc.l de -
Constn.Jcci.6n Pesada para aplicar el nuevo instruCtivo del Seguro So~ 
e tal respecto a trabajador-es eventuales de la Industria de la Consti""'...J.!:. 
ct6n. 

24. ·Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato. Libertad 
de asociaci6n. 

25. La cl'áusula de exclusi.6n. Su justificación y sus efectos. 

26. El cOntrato colectivo; su impor'"..ancia para las Empresas­
Constructoras. 

27 •. "El Regtarr.a"''to Interior de Trabajo. Conc.epto. Su contenL 
do. Su dif~rencia con el contrato coJectivo. Necesidad del Regla- -
mento para aplicar sanciones ~isci.pt inaria~. 

28. Derecho de huelga. ConcePi:o de huelga. Requisitos para su 
p_rocedencia. 

29. ;\utoridades del trabajo. STYPS. J~X~tas; Inspectores del -
Trabajo. Secretaría de Educaci6n, Comisiones de Salarios Mínimos 

. y ~e P~rt\cipaci6n de Uti.l idades, etc. 

30. Sanciones administrativos y penales para los patrones por-· 
incumplimiento de sus obligaciones. 

b) Mercantil: 

1. Ideas-generales ac_el"Ca de las sociedades mercantiles. 

2. De ta-contabil idad mercantil. _oe la co!'"'respondencia.-

3. Ideas: generales acei"'Ca de- los contratos mei""Canttles, .com -
praventa, prenda, fianza. seguro y cuenta corriente. 

·4. Tt\:ulos y operaciones de crádito. Concepto de ellos. Per- · 
sonal idad para suscribirlos y responsabilidades que derivan de la - -
su se r!pc 16n. 

5. Características generales de loS títulos de_ crédito. 

a. Los tftulos nominativos. El endoso. 

( ( 

7. Cancelaci6n de los títulos de creditO •. 

o. Los títulos ~ portador. 

9. La letra de cambio. La aceptaci6n, el pago, el protesto~ 

10. El aval. 

~ 1. Consecuencias de la f?Jta de 3ceptaci6n de pago de la letra. 

12. El pagaré. 

13. El cheque como lnstrumento de pago •. For:mas especiales­
de cheque.· 

14. Conocimiento de las polC'ticas generales de la Empresa so·­
brl-e los anteriores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_ 
leS, para· ~onsultarlos en n -3.ter.ia mercanti.l cuantas veces sea nece­
sario. 

e) Derecho' Civil 

1. Obligatoriedad de la Ley. 

2. Personas físicas y personas morales. Atrit;>utos. Capaci-­
dad de ejercicio. Principios acerca de la representaci6n de las so-­
cledades •. 

3. Ideas .generales acerca de la pf"'piedad y de 1~-poseslón. 

4. Generalidades sobre convenios y contratos • 

_ . 5. Declaraci6n unilateral de voluntad. Enriquecimiento ilegt\:lmo. 
Obligar: Iones que ·nacen de los. actos 11 fcü:>s. Responsabilidad de lt;>s­
patrones por los actos de sus trabajador-es~ 

6. Riesgo creado y de la r"sponsalhllldad objetiva. Riesgo p~ 
fesional. 

7. Consecuencias del incumpl imie.nto de las obl \gaclones. 

a. Contratos Especfficos. La pronr11~sa, la compraventa, la.:.._ 
peNnl.!'a, el mutuo, del arrendamiento. ·El subarriendo. El comooa 
to. El mandato. Prestación de servicios profeslonü.les. La fiariza.= 
La prenda. La obra a precio alzado. 
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· 9. Políticas del Grupo de Empresn~ .de Construcci6n PcsadB.-­
en materia de destajiStas y subcontratistas. 

10. 'Conocimientos de la políticas y reglam.~ntos del Grupo de­
Empresas de Const~ci6n Pesada respecto a los tem.15 que antece-­
den y Ce la"nccesid.:td de :tcudir a la Oirccci.ón Legal de! rr.ismo Grupo 
·parn co_nsultarla c·.amtas \."eces sea necesario.-

d)_ Impuesto:; : 

1. Origen hist6rico, soci.ol6gico y constitucional de la obliga-
ci6n de ccntrib~ir para los gastos públ i.cos. . 

·· 2. -Quienes tienen la obitgact6n de pagar impuestos. 

3. Los impuestos desde diversos puntos de vista: . ··-

a) Ambito de aplicación: federal,. estatal y municipal. . . . ' 

b) De sus ca_racterfsticas: directos e indirectos, etc • 

4, Guáles impuestos·federal.es· est~ vigentes en la ac~ual idad, 
qui~nes son tos sujetos que los cubren y cuál es el -:.bjeto de cada - -
tmpuesto o porqué deben cubrirse. 

· 5. Principale_s gravá.m-~nes que están intimam~nte relacionados 
cOn la indust:"'ia de la construcci6n, señalando sus caracter(sticas prt 
mordiales y destacando las diferentes formas de causarlos, sobre t~o, 
distinguiendo a las personas f(stcas y a las per-sonaS morales; e igual 
mente~ precisando los gravámenes que recaen sobre los profesionis= 
tas en el 1 ibre.ejercicio y como empresarios. 

'. , G. ·Importancia de conocer los lm;:>uestos que gravitan sobre '--. 
una deternlinada obra, antes de inte~nlr.en los concursos corres-­
pondlentes. 

1. IMPUESTO SOBRE LA RENTA. 

1. a) _Los sujetos de este l~sto, 

b) El objeto del impuesto. 

e) Las obligaciones de los causantes. 

2. Tratamiento que reciben las persor\as extrcJ.njcras que Per­
ciben ingresos· en nuestrO pa·rs, con· motivo de relaciones con la cmpr"'C 

. -
sa a la que pertepe~ca el Superintendente. · 

·.· .. 

,.,·. 

7·1 
3. ImpÓrtancia del conoci.mtento, de la f;o.:ma de causarse el.:.._: 

Impuesto sobre ·Productos del Trabajo, en relacl6n con los tr~ajado 
res de laS obras. -

-+~ lnfrC\cciones que CtJCden·Com~terse, delitos en· q~ se puede 
tncurrir, sanciones en cada caso~ 

S. Ley Federal del _1:-npuesto sobre Ingresos ~1\en:::antiles: 

a) ·Objeto del_ irnpuesto. 

b) Sujetos del Impuesto, 

e) Obl igaci.ones princlpales. 

d) Infracciones y sanciones •. 

11, REGISTRO FEDERAL c,¿·cAUSANTES. 

1. Qué es el Registro Federal de Causantes y c6mo 1\.nclona,­
Art. 93, C.6digo Fiscal de la Federac.i.6n y Reglamento del Registro -
Federal de Causantes. 

2. Qui€nes deben registrarse. 

3.' C6mo deben registrarSe. 

4. En donde debe"n regisú .. M-se 

s. Obligaciones a cuinpl ir frente al Registro. 

6. Cancelacl6n del registro otorgadó-a ias personas; por au- ~ 
sencia de ta actividad que le dio o.r:-igen. · 

terna. 

111. IM~UESTOS A I..J!< IMPORT~ION. 

1. Generalidades sobre las distintas foNnas de real izar las -
importaciones (tempc:)rales, deftni.t~vas, en t~Mslto, a zonas libres, 
etc.) · 

· .. " · 2. Restricciones y prohibiciones lf"T\P-uestas.por Ja.r.._c~tar(a-
de Industria y ~otncrcül·a tá.S.importactonés~ .· :-. - · .. 

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

-·-"t. 

'. 

,_, .. 
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3. Qui~nes causan el impuesto a' la lmportaci6n. 

4. C6mo se manejan las importaciones y qué personas inter­
vienen en la operaci6n, tanto de la empresa co.mo fuera de ella. · .. 

( 

5,. Infracciones y del itas q~e s~ pueden comete,..·en rcl.:tci6n cor." 
las importaciones. 

6. Sanciones y penas que traen apal""ejadas dichas infr~ccio- -
nes y del itas. 

e) Otros ordenamientOs : 

· .1. Ley de Inspecci6n de Con.tratos y Obras Públ teas y su Re-­
glamento. 

2. Bases y Normas Generales para la Contratación y Ejecuci6r. 
de Ob:--as Púbt icas aplicables a todoS los proyectos y obras quE" reall 
cen las dependencias a que se refiere la Ley de lnspecci6n de Contra­
tos y Obras PGbl icas. -

a. Ley General de Poblaci6'1 .. en lo conducente a la contrata- -
ci6n de personas extranjeFas. 

4. Ley General de Vfas de Comunicaci6n en lo concemi.ente a 
·.las comunic:u;i.ones radiotelefónicas, traslados de maquinaria y afec­

tar::t6n de cables de comunicaci6n o cu~quier o_tra vfa, con motivo de 
las obras. 

. s. Legislaci6n aplicable en materi.~·de traslado, almacenaje y 
uso de explosivos. 

6. Ley de Na~gaci6n y Comercio Martl;tmo_, en lo conducente 
a propiedad o uso de· embarcacioneS ·propüls o arrendadas •. 

. 7. Ley ._Forestal, en lo conducente a dCsmontes o aprovecha­
miento de maderas. 

B. C6digo Agrario, en cuanto corresponde a contratos de ex­
p~otáct6n de materiales en terrenos ejidales o de común repartimien­
to. 

CARACTERJSTJCAS. 

·A continuaci6r1 se presenta en forma matriz t.a encucst.:< que se 
real iz6 a lo~ superintendentes. 

( 
7G 

La matriz se compone de \as calificaciones que los sv¡:>er-inten-
denter> a su criterio merecfa cada un"a de las caracter(sti.cas. · 

Las·caracter(st~cas no S~n mutuamente indepenc:Hentes, ya que­
se t!tene que algunas cubren un mismo aspecto o que al~a cubre en­
fori'n.J lotG1 a otra cont~_ni.éndola como: aspecto de la caracter(stlca: 

Estas característicac son: 

1 • liltel i.gencia. 

2. Enei"Qfa ffs\ca. 

3. Integridad moral. 

4. E_quidad~ 

5. Iniciativa. 

6. Capacidad técnica 

7. Cultura general. 

a. Lealtad 

9. Coordtnaci6n y eftcíencia~ 
w 

10. Entusiasmo •. · a:l 

11 • Capacidad administrativa~ 

12. Autoconfianza. 

13. Buen humor. 

. 14 • Energfa • 

15. Decls\6n. 

16. Coraje. 

17. Voluntad. 

18. Sentido d.:::.l deber. 

19. Habilidad educativa. 
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21. Responsab\1 tdad. 

~. Aparienct.a personal. 

23. · FoNna ~e mandar. 

Con esta matMz se hizo una serie. de operaciones que nos per-­
mitter-an tener' una Cattftcact6n absoluta de las características. Esto 
se realiZó de dos formas; a) con promedios aritméticos¡ b) nor:m3.1L 
zarldo; la segunda forTna es más confiabie pues se tienen sob~ una n.!.,is 
ma pase de comparación a todas las cal iftc"aciones. 

. A partir de la nonnal izaci6n o de los promedios se define como -
Y en quá magnitud los superintenderites deben tener estas caracter(s­
ttcas!. 

Cof'T'IGJ·complemento de esta ,..,.;atriz• .se muestran las gráficA:S­
que-nos representan 1~ cal""aCf::eMsticas de los supeMnten~entes. Es_ 
tas están constitu(das segCn la tntervenct6n de cadf~: caracter(stica ~ 
bre el 100%. 

• Se d~be tomar en .cUenta que está dado en forma te6r'ica Y basado en 
el juicio de los superintendentes, pero que se apoy~ en la experiencia 
y ·necesidades de ellos. 

CONO JEFE. 

·'En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta'-"" Sup4!. 
rlntendente para desarrollar óptimamente su puesto. 

· Es 16gtco pensar" que esto es sumamente dtfCcU de lleva,. a cabo. 
pero se debe tener" en cuenta que af ajustar"Se má~ a estas cualidades. 
mejor" ser"á el desempeño del Superinte~ent_e. 

Las cuatfdades 1 

1. Debe constderar.,rue l~s subordinados son seres humanos Y 
~ f"'láqutn~ que trabajan para \ll mec:anis~ cualq~t~,.a. 

2. EjerCicio de auto,.ldad con los subo_r"'dina.::Jos y no_ sobre P-llos. 

3. No se Inter-esa Cntcarncnto en tos ~sultados, sino tambl~n-
en tos pro<?esos lnvotucf"'Qdos. · 

1. 

81 

4·. Coor~Hnar Los intereseS de la Empresa y los subordinadoS. 

· s. No tener desconfianza en los subordinados 

e. Desarrolla la Iniciativa de los subordinados. 

7. Acepta la cr!Uca sana. 
:_) 

. B. Define claramente I..S tiJnclones y objetl""'s de su l.rlldad. 

. 9. Mantiene .a los S0:.00rdinados tnfonnados sobre directrices y ·. 
jx>IIUcás de su \Jnidad. 
¡ . 

10. Mandar siempre órdenes específicas, evttartdo el r.·~tTo -: 
lsrdenes especiales. · 

.11. Procura siempre 6rden~s positivas. 

12. Evtta 6rdenes contradictorias. 

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

14. ·Respeta s\empr-e las lÚ"leas de autoridad. 

15. En caso de alguna represi6n, procura ser obJetivo con los­
eubordlnados. 

16. Antes de reprender, debe certificar las_ fallas. 

17 •. H~e conocer todos los reglamentos que gobiernan su \..1""1\dad~ 

18. Al reprender, toma en cuenta la eflclencla'anterlor en el­
t~ajo. 

19. En caso de -lnsubordtnac1.sn', debe actuar con la energ(a su­
fiCiente. 

20. Ac"epta sugestiones de sus subordinados. 

21. Al lenta t..r\ espíritu de equtpo. 

22. PrOcura aclarar al instante los falsos n..nores. 

23. Destaca lillmportnncla del'trabajo de los so.bordlnados en­
beneficio de la ~.r~tdad. 
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24. Evita PI"'Oyectar en el trabajo sus sentimientos ftimos." 

25,- Debe ser íntegro, 

26. Actúa decididamente. 

27. Debe ser 1 ea!, 

28. CUando·tiene duda de" su capacidad para -el p..íesto, rnejol"' -­
lo deja. 

29, No se deja dom\nar.por la \mag\nac\6n, 

30. PI""'Cur-a L.na vist6n de conjunto de su l.D"1idad con otras de ta 
Empresa. 

31. Dtrfge de acuerdo a los objetivos de la Empresa. 

32. Fonnula plmes de acct6n. 

33. Planea· sin dualidades que Qeneren confust6n, con una direc 
triz continua y con U1a cierta flexibilidad pal""a adaptarse a las condi­
ciones impuestas. 

34. Es un buen organizador. 

35. Delega la autoridad necesaria y no intenta abarcar toda la -
d\recc\6n, 

36. Respeta la l.B'lidad de mando. 

a?. Conoce las convtcc1ones de su Ulidad rel'acionadas a la - -­
Empresa. 

38. Da buen ejemplo en todo; capacidad técnica, domtnto, coo~ 
raci6n y d!Scipl\na, 

39. Evita identificarse con algún grupo de su LD'lidad. 

40. Debe tener L.na alta confianza eri si mismo. 

41. Evtta el exhibi_cionismo. 

42. Siempre es optimista. 

70 
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44. Debe reconocer la foNnac\6n de gn.JpOS informales dentro 
d.; iá organizac\6n, 

45. No trata de romper l~s gn.rpos informales Prtmartos. 

46, Debe proporcionar o.na atm6sfere. de seguridad sin patema-
1\smo, 

47, ·Nunca debe \gno'rar al 1 (der de los grupos lpformales, 

·.,' 

. .-·· .. 
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Dur-ante la exposición del estudio se· pudo notar que existen rete. 
clones tanto de cor)tenido como de dependencia en la dlvlsi6n que se hizo,­

. pero estas son t"6gicas, ya Que no es posible separar los conceptos en for 
ma absolutD-. Sin errOargo,- con la separaei6n propuesta es posible JuzgaT­
a las personas propuestas pare: la superintendencia.· 

Asf pues, es posible ct:>mp<lrar el perfil psicol6gico del candida­
to a Superintendente con el perfil te6rico propuesto en el eshdlo y anall -
zar las dlscrep~ias entre ambos para ver si" estas variaciones son sus-·· 
ceptibles d~l ajuste nec.esario (en caso meMtorio) para lograr lo señalado 

· y as( alCanzar postertoNnente tos requisitos de otras áreas que le pe,..,..,t-. 
tan el ocupar la superintendencia. Al mismo tiempo con los conocimien­
tos de Ingeniería Civil del cendldato será posible valuar su preparaci6n­
técnica y anal izar sl es necesariO el desarrollar y complernant:aria o· en- · 
otro de los casos encausan a. 

Los dos puntos menctor'lados anteriormente son básicos puesto­
que si el candidato se ajusta a est.::.s. entonces será postble satisfacer tU 
:>tras áreas q....; competen al s.-rintenderte Ya sea con -.cacl6n ~ 
mica en alQU"K>s caaos u en otros mediante educ::aci6n de apl icac\6n y ex~ 
r\encia. · · · -

Existen puntos que a primera vista pueden par"'eeer repetitivos, 
:::~ero que fuei"''n necesarios al real tzarlos por su importancia en comple­
-nentar el estuc:lto, tal es el caso de lél encuesta de características a supe_ 
-intendentes que resulta complementario y algo repetitivo con el "perftl -
lsicol6gico y 11el superintendente como jef~", stn embargo se ttene que a­
>~rt:ir ~e la encuesta se logi"'Ó obtener el valor relativO de las caracterfstJ' 
::as basadas en las optniones·de personas que han desempeñado el puesto-: 
:le la supeMntendencta. Resulta Importante la encuesta pof""qUE!! va acomP;! 
\ada de la expertencta c::¡ue se ttene sobre el puesto y por lo tanto las call­
'tca~tones a las caracter(sticas está en funci6n de como tos supertntenden 
es las han empleado y los resultados que hiiD obtenido al hacerlo. -

A partir de la comparactón de los vol ores de las caracter(stlcas 
~ de-los perfil~s p!ltco16gicos real Izados a los superint~es se obttenefot 
tlgU'"las d(screpa.nctas en lQS resultados que son interesantes portas ca--

. ·acterfsticas que oresentan, as{ se puede comentar por ejemplo la "lntel.!_ 
rencia" que en la encuesta ocup6 un lugar que varía del dklmo cuañ<> al-
1&cimo octavo y que en los perfiles pslcol6glcos excepto...,., todos obtuvl.!' 
.On un coeficiente de tntel igencta superior. Esto puede tener dos conclu­
,!oncs: 1) .. ~ al tener inteltgencta superior no le dan la lmpor'tane:ta ~ 
le! ente 6 2) Que no sea m"!Y necesaria en el puesto de Superintendente.­
~e esta foNn.!. se puc:dcn enumerar otras caracter!stk::as que en Compara­
,¡6n a otras áreas difieren de algU'Ia forTn&. 
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·Respecto a la compostcl6n del estudio se puede tnterpretar de -
la siguiente m31'lera: Et p...nto 1 y 2 (perfil psico16glco y conocimien-­
tos de Ingenter"Ía Ctvtl) son conclusiones que representan en conjt..nto el -
perfU psicol6glc::c! necesario de.~ pei"'SSO"'a para asptre.r al puesto de jefe 
de frente y postartorTn!!nte al de Superintendente. 

Los p.rios 4, 5 y 6 (conocimientos de Jngenlerfa CtvU para me 
· Jorar o edqutrtr, conocimientos adm'inistrativos y conoc\mientos de Üpo-: 

legal) son requisitos necesarioS pal"'tl aumert:a,.. el camfX) de acct6n del can 
dldato y asf lograr el radio de occt6n del jefe de frente y postS:rtormente­
et del ?upertntendente. 

Respecto a 1 os puntos 1 y B son recol"!"''endac tones que habr-á que. 
tomar en cuenta pare estableCe,. 1.11 ju\cto mh completo respecto a tos-­
candidatos, el númei"'' 7 (caracterfst\cas) j\X1to con el perfil psicol6gleo y 
el número 8 para el mejor desenvolyimtento de el jefe de frente o Supe­
rtntendent:B. 

Se~ a conttn~l6n dos dtagr"'Dn'\&S que en sfnte~ts repre_ 
aentan la V\tegraci6n de las distintas áreas para desarrollar con efectivt­
ded 1 as 1\nc:.tcnos y responsabU idades del jefe de frente y del Superinten­
dente. Tambi6n se muestra en los diagramas que la amplitud de conoct­
mlentos, cara:terfsticas y cualtdades difiere con el nivel del jefe de fren 
te y del Superintendente; "esto Gtttrno es solamente cual ttatt...a y no cuan..::. 
tltattw. 

Es Importante señalar Que el estu:t lo 1"'13al izado e~' en base a·­
obr"&S de magnitud grande y por lo tanto el perfU,dcl-Supertntendente llQu{ 
propuesto será para juzgar a los elementos de aquellas ern~resas cwo t~ 
ma71o y condiciones les pennltan emprender y realizar este tipo de obras. 

Sin embargo con t!l perfil ac¡u~ propuesto también es posible es_ 
tableeer..., jutcio sobre los candidatos, ya que el hacemos referencia a las 

· responsabU tdades de 1.1\ Superintendente se V'Brfa que éstas no cambian con 
la magnitud de ta obr-a; lo que var{a es sotfln'lerte la tN:enstdad de las fun­

ciones que oesei'T'lQE:ñan, pero como tos conóc:lmtentos básicos para desef!l 
.pePiar estas f\,.nctones no cambian entonces, es posible establecer el jutcto. 

Doto anterior se desprende que es posible juzgar a tos candida­
tos independientemente de la obra, pero que s( os de tomilf"se en cuet:'la -· 
que entre mazt0" sea la Obf"' será m6.s eatMc:to el Juleto. 

En oquéllas constn..cc tonos· en qua existan varios frentes do gran 
mag"~ltud, ser6 noceaar-to que el 'penU del S'4)eMntendente se apoouo a ~ 
dos toe p.ratos e&Uablecldoa en el e&tudto. ya ~ de ello 'depender6 en 01"'8n 

parte el 6xtto de la labor quo do~>Cmp81\e. 
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AN.O.LISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION 

Se ttcnen evidencias de ~cot"'ds mu.t antigu:»s que atestiguan el nú -

mero de animales u otras posesiones que el individuo atesoraba. --. . . 

Los Asirios y Babilonios han dejado evidencia de transacciones co-. . 

fr.erciates entre ~ivlduos y grupos de individuos. T~ién se sa_ 

be que desde hace muchos años ha existido el créd~t.~ e~ u=1a_ eSc~la 
. . . . 

· cons~erable. UltJmamente la expansi6n del Comercio h3. creado le. 

necesidad de tener r~cor"ds más extensos. Tanto los empresarios-

c~mo tos propietarios requ{eren informaci6n sobre toda una gama­

de sucesos retactonados con ras o;:>erac-\o~es efectuadas y también -

sobre c6mo prevenir fallas· en los negocios. 

La tnformacÍ6n actualmente consiste en datos estadísticos q:..e influ 

yen en el ,.:,~ejo de las actividades de los negocios. Esto inC::luye -

datos que deben ser suministrados a las agencias g~ernam~ntales, 

autoridaQes rnun\ctpales o estatales o lndividu:Js, y que se generan-

en .las empresas. 

Óos facetas principales deben considerarse al anal izar: un da:to est~ 

dístico. La demanda para el mismo_.):" la fuente o fue:"'tes d~ do-:'d~­

puede obtenerse. En cada caso existen fa.ctore~ tnte~os Y ~~tcrnós 

que deben ser considerados. 
,. 

A)'Necesldadcs t:nternas de Datos 

Las necC!sidadcs intc,.:.,as de dilto3_ o!ltán rclaciona=fas evidentemente 

con las necesidades de manejo de 14 empresa. Se réqutere infor~ 

ci6n clasificada y concentrada pra la toma d13 decisiones diaria, . -

mensual o en un espacio de ti~mpo más largo. Puede tambt~ re -

'querirse información del exteriOr para 1~ necesidades internas de 

;ta firma,- pero·esto no es. necesariamente cler:to• Se requiere ln­

:formaci6n sobre las compras realizadas y sus montos. Sita com­

;pra· es a crédito, los proveedora~ requieren una descr~t6n prec! • .' 

:sa sobre la cantidad, precio, color et:c· de los artCcuto-:-_q~e se ad­

: quieren. Por o~ lado antes de que el Crédito sea concedido necesl, 

tan también asegurarse de qve la empresa ttene una sttuacl6n ffnaJ"L 

ciera salujable. También tos propietarios o posibles_pro;>ietarlos-

de una empresa requieren de informac\6:1 que les indique la posibll.!. 

dad que tiene la empresa pa.r'a darles una utllidacf razonable a su in_ 

versi6n •. Las agencias gubernamentales demandan lnformaci6n pr!_ 

parada en fÓrma espectfic~ a intervalos fijos. 

Es posible que en la forma más simple de un ·negocio, cuando un~­

persona poseé y maneja su pro;>ta empresa, Poca· infi?rmact6n se ':! 

quiera y és_ta sea fundarY'ICntal_rr.ente de _Carácter tnte~. Stn em-­

"b~go a medida que otras perso:1as empiezan a intervenir en el. ne~ 

. e lo tendrá necesidad de tnformact6n que le' permita tener U18 vlst6n 

ctara de las operáctones.· Si la complejidad ~el ne9octo es_ tal que­

much::>s empl~ados deben real izar ...., grnn nC...-nero de. ~raciones.­

quizá en ~a ampt la área gec:»gr~fica, resulta tn~_lspensable qua el -

dirigente tenga toda ta tnformacl6:-1 q~ te permita delegar la BUOOri 



1 

1 

1 

l 
1 

1 

l' 
:1 

1 

J 

1 

1 

1 
1 
1 

1 

1 
' i 
1 

( 

~em&s de este control directo de las oper"'acio:'les el emp~sarió -­

debe' real izar planea,.. y de~idlr cur-sos de acción 6ptimos p3.ra con­

tinua,.. el negocio. E_stos planes tradicta":'latmente se dividen en: a­

.cOI""to Y _a largo plazo. Los planes que definen dectsi.o:'l~S a corto p~a 

zo gener:alrnente se hacen á Ln mes, -tres meses o seis me.~es, de -

pendiendo del tipo je dectsiones·o de negocio. Generalm~te tos pl~ 

nes que involucran un ailo ::> r:n's se éonsider"'an como planes a largo . 

plazo. 

Para alcanzar los objetivos _bá.sicos~ los empresarios deben te.-~er-

~rma -de Ue_gar a un plan de acci6:1 general que les permite. ma.-,e­

jar los elementos que .intervienen en la r~ntabil idad de la so::iedad. 

Una vez que U'1 plan se ha desarrollado y formal izado constituye lo­

que se Uar'nó. un presupuesto. Un pres~puesto formal pro;:>:=~r..:::io:"'~rá 

U'la proyecci&, al ~uro de las actiVidades probables de la compa­

nra~ sus requarll'ntentos de capital y sus ut:U idades anttcipa:tas. E,! 

te presupuesto deberá. tntciarse en correspo_njencia co.-. la estr~tu 

ra_de los reportes financieros. Conforme el tiempo pa"~a los repo~ 

.tes.financle,..os que van mostrando el compor:;amicnto de ta firma de 

~rán CC?mparo.rse con lo presu;>uestado. Esta comp<:lraci6:-. pu-ede:.. 

re~lar algunas desviaciones.. En este· caso deberá: h"acerse un aná 

ltsis que explique la raz6n o ra4!ones de estas desviac.io:-tes y quizá 

dará tndtcaciorles de c6mo pueden corregirse. 

Para des.ar-rotlar LW'\ presupuesto que ~irva poril propoi"-cio:1o.r mu.-

( 
!JJ 

chas de la_s demandas-internas de informaci6~ ne-cesaria al empr"'e~ 

rio cada actividad debe ser coordinada en U"\ plan integral armonio-

so. La tnter-pretaci6:'1 de los objet \vos, pol O:icas y planes deben ser 

. parte de esta coordinaci6n. Es muy imPortante que cada Individuo-

entienda Sus respo:lSabil idades y la relaci6n que exlste entre sus -

responsabilidades y los objetivos completos del plan. ·Una_ vez qua­

este plan coordinado de acci6:1 ha sid:l correctamerlte de_sarrollado-

y documentado~ -proporcio:1ará a todos los directivos (a to:tos lo_s n_! 

vales) una herramienta para controlar las o~-raciones de la e~ 

sa. El control ¡xdrá. co:-.sistir en simplemente comparar lo ~btent-

do co:1 lo- planeado en cada área de r-esponsabil ldad como se mencl~ 

n6 antes~ Per-o el control puede complementarse con cornparac\o-

nes con esta:Hsticasde vario~ tipos tales corno relaciones~ o anál t-

sis d~ punto ,de equfl ibrio o utU idad -ventas. 

· B) Necesidades externas de inform"aci6n 

Conforme la empresa S~ comPt ica con el tiempo~ es comen que .,;. -

adopte la forma de socie:::SB..d an6ntrna. ~ella tos propietarios pue_ 

·den se,.. un gran _númeN> de pt:rsonas· y esto ·da corno consecue:ncta -

po=O o ningún manejo directo de la 'empresa por tos pro¡:>ietarios. 

Consecuentemente los propiet~ios (o acctonistas) requieren tnfor -

maci6:1 SC?brc la eficiencia generDl de tos empresarios que manej<:ltl 

la firma. La ~cesidad del pago del i~st"..o sobr-e la renta hace -

por otro lado que la necesidad de proporcionar ~ato~ al exteriOI"' Se 
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\1\.Jel va extraordinari.arnen':e importante. 

Otras leyes o reglamentos gu~rnamentales tienen tnmbién ":'l efec_ 

to importante al incrementar" la necesidad de esta inforffiact6n. Se 

requiere legalmente que se lleven un mínimo de r~~ords en la em-

preSa, q"ue han tenido ..., efecto impor-tante sobre el desarrollO de -

las práctiCas contables. También leyes y reglamentos estatales y-

muniCipales han ven_ido a aumentar la necesidad de proporcionar ~· 

formact6n a entidades externas. 

C) Fuentes Internas de Datos 

Los datos que se originar. dentro de 1 a empresa se presentan ge:"'le-

r"almente en algún tipo de forma, tales como no'.:a de venta, un ped!._ 

do, una tarjeta de tte~po o ~n cheque bancario. Estas formas gen! 

ralmente se diseñ~ específicamente para una·empres3. dada y este 

diseño es partiCularmente importante para que se fa.CU tte la obten-

cl6n de. la Información. Adem!s debe ser diseñada para que sea f~· 

en mente transcrita a tos r6cords del negocio. EstO eS especial me~ 

te tmportante sita tnfo,.mac\6n se pasa a tarjetas perforajas o cinta 

magnética. 

Si se requiere \.L'1 esfuerzo especial para transcrlb\.r los datos se-

ti~me usualmente un gran potcnctal.de posibles errores .. La exact:! 

M es de pr\.rrordlal tmpot"tClnCia ya qu~ datos err6neos nl\mcnta.:fos 

en \S"l sistema de infQrf'l")act6n dan reportes inexactos y por lo tan.to-

lnÜiles. 

95 

Cu~do los datos se originan internamente las formas deben dise -~­

ñarse de ~.:11. manera que_ se compaginen perfectamente con el S\ste­

ma· ge:'eral de tnformaci6!1. 

D) Fuentes externas de datos 

En alg0os tipos de neg::>ciQS una cantidad considerable .de la infor-

mact6n _~ecesaria se origin-a fuer~ de ia fl--- · · . - · 
. _ u-rna y generalmente es .. - . 

. preparada por los ·que genéran los datos L ,._____ -
. • as·~"~ <.r.llizadas pa 

. -
ra. esta tnformaci6n pueden consistir en docu to . 

. men s como requisi-

ciones o compras, informact6n sobre in"lpuestos u otros debet"'es- , 

con. lo~ que tiene que cumplir 1~ empresa. 

Estas fuentes. externas generalmente _..
0 1 . . ,.... porc onan los datos en la-

forn-.a Que mejor se acomod;s. al t 5 stema Propio de la entidad que ~· 

nera los datos. Est? puede n~ _ser el mejor sistema en que la e~ 

sa reciba los datos; por lo tanto se t nd á 
· · 6 r Que dar especial impar-.-: 

tanela al sistemade transcripci6n de dato xte 
S e l"'f\\S. 

E) Flujo de Información 
~ 

.-..J 

De~ procurarse por supuesto evttar error . 1 . 
. . . . . es en ~ transcrtpcl6n -

de datq:5 hasta don::te esto sea poslbte. 

El flujo de datos y sus características r'eSUlt.an 1~- t. 1 . 
. ··~~es~a~ 

termina.ci6n de las técnicas y equipos 8 se sado 
. . . . r u s en el procesa- -

miento de la infor~aci6n. 

. Puc:::de h~r ah~~ s_igñtflc~iv.>s si se Uene t.n flujo constante de 
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· tnformacl6n evltürido hasta donde sea posible los picos~ 

El tiempo oportuno parata entrega de Í"eportes y ·anáHsis es tam--. 

bUin ir:nportante en el diseño del sistema de lnformaci6n. Silos --

reportes se requieren con rapidez esto influye considerablemente -

en tos m~to::los que se requieren y en el costo, que será mayor. Si 
·. . 

se puede obviéll" el problema de tiempo los datos se obten::lrán en u.,a 

ferma menos costosa. 

·---

PLANEAC::ICN 

DEL 

SIST EM.A 
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INFORMACICN 

. ·. . 
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DIAGRAMAS DE FLU...O 

La ~o":U'icact6n e& 111 problema ligado estrechamente a cada~ 

to d';' la vida, y no ~s exce¡jct6n la descr:ipc\6n del ftujo de tnforma­

ct6n o !o,s pasos lrnpllcedos en ~~ apllcact&\ de U'\ procedtmlento. - · 

M.r:::has pelabras tienen~ é:orv~otact6n o slgniftcado diferente pW.a 

dtfe~ntes Individuos, con:Uct6n que es parttcularmerte erO: lea en·­

las áreas.lknicas del rn..ndo'moderno de los. negocios. Esta falta­

de lenguaje ha motivado el uso de U'la representact6n grAflca-s~ 

_llca(generalmente empleando afnobotos estondarlzados acept:ado$)de 

la t6glca a aegutr o la exp11ce.ct6n de procedWnientos. 

'El diagrama de flujo ha t~egado a ser ~.r~ irnp:lrtante Instrumento del 

analista de sistemas o· el programador, al presentAr t.r~a ~presen­

tacl6n ~tagramát.tca del nujo :le acontecimientos en-la empresa o en 

U"' proce::Hmtento dado seguido por la misma. ·· 

· Hay varias _ro~ma& mediante las cuales el dtagr~ de-flujo pu&de ser 

u~o en la.e~esa. Las ~tnetpales has de aplk::acl.6n ~luyen: 

.. ( 1) mostrar 1.6\8 serie tnt'orrnal de acttvtcsades y decl&tOnee t6gtcas
1

. 

(2) representar slmb6Ueamente el flujo de do::urnentos, 

(3)·~e.s~n.ar loa paso~ a aer ~jec:~ en U'l pr-oced~lehto inanuel, 

.. (4) repre~ el flujo de csatoa a traWa i:ae Lna tarjeta perforada o el­

tema ele proceso electr6nk:o de datos. 

!.I!J 

SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LDGICAS 

Varios m6to:tos y ttpos de símbolos pueden ser usados en una aerle 

Informal de ecttvidades y decls\ones. Estos pu,den variar desde -

los s(mbO'Úls más ·soflstlcldos y procedtmtentcs que se slguan en 1~ 

presentact&l forrnDJ. de "' programa de ~ hasta ...n con­

julto dtagram6tic0 de reet'-n9utoa, cajas y sfrnboÍos de declsi6n., 

~ rombO\dal eomo se·muest:ra én laf7~ 7. 

FIGURA6 

Remttlr- a _ ... ...,..; ~ 

~ 
t:C 
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FLUJO DE OOCUMEr-rt'OS 

En tos dlAg,..amas de nujo varios tipos.de st'mbolos pueden ser .u;n izodi2.s 

para representar el ftujo de docu-nentos o formas de trv.ltvtduo _a indM-
. . ··' . 

du:t o de U"l depDrtament:o a otro. Pero .es necesario-que el ftujÓ. de dOC!:!_ 

mentos ._ relatG:io gráftc~ ~los d~Ós pertinentes y/o -

pe,..9Cr.'hU (ftg. 7) • 

PROCEOJMIEt-ITOS MANUALES DE OOCUMENTACION 

En los proeedtmten~o~ manuales de do::umert:act6n son utUlzados los 5-

stínbolos bten estandarlzadOa que se muestren abajo. Estos st'mbol.os­

generalmente aon usados Con LnA expltcaci6n por eSCI"ito, descrlbtenc:fo 

para cada peso, y donde es pQt"t\nent.e ae agregan las distancias trnpUc,! 

das en 1.; tronsportaci6n (Ftg. BJ• 

CIRCULO o· Indica ~.r~a operación; er-eact6n de una. forma, 
aumento de tnformaet~, cambio de secuencia, etc. 

FLECHA~ 

CUADRO .. 0· 

IVEDIO CIRCULO 

D 

Jnd ica movimiento; movimiento de docurnent:aet6n 
de.t~~a persc:w'la, 6rea o departamento a otro. 

Indica ~• ~specei&-t; correcc\6n; ~~. 
eximen para 8pi"'baet6n. etc. 

lndl~~ t.na ·e·spera; &uspen8~ para eprobact6n, 
Lrl pcr\6do de tiempo planeadO, o ta U'li6:1 con -
otros d~s o m~:~~.erw. 

-~ .. 

( 

TAJANGLJLO 

CLIENTE 

( 

lnd lea el lt enado de L.f"'B fOf"''\8. para 
1""8foronelas tuturo.s (stn dcmot"Q)• 

FIGUAA ·7 

Orden y Entrega 

D\ag....,;.,., ele Flujo · 

\ o.-. \. 

• .. 
_·,. 

boletas 
de ven­

tas 

. ,,-,. 

ar-
chivo 

4 

archivo 

• 
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UN ANALISIS DE PROCEDIMIENTO MANUAL 

El emple!ldo tnspeCciona · 
la existencia 

Prepara la r&quislcl6n 

Lleva la requtslcl6r-i al · 
supervisor 

·El Su;:>ervtsor aprueba 

Coloca COP,la de la requ\st­
c i6n en el erchlv.:t 

'La requtsici6:"l se detle 
n~ por otros motivos -

Despacho de todas tu 
r:-equtslelones a COI'TlP"'U · 
etc. 

OPERACIONES DISTANCIA 

~:'~ 
-~ 

D V o..,.- o eo 

/..[1.. o D V 

>---oJ1 o D V 

/ 
~-

• c. t:;IGURA a. . ' 

TIEMPO 
HORAS 

.167 

.083 

.083 

.oso 

.033 

1.000 max. 

.033 

.. ~. 

lU:l 

DIAGRAMA. DE FLUJO PAAA COMPVT" ACION 

Un Diagrama de Flujo puede li:Q lzar&e para representar gr&fic~ 

~. _1':" que se desea que 1 a~· haga. La ftn.al tdad ele lrl d'!_ 

grama de flujo es facil ftar COfnU'licar8'3 entre personas, de esta ma­

re:-a, la tknica de la diagr8.f"nacl6n d8 flujo no solamente traza"'-

plan en s( mismo pare la lnstrucc~ de la~ stno que­

tambth\ ~tea dicho plan a toa der:n's .. 

En eete caso se recomienda IA:tltz_. un &tan:1ar de sfiTcotos de dta­

"grarna de flujo para la klstrucct6n de la Wonnaci6r:l a procesar. -

Los fabric:artes de ~oras suministran pt .. Oias para se,.. u-

sadas por los_ programadores. La rtgu-a que se muestra. Dustra la 

pla~Ula IBM X20-8020. 

.,. ,. ., - .. . . .. .. ,.. .. . 

" 

l:.7t 

""'"'" 

ovo-oorro; 
-·~~·-·--- -:: r--~---o·CJ 1 
D_~6<> __ :~v;tj·- ~a-. ·-M·---~ 

,_ ~ _...... ·t=J Q. >"';'::;J:":":':',: ;.,;;;;:,~~~-;_... . .· . r ~~~ 
..,__ .. -... _ 

FIC::!._~Q. 

...... _ 
-
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CENTROS DE DECISION 

__ ~ el or-gonigr~a de la empresa. ciertos puestos se planean -para 

que las_ personas que los ocupan tornen declsio:1es en funci6n de la 

:·lrirormacl&. que reclbari. Estos punto-s t't>r-man los centros de dec_!. 

. s~r;t .. -~acuerdo ~on ~¡,_ colocact6n ~n el organigr"'ama d~ \os cen.:. 

"tros de_dectsi6n se define el tipo de organizact6n que-puede se~-

central izada o de59entral tzada. 

· En Uo""'a Or"'ganizñci6n central Izada los centros de decisi6n están Muy 

: B!"'riba en el organigrama, es _decir las_personas que toman las de-

ctstones·son pocas y de categoría superior. Lo contrario sucede-

en una organización desc_entral!zada. 

Para tomar una dectsi6n, se requiere una cierta cantidad de infor-

macl6n. Esta información. más o menos procesada_, debe ser tal -

que sea ~iclente parata toma de la dectsi6!'l, de manera que no se 

~um~te _tnf0rmac~6n sobre abundante que solo estorba a la pt!rsona 

que decide. 

Tambt6n es conv.;mtente ca:·lsiderar la frecuencia de las dectstones_, 

ya que si estas 5e repiten e.l s!_stema de !nt't>r-rnaei6-. debe estar.ail-

mentllr'ldo.losdatos que se requler<~n a la persona que tome c_~ta de-

éts~. St U'la decist6n se toma muy de vez en cu!ndo. puede conve 
' . . . --

nlr_ no est~ pasando l_a !nformacl6n sino por pedido. Para analiZar 

-:-i'·. •" .. ·' :_.:;.--

10~) 

la in;formaci6n para los dlfel"'eetes_ttpos de decisiones. se·tA:ntzan 

ci.er"'tas r-epresentaciones gr-lflcas que constituyen l~s matrices o 

tablas de declsl6n. 

:·: "7: .;"• 

Estas matrices o tablas de declsi6n, se desarrollan en IU>ciÓn de­

alternativas y en funciÓn de ta int't>r-mac16n relevante • 

·. '. 

~- , 
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MATRICES DE DECISJON 

EN FUNCION DE AL TER NATIVAS. 

' 

Ob:'o instrumento utilizado para representar decisio:"les alternativas 
' ~ ' . . . 

Sori las tablas O matriceS de da:isi6n. L'na tabla de decisi6:"1 es di-

,vldlda !"' .c!Jatr,o áreas principales (Fig. 10 ) 
~~ - ' . 

~eas pu!!de a su vez subdividirse en alternativas para varias con::H-

Cuan'do se agr-ega info!:_" 

~t6n_ a la_ tabl_a resu~tainte, todas l!fls ~iC:io.,es y accio:-.es ~ d!, 

ftn!das claramente,· 

FIGURA 10, 

Elementos de tab'La básica ,de Dec isi6:1 

condtcl6n · Cón::l le 16;, ! 
1 .2 

. 

Accl6n Accl6n 
1 2 

.FIGURA-11. 

lo·, "-·· 

· ·'MATRicEs EN F-uNCION DE JNFO~MAcJoN 

·En este caso se _pr~para lila matr~- y se coloca en las col~rn-
•.-;--_ --- ... -:.--~~ ,_,·...,. •. ·"'><"!, .... _, -·~-" •• ' 

nas todas las decisio,:_es que torna un centro de decist6n, en-
~ _,__ ,-·,. • •• _,;_; :-~:i---"'-'c-1 •;.·-- . • 

t~s renQtoneS se marca ta informaci6n requerida para cada una 

de ~~~i~~~-~~e:S•- ~on esta tendremos anal izada la informa­

. cl6n_ que requiere el centro de dec!sl6n Y su uso 16glco, 

.... ' 

Una tabla de decisiones de n6m!na 
- _!.· "J>:--.• : .. _,:~ ··>.'·=.f.,:._;; .~;:-;,__-1:·-.y:' ·_: __ )-i:-:::f:/Í:"t:.-~-~~·:t'r(-_ 

· .. " .. ··, 
·,' 

'.,.,' · •. 

si si no 

horas so~e 40 
o si no 

.. - -_-_ 

pago TierÍ'lpo extra Est.,dord. 

-·-- -:.· 
: ...• 
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·CENTRO OE ALMACENAfiiiiENTO OE DATOS 

Para diferentes prop6sitos en la.C\.in·i.nl.s-tr-ací6~, ~e requ-tere al-

macenar cierto tipo de 'datos en archiv.::.s, tarjetas perfora:1as, -

manuales, i-nicrofilrnaci6n; ·etC •• Estos centros de alf!lacenami~ 

to de datos, se ·crean para· diferentes prop6sitos. Los prcp6sitos 

más importantes som Pl_aneaci6n, Informact6n Contable, Infor·rr1! 

ci6n Fiscal, \!:l,formac\6:> para diferentes centros externos. 

un ejemplo-de los datos para planeact~, ·le;» constituye el hecho de 

t~ner .tOs ct.atc~ .de obra eJe~ut~-~-d~ t~S_ últtmo~_años de.ta e~re­

-·sa, que flOS se~virán p_ara plBnear el Muro mediato e ~:'\mediato en 

funct6n del v:>tumen de obra a ejecutar. 

La lnformac\6:1 contabi e, también requiere de archivo que permita 

una rev1.si6n en el momento en que esta se req'ulera, _qve puede ser 
con prop6sitos úiten:'os o externos. 

Como ejempló dé la infoi.maci6n fiscal podemos dar los datos que 

. se requieran para la p,.;.sentaci6n a Hacienda de los pagos de· tm-
,-- .. --.·:· : . .-----~-... ·:.·. '· .. --:~--.-' .· . 

puestos personaies h&hos por c;.erta deltrab~jador. 

Como ejemplo de. lnforrriacl6:> externa, podrfa Útn lzaroe la Informa-

cl6n que sé presenta al Seg..ro Social para cubrir la cuota tanto del 

trabajador como d~l ¡>atr6n. 
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Se requi~re planear cuidadosamente la forma y el orden· en que 

esta informaci6n deberá almacenarse, también se necesita to-

mar en corisideraci,6n la forma en .que se .va a controlar dicha-

tnformac t6n, 

E.JEMPLOS 

CE 

SISTEMAS 

ce 

1 N F b R M A C 1 O .N 
1 • 
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GRAFICA.4- P. 

CONTROL DE TIEMPO -PERSONAL DE CAMPO 

'f'omadur!a de Tiempo~- .. 

El jefe de Tomadurfa de Tiempo t~ndrá la ol;>ligación de 
hacer pNebas selectivas frecuentes sobre la. forma de aCtuar de 
los TomádOres de tiempo_. muy ptlrticular-mente ~u'ando estos ·che­
e~ s~multáneamente .la _sal ida de un turno y la entrada de otro, ya 
que la experiencia demuestra que, entre_ otras irregulciridades, -
e..::.tán l!!is.de checar ~a tar-jeta.. antes dt1 consultar debrd~-.ente la­
L ibre!:a. de Tiempo y hacer la ar.otaci6n correspondiertE¡ permitir 
aglorner-aclones, faitas al orden, etc. 

A"mayor difiCultad e ·l!"'r-P.gut¿;rtdades e~ el chequeo de­
_entr-Wa, campo y salida, deberá corresponder mayor vi.gtlancla·­
Y sup~isi.6n del Jefe ~e Tomadur!a de Tiempo. 

. Con objeto d~ que dtchas pruebas selectivas sean sor pre 
sivas, el Jefe de Tomadur{a de Tiemp::>, siempre que sea pOsible;­
se trasladar-á a los frentes en veh(cutos diferentes a los usados por"· 

l.os Toma:jores _de Tiempo y sin que se den curia de su presencia 
antes de·tlempo. · · 

Cualquier ·Irregularidad observada por el .Jefe de Tomadu­
~!a de Tiempo, deberá ser reportada livne:llatamente al .Jefe de Per­
sonal y al .Jefe Administrativo o al Superintendente. para que se dic­
ten las medidas dlsclpllnariá.s del caso. · 

SI el trabajador extravía la Tarjeta de.Tiempo.-

. · . El T~ de TiemPO ei<p~tráotra -~jeta lmp;(,.;;¡b.ck,le 
al. seno de "DUPLICADO"; hará las perforaciones que Indique la li­
breta de.Ttempo hasta el momento del e"trav!o, anot:anclo en dicha 11-
brebu "TARJETA EXTRAVIADA". . . ·.· 

. Poste.,lorn'e nte, en el momento de hacer,ta L lsta de Raya, 
"&e setl.ará el sobre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -
TAR.JET", y~ se ~Dará rigurosamente que el pago se haga Í'J'Icamen 
te contra el duplicado de la Tarjeta de Tiempo. · -

113 

GRAFICA 4 - P 

control de T lemp:> . - Personal de Campo 

(ContlnGa). 

Ac"Ck:ente de Trabajo.-

St el accidente de trabajo ocasiona cOf""r'\C' cor.se~uencia, 
inmediata o pasterior, las muert_~ ~el trabjai:ior, · et .Jefe dP. Per-

. sona1 deoo·av\sar de Inmediato y por escrito• al Departamento de. 
Relac;.o;;es Qbr~ro-Patronales. de la Direcct6n "Lega! ':/de Coi)rd\­

naci6n de Constr-ucct6n Fesada. 

. El· acta que· se levante con n-.otivO del acctdente, deber~ 
rormul.-arse precisamente en las formas de pa¡)eterCa que para ese 
efecto distribt....t)'e el·]nstitütO Mexicano ~el Segt.re Social. 

.... -~· 

. ·: 

.;.: . 
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-u. 
OEPAAT AME.f'.liO DE PE~SONAL. 

CONTROL. OE TIEMPO -PERSONAL. OE CAMPO. 

' 
' TarjOta r~:o •e "'";i 

rl;~mo"~ ·r- do O-~,grmt 
dum da al 
ta trnhnlád Ttemno 

l· 1 l ~Wrf:¡;zr.¡ Jclo du r1 Jufu .1-· 
Joro do T~ Tomador 

ChoquL dh'"lo . 
Trn.mita-

Pcr-~al lnmodl~. ' 
1 ~-·· do 1-- f-

ct il3mpo 1- ; t6n dC\1 ·~rtfr,..5!~ 
cm\t:/rrf:r.o el frente 

Frente por-mtso r¡.-,c Rn:"l cJct ~~· " o ""-, ¡_ 
e~~~ .rol,,,- dct ont,..ada Car'!!. Or.tc~- ¡::~~mr·g~ 1- ¡mlnl~t!"n¡ 

.. g¡ilntTIY~t!:~ po, r.allday -21~.1ª.!- ~··,Jltn. ~~=- • •., 

me !;:U O!\ adicional · g~~·~!'- HO.'f.l, tr>ha- ·. 
lmpo·;i- L~ 5uprJrt~ 

P~tlc~:~. 
c:U~n siu- tvf'ldcntc 

do PSccn- g;;Ezre:~:;-:. 
sos y a • 

' 
~~,..u~enc'ta -_. gg~'I~)·Ui; De ocuerdo con sin &VISO 

.!. oportuno lo ndm\ltr. d i~.~c.!':tr:lonos - ~O~!.adcr! 
Dii"\Cg. S ~~ 1 

cc.n;l.':"'id.:t:.. en- u t\tJm~o 

Sol ic. de 
e;\ rcQta.rr.on~~ ~1 , ... ~ •. ~ 

~o" frootc ir".!.c.rtor de\ l Y"::·-ói 
Ac. y Au por tur· ~ojo. - ~7~J~~\~."-

mcntos. oc. ~P:!.r.3to,A-
forrr.:.1la-

r..J Eofu"mo~j- ·· 
ct.Sn de la 

dad. Gon 
llo~a do-
r&.ya • 

. • 
Jefe do Por 1- j En.~:.·rrr.q ~¡cno~cidr. T Persono 

Cal 1MSS 
er~ferm. "],dad P"ol- dol m6dt~c 

' 
fes ion:~ do la om- oar}OU 

' T - f--presa so- l1r.c~J'enc 
· fAV\soCe. Supet"'ln-· 

; -.j Acc Ideo:~ 
g6n ol ca 

!ascensos_ y tendente ' 
tu de Tr,¡¡. oo. 

aumentos 1 A~g:;l%a-: :) eamb\os ' -. ~ 1 Acta de\t.}-
accWent . 

¡Kel¡;¡cton éa 1 ~l:-lllCr"ln•o, Autorización 
..-\ l-IOI"'AS Ext. tendente .. 

·-:_.__,·. 



' '· . .. . . ~ .. , 
l 1 

1 •• -.. ' ' .. ,.,,..,,..,., ,~.,.,.~,Nn~ 

1 ··""'"'~"" · llíl,.,fllil,.,~, 
,. '"'m'~ 11" DIII.IS, 

~ """ .lrll/1."7 >C ,,.a, 
.. _l • _j " 

J 
.. • 

.... .. rl;nl/1, ,,,;,,¡1;17 
•cr..o~., 

"' ,.,gii;J.;,, .. ~ :.ur~,.~~~~ , C1,.,.,,,,~U~_,~ 
-

;.;, .. IP1'"'1,VPt11 
"' 

n r_,n1r.1:N 
.. ó/111.,.,., ,-rN'~~,~JW II#.'.;!I'II'IH7U IC ,.~ ... ·,·-;::~ 

.. 1 •• ~ .. -.. T 
·-- ... --'"··-·' 

/WI.I'~'I'<i , 

~ 
,tl,ln,I'IJ(UI.I' .., ,, #* o~.·rn;.,., 

I".P.,,.,,7.!Jin .. , •• 00 •• l.t') 

~.I'.PCI"./1"'" .1, 
lt1l~n[NDJ 

r"'J'' 7 ,.,r. .Ja 
7r'.IC.L IIJI» 7JV' 
~,,.. :lt" /"',. Y:"J H 
~--·--::: 

···--
r 1 

¡..?J;>.•I:JI~ •• IZ ~'JJ,r ., ~,?,.,~,,. .. 
. ,~¡p.,;,..,, .. :, ... -ri1.""' r: "~I ... OIU 
J/1..1'~ .i -· .J;~,;,,. 

.,..P.I'.:1i1'1•#(1 
, ... ';I;J7J'¡.; .. 11/,11/11'1 . rp,,.,.,~,.~, '' ,.u;.•.•••>l.'i.' 

....... ,..01;;)rJ IJ~7 
" 

u .. .. 1 ,1'/VWKII' lff .fiJr.,, A 
T "'Y'7NII'~ r J'Pr'l',.,~ 

.lt? .... ~,II,,IIN'.Irl'.ll~ H 
,.._,~,,4,~n ,. ,. ,.,,,;,¿,..J~#;1ó1'1.1' N 

.,.,, • .., ":'i7J' ,IIIA-/"'·17~ 

.. r .. .__ -

1~531 ·are 
...... ,,~,..,~ A '~>·• 

11Nt7'1.;1~1,111 , ,,.,,,.,,, 
Nt:"l:/lfi'M-,,.JIMI 

•• 
~,,.,.,~ 

• 
1 1 

1 • ;>.JI .1 •N•:-••,. .,,.,,, ••. ~ •• , "&~.IJ.ll,..,~ 

u(1 tl#u~,•~) 17'r?l''' 
t~•rll'l""" ~~ /I'N~•••••II 

" 

"''"""'"'-'"'"01~~ 

••• ,..,,,, .. ,;,,.. . . . . --

~ 1 • 
_) ~]INJ)l JJIO ·'. 

· . .. ~· 
~ .. ' 

q¿~l·'''fiJ ,. 
fl'rrol" ~ ... ~:1 ,. ' 1 ·~ .... •• 

llrJt~~1at 

1 .., 111•'l' PN/'I.f;l 

,. 
l r.rv.,.,,.. •• ... . r-r;,p¡,.•llfiA ,~, ... _ .. , ·r7 Nl>'r ,.~,¡, .. ~ .. ~;.·~~ ,. 

¡ . 
, n 8~,¡,PIT,~?J~/II' . ·: 
... ,._,,r, .... ,..,,.~wt 

• • J 
. '--... ..... -·--

1 T 
~.,,;,_,,, ,. JI p"~· 

' 
1 

. ..,., . ..,.~~~ 

''~''',.,.., 
,.~ 

"•'/'4.;1 ,. .r41,.,.:1 ... 

1 

,.. ..,.,~-¡,,.,.,,J.I''t"7411 •• 

.. 1 
. 

i 

1 

AIP-'ti}fi'~ '"" 1 .N 
;th.W.L,..I~n~Ja 1< 

x•-.""""' """.)''"""~ 
•• J 

! . ------·· ··--·-· 

8a'JIJN~NU ·aro 
. 

-

··-. 

., . 

•· 

__.l . 

-· 1 

) 

1 
'1 

1 

1 

1 

' 1 

1 

1 

1 

1 ' i ~ 
¡; 
1: 

J: 

1: 
.ji' 

1' 

1! 
¡; 
¡i ¡: 

/: 
_:¡ 

·[¡ .il 
H 

. il 
. li 

·J: 
···¡¡ 

11 
¡¡ 
r· 

1 

1 

1 

1 



1 

1 

1 

1 

1 

1 ¡· 
! 

1-
DLTE~Mli>I;J!f,.~.---~-.-,-,--------.ll~-~~~~----r-----·-.L]c·_·_-_··!:l:,--. 

.:< ~~,..,, .. --.~~ 
,.,,~ .;~~4/(.../ 

L 
l.J.6N4U: .U 

t!#e.J''T/.:1,..,., .• .., 

.M .Ur.tJ~C.o~ 

.,~~.-.:; &~' 

rv•.,1.!~rc 

:('.J,"JO IIU "'<..1.1.:' 
:..,·., lf'"l:l.a.l IJ!!t 
."; r. r 

,_ .• ¿.,_;.,.,.nc,./rc 

1!•../uuo 

,,,-,r .. ~.·c.,,...#r"f r-' ~~ 

"k''~t:'r 1' <!~r4 11 _..,~- u 
.C#f,"•.!I~N ~~N.N<Jr.:!L.A 

D4 l4 .U,.I.~r-4 

l ., 
c,·,••tut~N u 
, .• ,r~~P•IJ l'd ..... a 
... t!t"d¡4 ..... .. 
<fil. ~~·-,~.,.~ 

Li*'r""a~wr .... 
"'- "" ,¿,.._,..!'"" 
~"" "l. 
,rL,f."t'"-':.F, 

-~·,4.c.l: .. ·..t 
l<·t'IJul 

~I'FOfiJ,#f:' u 
'A4fld.-,.,,~./m 

1 ,. 

IN'~•# o# 
'---..! ...... .,.n f ::t4 

N.oMIII~tlb6 .. ·----------------

i 
' r 

"' , .. 
1 ~c,."""r .. ~,¡c .. ·vc.t~N' 

" t~l.tA 

L< L,V. '"" 
J .. '/11!~-f 

" 
'-''71*.1< l#tV IJ& 
I.'UQ~.f('l .,., 
~'tllfr.t'.M.r 

~a.élf:U•IA'.UC 

:.· 
~'•.C.• 

. 

--· 

r=t========;==f!o-·=··====~ 
DIJ'<'U;'I~+' I'Á 

;('(CJT~V, 

UT·'U/'St, , 
~C".-~.(-'f 

-···-
1 

AF,.//~K •r 
"ttlt'VrtTI 

1 
1 

' ' 1 

1 
1 
1 

1 

1 
i 

i 

: 

• -
l .. .. 

.CSttl."l~,¡ 

.!)erAcur• .. 
iA':~I/Nf!Jf'r: 1<! 
l. ICI Tl~lr"" 

! 
r ,, 1 .. 

~ ~rro.ro1 X 

.~.,,~,"~-41 . •r''''" ¿1 

l.i6dUtdl c.:Krt:~rtlt"''"" 

.. 
1,,.,~," <N 

~.ru.s • 
~f(-'~" .,, 

1 .. 
e,-.:r~ 

#I,~VU'4'-l~ 
,. 

••~"• .,,,. .. 
~;;::~;~""" p 

1 

1 .... 
,,,,,(; ~ .. 
7111.tl~l:'l! .... 
firA•AJ"I"niJ' 

- 1 

1 

•• 
~;' 1.··.- ,. 
"~~ :~~ ~-..... -:.· 

¡--.., 
.t> 

1 c¿•(fr.,:•c. r ~,_,.. 
~~- .·~r~·-' . . 

- J L _-. ·•• 

L .. - --. .,. . ., .·• 

1 

1 
1 



,. 
' 

' .•. :·_ 

¡, 
1 
1 

- ; .. ~ -· 

. •. 

¡-

. ; .. ~ .. ~--

e 
-~~,;,. -··'-_,,.1/t:l#:l' 

l 

l 

: . 

1 .. -· ---·· 

l ... 

-~-"··~:.:%'17 
,. rKTAl'-r.r 

l 
'!''1~4,!/IIN ,. __ ,,..,,.-~ 

' .j. 
~,,_,. ~"' 

,~,,_ 6/C 

~Ct'.,"''*""' 

J .. r=-=l 
·--~--.'. ' .. , ,,, . '. ·-

;. 

'
~u;:~::_; 

riA"HWILI 

!J#«.·~-UOJ'-

l'""'" ~¿"'''" 
u4!1Tile.rlll" 

( '·· 

;. 



\. 

""' o " n < 
o-
3 ~ 

~"-
11t ·~ O• 
n ~ o -· . o. o "t;l , -~ 

O· O , -
" 3 . -· , ._ .. 
-~ 
n 
- Q. 

'" 

, 
~ 

o 
~ 

3 .. 
n 

n 

"' ., 
... .... 
n , 
n 
• 

r--
<:::1 

:;o 
m ,.., ,.., -o 
""' .,., -% 

-;p. 
:z ,.., -,.., 
·~ 

-' 

De .la. Dcyn Conjunta 

.-------~L----------
Dctcrminaci6n de incer 
ti du_mbre en e 1 P,royec­
to y este ante la posi 
c.ión (in.:anciera de ta7 

empresa 

Esti~clción. de velocidad··~!. 
de pago y cobro para el 

. _ proy·ecto 
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121) 

---------'----'----------...¡...1· ____ -:---~rmaclón de • -t ~cción Técnica 

P~o~rarr•a de .flujo de -
efect iv_o del proyecto. 

{Alternativas) 

~ 

lnfMn ó· "'"" 

~,.-------'-------1 ~~-----~------::.;; rec¡Lega, . 

Efecto del p:-.;;.¿¿c~o 1' 

sobre e 1 f\..¡~,.: co;¡-

Rendimiento de la 
ir.ver!.lÓn en el­

rro'('!(. t ~ 

Estudio de fln~r. 

sol id<dC ¿.;_ Ü· r. 

Financi::t"'l¡¿nto ba~ 
e ario 

_j 

1:-~versi5n 
propia 

..----L----. 
Modificaciones .. 

concurso 

Inicio de tráml 
tes de financf:!: 

miento. 

clamiento. 

1 

Asociaciones 1 

1-..!·1 L..! A 2 Dech ¡,e 
onjunta 

L._ _____ ___J 
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PASOS PARA AtiALISIS DE PLAIIEACION F!NANCI[RII 

OE OBRAS. 

a) Determinación del Flujo de Caja prellmfnar en funclh.de 
los siguientes eleme~t~s: 

HoiltO del Contrato 
-Fondo de Garanth 

Anttcipo 
Plazo 
Velocidad de Ejecucf6n dé la Obra 
Yelocldad de Cobro 

Este Flujo de Caja se hace sin consf~erar. inversión de 
o. tL ni financiamiento y considerando_ qtie los egresos • 
se hace~ en_el momento de efectuar 1~ compra. 

INüP.ESOS 
Ests. netas 1 

~ A~-ffC"i p_o _____ -----~--~ --- ·¡ nmaOde C:arant:u ¡--.. -.. 

EGR~50S 
'---- -

• · 'l•r.o ñe nbra 
Maq. 1 . 

t',i!q: I 
~Maq. _!_~~ · · 

1 _G~S:~ G"frf~_ri!J._eS -· f.tater1a 1 es· I 
- i1A Ter ra-re·s 11 
=~e·r.icC i one·s --'---... Otros .. 1 ,• •, . 

' 

~) Determinac16n de la curva ~~e representa las n~ces1dades 
.de_ sobrantes y tal tan tes de fondos a lo largo de. 1a obra-. S: . ;: . , . . -. ' . . . - . 

i -· 

. ; 
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1 d) 
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e) · 
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f) 

1 
g) 

1 

1· . 
1 . 

12:J 
Por mcdi'o de un proceso iter·ativo donde se porte de un 
porcintaje de utilidad sobre costa, d~ter~inar l~·tasa 
de ·descuento a valor presente. Suponiendo en· esta pri 

.mera aproximación que todas las necesidades se cubren:' 
~on.recursos propios. 

Veriff¿~r tasas en e1 mercado coK respecto a la tasa de 
descuento obtenida. 

Se1P.ccionar cr~ditos posibles de utilizar. 

Determinar la inversión de acuerdo a la posibilidad de­
créd1to y a relaciones financieras de balance .. 

.Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver 
Si 6n, .compa r! ndO 1 O con el rendim f en to de la inversión d~ 
sea da • . 
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El motivo por el cual se decidió presentar este trabajo fue 
la observación-de que las técnicas de análisis de tiempos­
movimientos 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. · -' 

Estas técnicas consisten en _analizar la forma de realizar -
las operaciones rutinarias para llevar a.cabo una determina 
da tarea, con el objeto de encontrar una manera más fáéil,z:-· 
económica y segura: de llevarlas a cabo. 'Tratan de ·optimizar 
la efectividad.de cada esfuerzo que se lleva a cabo. Toman 
como premisas de su aplicación: 

1. "Cada .peso ahorrado incrementa la ganancia o dislllinuye 
la pérdida". 

2. "Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas, una 
óptima solución que no estamos aplicando". 

Ventajas resultantes de su apli~ación: 

1. No se pasan por alto puntos importantes. 

~ Al analizar cada actividad, aislándola de los probl~~as 
cotidianos, es posible descubrir una mejor forma de reali-­
z.:.rla. 

El análisis de tiempos y movimientos se ha usado poco en la 
construcción, a pesar la gran imporcancia de esta activid~d, 
por los siguientes argumentos: . 

a) Cada obra es diferente 
b) El personal no es de planta 
e) Las actividades no son repeticivas 
d) Las actividades duran poco 

Además de l.o anterior existe la tendencia en 01 constructor 
de responsabiliz.)r al m~estro de obra d~ la eiecución, direc 
ci6n y ¡;~lección de procedimientos, att·i!Juyéndole una ~·gcni 
al habilidad" orqanizadora y planificadora, -



Por otro lado, si tenemos presente que un 75% a 85% de to­
das las actividades de u~a obra consisten en el manejo y -

~ movimiento de materiales, y que observadores de la implan­
tación de estas técnicas sostienen que los ahorros deriva­
dos de estos estudios se estiman conservadoramente en 8 a 
10 veces el costo de su aplicación, puede concluirse que -
es-indispensable aplicar estas técnicas en la industria de 
la construcción. 

1 

"-' 

II. EL ELEMENTO HUMANO 

El éxito de la aplicación de las técnicas de análisis de -­
tiempos y movimientos en la ind~stria de la construcción,-­
depende en gran parte de la colaboración que preste el per­
sonal, por lo que es aconsejable involucrarlo en su aplica­
ción, motivarlo lo más posible y hacerlo participe en la to 
ma de decisiones, incrementando con esto su interés en au-~ 
mentar la productividad. 

Por lo anterior se·comprende que es de sumo interés no desa 
nimarlo, ni que pierda su iniciativa e imaginación. 

Se recomienda para lograr involucrar al personal en la apl~ 
cación de estas técnicas, las reuniones informal~s en grupo, 
dirigidas por el encargado de estos estudios, acompañadas -
de exhibiciones de material fotográfico, procurando la par­
ticipación espontánea y sincera de lo~ asistentes y tratan~ 
dó de explotar la·máxima: ."Hágalo usted mis~o". Los prin­
cipales beneficios derivados de reuniones de este tipo son: 

l. La creatividad. e inventiva, generadas a través de la -
emulación mutua, la aportación de la experiencia de los· paE_ 
ticipantes y.la critica constructiva . 

. 2. La "psicología de la participación": la gente se consi­
dera·como autora del nuevo método desarrollado, lo que con­
duce a una mayor cooperación y entusiasmo de los que inter­
vendrán en la aplicación d·el nuevo plan de trabajo. 

El principal obstáculo que se interpone en la realización -
de· algGn cambio es el problema humano ya que, en general·, -
la gente es renuente al cambio .. La principal causa de esto 
es el temor a la pérdida del prestigio, al fracaso, etc. -­
La mejor forma de superarlo es el buen conocimiento y e~ten· 
dimiento de las cosas. 

Es comGn el uso ineficiente de la mano de obra. Esto se de 
be a ·l"a mala o nula comunicación que se tiene con los obre~ 
ros: las órdenes no son claras y especificas, ni tampoco 
se les indica la mejor manera de hacer las cosas. 

Para tratar de ·descubrir una mejor manera de realizar las -
cosas se necesi~a además de ·tener una mente abierta al cam-

----------·--.-~ --· 
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bio, en espíritu de creatividad y una posic~~n contrari~ al 
conformismo, al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi--: 
ciencia. Es necesario tener preser1te que no se deben cam-­
biar las formas de. realización de las cosas sólo por cam--­
bia~las, sino por ~ejorarlas. 

Es aconsejable que este tipo de estudios sean realizados 
directamente por ingenieros j6v•nes, porque: 

l. Aunque generalmente tienen poca experiencia, tienen la·. 
mente abierta al cambio y deseos de considerar y valorar -­
las ideas y sugestiones nuevas. 

1 

2. Como los estudios· son siempre supervisados por superin­
tendente de obra y el departamento de costos, es una exce-­
lente oportunidad para el ingeniero joven el tener a la ma­
no un acervo de-experiencia de problemas de obra, de costos· 
de procedimientos de construcción, etc. 

III. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICAS 

l.. Registro de cómo se lleva a cabo el ciclo que se está -
estudiando, enmarcado dentro de las condiciones generales -
de la obra. E3te registro se puede ~.ealizar mediante: 

a) Observación visual 
b) Estudios con cron6metto 
e) Película con fotograffas tornadas a interv~lós 

iguales (time-lapse-photograph) 
d) Tomas con televisión (video-tape) 

2. AnaLizar cada detalle d.el ciclo· es-tudiado- usando: 
' : 

a) Deliberación analítica 
b) Diagrama de flujo de proceso 
~} Estudios de balance de cuadrillas ·­
d} C<~rtillas de procesamiento 

3. "Dr,scublimiento!' de nuevos m~todos de ejecución, con ayu­
da de las siyuientes herramientas: 

a} Hacer las seis preguntas básicas para cada detalle: 

\Jlll:: se propone (objetivo} 
l'OH QUE . se h<H:e de e ;;a m"ner a 
C'UI\NOO es el ::cejar rr.umenlu ·du n::alizarla 
i.JONDE es el mejO'r ln<Jar· f'Ara kicerlil 
CONO es 1,, 111e·jor l'h.liH'r-1 de n:aliz;u·la 
QUiEN es.el 11~S- cal1licadu para llevarla a cabo 

· b} J·:v:1L<1-1r ('! lu•fElr <lc•nd'! se· 1leva a cabo la obra,_ los 
recursos usMJos,. ¡,,,;r r<•mient:i!, equipo y m.'ltP.r iales, el ·.flujo 
de los materiales y lus condjc.toncs de segurid<Jd. 
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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 gerent~s, superintendentes, maes 
tros de obra, etc. 

4. Desarrollo del mejor método: 

a) Con un claro entendimiento del-objetivo deseado, eli 
minar detalles no nécesarios; reasignar recursos, simplifi= 
car procedimientos, etc., para hacer las cosas más fáciles, 
rápidas y económicas. 

b) Escribir una versión detallada del nuevo método pro 
puesto 

e) Vender el nuevo método al patrón, superintendente,­
maestro, trabajadores, etc. 

S. Implantación del nuevo método: 

a) Una vez aceptado, ponerlo, en práctica de inmediato. 

b) No d~jar 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 e.l - · 
campo~ Utiles cuando es uno o muy pocos los elementos obser 
vados. 

Limitaciones. 

a) Siempre existe un error acumulativo, cada vez que el -­
cronómetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error es más importante. mientras más cortas sean las dura-­
cionez 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 más de un observador, co 
sa que es necesario en obras grandes. 

U4 



e) . Es bastante. largo, lo que puede originar un cambio de -
las condiciones de la obra y con ello~ una falsedad en la -
informaci6n recabada~ Por ejemplo, para registrar un• acti 
vidad que involucra 10 elementos (hombres, máquinas, etc.¡;· 
se requerirá de la observaci6n de: 10 elementos X S observa 
cienes/elemento e 50 ciclos. 

Es probable que las condiciones hayan variado considerable­
mente entre la 1~. observaci6n y la Soa. 

d) El estudio se limita a lo estrictamente observado; por 
lo que resulta incompleto, especialmente en lo relacionado 
con la interdependencia de las actividades · 

e) Debido al volumen de informact6n que el observador debe 
ir anotando un muy poco tiempo, es usual que descuide su ob 
jetivo y la precisi6n en los datos tomados. Para contrarres 
tar esto es recomendable dedicar.un tiempo del observador= 
exclusivamente a ver los trabajos, sin toma~ ninguna nota,­
para que no me .. el criterio de sus observaciones en función. 
de las condiciones en las que realmen·te se está. llevando a 
cabo el trabajo. · 

f) Al darse cuenta los obreros de la realización de este -
estudio, adoptan una posici6n distinta a la normal. Esto -
es debido a que los trabajadores se sienten considerados -­
como simples máquinas, a quienes se trata de explotar al -­
~éiximo, consideran que los ~studios se hace11 con el objeto­
de bajar el monto de los destajos que se les están pagando,· 
etc. · O · 

2. Estudios con fotografías tomadas a intervalos constan-­
tes de tiempo (time-lapse photography) . 

Vent~aj_~. 

al. Relativamente barato: un rollo de 100 ¡Jies dura 3· h 30 
r> c:on fotos cada 3 seg. ·(40 fotos/pie) 

L.; . (',lpaz de tomiir nota de varias actividades de un gran -
uúmero de componentes a la vez. 

e¡ Capaz de tomar nota de la interrelacione de .los .comp~ 
ncr:te.s. 

d) Es una colccci(n de observaciones permamentes y de fá-
cil com~reiJSi6n~ 

e) Los supervisores,y maestros de obra pueden estudiar y 
;•kjori.lr su trabajo con la sola v.i.c;,J.1.1 i.z<•ci6Jl .J,_, la pel.icula. 

·f¡ · Las fotograffiis pueden servir para fine~ de ense~anza, 
descripcior¡es de algGn problema o estudios de seguridad 

g) . Descubre rnuciwc; vicios o traba jos J.nnC!cesar ios que se 
hacen por·rutina y pasan desa~e~cibidos normalmente, o a 
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los cuales no se les da la importancia que realmente tienen. 

h) Los datos observados son irrefutables; la gente en·oca-­
siones no quiere cambiar ·sus proced,imientos tradicionales, -
alegando que los estudios no tiene validez por estar básados 
en observaciones equivocadas. Con este procedimiento acep-­
tan los cambios al ver el estudio fotográfico y. en ocasiones 
sugieren ellos mismos mejoras importantes y con ello se vue!, 
ven colaboradores del sistema 

i) Archivo de experiencias obtenidas ·en distintas obras. 

Equipo 

1\) Cámara de cine con solenoide, dispositivo para· fijar la 
frecuencia de las fotografías (timer), fuente de energía y­
tripi~. 

b) proyector con contador de fotografías y velocidad de --· 
proyecci6n regulable, para adelante y en reversa. 

3 .. Estudios con video-tape 

Esta en desarrollo el equipq para su aplicaci6n a la construc 
ci6n. 

:t:s recomendable. que no se re-use la. cinta megn~tica, porque 
se pierden ~xperiencias pasadas. 

Tiene la ventaja sobre la fotografía de que la información -
tomada en el campo pü'ede 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 cq,rrespondientes a los estudios con·, 
time-lapse. 

V; METODOS DE ANALISIS 

Lós sistemas de análisis gráficos constituyen un m~todo.de re 
gistro y de comunicaci6n. · -

Los más ütiles y usados en construcci6n son los diagramas de: 

1) Balance de cuadrillas · (Crow blance· chart) 

Es un conjunto de barras verticales que. parten de un mismo -
eje horizontal, construidas a escala y expresadas en del -
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan las actividad~s 
que desarrolla un solo elemento del grupo estudiado (máqui­

na u hombre), incluyendo en ellas el tiempo improductivo u • 
ocioso·, por lo que la inter-relaci6ri de cada uno de los rcc~r 
sos usados puede apreciarse el comparar las diversas barras 
a lo largo de una línea horizontal. De su observación se -­
advierte, en muóhos casos, algún cambio en la·manera de rc~!_i 
zar las cosas o de integrar más eficientemente una cuadrilla 
(Es importante hacer notar que con este estudio no se puede 
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analizar la eficiencia o rendimiento de los recursos usados) 

Es importante tratar de tener siempre .las cuadr:i.l.las. balan­
ceadas, porque al cambiar ciertas condiciones (entregas de -
material, nuevos o·más elementos disponibles,.más eficiencia 
individual) de algunos trabajadores, etc.) éstas se pueden -
desblancear · . 

Es necesario, al construir las barras, indentificar el % de 
cada tipo de actividad o tiempo ocioso ·con un determinado -­
calor o asciurado. Figuras 1 y 2 

2) Diagrama de flujo 
. 

Para su elaboración se usa la simbología convenida por la 
ASME(American Society of Mechanical Engineers) que aparece a 
continuaci6n: · 

Símbolos 
Usados 

.o 
> 

Cl 
D 
~ 

Nombre Resultados 

Operación Pr.oducción ·Generalmente las más 

Transporte Movimientos costosas en construcción 

Inspección Verificación 

Retardos Interferencia,almacenamiento pr,ovi­
sional 

Almacenamiento 

Los métodos mencionados son más tltiles cuando se· aplican simul 
táneamente y sin olvidar las 6 preguntas a las que antes hici= 
mos alusión: 

¿Qué, por qué, cuándo, c6mo, d6nde y quién? 

Para ilustrar los métodos de análisis descritos se muestra un 
ejemplo que consiste en el habilitado de madera para su uso en 
un tunel, propuesto por el Pro f. Henry W. Parker (2) 
Fig. 1 y 2 

VI. "MODELOS DINAMICOS 

Es posible también analizar ac:tividades·c!clicas de constru~ 
ci6n, utilizando las herramientas que nos proporciona la •-­
IngcnierLt de Sistemas, como puede ser la simulación de mod~ 
los 'dinámicos en ll>s que se utilizan los principios de la -­
TeOría de Colas. 

Como ejemplo interesante del empleo de estas técnicas vale -
la pena mencionar el estÚdio que se realizó para la constru~ 
ci6n del "Peachtree Cente.r Plaza llotel" cuya estructura de·­
concreto, la más alta dal mundo destinada a hotel, se levan-
ta en Atlimta, Geox:gia·. 



- . 

. ,f~~~L 
VII.. CONCLUSIONES 

Se pien~a que las tácnicas de an~lisis de tiempos y movi--­
mientos ti~11en un gran valor en le medio de la construcción, 
no sólo por su carácter formativo, sino también por los re­
sultados que pueden obtenerse a través de su aplicación. 
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·Figura 2 METODO PROPUESTO (alternativa '1'u 
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Figura 3 METODO PROPUESTO (alternativa B) 
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~0111 N 15TIIAC ION 

C 1 ENT 1 F1 C~ 
(F. TAYLDR) 

PRINCIPIOS 
GENERALES. DE 
L~ AOI11NIS--
TRACION. 

(H. hyOl) 

CIENCI~S DEL 
COKPORTAI<IENTO 

(htudlos de 
Hawthorne y 
Elton lloyO) 

1 
UNID~D 

EFICIENCIA INDUSTRIAL KAS ELEVADA 

Pago 1M salarlo• Úl e1~vados . (CII• 
1 6n 1 

te~ratura 
(Uandar z1d de 11 CS. t Nj 
condiciones de trabajo pA,usas '' 0 

• c. 
Apllcocl6n do 
"'todol Cien• 
crth:oo. 

~TIVIDAOlS: 

hundadzaci6n d:e los. 
f'tétodos de traNjo 

Eltudlo de ~1-­
aientos (tiAe) 

Phne•cl6n de ~• "Cran tarea diaria'•. 
f•tudlo de tloopol (croo6aotro) 

Alenur al alto productor o pe,...n.ecer en su 
tr.bo~jo.• Plan de p•gos di fe rene la le•. 

T'~fc..· Produccl6n, transfonn.ci6n o servicio. 
to..•clal.· Compra, venta y c~lo. 
financiera.· u~ óptimo de capital. 

'De Segurlc,Wd .... Prouccl6n de la propiedad, pcr~• y oper:,_ 
clones. 
Contablet.· Determinación de la poilt16n •anancfora. 

Adnl:i nf stnc16 
~lb lea 

o 

Proceso 
Ad•iniura 
tho -

Principios de 
la administra 
cl6n. -

l. Dlvl1i6n del troboj .. 
2. Autoridad y responsabilidad 
3. Di scl pllna. 
~. Un 1 dad ¡le Kando 
S o lkl i ct.ld de DI rece 1 éh 
6. Sub0rdlucl6n del lncerf:t 

Individual al ger ·•1 
1. Re~neracl6n del per~~• 
8. Centr.llzacl6n 
9. Linea de Autoridad 

10. Equidad 
11. Orden ." 
12. [~tabllldad del personal 
1). lnlcl•tlva 
1~. Esprrltu de Eq~ ~ 

funciones de [Pianeacl6n } 
la ~inistr~ Organi~acl6n Coordlnac16n 
ción Dlrecc•6n 

Control 

~RUS DE INVESTI~C IOh 

1. ~tivaCi6n: Factores pirsonales 
detr¡l de una alev• 
da prodvc.tlvidad ,­
alta ft)ral. Detennl 
.. ación de la1 .uS 
del empleado. 

2. Organizaci6n como Sist. Social: 

PSICOLDGIA 
PSICDLDGIA SOCIAl 
SDCIOLD&IA 

Planeac1Ón óe1 a>delo inforNI 
de relaciones eQ la organiza • 
c16n. 

}. Plandos: Factores de ubicación 
e identificación de caracteris 
tlcas personales; 

'· Comunicación: factores que condu 
cen al entendi•ien~o común y su­
evalu.cl6n. ~jor.-iento .. las 
habilidades del empleado. 

S. Deurrol lo del E"fleado: De ter .. .!. 
nadCSñ Oe la eficienCIA en el -­
aprendiz•je. Aplicación apropi 
da a una situación nueva de lo 
que se ha aprendidO. 
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JfjV[STIGACION 0[ 
OPERAC ION~ S • 

\ 

1\. US U.AC 1 ON DI! UN 
HODELO 

¡ 
·1 

1 
. i 

3 . 
UNIDAD 1¡ 

3 

Su uso es a ni~el sistema, empleándose cada vez m&s 
las técnicas cuantitativas. 

El modelo matem&tico 
(10) se constituye 

Cua 1 1 da des eje l.os 
Modelos ~tem&tlcos 

Implica el uso de 
las matemáticas es 
tadisticas para la 
obtención de un m5 
simo o un min.imo -
y elegir, la combi 
~ación a estas va7 
riables. 

Orientación a nivel sistema o· 
de empresa. 

Identificación especrfica y • 
medici6n de metas y variables 
que afectan las metas.· 

Construcci6n· de un modelo ma­
temáticp represe.ntando lo que 
se va ~ estudiar. 

Debe ajustarse al problema·-· 
real.' 

Debe ser capaz de dar numero~ 
sas de c. i si ones. 

Cálculo Difere~cial .- Valo~es 
·~xlmos· o mínimos. 

Teorra.de la Pr~babi 1 idad.­
Cuando· uno o más var 'a-~· .... 
btes en el modelo no se-. 

·pueden ·especl ficar. 

Teorta de las Colas.- Se •'PI.!; 
ca· a la 1 inea de e.SP •ra. · 

Teoda· de los Juegos.- Es tu-- .. 
dios de situaciones para' 
m.;¡xi mi za.r gananc'i a y m.i- :· 
nfmizar pérdidas. 

- - __,...,.-.,... .. 

Método de Monte Cario.· Para·:.' 
predecir el tiempo o fre 
c~enci a de 1 os eventos.~-

Programac i6n linea 1 .. - Cuando­
!~ relación -de las varia 
b.les con las metas es en 

. "<. 
·forma lineal. 

. :,1 

,. ·-.: 

·'' 
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UNIDAD 5 4 
( 

Por su número.- lmpl ica la .1signación de un número igual de pe_ 
sanas a c~da unidad disponible. 

Producción.- Es la obtención de ·utll idades t;n -
forma de bienes o servicios. 

Por su función Ventas.- Es.el intercambio de bienes o serví 
dos por poder de compra. 

. Por su 
producto.-

Por su 
territorio.-

Por sus 
clientes.-

Por proceso.-

Desarrollo 
Vertica't •· 

Desarrollo 
Hori zonta 1.-

Nivel Or9ani 
~aci ona 1 • - -

Tipo de : 
Actividad.-

T i po de pe r so 
nal implicada . .: 

Finanzas.- Asignación de fondos a la empresa. 

Implica el desarrollo del conocimiento ~specia-
1 izado del producto por parte de su personal 
con respecto a ot.ros productos de la misma . 

Se da donde las cercanías a las condiciones· fo-. 
cales dan como resultado· economías' de' operación 
ya sea ,, 1 producir o vender. 

Su función es abaste·cer las necesidades especí­
ficas de di fercntes tipos de el i'entes. 

Está basada en el proceso o tipo de equipo im-­
plicado aunque den servicios a diferentes depa~ 
tamentos. 

Se refiere al aumento o disminución de niveles-
. en un¡¡ or9.1nización. \' 

Se refiere .11 aumento de más funcione~ "m.í·. 
puestos sin aumentar el. número de niveles.· 

Identifica el número de subordinados y está·en­
función del nive{ en la división que se está su· 
pervisando. 

Dependiendo de la actividad que se trate, ya -­
sea de rutina fija o variados será también la ~ 
amplitud o estrechez de la supervisión .. 

1 

Dependiendo· del tipo de personas implicadas en­
la organiz~ción será la supervisión del área . 

AREA .· : · .· [El t.ipo .. dP. organización ayuda a determinar el área. ¡je Adminstra 
DE lA ADMINISTRACIDN ción apropiada, la cual puede ser centralizada y descentraliza=-
APROPIAOA · · da. . . . 
DESCENTRALIZACION 

Afecta no solamente el Srea de Administración sino el número de 
niveles en la estructura de 13 organizaCión. la estructura des­
central izada da como r~sultado lfneas de comunicación n~s cor-­
tas en.·Ja organización,. 

~--·---- .. ·-·-·~---'-
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UNIDAD 6 

fUNC IDNt:S 

[

LINEA.- Las que tlcnetl que ver dlrect.vnente con el logro de los 
objetivos. 

SlAFF.· Exl1ten para que las actividades de trnca se~n •is efe~ 
clvas. aunque no siempre esti subordinado a la organiza 

J cl6n de 1 rnea. -

POR SU 
TIPO DE 
,ORGAH 1 ZAC 1 DN 

1 

[

Producción 

LINEA Yent.s 

, Fln.nzas 

STArF 
(

Coolpru 

las relaciones del 

La conubl 11 dad 

ASESOR lA 

1 SERVICIO 

personal 

Ofrece sugcrcnclu. y prcp•r• planes· 
pan ser o no cons Jderados por los -

. Gerentes do 1 rnea. 

Su objetivo es que las proporcfones­
se•n producto tic su5 propias Idus • 
1 londo neces•r la la discus 16n cori el 
pcrsonai de lfnea •fcctada. 

So responsabiliza de reallur clcru' 
Srca de actividad que ~~Ido separa 
d.a cte 1 trab,ajo de 1 rnel ~cmo un' ur= 
vicio • ella • 

1 CATIGORIAS ·~ ESPECIA 
GENER~LES LISTA-

. DE LA ACT!_ 

Uso obligatorio para Gerentes de Lf­
ne~ permiten el Ú.abajo a$s efecÚvo 
y las economfas dC operacl6n centra­
l 1 zada 

VIDAD STAFF .

1 . 1 CONTROl { Controla ciertos aspec.tos de la acti 
vfdad de Jfnea. 

PERSONAL 

FUNCIONAL 

Logran uMi actuac16n aaejor en actfvl 
dades de 1 rne.• 1.-porUnt·e. -

Se encuentr• ilnpl lc.ada f~o~era de la -
estructura de la org•nizacl6n fo~l. 

No .debe Ir ~~tás a11i de un Nivel Or9• 
·nlzo~clona1 ya qup ·es la que Ñs afe~ 
ta a uN actividad de lfnea. 

Es la ~ignación de la autoridad 
staff sobre actfvid~des1 especfficaS 
que están fuera de los ~anales de la 
organizaci6n 

La accl6n de alternativas, actuar como unión~ otros­
departamentos, recomendación de cursos, etc • 

' 
' 

5 
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6 
UNI OAD 1 

STATUS.~e ·refiere a h posfd6n '!. 
latlv• de un Individuo comr 
parada con la de otros en -
un cierto grupo. 

EL PAPEL.USa considen la definl -­
(ROLE) ci6n del individuo bu•d• 

· en el comport.,.iento de -
una org•nizaci6n. 

Of LA OR- Actividades que no esdn· FU<CIONES r 
GANIZA -- bajo control admfnistra­
CION IN-- tlvo directo. 
FOI\r\AL 

·.DIACR""A ~. . 
DE lA OR · "étodos gener.alu pan 
CAHIZACTON r.ur las reladones 

nforcnales .. 

UCALAR. h el dctcnain•nte als l11190rUnte p•ro 
un Individuo. porque 6efiM el rengo -
de hte dentro de un• organlucl6n. 

fUNCIONAl. Se basa en la l~rtancla del tipo -
o ¡,., de trabajo que real h•. 

RELATIVO U
ipo de ofidno 

NTRE EJECUTIVOS Tipo de escrito 
Automóvil nue11'0 
kopa • la .od• 

NTkE EI'\PLEADOS {Sus ropu 
E KENOR RANCO Herraqlentas de 

trabajo. etc. 

Sirven como fftcentlvoto per•' 
ENT~AS eyud•r •1 logro de .hs ..et•1.. 

ES VENTA 
AS -

Cu•ndo la veni.e se angustl• 
por su stetus actual reduce 
su efectlvld•d. 

1 NFLUfNC 1 A 

1. L•s lndl cedas por 1• empresl o 
1• organización. 

FUNCION 

2. Los detenalnados por los grupoJ.­
c.on lOs que el Individuo esd -­
en contacto. o sea 1• orgenlza-­
cf6n lnfonul . 

FACTORES 
Donde el Individuo 1. Orgenlzaci6n 
lnt"ent• estructurar Formal. 
la situación sodal· 2. Organización 
y defínl r su s 1 tua- lnforcn.l 
c.l6n en elLe. ). f¡" Individuo 

•ismo." ·, 

Cuando un Individuo se enfrente 1 

CONFLICTO 
DEL PAPEL 

dos papeles que son lncompetlbles y• 
que pueden tener su· fuente en cu•l-­
quiera de lo\ tres f1~tores anterfO!. 
~~ente dichos.· 

Ayudar • los lndiYiduos a lograr Objetl~ esp~ 
cHicos. 
Proporcionar setisfacci6n socl•l. 
Servir como .edio 6e comunic.aci6n. 

Control !.ociat 
de 1 to-Porta-­
mie:nto. 

Interno. Cuando 1~ ~iembros -
de un grupO se conforman 1 l11. 

espectatlvas del ais00 grupo. 

Lxterno. Cunado el comport• 
•iento de. estos •iétnbros se In 
tente de fuera. 

Sociogr~.- Apropleda para estudiar les rela-· 
ciooes en un pequefto grupo. 

[struc.ture Fonul e lnform.11.- Existen 1oirnulti· 
ncamcnle en Ja organización y c.•d• ~rs._pective­
rcpre:!.enta un nodo distitno de c.ontr-"'P.I.tr la or 
ganlzac.ión. cOfi'O sistr~. ctonde. se: dibuj•n lu­
interacclones informales en un •ls.o dia9ra~. 

~----~---------- . . ---·---------- "----·------~----- ---·----------
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CONCEPTOS 
BASICOS 

FACTORES 
PSICOLOGICOS 

SIHDOLOGIA 

ESTRUCTURA DE 
lAS REDES DE 
COHUKICACION 

• 
UNIDAD 8 

· ~mlsor 
·El t · Receptor 

emen os Cilnal 
: Símbolos 

7 
. - ' 

7 

· Retrotransmisión.- Observación por parte del 
emisor del efecto de sus acciones en·eJ com­
port~miento del receptor • 

Exitoso=Cambio dese! 
do 

Err6neo=Cambio no d!~ 
sea do 

Nulo""' Sfn cambio' 

Identificación del objetivo· del emisor. 

·conocimiento d~ los motivos o actitudes del receptor 

Evitar el estcrrotipo (Categorización rígida) 

Flexibi 1 idad (CatcgorizociÓn flexible) 

ScmSntica.- Cicn~ia del • 
lenguaje y sus significa­
do, 

P~l~bras concretas.- Definen un objetivo 

Connotc1tivas.- Ti~­
ncn uñ.slgnificadó­
interno. Solc1~nte­
haccn r~lación de -
la abstracci6n. 

Pc1labras abStractas · •.. 
Denotativás.- Si9ni 
ficarlo más general: 
externo. Anunci~n -
o si !Jn i f i can. a 1 ob­
jeto o a· la.acci6n • 

Contexto.- Proporcion<l un m;-,rc:o de rcfcrcn"cia para definir la pal!!_ 

b '"· 

Circui.to de comunicación.- Flujo de iff~rmación. .. :. 
Red 
nes 

de Comunicación.- Un sistema de ccnt ros· de tomas de deéis io--
intercomunicados por Cc?n.11cs de comunicación. 

E1crñcntos.-
Se uti1iza.1a retro­
transmisión para su­
buen funcionamiento 

----· ------~~-·----

o) Un sistema de cent.ros del toma·-. 
de decisiones.. ,1. 

b) Un número de 
Ción. 

1 
cana T\es 

1 
' •1 

1 

í 
! ' de. c~nlc!-_ 

'i 
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CATECORIAS 
·DE KOTIVOS 

HOTIVACION •. 
HORAL Y 
PRODUCT 1 V 1 DAD 
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UNIDAD 9 

El comportamiento de un individuo 
que las metas que sean externas a 
tisfacer· sus motivos. 

5e gura por sus motlvos, mientra' 
él, no le.den oportunidad de sa·-

Los motivas .inoatlsfechas gufan el comportamiento ,del Individua. 

El comportamiento motivada está dirigido siempre h·ada el logro de­
· .. yretas específicas. 

No se puede obser 
var directamente~ 
sino en las metas 
observables: 

Físicas.- Se rel.aclona con necesidades blol6gi-. 
cas b5s(cas. 

·Sociales.- 11Hotivaclón social, nivel de aspira­
ción ·satisfacción percibida11 ~ Su sat.isfacc.i6n -
d~pcnde del conta"c.to en·otras pcrso"nas~ 

·l.deológicos.-.San .peculiares del 'hombre. 

Nota: A. H .. Haslow.- Da tres cntC!gorías rle motfvaclG:n, son: 
las físicas, las sociales y la's ideológicas •. 

[

Con-se i entes , , 

lncons~tcntc~.- No los .• conoce la persona, aun-­
que gutan su comportamiento. · 

AccrcamieñtO.-
Accrcami~nto.- Una persona debe elegir entre 
dos diferentes cursos de acci6n y lleva a la sa 
tisfacción de_uO motivo diferente. 

Acrecamiento.-
- Rechazo.- Solamente un objeto o meta, pero· hay­

dos motivos antá9ónicos impllcados. 

Rechazo.-
-Rechazo.- Dos altern~tivas indeseables. 

El desarrollo de un motivo más ele 
vado, 'deperidc de la satisfacción:­
de los inferiores·. 
Disminuyen bajo ·condiciones_ de pr.!:_ 
s ión. 

Ü
Fis ico 
Sociales 
lde.oló~ico 

Hotivi'ción ~cgcJtiv~1_.-- funcn~1ztt de disminuir la satisfacción de moti­
vo~. ll•'va a un conflicto rechazo - rechazo. 

'Hotivación Positiva:· 
Oportunid<Jd de sati,! 
facer motivos. 

empuje ------tP 

Horal elevada 

li.O.IA: HO=-·Keta Organiz;,cional 
1'- •• . • 1 

---·--· 

K O Horal baja 

KO 
p)" Pude haber o no alt< 
'\, p·rad~ctividad 

KP 

• HO • K P Alta prodwl ;. 
vi dad. 

- ---..,. 
¡: 

---- ·-'--------



Enfoques orientados a1 
lider pa~a estudiar el 
liderazgo. 

,. 

El Grupo: bases para su 
elevada pr.~ductividad. 

la Organizac;ló~ 

[.nfoque de las situacio­
nes del 1 i_derazgo. 

Estilos del liderazgo 

. ' 

UNIDAD 10 

Enfoque ·del gran 
Hombre 

Enfoque de ·Jos 
rasgos 

Enfoque de 1 
comportami ent,o 

9 

[

Cuando .el administrador que ha logrado 
el éxito es un lider competente por na 
turaleza, •·t~ace no se.hace11 • -

. . 
1. lntel igencla 

·2. Habilidad para 
la comunicac:.ló 

). Habilidad para 
determinar la.s 
metas del grup 

Diversid~d en e1 
número de lnvcs .. 
ti gados: más de­
~n pos lb le slgn l 
ficodo al defl-~. 
nirlos. 

Es la cantidad relativa de tiempo que 
el individuo emplea en actividades ta · 
leS c:.omo planeactón, motivación y co~ 
municaC:ión. . 
Oc ••cuerdo a C5to existen 2 tiPos de-· 
líderes:' Aquellos que se con~ideran -­
que han logrado el éxito y aquellos -­

.que se considera que no lo han h"echo •. 

1. Hctas ExplicHas." 

2. lo~ individuos en éi grupo de trabajo nec~sitan ver 1a 
relación exiStente er~tre sus objetivos personales Y. 

·las. d.el grupo. ·· · 

)~ Los trabajadores necesitan Cntonirar un sig~ificado· y­
unil ·Siltisf.:tcción en el mismo trabajo.-

Al int.entar cambiar el clim.:t· ~el 1i.derazgo necesitamos co 
mcnzar en la parte super.ior de uria·organizaclón. 

Los requisitos del 1 idcrazgO_ pueden cambiar con:. 

a. El nivel ~dministrativo.· 
b. E 1 Are., Funciona 1.: 
c. El t fempo .. 

[

.Positiva 

~egativo 

\' 

En cuanto a la delegació~ de autoridad 
( 

Cen_tr./ izado . 

Oesce~tral izaéo 

,, 

' ' 
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DETERHINACION DE 
STAtiDARES 

COHPARAC 1 Otl DE LOS ( 
RESULTADOS REALES 

ACC 1 Otl PREVEN 
T 1 VA Y CORKEC 
TI VA 

. 

,. 

REACC 1 OtiE S tiUHANAS 
ANTE lOS PROCEOI -
HIENTOS DE CONTROL 
CENTML 1 ZADOS 

HACIA CONTROLES 
EFECTIVO 

Cantldad.­
(oslo.-

Tiempo.~ 

Calidad.-

Cant !dad: 
Costo;: 
Calidad: 

ll~mpo: 

10 

UNIDAD 11 

Volúmenes de producción esperados. 
(Jntidades de dinero a gastar en la producción, publ_l 
cidad, cte. · · 
CantidcJdes de tlempo empleadas en .)a producción. 
Calidad esperada de los productos;. 

Diferencia del esperado al real. 
(IDEH) ( . 

(IDEH) Hue.streo 
Por excepción. 

(IOEM) . 

• 1 

Presupuestos.- Estimula la.obtención adecuada a la Importan 
cia. de las funciones administrativas princi7' 
palmenta· plancación y _control." Ayuda a coor­
dindr diversas actividades usando una base -
c.omún para medirla$. 

ln~ormcs de Control Se tienen ·que· preparar sobre uncl base conti-
'Estadís.tico.- nua y enfatiz.:ir las variables de desempeño, 

que pueden medirse m5s facilmc~te. 

Punto de Equi l ibdo 
Punto de no ganan-­
cia no pérdida. 

Reportes especiales 
de control.-

Implica el uso de una grSfica que muestra el 
volúrncn total de ventas contra in9resos y -­
g~stos. Se enfoca en la utilidad o p~~did.J~­
espcré.ldas~ 

Pueden contener o no datos. estadísticos·, sc­
ihvcstfgan las opcr~ciones particulares en 
1,.10 tiempo p.1rti'culo1r. que se elabor.;~n sobre -
una base no continua. 

Auditoríil interna.- Se diferencia en ,que se prepara sobre una ba 
se· continua y m5s extenso en su área de co-~ 
bertura. 

Rechazo 
(Factores) 

Aceptaci6n.-

La tendencia a evitar hechos dcs~gradables. 
El no captar las mC.tas de l.a Ol"9.)nizac.ióñ. 
Creer que el standar de desempeño esperado 
es demasiado elevado. · 
Creer· qur: los standarcs .defin.idos son una -
mcdidJ incompleta dcf logro de los objeti-­
vos de h organización. · 

(u¿¡ndo dichas normas no· lesionan los .intere· 
ses de los subordin~dos. 

Control.Centralizado~- Control de un departa~nto por medio ~e • 
un staff. 

P~rsona1.- Él realizado por un supervisor en su rel'aci6n con sus. 
·subordiÓados. 

Auto cOntrol.- El individual reallzado en los r:1t!todos de trabajo. 

.· 
""·-··--·--·--.., 

¡: 

i 
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El Aprendizaje 
como cambio · 

Principios en 

·Aprendizaje 

Ut i 1 iz.ac'ión. del 
Aprer;tdizaje 

'· ~- . 
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UNIDAD 12 

1 1 

-··se relaciOna con un cambro asociado con la experiencia o la 
prác_t.i ca . 

.. Para evaluar. los cambios en los conocimientos • 1a habi 1 id.Jd 
o 'actitudes t(Cnen -1ue expresarse. en forma de cambios en el 
campar tami en to. 

- Otros factores $On los métodos de motivación usa¿~s y no -­
siempre los prOIJr.amas de iJdiestrami"ento son el medíp apto--·· 
piado para lograr mejoramientos en el d~sempeño en el :rab~ 
jo. , 

HaCen que se eleve 
al m5ximo el_ pro-­

. gr~~o en un progra 
ma de adiestramicñ 
to. 

Factores que afect3n 

la Mot(vación.- Se asocia con la eficier. 
cía en el aprendizaje y un cambio desea~ 
do en el cotnpor'tamiento . 

RetrOtrasmisión.- Es la Información. evu 
luación de 1as decision~s y ~iscusión -~ 
subsecuente de) análisis de quien estará 

·aprendiendo. 

la Sucesión.- Es la orgunizaci6n del m~­
'terial ·que será asimilado . 

Participación.- Hi~ntrai mJs p~rt!clpe -
la persori..-:. .que· aprende, mayor es e 1 - - . 
aprcndiz.Jjc. 

Diferencias lndividuálcs.- Se consiXer1-
la divcrsid~d de aprcndizajc.cn Já:r.repu 
ración de lai personas· que se está .:.dic5 
trando. 

OlvidO.- Cuando no se practica lo 
aprendido. 

Transferencia de Es cu~ndo aumentan tus 
Adicstrumicnto habilid~dcs requerid~~ 

Positiva en el. trab~jo y que es' 
tán de acuerdo c.on 1 ,:¡s· 
desarrolladas en c1 

Factores que influyen_ prt?gr.Jma de adies-tra-­
miento. 

Trans re rene i a de Cuando e 1 des empeño· "en 
Adiestramiento .el trab~1jo. se hace me-
Negoltiva nos efectivo.· 
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~OOELO 
CON([PlUAl {

E~ el que determina el 
nivel de de$empeho de 
un ejecutivo en la~ -­
funcione,· administrat.!_ 
'voiS • 

·Nivel de ~us actlvldJ~des.· P-eQulere gran habilidad 
en '"' .lireas lmportantel. . 
Nivel de Kotlvac16n.·· fntre mayor es. la rnotlv.a4:16n. 
de un gt-rente rMyor f':!> el ni'Jel de desempeho. 

'Alnbiente ot,ganl:acional.- Debe c:xistlr un sistema-
eficaz de comunicación para que exista un .alto ni­
vel de de~~mpe~o administrativo. 

OE5EHPERO 
EN LAS FUN 
e 1 oNrs ADHI 
N 1 STRAll \lAS 

HABILIDAD 
AOHINISTRA 
TIVA -

LOS HOTIVOS 
DE LOS GE-­
RENTES 

FACTDR!S OR 
r.AN IZAC 1 ONA 
LES -

Ploweaci6n.- ldentifl,an las ffot"tas,de la organi2ac.l6n y la for­
-..1Ctci6n de polftlcas, procedi~r~ientos y métodos~ 

C[ R(NC 1 A 

ADHINI5TRA 
TIVA -Organización.- Es la determinación Y agrupación de actlvldades­

y la definición de las relacione~ de ~ctividades en la organiza 
ción. 

Dir~cción.- Es 1~ gufa y supervis16n de los t:sfuerzos de los -i 
!ioubordinados haci~ el logro de l.n ~1~s de h org3nÍ7iid6n. 

Control.- Es el estabh·ci .. lento de !i.t•ndares, 1• c.omparilcl6n de 
los resultados reale5 ,on 1~ standares y 1• acc16n correctiva. 

GERENC 1 A 
EJEtl/T IVA 

HAS lll OAOES 
FUNDA>IENTALES 

factores que 
se •soden -
con la efi -­

.ciencia del"" 
aprendizaje. 

TOKA DE 
DECISIONES 

Diagnóstico.- Identificar y esclarecer un pr~ 
blema. -
Descubrimiento de Alternet1vn.- ~s h impor­
tancia d~ la creatilt'idad y de..., dim.~ orgcni 
zacional que conduzca a un comportamiento 
cre.at i YO. 
Análisis.- Es la corr.pracl6n de los cursos de­
acción y la eleccl6n de una de las alternati­
vas. 
Investigación de operaCiones.- Uti1izaci6n de 
rrodelos Ntemáticos y el an¡lish cuantitati­
vo par• la toma de declstone5. 

COMUNICACION Es el pa~o de información y ~omprens16n.de 
.~.m~ person• • otra • 

Ll DERAZGO 

Estlin ori en 
tados a la:­
apl ic.~~cl6n­
de conocl-­
ml en tos y -
que pueden­
lograr uná­
rnedi da de -
dcs.urollo­
de hab 11 1 d!. 
des. 

Resulta en un.l po.rte de motiv¡¡r con éxito • 
otra.,; ~~·sonas e intenter obtener la coopc:r.!. 
e i 6n de 1 sr-upo. 

Nivel d~ Kotiva:i6n~· Se ~ •fectad• po~ 1a 
ocurrencia 6e una rcc~ns• junto con el 
cambio de:Haóo en el dc .• e:fti)CI\o. 
Ftetrotra!"~nisión.~ h el cónod•icnto ~ los­
resultados y lu cval~aclones perfodic•s del 
desempefto. 
Suces16n.- Puede ser unA progresión phr.eade 
en los tipos de organlz~cl~s de trabajo--
que se le dan • una pen ona. . 
Particlp<"cl6n.- Cuando c.. des•rrollo adf.fnls 
trati·lfO--;e ... -; rrforz;:úio por h oportunidad =­
de rc~llz•r tareas iidminfstratlvas. 
Diferencias individuales.- Se prcscnt• a1 
asignar una r~spon~abilldad final para el de 
sarro11o ac*Dinistratlvo • cada gerente de 
una organización ~s que a un departamento -
suff. 

los .,t f vos -
que •fe e t•n -
de ....era más 
l~runte el 
c()q)Ortaml ente 
son aquellos 
que est'" lns• 
tisfechOS y~-=­
que pueden ser 

lFISICA 
SOCIAL 
1 DEOLOra CA 

[J' c~lo.~ Se presenta cu~ndo existe una transferencia de tr•b•Jo. reor­
ganl~ci6n y la necesidad de movimientos geogr¡flr.os y que se enfoc•n es-
p.eclalnrnte en 1os niveles adminlstntlvo> de la org•nizacl6n.' · 
Conformidad ... Es ;cuando la persona tome en les presiones org~nlz•<:lone,es 
formales e informales y llegue a uajust•rsc ~~ rrolcle esperado". 
lncertidurrbre.- Cuando la habl.lidad de un ejrcutivo para tomar dedslones 
i~rt•ntes toe b•nn en une lne ... itllblc e ln'"ompleta lnfof"lftaci6n. 
Conflicto de rnc.tils.~ Por ejcmplv cut~ndo t.·n ~rente tiene .que elegir er. 
m.antcn~r buenas relaciones, o reai!J:ar alc,¡;na parte del trabajo en un..a co 
tN.Jnid.1d. diferenre. - . 

·-~·---------· 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - 1 

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADHINISTRACION" y 

PRINCIPALES TEORIAS ADHINISTRATIVAS. 

1• Parte.- Indróducci6n al concepto "A.dministra¿i6n11 

Administración es _un proceso que consiste en la determina 

ci6n y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de Sf-~ 
CURSOS.-

RECURSOS 

Naturales 
Económicos 

Morales 
Hum~ 

OBJETIVO.- CarActer General. 

META.- Carácter particular y concreto 

La Administraci6n ·ha evoluciona1o a través del CONOCIHIJ:N­
TO DEL HOMBRE: 

2• Parte.- Principales teorias Adninistrativas: 
a) Administraci6n Científica de Taylor: 

Gran tarea diaria 

Métodos científicos 
[

Estandarización 
. ·:le trabajo 

:;s tandar i zaci6n 
trabajo 

Estudios de tiempos y movimientos 
Salarios ~levados 

condicior.es · 

métodos de 

(j) 

Administración cientifica Aplicación de un m~todo cie~ 

tHico. 
Elecci6n y formaci6n de:t 
obrero. 
Estrecha colaboraci6n d~ la 
dirección con l~s trabajado­
\ res. 

·o'ivisi6n del trabajo en~re -
' dirccci6n y trabajador. 

Salarios el~vad~s. 
Estandarización de las :ond~ 

clones de trabajo. 
Es.tandarizaci6n de :os méto-

.d\" de trabajo." 

z 
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b} Administraci6n Funcional de Fayol. 

Principio de Universalidad de las ciencias Administr~ 
ti vas. 

Funciones Administrativas. 

e} Administraci6n Moderna: 

Planeaci6n 

Organizaci6n 

Direcci6n 
Control 

Ciencias del comportamiento de Mayo 

Motivaci6n 
Guia o Liderazgo 
Ccmunicaci6n 

... 

3 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - 11 

LA ADmNISTRACION FUNCIONAL 

Funciones esenciales 

en cualquier activi­

dad social 

Técnicas 

Comerclales 

Financieras 
De Seguridad 
Contabilidad 
Administr"aci6n 

(' 

Planeacr6n 

Organizaci6n 
Dirección 
Control 

Principios esenciales de la teorla administrativa de Fayol. 

División d~l trabajo 

Autoridad y responsabilidad 

Disciplina 
Unida·d de T'lando 

Unidad de Direcci6n 

Subord~naci6n del inter~s particular al in,er~s genera~ 

Remuneraci6n del personal 
Centralitaci6n y descPntralizaci6n 

Jer~rqu!a 

Orden 
::.:.uidad 

Estabilidad del personal 
Uni6n del personal 
Iniciativa 

• 
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-El objetivo. 

El plan 

La pl aneaci6n 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - 111 

LA PLANEACJON 

Poltticas Basadas en las fuentes que influyen 

en las políticas!· 
Externas 
Internas 
Originadas 

Basadas en la jerarquía 
ti vas 
Funcional 

General 

Dcp.tr~amental 

administra-

Basddas en el irea de trabajo 
VentaJ 

' Comnras 
. ' 

Fin:1nzas 
Pcr.oonal 

Procedimientos 
Métodos 

Tema Oe decisiones 

(

Diagnóstico. 1 . . 
Dcterminaci6n :de las alternativas 

Evaluaci6n de cada alternativa 
Selec~l6n de la alternativa. 

S 

\ 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV 

LA ORGANIZACION 

Estructura de la. organización División en departamento~ 

Organigrama 
Forma del cuerpo social 
Desarrollo vertical y horizontal 

Area de Administraci6n 
Centr~lizaci6n y descentraliza-­

ci6n. 

Relaciones Autoridad de ltnea 

de lP H-- Autoridad de 

nea y el - Organización 

Staff Tipos de aut2 

ridJd staff 

La organizaci6n como un 
sistema social 

staff 
lineal y de s-taff 

Sta~f d~ especialistR.5 r, Staff 

Staff 

Staff 

Staff de personal ctaff 

S_tatus {Status 
· Status 

El papel (Role) 

escalar 

funcional 

taff 

d ·~ ascsorfa 

d' servicio 

óe control 

f·mcional 

g·!neral 

auxiliar 

Funciones de la organización informal 

Ayuda .a los individuos a logr~r sus 

objetivos 
Proporcionar satisfacci6n social 

Ayu~~ a la comunicación 
Furici6rl de control social 

6 

.. 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V 

LA DIRECCION 

La·~irccci6n se basa en tres elementos b'sicos de las CIENCIAS 
DEL CO>IPORT ~r¡ ENTO 

Motivaci6n 
Lideraz.go 
Comunicaci6n 

Requisitos de una direcci6n efectiVa: 

Teorta X: 

Energia 

Responsabilidad 
Conocimiento de las relaciones humanas 
Habilidad comunicativa 
Habilidad para ensefiar 
Sentido Social 

Competencia T~cnica 
Impath 

Objetividad 1 

Motivación personal 
Voluntad 

{

Persistencia 

Aplicaci6n ·interna del yo 

Entusiasmo 

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 iu~ap4z de asumir responsabilidades. 
No tiene •mbici6n y desea la seguridad. 

7 

Teoria Y: El hombre gusta y necesita trabajar. 
La motivaci6n es un medio·pará que el hombre 

trabaje. 
Al hombre le gusta as·umir nuevas r~sponsabi 

li~ades y desea ~uperarse cada vez más. 

No han sido-utilit~das hasta hoy, todas las 

potencias del hombre. 

( 

8 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI 

EL CONTROL 

Es el proceSo que se basa: 

Determinaci6n de los estlndares 

G
antldad 

Ca 1 idad 

Uso de~ tiempo 
Costo 
ctuaci6n hu11ana · 

Comparac16n: de lo plianeado y lo ejecutado 
lnvestl¡ac16n de variaciones (excepc16n) 
Toma je la acción correctiva 

Importancia de la EXCEPCION en la deteminaci6n de los PUN:·os 
ESTRATEG!COS DE CONTROL. 

DISPOSITIVOS DE CONTROL 

Presupuesto 

lnfDr~c~ de control estadfstico. 
Anllisis del punto ao. pfrdidr; no. ganancia· 
Reportes especiales de control 
Auditarla Interna. 

SISHHAS JE CONTROL. 

9 

Elementos 
que forman 

la Comunic!_ 

ci6n. 

Pare lograr 
una comuni­
caci6n efef._ 

Uva. 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VII 

LA COMUNICACION 

Emisor 
(Originador de la 
coaunicaci6n) 

Receptor 
(Al que se dirige 
el mensaje) 

La palabra 

Mensaje 

(lnformacl'6n que 

se va a transal­
tlr) 

Canal 
(Medio por el que 
se transmite) 

{

Habilidades c~municativas 
Actitudes 

Nivel de conoci•tentos 

(

Habilidades comunicativas 
Actitudes · 

. Nivel de conocimientos 

(

Concretas 

. o\bstractas 
(

connotativa!­

denotstivas 

Conocer el objetivo del. mensaje 
Conocer ·el recePt.or 
UsaT los stabolos adecuados en el aensaje 
Emplear ~1 canal adecu.ado 

Preveer 01 ruido. 

10 
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Clasif1cac16n 

Medio de cosnu· 

nicaci6n !<a~- .. 
slv•. 

Por su orfgen 

Por su desplaz!. 
miento. 

{

Prensa 

Cine 
Radio 

Talevis16n 

(

Fo1111al 

Jnforeal 

. ·(Ascendente. 

Descendente 

! 

{informes 

E
eglas 

Ordenes 

nstrucciones 

... · 

11 

( 

Categod.a d:e 

activo 

Situaciones 
de conflicto 

Atributos de 
b.motivaci6n 

Requisitos 

de la c.ompon­

s.aci6n. 

CUADRO SINOPTICO UNIDAD • VIII 

LA MOTIVACION 

{
. 

Fhicos 

Sociales 

Ideológicos 

{

. Acercamien~o·acercamiento 
Acercamiento•Techazo 
Rec.haz.o,.Recha:.o 

Locro 
Reconochnien-;:o 

~regreso 

Responsabll idad 

( 

La persona d~be tener conocimiento y aptitud 
p~ra aumentar· su capacidad_ de trebejo. 
La compensación debe ser el objetlYo de aa-· 

yor valor para la persona. 
El individuo debe tener confian:a eñ que se 

le compensar6. 

12 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD • IX 

EL LIDERAZGO 

1lpos du autoridad f::::~al · 
~rofesior.al 

El Cran Hombre 

f:n!oque d~ 1 estudio l Los Rasgos 

Estilos de 

Energh 

Serenidad 

Conoc.i~a.iento de las r~ 

laciones humanas 

Empatía. 

Objetividad 

MrJti-Jscié-n pt."TSt'nal 

!!ahilid.3rl para la en!i~ 

f\an :u. 

Sentido Social 

Competencia T~cnice 

13 

Elección de un 

estilo de· lid!. 

ra~go 

/\ce~ o.-:e~ f!::;i!r¡­

ciale~ del H.~ 
der. 

Fuerzas que afe~ 
tan al lider. 

Fuerze3.que áfes 

tan al subordin! 

do. 

Fuerzas q~e efe~ 
tan a la situa~­

ci6n. 

Sistema de Valores 
Confianza en sus subordln! 

dos 

Propias inclinaciones en • 
materia de liderazgo 
Seguridad en upa situaci6n 

Necesidad de indeper.dencia. 

Responsabilidad de tomar d~ 

cisiones 

Ncrmas rígidas 

Objete~ de ls organi%ac16n 

Conocimie~to y experiencia. 

(
Ti~os de organizacÍ6n 

Efectividad del ¡rupo 

El proble~a mismo 

Presión del tiempo 

[

·crsued6o. 

Correr riesgos ~alc~l~d~~­
A.plicaT le disctp,.!na. 

• 
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CUADRO S!NOPTICO UNIDAD X 

DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Definición. { 
a} Requisitos 

Aprendiza'e . 
bl Tipos 

Requisitos de aprenditaje 

Tipos de Aprendizaje 

Adiestramiento 
(_en raz6n a:) 

{

a) 

b)_ 

el 

{ 

.. l 
b) 

el 

a} ~lot i V ación 
b} Retrotransmisi6n 
e) Secuencia 

d) Pa:_ticipaci6n Activa 
e)· Diferencias Individuales. 

Capacitaci6n 

/\dicstramiento 
Formaci6n 

Su fin 
Al mhÓdo 

A 18 personal que lo transnite 

á~ Dentro del trabajo 

( 

1) A.D.A. 

Método 

b} Fuera d•l trabajo 

Capacitación 
(En razón a:) 

a) Su fin 

b) Al método 

[ 
1 1 l 

1 1 1 l 

!) 
11) 

JI 1 l 

Encomienda de <ases 

Rotaci6n Planc;da 

Escuela dentro empresa 

Escuelas tecnológicas 
Escuelas antiguas. 

Distintos tipos 

1) Directa 

11) Indirecta 

a) HAbites Sociales 

S•) Formaci6n b) Hábitos Morales 

e) Personalidad 

9') Probl.,ma del olvido 

10•1 Desar<ollo Organizacional 

11•1 Conclusión. 
00 
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X 

LA COORDINi\CION 

1 S!) Su Definición 

a) Con la Planeaci6n 

b) Con la Organización 
22) Sus Relaciones e) Con la Dirección 

d) Con el Control 

I) Objetivos 
a) Normativa II) Políticas . 

32) Unidad II 1) Procedimientos 
' b) Ps ico 16¡; ica 
' 

e) • Socioló¡:ica 

a) bistema Normativo 

42) La Cocrdinac:~n Ejecutiva b) lstructura . 

e) Definición de Puestos 

52) Reglas de la Coordinación Ejcctiva 

62) Conclus.i6n. 

1 7 
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· APUN![S DEL C~SO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA 

INSTRUCCIONES 

Estos Af:tuntes utilizan ehistemo denominado EDUCACION PROGRAM40A. Rogamos 
al lector atender las siguientes instrucciones poro obterer el mejor aprovechamiento: 

1) Cubriendo la eofurnño de lo derecha con la tire¡~. que se onexo, lea codo uno de los -· ;:l) Escriba la respuesta en el espocio 'marcado o en uno hoja por seporodo, cuondo asf 
• requiero, (b aendol que no • conc:ret. whJd a pensar la tespuesto, OEBl ES­
C1tl811tLA). --· 

3) Revite tu reiPuesto, moviendo lo tiro hacia ahojo, descubriendo la respuesta co- -
necto en lo colurnno de lo derecha. bisten temos q~.M no requierero_r~uesto, mn 
p~nteinfOI"''fttt~. 

.f) Si su ntspuesta es con'ecta pase al siguiente temo. 

5) Sl su respuesta no., cCMTecta, lea al temo nuevornente y trate de comprender p«­
qué está usted. .aqui~Qeodo. 

6) Mvchm temas hacen referencia o los onex05 que UJted •ncontrorá en el c.uoOemo­
C.OC'TflP'Ondien te. 

PROCEDIMIENTO 

Codo .temo ~berá w resuelto en orden. NO ALTERE. EL ORDEN, a menos que cnr-
• le indique. SI tiene diFicultod en un determino® punto debe regres.ar al lugar don 
• est. punto Clfl"CrKlÓ por primero vez y reviiOf Jos temas relocionodol con ''· -
Al temtlnor codo capt'tvla deberá usted resol.,.,, sin conSUltor lot apuntes, el ejerci­
cio COfT'e!pOndiente ol mismo, que se enc:uenh"on en el cuodet"na adjunto •. 

• • • (al/nal 

CONVENCIONES 

• 
• 
• 

hCribo la polobta toli~itado:' 

Anote la letro que M requiertl . 

Subraye o circule lo ohemotiva cOf'l"ecla • 

Escribo los polabna que • req~,.·ieran. 

1 N D 1 C E 

INTRODUCCION .••••• o.~ o o ••••• o •• o o o •• o. o o. o. o •••••••• 
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IICM'* oaaoaaooooooooooooooooooooooooaooooooo 

U N 1 O A O S. EstNctura de la orgonimci6n •.••• ." •••••••••••• 

U N 1 O A D 6. Relaciones de lfnea y stoff ••••••••••••••••••••• 

UNIDAD 7. La Of9CII"'Izoci6n eonoun sistema sedal ••••••••• 

UNIDAD 8. Canunicaci6no:htinlstrativa •••• a••·····•·•••• .• 

U N 1 O A O 9. Moti...Uci6n y c:tlrnpOrtcrnlento ••••••••••••••••• 

UNIDAD 10. ElUdo..._ •••••••••••••••••••••••••••••••• 

\ 

l'l.g: ..... 

3 

16 

26 

39 

50 

63 

75 

88 

97 

loO 



1 

i 

'1 

( 

UNIDAD 11. . Control ••••••••••••••••••••••••••••••••• 

UNIDAD 12. .Ap....,.¡;zaje y de.om>IIÓ del -1eodo ····-

UNIDAD 13. De.npello .m.;n~- .................. . 

BIILIOGRAF1A ••········••••••••••••••••••••••••••••••• 

e 

Página 

122 

135 

145 

157 

ochinistraci6n 

Tgylor 

3 

UNIDAD 

El DESARROLLO DE LA TEORIA Df 

LA ADMINISTlACION 

A. TE ORlAS DE LA ADMINISTlACION 

1. Cualquier intento por fOrmular uno teorfa de , 
.. bcno en la ~u pos i ci6n de que existe un grupo ccrnfm ae p1;­
cipia. detrás de una actvaci6n ad-ninhtrotivo exltmo. en u~ 
divenidod d~ Cm1polo 

2. Al guro influencien que ha habido en el desarrollo de lo t~ 
ño de· la octninistroci6n doton prlndpalmente de e~ote siQlo ~. 
Por "' tonto, dade el punto de vida de lo htstoño de la ocrl 
vldod ad'ninhtrati._., humano, estos lnnuenetCIIIOn ••••••• :: 

( recientes / remotas ) 

3. Vc.nca o discutir 3 teorios ocbinhtftlt1't'OS: 

o) ,A.¡.,inhtraci6n dentmc:a de TAYlOR 

b) Principio¡ generales de lo odrnlnlstrod6n de FA VOL 

e) lnFiuendo de leA ciencias del c:anportom1ento. 

8. ADMINISTRACICN CIENTIFICA Df TAYLOR 

.&. A Frederic.k , generalmente M le reconoce, cono ••-
poch de lo oChlinidroel6n cientrAco. 
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""""" 
eficiencia In­
-dustrial 
alta; bafo 

cientUicos 
adninistroc:16n 

efider.cia ( o 
productividad, 
etc:. ) 

científicos 
elevados. 

condiciones de 
trabajo. 

condicionas de 
tr$ojo, 
eficiencia (o 
p. .... ctlvidod, .... ) 

S. 

6. 

•• 

Uno de las suposiciones en que se baso, ~ que la oplicod6n 
de los ·'métodos cientrficos" a problemas de lo odninistru- • 
ci6n, dará ::o:no resultodo una eflcl.,c:la In 
~~~1. -

El principal obj.,tivo de Toylor es una mayOf 
, yo seo en fOfmo de ui"'CC productividad :mJ¡,.:;----o~·~de-;::: 

;r;-costo unitario 

7. lo obtervadbn, medido y ccmporoci6n experimental, se en-
cuenrran, entnr l01 ""étoclos que pueden aplicar-
M o prcblemm de lo • 

8. Uno segunda ~uposic:i6n básica es que elln~ntivo de .alañm 
elevodol promoveré la canunidad de intereses entre ios tro­
bQjodores y lo. od-nini$tTadofes, lo cual dará C0":'10 res1.1ltodo-
uno alto industrial. 

· --9. --Ad-pues, d01 suposiciones bmiem de los t6cnicas.de lo octnt 
nistrocibn científica, son- que Uno mayor eficirocio irldV\tri;;i 
puede lograne e trove de la aplicoci6n de le& mi~odos 

y el pago de se~lari05 ....... ••• ( elevodos/bci--
¡o. ). 

10. En el enfoque de lo cO,inistrocibn c:ientfnca se Incluyen w­
rios obJetivm I!SJMCificO$ poro me jOfor 10 eFiciencia lnc:hA- .. 
tria!. Uno e$ lo estondori:toción de las condiciones de trabo 
jo. lo determinacibn de lo temperatura y el ha apropiado-_ 
poro m•joror lo productividad tjpne que ver con lo estondorf .. 
zoc16n efe le • 

11. Lo estipulod6n de ponos en el trabajo d• dUfod6n y frecuen 
cio 6ptlmm, ~~" otro ejemplo de la estondarhaci6n ~ lm _:_-

poru obt4tf'ler uno mayor •.•.• , ••• , ••••. 
••••••••••••• ~~trio l. · · 

12. lntimmT~ento relodonodo al objetl,.oo de la estondarbad6n de 
lm condlcianes de tro9ato, estó la estCPiorhoc.l6n de 101 -

rnétodcx de hu 
boja. -

estudio de los­
ft'IO"o'imientos 

trobojo 

estudio de los 
movimi.m.:.. 

eondici~ de 
trobajo 

métado$ de tro 
.boja. -

lftétodc:b de­
trabajo' 
tcrea diario 

es tucflo de ti 411! 
pos. 

esrvdio de tiem 
pos • 

S 

métodos de trabajo. El dete!TI'Iinar el mej~ sistema poro ei!_. 
cutar vn tr~oja1~ un ejemplo relacionoda con lo estandoril! 
ci6n de los 

13~ El etudio de IOi movimienfo1 es la observoci6n de todos lei­
~.,irnientos que se realizan en un- trobajo particular y la de­
tetmir'laclón del mejor grupo de movimientos que lleven o lo• 
mcryct eFieir.ncio. Por lo tonto, el 

es una tfcnica uiOda paro olconz:-,~o-,-.Tj~O!>=¡e~t~;-vc-.,-pe-­

crrico de lo atondarizoc16n de 105 métoclal de trubo¡o. 

14.· Toylor 1e concentr6 en la obsei"YYci6n y rfledicJOO_de la oetuo 
cibn de los mejores obrwros, o fin de desaJbrir r desarrollar= 
la estondori:tac:T6n de los m.todol de~~-- para toreos 115-
pedfiCG$, 

JS. ; El u10 de clmaros de cine pa;a filmar los mO'Iimieontos. del -
tr-abaiodor y lea m~tadcn de trabajo, estón lndufck:a en las -
t'lc:nicas del · 

16. Ádetl\Ó\ de le- !'Standorizocibn de los 
y la ~tondarizocibn de los ---~~-,T~oy"Tio~,---­

crefo que lo planeaci6n de uno gran tCJt"~ diaria pi"OT!u• .... lo 
efieiWia ind"'trial. 

17. Asf C'O'IlO el estudio de los·movi1"lientos a uno tic:nica que -
está re~ionodo con lo estandorizod6n de los 

· el estvdto de tiempos está rela~cfr:o;;oao~r-.=on:-:'1/r:a 
pi0neaci6ñ de ~no grnn ~~~- _ para codo obrero. 

18. Elwo de un cron6metro est6 re1odonodo con lo téenlco del-

19. El determinar lo pf'DI1fcd6n e~tondor opTOpiodo poro un troba 
;o particular, puede logra"o usando la ticni~-del __ ,_._: 

20. Por. otra parte, lo abservoe16tnM loe. detalles de fa octvoc.l6ro. 

~ 
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3. Financiero 

4. De u~guridod 

5. Contable 

6. .4~inistrativo 

33. Continúe hodendo referencia o lo Figura 1.1 .., l01 liiJ.Iientel 
a.H:IIdros. Las funciones de c:cmpro, vento y c:c.nblo dentro-
• una orgonlioc:ibn están relodonodm CQ'I lo odividod 

34. Lo p~cc16n se closiRca cono una actividad------

35. Lo determlnac16n cM lo pos1cl6n nnandora se IJ'Ciuye en lo oc 
H~ -

36.. lo protecci6n de lo prapledod se Incluirlo en la odivicbf de 

37. las funciOMS de praneoci6n, orvonizoci6n,, mando, coon:fl"! 
ci6n y control se incluy~n en lo actividad -----

38. Gn:rn parte del an6lhb de lea Gc;tlvlcbdes de lo orgcniza'ct6n ... 
noli:todo por Foyol se dirigl6 a lo Ctltimo actividad----

· 39. Fvyol IOltuotO que la Importancia de la Oc:tlvlclad odmirtlstratl­
va cn.menta o medida que asciende uno en lo Uneo de mando. 
Cons.cuentemente, uno podrfa aperar que la habilidad octnl­
nlstrotiw es el ccmponente m6s Importante en los pue~tol •••• 
•••• .'(Inferiores/ elevados). 

Fayol ~dentH':eO t~blin un conjunto de plnclpia. de load­
. mlnldror.i6n •ouún n;ura 1.2 que •• apllcón, en diYitnot gra­
cb, o todas los actuaclonn ochinlshvtlvas. Nuestro flnoll­
dod, al definir alguno~ de estos principios _.ros 1l"uientos -­
c:uacns, no a &o de logrvr una dest"NEO en lea ldrtos ahf canto 
ni .. , lino p~cionor una nwestro, tun tennlnologio y su eE 

Adoninistroci6n 
clentlfico. 

foque o 1m problenas aOninhtratlvo. • 
• 

FIGURA 1.2 

Principios GenerO les do A~inlstracilW. de Foyol. 

1. Oivbibn de trabajo 

2. Autoridad y responsabllidod 

3. Disciplina y respcn.ab~lidad ·~ 

4. Unldod do mondo 

5. Unidod de direccl6n 

9 

6. Suborif;..,d6n do lea l...._ 1ndMMies -
ol Interés colectivo. 

7. Rt111uneroci6n al Penanal 

B. Cel'ltralizodbn 

'· U neo de aútori dad 

10. Orden 

11. Equidad 

12. E.tabilidod del personal que •• tiene 

13. Iniciativo 

14. Espintu de equipo. 

.ta. i LO remuneraclbn al mzonot .,.,.. que ... ., ~ le lmpor­! toncio do que los mit Oi ae pago tecn (ust"m y que p,;)­
i porcionen la máximo .atidocclbn al patr6n y al empleo­
¡ clo • 
1 

Efte prindplo os shnltar o una do lea wposldonet báslcm 
del canpo de la que dlsc:utl•• 
m .. ., lo secclbn b de ~to unidQd. 

CJt 
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41. La lrneo de autoridad se renere a lo cadena de jefe¡, d~de - y de los principios de la adminhtraci6n Fcryol cons¡deto tan-
1~ rangos elevados hasta 105 inFeriores, que deberá n:lmpeno ~ bién !01 Fun;.ones especTficas. o eltm~ntos de lo ~inistro-

no deberla 
solo cuando el seguirlo e~crupulo\cmenle poeMa ser perJudi-- funciones ción. Est05 elementos o conditvy~ lo escencio-

1 

dol. Este principio "'9iere que un snpleodo ••••••••• , ••• del trabajo oc:hinistTotivo: --- . 
(deberlo/ no deberfo ) sentine librw de ponene en contacto -
con el jefe cM su jefe. · 

1 49. Aunque aqur solo estam<n haciendo uno breve referenc:io al ~ ., 
[ 42. El principio de lo unidad de mando sugiere que un empleodo-

f~ue funcional paro el estudio de la octninistroci6n, conditu 
r• una parle importante del trabajo de Fayol. Lo pk.neod6ñ 

/ 
solo un deberfo recibir 6rdenes de •• , •••• , ( solo un/ wrios superior funciones (o- lo orponizadón, la direcci6n, lo coordinacibn y 1!'1 control -

( .. ). . . elementos. fueron cotologodol por-F~ol cerno las principales 
! de la octnlnhtrac:i6n. 

i 43. lo lniclatiYa se concibe ccmo el pensar y efecutar un plon .... 
1 f'OYol sugiere que puesto qi.Ht 6sta es uno de los • mayores so- ·50. En todas los e~critos.defayolsepane&lfcalsenlc universolidod. 
1 tlsfocclones que puede experimentar un hombre Inteligente, .. de l91 principios y funciones de la cdn1nistrad6n. Por--
' los ocblnistrcdores deberían'" soerHicor la_vontdad petlOnal• siguiente, los organl:r:aciones polrticm, religiC!SCr$1 fi\ontT6pt· 1 

paro permitir que los subordinados eierclten su Iniciativa. Po debericwa cos y otras ••••••••• ( deberi«~/ no deberfon ) aplicor ws • • 
~~, q~o~e foyol sugiere que los ad-ntnistrodores deberroñ principias. 

subordinodo!. 
conpartir algo _do la outoridod poro tornar dedsiones con sus -

1 

,[ 51. Debido o que "'" lntereies estuvieron enf~ hodo diferen-
tes a5pectos de lo tarea ati'ninistrotlva _. b ~i:r:.ocione,· 

1 44. Ef·prf_nclpio de lo divhi6n del- trabajo sugi .. que_ lo especia- ~ métodc:tl y principios desouollodos por Toyto- y Foyol tipi-
1 
. ¡ eficiencia (pro ll:r:oc•6n dentro de una ~roso llevo o un mas oho ni ... t de .. CQTipleonento• caT1ente se consideran ••••••••••....• ( ~1~~:K/-

1_ ductividod et~. ) . rim. cooflicti~ ). 

1 
~ 

1 
45. • Un lugor paro coda e050 (cado. una) y cada COlO ( coda uno ) o. 1NFLUfNC1A DE LA CIENCIA DEl COMPOlTAMI<NTO EN-

1-
en su lugar• tlen~ reloci6n con el principia del orden. Efuso · LA TlORlA DE LA ADMIN1STRAC10N. 

canpGtible ";' un c:wvonigra;o en una empriso serfo •••• u :::-:-T CCII""po• 

' 
hblo/ tnctmpat•ble ) con esto pt"indpio. , 

52. El enfoque en la cien.cia del o le ocbinistro-L ccn-oporto- -

1 
miento c:16n, tiene que ver con lo aplic:aci&'l de lea. ~nitodot. '1 des a~-

1 
46. Lo es~abilldod del penonal que se tlone,sugl.-o que 'lo gran - bñmientOt. de la psicologfo, pdcologro socia1 y ¡ociologfo. pa-

deisventaiCIO rotae~&ñ do pononol a ..........•. ( ventajma/ detventoio ro el fin de comprendef el a:mportanlento de lo DfVOI"Iitt~ci6n. 
10 ) para uno orgonl~ct6n. · -

53. Histl:r~I"Dnente, el primer u"' Importante del~ en lo--
c. Al condufr su disC\AI6n do loa principios de ochlnisiTaf':'wt, - ciencia del c:onportcwn1ento o lm prcblemas de_ lo oGtl1nistrct-

1 
Fayol declora que solamente ho trotado ct. presentar aquellos- cl6n fue en lo fcr-nOJo serlo de estvcfios en lo Plorco Hawthor-

que if ha tenido m6s oc:osi6n de utill:r:ar en IU CG"rera ccmo- ne ele lo Westem Electrlc: Canpony durante el fin. la. ortos .. 

1 
no......, achlnlstrodor. Asf ~' .Stot prlncfpl01 •••• • ••• • (fue ...... fstvdi01 30. A estos estudi01 ord1nariaonente .. les ~ con el ~ 

-1 no'"'""" ) exhaustiVOI. Hcno.-t hcJrM • bo-ode 

1 48. Ad.nós de su dftcripcibn d~ b octh4dadel. organi;roci~-¡_ 54. El desarrollo del canpo d•las relociOMS ~. que es •' -
estudio del ccmporte~nlento h-.mono en el trabo ;o, con •' r;,.-
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de desarrollar nivelei mlu altos de productividad y iathf0eci6n 62. Entre los factores que llevan a uno elevada produdivicbd, mf 
Hewthorno. fue un resultado directo de los Estudios c:cmo uno alta .tloral dentro de um organlzaci6n, se cuenta el 

motiwd6n estvdio de lo del ...,pleado. 

55. G•nerolme.nte •• eomidera a Elton Mayo, director de le~~ estu• 
dios Hawthome, cano el pio~ro en el ecrripo de las relaC:i~ ... 63 • Otro óreo de lo investigadbn de lo ciencia del c.c:mporta'1'ien-

1 
........... ... 

to es el estudio de la orgonlzoci6n cano sistema $0Ciol. l.,-

1 
estudi01 de puesto!, po~iciones "1 sfmbolos de éstas se incluyen-

56. Poro Toylot, lo. problemas de los ;elaciones~ estorbo--
social en lo considerad6n do la orgonizod6n cono slsh!ma 

Elton Mayo 
bcrl el CO'ftino de lo produccibn y deberfon hacerte a un lado.-
Poro · (nanbre } los problemas constitufan uno cm- 64. C01uideror lm funciones de los GNF* lnfOfmal~ dentro Oe lo -
pilo &ea de estudio. . dstemo so- organi:r.oci6n, está de owerdo c;:on considerar a hto cono un ·-

claf. 

ST. Por ejernplo, en lo Plonta Howthorne, Moyo encantr6 que el -
llstemo de pago o destajo conduce a connictos entre las traba-

65. Coda vez mln se ha lnclufdo el6nto de mc.'l<lo y su relod6n •• 

1 

fadores '1 experto~ en el estudio de tiempo. y movimientu. Por 
. coupo,CI'nl~ r.on el bita de una orgonizad6n en lo lnvestrpodf:n de lo - -

no fueron 
t;ar&igW.ente, estos reoccionctl de l01 emple-ados contra los lis-

to. ciencia del 

1 

'-nos o desloj~ •• , •••••• ~ •• ( fueron/ no fueron ) los des~ta-
doo po< Taylor. 

1 
66. El prablemo de distinguir entre un canportcrnien-o exit01.0 y uno 1 

1 58. De esta -manera, los estudios Hawthome evidenciaron que, ocie mando que no lo es
1
.Je incluye en el estudio del ___ . 

más de ser arreglo fa-mal de funcione~, una organlzoc16n 111 uñ 
eompcr1'0-- sh~e'!''!' lOciol c:vyo éxito depende de una oplicoci6n odea..odo -.J miento. de los princ•pic. do! I.J cif'l'lcio del orgonizo- _ ... 67. El mtudio del mondo implico lo .cor'6idercrc16n da los fodore1 • 

cl6n. de ublcoci6n '1 los que le siguen dentto de uno 

1 -

59. las Investigaciones Iniciales d.e los relaciones hlomoi"'QS tendie-
ron o enfocone o la .atisfocci6n·y mDn::ll del O"npleado, siendo moti10Qci6n 68: Ademén del e-studio de la del .... ploodo viendo lo 
fa suposiclbn implícita que lo alto moral do cerno reiultado uri:l social organizod6n cano un sistema -r---r-1 y estudiando el proceso 

o!eYOdo ••.•••••. - . ., (elevado/ baja} productivi~. manda· del , el enfoque de la e•ene•o del c:cmpert~i~o apll 
cado o 10 od-ninistrcre16n se diri;t o lo ccmunicacibn y 1u reta=. 
c16n con el blto de lo orgonlzoe16n. 

60. Las lnvestlgactorte1 posteriOt"es intcloron que lo wposici6n inl-
clol con respecto o la moral y o lo productividad se simplinc6-

69. El estudio de IOil factores relacionados con el logro del ~tendl d.n.a~lodo. Además, debido al Incremento de la opllCXIcibn-
or;anizaeional, muchos e1eritores preFieren el t6rmino • ciWI- canunlcoel6n miento • .ntre dos penonos se lnehl)'e en la 

ro lociones 
cla del canportaniento aplicada o lo octnlnlstrvc:l6n" en luvor 
del t'rmlno h~.moncu. 

71l. Ademln, la C0f11iderac16n de la me¡or estrvdurvc:i6n y el uso -
cornunfoa .. da lo. canales de contacto en uno orvanlzac.i6n se lnclvye en -

ciencia del 61. El canpo de lo motlvoel6n del npleodo continúo 1lendo el In- clbn. el estudio de lo • 
1

, 

canporto- tñ prll'ltOI"Io de la opllcoel&í en lo 
ml- ... 11 o ta ochlnlttrvd6n. 
cado. - 71. lo5 c:uatro áreas de aplk:ocl6n .Je lo cienc.lo del conpcwtcrnlon-
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motivacibn 
shtemo social, 
mondo, carnu• 
nlcoci6n. 

ciencia del 
comporto-­
miento. 

desarrollo 

desarrollo .. 
del emplea-. 
do. 

ccmunica-­
cl6n. 

motlwci6n 

sistema ·so­
cial 

mando 

desorrollo 

•v o lo acknfnhtroci6n discutid~ antes están en lo 
del .-r.pleodo, lo considen:ici6n de lo organi:tal:i6n--,-""-.-u-n-- · 

:...-----~· ol ___ ylo · 

n. Finalmente, un 1nter6s en el desorrollo del empleado se Inclu-
ye en lo aplicado o lo oánlnistro 
cl~. -

73. El estudio y lo oplicoc16n de los principios de eA ciencia en el 
oprendi:toje tiene reloci6n en el 6rea del del tm• 

ploodo. 

7.C. El estvd1o de lo. factores que Intervienen en lo opliccci6n opro 
plodc a una sltvoci6n nuevo de lo que se ha aprendido, est6 fñ 

_cluldQ.Jinbiin en el -

75~ Repesando breYCI'ftente esta secc16n, el 6rea de lo oplic:aclbn de 
lo ciendcrdel ccmportaniento que pone énfosh en lo ¡,..,portol"'-
cia del entendimiento com.:Jn y su evaluación e! !e ____ _ 

76. El6reo de lo investigad6n de lo ciencia del c:anportamionto­
que so enfaco hacia l01 factom penonoles que están def'r6s 'de 
uno productividad elewda, .ósr cerno uno alto moral es el6reo-
~~ 1 

n. la ploreoci6n del modelo infotmol de las ~lociones en una or­
gonlzad6n 10 Incluyo~ lo penpedivo "do invesHgoción que -
mira lo organiz.oci6n como un------

78. El 6roo que tiene que ver _con lo ldentincoclbn do los c:arocte­
ñstlan penonolet y los foctOfeS de ublcad6n quo con~c:en ol -
éxlto ochlnhtn:rtlvci es lo del · 

79; El órea que tiene que wer con el mejoñ.nt~to de b habilidades 
del crnploodo, Incluyendo los hobl11dodet ad-nlnhtrotivos a la .. 
del del ernpleodo. ' 

. ;. .. !·.·-··-· :.· -: -··-

moti...aci6n 

si~temo social 
mando 
ecmuniC:acibn 
desarrollo 

:-•. 

( 

15 

80. l~ cinco áreas de oplicocibn en lo próctic:a de lo odnlnistro­
ción, de le. métodos y descubñmientm de la eiencio del COTI­

portaniento que se hon estvdiodo en esto unidad son: 
·del empleado, comiderur la orgoni:r.oci6n como~ 

-- ,el ·la yel --
del t:mplea~. 

• 

00 
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UNIDAD 2 

LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR. 

. ---A,-·il fNFQQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACION 

1. El enfoque fundonol elaborado poJ ( lAYLCR/ FAYCL ) •• r-e 
sume en las octlvldode$ od-ninhtrativas que tienen qve llew,..= 
se o cabo paro levar los objeti'I01 de la orgonizadbn. 

2. .4dern&J; de referlne o lo que los. oOT.inhtrodores realizan, el -
.,Foque ol estudio de lo CY.tr.lnistroci6n en 
fatizo lo apliCObi lídod { uniwl'\ol/ restrigido ) de l01 funclo- :-

""'. 

3. De esto manero, ya seo en l01 peque nos negocios o On los gron 
des .,prHOS, en el nivel de ochinhtradbn general o en uno": 
6roa espocloll:todo de hobo jo, todc. los ( octnlnhtradorn/ t6c 
nlc:os ) d*o: realizar la1 funciones de planoocibn, orgonbo= 
d6n, dl,.cc:,6n y eontrol. 

• 
.4. lo1 funciones de la o0nlnhtrac16n no deben confundine c:on _;· 

las funciones de to empresa. ASt, ta. nronzas, ta producdbn 
y w:ntot son ejernpl01 do funciones de la mientró:l quo 
lo ploneod6n, organizacl6n, direccl6n y conrf'DI w:.n fvndonca 
do la ____ _ 

17 

5. Un ocininhtmdor cuyo área de actividad está restringida o una.­
fvneibn de lo ernpreto. tal como la prO<Lcci6n, ¿tendrá que -

si wr con las di versen funcione~ od-ninhfTotiV'Ol? .••••• (si/no} 

6. Además de lo diferencio entre las funciones de lo empruo y de­
lo odninistrocibn, es necesario hacer otro distinción entre las -
actividad~ oáninistrativcn-y técnicos. Cuando un ejecvtiwo­
"está ~/izondo lm fVneio_l"'el de pi0f1eocibn, orgonlmci6n, di-

odninistrotivos. reccibn y control, e$IÓ implicado en actividades _____ _ 

técnicm. 

odnlnistrati-
vo • 
técnico. 

no 

de primero 
lineo 

odm1nistrotl 
vo • 

plcrneoci6n 
y/o orgoni 
z.ocif)n -

7~ Por otra porte, cuando un oclninhttador.reollza penonalmenta -· 
ton:cn no odmini5tTotiY0\1 está implicado en actividades __ _ 

B. Cuando un cantador en jefe cfirfge le. esfuenos de un gNpO de­
contador~ ayudantes esté realizando un trabajo 
Cuando él mismo hoce uno revisi6n de archivos o::<;~nT.fonn:::~,.::-:.,::-:,t,.-: •• 
realizando un trabo jo ___ • 

9. ¿ El necesario, pue~, que el odminhtrador geste todo w tiempo 
sdlo ~n ~jos od-ninistruti'vos ? •••••• (si/ no) 

10. Puesto que edos oó-ninistrodom están muy cercoT'ICI ol trcbojo­
técnico q~.~c se están realizando, el tiempo "dedicado o los -
actividades técnicos es ordinoricrncnte mayor- en el nivel admi­
nistrativo •••. ; •••.•• , •••• ( oho/ mediano/ de primero· Ir neo) 

11. De la mismo manera que el tiii!ITipo anpleodo en las oc:tlvidades • 
om,inhtrativos y ticnicas vorfo con el nivel odminhtrotivo, lo ... 
proporcibn de tiempo empl~ en lo ploneoc:i6n y lo orgoniM­
cl6n, en contraste con el vsodo on lo dlreccl6n y ~1, ~o 
t~biin con el nivel ____ _ 

12. l~ od'ninhtrodor.· de nivel wpericr que tienen quo ver con lo . 
sii-JOci6n futuro de la organización Ularán relotl'o'O'J\IW1te ~ --
tiempo en la¡ funcione~ de •••••••••••••••••••••••••• •• •••• 
( planeaci6n/ argcnizocifwV' direcclbn/ c:ontrol :. 

13. Por otm porft, fea acininhtrodores de prlmero.lrneo cuyo prlnd-

c:o 
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poi respol"50bilidod es ver que el trabajo ya progn:rnado se reo- chiones, un procedimiento e1opecifico lo secuencio de pm.clll -

direcc.i6n y/o llce, necesitan gastar mln tiempo en la funci6n de ." .••••••••• que wn o tCI'l.:.ne para lograr un objeti...a. 
r:ontrol • • • • • • • • • ~ ••• ( ploneaci6n/ orgonlzacl&n/ dirección/ control. 

político 21. Y aún m6s espedfico que una o un 
1 •• Aunque Fayol incluy6 la • coordinaci6n ' eh su añólisis, tuvo· procedimi~ un método espec:iflc:a de qué ~eberó n;Qliz«se un pe-

funclonM diAcultod poro dbtlngulr lo coordlnaci6n de lea otras · lo so del procedimiento. 
aaninishatiYOS. En esto unidad con:.iderorem015 lo--

1 

cooré:hnaci6n no corno uno funcl6n
1
stno cono un objetivo relo-

22. De esto manera, lo identificoci6n de los objetivos de lo orgo-cionodo .con ta::lollas funciones. . 
i mi:fodat niUJci&n y lo fonnuloci6n de polfticas, procedimientos y 
1 __ ._son todos ecmponentes del pro«$0 de lo ploneoc"i'llñ:' 

1 

15. En lea ii~ientes ~ccione-s de esto unidad consideraremc~ bre-
Plci neoci6n, venente lm contenidos de las cuotro funcfones o~inish'Otivas: 
Of'90"' i EOCi6n, • • ' 

•. En uni- 23 • Aunque lo habilidad para temar dec:hlones está implic:ada en-
1 direcc:i6n, dOdes wbSISPJientet se des~fia mól pierunente coda. Una de- todcJs lo$ funciones od-nlnistrutivas, es especialmente irnpcw--
1 control. estos funciones. tonte para determinar lo eficacia de un adnlnbtrodor d reali 
1 p1oneod6n ~ot la func:ibn de -

-·-8. P!ANEAC10N 
~. Además del interfs de lo lnvestigoc:ibn en lo a-eotividod, en • 

Desde el punto de vida del «den 16gico, lo fund6n de lo --
of'lal recientes ho habido uno opltcocibn extensa de ka méto-

16. dos cuantitativos para melOJar lo habilidad del ocinlnidrodor-
planeocl6n --· precede o l01 actividades de orgonizodbn, direc · 

r:ibn y control, y dentro de la ploneoci6n. el primer pase lbgf-
clechiones. en lo tana de 

coy nec.sario et la identificaci6n de l01 ••••••• ~. ( objeti- ..... 
VOl/ polrtic:as ) de la orgoni zaci6n. c. ORGAN1ZACION o 

obieti~Q (o 17. Una vez que han sido espec:lh.cados los 25. La detenninoci6n de lm adlvidodes qve deben realimne ~-
m~) de lo organizoc:i6h, pueden ser focmula<G las politicas o prln uno organizacl6n, lo og!Vpadbn de e¡hJs ac:tlvidades y la --

clplos generales que guiarón la ronnulac:ibn de decisiones en~ aslgnaci6n de lo outoridod y lo retponsobilidod ol:binlstrotlva 

¡ 
lo orgonboc16n. orvonlzadbn estón lnclurdos en lo funclbn odmlnhtratlva de Lo 

-
1 18. En contr115te con las necesidades del penonal odninistrvtlvo-

de nivel 1Uperior, yn odninistmdor de primen~ frnea necedto- actl vlclodes 26. lo divhl6n por departc.nentos a la agrupocl6ñ do 

1 

especffica~ nlotlvmnente decl010c:1ones de polhic::a ( especi'Rc:oS/ ~o en ~o~~no tmpr~ puede hocene con base en diveno.lodon!IS. 
1•) para guiar 11.11 tonas de decisiones. 

t 
27. Por ejemplo, la ogrupoci6n de octividodes de acuerdo o las .. 

ad-nlnistrotl '19. O. oeverdo con e1to, tos polrt1cos o menudo,. ciCIIific:an de- ventas. finonlos, prodvcclbn, etc., es unodlvisl6npordepCJr!? 
vo(u~ acuerdo con el nivel -- func.16n mentol. basada en la de lo emf"'Da· 
&Vdanal)- ahctoclo. 

28. Lo ogrvpoci6n de odlvic;lod.es do ocvenio al Mlllf"' de per-
po1111ca 20. Mlontras que uno_ • uno .,ra oenerol paro tomar~ ~, el producto, el territorio, el cliente y el pt"')CCISO \m-

. ""'·· :·-·· 
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plicodo son otras bair\ poro la di~i~ión por ______ _ 

29. A medido que una orgoniz.'acibn crece, el del arrollo pvede ser 
en dirección ve'rtical o en horizontol. Si se ol'loden m~ nive­
lft de ocini~istracibn ~lica un deiOrrollo ~ mientras .. 
que si se al\aden méH funciones con un mismo rumero de nive­
les orgoniz.acionoles, lmplica un desarrollo------

30. Lo detennlnocibn del 6reo de la aclninhtroci6n o el rúncro de 
ernpleodol OJyo trabajo pvede ser supervilado efectivanerh -
por un ocknlnistrudor, ha sido un problema antiguo relacionado 
con la fund6n odninistrati...a de lo------' 

31. Mlerrtros quelm o,~t«e~ clásiCO$ tlendenobuu:arladimeN16n 
Ideo! de la poro todos las sit'Uodonet, 101 ou 
tores contcmpor6ne<» ponen éofcnis en lo Importancia de lc:a = 
fad,...es cano el nivel de CKgonlzodbn implicado, la clase de 
ocfivhlod, el tipo de penonal y el tipo de o.vanitocibn. 

32. la estrvctvra genero! de la organi%aci6n se ve anplicrnente­
afectada yo seo que la empresa tienda a una fll050rra de la ...... 
centraliiOcibn administrativo o O lo descentral1zacibn. La .. 
ccncentrocibn de la autoridad de niveles adninistrativas supe-
riorn refleja una od-nlnistrativa. 

33. Por otru parte, uno C111plla distribuc16n de lo autarldctd en una 
orgonl.zoclbn reflejo una ntosofia odoninhtrotlw de ••••••••• 
•••••••• ( centralimc16n/ desc;ontrollzacl&n ). 

:W. La ldentlflC:oclbn de los ocfividodes de Unea y do caaoña y • 
la deflnlcl6rfde las ,.laclona de autonClOd ontN lot dos, ccn 
tltvye otra dimo,.lón do lo fvnc.16n ~lnlstrotlva de la -

35. ·Los octlvldode:l que tiene qua ......- dir-.clamento con el logro .. 
1 ' 

• 

de asesoño 

odem6sde 

"'fa rapldo 

no 

dirigir 

milo -

36. 

- :Jl. 

38. 

D. 

'· 
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de lO$ objetivu de la .-npre1a se clasifican cano adividodel 
de lfneo, mientras que aquéllos que tienen uno reloci6n iñdi­
recta se clasifrcon r;t!I"T10 cdividoclt!' •.•••. , •• , (de lrneo/­
de osesoño ) • 

Finolmente, el ad"ninhtrodar neceito ~lar eñtero:Jo de que en 
cada una de las trnpre:sas existe una orgoniz.acibn SO<:iat inhw-­
mol •• , ••••• ( adem&$ de/ en vez de ) la fom1ol deArida y es 
trvdurada pot'" el od-ninhtrador. -

lo orsanizad6n Informal d~ c::crno medio~d~f camunlcad6n -
odicional, que hoce posible un fWjo de informaci6n ••••• / •• , 
•••• (más rápido/ m6s lento ) dentro de una empresa. .,~­
la lnformac:16n p.tede o "na ser exacta. 

P~ lo que U$ted sobo acerco de la tendencia de lo 9f!!"'ft o co­
rnunicane y D8fVPO"• fuero de loa conal• formoles óot lo orgo­
nlzac:16n, ¿ e'" usted que sea posible ellmlnot la ~ zo- -
c:lbn infonnol de una empresa ? •••••• ( •V no ) 

DIRECCION . .... 
...... 

39. La funci6n de Implico la gufa y 1Uptervht6n de l01 m-
fuerza¡ de los subordinados hacia el logfo de lo, motos de 1a·­
empresa. · A trovis de la investlgoclbn de lo motivoclbn humo 
no, del mondo, de lo ccmunico:l6n y el desarrollo eN lw .;: 
pleodas, los clenci01 del ccmportamlento han contñbutdo sub.• 
tonclolmente o nuatro conocimiento de esta fvnd6n en o'* -
nclentn. 

«1. En contraste con lo cl6si co suposlc16n dol hombre -ec:on&nlco .. 
que suQ:rl6 que lo c:ontidod de pago es el (mico faetor que de­
termino la productividad del trabajador, lea liwestlgocionn,. 
clont• enfotlmn loa divoi\CII motiYW qua originan el eonport"Q 
miento, dando 01f cerno resultado rnodoloa de fl'l0tivocl6n ••• :-. 
'4ftás /menos ) conpleios quo .en ••••••• ( rnln/ mene.) reo-
llttas. . 

41. ft hecho de que edsto una voriadod de matiYOI y qUII 1"10 MOfl 

nec:earicrnent. caT~potiblet unct c:on ahu, wgie,. que •' 1~ 
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42. 

43. 

..... 

.u. 

46. 

47. 

48. 

49. 

•. 

:1 

vi duo debe a menudo elegir el ___ ._ que sugiere' sothfacer. 

El supervhor pu~de elegir el \KOt métodos d~ motiv~cibn fO!:l 
tlvC. o negctivca. El motivar o los personas .anena-:ándolca-:, 
con reducir sus nivo!es actuales de sathfocd6n implico ura -

motivoci6n ----

Por otra porte, lo promesa de incn!mentar lo sathfocd6n irn--
plica una·motivaci6n ____ • 

Pu_esto que la habilidod de un supervbor en la conunicaci6n 
·está neladonoda con su eficacia poro guior el c:anportcrnien 
to de las pers~, está tc.nbién dlrec:tanente relacionado=. 
con su· eficacia en lo funci6n odninistratiw de la----· 

lo transferencia de 1nfonnaci6n y el entencflmiento de un::11 -
persono con otra

1
de-Ane ef proceso de lo-------' 

Silo camuniooci6n implioa solo a dos penonos, el canal es­
relotivctnente 1imple. Por otra parte, una cwgan1zaci6n fcw 
mal pueée ser vhto cano un conjunto de centro& de dedsi6ñ 
intercanunicodos por !01 de lo ccmunJcacU:n .. 

Además de las áreas de mothvci6n y conunicaci6n, los estu 
dios realizados por las ciencias. del conportaniento en el .• :": 
lteo del mondo han oumentodo nue.trca conocimientos • la 

funci6n actninhtrati...a de lo-----· 
•'' 

los edudias clósic05 del éxito en el mando tendien;m o enfo-
C:OM totalmente o las a~mc:tei-tsttcas de la penonCII prindpal, 
•to es, el ___ • 

Sin embargo~ los estudios contemporáneos del mando, h:Jn In 
elufdo lo earu1deroci6n M los seguidores del ltder y ott'OI fciC: 
tores de lo s1h.Jaci6n que afedaft lo propiedad de métocb es~ 
peclficoo de mardo, • , •••••• , •• ( ..... entando/ re~derdo) 
el rúnerO de factores que deben lnclutr~e en los estudi01 del 
mondo. 

( 

30. 

diracxi6n 

51. 

si 

E. 

:ontrol 52. 

53 • 

tolde 

SI. 
edratigico 

55. 

atándaretj 

56. 

c«~trol 

( 

<J 

.Finalmente, he·•:~ el punta en que el canpcrlamiento efecti 
vo del empleado tiene que ser desarrollado ad como moti~ 
do, uno canprerui6n de los principios. del aprendizaje es = 
tanbién importante para realizar con b.ito la funci6n odnl 

~~·-de~ -
Aunque el conocimiento de los principios de ~rendizaie es 
obvianente impoJtante para dirigir un prograna formal de -
entrenaniento, ¿ wn los o&ninistrad~s además de los eje­
o.~fivos de odiestraniento tanbién respar&obles del desorro­
Qo de sus wbonlinodoo 7 ...... (si/ no) 

CON~OL 

la cuarta funci6n de la adminhtmd6n, la del tie­
ne que ver con lo eYOivaci6n del fvnciona:nien~na or 
ganizoci6n y la aplicaci6n de los COfTecti...as necesarios.-=. 
El proceso di!l control incluye los siguientes posos: Estable­
cimiento de estándares, comporaci6n de los. resultados reo­
les con los estándares y lo toma de la acci6n corrccti...a. 

Definir estándares ~oloment~ al fingl de un proceso en vez 
ele w:ñ05 puntal en el ~;anino, dO cano resultado erTOres y 
discrepancias. detl!ctodos en el proceso rclativanente ••••• 
(temprano/tarde). De acuenio con ésto, se Identifican-­
algunos f:nntos estratégicos de control usod<a cano puntc:a-
focales tro de un pcoce~a. 

M6s que inspeccionar codo unidad de trabajo en un punto­
-.,-.,--,.,-'' se ocosh.mbra tonar solanente una parte pa­
ro •nspecci6n. 

los estándares c:on ICII que le ccmparan los rcsuhodas pue-­
den ser de diferentes tipos. Cantidad, costo, tiempo uso­
do '1 los medidas de eolidod son cuatro tipoJ de · 
que dhcutire-nCII eon uno unidad subsiguiente. ---

Por otm porte, IOi presupuestc:a, informes de control estodis• 
tico y rilisis del punto de equ11ibrio están entre los Instru­
mentos usados, para logror un CKhinhtrativo oFec:ti-.... 

..... 
N 
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63. Una falta de coordinación debido a una fallo de uno unidad de 
pen.onal espeót.co poro realizar funciones c»ignadas de ...... 
acuerdo a progranm en los que previanente U! ha estado dé 
acuerdo, esté proboblerrente relacionado con deFiciencias ... 

adninistrctivas en lo funci0t'1 de -----· 

64. Finalmente, donde uno porte de la orgonizaci6n considera • 
que una producci6n es aceptable mientras otra no, lo di,-­
cteponcio pero deFinir el estándar implico una folla en el -
proceso adminht'rativo de ___ • 

65. Asf pues, una empresa coordinoda con éxito le debe a_que-
las ~nciones aclniniltrotivos de , , 

.,-=,.,-----y están llewCkJS con ef'i-
ciencio. 

66. Cuando 1e detecta una folla en la c:oc:rdinoci6n, la occi6n­
apropiado es idenliricar la od-ninhtrotiva que re­
qulent mejonme antes de que se intente meioror los esfuer­
zos porv lograr la coordinaci6n. 

..... 
e..) 
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UNIDAD 3 

LA PLANEACION 

A. NIVEUS DE LA PLANEACION 

1. la fvnción de la se ccmpone de la selección y de 
finición de la5 po)itic.as, pro-cedimientos y métodos nece~a= 
rios para lograr ros objetivos ••••. ••••• (generales 1 porti-
cula~) de lo Df'90nizac16n. · 

2. En cado uno de estos~ nivele~• de 1~ ploneaci6n, ya sea.-­
cuordo se determinan las, , los · , y­
los el proceso de la toma de decisiones es un --
camponente esencial de la plcneaciOO. · 

3. Por eso, lo h~tlidod poro lo temo de es 1~ clave• 
de una ploneoel6n eXitoso en todos los niwl~. 

4. los poll~cos, p<OCo<!;mlo- y mitodoo clobon ro.,;.¡..,.~ 
raque estén de acuerdo con los ____ de lo argcÍnlzod6n 

B. POLITICAS 

5. Aunque son necesarios loS objetJVO$ para dirigir b esfverzca 

( 

.. 

políticos 

no 

decisiones 

pOITtico 

nivel 

superior • 

básica. 

mediO 

f 

'O 

1ndivi6..roles y los de grupo, loo; · sirven para indieor lo 
estrategia genen.·: por medio de la cual le logrorán estos ob{! 
ti ..u. 

6. lea politicen ~e han definido como decl~raciones generales o­
conocimiente» que guían la toma de decisiones de los svbordi 
nodos en los divenos departCJTtentos de u'na empresa. ¿ b rre7. 
cesario que e5.tcn declaraciones se pongan por e!.cñto a fin de 
que se consideren como politicas 7 • •••• ( sV no) 

7. Sea que estén o no escritos, las polrtieos sirven cana uno guia 
anplio y general para la toma en las en una orgo-
nizoci6n. 

a. Una empresa puede tener el objetivo q»eclrico de logrcr una 
penetracibn mayor en el mercado; atenene a una competencia 
en los precios poro logn;~r este objetivo, serlo uno ____ _ 
empresarial. 

9. Las políticas pueden clasificarse de dife~ntes maneras. Una 
. clalOificcdón útil está basado en el nivel orgonizoc.ionol &'"=' 
los CJd,inistrodoces afectados. De esta mone~o, politico\ QJ­
sica~, generales y deportanentales identifican el 
orgonizocional de la q)licoci6n de la polítiea. ----

10. len políti ca5 básicas que son de finalidodm m\1)' generales y -. 
que afectan o toda la organiz.aci6n,los usan principalmente­
los cxhinistradOfes de nivel ( superior medto/ de primero Ir-­
neo) 

11. El competir con prodUctos competitivos de uno. empresa mós -
grande es ejemplo de una pofitiea ----

12. la política general, lo cuol es más especfflca, tfpicanenfe ... 
se aplica a grondes \Úciones de lo organizocf6n pero ordina 
rianento no o toda ella. la usan generalmente fos ochinls= 
trado<es de niW~I •••••••• (superior/ modio/ do p<"lmero 11-
->. 

..... 
~ 



tA ... 

9eneral .. 
1 • 

1 
t..;;. 

·' 
de primera Ir-
neo 

departc:menral 

bósi cat, ge"! 
rafe~, depart.! 
mentolf'5. 

1 ·¡. 

i m~ios 

1 
de primera Ir-

1 

...... 
supericw 

· mane10 

están 

.... .oa 

·, 

,: 
1 

28 

13. Uno política acer"c:a de que los agentes de cc:mprus deben ha 
bajar con c:ootrotistas locales, donde seo P'O'ible, es un ejcm 
plo de uno politi co , · -

14. lo política departamental el más especifica Por naturoleza­
y se cplicc o las octi...;dodes diarias en el nivel deportcn1~. 

.. tal. la U5an principalmente_ las ad-n,ini~fradores •••• ~, •••• 
, • , , , , • , ( superiOf" /medio/ de primera linea ) 

15. la política da que los-tmpliodos dd::en aviMJr si Yar. aJal-­
tar par enfennedad en uno palrtica 

16. En resumen, existen tres tipos de polnicos basod~ en~~ fin 
y en el nivel odminhtrativo afee todo. Estas iOn los polni-

"" • y ------

17. Las politices genero les se relaciorw:m , primorianente, con-
las octividodE's de los od-nir.Lstrcdores . rlm poiWoz-
departanentoles concll!menmás a los od-nini,tradore 

,---,,--,-..,.Y los po1Ttic:a5 básicos afectan más direc~ 
te o los adninistrodores de nivel ---· 

18. Otro clasificod6n de líticas se bose en lo manera en ue 
se onnan en o o~niz:oción. Lo po irico creada, a p •­
tico solicitadO y 7polttic::o Ímpuestd, son tR:S tipos de poff .. 
tieo b~dos en la cc:rno "se han Fo1111ado. 

19. La pOlítica creado es la iniciada p« los acininistrodores de .. 
una CQ'npa~o con el fin de que se les sirvo de sufa ~ellos­
y a sus subordinados. . Tipicanente lo relaci6n entre lapo-
lftlca creado y !01. obietlvos Ot"ganizacionoles ....... (es-
tán/ no están) fnfi~crnente ligados. 

20. "La dedsibn para prcmover lo vento de contratas de servicio 
con Vl!nta d::! equipo, para osegvror q1...oe las clientes monten 
gan, de manero adecuoda el equipo, es un ejemplo de polt: 
lica ___ _ 

21. lo cUnporod6n ent~ uno po!ftico cre-ada)" una s.olicitada .. 

solicitoOa 

,; 

a9ada 

solicitada 

impuesto 

si ( p.1esto que 
están 1ujetasa 
las ml~os pre 
sionei guberrii 
mental e, de-: 
lo os.ociacibn­
canercial y -
del 5indiecJto) 

imp_uestc. 

71 

estñbo en que la segunda lo formula el odninhtradar de una­
c:ompaf'G"a. lo r:iferencla está en que ésto tiltimo se origino 
por la solicitud de un adninistrador a su superi«, poro resol 
ver un c.cno excepcional; ésto es lo bo~e poro que se le llo--~ 
me polntca 

22. Pvesto que lo polhico.sol_icitoda esté basado en el manej:> de­
casos individuales, el cual pUede implicar cira..mstancios ~pe 
ciales, ¿existe algún peligro de qué tal política seo ir.ccrn= 
pleto, sin coordinación y quizás incom!s~er:!e·? ..... , {si.'-
~> . 

23. Cuando los odminhtradores se ocUpo~ continu<mente de lo fOJ 
muloción de políticas ,olicitodos, es un indicio de que oo se"7.. 
ha dado suFiciente ote:nci6n o lo fonnuloci6n dol tipo de poli• 
~~ . . 

24. Cuando no existe unO politico previane_nte e5pecificado, un~ 
od-ninistrcdor pregunto a w jefl! qu~ hocér con u~ 0..:1!::"1\a ;:;<of 
cobrar yo vencida. lo decisión del superior ~tit-..rye le -­
fonnUiacibn de una polifica 

25. Lcis politieos impuestO\ ion el.resultado de uno fuen.o oterno 
que pre.iona o fa orgoniz:oci6n, toles cano la ocdbn gubema 
mentol, de lo osociodbn ccmerciol o del sindicato." En ge-:. 
neral, lo importancia de lo potrtico ha ido w­
mentada en los último¡ ob. 

· 26. ¿ cfee Usted que las polrtieas impuestO'l en la Genetol Mo-­
ton, son 'imllores a las de lo Ford Moten Co.? 
(li!~) 

'Zl. Uno político de depreciación de Í!lqUÍf-'0 ronnuloda dt-bido a~ 
las exigencias de un·controto con lo Fuerz.o Aéreo, es un-­
e:je;mplo de lo pofrtiao -~--' 

...... 
c.n 

·' 
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28. Con base en lo monem cerno se fonncr~, hemos dilcutido hes .. 

tipos de poiTtfcm: _;____j --~-· 

29; El tipo de polrtfeo que serro mós similar poro diferentes ccm-
poftias en la misma industño es lo polrtico ____ _ 

30. lo política espeefficCJ'nente fonnulodc poro establecer ~ias­
necesarias poro lograr los objetivos de la orgonizo::i !m antes­
~ que 1e pretente cualquier problema se llano político __ 

31 ~ El tipo de polrtico cuya abundancia indico uro fa.ho de ot:e_n­
c:i6n odninistrotiva apropiada poro dar por anticipado las - • 
guias necesorim poro tonar deehiones 1e !terno politi~--

32. Analmente, otro. clasiflcoci6n de po_lf'ticas tiene cCir.'lo bosr el 
6re<1 de trabajo o la que se gplican. Aunque se podrio diseu 
tb un gron número de categoñas, abarco~ os: ventas, pro--: 
ducci6n, finanzas Y personal eano les prindpale-s áreas de 

---en la err.pre1a. 

33. les políticos de ventas tie~n que ver con decisione1 tol~s co 
mola seleccibn del producto que Ya o fabric:ane, w precio;-· 
su prcmoct6n de .ventm y lo leiJecci6n de los·conale-s de dist!! 
buct6n. Puesto que éstas son Óf'e05 interdependTentes de to­
ma de dechfones, lo coordinocl6n de ostos esfuerzos. •••• --

. ( es/ no et ) esencial. . . 

.34. lo dedsibn p_CJIQ restringir lo dishibuci6n de una derta_marCD­
de cerveza a una área geogi-éf'ica c-onst1tu"ye una potrtico de ... 

35. Las polrtlcas de pl'oducci6n Incluyen dechiones falés cano la 
de fabricar o «rnptOr un ccmponcnte, lo eleeci6n del sitio­
dt. producci6n y los in\'entorios que deben mantenerse._¿ Po 
drán fonnulorse los polftice2S de procllcci6r1 sin tener en cueñ­

. lar., polltl= de venlao ? •••••• ( ol/ no) 

c_c:-

( 

procfucci6n 

podrían 

financiera 

"· 

penonol 

venten., ptO 
ducción fi: 
ranzai pe:r-

"""''· 

odninhtrativo 

""""'"' hd>a(o 

gene~l 
solicitado 

l. 
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36. lo decisi6n poro ubicar nue\'cn planta\ o una cierta distancio-
de un mercado b-.portante constitvye una polftica de, ___ _ 

S7. las políticos financieros tienen que ver con lo obtenci6n de -
capital, métodos de depreciaci6n y el uso de los fondas dispo 
nibles. Como toles 1 estos politices ( podñar{ no podrfon) : 
o ••••• o 00 a rectar directamente todtn las otras 6reas de for-­
muloci_6n de politicen. 

. 38. la dedsibn de alquilar en vez de cCITlpror todo el espacio ne­
cesario poro: almacenes, es un ejemplo de política----· 

39. las políticos de penonal tienen que nr con lo selecci&-. del­
pen.onol, desarrollo, canpenSaci6n, desarrollo de una moral­
y con los relaciones sindicales.¿ Es importante que estas potr­
tio:n. sean uniformes en _todo la ccmpanio ? •••• { ti/rw:i ). 

40. 

.. ,. 

42. 

La deci_s16n de que los solicitantes de empleo se inicien CO'T'IO 

apredices, con bme en los p~ebas de hcbilldac!,es un ejGr.plo 
_de una político de • · 

los cuotrm ti pes de politico b~odos e.n el área de trobaia q-.>e 
se han discutido son: ___ , 7 __ 

Obvtanente, ·cualquier polftica dada puede descn""bir se en tér 
minos de cualquiera de los tres sistemcn pñncipales de clasifi:' 
coci6n que se hon discutido: El nivel , la 
r:-:-:::;:---ccmo_ se rorm6 la polrtico,yellí~ ae -

: ofectodo. ' · ---

.U. El)ere de penonal de una e~A!so ha tnf'onnoda o su supeñor..:. 
que es incapaz de contratar cierto penonol t6cnico en la ecnu 
nidad local, y cano resultodo de esto· el jefe de reloeioftes ¡r}: 
dustñales decide que este penonol debe ser redutado en un:J -

r;cmunJdad distante. Desde el p.~nto de visto del ':Úotel ~·­
nhtrotivo esta es uno político , dbde el ~nto de vh 

ta de lo manera CQT\0 se fonn6 e1 una p01rtfca y - - .. 

..... 
Q:) 
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desde el punto de vhto del área de trabajo es una políticO de-· 

len odninist.rodores de nivel superior en una empresa deciden­
concentrar sus esfuerzos conerciales en el i::crnpo del equipo­
electr6nlco. Esio puede describirle cono una polrtico 
__ , , y de --

.CS. Debido o los exigencias del.~ontrato sldical con lo empresa, ... 
los supervisOfes deben usar "solcrnente clertos metodos de estu­
dio de tiemp05 poro determinar los estóndon ~producción. -

c. 

46. 

47. 

48. 

Esto puede describine oomo uno polrtic:o _____ ....J 
___ yde •' 

PROCEDIMIENTOS Y ME TODOS 

Una declaración de procedimiento es m~ espec:ffico que la de 
cloroci6n de politi ea. Un en~..r.~ero lo seOJencio _-:. 
cronológica de posOs. qve deben tc:mane poro lograr un objeti­
vo. Por otro parte, uno~ecffi~oc&novo o reoli::orse un­
poso del procedimiento. 

Una descripc;i6n de cáno debe reo11tane una serie de tareas~ 
cuándo y por qui~n, normalmente se canstd~ on ----

Hago referencia o la figuro 3.1 poru un e¡eniplo de un proce- · 
d¡miento. En este cos.o está implicado un proceso de · 

' ---

AGURA 3.1 

Esquema de un proc:ecf'rmiento .tiptco de c;ontratoci6n de 1*1! 
~1. . . 

1. Entrwvbta prellminor 

2. Solic;itud 

método 

,; 

método 
procedimiento 

• 
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3. Verificación de referenda 

4. Prvebo de aptitud 

S. Entrevisto de trabajo 

6. Aprobación del wperviKif 

7 •. Exémen médico 

8 . Orientación. 

.(9. Canporables con los pofitieos, IÓs procedimientos permiten..~· 
( m6s/menos) anpfitud en la temo de decisiones od-ninistrati ... 

"'· 

51. 

52. 

53. 

-· 
En contn:rste con un proc:edimlento,una descripci6n de cbno ~ 
be reoltzcme un poso de.~.m p..-ocedimiento de dencmina __ _ 

¿ Es po!>ihle que un método irr:plique a solo un deportcrnento­
y o solo uno pe nono en "e deportanento ? ••••• (si/ no ) 

Lo" t~c;nica. ~sp~cincodo para usarse en lo realizaci6n de I.R"IO .­

pNeba. de aptitud es un , mientras que lo ~c;uencl~ -
de pasos en lo func;ión del empleo cc-nstituye un ____ _ 

El mejoraniento de mitodos se refie~ al mejOrcmtento &; ID­
manero de reohzor torem especific;as. 

54 •. Desde un ~nto de visto m&s c:wnJ:!Iio, el thnino simplificocl6n 
del trabajo se aplica a los esfuerzos por realizar uno tarea~ 
tiOJior, o todo uno ~erie de toreos, de manera que sea más-­
eficiente y ecorónlea. Por lo tonto, la simplificaclbn del-

procedimientos trabajo puede oplicane·tonto o métodos ccmo o ' • 

SS. En ob recientes, el equipo eledr6nic:o ho seNido considera-
slmplificac;i6n blemente para el logro de lo del trdlajo. 

56. ¿Cuál pienso usted que es más ·probol..~ , (o ) i:¡ue un -=crrh.o c..n 

~ 
-...1 
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:¡.1. 

un método particular originará un eanbio en el procedimien 
to total, o ( b) en un canbto en el pnxedimiento total oree .. 

b toril lo necesidad de un método particular? •••• ( a/b) 

51. Puesto que un cambiO en un procedimiento. puede hacer que • 
ciertas pasos, y de gqut que ciertos métodos, seon innt!ceso•­
rios en ese procedimiento, se sigue que lo dmplificocibn de .. 
trabajo deberá· comen:tar con un estudio de los • ••••••• ( mf 

procedimientos todos/procedimiento ) exhtentes. -

~étod01 
p~e~~-1cntos 

más focfl 

político¡ 
procedimient05 
métodos 

proCediml ento 

mlotodo 

simpliflcoci6n 
de trabajo. 

decisiones 

58. 

59. 

60. 

61. 

62. 

D. 

A menos que lo simplificoci6n del trebejo sea en,¡ f!~Ísmo un­
procedimiento planeado, es més fácil logro un mejoran1.ento .. 
y simpl1ficoci6n en 105 que en los · 

Por ejemplo, s1 comparamos con lo dmpliflcodbn del procedi­
miento de_ ,eleeeibn del penonol, la cual tiene que ver eon­
vari05 departanentos, un mejoraniento en el método de reali 
zar una pn,¡eba de C7fllitud es •••••••• (más fácil/ más difi= 
ell ). 

En resumen, en las seccione~ anteriores hemos descrito tres ni 
veles de planca~ióo que están relacionados con el logra de = 
ID$ objetiVO!. organizacionoles. E~otcr.. son la deteminación-

de __ _ ____ y __ _ 

Una descr1pci6n cr:.nol6gico.de los pasos que hoy_que dar pa­
ro lograr un ebjeiivo, es un · mientras que, lo -
especificoci6n de e&no debe dOne un peno particular, es un -

los mejoramientos, y lo simplificaé16n, tanto~ los p_rocedi--
mlentos como en los mitodos se dencminan · 

TOMA DE DECISIONES 

'63 •. lo habilidad poro temor es_ t., ~lave de Una plci-
neocibn exlto.a en todas los nivele~. Esto 'tmpliCa más que­
lo selecci6n de un plan de occi6n, por~~~ue antes de temor la-· 
dechi6n se deben Cl.mplir !ret foces: Oio¡Jnbstico, desOJ:,ri-

( 

alternativcn. 

diagnóstico 

dioQnbsti co 

planeocibn. 

objetivos 

no 

obltáo.~ICa 

c:bjetiYCI5 
abotóculos 

di~inuir 

( 

3S 

miento de las ~lternotivos y análisis. 

64. La secuencia de len actividades de lo laT\a de decisiones es-
·. de um importando coraideroble. El análisis uitoso depen-

de del descubrimiento previo de C7flropicdos, míen 
tros que esta fose, o su vez depende de un cu"'idodosa -----

65. la fund6n de lo primera fase en lo tema de d~chiones es el -
~-----·-y es idenrificar y esel~recer un problema. 

66. l:Jn diagnbstic:o C:uidodOKI depende de lo definición de las ob~ · 
ti VOl orgoni:r.ocional es con los OJo! es se ccr.:poro la !itvocibn .. 
presente. Esto está de acuerdo con nuestro observación pre-­
vio de que los objetivos. son el p~;nto focal para lo función de-

67. Después de identificar 105. organizadonoles, el diol 
nbstico implica lo ldentificoci6n de 10\ princioolts obstáculos­
que impiden que se logren. s~Gn esto, debe dHe~one que­
el describir un Problema •••• ( li/ no} nece~ori:ren:e identiri 
ca 105 obstécul os. -

69.. Por ejer"""plo, el identificar un problema que bplique la función 
del mercodo está al nivel de lo desaipcibn,; mi entres. que el kt­
calizor los fcllm especrricos en el sistema interno de COT!Unica 
cibn de lo empresa cor&tituye una identificaci6n de tos -

---·· 
69. Adem6s de definir los organiz.acionales e identiFicar 

los principales la fme de diagnóstico de lo tomo-
de decisiones ordinarianiente.implica el sei\:Jior los factores­
en la sit..:xibnque no pueden cambiarse. ¿Esto accibn tien­
de o aumentar o dhmit'A.Iir el n~ero de posibles soluciones al -

. prabferna ? ••••••••• (aumentar/ dismit'A.Iir) · 

10. En la fme del diogn~Atico de lo toma de decisiones hay que te­
ner cuidoda poro evitar • bloquear• los alternativos que de he­
cho son po~ibles. Por ejemplo, el ejecutivo de mercodot•cnia 
que acepta el método actvol poro distribu1r el producto cano -

~. 
ao 
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on foctar fijo, es ( proboble/1mproboble) que considere un-. 
método oltemativo obvio. 

71. lo primero fose del proce~o de lo tan o de dechiones, que yo-
lo dhcutim~, es lo del Esta fase es ~eguido -
por el descubrimiento de cul'lOS oltemativos de acción. 

72. En esto ¡,egundo fose de descubrir OJ~O!i de ac-
·ct6n,lo creatividad es un elemento imponente. 

73. ¿ Exhten diferencias individuales marcados entre las personas­
en el pensaniento creativo? •••• ( sV no) 

74. Dado la ir.~¡Jortancio de los diferencias individuales en lo crea­
tividad, existen diversos variables arga"li:tacionoles que afectan 
la posibilidad de lo creotividad. Un factor obvio pero a ITlenu­
do olvidado,es que la recc:mpenso al ccmportcn~iento .:re<HIVO­
•••• ·• ••• (lo ho~.:e /no !o hace ) que surja. 

75. De e-ste manero, el odninistrodor que hoce o un lodo la. r•.H!VOS 
sugerencias consideróndolos poco, no aliento' el dewrrollo de lo 
_____ en sus subordinadOio 

76. Otro factor íntimamente rele~ciorJ::Jdo con lo creatividad es el ni­
vel de" Ftesibn en el OTT"biente". Aunque cierto presibn es es 
fimulonte, las investigaciones que se han realiz.odo en este c;,a; 
po indican que lo alto prMión do cano resultado un desorden = 
en el canportciniento o o uno manera ñgido de actuar, ningu­
no de las c:uales favorec;e le creatividad. De acuerdo con es­
to los penonos que dentro de uno orgonizoci6n trabajan a " alta 
presi6n• son ••••• (más/ menos) creotiws, aunque pueden­
ser producti vm. 

71. Canporando los orgoni:r:aciones de investigodbn exitosas· c:on los 
orgonh.aciones de ptoducci6n que hon olccr'IZado el éxito, uno­
podño esperar enc;:ontror menO$ enfads en los progn::rncn dioños.-
en las ( primeraVl•ltimGI ). 

78. Finalmente el pensaniento c~tfvo y ICJJ soluciones perspic;:oees-

... 

recapernodo 
presibn 
tie!71pO 

tcrr.o de de­
cisiones 

onólísh 

intvici6n 

intuitivo 

onolfsis 

,; 
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no purden surgir sin ~edicor tiempo para adquirir y considerar 
el material de hechos. Esto sugiere que el "tia"T''pO pOro- -
pensar" 1 durante el cual no es obvio un progreso potente •••• 
(es/ no es ) tiempo ga~tado prodvctivQ'Tiente. 

79. De estCI manero, al menos tres factores ofedcn el clima de ac­
tividad. Lo creolividad mejora cuando tal t:c:mportaniento e,; 

, cuando el nivel de es opn::piadc-, > • 
a.a~nd-:;::a~.,07ta-..,d~isp'onible el a&CuO'dO poro col'l5ideror • 
e_l proble:na. ---

80. Despvés del diognóstico y del desOJbtimiento de alternotivos...,­
le~ porte final del proce~o de lo es la del­
análisis, lo cual consiste en compt~ror 10!. posit-les cun.os de oc 
cibn y en escoger. vnc de los alternativos. -

81. En el "roda en que un odminhtrodor ba.a w-s deci~oione1 en co­
ro:r:onodos o sentimientos inlem!ll1 el procew de lo elecc:6nse 
bma en lo intuicibn. En un enfoque totoln:eate ir:tuiti\o_. la­
tero:erc fase de lo tono de dechit~nes, lo ciel pc.::Ho -
virtualmente estor ausente. 

82. El hecho de que lo bo~e para lo elección de uno oltemaliva -­
no est~ cloro, ni aún poro la mismo pen.Of"'a que ~ a temor lo 
decisión, es uno debilidad o desventaja t:onFiar en la. ___ _ 
al tonar decisiones. 

83. El enfoque tipico poro lo fose del análisis de lo tomo de deci-­
siones es el onálish de hechos. En este enfoque, los corozono 
dos asociados con el enfoque deberán u:r t!$pecific::a:­
mente identificadas o rechazados en el proceso de la tomo de -
decisiones. 

84. El identiFicar y posiblemente eMI.I'Tierar los ventajas y desventa 
¡a~ reloc:iorHxlos con codo una de la~· oltemati'tO~ es un ejemplO 
del método del ~ de hechos. 

85. ¿Cree usted que seña útil cuantificar o menudo los divers.os -
foctores implicadas en el análisis de hedw:. ? •••• ( si/ no) 

~ 
ceo 
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86. Un método que confTa en la euantificoci6n de todos lm Facto­
res y que Se ho encontrado que es útil en lo tana ele ~cisiones 1 
es el de la investigoci6n de operaciones. Algunas veces se­
hace referencia o éste usando los primeras 1etras de las dos pa. 
labr01; esf'O es __ -

87. Uno de los caracterfsticas de lo investígccibn de operaciona ... 
poro analizar las situaciones de tomo de decisiones es lo cons 
trucci6n de un modelo. De acuerdo con el interés en cuontitf 
ccr todas ICII5 varic-J,Ies implicadas, el modelo usado en el enFO: 
que de la 1 O es tiplccrnente un modelo ••••••• , •• ·• ( fisico/ 
motem6ti co ) 

·aa. De esta manera, el enfoque de lo investigaci6n de operaciones 
pone énfosb. en lo Importando de identificar y cuantificar to­
dos las wriables implicadas en una sitvoci6n de temo de decl-
si6n y corstruir un modelo _____ para represenf'o{ la sl-
tuac16n. 

...... 

( 

cuontitotiva~ 

sistema 

toda la aoga­
. nboci6n 

interdeporto 
Mentol -

no está 

( 

39. 

UNID A D 4 

, TEC NICAS CUAN TITA TIYAS APLICADAS 

A LA TOMA DE DECISIONES. 

A. INYESTIGACION DE OPERACIONES ( 1 O) 

l. 

2. 

3. 

•• 

S. 

Pare mejorar la toma de decisiones odninhtrativos. se ha esto 
do et<'p!tcndo codo vez más las técnicas -

En el desarrollo de lo investigoci6n de operaciones. se pone - · 
énfash en el uso de un punte de vista a nivel (sistemcYelemen 

·~· -
Dé un sin6nimo de • sistema totol'', según se tl)licaña en una 

empresa:--------

Sobre esta base, ¿cree usted que 105 estvdi05 de la 1 O sean -
departamental~, esto es,. dentro de deportoment05 parti culo­
~~ de uno cmpre"" o inte"rdepartamentalei? ( depcirtanentaV. 
interdepo rfa;'enta 1) 

Aurque se aliento un punto de visto o nivel de dstemo, un-­
problema particular puede implicor s61o funciones espedncas 
dentro ele la· empresa. De esto manera, si se edá estvdiondo­
un problema de inventario, todo lo emprea {estéino está) -­
neoesañanente implicada. 

N 
o 



1 

1 ,.-

1 ¡·· 

· .. ·. 

1 

métodos. 
mottnt6ticc. 

metas 

40 

6. la 1 O induyt: al¡¡o m& que la CJ?!icoción de métodos mate­
máticos a la terna de decisiones, siendo estos · 

7. 

ellenguoje de la situaci&n. lO\ p0101 que co-m-.t"'H,-uy_e_nTia-· .-¡_ 
O son lm siguientes: 

1. Uno CW'Íenloción a nivel de sistemg o de empresa. 
2. la identificaci6n espf'cifico y medición de 

metas de !sistema. 

3. Identificación especifico y medid6n de todas lea· 
variables (¡u~ afectan el !cero de lo meto. 

4. Construcción de un modelo matemático para repre 
sentar la dtvaci6n que se es_!'udia. -

Una vez que el prchlemO ha stdo identiFicado, el pñmer poso 
que un Investigador de operaciOnes debe i'locer, es identificar 
las del proceso o odividad. 

No agotar el B. ¿ Cuól serfo uno meta de un almacén de drogas? -----
surtido, lnven 
toric mfnimo;-
ett. 

medir o 
cuantincar 

variable~ 

modhse (o 
.:U.ntiRoone) 

matem6t1co 

9. 

10. 

11. 

. 12. 

De esto monertJ, un objetivo general de uno empresa poclño 
implicar di venas metas secundarias. Identificar solamente­
len metas no es suficiente, debemos tanbién ser c:JPOGes de-
_________ su logro. · 

~és de lo ldentiFicaci6n de metas y lo detenninaci6n de 
c:bno deberian ser medidos, se identifican las--~--­
que ofedon el l~ro de lo meto en proceso. 

Después de hcher sido identificadas, debe detem~inan.e tCP-
bl&n lo mel"'era como van estas variables • 

Después de hcher identificado y OJa~tifioado las metas y to-o 
dm las variables, ~ flia la eh::ipa para la con5tNccibn O e lec 
et6n del modelo odecuodo. -

no indicon 

• 

mete~~ 

variables 
modelo mate­
rr.ático 

b ( puelolo que 
un modelo mo 
temático co = 
mún atoño­
implicodo en­
las di~nas de 
cisiones) -

matemáticas 

~ 
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13. Un • buen• modelo motemótico es el que euidadoscm"er.te re­
presento el potr6n de reloCione1 en un shh:mo. Por lo tonto, 
lo complejidad de lm técnicm matemóticos usadas ( indicon/­
no indican ) neces.orictnente lo" bondad ·• de un modelo. 

14. ¿Cuál de las siguientes afinnociones es lo mejor? 

a. · El modelo. matemático debe ojustane al problema • 
b;. El prOO_Iemo debe ojuslana..ol modelo rnoteaaótko. 

15. Resumiendo los posos en lo 1 O, las de ka octi....tda 
eles se identifican en primer lugar, &spu~s se ideni'ifican y=. 
cuantifican' las que afectan el logro de las n'l't!-

tas y finalmente se elaboro un • 

16. En ge."oerol ¿en c:u61 de los siguientes cb sihJoci~ es rr-.ás­
adecuada lo oplicoc16n de lo investigaci6n de cperoc.iones 1 

a. Se va o temor. un urm rúmero de decisione\ q..te i~li­

con d"ife!1!ntes prablcmos. 

b. Se va o temar un gran número de decisiones en lo mD­
ma área def prcblema. 

8. ILUSTRACION DE UN MODELO 

17. Un modelo matemático puede Implicar el uso de cuc1qvien:J de 
·las herranientos · e'todísticas. 

-18. Ccmo ejefTl)IO 1implificodo, wpongo que lo calidad p~e-dio­
del servicio al cliente en un departc::rnento particular 0e vr.:J­

tiendo ~menta con el número de empleados hmta un fi'U'IYO y­
dismi"')'e despué-s. En este eJemplo, lo colidod de servicio 
ot cUente, la cual a uno de las metas de lo riendo, ¿ de qué 

N> ..... 
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varicble es esta fvnci6n ? ----'-----

19. ¿ Puede dar uno ro:z.&n de por qui el lervieio al el iente dismi 
nuye c:vondo se onade dcmastodo penonal 1 -

20. En este problema marque 10 curvo genero!, s~oniendo que he 
m05 ccantiFicodo lo re1oCi6n entre lo varioble y le meta.. -

Calidad del se:Mclo al cliente 

Número de e"'f)leados 

21. la gr6fic0 anteñor puede considero~e como un model~ simb6-
lico de este problema. Supongo quÍ esto relación se piesen 
ta por la ecuocl6n Y .14x ... 1 / 2 x • EntCilces lo solu-= 
c16n 6ptirna para ede problema si~lificodo es encontrar el­
valor de X poro el cual Y es un"volor .••••••••••••• (-mfni­
mo / máximo ) • 

22. Para moximisor lo calidad de servido al cliente. se puede us.ar 
el m~todo de tanteos 6 el de cálculo ( direren.ciol 1 lnte- .. 
gro! ) entre ctros. 

23. Obt~ngo el valor de X pare el cuol Y es méPcima por cólcula­
diferendal. 

( 

c.ontidod de 
desperdicio, 
tiempo de • 
espera, cos• 
to, etc. 

mínima 
méPr.imo 

6ptimas 

conocida 

no 

minimizar 

decid6n 

si 

( 

24. Paro nues.tro ejemplo, la solucibn 6ptimo Ne lo de lograr un • 
valor máximo poro Y, la meta. O~ un ejemplo de una meto-
paro lo cual queremos ~tener el valor mfnimo posible __ _ 

25. De es.to manero, la solución 6ptima puede s.er le abtenci6n de-
un o un dependiendo del !! 
po ae meto implicadO. 

26. El cálculo lo teoría de lo~ probabilidades, lo teorTo de las pro 
bilidades, lo teoría de 1m colas, lo teoño de .los juegos, el': 
método Monte Cario y lo programación lineal están entre los· 
técnicas matemóticas usadas paro encontrar las solucioOes 

en las situaciones de tC'ma de decidones. ---
'O. Lo aplicaci6n de la teoría de la probabilidad es adecuado~ 

de .el valor de uno o más variables en el mOdelo no se pueden 
especJncar, peto la probabilidad del velar en dive~ niveles 
es •••••••••••• ( conocida 1 desconocido ). 

l\:) 

28. Si un odninistrodor s~be que " existe solamente un 5 por cíen N 
to de probobilidodes de que la demanda del consumidor en ef-

29. 

30. 

31. 

mes de enero seo menor de 20,000 unidades y mayor de .. --
40,000 unidades ", ¿ s.e ha eliminada el ñesgo en su temo de 
decfs.iones 7 •••• •• (si 1 no). 

Si un odminis.trodQr ha identificadO lm probchitidocles especl 
fic.as mociodas con los divenos eventos, puede act\.lor pOT1l ':. 
•••••••••••••• ,; • (minimizar / moximi:r:ar ) el riesgo total. 

lo teaóa de probobil~dades ta11bién sirve paro detenninar la 
utilidad o ganancia esperada ?sociada con co:XI ___ _ 

lo teoña de las colas se aplico o 1~ situaciones de lfneo 0., 
espero cerno sucede cuando varios deportcsnentós usan una_.,.. 
«mputadoro. ¿ Existe tanbién un costo en lo reWcei6n o 
etiminoción de lm lfneas de espera ? ••••• ( s.i /no) 



1 
: 

minimizo 

detei'T'iiiFklndo 
el número de 

. anaqueles de 
existencias • 
que deben sur 

·tine -

eálculo,pro­
babilidod,­
teoría de las 
cela> 

32. 

33. 

34. 

35. 

36, 

-.... 

Uno irutoloei6n mil)' pequel'»a or~gino olt05 costos pOr lo espe­
ro de los dient~, mientras que uno instaloc:ibn d~csiodo -­
grande origino altos costos debido al tiempo ocioso. la so4u 
ci6n 6ptimo o este tipo de prcblcrno es lo c¡ue ••• ~ ••••••• =. 
(minimizo i maximiza) lo Sl.l'nO de los dos tipos de costo • 

¿En quE área de la tomo de decisiones podrio "oplicone lo­
teoría" de los colas en un departcrnento de uno ti e :'Ida de au 

to - servicio ? -----------------

En nuestr.o esfuert.o por lograr uno soluci6n 6ptima o los pro-­
blemas organh.ocionoles, hemos discutido el U'JO de tres técni 
cas matemáticas : , teoría de, lo y= 

lo teoría de los ju-egos es un método poro el estudio de situa­
ciones, en las cuales dos compdidores están motivados de ma­
nera semejante paro maximizar oanc:ncia y minimizar lo pér­
dida, en donde el éxito de uno puede lograrse soiCT.~ente a­
costo del otro, Ademál de considerar su propio estrategia, .. 
lo pe"ona que vo a tomar lo decisi6n debe considerar tanbiEn 
cuól será lo estrategia de&~------·· 

la determinoci6n de lo estrategia de precios y mercode~ en .. 
una tiendo de deportanenta-,considerondo lo estrotegio que .. 
s.e espero que use un competidor Importante, será uno si tu o-­
ei6n de tomo de decisiones en lo que es adecuada lo aplica-
Ción de lo teoño de los • 

37. Por otra parte, el método Monte Cario es útil para predecir­
el tiempo Ó frecuencia de los eV1!ntos dentro de un jnte~alo­
de tiempo particular. Paro predecir f,sto. ¿es necesario­
que conozcanoS lo prcélobilidod del evento que ocurre ? 
(•I/ no). 

38.. Pero conoce; lo probabilidad de un evento no nos dice cuón­
fCI5 veces ocurrirá ese evento dentro de Intervalos especffic01 
de tie~T"f)Oo El método supone q~ el espo-

fre(:uencio 
(o tiempo, 
ocurreneio ) 

,, 
Monte Cario 

cól culo, teo­
ño de lo pro-­
bobilidad,teo 
río de las cti= 
las, teoñ a de 
los juegos,. 
método Monte 
Cario 

lineal 

lit.coles-

<5 

ciCIItllent.o de los evenlai OCU'ITiró de manero C<Bual. 

39. lea primeras aplicaciones del método Monte Corto incluyeron 
el uso de una ruleta modiOcuda con el fin de calcular la 

esperado de los eventos dentro de peñodos espec'tfi­
.c-os-,d'"e"'t""iempo. Recientemente se han usado paro este finta­
blas de números fortv!tos y números generados por eomputoclo-

""" 
40. En una tiendo de deportanentos por ejemplo, podemos cono--

. cer el volumen de ventas esperados de cepillo¡ de dientes, pe 
ro no las fluctuacioneS ( didribvci&n ) de lo demando del coñ-· 

"wmidor en uno ¡erie de semanas. lD aplicoc:i6n del m!todo 

...,------- s.erfa adecuado a este problema. 

41. las cinco técnicas matemáticas que hemos discutidO hasta-

aqur s....n: ___ , --------'-....J -----
--' y-------

-42. Finalmente, lo progrcrnoci&n line~l ha tenido uno extens.o .. -
cplic0d6n en lo investigacibn ae operaciones. Es útil cuan 
do existen dive~as variables relacionodcn con el logro de u,;­
meta deseada. El problema es elegir lo mejor ccmbinoei6ri­
de valores paro estas voricbles. Coma el nombre lo dice, la 
~laci6n entre eoda uno de estas variables y la meto debe ser 
•••••••• •• (lineal/ no lineal ). 

43. ·A pesar de la rertricci6n de que les relaciones deben ser 
, la progn::rnaci6n lineol.ha tenido uno c:rnplia ~ 

-c-a-c~i6rn-e~n los problemas de producci6n, transportes e inventa 
~. . -

44. Supongo que el fabricante de sombreros encuentro que el av-­
mento de precios es progresivanente más pequei'lo o medida -
que s.e ou-nento lo producci6n de este tipo de sanbrero. De 
bido a lo reloci6n no lineal entre el volumen y el ingreso, = 

N 
~ 

L 



1 

1 
1 

l. 

l 
;1 
r 
;¡ 
:¡ 
l .. 
1 

:1 
;¡ ,, 
p 

ll ' . 
:,¡ 

11 ¡¡ 
:1 
;¡ 

'1 
:i 
1 

'i 
. \· 

1 

1 

1 

{ 

no se presta 

· · h~oña de los 
juegas 
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este problema •••••••••••••••• (M presto/ no se pre~to.) -
poro usor la progrunocién lineal. 

45. A manera de resumen, repcn!!m05 la ~licoclón c::propiodo de .. 
los·seh métodos matemótic:O"' paro lo tano de decisiones qvt>­
hemcn disOJtido bfevemente. El enroque cnalrtico es qli"'­

piado cuando una pencna va o tonar uno dec:isión intentando ... 
ma.ximiz.or su ganancia o minhizor sus pérdida\ considerando­
la estrategia de un CC!r.\Petidor julciose, coe dentro de lo 

.46. En una ccanpol'úa particular ~e ha encontrodo que el desam>llo 
del producto por dolor gcat-odo en 1nvestigad6n y deiarTOIIo­
oumenta ·primero y luego disminÚye; esto es, qUe lo reloci6n­
es eurvilfneo. Lo técnico matemática que podrio UWI'\e pa­
ro detennlnar el gasto 6ptimo de inveJtigoción y desarrollo en 
este caso es el ____ _ 

47. El pi"Qblema para determinar cuánt01 reporodores de móquii"'I$­
hay que solicitar porc minimizar el COitO ccmbinodo del· tiem_ 
po ocioso de los reparadores y el tiempo ocioso de las máqui­

nas conviene usar lo----------

48. Dada la situaci6n en la cual codo uno de los nt:r.lei'Ol.de rutas 
de ttunsporte tiene una relac16n directa c.on el costo del ~ 
porte total y en lo que el objetivo a encontrar la ccmbino-­
c16n de Mas que minimice el codo total, lo t&cnico mcrtem,2 
tlca ""11coble serfa la de lo ______ _ 

49. Tomar uno dechi6n para reolbar uno inveni6n considerando­
tonto lo ganr:mclo posible cano lo probabilidad de eso gonon--
cla hnpiJCG la opUCGcl6n de la _________ , 

SO. Finalmente, dado el promedio esperado de vida de un cargo­
mento de focos, deserTamos coleular ( o simular ) lo dhtrihu­
ci6n esperodo en lea fallos de 'los fOCOI durante una .eñe de -
perfodos do tiempo para_ planear un progn:rno de substituclo--
nos;. La ticnica e~ptq:Jiada en este cr:ao set6 el ·· · 

1 

utilidad 

Max U•SO 000 
.... 100 000 "2 

60000 

'· 

D. UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL 

51. Uno ccmpcñio fraccionodorn cuento con IDO 000 m2 de te~­
no, de tos cuaJe, r;e puede 1.nor poro cortl.trucci6n sólo el 60% 
y el 40 '% restante poro áreas verde~. Se proponen 2 tipos -
de cosm: tipo 1 que requiere de 120 m2 de terreno y uno­
inversión de S 300 000 dejando uno utilidad de S 5) 000. 

52. 

53 • 

lo C?Sa tipo 2 requiere de 200m2 y un:J inversi6n c!e S 200.()(1) 
dejando una utilidad de S 100~000. 

Se deseo además que el número de casos tipo 2 o construir no­
seo superior a 250. 

El c~ital dhponible por la ccmpatiío poro constNir es de-·­
$ 90,000.000 

Se ::.neo s~r cuantas casos tipo 1 y tipo 2 ~ deben condruir 
paro cbtener las utilidad más olta1 posibles. 

¿ Cuf volar edanas tn:Jfanclode aptimiior, o~ de.la -­
qtlicocibn de la progranod6n lineal ? -'-----

Escriba la ecuaci6n que maximice este abjetivo: 
.• ·donde x, reprelente el tipo 1 de ceBa, x2 

el tipo 2 y U la utilidad. 

54. Existen varia1 restricciones que ofectm la pasible soluci6n.­
Una de ellas et. el núnero de metros cuadrados osignoclos o -
cado tipa de caso y la cantidod de melrc:. t:VOdrados 
o construir. ---

120 ~¡+ 200 x2 .55. -&ta ecuoet6n 1~ representarianos ccmo ____ ..;... ___ . 
~60000 

56. Otra ratrlcci6n es el r6nero de cosas de tfpo 2 a construir. 
x2~ 2SO Se r!fttesenta pcr la siguiente restrlcd6n ______ _ 
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l. 

51. La Clltima rei!Tic:ci&n et el C:QI.IO de coda caso y el merlo total 
de dinen> que dispone lo eanpanra poro c:cnstrulr. Escn'11a­
la ecuoc:i6n.r¡ae represente esta ~striccibn -------

·sa. En res~.men, hemos establecido eFCJhjetivo cano: 

Maximizor utilidad - SO 000 XJ+-100 000 •2 
Sujeto o las dguientes restricciones 

300 ooo •1 .. 200 ooo "2 ~ 90 ooo·ooo 

., , x2 ~o 

59. Representando estas ecuaciones grofleaT~ente obtel"'efftOII 

Xz 

m 

l3lbm-i""'--'t---------

lll 

83 
250 

nnx lJ•SOooox1 

• IOOOOOJCa 

U•soooo. 83T 
IOtJ oo0 ~l. SO 

'-li·ZS•so 00o 

60. El área sanbreodo repre~enta lo regi&n Factible pol'tl obtefter .. 
una 10luci6n. ¿ Cual es el punto que Fqlresenta la solud6n .. 
t:ptlmo dentrt» de eso regibn ? ----

61. la salud M 6ptimo de este problema es constNir 
( núm ) casos tipo 1 y ( núm ) cc\CD tip0"'2."""" 

62. Sustituyendo estos 2 variables en nue~tra ecuoc::i6n que rnQIC.:m: 
za lo vtiUdad, obtenemos una goncrlcio de : (resuelvo ¡a .:: 
ecuoel6n en el dgulente espacio). 

29, 150000 
~63•. Por lo tonto, la ganancia de la canponfa fracdonodoro.vo a • 

~·~ $----------~-

simplex 

64. Debido a qúe en· este ejemplo tuvimos 2 variable~ X1 y x2 ·, 
nos resu1t6 una gráfica de dos dimensiones. Puesto que Cada 
Yariable adicional otbdiña otra dlmerui6n a lo gráfico, el m6 
toda gráneo para resolver un prdllemo de progrcrnod6n linecl 
es útil cvondo s61o ( Núm) variables estén implico­
dos en el problema-.---

65. Uno técnico paro sofudonCr problemas mós oc:mplejos de pro­
grarnaci6n lineat es el mHodo dmplex. 

66. Lo mezdo 6ptl'"a de un producto en una pla~.to c~aot de PfO"" 
ducir 12 diferente• productos en 10 diferente~ deportcznentca ... 
con diferentos tiemp01 de producd6n, podrfa determlnane - .. 
~11c~ el m~todo para m;olver un problema• 
.de p-e16n nneot. 

• 
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UNIDAD 5 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS 

l, lo esinJc:tura de la orgonizaci6n formol indico la relación en­
tre 1~ divenCH posiciones y actividades dentro de lo empresa, 
segVn están definidas por lo odninistracibn. Es 'por lo tanto­
necesario determinar lo de la organización poro un 
mejor ente_ndimlento en la función de------· 

2. lo divisibn en depcut~entos se ~fiere a la agrvpación de ac­
tividades paro bmor unidades organizoc1onCies, codo uno de­
las cuales tiene un (gerente/ director general) que lo dirijo. 

3. Esto 09r'\lf01'11ento o a neCesario--
oxmdo: una rrnpreso se anplie más allá del tanofJO que se pue­
do ochinistrár co_n eficiencia pot una sola penona. 

4. Pueden usane Sos siguientes bases. paro la divisi6n en deporta-
mentol: · 

o • Por w número 

b. Por su funci6n 

1 

rúnero 

. no 

funcibn 

- producci6n · 
ventas · 
fin::mzos 

producci6n 

ventas 

( 

51 

•• Por produ~ 

d. Por teRitorio 

•• Por clien.fe 

1. Por proceso 

5. Lo b01e para la divisi6n por simplemente implico el-
cuignar un nCmero igual de penonas, o ce~ do u~idod disponible· 

6. _ Pue~to que esto divlsi6n es útil en dOnde está implice~do lo fu!!" 
z.a de trc;hoja no diferenciada, su op1icoc:i6n estó odualmente­
limitada. ¿ Serfo esto base compotibl_e con la rieeeddad de -
eStablecer unidades orgoniz.oc:ionales especializadas ? ••• , -
(si/no) 

7. lo pródica má' importante y más anplianenté aceptado es lo­
divisi6n en departanentos de acuerdo_ a lo funci6n o trabajo­
que -..a a ~atizone. la divisibn en departamentos por fun-­
ci6n { e1 /no es ) 'cGmpatible con lo necesidad de especializa­
ción ocupac-ional. 

8, Aurque un gran número de actividades están típicCJTiente oryo­
ni:.odos en departamentos, se enfatizo lo importancia de tre10 -
áreas de octividocl Paro la divisi&n en deportcsnentos. con base-
o lo ___ Producción, ventas y finonzos. · 

9, los ~ortm~entos que desempei"IQn los Funciones de , 
y han sido llanadas a menu-

d:ro:-:p~n~· n~c~; pa""l~.~.~d~e=portane ntos fUne i o~ les , 

10. Aurque otros deportCfTientos son tcrnbién importantes para lo -­
exhtencio de lo «mpresa, esos ae-portCfTientos cuyas Funciones -
.on -porticulannef'l!e vitales paro la opetad6n y sUpervivencia .. 
de la mismo se !IC~T~on departcrnentos funcionales. 

11. W Clbtenci6n de utilidades en forma de biene• o servicios con• 
cierne o la funcibn de , el interCCJT\bio de es~ -
bienes o servicie. por poder de canpra constituye lo función­

'de , y la asignacibn de fondos a lo empresa concier-
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n....._ no e ta r..ndl>n do . 
19. lo división en deportanentos por teJfftorio es ura a.tarfa bcne 

1' 
poro agNpot las actividades en~ empresa. fn ette coso, 

12. No importo qué nlYOI de la orgunboci6n esté implicado, lo .. • lo lo~:alizoci6n fiúco o geográfica ••• (a/ no es ) neces.cria 

ogrupaci6n de actividades pOO' funci6n se bD'O en el trabajo .. mente indispensable. -

1: .. que va o reoliu:uw. Por lo tonto, Isla •••• (~/no es) ... 
. . una base l6gica paro estn.rc:twor uao orglll'\lzoc:i6n completo .. 

que incluye una diwnidod de actividades de trebejo. territorio 20. la dlvhibn en 'deportanentos por s.e ~~ donde la 
arcanra a las condiciones locales dan CQ1IO res.ultGao.ec:ono-
m fas de operoci6n, ya seo al producir o al vender. 

13. De c»to manera, los deportCJ'"Ientos de compras y de conttablll-

funci6n 
dad dentro de una empresa, son ej~mplca de una ogrupacllMt-

21. El deSeo de odoptone o las condiciones- del meraJdo loc:ol es• de activldodu de acuerdo c:on lo • 
buena generalmente uno (buena/ malo ) roz6n paro lo divid6n en .. 

'departanentos por territorio, mientras que lea difia.t~todes en 
14. Do manero limilar1 1os deporfCJ"nentos de acobodo, pintura e- lo canunlcoción dentro de la empresa ardinorian~e se ccn-

lnspecci6n en uno planto manufacturero son ef~loi de di vi- mala sideran una ( mola/bueno ) cargunentoct6n. 
l'vnel6n · sl6n en departanentos por • -

22. El est~leclmtento de diitritos de ventas, cado uno dirigido -
número 15. Además de lo divht6n en departcrnentos bosoda por el . por un gerente lóeol, es un eie"'f>IO de divbi6rt e1'l departo-

y la func:l6n, los actividades p.leden. tcmbién agtupan~ tenitorio mentas por! 
producto o U neo de procl.lc::tos. 

número, Fun- 23. Hasta aquí hemos diso.~tido cuatro bases paro la di m&&~ en -
pn>duclo. 16. En la divhi6n_ en deportanentos basoda por el , un- cibn, produ~ deportO"Rentos : por___, por por N 

ejecutivo de uno planta o divisi6n tiene empilo autoridad so-· to, territorio YP"' . 
bre la fabricaci6n, venta y servicio dodo.. El que la planta• 

-..] 

o divhi6n en euesti6n esté localizodo cerca de otras instalo-
na es clones d8 lo ccmpol'lia es algo que ( es/ no es ) necesoric.ne~ 24. la divfsi6n en departcrnentos por cliente es ofTa bcae pan:¡ or 

1-

te lndispons~le. · ganizar las actividades. Cuando el enfa.sis principal se pó=-
ne en ser capaces de servir mejor o las diferentes categOrías 

17. Dos plantas de lo mismo empresa sltuocbs uno al IOdo de lo - cUente 
de ccmpradores. de productos de_ lo empresa, la divisi6n en <!! 
partCI'I'Ientos por mtrece una Jerio consi&er-aci6n. 

otra pueden tener departanentos de ventas separados paro sus 
p~ctos partia.rlares. En lo General Motan 10! Divhlones 
Bulck, Codnloc y Chevrolet son eftmp&oa do d?vlsi~ en·- 23. ~aJtecer las necesidades especificas de diferente~ tipca .~ -

produdo portanent01 por venlafa cliont_es ~~una ( ventaio/ desventaja ) de lo divisilJn en de-
parlamentos por cliente; mientras que el posible wbempleo -

El desarrollo total de tod~ las lineas de ~roduc:tos y el desÓ.:_ 

debido al cambio de diferentes grupos de diedes es una - -
18. dnwntafa ( Yenlafa/ desvenlala) 

ventaJea 
trolla del conocimiento espeeiolizodo del producto par parte-
del personal de ingenlorio )' ventas son { \lentajas/ desventO· 
ios ) do la divbl6n en deportc:mentos por producto, mientras .. _ 26. El deportcrnento universitario en una tiendo de ..da Pro- -
que los dlflcultodet en lo coordinad6n y ol postble crecl --

clio• 
duetos, es un ofernplo de dlvlsi6n en dlf a tuaed:w par __ 

mlento Indebido en poder de las dlvhlones de un producto es 
..tes ventaJas peomco '"" ( venlafas/ desventaf.a ). -



' 1 
f. 

( 

proceso 

trabajo 

~nero 

terr-itorio 
cliente 
p<oceoo 

nivel 

funci6n 

21 •. -:inalmente, la divitlbn en departanentos. de lasáctividcdesde 
unaemp~apuede estarbolodaen el procesootipode ~uip~.­
lmphcodo. Agrupar !as máquino5 perforodca de tarjl!tai en un 
&reo, aunq~den servicio o diferentes deportanentOt, e:sun-
ejemplo de chvisiónendeportal1entos por _____ _ 

'28. Note· que la dhh;ón en departanenta. pa• pn><e>o., •ealmen· 
te un cCJ50 espedal de la diV\ión en deportcment~ por Fun--:. 
ci6n. En anbos cenos, le» adividodes se ogrvpan do acuer-
do al que·se realizo. 

29. En total h~os discutido seis bases poro lo división en departa 
mentas, lo base más importante es por lo me-':" 
n05 ·importante en las organizaciones modemas es la división-
en departanentos por Otros bases son por __ _ 
----J Y ___ _ 

30. Es típico encontrar que se aplica una base diferente poro lo -
cfivisi6n en deport..-nent~ en áreas diferentes y a direrente­
nivel~ orgonizocionoles en una empresa. lo divhi6n pñ­
mario, intem1edio y último en departamentos se refiere al 
___ de lo orgonizod6n que está Implicado. 

31. lo divisicSn primario en deoportanent05 es lo agrupación de oc 
tividÓdes en el nivel que está innedlotanente. abajo del ru.,": 
cionario en ¡ere de lo orgonizac:i6n. Hago referencia o la­
Figuro 5.1. Lo base poro lo divsi6n en deportanentos. pñmo 
rio eri este caso es por • -

Divi.si6n de 
ventas 

Depto. de 
tractore& 

Secci6n 
montaj~ 

PRESIDENTE 

Dixi.si6n de 
producci.6n 

DE> pta. de 
herramienta• 

FIGURA • 5.1. 

Orgonlgrano Parcial 

Oi.vi~i.6n de 
finanzas 

Depta de 
generadore• 

5Hd6n 
inspecci6:1 

( 

primarios.· 

el prod.rcto 

lo función 

el intennedio 

el primado 

el último 

( 

SS 

32. La divisi6n en departanentos. intermedio incluye todas. ka oc. 
tividades agnJpodos en lo estructura de lo organización deiX; 
jo de los departanentos y arribo de los departa--: 
mentas localizod05 en lo base de la estructuro. 

33. En la Figuro 5.1, ¿ Cuál es lo ba~e paro la división en de-
partal1entos intermediO$ en el área de producción? ___ _ 

34. En lo Figuro 5.1. ¿Cuál es la base poro la.divisi&n en depor 
~entos últimos en el departamentos de herronienios ? -

35. Hago r~ferencío o la figuro 5.2. ¿Cuál nivel de lo divi-­

si6n en deportanentos es f'or territorio 1 -------

Div: -de 
tractorea 

Planta· del 
este 

Producci.6n 

PRESIDENTE 

Di\", de 
herramientas 

Planta del 
our 

Venta& 

FIGURA 5.2 

Orgonigrano Pardal· 

Di,·. de 
gcnerado:-e5 

Plant,¡ del 
oeste 

Finan:r:a 1 

36. En la Figuro 5.2. ¿ Ou6 nivel de lo divisi6n en deporta-­
mentas es por producto 1 

37. ¿Qué nivel de lo divisi6n en deportamenfOl es por funci6.1-
en lo Figuro 5.2 ? 
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38. Ccrnpore los Figuras 5.1 y 5.2 ¿En qu~ nivel existe uno bo 
se ccrnún paro 10 divhión en departamentos y OJól es ele~ 
bese ? E., t;ftlbos organigromos la divisi6n en departcmen--

.tOl en el nivel se hcW en· lo----· 

39 •. De esta manero, en el nivelrnós bajo o en el último de la ... 
organización, lo base poro la división M departamentos es­

invariablemente por -----· 

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL lN LA ORGANI 

-40. 

41. 

ZACION.. -

A medido t¡IJfl una empre1o \C amplío, 1-. estrv::l'urO.rhe su or 
ganización crece tanto vertical ccmo hOfizontalrr.ente. -= 
Cuando se oi"cden nivele$ adicionales o uno estructuro de -
OTganizacibn, se llano a este desarrollo mientras­
que lo adición de más fundo~ o m61i pu~ ovmentor 
el número de las niveles orsonizocionole1 se deno-:1ino desa 
~~ -

Durante el desarrollo vertic:al. se aroden o. lo es-­
tructura de lo orgonizcci6n •. Lm relaciones entre estos ni­
-veles en una organizaci6n se denaninan a menudo con el -
nombre de proceso escalar. 

42. De esta manero la delegocl6n de lo autaridod y la asigna·­
cibn de responsabilidad en lo orgoni:r:oci&n U! denomina P'2 .... ----' 

43. Haga referencia a la Figura 5.3. En el plano 1. hcJy 
penOI"'as, mientn:D que en el plano 11 hay p~ 
en la empresa. --

d .. -
no 

escclot 

hori:r:ontol 

PLANO 1 

1 

Propi.eta~ioí Gerente 

Trabajador de 
la producci6n · 

PLANO n 

Propietario/ Gerente 

1 r 
Gerente de 
producci6n 

Trabai'ldor de 
la pro"ciucci6n 

Trabaiador de 
la pro0ucci6n 

FIGURA 5.3 

Desarrollo Vertical de lo Orgonizoci6n 

1 
Vendedor 

1 
Gerente de 
'-:enta• 

Vendedor 
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-44. En el piOna 1 hoy niveles en lo organizad~ ( remon-
do en cuento al pn;¡;¡eiOrio /gerente como un nivel ), mien­
tras r;tue en el plano 11 hoy __ ( ní.mero ) niveles. 

.CS. En la Figura 5.3. ¿ Ha canbiodo el I'Ím\ero de funciones di 
ferentes ? ( si/ no ) -

-46. Oe lo mino manera que al desan-o11o en direcci6n vertical ~ 
se denanino PfOC'I!$0 , ef proceso funciona' se rerl_! 
re al desarrollo en direccibñ ho.-izontal. 

47. El proceso funcional o de'loQrrollo en lo diml!mlbn 
no do como resultado lo adición de ningún nivel e::n"IC:o-:-=::,.cr¡_ 
:r.oc::i6n. -

.-. ~ .,: ·. """'"·'·:. 

~ 
ce 
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Un at.mento en el número de len dife..entes iunclones reoUza 
das no está necesorlanente impUcodo n1 en el fi"'CetO - . 

o el • ourque •••••• ( nlnguno/ gn• 
¡;¡;;=-r¡-::p::,.:: .. ueve ( n) lo especlollzod6n de tareaS. 

ARIA DE lA ADMINISTRACION 

Af 6nta de lo odn1nlttrcd6n se le llcrna ta"nbi¡.n .. 6reo de -
supervhi6n• y • Óret"J de control... fl concepto tiene que • 
ver con lo Identificación del niinero de subordinados cuyo -
habo¡o poedct s.er efecthunente dirigido por un ____ ...; 

Como parte de ·la funcibn de orv0nizacl6n-deben·considei0r­
M las caracteñstiCDS.de-codo ·sitú0ci6n CW'tes de detenninar­
el 6reo de odiinhtrvci6n o o , 
tales (ICI'ftO el nivel OfVOnlzodonal 1 t¡po CJe odi vidod que • 
está siendo supervisoda y del tipo de organización. 

En el nivel mós bajo de lo cw¡onl~d6n, donde lo que se de 
lega es lo re\ponscbllidad para rii'Oii:r.or tare<» ~ecmcos, = 
¿ esperaño Vtted que fvll'ro opropioda un érec de od'nlnistra .. 
cl6n Nlotlv(l'nente CITiplia (muchO& subordinodos ) o est~- .. 
cha (pocos wbordinados)? ••• , •••••• (amplio; estrecho) 

Aunque len diferencias •n el áreo de admlnh.tracl6n on to­
dos los n1-..les odminbtrotiVO& no hcn sido dennitiv.:.n•nte • 
detennlnodos, está ciCtO que el6rea de D«n1nhtraci6n en­
el nivel de lo divk16n en depom.nentos últlm01 es méD am­
plia que en le. niveles o en l01 • 

El tipo de odividacl supervhoda afecto tanbién el Ótea de -
la -.tnl&troc:l6n. En general, entre m6s variodos tean -­
las odivldodes en f01pUest01 que &e están suporvhando, de 
be ••· •••••• · ..... ••••. ( m6s crttplla, · m6s •ITecha) el= · 
6rea ldcl de supervlsibn. · · , 

Por otra port., l01 pue$tos que ''""""' una rvtlna fijo 1et - .. 

pretan o W\0 área de aánlnistrod6n ••••••• ( ~pilo/ ... ....... ,. 

( 

....... 

nivel 
octividc:Jd 

amplio 

OtgGni UICÍ 6J, 

en las rn6t ele­
..,c~ao 

estreCho 

. mt.i 
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( 
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Por eJemplo, uno podña esperar que un supervilOI' en un ta­
ller de toabal• ...... pedido tenga •••••••• ( méo/ m..,.. ) 
subordlnodol que un supervisor en una operodbn de uno lt­
nea d. mantaie contfnuo • 

Otro factor que inf1vye en el áreo de actnlnhtroci6n ade- • 
mln dol org~lzacionol y del tipo de ---­
supervl.oJO, ., el tipa dO pe.....,.l lmpHoada. 

Por ejwnplo, IOJ wendedor~ profeslarial~, fas clentrficos·-. 
lnvest1gadONS y los profesares unlvenltarios tienen un área­
do admlnistrvci6n relcthunente ...... ( anplia/ estrecha ) 
ourque el trabaja pueda implicar una 'iJfO"" ~ie-iod de odi-
. vidodes. . 

finolmente, el tipo de organit.oc16n ayudo a det&nnlnor el .. 
. área de oct'ninhtrad6n QPI'Opiado. La · pue­

do 1er centroliz:a6o o descentrolizoda o pordalmente una de 
ollas. 

Una organizadbn centroliVJda 'es una en la cual lo planea­
cl6n detallada y la venen:zlla r9oliz:a el eiecu:lvo •uperior-
0 un pequefto g!\)po de odninistrodof~ de alto nivel. Por 
lo tonto, ¿en q~ niveles administratiVO$ se toma lo moyor­
parte de fot •cisiones en uno orpanb.od6n c:e'ntralizoda ?­
(en l01 más elevodos/ en los mas baJa~). 

Los organlz:aelanes centrollz:odas tienden a pn:move: la wper 
Yislbn es.trecha de lm 'ubordinadol en cado nJvel para 0109IT 
ror que se sigan los polftic:as, los procedimientos; y los métO: 
cb ntableddas. De oeuerdo con esto,se pramueY. tCI'ft­
bl6n un;,_ ele adnlnlst.,cl6n ( anplla/ est1'echa ). 

Por otra parte, en uno organlzad6n descentraUmda las de­
cloiana ele ap<rocllln se delan al nivel m6t bajo pcolble. SI 
un oOnlnisnodor debido a la polrtlca de lo c:onpallio vo a -
da<""" "llbortad ele ac:cl6n• rn6s grande .... wbardlnados, 
¿ tiene ,..lath...,erlo •••••• (m&./ mora) wbardlnacb. 

• 

w 
.O 
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62. Por lo tanto, uno compal'lfa que e~t6 descentrallz.oda desde­
el punto de vhto de la delegacibn de o.~toridod,tiende a~ 
mover un área de ocblnistrocibn ( crnplia/ e~trecho ). -

63. En resumen
1

hcmas considerado cuatro factOI'el que inOuyen­
en el área de ochinlstraci6n Opt"oplodo pcm:l una sitvacl6n -
particular. el orvonizocional, el tipo de 
_____ Y el t;po de-------' 

64. El (iltimo nivel organiz.acionol, la actividad rutinaria y uno 
organizodbn descentrclizoda hocen que el área de odTIInb­
hocibn seo ( ~plio/ estrecho). 

, 65. Por otra parte, los ni~les orgoniUJclonolos más ele-..odol, Ja 
ocHvldod WJrioda y uno orgoni zac16n 
ti.D.cdM o hacer ( empila/ estrecha ) .:r¡-¡¿;;;,.;;a;-:a;;p;;...,=:-~¡::Q<jQr.--

66. Debido a q\MI olQUnC15 fgc~ pueden exigir un 6reo estre­
che, mientras que otros pueden lndlcor que un &re-o crnplla.;. 

es apn:~piado, un CKtninhtrodor ~ considerar y pescr to--
dos lw ractores importantes al drtcldir acerco ., ___ _ 
_____ _,para una sltvac16n portfc:ular. 

D. DESCENlRALIZACION Y LA ORGANIZACION TOTAl 

67. Lo daeentrallmci6n odrlinhtratfw afecta no solcrneni. el• 
6rea do actn1nistlac16n tiño t~Utn ol núr:'lero de n1 041• en 
la fttNc:tvro de la orgonizocl6n. Oe esta mcr~era, lo Rlo 
tofio de p«mover la dele90clbn de autoridad al nivel (m,;" • 
alto/ mlls bajo) poslbloda cona rosultada eloctao on la .,_ 
ganiZ<Id&n total •. 

68. Hago refetenclo o lo Agura 5.5. En la Campol"'la A. cada 
odnlnh trodor tiene ( lllÚ'fttii'O) subord'lrDdos, mlon 
tras qua an la Conpal\to 8 cado ochlnlstrudOJ tiene -
( ........ ) ..bardinocb. 

........ -
8 

" 

COMPAii"LA A 

Gerente• 

Subge rente• 

Operario• 

COMPA!ItA B 

Gerente• 

Operarlo• 

(NÓ<nero tata 1 de opera rlo• •M). 

.-, 
(Nómero total de operari.oufr4) 

FIGUilA 5.5 

Area de .Adf\1nistruci&1 
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69. ¿Cuál e el ri.mero de nlwles de organlzaci6n on la Ccrn­
pal'lio A ( contando al cjec:utiYO superior cono un nfyel)? 

--- ¿ y en la Ccmpaf'iio • ? ----

10. Uno e~tNctuto piara de orgonl:toc16n es una que tiene relo­
tlvament. poc01 niveles y un gran número de subordlnodol­
por nivel, mlenhm que una- mhucturu elevodo o pirunl­

dal tiene un número m6s grande de niveles. En la Agura 
5.5. la Canponio ___ pontee tenet' uno estNctvro pla-
na de orgonizoci6n mientras que la Ccrnpar'ila tiene' 
una atructura alevodo. -

71. Debido a quo lo descentrallz.ocl6n odnlnhtrativa pranuove .. 
un 6reo do admónhtradbn mm empilo, t1ande o &e.orrollor ... 
una estructura (plano/ elevado) de oqpnhacibn. 

n.. Do nuevo haga referllllnCJo a la F1~-S.S. En fa Compaftfo 
A un tnOrdoto del ojecutl...o wperior tleno que pasar o trcr...&s 
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de ( nC.mero ) nivel ( es } lntennedlos antes de lle­
gar o la~ cp•arios, mientras que en la Compaf'lfa B pCISO a -
hado de_ ( núme"') nlwl (., ). 

73. O. ftfa manera, la estructura pi'"' o descenholtzado ele la­
OfgOnimcl6n do ecmo rmultodo lfneas de camunlcad6n 
(m& largOs/más cortos} en la argon1zaci6n. 

7-4. ¿Cuántos ejecuiiVOl de la figura 5.!5 están arriba. del nivel 
de emplead05 en la Camp21"iia A. ? , cuóntos en la .. 

....,polfo B ? --· -

75. Por lo tanto, la dMce~tralizacl6n adnlnistrati....a do cemo ~ 
wltodo un áreo de od-nlnlstraci6n •••••• o. { anplia/ mtre= 
cha ), uno esh\lcturo de la orgonlz.ac:l~ ••• o o. ( plano/ el o 
vodo..).,..&l.eM lfneos ejecutivos de ecmuntcacl6n.o •••••••• :­
(más fargas/m6s cOrtas) y ••• •• (más/menos) efec:vtiYCa. 

76. la centt'allzad6n odninhh'ati...a da CG"'O raultodo un 6reo ... 
de od-nlnhtrac:l6n ( unplia/ estrecha }, uno estructvro de la 
organlzoc16n {plana/ elevoda ), tiene ltnec:a de COT.unlco­
d6n ent.- eiecvtiYCJ& o o ••• o ( mln lorgov' más cortca )o•••• 
•••••• ( m6. / menoo ) ejecufiYOS. 

71. ¿ Oue tipo de orgonlz.ac16n do camo resultado uno relocl~­
más estrecho entre wpervlaon:s y subordi"nocb y un ~rol 
olecutlvomln ..... ""'? ( c ....... llzado/dos ... nt..,llzO­
de) . 

( 

Hnea 
.toll 

Ir neo 
staff 

-~., 

••'V" 

n._ 

( 

.... 

UNIDAD 6 

RElACIONES DE LINEA Y STAFf 

A. FUNCIONES DE LINEA Y STAfF 

1. los ac:tividodes que tienen que ver diredaneÑ'e can el !ogro­
de l01 cbjetho de lo empresa en uno Of90ni.toclbn. sen las ... 
actividades de ••.•• ( Ir neo/ sh:lff ); mientrtl1 ~ les octi.,;­
dada de o ••••• ( lineo/ sh:lff ) uisten paro oyudot a que -­
los octivldodeact. llMO sean méa efectivas. 

2. lo Influencia que tienen kn activldodet de la lfMO y 1toff -­
con ntspecta ot blto de lo orgon1zoc:i6n, ~eró m6s rapido - -
cuando u !rote de actividades de ••••• (UNO/ sh:lff) '1 ,.,& 
o m6s largo plazo con las octivid~s de tipa_. 

3. Un frac:oso .n la pl0ducci6n afeda el b:ha ~mcionol 0 
•••••.•• ( corto/ largo ) plazo, mientras que establecer ln--­
centiVOI eficaces al trabaja del empleado que reuMa aer un­
fracaso ae refleja en la organtmel6n o m6s ••• o •• ( lcr;o/cor 
to) plazo -

-4. Dependiendo del tipo de organlmci6n
1 

10 deAnen ~ odiYi­
c:lodel de linea y de atoff. En una ~ ~ -
lo producci6n, vental y finanzas Mlct.ntfAcan CCIQO octfvl-
dodoo lfpl-• de ___ • 

w 
N 
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S a En una Clmpresa manufacturero, las ccmpras, las re lodones do 
penonol y lo contabilidad son ej..:npf01 de funciones-~ 

6. En una emprosa constructora son odlvidodes de lrnea: 

a. Produccibn ( constru~cibn) 

b. Finonzos 

c. CCII"'''pro' 

d. Ventos 

•· Contobilidcxf 

f. Presupuestos y progranas 

7. Las adlvldodes do lrnea en un hospital o en una uni"~enldod,• 
· - ¿··¡étfBn los mi unen que los de una empresa mai"L!focturera ? -

.... (,r¡..,¡. 

8. 

'· 

10. 

11. 

Une YU que se han Jdentificodo las adividodes que tieMn .... -
que ..-er directanente con el logro de les meten de la organim­
d6n, esto es, lm ac~lvldades de , se n¡an los funcio­
nes de staff que contribuyen o que la linea sea mln efectivo. 

Dentro de una Organizoclbn
1
1cil aetividodes de Uneo y de staff 

tienen una relocibn muy ccmplejo, por tol.motlvo el Stoff •­
•••••••• ( est6 / no está ) sl.,pre wbordinodo o lo Dt"gCCnizO­
cl6n do llnoa. 

blsten cb categoñas generales de actividad de staff: ~,eecla 
lista y penonal. Mientrm que un etpedalhta sirve a • .,.r-
101 compOnentes de lo oreonl:r:oc16n de Hneo, el que trabaja­
solamente poro un ejecvti'vo porfiOJior es el cnesor · • 

Un • Al.istente" i¡ue oyuda a· un ejecutivO, reoll:rondo alguncn 
funciones deNtina del P\)tsta b investigando problemas e$p0do 
les dol~nhmo, pertenece a lo c:ctegoño de asesor -

J;.?_ Por otru parte, l01 cn.c:~Orei.~eciolhtas crdirarl~•nte no rw­
porton a l01 QO"Intos do ltn.a con loa cp.~e tionon reladoras •-

.,ecialisf'al 

especio1ista 

no .. tán 

.... ..r. 

no 

.r 

móo 
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m&s di recten o Desde el punto de vbto cfcl tipo de ,.Joci6n • 
de ~toridGd eon aquellos que reoli:r.on activ;dacles dt lineo, -
lm principales tipo¡ de osesores son los de os.eso­
ño, servicio, control y funciona • 

13o En las siguientes seccionet de esto unidad corsideKHeriOI en­
primer lugar; lo notvralez.'o de lo outoñdad del stoff as-ociado .. 
con los ase~~ de consultorfo, servido, contTot y funciono-­
les; E.do es,' doremos una moyot atenci6n o la relocibn de lo 
c:atagaño de de lo oc:tlvfdad de staff c:on lo cetl­
vldad de Ir neo dentro de lo orgonizacl6no 

8. AUTORIDAD DEL STAfF Df ASESORIA 

14. Un g"'!)) staff con ~toridod en lo relativo o ~JOÓa al rece -
_wgerenciós )'preparo piones en w cc:mpo 6t especioliz~:•brl­
poro H!t r;onsidercdas por ICII gerentes de lrnc-a, pom:> ~o tl­
ncmbre di: este tipo de CJ\Jtoridod lo dice, los g.erentes de U- -
neaooo••oooooo {están/ no estón) cbli¡cdos e Utll-'ir el con 
se jo de stoFf. -

ISo Un • departamento de des.ouol1o de lo o<r.tlnlstrvc.ibn• que~ 
do o le. gerentes de deportanenta& de un:» Cmnpaf'lio lrr.oesti-:' 
ganeta prcblemm en el campo del desarrollo de lo ocl--ftlnldra­
cibn y recomendando p<15ibleJ cunos de occl6n tiene c:utoridod 
staff de · 

l6o ¿ Está de hecho restringida la ~toñdod de lo lineo debido a­
la ex~steneia de un stoff de aMtSOña? ooo•• (si/no) 

. 17 o Se ha di eho que uno bueno porte del trabajo de un cuerpo ea_ 
10t del ge~nte es vender, no decir. Puesta q\lt! e-4 gerente • 
de Ir neo no necesariamente tiene qve aceptar las reco-ntmdo­
clOM$.del cuerno asesor¿ ~erra 6sta uno descripc16n de lo,.. 
lacióndeavtorÍdod? •-ooo(d/no). -

18o lo ~robocibti o rechaxo dfl una wlucibn recanerdoóo 14rl'o • 
lo meto de la penona st"off o Lo qve a meowdo ~e ~ino­

.cama el concepto del" tn:bojo stcff c:ompleto• hace que_ •' -
dolO!" rollo de lot praplm ideos de IG pen.o na staff MOn • o o o. 
( mén / rnenQi ) id6noalo o ' 

• 

• 

~ 
~ 
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19. El I!Of'lcepto de c011pleto ayuda a evitar el-
peligro de que los penonos stoff simplo-nente • de,criban" len 
Ideos de los gerentes de linea. 

20. ¿ Deberfa lo persona staff abstenene totalmente a dhOJtir • 
el problema o sus propio!. soluciones tentati"'" con el per• 
sanal de linea ?. .... (si/ no) · · 

21.. las soluciones logrados por el staff sln consultar al pe110n01-
de ffnea afectado, tiene la posibilidad de ser .• , .• ••••••• • 
( prácti a:n / lmprócti c:as ) 

22. ¿ DeMmpefta la penona staff apÍopiacbnente su funei6n,si ... _ 
ba.a M.n reca-nerdoclones escritas en lgs sugerwncics dol ... 
-ge-rente de ITneo? •••••• ( d/no )· · 

;23. De esta mane~, el obietivo de lo penono staff de mesorfa ... 
es que sus proposiciones •••••• (sean/ no sean) úniean.on­
te pnxfuc:to de sus propias ideas. Pero para ~er préctico, es­
necesaria lo dheud6n con el peDonol de lineo que vooverw 
cfectodo por las proposicione1. 

N. En muchas eanpord'cn de múltiples divhiones, el stoff c:en- ... 
trul de pe110fl<ll conduce estudios da las variado; octi vidodet 
del perional cono el ent~nc.niento y dnarrollo y sanet. p~ 
poskiones poro c::arnblot del prograna del gerente de lo cf¡...;­
s16n. De los cuotro tipos de cutoridod staff, hte es un ejem 
plo de butorldod staff d~ -

25. Además, en muchol canpal'lios so lo cobro el costa del es tu• . 
dio a la divhl6n que solidta y recibe el servicia staff de ase 
saña. Boja estas cirC1Jnstanelos es proba~ e que lot geren= 
tes de IFI\t:'O solic:iten OeiJtoff. el corr.ejo pora probi~JT~os re• 
lgthvnento ••••• ~ •••••• ( ~acvndarios. / importen! es ). 

26. Cuondo Mt cargo uno RJmO en el presupuesto por utlllzor el -
1taff dftll mesoño,es probable quo las rocanordociones O. 6i .. 
teaoon trutodas •••••• ( ligort:WT~ente/ Krianenta: ). 

27. fl a:Jrgot una sumo pot C'OI\C;IIpto d. los rttccm.,.O,cioncs --
... 

no soliciten 

se con,ide,.n 

... 

'ervi cio 

,¡ 

en la maycw 
porte de len 
compo,;os -
está oblipo­
do a ~cer-
101 o trovi' 
del agente­
de canprm 

servicio 
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9elstaff de as~oria OS6i¡!Uro que: 

l. los gerente, de lineo ••••••.•..• (soliciten/ no 10 

liciten) osesort:l'niento del stoff pora probl~mas de po 
ce importancia • -

2. Oue las recomendaciones del.stoFf ••••••••••••••• -
(se ~nsidefen/ no se COMidefen) serianente. 

3. Oue el taT~al'to delstoff de mesoño •••••• ( S«J/no 
sea ) CO'llpatible con w contñbvci6n de la eflden-
cla de toda lo empresc. · 

C. AUTORIDAD DH-STAFF Df SERVICIO 

28. Cono ol ncmbre lo dice de nueYO, un grupo stafl' con autori­
dad ·es una que se res~iliza de re-olfz.or ... -
cierto 6reg ae actividad que ha !.ido ~eporado dellrobcjo de 
lrneo cono un \ervido a ella. Sin embargo, o diferendc -
de la sltuaQbn de lo autoñdod del stoff de asesoría, ¡l le ce 
tividod en dilcusil:n va o re..,lizorse, el gerente de u~ eX­

be hacer 6sto a tro...él de la Ofgonizocibn stcff. -

29. lcrnando el &reo de ccrnPfO' cano wn ejemplo, ¿tiene un~ 
gerente de Ir neo la ovtotid~d paro decidir qu6 artfculos 61'­
ben conprone poro w deportcmento ? •...•• ( ai/ na) 

30. Una vez que el·gerente de lineo ho Identificado 1m cxmpnn 
n.ce-~orias, t. debe hacerlas a trov6s del agente de canp!VS­

. de la conpal'ila o es libre poro negoclor len canpras por w .. 

cuenta si osf lo deMO ? -------------

31. Oe esto n".anora, un departamento de conpm:r; ordinmiomerrte 

tiene autoridad staff do -----· 

<:,.:! 

.~ 
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32. ¿ E.Jt6 la outotidad de lineo restringido hasta cierto r-unto­
por la existencia de lo autoridad staff do sorviclo ••••• -
(si/..,)? 

33. Por otra port~ ¿ ei probabl~t que un gerente de tf neo hogo -
"un troboio m~jor en \.•n 6reo particular que el penonol staff • 
epeciolizado ~n este tipo de hubajo 7 •••••• (,¡¡na) 

34. · Por ejemplo, la penono que prdxlblemente sabe 'lnÓS acerco 
• las fuentot. de moterialas y s~-ministros el el,_ ___ ,_ 
_: ( gerente de lfneo /agente do c:cmpras • 

35. · Adem6s, ciertas conpaPG'CII de ~eroc16n centruli:toda hacen 
que el uso delstaFf de servicio sea Importante. En el casO-

• iJolci'"fvncl6n do canpnn os •• , • (más¡.,..,.. ) ,-lo -
qUe la empres.a obtenga clesCllent'Ol en volunen cuando esto -

· funcllon M aolp a un g....to stoll. 

36. la uniformidad en tos proc.edimlent011 el trabaJo mlslekctl• 
.o y las econcrnios de open::~d&n c.entrulla:odca ~«~ raultodo­
dol usa ••• •••• (voluntario/ cbllgo~?rlo) que loo II"'".....S 
de lfneas hacen de ICI staff de sinvlclo. 

O. AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL 

37. Un grUpo lfoff con oUtoñdcid s.taff de realmente --
tiene lo respotaabllidod de controlar ctertos aspe~O.. de lo -
ocfuG.d6n de la ltrao. lo unldod stoff lmplicoda actúo co­
mo un agente paro un ~· de lrnea de nlwl m6s elewdo. 

38. En los secciones ontorfores dlscutlmat cb tlpm de o.~torldod 
de stoff especlotlsta1 Autoridad storf_ de y ou-. 

to.ldod stofl do~---

39. ~ otta parte, un s-ren._ de de:pgrtumento qve osl(ino 1o -­
funcl&n de Jmpocd6n dopartGncmta1 o v>"IQ unldvd,ch Mchro 
ha osJgnodo autwidad 1toff do ci.lo un! dod de­
lnspecd6n. 

- ·- ·' 

69 

«l. ¿ Est6 ... trl rv; do lo au!Ofldod do lineo do o¡>o<ocl6n debido-
,r ( al menos o la exhtencla de la cartoridacl de staff ck eotmol 1 •• • • • 
está en los .- (sl/ro) 
ni ve 1 es orgo 
niucionolt; 

cboio dol stoll . 
do control ). 

41. Por ~ro porte, el" control de OperoclonM d~ lo ocbninhtroei6n 
superior &e w •••••••• ( ayudado/ estotbodo ) ~ la a:siw~ 
cl6n stafl do conhvl. 

42. LO$ staff do control ayudan tanbiln a lograr um acfuod6n de 
miembro de • m6s·alto calibre en los unidades de lfneo • Pcr ·.¡anplo, el 
una unJdad- ntcha:r:o de un producto es m6s ~· qu. lo haga un ••••• 
• ii"':Specd&n •••• •••• •••••••• ••••• (empleado do un~/--
clo,..... mttwnbro d. lo unldod do lnspeccl6n de fuoirro ). 

E. AUTORIDAD DE STAfF F~CIONAl 

lvnclonol 43. Lo autoridad de otoll está lmpticodc dandltquiero .. 
que a un gerente se le e¡; autoridad fuer-a • lo c:st~cturo c;!.e-

to organizoci6n fonnal. El gerente ot que .. le Ql.l~o outo 
rldod funcional es un 819KioUsto en el fna de lo o~hvhlod-
Implicada, perO pu.de Pt un gerente de lirwa o d. ttoff • 

44. LO ca~toridad de un director de seguridad peto dor lratNCdO"" 
net ~ respecto a lo 1nstalod6n y uso del eep.tipo de ,egun- ~ 

funCional dod,lmplica lo osignac16n do avtoñdcáf o un• Ul 
dir.ctor 1taff. 

43. Po• otro pan., odom6t de su aolgnocllon ~tal do di-
rector de finanzas, se le puede dor ovtorfdcd pota especlncar 
el formato de los registi'OI finonc.iero~o gucndadol por otros de• 
partcrnentoi:. Este et un ejemplo de &a asign0d6n do C!UfOri-

"- dad funcl onol o un gerente ele • , 

46. Haga reF~iencia al organlgi'CftiO pardal drt kJ fi{,.nu 6 .. 1 t ,._ 
cuó--,tos de l01 ge1"CCntes .e les ototgc o.:r.:.idod func:i~ JÁ'f'C 

2 octiVicSoc* mpedlion ? ___ (Núm. i 
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--------- a.utoii.dad funcional 

AGURA 6.1 

OrvorVgn:mo Parcial 

1,1. ¿ Sobre Q.IOntos gerentes tietW (J.Itoridod fu~cional e1 direc-
to"lo oogurldad 1 (Núm •. ) 

.-&. La oslgnaclbn de autoridad 1toff funcionol-restting~ la outorl-
dad de los ·gerentes de afed?Cb. 

49. Por ajanplo, en asuntol de disciplina del ~. progl'anCI 
d6n de la producci6n, u.o del equipo de M"nidod y c-. = 
tlmllares, ¿ tlano el gerente de producd6n plana autoridad -
pora tonar dedslonet ? ••••• ( si/ no ). · 

50. Cuando. al oncargodo de penonol de lo emp~sa exige qua l01 
_.,..,do plonto ...,..,.., ., outorldOd ol hoeor 6ospldoo, -
la autc.-tclod de los gerantos chl la plonta ................ -
(M au'ftltlta 1_,. dhmlra.rya ). 

51. Cuando ol _.troiO< oxlgo '"1"'ffos ........... tarloo ,...16dl-

( 

' 

.. di'tminuye 

....... -
-

-lo violoc.i6n­
( pu~to que~ 
aoda capataz -
est~redhien­
dodhwctdces­
dem&s• uno­
pe.....,).· 

.. 

.,.nc:ial 

tninlmlzor 

( 
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o las oficlnos. de venlm de lo ccrnpoN'o, la autoridad del ge 
,.me de ventas dt kl empresa ••••••••••••••• ( se oc:red;., 
to 1 10 cllonlnyo ). -

52. Por otra parte, en el Ct1timo ejemplo, la autorldod del eontro 
lor ho •••••••••• ( aumentodo/ clonh..rdo) cloblclo o lo-': 
mignaci6n de autoridad funcional. 

53. Rogo merwnda do ,...,.. o la Rgu"' 6.1 ¿ Oo cu6ntoo lndl 
vtduos recibe lnstNcciones coda c:opatuz? _ ( Núrn 'J. 

54. El prlndplo do la unldod do ....,.¡o.,,.,¡,, ... que ooda lndlvl 
duo en una-orvanizoci6n debeña recibir instNcdones sblo ¡, 
un superior. El usO de autcridad funcional tterde a c1« c:o­
.,. ...,.,¡todo ••••••••••• ( el ....,pUm lento/ lo vloloc;16n ) 
• eite principie;. 

SS. POr lo tonto, ¿es coñcebiblc que la osi¡raci6n de una OTipl;o 
aotoridod funcional puedo dal'or MriCI'Tiente o de1trvir lo di vi 
si6n en depatfu'ncntol de la orgon1mcl6n y lo bese de uno= 
..,toridad .dO u ... 1 ••••• ( ~ 1 ..., ) 

56,· Por QtnJ porte, lca-~ui,lto& cM lo coonlinoci6n genero! de­
lm oetiYidodes de lo caripof"io y lo nec:e~ldod de proeodimten 
tos c::cmunti debido o las lnAuencim gubemanentoles y de = 
le.~ sindiC-Gtos, "hacen que So caignaci6n do autoridad funcio­
nal 'ltQ ••••••••• ( aendal / lnnecMoria ) • 

SI. Debido a 105 efectm orgonÍU~clonoles de lo aTiplla mlgno-­
d6n de autoridad fundonol, se cor.htera una buena práctica 
ol • , •••••••••••• ( maodml.a. / mlnlmltor) la ,.lgnoc:l6n -
do lo outoridad lundonol. 

58. Una manero d. limitar el efedo orgonlz.adonallndesec!ble de 
la GJtcwtdad funcional ., lo de 81peetneor..,. "lo outaridod -
funcional de cualquier oeront• ft!O ct.be lrm6s alió dt un nf ... -
.. 1 "''ICCI11JGdonal. llogQ roforwndo o lo flgu"' 6.2 ¿ Cu~ 

~ 
~ 
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67. Por ej.,plo, una 11nidad de penonal puede servir asesorando .. 
o los g.,.ntes en lczs 6f1!GI de desarrollo de ajecvtiVOJ y en lo• 
selaceibn de solicitantes para llenar los exigenc:ia5 de peno­
rol. En esta c:os.o, a la unldod de penonal se la ha asigno-

do autoridad do y de-----

68. La c;oon51ncu:i6n gerwrol do len octlvldodes de lo compal'lio y .. 
lo fonnulod6n de procedimiento& I'Mii.tOda por axportol fun­
cional- •••• ( w Incrementa/ .. ve impedida ) pOI' al desa­
rrollo • lo autoridad stoff dentro de ui"G. ~z.ac16n, 
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UNIDAD 7 

LA ORGANIZACION COMO UN 
. SISTEMA SOCIAl. 

1. La orgonixacibn de negoci01 no está lntegroda wlcmente por-
une serie de relaciones forrrcfes de ovtoridod, sino tlST'Iblén - t:,...:) 
por moóelcn infO(m<lleJ. El ténnino "stahAM ¡e refiere a lo po- :~'~;) 

1lcl6n relativa de un lncli.,.icfuo conporodo con lo de otras en 
un grvpo. All, loposlc16nformol quelie,.. unopel'\0001 lnf'lue.!' 
cfo dlrectanente sv como Individuo, mf c<I'Tio ol·-
popel que • esfuerzo por deu:mpef'cr dentro de la arganb.a-
c16fl. · 

2. El stof\A M mi;no·por concenfO del grvpo y de cquf que Un-
Individuo que vive oidodo no tendt6 un COftO h:ll. 

3. Puesto que mvc;hcn. dec:hione\ de ejecuti'I'Oi afectan dlmeta-• 
mente lo pcnlclbn ~latlvo de l95 lnd1vldvo\ espedflcos O de:.. 
grupos de uno empre10, los llc:modos o menudo problemas orpo 
ntzaclcnales .on realmente problemca de _ _ • -

4. Podrfanoa predecir en general, que uno ckll:isU:., que Oc~­
clente el 1tatu1 de un grupo en una empresa lef'Ó •••• • • •• (CIPO 
yocbirecho%ocla) por DO gl'\4)0, ml .. tros.,. una docls16n q:;e 
dlonlnuya el '"""' do un g..- -& ••••••••.•. (oea-a&V 
_,-oda) po•- gNpoo 
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Existen di v'enos factores que determinan el status de los pt:"1'10 ... 

nas dentro de una orgonizoci6n. El detenninante más importan 
te del status de uno pel"5ono es su nivel en lo jerarqufo O«binli" 
trotiva o datus escolar. Desde este .punto de vista, un vicepr8 
t.1dente tiene generol~ente ........... (mós/menos) status es:-
calor que un jefe de departamento. · 

lo autoridad para dirigir len odividodei de oh'Os os lo corocte-
. rfstTco esencial del stoh.Js · 

En Contraste con el slaf'us escolar, el status funcional se basa­
en el trabajo de una penono o área de octiridOCI en lo orgonim 
don. Aunque tod05 los vicepresidentes de una emp11:sa son--:' 
Iguales en cuanto al st~tus escalar, pcdñCWI no tener el mismo-

daN• ---------------

En uno organización cwlquiera, cierto trabaios se consideran­
más importan !'es que otros. El tipo de status basado en lo impor 
tondo del érea de trobajo de una penona ea la empresa según-:, 
lo juzgan los demás, es el status-------------

Por ejemplo, en uno orgc:ni zación orientada o la producción, -
probablemente el Ingeniero lnd.ntriol tendrá un status f1melo­
nal ••••••• (más elevock/más bajo) que el representante de ven 

""· -

De esto manero, el rangO de un individuo dentro de una organi 
zoc16n dete"rmina el status " 1 mientras que of-: 
tipo o área de trabajo que realiza dete_nnl~ su status ____ _ 

fn la Agura 7.1 ¿ Cu&l cree usted que tenga un status efec 
tlvo más elevodo, el gerente od-nlnhtrotl..o o el sub;e~t~nte': 
de CGnJtrucclara ? 

incierto 
{v6aoe el 
dgulente 
c:uadoo) 

fundonol 

-
"""" 

-. 

12. 

13. 

14. 
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¡te. conatru.cc. 

Fl&ure. 7.1 Organigr&'"T\a Parcia\ 

En lo Figum 7.1 ¿ C·Jién tiene un stafus efediwo·men elevo­
do, ún gerente odninistrativo o un gerente de construc:eión -

Do esta mOnera, el status esc:o lar puedo lnferine del OfVCI"l• 
gn::sma;_mientras que el status ' 

Los. símbolos del datus se usan m todas las orgo"'iz.ociones co 
mo indicadores de lg posición relativa. Quizá el uso méa fOf. 
moliz.odo de te·~ súnbolos tiene lugar en les orgonj :todones': 
militares, en ICI5 que las insignias del rango indican directo-
mente del relativo. ' 

15. Sin embargo, aún en las organizaciones no militcmes,existen .. 
INn.merobles indi~s de lo cotegoño rr:latiYO de los incli 
vfduos. El tmnollo de uno ofidna, lo presencia o canendo ~ 
alfcmbn::a. y el tipo de esc:ñtoño son s&nbofo., --------­
entre lo. •i•OJffww. 

~ 
'".&:> 
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16. E~ muchas ccmpoi'l.ios grandes, los iíml:,olos del status siguen un 
sistema fonnolizodo,de manero que los.-ge~ntes en un niVel or 

. poni::ocionol dodo tient:.. oficinas igu~:eh ¿Seria e~ote shtem"Q-
más importante pare: individUO$ .. ••••. •••. (de uno canpont'o 
con un sidema fonnol de títulos de trcbojq/o uno en que ési'CI 
no designen doran ente el rango)? 

17 • Con fa falta de designo<.iones. forma In de rango tal cano trtu 
los de puestos, los símbolos del status ••• ••• •• (Q\JI'ntnta,Ydfi 
minuyen) la importancia de un individuo. -

-18. El interés-por el s:otvs no está limitado o lOs--niveles ejecut1- - -- -- ----
VOl de uno organización. Ent~ los empleados lo localizcc:16n 
del-lugar de trobojo, las ropas que !.nOn en éste y el que-una• 
perwno poseo o no sus propia~ herromientas, son 
del stahn. 

19, A medido que lm organhociones se han vuelto mós complejca 
y las personas han adquirido más moviliclod dentro de nuestra 
sociedad, ha ••• ••• (o~.mentadq/disminuidO) la confioru.a en 
lot símbolos del status. 

20. Muchos de las cos.ar.. que p0eemos,estón wluodcrs más por su 
prestigi,o que por su utilidad. ·Desde e1fe punto de vista,l01• 
automóviles de alto precio y lo ropa • o lo modo • represen-

"'" 
21. Aurque -el sistema de status es fuente de problemas Of9C1'11zo .. 

donales, sirve tombién como influ"encio ooon:finodora. los• 
shtemm del status facilitan el ccmportani_ento de cooperae16n 
confiriendo iruigniai y títulos de oficiO y haciendo con ésto-

·que los relaciones de autoridad sean·.····• (.elan::u/anbt;uas). 

22. Los shtemos de datvs afectan-tombié~ la eanunicaci6n. El-
uso de títulos formoles de oFicina en la eanunicaci6n e:n lot-
negocios cb1 cano resultado ..... (rn6VI"!'Ienos) rcmfimlento en 
los canales de comunicac:i6n, con un c:anbio de penonal •-
ese onclo. 

alentando 

negativos 

ansiedad 

simbohs 
del 

'"''"' 
ans1edod 

papel 

fonnal 

infom~ol 

23. 

24. 

( 
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lo expectativo de alcanzar un status puede ser uno Influencio 
motivadora en los incfi..,iducB de una orgor\h.od6n1 .o••• (alen 
tondo/desalentando) de ~ta rnanem una productividad m6s =. 
elevada. 

Por otra parte, el Interés por el stcdvs actual de uno lleva o­
la 'tzruiedad de status, al temar de un status mfn bajo dentco de 
la orgCI"'izacibn,lo cual tiende a tener efeclos • o o o o. (positi­
vas/negativos) en el desernper'lo de los tareas. 

25. El no aor1e lrnportCI"'cia a tales factDrft·•menOfeS• Cerno es lo 
. ____ locali_zacl6n de lo oficina que asigno o sus subordinados, en­

algunos d; ell~ -es piObohle que lleve o una-'----'-­
de stotvs. 

26. 

71. 

a. 

28. 

29. 

De esta manero, esc:laredendo las relodones.de autoridad, -
minimizando los efe~~ los CXIT'Lbias en el penonol y dr­

"iendo como Incentivos, lw -"""'--r--.,..--
Fociliton.el logro de las metas organizoclono­

r:¡.,-:-.---

Pero cuando fa gente se cngustia y ..e preocupa p« su stah..a 
actual, lo · ele status ~ultante redJce· su efedivi 
dad en lo orgCI"'Izaci&l -

EL PAPEL (ROLE) 

Las expectativos de ccrnPorfanienta que afectan uno posici6n 
particular', constituyen las fuerzas que detenninon el---­
poto esa posiclbn 

El Individuo estó t~luendado por dos fuentes principales de­
expectativas del papel (role) en uno oruonizacl6n: Aquellos 
indicodos por la npresa_ o la orgonizaclbn ... u (fonncv'in 
Fo.mal) y lea determlnocb por los grupos con l01 que el indiVI 
duo está en contado o sea la organi:iaci6nu ... (FormOVinf(; 

-~ ~ 

~ 

o 
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.U. Puesto cp.~e un nivel ~ satisfacción del empleado se he logro­
do baJo condiciones que le s.on conocidas, los grupos Informa­
les tienden a •••••••• ( promovetlhacer reshtelicio) o los can 
bios; tant? en lo orgonizoci6n formal cano en lo i.,form~l. -

45. 

46. 

47. 

olll • 

49. 

SJ. 

51. 

Por 1~ tonto, los od-ninistrodore que anticipan un e<n1bio or­
gonlzocional o de proCedimiento necesitan considerar los reoc 
dones ante e~e eanbio en lo ~nizad6n .. • -

Una segunda fvncl6n de los gn.pOs Informales es lo de propor­
dorar sathfaccf&n soda! o los miembros delgrvpo. L01 lndl­
viduos que tienen poco o ningún status fon'l'lal en la organiza-
ci6rfdeben obtener tol =:_en el grupo informal. 

Uno tercera func16n de lo or;onlzoclbn fonnal, odemó1 de la 
de ayudar a los Individuos o lograr obfetlYOI MpedOcO$ y~ 
prociorar sothfoccl6n sodol, es lo CQT\unleacl6n. -

Debido o que se ti ene mós ixito en difundir Información rápi · 
da o m6s CITipllo que dentro d.l slstemo formol de conuntco= 
d6n, ·el es un fen6rneno que .e dó en todas ICB 
orvonizodona grañde,. 

El n.mor, que es Inexacto e inde~o, a el contenido del chis 
me. Paro eltmlnor el n.mor debe elimlnane el ~ :-

Nos61o es Imposible lo'eliminocib-J del chisme pero-es desea 
ble. Aunque el chisme trosm1te n.mcns sin YOior¡oyudo tvft= 
bl6n a trasmitir lnEonnac16n valiosa m6s , haden 
do con ésto cpJe la organlz.od6n ~ea m&! efectiva. -

Adem6s, aunque los n.mores no sean ciertos, propOrciGnCIIo in­
fonnoc16n slgnlncotivo ocerea de las de ka 
empiiiCJdO. qJe ponen en es todo ct. alttta al gerente. 

r 

...... 

...... 

.. Futa 

tenderían 

debilitara 

(' 
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52. Se ha deseubierte-~ue el intento por eliminar o ~cubrir el­
origen de los canales en ccmunicad6n informoljeontribvye ~ 
co poro distpor len c~enc:ias err6neos, pero pveden ~!menté 
agravarlos. Por otro parte, la pronto publlcoci6n de he~os­

lmportantes es el medio mÓI en coz para refvtcr •'----· 

53. Peculiarmente, el rvmor mhmo no deberfo menclonaM al ha­
cer públicos los hechos poro refutarlo. lo evidenciO de lo ln 
vestigad6n indtco que repetir el en este coñ: 
texto do cerno resultado el que se recver& tciT'lbién el hecho-
~que lo __ .:._ ___ . 

--- 54;~Por.·ejemplotsl una-cQTipro-redente de te~Tenc reoOudo por 
uno c:crnpoi\J'o en otra locolidod ha sido aJ.ISO de que se difun 
dan Nnores sin fundamento de que los Instalaciones de pro..= 
~cc16n von o ser oambiodas, la prcnta ~icaei6n de IDI he 
ch05 lmp licondo. los pIones de expau16n de lo ~a ••• 7 
(tenderfprv'no tenderfon) o disipar el MnOf'. 

55. Sin embargo, ..• .-nclon:~r el rumor con lec hec:hci que lo contra 
dicen hoñg que se •••••• (fortalecierq/deblfitcro) la eficac:iO 
de los hechos que ~fvton el runor. 

56. lo cuarta funCi_6n de. l01 gNpOS Informales, además ~ ayudar 
objetivCil 
lOCiol 
ca:nunlcoc16n 

a las lndiYiduos a lograr espedfieo&, prqpordonar 
sathfocci6n y SerVir cano un medio de 
es lo de control social del eanportamtento. ----• 

IOCiol 

~Interno 

contn>l 
social 
externo 

!fl. El conirol p!Uctlcodo P"'..., ~ Informal puede 
ser lntemo o extemo. · 

58. Cuando lq pretl6n se dirige a hacer.,.. los •hmas miembros 
del ;rupo se conformen con las expec:tat1YCS del grupo, el -
control social est6 lmpllc::odo. 

59. Por atra porte, en l01 lnt.ntos par Widiolc.- el conpOtlonlen 

lo do aquell .. que •• tiol fuera do 1 """"' - lmp 11 codo ol : 

"'"' N 



formal 
Jnrormal 
Individuo 

objetivos 
social 
camunfc:.ad6n 
c:onhol 
soda! 

f01Tnol 

r.,..,.,l 
informal 

una socdbn 

IOCiograt>•. 

I!A 

6/J. -fleneiolmente, estamca consideiU"'do ~uf lo tnnuencio cMI­
grupo infonnol en lo definici6n del papel (role). En nuestra 
dis~s16n del pope11 c:oodutm05 que 1~ tres fver::os qve influ­
yen •n la deflnJc:16n del papel son: La orgonizoc:i6n ~ 
lo organiz:oci6n y el ___ .. ""timO. 

61. En resumen, ·1m OJotro funciones prlndpoles de·l01 grupos In 
fonnolm son 1 Ayudar o los miembros individuales del grupo-.. 
a que logren espedfiec., prq»orcion::n 1athfac: 
d6n . , servir cerno un medio de · . -

y sertfr cama Instrumento de ------'------­
del """"""""lenlo. 

D. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL 

62. U. dtagiU'n·CIS de orgonlzod6ñ de lo empresa generol...,ente"' 
s61o rep~sentm lo orgonir.acl6n •••••••••••• (formollinfcr 
mol), debido o que lO$ diogran 01 de lo OJ'9I...lÍl.oc:ibn infonnOl 
voñon mucho con el tiempo,volvténd01e muy P"'"to ancc:r6n.! 
copero cualquier uso odninhtrotivo. 

63. Sin ffnborgo, poro aquel!~ que reoliz.on uno investigcd6n -
que abarca un lapso corto, e~ neces.ario tener tonta el diogra 
ma como el poro co-pren= 
der m~ plenanente·lo dinán,c:o qoe esta s1endo e'tudiodo. 

64. Existen dos mitodc;n generales poro trazar las relocionr1 lnfor 
moles en uno oryonizocibn. El primero, llanado el 1cdogfñ 
ma, estó bcnodo en el onólhi~ de lo atraed~ ent~ rni~C~T~bn); 
de un pequel"'o grvpo. Poc lo tonto, la ticníc:o socior:-étricc 
runciono mejor ol estvdior lc;n relocione1 lnfonnoles dentro de 
•••••••• (una divhi6o/un deportanentq/uno secclbn)~ 

6-S. En 17!ólhh soclc:métrico es apropiado paro e1tudior los ~lo­
clones lnformoles.en un pequet\ro grvpo. Tipicomente o codo 
penano ~ le pnt'gllnton Wl preferend01 con nnpocto o lo -: 
oslgnoclbn con ccmpof\ef"CCJ de trabajo; a lo grófloo de .sfal• 

preferencias se la llomon u., --------

gn:pO primario 
status marginal 
grupo sin stchn 

8S 

statu1 rn.au:inal 

H !'in u.a1u• 

Fisura 7. Z C:'l sociosra'Tla 

66. ¿Qué persono en lo figuro es lo más querido entre los miem­
bros del gNpa, la cwl puede: llegar o ser lrder infOm"CJI del-
grupo? . 

67. El pertenecer al grupo primario implico el hecho de ..er CQ'n­

pletamente aceptado por otros miembt'O! del g~. El status 
marginal es inedoble en cuanto que el hecho de pertenecer­
a él culmino o en lo odninistracl6n en el grupo primorio a lo 
oompleto sepon:~clbn de il. El :Jrvpo sin stotvs está lnteg"""do 
por penonD'li o lc;n q..~e o meraxkt ~ let llamo •aislodm ' 1 q~ 
no son.mltmbros del grvpo Informal, ourque pertenecen o lo 
orgoni:r.oci6n Formol que estE:. siendo estudiada. 

Lm tres cotegor(cn de g~ a l01 Cfle se puede pertenecer 
desde al punto de vida del onóllsls soc:lcmétrico s.an: El 

el -

y.ry. ===-·__J 

..... 
w 
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68. lo evidencio de la lnvestigacibn indi ca,'f\le los pequel"i::l$ 9N 
pos de trabajo revnldos sobre la base de lu selec.c:i6n soc:icmt' 
tric:o .on m&s productivos que los reunidos sobre uno base a;= 
bitroño. ¿Seña moyor o menor el grado de <onfllcto denff1) 
del grupo en secciones ogrvpodm socicmétñca~ en canpor0-
06n con las agrvpodgs orbitrorianente? ---- __ , 

69. Otro medio de troz:ar la organlzod6n lnfonnal,es dibujar las 
lnten:Jcclones fnfonnoles en un mismo dtogruna. Ccmporodo 
con el sociogrgna, ¿ ~erfo ~rapiado ate método poro estv• 
dior portes·más grandes o más-pequet'as de fa OfVCr!lzocl6n? 

~"'"'""""~--"-"=··---- -------------

10. Hoga ft!ferendo o la A guro 7 .3. La gr6fica muestra tanto el 
modelo cono ol • ..-
lodones ., lO orgonlzacl&n. 

,- - 1 1 
2 .!:--·-·-! 

1 
-·:: ... ....... ~ ....... 

........... , 

'--,--J~---r----r--,--,----.' • 1 1 1 1 1 1 1 1 ~ ' 
l 3 ) 3 3 3 3 3"' ,' 
--: ................. -'".. .. ... ""' .... -·' .. __ ... .. .. __ .... 

----Cana le• dt" c:o-nunica 
ci6n ror"T\&t 

Canale• d.- co-nunic:a 
-----ci6n lnfor:n.al 

Fi1ura 7. 1 Mod~lo• for-nal e lD!ormal d~ la u t. 
cl6n ~n partr d~ una orJ&ni•aci6n. 

( 

71. 
siet~ 

no; rnuy ñ­
vfckl (o poca 
ccmunic:ad6n) 

n. 

( 

17 

¿Cuántos de le:- conoles de comun1cod6n en la flgJn::l •yfo-

lan" el modelo loomal 1 (Núm.) 

¿hpercñc vsted que la orgonhod6n en que no hubiera nin­
guna desviadbO del "'odela formal de rcloc:lones fue~ más .. 
efediva que aquella en que ocum: alguno desvlaci6n? •••• 

Wnol ¿P ...... o parqu6 no 1 

~ 
~ 
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U N 1 O A- O 8 

COMUNICACION ADMINISTRAnVA 

A. CONCEPTOS BASICOS 

1. La .. deFine cono el paso de 1nformad6n y -
ccmprens.ibn ae ella, de Ur"'Q penono o Dfrg. Es, por lo ton­
to, un proceso octl...c qve implico ol mer"IOS un rwnitente )'un 
receptor. · 

2. De las dos penonos implic:odas en el proceso de lo CO'T\Unlc:o­
clbn,el reml~nte es la que inicio el contacto con el fin de -
posar y al ~eptor. 

3. Otrc. dos elementos son nec:esorlos paro que n di lo ccmuni­
coc16n: El canal de c:cmunlcac:l6n y !01 sfmbolos. .Estos.-· 
~rcioncn la base pare el contacto entre el __ " __ _ 
y el ___ _ 

'*· En una sltuoc:i6n organiz:óciOf'IOI "exhte un número de 
qu-e ntpresenton loa con~ 

'ent-:;-,..,.,¡r:ca::-:-u=n"idCJd=r:.,:-::o=.,::on::riz::o::;cional es '1 /o lndivlcilm. 

S. Le. úmbolos pueden uu de di~~ tipaa; sin embof90 tm lo ... 
CQnunicoci6n oónlnhfrativo ka polobras 5e uson tfpicanent• 

simbo! c. 

símbolos ( o 
palab..,. ) 

tnfonnoci6n 
comp.-en~l6n 

de ~!la 

i-ec~ptor. 
eo~l de oo­
municoci6n1 
sfmbolos 

receptcr 

no 

ccmunlc:one 

ccr.portcr."lien­

to 

c<:r.l port CI'T' i ·~ . 
to. 

corn poor1a'n i ~ 

••• 

6. 

7. 

a. 

9. 

10. 

11. 

89. 

cerno paro trannitir lnfonnoc:i6n y ccrnprensi6n 
de ella. 

No habña ningún Aujo de informoc16n en el ·Cdlal qUe conecta 

al remitente y el receptor sin el UIO de -----· 

Hemos estchlecido, pues, que el nn de la canunicac16n es el­
pa~ar y de una per­
sono a otra. 

L01 cuotro elementos necetarios para que se di la ccmUnicad6n 
son: El remitente, el el de 
___ y loo ___ _ 

El b:it~ de un esfuen.o . de comunlcocibn se basa en el grado -
de infonnoci6n nueva o cc:mpremi6n por porte del 
¿ Podemos cbservor directamente la lnfonnaci6n o :"""::::c:pc:~::n:-:-~-­

si6n dentro de otro lr.dividuo? ••••• (si/no). · 

Puesto qve la informaci6n o canprenst6n dentro de otra po"ona 
no puedo cbserton.e directanente, el ccmportc;rnlento del re­
ceptor prOporciona las bases para iu~r el bito_ de un Intento 

del remitente poro ------

Los explicccicnes verbales que -.r receptor puede dar y len ha­
bilidades qve puedo exhibir son aspectos de su-------

12. Aún los cambiO$ en lo expresi6n fac:lol del rwc:eptor o los ges­
tos e~ les pve-don ~ONideroru ccmo efectos de ----

13. lo retrotronsmhlbn es la obW!rvodbn por parte del remitente -
del efoeto de s.Js· acciones en el del re--
ca-ptor. 

1-4. lmogiM o vn ejecutivo ai5cutiendo un nuevo procodlmlcnt·>-­
r 

~ 

c..n" 
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con uno de sus wbordinados. ¿ Edá a su di5pOJic:ión la retro 
trommhi6n a esto situac16n? •• ••• (si/ no) 

• 
15. hogine o un condidoto político hablando en un auditoño o -

traVés de lo televisi6n. ¿ Estó a"' dispodci6n la retrotrons 
m1sl6n lrrnediata en eda situaci6n ? •••• ( si/ no} -

16. El paso dtt lnfonnod6n y eamprensibn, en sentido contrario­
de la dirocci6n usual, esto es de receptor O mnltente, • Yna 

dncripc::i6n de lo--------

17. En tlrmlnCII del resultodo del ccmpor~lento eh!! receptor, ... 
los esfuerzos de cc:munlooci6n pueden dar cono resultodo uno 
de tres efect01: 1.m cambio de1eodo, un canbio no de,eado,o 
nin~n canbio. Lo comunicoci6n exitosa impllc:a lo preun.:. 
clo del cambio-----

18. Un supervisor reprende o una empleodo, y cano ~ultodo de­
.to, obandono el lugar del hubcjo llorando. El efecto In­
mediato lignifico que 1\o tenido lugar una canvnlcaci6n ••••• 
•••• ( exitos,o/ err6nea/nulo ). · 

19. Un vendedor realizo una vento deteodo. Ette e1 un ejemplo 
de uno comUnicacibn ••••• (exitoso/ err6nea/ nula ). · 

20. Un wpe,..,lsor da instrucciones a 105 "'erudores de lai·móqui­
,Q de eontobilldod JCbre c&no prevenir el que las ~!tquincn­
n traben. Lo ligviente semana sedó QJento de t¡ue la incl­
dendo de problemas con lm m6quin.n no ha camblcdo. E,­
te es un ejemplo de conunicacibn •••••••• (exitOsa. err6-
-/nvla ), 

21. El Nmltente no tiene manero de COI'tOCef que efecto ha htriido 
.., su esfuerzo por canuniccne, o m_.., que pongo los me- ... 
dic. poro que M~, de alguna manero, lo • • 

( 

receptor 

~porh::rnie! 

lo 

( 

', 

< 

B. FACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNICACION 

22. 

23. 

Detde el punto de vfdo del remitente, existen di~IKII fodo­
re1 que lo implican o f:l y ol y que tienen uro relo 
ci6n dir-ecta con su. f,xito cano penono que vo o conunicorw~-: 

Para comenzar, si deseo producir un canbio en el-~~~­
del receptor, necesite Identificar lo que ette c:;n¡;¡o dé­

. woclo significa. Sblo entonces est6 prepmodo paro ccnsideror 
las carocterfttieos penonoles del receptor, que tendró lnfluen 
cio en su enfoq':'e cano comunlcodor. -

_______ 2~._Cono_ p!fme.!_pmo en el proccn.o de lo ccmunicoci6n, el remi­
tente deber61dentificar lii" CbjetiQ •••••••• ( pn~~Pica/del­
receptor }. 

propiOI 

CorT'pCJI"ta'Tt i ~ 
lo 

c»jetivo¡ 

objetiVOi 

,.,od. 

SI 

2S. Puesto que lo Ccmprensi6n del receptor no puede ser conocido 
directca-nente, la doflnicibn de lea cbjetlvos del Nlftitente lle 
wn tQ"nbi6n o uno de'cripcibn m61 pred10 del ~o Onec:: 
do -.n el del receptor. 

26. El frac:cno en lo canun1coc16n puede dtrbene o un.frocaso irM­
eial por parte del remitente para Identificar sus-----

27. El wpervi10r' ~n cierto departm1-ento da o menudo instNcclores 
cont,.,dictorim. Es probable que haya frveosCdo en la definl 
ci6n odecuada de sus de conunlc:ocibn. · -

28. Puesto que 10! motiVOi y actitudes de un individuo tienden a • 
ser 1tifob!es, un remitente ••••••• (puede/ no P'-'ede) supo­
ner qve 'u conocimiento acerca de un receptor eon el cuol ha 
tenido un ~eto reciente,, es aún con-ecto. 

29. Por otra porte, lea pe:non:n, c.anblan cuando los cordidonts­
wñan en 'u tmbojo o en"' ~do •••••• (No/SI ) M p.tocle .. 
es-perar que J.ayo oarnblodo en· svs tftoti'IOI y sus oetltuct.J. 

30. A un •l•cutl~•fivn1or se le ha •nc:u•; '= hoc:• uno pparnocl6n 

. .-...., 
-~ 
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No es probable deport<mentol,,, ••••••••• ,., ( Es ....,l>oble/ No ., p«>bo • úmboloo estudia 101 ~ ......... ( sfmbolca /sonidos ) de ~ co:nuaiiaJ-
ble) que sus motivos y oditudes en su trabaJo permonezcon ... ci6n y IU signlncodo. 
b6siCOTiente d~ cambio all1-Jno. 

39. Es probable que ciertOs palabro~ c:cmo• in¡vsticio•, • ~ 
31. Pura que el renitente MO capaz. de revisor lloi bnogen del ro- demos de hubojo • o ". C>lhlnishocl6n • hngan signillcodoo • 

retrotransrnl-- c:eptor necesita prestar atenci6n o lo - no est6n Unbiguo., ocasicnondo que 2 penonas ........... ( estál/ no 
siÓl'i apropiado durante el PfO«'' de lo conunicad6ñ. estén) de acuerdo 5Cibre di<M stgnlficodo. 

1 

1 32. De manero quit odem6s de proporcionar lo base paro eonocer- ~. El estudio de los slmbolas de la c:omunicac16n est6 tnchdciD -

l qué Jedo ha tenido su esfuerzo de conunic:ad6n,.Jo retro-- semántico -" lo denc;ia de &o 
·motivos ( o oc traramls16n proporciono tcmbtén lnfarrnoc:i6n ocerco dé las --
titudn) - . . del-ter, . -- l);o de Ita foctorel ~loc:Íonock. con lo certidumb.w ~ qw-41. 

1 

e~ el n:mitente no ha tenido un ~do pre.to con un-
uno palrPra p.tde ser definida • el aJado en que es abclauc:ta, 

33, e., cOntrtute con los concretas_ .. 1ho polaina .... '""'""""" 
,.ceptor particular, es esenciolmenhiimportante que estf pre abstrvdo ta un ~to, a una palabra ; mlerno:l.- .. 

1 
ret.unmsnl-- parodo peno rapcnder o la ~ durante .. = una q• llgniRca un cb¡.to ccwa NOJ¡dQid faslco es UftO pedo--

1 sl6n proceso de lo conufticoci6ri. ~-· bm 

,. 
34. La tondencio do un remitente o eategorb.ar ñgidanente o los· con..- 42. • Mesa • , • autorn6vt 1• , '1 • tiene • son pold:»rca 

~cep'""""i!! botándose- en lm coracteñstic:as penonoles se llo- obstr~dm • conJelnda•, ·· poder• y • progrese" tan pok:bn::zs 
i~peclir · mo atereotipla. Un este~otipo de reeeptor tieido Ó •••••• 

(acelerar/ imp.dir ) •' prog~o de lo cc:munlc:oc16n y o clor-
La eomuniooci6n exltOUJ es más pt'Cib~1e que se di Cvando on nulo amo resuf~ una c:cmunicr~ei6n en6neo 6 . 43 • --- el mersoi• M uso una c:ontidod ... tatl-anente gronde da palo-

-~Cnd'os b .... 
35. Un gerente que tiene un e-stereotipo de c:f.mo es w subord1na-

do, prcboblomente lntent. motiww a los difo..ntes svborcflncr- ~. 
Igual cb de una manera •• •••••• ( lguol/ dif~ .:e) 44. Pe"' no todcD loo polobiOS obsttoc:tos tlonen ol¡¡rdR- ...,b! '"-l 

guos. Las palobrc~~ c:onotati\'OS d;n1flc:an aspedol de cocpe-
ri oncio ~nonol. los polcbras abstractos que .,r:presan tentJ. 

36. El vandcdor que tono noto cM lo reoc:el6n del posible cllon_; conotati YVS mientas o reaec:ior.s dollndiYiduo M denamlr'lln 
rotrotrorsnl- · te,est6 haclendo uso dO lo y nm6o p..bo-
sibn ble que tengo un NJultodo exltc.o. -

·' 45. Laí polobm clanotatlwas tfonen una fuerte Nlod6n c:cn ewn-
c. SIMBOLOS EN LA COMUNICACION toS ptnsnos. Pe. lo tonto,' ku palablal abmveto1 qve hocen 

d.nototlvm relad6n o fatlores fuera del tndJvlcllo 101"1 

:u. los pa1abn~~ que usam01 pueden MI' una fuen .. do fuoru o eh 
canunio:sd6n bUidad en nuosti'OI intento. por rec11zor lo . -: .. ' 46. LO$ palabras .. herrrtelo•, • mtimulante • y • snlecJ.rao" ten P! 

c.onoto ti \10~ klbros y •• ~Tilaren ·a o~nta& • 4 ..... ~ ~ • .. -

int.trnOI ( lntornos/ oxternos ) d. uno penano¡ enlentros que La> polo- . 
38 •. lo tern6ntfca IK la ciendo del lenguaje y IU &lgnlhc::odo qu.- dltnotati "'CCS 

bros .. conha10'", • oO-nlnlstrocJSn• y • utiUcbd." son pah,-

oxterrc lnos ---~y so refieran a evontw de 
una pencna. 
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47. Cuando el d;nlficodo de una palabra es inci.rto~ el CCII.:<Ix­

to proporciono un marco de refe~nda que ayuda o definir lo 
pal~rv. · Proporcionar un reduce la dificultocl"" 
'aan6ntica. · ,. 

.CS. A medido que aunenta el número de pohbras alxhuctas en­
un WleftSOie )' espec:ialmente palabras conotativas, lo longitud 

dol ........ l• ., •••••• ( .-enta/ dhnolraJYO ~-d-. 
do un r mayor como morco de refen:nda y ~ 
cloodarolcapolabras lcx .;gnlfic:ad01 que M desean. · -

D. REDES DE COMUNICACION 

49. Mientras qw vn canal de canunicoc16n a el medio por el cual 
lá lnfonnoc:l6n y lo canprens16n pa10n de un remitente a un -
receptor, on ef nivel orvanizocionol el modelo do contacte. .. 
ent"' la& centi'OI ct. tQnm de declsione~ se dencmino red de -

SO. /4. lo fltuac:i6n d. lo ccmunicoci6n que Implico o s.blo dos per­
toncn H le ho lfomado modelo del cirtulto de c:crnunlcoci6n. • 
El modelo del drcuito de c:cmunicaci&i incluye, además del -
ranltente r del receptor, el fluio de infonnod6n que wo al ,._ 
ceptor Y el fluio de que YO al remitente. 

. SI. Debida o que el modelo forma un chcult'D ~errado, •• le ho -
doncml~ modelo del _________ . 

52. Oehldo a que exhten ciJversos remltentas y dlwnos recepiO- .. 
m, uno orgoni~cl6n puede conslderano cuno uno red de 

• Oos4e 8Jt• punto de viJto, le organlmci6n p;;. 
'dií.-...,.=-.;"'dií"rorse caTto u·n sbtema de ceM"raa de tanC:n efe ded­
slonct~ que ••t6n tnterconectodas por ~les de canunlcocl6n. 

53. •.·Un shtcno • c:enl"ral de tona de O.ehlones intorconectacb 
por cata los de eamunfcoc:16n• dehne uno------

( 

centros de to­
rna de decisio ... 
a.-.ales de co 
munlcacl6n-

dnco 

el neo 

( 
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54. Una red de ccmunlcoc16n tiene dos eieftlentos impOrtontes: 

1. Un~ ........ de-----------· 
2. Un --d· ---------'-' 

Almacén 

(Que¡... de . 
les clientes ) 

exbt~nclm) l( Selieltud.. de 

( ........ de-ca) 

' Cuent~ pot c:obn::l' 

Depwtoaue- de ( Revbl6n de 
pl0ducc16n estandóreo l 

Depart~de 

"""'""de calidad 

5.5. 

.56. 

AGURA 8.1 

Red Porclol de Ccrnun1cad6n 

Con referencia o lo figura, ¿ cu6ntol CQI'D!es de canunic:a­

d6n hoy ? ---· 

¿ Cuántca C:ont... de - .. de clodd.,.. hoy on la As. 8.1 
-----? ¿ Qu6 ....... de ........ de dedd-

,¡;:,. 
00 



1 

1 

1 
l. 

1 

[ 

1 

1 

~ 

deparfanel'lfo 
de ventas 

cinCo 

nKI de co­
munic:oci6n 

rehotransml­
sibn 

retr·otmngni­
si6n 

desconocí~ 

·control 

'"'""" 

retrotrarum1-
d6n 
control . 

96 

Hene el mayor nt.nero de conoles de lalida ? -----

51. ¿Cuántos mecanismos de retrotram.-nisión debeñc haber en-
total? ___ _ 

58. · Al trazar un diagrano de un modelo de contados en uno~ 
nlzaclbn, er cual pudiera usone para evaluar o analizar el .. 
flu(o de ccmunicaci6n en uno emp~, se le llc.no -·---

59. Ccmo sucede con el mta simple modelo de circuito de a::mv­
n1c:oei6n, la unidad remitente no tiene manera de ~r-
105 efectoa do sus esfuerz01 de ccmunlcoc16n, a mencJI. que -

ponga los medios para que hayo-------· 
60. En ténninat orDanlz.ocionales, lo occ:l6n de contiQI por parte 

do los ceiltJ'O$ de tonas de decisiones, depende de que 1c pue 
da disponer do lo -

61. Sin retrotroNtnisi6n, el efecto orgonizodoml de decisiones­
onteñores debeña ser ••••••••••• ( conocido/ de,conoC.tdo) 
y no serfa posible una occi6n de control efec!ivo. 

62. Un retru$0 de la retrotronsrnhión en lo conunlcocibn llevo-
, una accibn de menos ef~ctivQ por porte de los -

centroi de tona:. de dechiones. 

63. Un gerente de ,..efitas dO nuevos lnstrvcdones; poio controlar­
fa cuenta. de "gastOJ. DespuéS de obtener los. Informes C0ft50-

lidodos, se do euenta de que sus fnstru:ciones no se slgule-­
ron de manera odecuac:lo. En este caso, el M -

la retrotrururnisi6n 11ev6 o un descubrimiento tardto ae la c:o 
munlcoc16n en6neo. -

64. Un 1upervhor lleva o lapród-ica el pedir o ws subordinados w­
lnterpretoc1bn CKIH"CO de las CHignoclones que él miKno ha he 
cho. El está, pues~ Intentando ocolerar lo -
con el fin de '"!izar uno acdbn de ___ m6s efectivo. 

conportomien­
ta 

motas 

motiYOi 

"""'"" ,_ 
moti~ 

moti ..a 

V1 

UNIDAD 9 

MOnVACION Y COMPOitTAMIENTO 

A. ·INTRODUCCION ~ 
~ 

1. El ht.mano e1 pocm -..eces fooT"""';:o en f~ I"IQ~ 
.turoleza, pero es.IÓ diñgido hacia met05 es.pedfic.al o inoenti 
vos en el medio anbiente. Sin embargO, esto r.o ¡igntfico-:. 
que tos metas COflfrOien el cQ"Tiporfaniento~ 

2. lcu son atractivas !ólo debido o la¡, r.-c.otivos ~satis 
focen, le evo! e<~ residen dentro do un individuo. Por. lo tañ 
!o1 el CQ"Tiporlomiento de un Individuo se gvfc J>Of ~ -

3. las metas las considera importantes un irdividuo sólo pon:p.~e-
lo proporcionan lo cportunidod c!o s.otisfoc::e' ws ___ __: 

4. Por ejeinplo, una exposit.ibn de arte no atroe outc:móticanen­
te a tódo¡ los tmrueúntn, ni uno con.ida apetitosa o alguien­
que yo ha c:amido. La efectividad de uno depende de· 
lO& de l01 Individuos lmplicocb-.--

5. Por lo tonto, no son los metas c:cmo toles tm Cfil.4' s;p.~fon el con 
pottanientO,. 1ino son m6s bien 1011 dentro de lo per""";· 
50n0 IOJ que gofen su ccmportcmten-.o=---
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3. Ausencia de ñesgos fhlcos 

4. OpCI"'tunidad para apllc:ur nueYUS Ideal 

S. l.""' Oo),t,.,.,.t,) "1·• t-in~ ~t""'-"l ~¡.;,., 
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13. Puesto que la Influencia de los motivos depende del gn;do en­
que ostán ~atisfechol,uno espon:~ño que on nuesho sociedad lo 
scrtisfocci6n de l01 motiYOS fTsiCOI haya venido siendo relatha 
mente •••••• ( ll'tÓs/ tnenoi ) importante durvnte los últimol 30 --

14.'"' -Aquellos motivos, cuya Satlsfoecibn depende del QOrOtado con 
oftV' pononcn pe~necien a lo d"rmond6n ---· . 

15. P~ ejemplo, el estar asociodo con un grupo enólogo de peno 
nca origi_na uno sathfocci6n de un motivo -

16. Entro m6s elev2-Jo es -.1 statvs de uno penona en un grupo, 

17. 

rnén sotisfocci6n de "motive. derivo su pertenen-
cia a ese grvpo. 

¿ Cuóles trft de las dguientft c:ondlciones de trabo jo están -
más fntim~Snente relocionadcrs con la sathfCK-ei6n de la di-
m4im16n aociol de moti VOl? ----J ___ Y_ (_1n-
diquelas por nUmero ) 

l. Tampetutura y tunedad controlocbs 

2. Campo"'"" de t.cbajo ag<odoi>los 

3. Un supervhor a"nÍstoso 

4. Oportunidad para opllear I'R.Ievas ldeGs 

5. T.Mr un trabo jo que los otras pe~ eonside..en .. 
Importante 

18. Al detenninar 'o Influencio de Jos motiVO&aocioles de un lndi 
viduo en w ccmpoc lca11lento, tenent01 que ~rar no iblo = 
el nhrel de capirac16n. En Oh'o5 polobn;a, lo priwoel6n de -
lo sctil.fac:ci6n del motivo social es lo difenmcio entre el nl-
.. 1 de y la __ pon:lblclo. 

~ 
Q 
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19. Por ejemplo, generalmente e~ dificil paro L'" político ocastum 
brado a un elevado nivel de ~atidocción ::e ,,-,olivos .'o:ioles "": 

ajustar su nivel de------- de~pué\ Ce sufrir L'fl..:: den ola 
en unen elecciones. 

20. Lo importante no es sóla·la cantidad de sothfacción de moti-
vos percibidos, sino lo cantidad de tal so~i;foc- -
ción ccmporada con lo~ del individuo .. 

21. Cuando el nivel de sotisfocci6n de motivos socidles es~ó por­
debajo de la aspiración del individuo, tiende o trabajar ac:ti­
lo'Cfl\ente con miras o alcanzar en el .ambiente que -
incluyan tal sotisiacción. 

22. 

23. 

24. 

Comenzando por los ol'los 30, el enfoque de los relaciones hu­
manos o lo odmini,tracibn fue una reacción contra lo ~uposi­
Cilmde que los trabajadores se esfuerzan solo por lo !otisfac:­
ción econánica; en vez: de esto, ellos enfctizon el estudio· .. 
de lol relaciones interpe~ncles y los grupos informales. Des 
de el punto de visto de la teDf"io de la motivación, el enroq~ 
de las puso énfas.h en lo importonc:io -
de la dimenlión de lo motivación. 

Hasta aquí hemos c:onsiderodo las dimensiones y 
o categorías de lo motivación.· Enfocaremos oh;­

~atención o los. mo•ivos _ideológicos. 

Mientras qve el comportomientó i:te todos los animales mueilro · 
la influencio de lo dimemibn dé motivos y algunos .. 
animales superiores según lo escalo animo~ parecen e! lar In-­
fluenciados por motivos · , fo'dimemi6n de moti-
vm es peculiar tl!1' el hcmbre. 

25. los metos que son atractivos aunque no lleven a ninguno satis 
faecibn físico o social, pertenecen a la dimensibn_ -
de motivacibn,. 

26. Considere, por ejemplo, a lo persanc:t que an6nimanente ton"' 

tribuye c:on su dinero o sus servic:ios o una obro de caridad so-. 
cial y no recibe ni motivocibn fisico nt s~c:iol, aunque se en-

ideológico 

ideológica .. 

1,3, y .ti 

!Ocio! 

ideológicos 

fisicos 
sociales 
ideológicos 

no pueden 
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cventro que tal sotisfocc:ióo es produeic:b por W acción. Tal­

satisfacción imp::ca la dimensión------

27. El empleodo que corrige una deflc:iencio en el CO'Tiponente de 
_un producto debido a que colbidero que .. e\ lo que debe ha-­
c"er·• y no po~ue espere_que alguien lo sepa y lo reccn>pe:rue­

.por su occión, eló actuando en la dimensibn de­
motivación. 

28. ¿ Cuóle~ hes de las siguientes condiciones de ·trabajo ntán­
más íntimamente relacionados can lo dimensi6n ideológico:.. 

29 .• 

30. 

de lo motivación 7 , y (in. 
diquelcn por número~ -

1. lo oportunidad de ayudar a otro! 

2. Un lugar de trabajo c:on...enientemente loc.oÜzodo 

3. la oportuni~d de logro_r que valgo la pene 

4. Lo oportvnidod de trabajar indepeodier:l~enle 

S. lo_ oportunidad de tener un puesto er..iner..te CJ! 

1-'-
En al'los recientes,olgunos etcritores (,an reaccioncdo contra el 
énfosis.de las relaciones humanos elósicos en lo ~inhtrocibn 
debido a su :M"ient~ción en la satisfacción del motivo • 
Desde "el punto de visto de lo teoño de lo motivación, lO\ es­
critores ponen énFasis en lo impCH'"Iondo de desarrollar perw­
nas que actúen oon base o los YO lores pel"lonole-s, ovnqve ésto 
los haga impopulares." Están resaltando la impOI'"tancia de-· 
los motivos ~ · 

En esto secci6n hemos considerado t~ dimensione$ o dasifl-
co<:iones de motivos 1 ---·---· 

31. Puedo que los motivos •••••••••• , ( pueden/ no pueMn ) .. 
observaDe direc:tanente, lo c:lasificacibn de moti o001 oquf des 
ai tos no represento la única pa~ibllidod. -

32. Por ejemplo, A. H. Moslow ha desonolloda un énfasis ck m o-
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tt~ibn humana que frecuentemente ho sido citado en lo lite­
ratura oc:binhtratiWJ. Sus ccff'90fÍOS de·· necesido.:t·• inclu­
yen lo Osiologio, la de seguridad, lo del omor, lo de lo esti­
mo y lo efe outo .. reolizoci6n. De esto manero el onólbh-
de Implico lo dacripd6n de (número) 
eotegortos ae motlwción •. 

33. Sin ir en detalle ol análisis de Moslow, podría parecer que -
ws nec:esidodes Osiológicas y de seguridad, están Incluidos·­
dentro de lo d"uneNibn qve hemos llamado , kn c:ate­
goños de anor y estÜTto en nuestro dimensib_n___ , y su ne 
cesldod de outo-~lizaci6n en nuestro dime,;n;¡;--- : 

C. MOTIVACION MULTIPLf Y EL CONFLIC.TO DE M'C.TIVOS. 

. 34. Nos heriícn tt~todo refiriendo o ejemplas de mofiYO$ cc:mo si .... 
al5tien:m de uno en uno. Ciertanente es dificil que élto IU 

ceda. Lo.conplejidod de la naturaleza humana se reflejo .ñ 
el hecho de qve apero dmult&Mamente uno YOtiedod de 
---·para influenciar 01 COiipOIIOiniet~to dellndl'viciJ;:--

35. Por e¡emplo, ounque lO$ motivos fincnciet'05 se contideran Of­

dlaoriO't'lente cerno relocionodos con lacUmemi6n Rsico de mo 
tivos, podrion representor HJtisfacci6n en cualquierc de las -
__ ( NUm ) cotegorías de motivO$ ~:~ue hemos di1cutldo. -

36. Cuando un empleado uso su Ingreso para comprar • ·COlaS indi• 
pensables para la vida ·•, 1~ dimens16n de w:rtisfac= 

.c:i6n de motivos estó involucrvdo, ~dmbal01 de­
status, membresfos en clubs )' c:ows semejantes, está ¡.,pJieodo 
lo satisfoc:cibn de un motivo , el contribuir a cbn::a 
de arricb:l y prewr kl educoci&; füturo de ws hijos 1-pllc:o ... 
la satisfocc16n de un motivo 

37. S. ha descubl_erto que un lndividuo.puede no coftocar l01 moti 
ve. que gulon w corn~iento. Loa moti YO& lne:otucientñ' 
pueden alar lmpllcodos odem6s do aquilloo que son : · 

38. l01 moti YO& .,e no conoc:e uno penora, ourque estin impiiCI!. 

·r 

Inconscientes 

inc:on~cientet 

metas (o ln­
centi Y'OI u ob 
jetos) -

conflict01 
(o situacio­
n• de con­
flicto ) 

acercan len 
to-a cerca-
miento 

conflicto 
lftsatisfecho 

oc.rcaniento 
ocen::aniento 

ocercanlento 
recha1:o 
Meto 

acerCGniento 
tochazo 

39. 

<40. 

41. 

42. 

43. 

44. 

ol5. 

( 
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de. en lo gvTo de su comportamiento, M en ce que son moti 'lOS 

Uno perlona que·no muestro interés en hocerie notar por los­
dernós

1
pero que contri"'!.Gnente usa ropas y hoce cosas que - -

otráen la atencibn pública, puede estor inflvenciodo por moti 
ws sociales -

Cuando motiva que son inccmpotibles oetúan 5lmultóneanen­
te dentro de un individuo, iste M w forzado a elegir entre ... 
las disponibles en el ambiente. 

Con.;d.randa lo sltuoc16n 5imple de s61o cb motiYCII en con­
Ric:to, M han descrita tres tipos de situaciones; .101 oc:erca• ... 
miento- acercamiento, ocercíamiento"'!Wchazo, y rechazo-re 
~. -

la s1tuoc16n ... es una en lo aJGI­
Ia panano délbit elegir entre dOS diferentes cursos de occi6n,­
coda uno de los cuales lle-..a a lo sot!sfacd6n de u'n mot:vo di 
ferente. -

~ 

lo sitvocibn d. de acercan lento- ocercamlen- N 
to~ do cerno ,...;¡,OJO que ol otro p4lmi«\\ZCO •••••••••• -

( soti1fecho/ insatisfecho.), 

la penona que e~tó Intentando oleg1r onhit dol oferten_ de tra­
bajo, uno de ten euales es en una porto del pafs que proflero,­
y la otra cercano o sus lntereMS de h'abafo, está lmpllcoda en 

un conlllcto do----------· 
En el conflicto acercamiento • rechaza, lo pononcno ve atTaf 
do hacia algo y dM.oo evitar 0'10 Mino. Por lo tanto, ol .. -: 
conOlcto lm¡illco la dollbenoc16n -
person:~l acerca do tfObóJar o no para logror uno por-
.Hc:ulor. .-

~. En 'lo oltuod6n de conflicto----- _oxlate• 
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48. 
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solamente un objeto o ":~•to, pero hay dos antogb-
n1cos implicodos. 

Cuando Vf'CII per'ona no puede decidine con ~loción o uno -­
oferta ele ttabojo, aurque no nhta otro, el conflicto 

-----~ est6 implicado. ---

Debido o que est6n impl1c:odos dos olternotiY'CD indeseables en 
lo 1ituoci6n de conflicto - la pe!WnO .... 
onfinaricrnente intento esc:opor dtl la iÍtuoc:i6n yo .ea nwc:a e 

pllco16gicanente. 

49. EIICOilflicto rec:hozo .. rechazo IUf'88 cuoNio uno persona se -
w fofi.Odo o elegir entre do& ohematfvcn,ombm consld.adca­
por ello cano indeseoblei. El .star figurotf...anente, • enrr. 
la espada y a lo poNd ' represento un confll cto ----

50. ·El e1tudiante que se enfrento o lo penpec:tiva o de r~ en 
un cuno en el a:ol no tiene ningún lnte-ris o estvdior más, a­
tó ·en el conflicto • • Su rechazo tem­
poral del prcblema yeñdQ o ver una pelicula Npresen!G un In-
tento para .de la 1ituoc:i6n_. 

51. Hem0111 dhcut1do f're:t; tipo~ de conllictos : 
---~· , ___ _ 

52. El c:onf11c:to en el cualest61mp1icodo solm~ente un ahieto o .. 
tneto tambi6n es el conflicto·-----

! 
. 1 rechazo- re 

·chozo -
( desea evi tar 
el oeeptor -­
cualquiera) 

Ocet"comien• 
to .. rechazo 
( el mcons.o­
t1ene caracteñs 
tices tonto p0 
shiws cano'"':. _._,. 

conflicto 

fidcm 
. sociales 

ldoolbgiC<D 

ITsl""' 

IOCialet 

53. 

54. 
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El wnc:ledor que ie enfrento a la dedú6n de gastar m6s titrn'po 
en vlaior o perder olguncn de sus cuentas~ le encuentro en uno 

sltuoci&n de ca'lfllcto - ----

Un ejecutivo~~ decidir entre aceptar vn asc::er.o'que le 
uiio el terwr que trostodane con su tc.n11ia o otTG dudad, es · 
t6 lnvoluciUdo en un conflicto de -

55 .. Hobiendo establecido que la. motiVCIS de un Individuo no nece­
scrricrnente san canpotible1 un= con otros, c:onsireraT-01; ahora­
lo cuesti6n de ti exhte un modelo en el tipo de motivos poro 10 

lir hien en el si""lente • Esto •, ¿ exhte urrO'---~-
tendencla de 1~ dimefnÍone1 d411c. moti..-::K para ieg.¡ir una je 
rarqura de ocuerdo a su fuerzo ? - · -

56. A. H. Madow de quien disc:utimc. anterlc:wmente.conre-spectoa 
surilisb de motiVOt en clnc;o categorfas, hawoerido que las -
motivos reo~ente siguen una i•ro""roeruudnarfollo. En t6r 
mino de lm tres dimensiones que hem01 dhcutldoen esta unlcbl, 
lc:a~ dimemlcnes , M:ñan las báliaD, "Se¡p.~l~ por-
lé.s y despul$ vendrl'an la~ • 

¡;,n 

SI. Desde el pui"IIO de VIsta jeróqrvlco, el desonoHo de un moti 'lO~ 
rnin elevodo depen:le de lci .. sotbfocc~e..t de aquellaS que seon­
Inferiores o ''· O. esta manera, uno puede wponer que lo 10 
tbfacclbn de un motivo 10 convierte eft importorite despué de:­
que se ha sotidecho f01 motivos -----

58. Y, J*teñOftftente uno podña ~perar cp.te la sotl,foccibn de "'o 
tiYOIIdeolt»gieót odquleran lmpcwtondo paro"" lndlodduo 1010 
ment. después de que han tldo ruonab......_ IGtisfecttos·ws": 

moti------· 
59. De Monera s.fonilar, lo teoño Jet6tqu5co sug~.,. que bo¡o condi­

CÍOMt de ORtenDZG, la sot1sfaecf6n d. ..atWo. m6s elevado. -
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en 1~ jmnqufa,es la que primera so abandona. En otrca po­
labros, bafo condiciona de presl6n uno podrfa esperor que se-

. abandonare lo satisfocci6n.de motivos ante1 de-
Jo .athfccci6n de motivos o hsicos. 

60. la t.oria supone que lo penona extremadamente ~iental da 
r6 •••••• (mucho/ poca ) otenci6n o si es querida o no por=. 
los clenGs, a sus status entro ., ccmpaf>eros o a haber 5Qtlsf.-­
cho ws prq:tlos ideoles. 

61. En un estudio de condldones realizado en lo Alema-nia hc.n-­
brienta de lo post-guenu se encontr6 que lo inCidencia. pst 
coneurosls ero muy bojo. Puesto que el desorrolto del con: 
porte~nT8nto neur6tleo ha aido cnoeiodo con Intentos frustados-
de sotisfacer l01 mOtivos social a, el descubrimiento ....... .. 
( est6/no est6) de acuerdo eon lo teorfo jerinqu1CXJ de la rno 
Nwd~. -

62. Por otra porte, pul'den cbservane muchas excepc:toMs o la teo 
rfo jer6rquiea. El artillo que pone la creoci6n orthtica pe;: 
enc:lrna de todo, Incluyendo el confort fisic;o y lo sothfaec16n 
aociol • .", ••••••••••• ( está/no ntó ·..rendo ) consecuente • • 
con lo teoría f•6rqulco. 

63. Una pers6na qu. desea pwder todo, oún w vida por sus valo­
ra, exhibe un modelo de comportcmlento dominodo por lo dJ ... 
mend6n ele motiYOI. 

64. De manera que ounque los motiVO$ pueden generalmente seguir 
una fcratqura particular, la obse......,d6n Indico que cualqui.O 
de las dimensiones de pueden ser domlna':ltes ., ura 
pe nona en port1 c:u l01. 

D. MOTIVACION MORAL Y PRODUCnVIDAD. 

65. Habiendo constderodo lo lnfluenda de los matiVCI en el 
:::::~== hunano, volvama. la otene'hn a la aplicocl&ñ'CJe 
esN conocimiento en una orgcnlzod6n. 

\. 

m""'l 

moral · 
prockctf vi cbf 

meto" al 
produeti vi dad 

polifi\10' 

ne;arivo 

n.uativo 

ft08011.,; 

baja 

~ 
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66. S. ha encontrado ordlnarlcmente, que la moral alto está rela 
cionado con la oportunidad que uno ti.,. de satisfacer sus -~ 
motivos en una situoci6n. Par lo tanto, el pfOPO"cionar l01 
medi01 poro satisfacer los motivos personales en el tn::Oojo lle 
w a una alta en el etf1)1 eodo. 

61. la •.levada productividad se relaciona con el logro exitoso de 
los metas organimclonales. En dertos ln'lltlfigacianes reoiJ ... 
mdos al pñncipio en este campa, se encontr6 que la. tmplea 
cb que estaban satisfechos c:on sus trabaios tendieron t~6ñ 

a ser m6s productival. Por lo tanto, H supuso que Jo · 
.alto 'ero signo de la elevado --

68. Sin embors¡o los descubñmlenta~ de los ln"W~tigoc:ionts re•.• 
c:ient.os, los cuaiH controdijeron la evidencia anterior, lle­
voron o un escepticluno acerco de lo supuesta Rlocl"" entre 

69. 

70. 

71. 

72. 

lo , ___ ;...__• 

Dm mitodOI ~ncirolm de mo11vaci6n puede-n obte:Nene en -
las t6cnic:as d. supervhi6n, ~ mativoci6n positiwa y lo nega­
tiva. Suponierdo que 1a opo,tunidod pare satísfocef' lea mo 
ti vo. de l01 efl1l loados es lo base de fa moti voci 6n -
y que anenozor eon un c:ostigo •' comport~Sn1ento irq>ropto-
do es lo base de lo moti vaci6n · 

El ccntroC de lo actividad humana por medlo d•lo amenazo· 
de" disminuir lo sothfoc:cc16n cM motivos Implico el tnitodo de 

-lwd~----

En el diogromo 1iguiente 1 lo P representa a lo persona y MO· 
lo meto organizocionol. Lo pei'IOna • • anpujada• hado lo 
meta de la orgonla:.clonal por la apllc:acl6n de una fuerzo ex 
""""' .,lo motlwd~ •••••••••• ( JIDIIIIw/nogotlw) -

..,.-P MO 

Doblclo o lo..., • ...., do ....,clr lea IOIIslocd-, lo-' -
dol ""'''looclo ...r.nori ... onte • •••••• (olla/boJa) .,lo­
Dt~~Gnlmd~ on lo a.ol prodomlno ol Ñloclo do motl-ll!n -
~w. . 

i 

~ .... 
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73. Supuesto que existen algunos clases de barreros que mar.!.enen 
o los perJonas dentro de la organización, la productividad pue 
de ser mén eleVado en uno organi:r.ocibn en lo evo! prl!danin~ 
len técnicos de motivacibn • , 

7-4. Por ejemplo, aunque considere que las condiciones de trebejo­
son mol en, el empleado que está a die~ afies de la jubilación­
es , • , ••••••.• ( probable/irnprobable) que deje una organi­
zación. 

75. Sin embargo los individuos que tienen otrc1 ofertas de trabo-­
jos lucrativos tenderán o ••••• (permanecer/ dejar) lo orga­
nización en lo cual predomina la motivación 1"\egativo,agoton­
clo osi !os recun.os humanos de la organización y el éxito o lar 
go plazo. -

76. En términos de los tipos de las situaciones de connicto que he­
mos discutido, lo tendencia poro intentar un esc~e de uno si­
tuocibn de :->Oiivoc:ión neg:;,tivo no es sorp~nd~nte debido o­
que el-individvo se enc~ntra o sr mivno en un conflicto de_ 

n. Por otro parte, si lo situoci6n. de trabajo es tal que el indiv;-­
duo puede ser capaz de satisfacer sus motivos, independiente­
mente de lograr las metas orgoni:.ocionales, entonces resultará 

la :___alta pero no lo elevado------· 

78. En el s.i~:ente diograno lo P rep~sento a lo penona MO lo­
meto oryonizodonal y MP lometa penonol. En esto situocibn 
de motivación, ......... (negativo/ positiva) OCMotros ••••. 
.•••••••• ( esperaríamos/ no esperoñanos ) (¡ue lo rr.orol alto­

llevara o lo ele"VOdo productividod. 

- MP 

P C:::::::::: MO 

79. · Por ejemplo uno situoci6nde trabajo en que lopcBOnopuedc 'gozar 
de seguñdod Ononciero y deecmpofteras agrodobl e~ de trabajo, In­
dependientemente de Sus estuerzos en el trabajo (al menos den-

moral 

~Ita 
elevada 

persono 
meto orgoni ta 
nizocionol ' -
rr.eto pe:--.onol 

r:~;o vez 

motivos 
metas 

social 
ideclógico 

moral,· 
produo:tlvldod 
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tro de lrmites anplios) puede no dar ccmo resultado una ele­
vado productividad aunque 'u probablemente $ea~ 

••• 

80. Por otra porte, si lo sotisfacci6n del motivo penonol p..~edct lo 
grane de solo en unión con1 o cano un resultado del logro & 
lo meto organiUJcional, tenderá a surgir lo moral •••.•• (al­
ta/boja) y lo ..•••••• (elevado/bajo) productividad. 

81. En el siguiente dicgrc~"no, P representa loMO lo :c:-:;;r::---r-
y MP lo • En esta situocibn, la -

cual implica una motivación positivo es posible que se de tan­
to la moral alto cano lo elevado productividad. · 

MP 

P---
MO 

82. Ciertamente que lo~ situaciones de la vida real . , .•.•••• (or 
di noria mente/ rora vez } ~e ajvstan-íntimrxnente o s6!o uno. d; 
loS t~s s.ituocio~es que hemos descñto. 

83. Solanente en el método de moÚ"VOción positiva, el gerente COf!. C'Jl 
. s.idero octi vamente !ex que edón guiando el eompor <:.1t 
taniento del empleado y las en lo s.ituacibn del:-
trabajo que podrían servir como sothfoctores. 

84. Debido o que muy pocm P.enonas' en ruesho sociedad están fi­
sicoment~ impedid01 y lo pago estO detenninodo en el contrato 
de trabajo, la moti vacibn exitoso del empleado por parto del -
supervisor ordioorianente implica incentivos que se relocionm 
predaninantemente con las dimensiones e---­
de motivos. 

85. Entre mayor es el éxito que obtiene un gerente en unir el logro, 
tonto de la meta organi zactonal como en lo mela pef$Qf1QI, ma 
yor será tonto lo c:cmo la • -
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U N 1 D A O ·ID 

EL LIDERAZGO 

A. ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTU~IAR EL LI­
DERAZGO. 

l. Hidóricanente los intento.; paro oplicar lo bo~e del lideraz­
go exitoso se han enfocado en las corocteristicas del 
mismo. Este es, ciertamente, el lugar IÓ9ico pare c~or 
o investigar los factores que orecton el éxito ~ el ----~ 

2. Al cOJ~r los ai"lo$ 1 el enfoque del" gran 1-!c:mbre", el enfoque 
de los cozgos y el enfoque del comportaniento se hon ido dese 
rrollarodo c~o mediO$ poro estudiar el líder. De estO$ enfo= 
ques, el del" gran hanbre" es el menos sofisticado., puesto-­
que sugiere que el odninhtrodor que ha logrado el éxito1es un 

· competente por naturaleza el cool ho nacido, mós-
0q-ue-rh-a"'ce"":-e, y que lo base de su éxito realmente no pu;;de d~ 
cubrine estvdiónclolo o él o o sus métod01. 

3. lcúuposiciones acerca de un líder y/ a su canp~iento -­
no pueden ser analizadClllpuesto que" un líder es un líder". -
E.to es consistente co_n e enroque del f porc estu• 
dior a las lideres • 

4. Lm campoftíos que si~en el enfoque del• gran hanbre", --

'•· 

e-·--------

la sele4;ciCin de 
ejecutivos -- ·-
( puesto que su­
ponen que las Ir 
dere~ · nocen,~ 
no se hacen .. 

lidera:r:gc.. 

<"'90' 

mén de un 

eYGiuoclón 

nngos 

1. 
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¿tienden a enfatizar en sus progn::me» de persono! la selec-­
dón de ejeC\Iti1101, el desonollo de htos, o cmbos cosas ? 

S. En contraste con el enfoque del" gran hombre~, el enfo::¡ue de 
los rasgos supone que· el liderazgo exitoso está relacionado-­
con los característicos de lo penonolidod del líder set\alado­
y que éstos pueden estvdiane shtemóticamente. Ce esto mo 
~ro el enfoque de los· rasgos ofrece uno hose para descubñr-: 

"las" causas" del éxito en el • 

6. El onálhh de tales c:orocteñsticos pe nono les como lo" integri 
dad", "prontitud" y" confiobilidod'' y el intentar relacionar 
estas características con el ~ita e¡ecutivo, implico el e:"lfo--
que de.los para estudiar el liderazgo. 

7. El número de ro~9os O$tvdiod~ pueden voriar de de ,..e..:!i; c~-
ce;no hasta 20 o más. La ausencia de u~ serie de I"Oigo5 el! CJl 
cutivO!o en lo que \e esté de ccuerdo/lcce q•Je w•j::~!"l dificv!:~ ~ 
des. Otro problema e; lo deFinición de!~ 1"0"\gOf. ~~r ejem 
plo, el raigo" honestidad" _rvede tener re loción con decir 1; 
\'erdod o can los derechos de propiedad de lg, otroo> y de o:tuí 
que tenga .............. (un/ más de un} posible signiri-
codo. · 

S. 'Además de lo ausencia de una señe uniforme de rtt.gos que -­
van a estudiane y la crnbiguedod en lo de los­
rasgos, han 1urgido ta11bién dificultcd01 en lo evaluodbn de­

ellas. 

9. los rasg01 "se evalúan cuantificando la opinión de otros peno­
nas. Existe una largo historia"oeerca del desarrollo de la es 
cala de evoluocián, la cual cone paralelo con el deMlrrollo-: 
del enfoque de los para estudiar el liderazgo. 

10. las opiniones de las persones no sCX'I totcilmente objetivas, si­
no que contienen un elemento de prefen:ncio. Esta .ti e~ a 
hacer que diferentes descripciones de un mismo indiviciJo- -
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sean •••••••••• ( coherentes/ incohe~entes ) · 

11. De acuerdo con esto, los desarrollos conter"'poróneos en 1~ 
técnicas de escalos de evcluación se han enfocado o obtener 
lo porte vél1ido de lo descripción del evaluador ·y. e eliminar-
lo que represento su _____ _ 

12. Aurque lo importancia de los rasgos específicos de lo perw­
nolidod han voriodo de estudio a eitudio, se ha'! encontrodo 
tre$ óreos de rasgos generales: lo inteligencia, la habilidad 
poro la ccmunicocibn y lo habilidad pera detenninor las me-. 
tos del grupo, los cuales están relocionodos con e! ___ _ 
en una divenidod de situaciones. 

13. · De esto manero, en co:nporac:ibn con otros miembros del grv-­
po, los lideres tienden o ser más inteligentes, o tener uno -
mejor habilidad en lo y o tener uno habilidad 
mcryor poro determinar !os metas del grupo. 

14. Es importante que lm características generales del liderazgo 
se den en combinación poro que estén osodoclos con el éxito 
en el liderazgo. len tres áfeas de nngos que tienen que es 
tor implicados son: , hcbilidocl pero lo -

y habilidad poro determinar las _ ~ --. 

15. Do esta manera, lo poco habilidad del líder pero ccrnunic:or 
se, por ejemplo ••••••••• (puede/ no puede ) ctt:"lpenson8 
con uno· gran Inteligencia. 

16. 

}7. 

Hasta oquf hemos discutido dos ~nfoques orientados ·allrder­
poro poder estudiar lo base del éxito en el liderazgo: El:... 
enfoque del y el enroque de 105 ---· 

Un tercer enfoque orientado al lfder, llci-noda el enfoque -
del canportaniento,ccmbio. el infosls de las carocteñsticas 
del lfder a un análisis de .-

18. les obsei"'YG~i6n"do la contidod relativo-de tiempo que el eJe-· 
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cutivo empleo en actividades tales cerno planeoción, motivo-
ccmportami~ 

to 
cibn y canunicacib'}está de acuerdo con el enfcx¡ue del __ 

al onalhis del liderazgo. 

19. lo observodbn de los actividades del ejecutivo produce infor 
mocibn acerco de lo que hoce. ¿ Produce necesarianente = 
esto información _acerca de lo que debe ñon estor hocierdo ? -

no •••.. (,;jno) 

20. Poro poder senalo"r cOn detalle len actividades ejecutivas que 
distinguen al líder que ha logrado el éxito, M necesario a:m 
Parar las o~tividades de dos tipos de lideres o ejecutivos: -=-

éxito ~ Aquellos que consideran que han logrado el y oq•Jé-
p;to llos que no han tenido ---., 

21. Aun::¡ue lo ideñtificoción de_los ejecutivos que han alcon:odo. 
el éxito y aquellos que no han tenido tonto, parece ..er ~l:rti 
vonente correcto. En la práctica la exh~ncia de ol'ros toe= 
lores que afectc.n el éxito orgonizocionol hocen dificil lo de-

líder ( geren- te.minoeibn de lo relativo influencio de lo que el ___ ho-
te) ce _con respecto al éxito organizocionol. 

22. la mayor parte de 1~ escritores han basado sus des.cñpcione~-
del ccmporttmiento. del líder que ha tenido éxito, ~SU$ ob-

acti vidodes 
s.ervociones y experiencias generoles de sit-uaciones od-ninist~a 
ti vos. Solo ho~to hace poco se han realizado c:Ose,.-...gci~ ~ 

(o cCW"nporto- cuidadosamente planeados y cuontific:odas de las ....J 
miento) del ejeOJtivo. 

23. Para relacionar los diferencias en el cCIITiporlcmiento del eje-· 
OJtivo con las diferencias en el hito ejecutivo, necesiton01-
tener uno medido confiable de su CCITiportamiento por uno ·~r 

b:ito te, y una medida confiable do w ___ por lo obro. -

B. EL GRUPO 

2~. Aunque lo mayor porto de lm estudia~ onconinodOI o ~-
liderazgo brir lo base dal éxito en el so han en foc:odo o 1 Ir- -

d01, l01 invesligodon=s han reconocido recientemente, qve es 
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crucial lo manera en que los miembros del g~~ respon~·~n al­
lrder y o su' intentos por diñgir. 

25. Aunque el líder es el que dirige, su éxito está deterr.1inodo-
por la reacción y el ccmportaniento del ____ que dirige. 

26. Existen varios CO!.os que un grupo necesito pare lograr lo pro­
O..ctividad; aunque ~to r)O esté garonti zoda con eso. Un re 
quisito toles el de los metas significativos_ del grupo. ·Sin= 
metes explicitas es ••••••••••< proboble/impl'tlboble) que­
los miembros del grupo comportan objetivos canunes de td>o­
Ja. 

71. Cuando los individuos interpretan lm metas del grupo de ~one 
ra dif~rente,es mé~ probable que surjo en el grupo ••••••••• 7 
(lo cooperoclón/ el conflicto). · 

28. A contlnuod6n, los 1nd1viduos en el grvpo de trabajo necesi­
tan ver lo reloci6n que existe entrtr sus. objetivos penonales y­
'"' __ del grupo. 

29. Por ejemplo, un individuo que ve que un propios intere:se\ es­
tán atados a las me tos del grupo, es probable que s~ un pro­
ductor •••••• (alto/ baja). 

30. Finolm~nte," las trabajadores necesitan encontrar un significa• 
do y uno'sotisfoecibn en el migno trabajo. lo exogerodo es 
peciolizoci6n en los toreas li ende o ser en los niveles. de op; 
raei6n •••••••• (más Fácil/ mát difi.eil) el logro de este~ 
jetivo. · -

31. la práctica de·la "cmpliocibn en el trabajo", que hoce que-
6ste seo mbs ccrnplejo, eo:nbinondo di...-ei'Sos operaciones tn6s­
simples en una sola operacibn, ha dado cano resUitodo o~.men 
tos en la productividad porque ayudo a que los tn:Jbojodofes = 
encuentren m6s en w trabajo. 

32. En resumen, los normas del grupo que favorecen lo alta procll~ 

( 

metes. 

objeti..os 
(motivos) 
metas del 9!!! 
po 
t~jo 

no· logrará 

orgonizocionol 

superior 

liderozgo 
( oclminis.hatiYGS) 

de lo alto 
cdninistroc.ibn 

líder 

( 
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tividod es probable que s.e desarrollen cuando los individuos ... 
entiendan las del grupo, "en la re lodón que existe­
en.tn. sus. propios- y las r en- -
cuentran un 1ignificado y una satisfaccibn en el---"'~ 
ma. 

33. En ous.encio de toles desorroftbs, o canprendones entre los per• 
sanos que lo siguen, un líder con los ~gos o c:aracteñsti cm -
"perfectos." pon:~ el liderazgo ............ (logrará/no fo-
gr~ ) el éxito. 

C. LA ORGANIZACION 

34. Además. de lo importancia en ~1 grupo para detetr.~i~r el éxi­
to en el liderazgo, un líder puede· esfat' tnfluenciodo por otf'OI 
os.pectos del clima o la evidenda de la inves­
tigódón indica, Por ejemplo, que lo penonc q...;e n"Ó5 influen 
eio tiene en el modelo del ccmporta'rliento de vn H~, es w­

peñQr en lo organización. 

35. 

36. 

37. 

38. 

Lo Trianero cerno dirige U'l gerente está inflv~iodc de un mo-­
do m&s impartan te por lo manero como dirij-o w -----· 

En un l!studio de s.upervhores de la primera lint"O por ejemplo, 
s.e encontró que el es ti la del lideraz.go del l~is« estvvo -
influenciado más por 1u propio superior' en la ~izoeibn­
que por un programo general de odiestn:rnie:'Jh) ~re métodos 
de __ __,_ 

De esta manera, esto wgeriño qve poro c:anbior • un clima­
de liderazgo" en una orgonizoeibn, nec.es.ito uno canenzar­
tal desarrollo y modific:aei6n en el ni'tt'l orgcrizocioml ••••• 
•• o o o. o ( de lo alto ochinhtrac:ibn/ de lo primera lineo ). 

Además de la relación del lrder c:cn su wpeñor, sus relodc-­
nes con Oh05 gerentes y especialistas stoff afw.daA·tunbiin su 
ccmportaniento cerno----

e.J1 
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Por ejemplo, si un ge~nte ha tenido dificultades previas _on- · 
un depcrtanento stcff en particular, es prorbohle que superti­
se el trabajo de sus subordinados, que tienen un contacto es- · 
trecho con ese departamento, de una manera ••• , •• , •• , •• -
(similar/diferente de) como superviso a otros subordinod01. 

ENFOQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO 

El liderazgo exitoso es el resultado de lo interacción entre el• 

:
::r:::-0"'": y sU1 en urc situocibn orgcniu:~cio-

nal porticulor. ------

Por lo tonto, un modelo particular del CaTiporfafliento en el­
líder, o un modelo particular de ra\got. .•••• , • (es/ no es ) -
prd>able que lleve o un liderazgo exitoso en C\.Oiquier 5ituo­
cibn. 

-42. bhten diferencias importantes en las requhitca del lidei"QZ.go-
de acuerdo al nivel en la organización. 

.U. ¿ Espercña usted encontrar dife~ncicn importantes en los re­
quhit~ de liderazgo entre diferentes grupos funcionol~s, eo 
me supervisión de empleados de taller en contraste con IG 
superviSión del personal de oficina •.••• (si/ no) 

-"· Aún dado el misma nivel oañinistrativo y lo misma óreo funcio 
nal, los requhitos del ______ pueden canbior can el tien\-
po. 

45. Por ejemplo, el copatoz del-taller que supervisa a los emplea­
dos de lo misma manera que lo hada hoce 20 a lb, es proba-­
ble que sea •••••••• ( més/ menos ) eficiente en la octualidQd 
de lo que era hace 20 aftas. 

46. De ato manera, el líder que ha Clbtenldo el éxito no es un se­
guidor c;iego de !01 método¡ particulares del lideraz.~sino que 
wlecclano los que considero apruplados poro una . .• 
porticulor.. -

conporlc.niento 

analiz.or lo situo 
.ei6n general -

lideroz.go 

47. 

48. 

49. 

117 

El.enfoque de las situaciones al liderazgo· no implicc que (; .. ;.'c­
una de ellas es única en tOdas a~pectm. Implica que cada situo 
ci6n es algo diferente, haciendoconbtoolgodiferente -
::tpropiado del liderazgo. 

En el enfoque de las situaciones ol liderazgo, el líder CO"Tlienzo­
por ••••••••••• (onaliz.or lo dtuoci6ngeneral/elegirun méto­
do de lidera:z.go. 

Solamente después de haber onaliz.ado la situación gene rol in­
cluyendo la consideración de los seguidores y sus objetiV05: p.~e 
'de el lide~ decidir sobre un método particular de -

inteligencia SO. Corno indic:om~ en unc1 ¡ecd6n anterior, al men~ tres rasgos -
generales estén com!ladanodos eon el éxito del liderazgo. Es 
tos rasgos san: , hchilidad en la y 

ccwnumca-
clbn 
meta' del -
gNJ.'O 

no sugieren 

Sugieren 

estilo 

CNmermu 

disminuir 

. hdlil idod para determinar las-----------

51. Estas rasg~ ••••..•••••• (sugieren/ no svgie~n) que el rTckr­
que ha logrado éxito tiende a cor'dudne de una manera parti­
cular ••••••••• ( Sug;eren/No sugieren) que tiene la oo~ci 
dod poro estudiar los nquhltOl de las situaciones y paro se le;: 
ceionar de entre las estrategias delliderozgo pasible, las que­
conduz.c:an al mayor 6xita de la empresa • 

E. ESTILOS DEL LIDERAZGO c:J! 

52. El del liderazgo puede comidc:rone de~de di ve nos --
puntos de vista, do$ de las OJales W! obor'?'Jn en esta seccibn .­
Desde el punto de vista del método motivaeionol U5Cido, el lide 
ro:zgo puede let positivo o negativo. -

53. Como sin dudo reevetdo usted por lo que se trOtb en la unidad .. 
sobre motivacibn y comportamientO, la motivacibn positivo Im­
plica Jo pasibilidad de •••••• •• ( DJn\entor/dismlnuir) la loO­

tisfaecibn de motiVOio, mientras que la mot1wci6n negativo i~ 
plico la posibilidad de ••••••• ~ ••• ( dismin.t1r/ aumentar ) la 
10tidacci6n de motivas. 

54. El gerente que motivo a las peROnOS of~cléndol• una moyOJ sa 
tisfacci&n de sus propios motiVO$ cuando trcbojCf"' en bien de las 

ce 
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auetcn de lo orpanizocibn
1
esto utilizando el liderazgo __ _ 

El gerente que motiva a len pe~onas con ~l!!nozos de anti­
go explrdtm o implícitos de cierto tipo por no cooperar, es-
tá usando el liderazgo .:. 

¿ En C\Jál clima del liderazgo trota el efnpleodo de " etcopar 
se" de lo situocibn? -

Ciertamente, es roro un estilo del liderazgo que se.o to~l• 
mente o canpletanente • P.,. 
ro el relativo equilibrio entre los dos determina el clima mo­
tivacional que opera en uno 1Ítu_aci6n. 

Otro dimensibn del estilo o modelo del liderazgo es el grodo 
en que el líder centtolizo o descentn)liza w outoridod paro­
tonar dechiones. El ITder que can porte w auto:'rdad con­
sus subordinados, tiende hacia el liderazgo •• , •••••• ( cen­
tn:~lizodo/ descenfrgfizodo ). 

-En un estudio dasico del estilo delliderazao se cor:'lpar~­
ron el método autoritario, el democrático y el de" loinez­
fa:ife" en cuanto a l01 efectos que! cado uno de ellos tenía -
en el comportaniento del grupo. ¿Cuál de estos estilos -
repr~ñtario el extremo de autoridad centralizada paro to­
mar dechiones ? El 

los estudi01_que se han descrito~se refirieron a los diferentes 
estilO$ de liderazgo de los lideres adultos en" clubs de j6ve­
nes. 

11 
¿ Tiene alguno significoci6n el ef~cta de ID! estilos -

de lidenugo en el comportmniento de los muchachO$ para el 
liderozga en organiz.oeione:s de odultos 7 ••••• (si/ no). 

61. ¿Cuál mitodo de liderazgo implicaño uno completa líber-­
tod para lo tamo de dechiona por parte del grupo o lrdi­
vJcfuoles petO con poca o ninguno participocl6n del lider? 

( 

el de- loiue:r 
foi~ 

el derr~ocrát¡ to 

autoritario 

autoritario 
autoritario 
foilsez-foire 
democrático 

democrótico 
autoritario 

avtoritaño 
(de estoma­
nero, 105 det 
cubñmient~ 
de len inves~ 
gaciones no­
siempre están 
de acuerdo -
con nuestros­
preferencias­
pe ...... l.). 

democróti co 

62. 

63. 

64. 

65. 

66. 

(_ 
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.............. , (el autoñorlo/ el demoaótito /el de loi­
ssez. foire ). 

¿En qué metodO\ de liderazgo 1eríon t~ 10\ políticas un -
csunto de discvsibn y declsi&n en grupo, p~ro con lo activa 
oshtendo dei·Hder? .......... ••• ••• (el OJtoritorio/ el 
de laissez- faire /el de mocrótico ). 

El método del liderazgo en el cual el lfder ckterrnino todos­
_ 1~ políticas y asigno to~ especfficas de trobojo o coda--

miembro en el grupo es el m6todo • •• .......... ( outorito-
rfo 1 democrático 1 loissez - foire ). 

De los tres métodos" de liderazgo estudiados,el ~~--­
implico lo máximo c.entn:Jii:tad6n de ovtOfidod, el,---­

lo máxima descentrclizocifln de aJtoridod y e 
--uno considerable, perO no total desc:entralizo"ci"'bñ"ilel'O 
~dad. 

Aurque todO$ los resultaD de estos estudios no pueden repa­
sañe aquí, voricn de las diferencias ob~ervodcs en el ccrnpor­
ICJTiiento dt> los muchachos vale la peno anotar! Cl5. En ténni-. 
nos, tonta de lo calidad cano de lo cantidad de !r:bcjo, el -
método de liderazgo· de" lais.sez- foint • fve infeñor al méto 
do como al método -

Por otra parte, el m6s alto nivel de prodvctivfdod no fue en­
contrado en el método democrático de liderazgo sino en el -
m6todo ______ • 

67. Debido a que existe una considerable libertod de exptosi6n do 
grupo, pero con lo presencio do lo cattoridad del lrder, el mi 
todo · . 11...., o un alto grado de criglnalidod 
en el trabajo. --

<:!) 

o 
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68. Quizás debido al grado de control que·existe" Sob~ el comr<'t" 
taniento del individuo, el mayor descontento fve expresodo-:­

bajo lo "formo de liderazgo------

_69. El comportamiento H . .miso o dependiente con algUno pérdida -
de lo individualidad, fue m6s moroodo en lo !ifuoci6n 
____ , h.ertemente centralizada. 

70. El estilo del liderazgo que resulf6 c:on un mayor ni:mero de .ob 
serwciones orientados el grupo, mr cerno el rr.oyor gradt? de-: 
unistod fue el 

n. Resumiendo, un grodo mayor oie cgresi6n, nrnisión, y produc­
tividad can;,cterizb al grupo ; un grado mayor de 
e111istod y originalidad en el h:ObO¡o al gNpO y un 
mayor grado de productividad y ccmportaniento orientado o­
lo diveni6n corocteriz6 al grvpo de_·------· 

n. los desC1Jbrimientos con ~locibn al estilo de liderczgo del -

::.::;-:--..,:::-r.:cr::-:J:O: sugie~n que cuando un líder dejo de di­
rigir, resulto lo desol"90ftizocibn en el camportcmlento del -
fiNpo. 

73. los descubrimientos con· ~loción ol estilo del lid;rozgo 
sugieren que el liderazgo fuertemente centrolil:odo -

~prcmover uno oha productividad. Podría ol'lodirse sin 
embargo, que todos los muchachos que deioroo las oetivido-­
des del club hieieron ésto mientras gozaban di!l clima autori­
tario. 

74. los desOJbrimientos con reloei6n ol estilo del lideroz.go 
1ugieren que los métodos del liderazgo partictpoh- · 

----...,=-...,-eciofrnente valiosos cuando lo innovodbn o lo crea 
tiVidod es uno de ICJS" productos deseocb del trabajo de gN"': 
po." 

75. ¿ Sugien:n estos descubrimientos que los métodos de supervi-­
si6n o estilo de lidl!razgo deberán ~er las mism01 en uno si­
tuoci6n de foller en contraste con un doff de invesfigoci6n? 
••••••• (•i/no) 

invetfigoci6n 

producc:bn 
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76. De OClJI!rdo con ésto, lo invi!$tigoci6n redentl! con respecto 
al estilo de liderazgo, indico que las método\ descentroliz.o­
dos o" democráticos" son los que tienen más éxito en los de 
port~entos de ••••.••••• ( investigac:i&l/ producci6n }; =­
mientras que los métodos centralizadas IOn más apropiadas en 
los deportc::n~entCK de ••••••••••• ( lnvesfigaeibn/ produc­
ci6n ). 

~ 
~ 
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UNIDAD 11 

CONTROL 
., 

A. EL PROCESO DE CONTROL 

1. El proceso de en las orgalizociones está inte-
grodo pos tres pCJS,OS esencial H. Estos pos05 son: La -
determinaci6rt-de estándares, la ccmparaei6n de los resulto­
do!. ~al es con r~ estándares, y el llevar a eabo la acd6n -
~ctiva. 

2. De btos, el pñmer poso, el de la determinoci6n de los estón­
darei, depende lo identificocibn de los objetivas de lo 0190-. 
nh:acibn, la OJal se realiza cano parte del proceso de pla-­
neaci6n. · 

3. En el proceso de control, lo transformod6n de meten de lo em 
presa en resultados medibles, que de1pués w: convierten en IÓ 
base pera evo_luor el dcsempetto, Integra el primer posO eri la­
dotenninaci6n do los----

4. De esta manera, el definir lo cuota de 'W:nfas departanenta­
les en una tienda a menudo implica Jo determii1ad6n de un -

---- de do.empello. 

( 

si (y 'ésto de­
be MH más que 
una resto de -
las ventos to ... 
tolm debido al 
gasto extra im 
plic:odo) -

,¡ 

si ( en este. co­
so podría exis­
tir la tendencia 
o mr:o.,tener de­
mosioda o muy · 
poca exhtencio) 

sf 

,. ....... 

control ( u cb 
sarvoci6n)-

punto de 
control 

.... 
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5. Adem&s de las ventat totole), la cantidad de mercando de- ... 
welto, ¿ deberla cansidera.w al definir un estáncfc!r de desern 
pello? ••••••• (,;/no) · -

6. 

7. 

8. 

¿ Puede considerane la sotisFoccibn de un cliente y su tenden 
c:io a c:crnprar otro mercancía en otros departG'Tieñtos de la": 
tierda c:cmo un e)tóndor? •••• ( ,¡ 1 no). 

¿Serio lo c:ontidod de mercancfo mantenida en existencia ~r 
te del estándar uKICio paro evaluar el ~pefto deporta-;­
mental en una tienda ? ••.• (si 1 no) 

¿ Debería. el estándar c:on~iderar no sOICITienfe el volumen de­
veñtas sino t~bién el tipo de mercando vendida? •••• -
(li/no). 

9. Oe esto manera, al definir los estándares de desempefto encon 
· tremas que debe ( n ) considerarse •• • •••••• (una 1 divenos l 
'faceta ( s ) importante ( s ) del desempena. · 

10. los estóndores puedenaplleorse a nivel de polrticas, procedi- ... 
mientos o métodos. Puesto que las operaciones totales no ... -
pueden ser cbsel"o'Cdas, ft neces«io elegir ciertos puntos con 
el fin de ejercitar un 

11. Pe.- defii'Jición, un punto estrot6gico en una oporoci6n que se­
elige para ser el punto focal ele la acd6n se dencmina _ 

12. Entre más anticipadamente se loc;;ollc:e un puntO de CQ'"Itrol en• 
un proceso, .eró ••••• ( m6s 1 menas) probable que puedan­
cone¡i rse los desviocioneJ. antes ~ que se won afectadas loS 
metos de la orvanizad6n. 

~ 

N 
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13. Los puntos estrotégicos de control deberían elegirse ck.· manera 
que las canporociones con 1~ estándares en estos puntos refle 
jen di rectan ente el éxito en el logro de los organizO: 
cionoles. 

14. los estándares definidcX en los puntos 
puden ser de di vei"OS Íipos. Nosotros,-d7;",~c~ut~;~,.~--.,=-~b,.=-v~om-en 

·te los estóndares.de cantidad, costo, uso del tiempo y coli~; 

15. Lo definici6n del volúme; de ~~oducc16n espen:u!o, vol'cmen• 
do ventas o el n:Jmero de penoncn que :-:on a emplearw impli­
ca estándom de ---· 

16. Especificar los sumos de dinero que van o ¡cntcnse en materias 
primas o publicidad implica un.eltóndor de ___ ._ 

17. El establecimiento de un progn:rno poro seguir en lo tealiUI-. 

ci6n de ciertos ocliviOOdes implico un estándar de u$0 del 

18. len primeros tre1 tipos de estándares, ésto es lo el-

.19. 

B. 

y el se prestan para uno medici6ft -
especifica. Por otru porte, etmás dificil de eipedficar la­
bese c~onti fati vo para un estándar de ---· 

El objetivo que debe lograr el departanento de crédito son-· 
lm bue'nas relaciones públicos. Esto es un estándar de 
__ que es m6s diffcil de especificar en términos cuantita,!! -

""'· 

COMPARACION DE LOS RESULTADOS ACTtiALES CON El 
ESTANCAR . 

20. Habiendo especiOcodo !01 puntos estratégicos de contro(y el­
estándar do desempefb en ~tos puntos, necesitonos eanpotVf 
dapuh los con lm estándores. 

21. El tipo de modido usado al evaluar las resultados reales debe-

enfatizados 
jt't$uficiente­
men.te 

mós 

calidad ( o el 
YOior del via-
je) 

medir 

muestreo 

~es treo 

,.¿.,"' 
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ño conformane con lo·~~ra en quto Fue definido el están--
do ' 

'· 

22. En la medicibn ~el desempef"'o oryanizociono!, csí cerno en~ 
lo definicibn de los ntándares, lm mediciones menos. tangi­
bles de la calidad tienden o ser ••••••••••• -.•••••••. (en 
fatizo~ exce~i~ente /enfatizo des imufi:.iente-nenle )~ 

23. ~or e¡emplo,: lo medici6n del Volumen de venten menwal ob­
tenido par un gerente de ventm de distrito es relativanente­
fócil. Lo medición de IU progreso en lograr el de~rollo­
profe,ionaf de su pen.onol de ventas M •• o o •• (más/ me-­
nos ) dificil. 

24. Et de~arrollor las limitaciones especificas de ccxtG para gas­
tos de viaje, pero froCO$Gt en de\orrollar cualquier estándar­
paro medir 1.,_ necesidad o wlor del viaje en primer lugar, -
sugiere un énf~sis insuficiente en la medición de la---

25. No-es necesario que se midon todos los resuhodo'l. en el pun 
~ to estratégico de. control. · A menudo se oplico el mitodo-:, 

de muestreo poro H!lecc~onor lo que se debtrá 

26. ·Cuo.ndo sé revisa en el punto de ~ontrol sólo uno parle de lo 
produccibn y ésto ~e lana como representativo de lo produc­
ción total, está implicodo el método del-----' 

11. El gerente de un restaurante que estobfec.e al az.or un p.mto­
paro revhor lo calidad de'k cernido que se sin.re,. está apli-
cando el método de al hacer ws obsenociones. 

28 •. La oplicaci6n del principio ocbinistro1ivo ~ excep-;i6n •• ,. 
••• •o (aumento/ reduce) el númeo de revisiones detallo-­
das de los procedimientos que un gerente utiliz.o al reoliz.or­
Sl.fS re1ponsci:lil idodes de control. 

29. El gerente de un restaurante que Investiga el m6todo de .a·-

~ 

w 
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costo ( o ·mono 
torio) -

hoce rn61 pro 
bable. -

34. El hecho de realizar un presupuestO es en vn ~e,tido suma-­
yor debilidad. la principal ve.ntoja de realizar un p~su- -. 
puesto es que ayuda a coordinar di venas actividades cie la -
ern~a usando uno bate común para medirlos y contra !orlas­
o sea la base del 

35. Por otra parte, la confionz.a en estas. variCJbles que pueden fá 
ctlmente medine y expresarse en unidades monetarios .•••• : 
• • • • • • • • • • (hoce m/n pn>bable /hoce menoo pn>boble ) -

· que las variables que no pueden fácilmente exprw:sarse en u~ 
dades monetarios se desprecien en el proceso de· control. 

fverzcn 

debilidades 

planeocibn 
cont"" 

,; 

. informe de 
contro1 

canti nua ( serna 
nal, mensual )7 

di sp01iti va de ....... , 

( 
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36. De esto manero. el hecho de que los rnitodos para realizar -­
presupuestas permitan o un gerente comparor directamente el 
,<fe~pefto de los deportant!ntas de ventO$ de ingeniería, por 
ejemplo, es una de sus principales ••••• •• (fuerzas/ de-

. bilidades ). 

37. El que los método¡ paro realizar pteWPJC$fos puedan dar c:o­
mo resultado que se pongo un énrasis excesivo en lo reduc-­
cibn de cO!.tOS en los deportcrnentos de producción y que se -
pongo un énfcnis insuficiente en la evaluo-:ión de los esfu~r­
xos paro mejorar la calidad, es una de sus principales •••••• 
••••.••••• (fuerzas 1 debilidades).· 

38. Una ventaja !Jeneral de los prewpuestos es q.ue la ~trvc-­
ción y usa de ellos estimulo la atencibn adeo..tada a la impor 
tondo de los funciones administratiws, especialmente .los--= 

funcl ones de Y.----

39. los informe5 Oc cont"'l estadistico se usan tanbién como dis 
positivos de cont"'l en organizaciones má' grandes. ¿ E'P8 
raña usted que lo¡ informes de cont"'l estadi,tico tiendan_-: 
h:.nbiin a enfatiz~?r aquellas variables de dempefto que' pue­
dén medi ne má' fóé:.i !mente ? ••••• ( si 1 010 ) 

.otO. tor ejemplo, un infonne peri6clico que analizo la tcu.a de"' 
toción de los e~leodos es un estodisii 

=· 

41. Debido a que los informes de contrOl estadi,tico significan­
muy poco o menos que se les compare con datos similareS de­

. periodos onteriares,-es importante que se preporen sobre una 

baso······~···· ( conif,...a/ interrumpida). 

42. El onólisis del punto de equllibño o punto de na-ganancia-. 

no pérdida es un tercer tipo de--------· 

43. El análisis del punto de equilibrio o' punta de na-ganancia -
no~pérdida implica el uso de una gr6flco que muestra el vo­
k.wnen total de ventas contra ingresos y Silastos. En este CD­

so particular 3,000 unidades de ventas es el punto de 

<:1') 

~ 
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44o Esto significo que para un volumen de ventas de 3,()()() unida 
des ••••• (no/ si )·!,ay utilidad o pérdida, _ -

4So ¿Cuáles JOI'I los gost05 totales mociodos con u~ volumen de­
ventO$ de 1000 ? 

46. ¿ Cuól es ~!-ingreso total cnociado con un volumen d~ ve~as 
do 1,000 unidades? 

47 o _Por lo tanto, a un volumen de ventas de 1, OCIO unidades elP!_ 

' 

pérdida 
S 14,00:• 

utilidad 
S 10,000 
(S 45,000 en 
ingrrso menos 
S 35,000 en­
gostC» }. 

utilidad 
pérdida 
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rorianos una • o •• o o •• , •• { utilidod / pird1da) total de 

.e&. '0-: estO mOnera sjmilor, a un vol001en de ventas de 4,.500 uni 
dades Hperarfomos uno ........ (utilidad/ pérdida ) total-: 
de ___ . 

49. De esia manera, conparando daredarnente los ingresos y los- . 
tJaslos en vori05 niveles de ventas ( o produccibn ), una gráfi _ 
ca de no ganancia :--no pérdida se enfoca en la · o - · 
__ . _. esperada5. --- -
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SS. Adeinén do una auditorio de la contabilidad, uno eva!uocit..n­
de lo oplicodón de politices, programo~, rriétodos y el logro­
de objetivo¡ en un óreo sufio:ientemente arr:plio de operacio-­
nes, se incluye en lo auditorio ---

56. Aurque el reporte de lo auditorio interna pvede ser sir:iloi al­
reporte de control especial, los principales diferencio~ son que 
el reporte do ovditoño interno está típicamente' prepcrcdo so­
bro una baso ••••••••• (continua/ no CCintinua) y es tam-­
bién ••••••• (mm/ merQ.) extemo en w área de cober1tno. 

51. Hemos discutido cinco tipos de dispositi'I'OI usados junto con la 

Ñnci6n ach1nishativa de control : ----------

-------· ~-----' 

58. los dos tipos de dispositivos de control que~ cpoyon más en­
rectamente en el análisis monetario o nu¡o de fondos son: of -

______ Y •'----------· 

59. El dispositivo de control que está·directanente relacionado­
con el principio admínhtrotivo de control pOf" excepeibn es el 

IIJ. ¿ E,perarfa usted que un ejecutivo puedo entende·r perfecta-­
mente ~Q) actividades que se ~alizon en. una empresa e in­
tuir Una aed6n adeeuoda de control únicamente a través de 
los.dispos1tiv0l formales de control ? ••••• (si 1 no) 

· 61. En OJolquier situoci6n orgonizodonal, la reloci6n del gerente 
con otros penonc:n clave de lo empresa odcm6s del &no de dis-
podlivos formales ___ , es necesoria para prevenir al . 

( 

' 

fomioles 

deficientemén­
te 

es necewrio 

metes 

~resistirá' 

red;a:ror 

D; 

62. 

63. 

6<1. 

65. 

66. 

67. 

( 
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gerente de quedar aislado de los operaciones que se están reo 
lizondo. -

REACC>ONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CCNTRCl CENTRAliZADOS. 

Aunc¡.Je el enfoque clóiicO o los shtemas de control supongo -
que las personas cutomóticcrnente actuarán poro corregir su -
propio ccmportamienlo, los individuOl pueden hacer re5isten­
eia a los sistemas de control, debido o una va­
riedad de rozones. 

Uno rozón de por qué. un procedimientO de control podrfo cau 
t.ar disgusto, es debido o que tiende a ranper la imogen pro-: 
pi o de una pe~ana, esto es, que el punto foool de lo moyor -
parte de los reportes de control se fijan en las ~ que uno-
pe~ono ha hec;ha ............... (bien/ defidentemen-
te). 

Suponiendo 11? aceptación de lo necesidad de encontror y co­
rregir las deficiencias de uno pcr¡ono •••••••••• (es ne~­
sorio /no es ~c.esaño ) que les metas del shtemo de con­
trol sean aceptodos por ella rñismo como algo que .,ale lo pe-
no. 

De é1.to manen:~, el no aceptar las de lo organizo .. -
ción,es uno $e"gur.da roz6n de por que un empleado puede re­
chazar un sistema de Control. 

Por ejemplo, un ejecutivo juniOI" que siente que su pu-e:t:- e:­
tá por encimo del nivef" de un reloj chocador" probablemen 
te ••••••••• • •••• (se resistirá 1 ño se resistirá ) a usar uno": 
hoja departamental poro Fi nnar. 

Aún cuando el empleado est~ 'de aOJerdo·ccn lo neeesidod de 
conocer los hechos des,agradobles y considerar que lm metas- . 
del sistema de control son valiosos, puede sentir que el están 
dar eperodo de deumpei'"O a muy eleWdo y •••••••••• ( Ñ 
diozar 1 aceptar} el sistema de control base. -

c::r, 
c::r, 
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68. En las situac:iooes en las que es posible e~toble:::er estándares• 
de desempeP\o poro coda penooa, ¿habrá uno :nejor oportvni 
dad de reducir la re-sistencia o los c.ontfoles? ••• ;,-., (si /no} 

S9. Por ejemplo, lm cuotas individuale' de ventas bo~odos en el • 
desempel\o anterior es ••..•• ·• { más/ menos ) proCc~le que -
sean c_ceptodos,que uno cuota e~tándar aplicada o todo el per 

·.sana! sin tener en cuenh:l fC experienda. . -

70. Un dhp~itivo ~ control que solcrnente pone énfasis er~ la i"!_ 
portoncio del volumen actual de venten puede ser •.••••• : ... 
( aceptado/ recho:zado ) por los representantes de ventO'J ~ 
ven.:idos de lo importancia en desarrollar una reputocibn co­
merdgf COI"' los clientes o largo plazo, 

71. Hmto oqui hemos considerado cuatro razone~ de por qué los in 
dividu~ en unci organi :zcci6n podrían resistir a los controles:= 
la tendencia o los hechO$ desagradables, el na-
aceptar las de fa organizadónJcreer que el estándar 
de des~pei"lo esperado es demasiado · )'~el creer­
que los ~tándare~ definidos son uno medidO ••••••••• ( ccm­
pleta 1 incanpleta ) del logro de los objetivos d~e _la organi:r:a­
cibn. 

72. Quinto, uno persona puede no objetar lo:. COTllrcl~ ~i5mos pe 
ro sr la asignocibn de la autoridad d~e control a grupet pQrticÜ 
lares en la «()Onizaci6n.¿ Tiende un individue o objetar los"': 
procedirnient~ de control establecidos por su prOpiO superior? 
••••••• ( ,; / no ) 

73. Por otro porte, es "más probable que los procedimientos de con­
trol achinistrod01 por un grupo " sta.fF de fuera" ~ean ·~o~.- ... o. 
(aceptados/ rechazados;) por el penÓnal deo lineo. 

74o Finalmente, de la mismo monerg qua existen dos sistema5 orga­
nizac:ionoles en cualquier empresG, el fotmal y el informal, -­
existen tanbién dos series de shtemas de control. Esto impli­
co qve lm cttnpal\eros de trabajo de una persona son. una fuen-
te importcr~te de scbre su trt:hojo. 

aceptoeibn de 

resistencia 

grupo 

reshtencio 

control 

control cen 
troli:r.ado -

control per­
.onol 

auto • con­
hol 

· la· alto od,¡ 
nistrocié:n 
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75. Cvoodo las normas del grupo iñformol ~on Consecuentes con -
los obieti'o'OS de control de la empr~ podri~os. esperar vn­
alto grodo de o. o; ••• o. ooo {aceptación de 1 resistencia a) 
los dispositivos de cOntroh cuando len non,os del grupa- -
contradicen las cbjeti'o'OS de control, podrianos esperar un al 
to grado de • o o o o ••• o •• ( ac:eptacibn / resistencia )o -

76o Cuando la influencia de la argonizaci6n inFormal _es un factor 
· importante de resi~tencio o los p~mientos de centro,,·~­

enfoca mejor el problema considerando de qué manero puede­
canbione el punto de vhta del o. o o o •• o ( individuo/ !Jru - ~ 
po ). 

E. HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS 

17 o Cado una de las razone' paRJ hacer resistencia a los coritrofes 
tiene su contrapartida en uno linoa de acc.il>n que puede ro- .. 
mor un gere~~ pQro reducir esa Fuente de ------

78. En primer lugar, ~on~ideremos que e.xisten tres puntO$ fo~le,.. 
pmibles en la operación de un sistema de control: Centro!-­
centralizado, control penonaf y auto---· 

79. El control de un presupuesto departc:.nental realizado por un- (:J") 
staff de finanzas, es un ejemplo de·_ _ _ ___ • .;...,J 

80. El ~chequeo" y los correciones que ~H:r.a un supervhor en­
su relaci6n con sus subordi nad01 son un eiemplc de----

81o El in&viduo que can~io en sus p~ios mitodos:~de trebejo de:!_. 
puiS de que se ha dada OJenta que na ha tenido éxito en la--
grar los objetivas deseados, estó prac:ticando el ____ _ 

82. Desde el p..~nto de vista de la teoña clálica de la organiza-­
ción, el énfasis ~e ha puesto en ol fl"jo centroli:z.oda de dates 
de control hacia o ••••••• o o o o ••"o••• ( la alta o&ninistra- -
d6n / el nivel orgonixocional más boja). 

-:·. 
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83. Por otro parte, desde el punto de vhto del c.::.r..po<tanie:"liO or 
g-;;;;izocionol, se he puesto ~nfosis en lo i-r.oo~oncio ú• COr'l--~ 
trol poro 

8-4, 

-------
Desde el punto de visto del canportaniento, el modelo del cir 
evito de CQ'Tlvnicoci6n discutido en la unidad sobre CO'":'unka'": 
ci6n odninistrativo, puede directamente aplico~e ton=ién 0 -

los pr-ocedimien~ de contr1)1. A.$i, la retrotrorumisió:'l direc 
ta de información acerco de los ~u! todos, llevo 0 lo más-= 

oportuna occi6n de -----

( 

A • 

1. 
oprerxHzaje 

2. 

da !'lino 

J. 
cambi Dll 

4, 

conocimientos 

( 
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U N 1 O A O 12 

APREND1Zf<.JE Y DESARROllO 

DEl EMPUADO , 

El APRENOIZ~JE COMO CAMBIO 

Desde el punto de visto de la psicología modemo, el procedo­
del implico el surgimiento de un cambio 'l'SO­

c;iodo con lo práctico o ex;perien:io individual. 

El cambio que ocurre en el aprendizaje puede ser benéfico o­
dañii"'I en JU5 efectcx. sobre el desernpdlo del trebejo del in:ti­
viduo. El ingeniero que" aprende" o no intentar uno inno­
vación debido o previcx. froc:osos, ho sufrido un OJmhio que -
probablemente es ••••..•.• (benéfico/ donino) po~ 1u de­
sempef'lo en e_l trebo jo. 

En lcx. procedimientcx. formales de instrUccibn, las experiencias 
están organizadas de manera que los----- deseados ocu 
rron ~n el menor tiempo posible. 

los c::anhi01 que ocurren en el aprendizaje pueden ser en l01 co 
nocimientos, en la habilidad o en la actitud. Estudiar un fj": 
bro de texto y obtener una conprensi6n de las principias de ad 
"minhtroci6n

1
es un ejemplo de un canbio en las -



!. 

¡--~ 

1 . 

habilidad 

conocimientos 
habi lidod 

no os. 

m in 

octi rudes 

hobilidod 

conocimientos 

cOnocimientos 
actitudes 

5. 

6. 

7. 

8. 

lJ_!. 

Lo prédica de aplicar conocimient~ tales como lO:< orinc:ipos­
de oO-ninistroc:ión llevo ol desarrollo de une ---
Los. actitudes de U;"jQ pel"\ono pueden ser uno barrero Dora el de 
sempei'lo eJtiloso en su trobajo aún cuando tenga lO!. -

--- y la necesaria. 

Por ejemplo, un supervisor que ha asistido o un programo de-­
odie-stromiento de relacion-es humanas y q~e crea que ésto no­
es importante para él, ••••••• (es/ no es) prtlboble que-­
aplique en su propio trobojo lo que he oprerldido. 

Oebido o que los cctitvdes implican un combio en 1::; ideos y -
en los puntos de vista de una persona, son •••••••• {más/ me 
rm) diFicile$ d~ obtener que los cambios eri los co~o:~mientc7 
y en lo habilidad. 

9. El odiestraniento seruitivo y el desempef\o de un pope! (rol~­
playing ), que incorporon un grado de e:o:periencia ~ocioncl­
en lo pe~ono que aprende, son particularmente adecuados co­
mo métodos de odiestromiento·disel"'odos ~ro lograr corr.bios -
enlm ' 

10. Debido al grado en q•Je el" método de estudio de cosos", de­
semPel'lo de un papel {role ploying) y lo simulación OÓ'ninis­
trotivo cJ.:ll'' experien.:ia en lo oplic:oción de conocir..ientos, -
10n métodos de odiestn::rr:liento cdecuodCK poro el de•orrollo de 
la de 1uperVisión o oánini~trati .-o. , 

1 l. El método de conferencim e irutrucdbn prÓJromodc, por otRJ­
porte, son porticulonnente efectivos paro descnollcr los 
--.,.-r-- co_n respecto o hechCIS y principios de u"! e~ 
particular. 

12. Roro vez 'Jn método de odi111traniento da cano te5ultodo u'n- -
cambio solamente en uno de los tre~ áreas. -Por ejemplo, el' 
método de conferencias está enfocado o logror un ccr.~bio en­
lo Información que tiene una penono y en WJ puntos de lñda. 
En otros palabros, promueve el des.orrollo de los -----
____ y 1"'-----'---

C'QI"'1~ia 

e:o:oeriencia 
( o orácti co ) 

conocimientm 
habilidad 
actitudes 

comportc.Tiiento 

no"'" 

oprendi:r.o¡e 

motivación 

actitudes 

13. 

14. 

15. 

16. 
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Hemos dicho Que el aprendizaje siempre relaciono un ~ 

asociado con ia ---

Con el fin de evaluar el oprendizoje que·ha tenido lu?:r, los 
ccrnbios en los , lo o los - -
--,...----r- finalmente tienen que expre~or1e en farr.-".J de 
~t'ios en el ccrnportoniiento. 

Un mejaromieoto e·n el desempel'lo en uno prvebo cie co:"l~Xi-

• mientas eS un canbio en el---------

PUe~to que el ~bio deseado en el desernpel'lo en el trcbojo­
podrio depender de otros factores en lo Of11C!nizcción, rol~ -
c0010 los rnttodO<.. de mc~ivo.::ibn usodos, ·tos prOgT-r-<:r~ de -­
odiedromiento •••••••• (son/ no son) sierr.p~ el 'T.e---Jio­
apropiado poro lograr mejOfamientos en el dese-:-. pe !'o ~:"1 el­
trabajo. 

B. LOS PRINCIPIOS EN El APRENDIZAJE 

17. 'los condiciones o factores que hacen que se e!e ... e ol ~áxi~o-<:n 
el progrese en un progrcr.~a de adie~traniel"'t~~-=-. ., tiO.O ll:c'!!o- ':.J:J 
do~: principi.<Y.o del-----

18. Lo motivación e~ un factor clave en C:.Jolquier ~¡~_·:::.i:;~. ¿e 
aprendizaje •. Poro decirlo ~implemente, un;,..¿¡ ,;~Lo :=:est"O­
rá aprender poro v~or eficientemente el tierr.po de odies~~o- -
miento. Lo evidencio experimental irOica ~ha¡·.::'! cpren 
dizoie pobre cuando está OIJSente lo -

19. lo motivación es importante en cualquier sihJocibn :!e Q?fendi 
zaje, pero se hace relativanente más importQF!te t:O"' tareas: 
mós. dificiles de apreñdizaje. De aa.Jerdo con bto, de len 
tres árem. de c.anbios que puede ocutTit durante~: oPfendi:r.o 
je, el nivel de motivación 11':'1 especialmente r.~:;nre ?Ofg": 
lograr cambi~ en los ------

20. ¿ Qué es lo que hoce que una perwno quiero rioprer'"~er ? lo­
evidencio incficg que el ccmportuniento ~a:r.;.e"""--odo se-



1 

1 

). 
j 
' ., 
~· 

1 
1 
~ 1 ~ ~ 

i 
l 
. ! 

1 
. 1 

~ 
;¡ 

t 
1 
1 

i 

'1 
·.¡ 
" :1 
. 1 

1 

1 

1 

1 

( 

no recanpe~ 
do 

motivación 

.\0 son 

motlvcción 

recanpensa 

mm 

lo persona que es 
tá ~rendiendo.-

· retr1:1hammisibn 

retrotransmisi6n 

13B 

aprende y tiende e repeti::e baio condiC:one~ sirrilo·t"~ en el 

futun:~ 1 mi entra~ que el comporlCIIT'ie..,tc.- -------­
tiende a no oprendene. 

21 •. No e$ tonto lo ocurrencia irmediotc dé' una recanpensa, si­
no lo espero de ésta lo que sirve para aumentar el nivel de­
------,--,-de una persono poro q~e aprendo en u·n -
programo de odiestraniento. 

22. las recanpensas pueden ser de diversos tipos
1
correspondien­

te istos o ICK tipos de motivos que los individuos consideran 
importantes en un programo de desarrollo. De esto mane­
ro, los incentivos financieros •••••• (son/ no son} los úni 
cas metas para que los penon:Js se esfuercen, -

23, En resumen, un factor asociado con lo eficiencia en el opren 
di:taje, es el nivel de de lo persona que apren-": 
de, el cual se moj(ilimizo OJendo lo espero de uno 
-""'-~-está asociada con un cambio deseado en d CCJ'TI­

portomiento. 

24. Otro factor relacionado con le eficiencia en el aprendizaje 
es lo retrotrommhión o conocimiento de 1~ resultadO\. En 
tre más sepa la pe!"Sono que está aprendiendo acerca de ca= 
mo lo está haciendo, ••••• ( más/ menos ) rópid(J11enle es 
taró capacitado paro mejorar en su desempel"lo, -

25. El principio de retratransmisión sugiere que lo información -
con respecto al desempel"lo de la pen.ono que está cprendien 
do debería darse le o •••••••••••••••••••• (la persona= 

que esté aprendiendo/ al instructor) • 

26. En el método de odiestraniento de lo simulad6n orininistro­
tivo el onólish del evaluador acerco de le decisiones~ la 
penono que se está adiestrondo1 representa lo---~,­

disei"oda para llevar o un mejoraniento en el de1em 
p;ñO"";ñla temo, de decisiones. -

TI. En el método de" estudio de cosos •, lo discusi6n sub~- -
cuente de onalisis y cun.os ·alternativos de occi6n, constitu-
ye lo poro el individuo participante. 

( 

más difTcll 

•etrO!ronsmi­
sión. 

aprendizaje 

sucesión 

wcesión 

más 

sucesión 

..... 

ri-ootivacibn 

( 
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28. Cuando se retardo lo retrotrai'Mlisión es •. , • , •• , •• ( r:-.ás fá 
cil/ mós difícil ) para Ur'IC pe~ono q>Je aprende el deten;.i;: 
nor cuál de sus acciones lo llevo a un resultado eJ<itO".o. 

29, E.~ esta unidad de outo·instrucción, los respuestos dod-.:n. en­
le por1e izquierdo de coda págitlO ponen irrnediott:P~ente dis• 

ponible lo------

30. Además de la motivación de lo per!ono que aprende y el he­
cho de propacionorle retotronsmisibn~ la sec.ue-n.o:io del mate 

·riel que w o estudiar, es un factor que afecto la efi cier.cic": 
del ____ . 

31. lo pre~entoción de nuevo material o lo pe~ano que se ei'Ó -
odiestrond.:t sólo después de que ¡,o sido desarrollado un cono­
cimiento o habilidad previci-nente requeridos, es un req"..•isito-
de lo opropi oda. 

32. lo división de lo ta~a en portes lbgicos yo dO'!'li:'oQÓcl 1 e~--
tC:mbién un resultado de lo apropiado:. 

33. Debido a que el desarrollo lógico del material se-~:..~~=-== 
cuando existe uno secuencio apropiada, se ¡,o ce •.•• ~ ~.f:A/ 
menos) significativa paro la pel"5ono que 'e está ::.¿;es·:-:~::io· 

3-4. El material paro irutruil"5e uno mismo en este ur.idod 1 e! desa­
rrollo del conr-ciTiienlo paso por pmo, ilustro lo epli~ociér,­
del principio de 

35. No importa el método de odie~traniento que se use 1 ei !--echo 
de que no existo uno sucesi6n apropiado en el mo'eñol,condu 
ce o un nivel. pobre en el aprendizaje. El instructor qo.re ---· 
"'brinco • sin obarcca el material básico ••••• ( e./ no es ) -
probable que PJO'T'Iuevo un de\ernpefto exitosa en lo pen.ano­
que aprende. 

36. Hmto oqui·hemos comiderodo tres foctor'el que COI"Ó.rcen o lo 
efidencio en lo penono ~e ~ndc. Estos son: d.=.~ 
llar uno elevada en lo penono que aprende, PI'OfiC! 

-J 
o 
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donarle y organizar el r!lcleriol qt:e ~,.,ó o.; .,¡le 

l do desde el puntO' dt> visto de lo bueno-----' 

37. El grado de participación o práctico Ce lo per~ono que se odie1 
tro1e1IÓ tcr.:~ien reloci".:on:::~do cor. lo ci,:;iencio en el aprerxHz~ 
je. bto sugiere,q~e le q;:.li~ción ••..•••• (e divo/~¡::, 
va) de lo pt.!r~cr.c q~: ~e odiesh"o, llevo aun oprerdizoie m6x.!. 
mo. 

38. Uno debilidad del método de conferencio,ei que el instNdOI""' 

participo má' activan ente que el-----· 

39. Debido a que los per~onos que estén en aprendizaje practican 
acti-.unente los canport~ientos especifi cos~ tole; cano hobi­
lidadet para la supervisión o la¡ ventas que se e-stán desoi'TO'­
IIondo, el desempel'lo de un papel {role playing ) cano técni 
c:a de i~trucción pn:mueve uno gran de lo persa~. 

40. En esto t.!nidad de culo- instNcción, lo porticipocibn octiYCt­
se logra o través del requisito de que lo per1ona que esté ... --
aprendiendo o coda uno de los tegnentos de infor 
moción. -

41. Finalmente, mientros mós c~sidere un mé-todo de adiestra-­
miento las diferencien individ~oles, más eficientemente pue-
de des,orrollo~e un elevado nivel de en lo pet' 

~ono que es~ó recibiendo odiest.rcr.'liento. -

42. Mientros más diferencio exista entre los penonas que reciben 
odiestraniento en lo GUe se refiere o preparación, ··nivel de­
trabajo, etc., es •• , ••• , • (más/ menos) prObable que co­
do individuo aprendo eficazmente en un pr1:1gmmo orientado­
al grupo. 

43. Un pr1:1gromo de adiesfruniento dirigido ol participante • pro 
medio•, es probable que sea ••••••••• ( confuso; molesto)"":' . 
poro lo persona que aprende rápidcntente y •••••••• ( confu 
m/ molesto) para la penona que aprende con lentitud. -

ifldividl.IC!les 

mena~ 

diferenci alet in 
dividuales -

habilidades, 
oc ti tu des 

:lesem~r.o { o 
cc::mportcmien 
fo) -

motivación 
recanpensa 

retrotrarum! .. -
;ión 

sucesi6n 

)orticipaci&n 

44. 

Ul 

Agrupor o los persoros que van o recibir inrtrucción de e· ·1to• 

do co"n lo preparación o lo habilidad que tengan, es uno sol~-
cibn al problema de las diferencias. _______ , 

.45. Pues!o que los porticiponte1 pueden oprerder sii'T1u1tóneanen­
te o diferen:es niveles de comprensi6n en lo~ tf.cnicos de de­
~empei\o de un papel {role plcying) }" simuloci&n od--r1inistra 
ti va, las diferencio1 en preparacibn serán ••••• (más/me.= 
n<X} crucial e~ que tratándose de los métodO!. de adiestra-­
miento de lectum y conferencias. 

46.' Oebido o que lm unidodei poro auto- instrucd6n permiten­
que la persona vaya" a supo~" 1 estón disel"'lda5 poro ojus­
tone o los que existan entre las per>o­
na\ que reciben odiestn::rniento. 

47. En esto secci6n hemos discutido cinco condiciones que están 
asociadas con lo eficiencia en el aprendizaje~ esto es, con­
el logro de los canbios·en los conocimientos, ios ----­

o· los 

48. En el análisis final, los ca'llbios en los cOf'IQcimientos, habi­
lidades o actitudes tienen que ref1ejone en canbios en el· 
------de lo pe nona que recibe odiesti"CWTliento. 

49. El principio que tiene que ver cor. el deseo que tie;,e de- -
aprender lo persono que recibe adiestramiento es el de lo 

, lo cual está relacionado can la ocurrenci~ 
~a;~¡-o----' asociad~ Con el éxito en el progn:wTla de­
adiestramiento. 

SO. Una base poro eliminar errores en el des.empel'lo de lo perso­
no que está recibiendo cdiestfaniento, 'e prevee incluyen­
do !a dun:mte el proceso de.odiett_n:miento; mien 
tras que la buena organizoci6n del material que va o empe­
rleor:se en el aprendizaje tiene que ver con el principio dé' 

SI. Mientras más activo es lo implicoc::ibn o lo por-

-..J 
~ 
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ferencia po~oiti va, 

07. Ap~nder la opli cocibn apropiado de las t...abilidodes odquiere­
fuerza si se inclu)·e una variedad : • •••• ( aT~plia estrecha ; 
de probler."~os en .•1 Pros roma de odiestrcniento. 

:. "8. Además, mientras mayor sl'!a la semejanza entre los oroblemm­
eonsiderodCK en un programa de adie¡ff'al'iento y los i-plicad01. 
en uno situación de tmbajo • • • • • • • • • {mayor/ menos ) serO­
Io cantidad de truruferencio positivo. 

69. El groclo en que se pre1entCJI'\ 105 probll!rT!cs similortS o l01 que -
M hoce f~nte en uno si tuoción de trabajo, los técnicos de -
odiestruniento del desempeflo de un papel (role plcving ), -
ntvdio de casos y simulacibn oáninistrativa, tienden o •••• 
•• -•• --; •• ( o\..mentor / diU""invir } la transferencia positivo. 

70. En conclusi6n, la transferel"'cio positiva se o~r~ento cuando las· 
-,----,--,.- n!-querida¡ en el trabajo es tOn de o cuerdo con los 
desorroliodm en el progiVTlo de odiestrcrniento.· 

71. Además, lo transferencia PQ$itiva se refuert.o c:vondo lo peno­
no que ~»t6 en odiedramiento desarrollo lo capocidod paro re­
conoc::er los o IG! que M aplican de manero ode-­
cuoda s\11 hobilidodn. 

deserrpef'lo 

funci enes 

no ( volvere­
mos o 111te­
punto unos -
cuadros des­
pués) 
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UNIDAD 13 

1JESEMPEFlO ADMINISTRAnVO. 

A. UN MODELO CONCEPTUAL 

1. El propósito de esto unidad final el el de indicar cu6ntos de los 
ISTl.O! ~pec:ificO!> que hem05 tratado erl este prograno de outo • 
instrucción" w unen" en lo determinación de lo efectividad­
del o~inhtrativo en"uno empre\a. ¿ Qu~ es, 
pues, lo que de-termino el niYel ~~ deiempeP'Io de un ejec:vtlvo 
en lo, funcione1 odninhtrotivm de ploneoc:ibn, óryonizacibn,­
dirección y control ? 

2. los desc:vbrimientos de gran porte de lo inve1tigocibn acerca­
del canpor1aT~iento del ejec:utivo

1
opvnto o 10 concluti6n de-­

que el deiempel"'o efectivo de las adninistrctivas­
no viene al azar o por un camino desconocido, sino que está­
directe~T~ente reloc:ionodo can ttes factores que afectan tonto al 
ejecutivo como o su posicibr\; esto son: el nivel de un octlvl­
cJode,, el niwl ~ 1u motivaci6n y el ambiente orgonizacionol. 

3.· El primer factor que afecto directamente el desernpel'lo del e¡. 
cutivo a el de~arrollo apropiado de lo habilidad ejecutivo; p. 
ro uno gn2n hobtlidod .n lot óreot bnportontes, ¿ SP:nonriUJtt: 
un alto ni..,..l ., des.cm~r.o ejecutivo? ••••• (si/ no) 

..._] 

w 
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-4. El 1egundo factor que afecta al desempei'lo del e¡ecuti •o e} el­
nivel de motivación, Hoilo cierto punto, mi entra! -evo• H el 
de motivación de un ge~nte •.••••••• ( ,..,ayor / !"e-,or ~ e1 el 
nivel de deu~mpei'lo. 

S. El tercer facto... que ofec;to el desem~P\o odninistrativo et loor 
goniz<1cibn ocrnbiente Ol'"gonizocionol. Un ~iHemo inefic:oz-: 
de ccmunicociones en lo organizocibn llevo O un ••••. , (al--
to/ bajo) nivel de desempel'lo / od-ninistrolivo, . 

· 6; ·De e1to manera, hcrnm indicado que el od-ninhtro 
tivo puede ....,n.e cano uno ygriable dependiente del desarrollO: 

7. 

'a. 

9. 

¡o; 

'-' 

apropiado de . odninistrativc, la 6pti 
mo de los gerentes y lo uistencio de una efic:oz.-

Supongo quo un gerente oltanente motivodo en una bueno situa 
· ción orgcini toclonol, tiene un bajo nivel de habilidad oclninii= 
trativa. Su nivel de desempei'lo probablemente será relativo­
mento •••••• (alto/ bajo). 

Sl.lponga que un gerente altamente cCI"I\petente e., una bveno si­
tvacibn organitocionol esfó absolutanente falto de motivocibn. 
Su nivel de M1empef'lo probablemente será relativamente 
(alta/ bofa ). 

Suponga que un gerente oltanente motivodo y ccrnpetente .. en 
C\.IOntra-" la peor situadbn orgonitocionol lrn~inob_le, cOñ 
ÓntOS de rosponiObilidad troslopodcn, nula deFinicibn de outori 
dod y COlaS ~eiontes. b prcboble que su nivel de desem~ 
r'c.eoroloti~enfe •••••••• (alto/bajo). ' -

Do osto monoro, ¿ puede un bajo nivel en cuclquiero do l01-
factores CCITipel"'l..ne c;0t1 uno o c.nbos de los foctores que son­
relcrHvanonte mós oltot. ·? •••••• (M/ no) 

( 

o 
H 
M 
e 

O•HxMxC 

dHe~e~ 

bajo 

habilidod 
moti ...ación 
orgon i :toe i bn 

conceptual b 
de tra'oajo 

ploneadbn 
orvonizaci&, 

( 

.. 7 

11. Para gbrevior, supongo que repreloent!71"1a& c::td":: '.:!"le~ lg,lo'CI• 
riable1. que hemos estCICio discutiendo por lo pril"'''era letra de -
coda palabro. Entonces, poro desempet\o, hob;Ji~, moti 
vgcibn y orggni zocibn, usaremos las letnn ! ---' ___ ,-

'---
12. f:n término$ cM su efecto acumulativo en el ni '-'el~ desempe­

r.o, H.M,y O se onoden o s.e resten uno de o! ro. Cvoodo- -
eualquierg de estos variables indepenc:lien!es ~ reducen o un -

"o" hipotético, ttrnbién se haco en el dnernpefto. Entonces, 
·~medio más apropiado de expresar Jo relodbn implicada es­
pcx medio de le;~ ecvocibn •••••••••••• ( D-H•M+O / o-Hx 

13. 

14. 

15. 

16. 

a. 

17. 

MxC) , 

la OC\.IOcibn o- H X Mx o no signiFico qvc loe vqyo o U'\01' po­
ro uno monipvlocibn matemático real de len vc!ic:tles, más-­
bien es un modelo conceptual o modelo óe trabajo que resume 
len relocionet el'iitentes enh~ los foetons qve infiU"yen en el -
nivel del odninistrotivo. 

los signos de multiplicación en la ecuocifrl s.uqi...-cn q~A un ni 
vel muy bo¡o de habilidad, motivación v ~.-.,i:tocibn tiene;; 
cano efecto un ••••••• (bajo/ oho) ~!'lo. 

·El "'odelo concoptuol que estarnos siguiendo, svgiere qve el de 
1o-npOf\o administrativo es una funcibn de lo reladbn multipli: 
codoro entre 105 niveles del Individue de la , la­
_____ Y el nivel de lo------

Aunque el modelo no se aplica cvontitotivcr.e'"lte, lo identifi-. 
coc16n de len tres YQriobles principgles o focl'of-a qutt afectan 
el dt-wmpeoflo de un individuo en uno sitUo:i6r. y el 6nf'e~~h en 
lo importancia Independiente de codo factor lo hacen Crtil co­

mo un modelo -----

DESEMPEÑO EN LAS FUNCIONES AOMINISTUTIVA~ 

Al estudiO" el dolen'lpafto oci'ninistrotivo ~"'te propramo 6e -
GJto- ,imtlvccibn,hemQ. seguido el Mrlocpe de ;óenfifiCOJ 1m .. 
funciones de &a oc:i'ninistracil.-1 c:cmo ~ le __ _ 

-J 
~ 
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y la proparciOO d~ tiempo 
:qu:::e:::ll":::-,,co:-cu:ncge=,~.~n~t::-e en coda uno de estos fvncio~ vario,~egún 
el niYel ort~oniz.ocioncl de w puesto; lo. que ocupen p~ltD!.­
en lo alto i}etencia ga,ton relotiYcmente más riernpo en 1~ r 1,­

ncaciórl )' la Of90niz11ción, 1~ gerentes de nivel mÓ$ bajo gen­
tan m6s tiemfJO en o-:tividades relodonadai con la direcci~ y-
el control . · 

18. lo identific:acibn de los metes orgoniz:ocionolos y lo fomulaet6n 
de políticas, procedimientos 'f mitoda~ integran, lo funci6n ad­
minidratiyg do ----

19. Lo determinacibn y ogrupacibn de octiviWdes 'f lo definici6n __ 
de len rolacionet de oc:tividod en la orvonizac:ibn estóo implica 
des en e 1 proces.o de -

20. lo ~ro y supervisi6n de los esfuerzos de los subordinodos hado 
el logro de los mohl!. de lo organizad6n describen la fund6n-
dolo ____ • 

21. El esta bloc:imiento de estándares, la canporoci~ de lo. resulta 
dos rwoles con los estándar~ 'f la occibn comtctivo 10n los po: 
101 del pnxeso do----· 

22. En la figura 1-4.1 lo planeoci6n y lO organizoci6n son relativa­
mente mós important en el nivel odninistrorivo· •••••••• ( ~ 
p41rlor /modio/ de pñmera lfneo ). 

Nivel admlnl•trati,·o 

Superior· 

Medio 

De prl·nera 
linea 

f • -e 

FiJura H. 1 Dia¡u.-na r•querni:tico e; ".le ilu•tu la re· 
laci.6n que e:d•te entre el nivel ad-nintttrati,·o y lar!.. 
latlva att~Dci6u dada a la• diver••• fur.cio'1e• aC:nu:u!. 
trall.v••· 

de P':.-.ero 
lineo 

oáni nish"Oti vos 
eject•tiws 

hobllidodet 

tcr'oo de deci 
siones 

dtogobstic:o 

olternoti \1'05 

onó11sh 

23. 

24. 

c. 

25. 

26. 
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Por otro porte, la direcci6n y el control son reloti·...:r.ef'te má' ~ 
importante-s en el nivel .•••••..••••• { supe-riOf: :-.r..:;~~.r: : ~ 
primero linea). 

AlgunO!. autores del campo de lo administroci6n ;..c;1 disting .. ·ido 
le gerencia ad'ninistrctivo de la gerencia e~cufÍ'-'G. SegVn­
ésto, lo ploneacibn y lo 0'9Qni:rac.ibn U! ca~ide•c>'~ fvnciones -

..-:::-=.-::::-::----' mientnn que la direccibn y e~ coot~l ~­
fUnciones------· 

Hft:SILIDAO AOMINrs TRA nvA 

Adem6s del estudio de los funciones a<ininhtroti'l":n he-.01 con­
siderado también les habilidades Fvndomentale$ que\Ocrr: posi­
ble un desempel\o efectivo de,los funciones. Avf"Gve exi:oten 
diferencim; da Opini6n acerco.de- lo identificac.ibro <W 

que llevon al bito en el pues m o<tninhtrot"i...-o~--,,1-a-,~h-a-­
bilidodes en la IO'no de decisiones, la canuNcocib-'1 • e~ lideroz 
se? son tres de las principales &reos de habi lidode-s ::~iderados-: 
~portantes por lo mCJyOr ~de IO"S GJfOI"ee er: e1~e :aT~po. 

Según nueitra dhcu~ibn en lo Unidad 3, el diog~~ic:o, el de~ 
cubrimiento de oltemotivcn y el onálhi'rHm 1~ ele-.r..,t~ bá>f: 
cos de la habi lidod en la--------'-

• 
"'. la fvncibn de lo pñmero porh en lo tema de decisi0t'le1 esto es 

la del , es identificar y IHCia,.cer :,;n ~lerr.o. 

. -
28. la impOftoncio de lo creatividad y de un c:lirno orgoroizacional-' 

qvo conduzco o un canportarniento c:rwotivo1 tiene IV90f du!Vf'lte 
lo segunda fose de la tana de dedsionel, •do e¡, el ~cubri­
miento da lo,------

29. De•puk del diagnbstico y del de,cubrimiento de o!ternativm, lo 
c:tmporod6n de 105 cu~ de acción '1 Ja elección de una de las 

ohernatiw• constituye la parte nnol del----'--~ 

30. El enfoque orientado al •htcrmo part1 lo reno de c)u:.i,ionf!\,qve­
pone énmil en el v'o de la. modeloa matomót1~ y •' anóli'h -· 

-J 
;:.n 
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i~tigadbn. 

de operacio­

nes 

CO'IRUni e o­...... 

- ..... 

·31. 

32. 

15(' 

wontjh:Jtivo et el de la-------,-------· 

El ~o de infcxmoción y compo-ffl5i6n de una pe~ e otn:l1 im ... 
pfico la habilidad aártinhtmtivo de lo · 

El l-xito de un gerente poro ecmunlcane_.se evalúa absrr.vndo-
qv6 efecto tiene w COTIUnieocibn en el de sus subot 
dinodo(uotro~ceptor ). 1 

-

-dedo· 33. 
ckiones 
~coci6n 

la t.rc:er óreo de habilidad od:ninhhoti~ que estanos repciO!!_ 
do, además de los dos órM de lo '/ la 
___ ,es la del liderozgo. 

,., llevará 

poütivo 

_,...; ... 

mvy ,_,. 

..,_ndimje 

34. El enfoque de situaciones al liderazgo IV9iere ff-J .. I.Jn modelo­
particular de ros~ o actividades od-ninidTutivcs ••••••• , ( lle 
'IIGf'Ó/ no llevará) o un detemper"wo exitca.o en una variedad': 
de clim= orgonizacionales. 

3.S. El lidero:z:~ e•it~o ~u ha en uno parte de motivar con 6xito 
a· otras personas. Intentar obtener lo cooperuci6n del grvpo,­
el uw de reccmpemm lo enfoti zo el lfdef' ••••••••••• ( positi­
vo/ negotlYo); mientras que el ulO del castigo lo enfati:r.a el­
lrder •••••••••.• (positivo/ negativo). 

36. Otra faceta del~ntilo del licWrazgo.es lo medido en qve el lf­
der delego autoridad a sus wbordinodol. Desde este punto de 
visto, el líder avforitorio et uno qve participo ••••••.• (m""' 
cha 1 muy poca ) de sus avtoriclod o W1 subordinados •. 

37. El. deSGtTOIIO de los habilidades poro fa ta'rto de decisiones, c.o 
municoci6n y lldercn:go y¡.,. o t~ de la operaci6rt de los:. 
principios de discutidos.,. lo C.! timo unidad • 

38. l01 "''todos fonnoles de odiesttaTiiento quo Wón Orientado. o­
lo aplieoc16n de c:onocirnientos poto parte de los porficipantet,­
p..!eden logmr um medido del dlnor-tollo O. hgb¡Jidodes, ,¡..,..... 

\ 

estudio de co 

"" 

su superior 

todos t~ ge 
rontet de 10 
""P'""' 

aprendizaje 

recompensa 

i"nCOf'T8ctos 

retrotraf'I'9Tii · 
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do un ejemplo de tal método el • Sin embor­
ya, el de-sarrolla comprensivo depende ele lo qve OCUlTO en lo­
mivno sitvodón de trabajo. 

39. Además de lo "panono misma, ¿ qué otro incli vi duo está en una­
posición clave poro efector el descfn)\lo de un geren~e.mientrm 
de1empe~ s:.s t~jo '? 

-40. Puesto que los gerentes en todOs los niveles son el foc:tor más im 
portante en el desarrollo de $US wbotdinodos 1 no es sorprenden:' 
te que en lo mayor porfo de len c:anpal'5icu ocNolmente comido­
ron el desarrollo ocioninistrotivo cerno responsabilidOd de ••••• , 
......... , ..... , .... ~. (un stoff aclninidrativo de ~orroU~ 
todoi l01 gerentes de lo empresa ). 

41. De lo r:1ismo monero que ef éxito de un progl0"1'lo formol de odi~ 
rn;.niento ~pende de la ~liQJcib'n apropiado de los principiO!:. 
del 1 asJ tambiin ol vOlar de l01 m6tcxb de de 

·~arrollo en el tf\foio dependen de lo aplicocibn de estos princT 
piOI.. -

•2. En lo último unidad ob~er..unO! que un factor que está asociado 
con lo efic•encio de-l aprendizaje, es e:l niY'tll de le motivocit.r,­
cio la penono que oprwnde, lo cual o 'P vo.t., se ve ofectodo -
por lo ocurrenc:ia de uno junto con el caTibio de~eo 
do en el canportomiento o en el desempel'kl. -

43. Pue-sto que los gerentes están de uno manero gene~! orientadO$­
hcciCI los logros 

1 
rara vez. pen5CI'TIO. en el factcir de lo mo~ YO-­

ción como algo que constituyo un serio problema. Pero uno­
P.cxibi lidod es que el tipo err6neo do ccrnportaniento puede Mtr­
inodvertidanente rec.O'T1pe-os<:rdo, dando cerno ~wltodo lot co­
~as •••••••••••••• ( c;ort"ectm 1 incom::etm) que 58 han opten 
dido. -

44. El conoCimiento do lm rosultCJCios, o es oho foc 
tot que ofoctu lo eficiencia en ol apreñCJIUijo. -

4..5. El principio de rotrotr(ftimisl6n sugionr que cuando un gerente -
no obtioN nir9Jna roc:Kcibn do tu wperlor con 1'95pecto o lo <!_ 

-...J 
en 
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lidod de w trobo!o durante periodos prolongadOs de ~iemoo, su · 
desarrollo se ve eon eto ••.•..•.. , .•.• , . ( oyudodo/impedi­
do). 

1.05 evaluaciones peribdicm'del desempeflo pueden comidera!W 
prograT~os formales paro proporcioi'IOr retrotransmisión a aquellO$ 
cuyo ~sempel"'o está siendo revhodo. ¿Están ordinorianente ... 

,estat evaluaciones wfielentemente progrcmodcs de monero que­
seo lrneee-sario la retrotransmtsi6n menos Formoli:r:odo 1 
(oVno) • 

, .Hasta el grodo en que existe una progresió, planeada en los ti­
·~ de mig_noelones de trabaja qve $e le don a una persona, es­
t6 siendo. aplicado el pri,cipio de aprendizaje de lo----

De' lo mhmc manero que un progroma fonnal de odiestraniento 
os más efectivo c:uando los conocimientos y las habilidades se­
V'On adquiriendo paso o poso, un modelo cte·experienc.ios de tro 
bajo que avanzo hacia lo mós de uno manero si) 
tem6tica,do como resultodo un de~rrollo superior de lea hobili 
dadet: od-n i nhtRJti vos. ' -

•9. El no dora una persono uro osignac:ibn en lo que tengo que ha 
cef _fntnte o problemas 'de ninguna npec:ie,' o esporádieanente""= 
saltar a CDignodones que son demel'iodo eanplejas, OI'T'bos co­
sas implican un fruoaso'en lo aplic:Oei6n del principio de opren 
dh:oje dti lo ~ -

SO~ El plnCiPio de pcrtieipoc:i6n w9iere' ~'el dominio de UnO ha 
bilidod ,.-ve reforzado ••.•••• , • , •••• {observo~o el dewrm-:, 
pefto O. of'rOf/pOJ lo práctica real de lo habilidad). 

51. Un progr~~ de desarrollo odoninlstnJtlvo,qu8 se enfac:a en dar 
o lot ejec:utiVOI junior. lo o¡:ta"tunidod cM cb1ervor a lO$ ger.n­
tes supeñores que hon logrado el &xho on el trabajo, -s un -
o)emplo de una ••••••••••• -. •.• (oplleac:IWvlolaclbn) del -
principio de porticipaei6n. 

~centro Ji 
:r:aci6n -

no01 

e~tá de 
acuerdo 

subordl nodo 

u.Ígidos (o 
recompenso 
do•) -

motivacibn 

fisi ea 
social 
ideolbgico 

1 nsoti sfechos 

52. 

53. 

54. 

55. 

56. 

D. 

51. 

58. 

59. 
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De esto manero, puesto que el desarrollo achlinhtrotlvo ~ ve re 
forzado por 1 o oportunidad de reallzOr tareos od'ninistrotiv0$1 ': 

lo pOlítico organi:r:ocional que tiende o lle~r a un desarrollo­
actninhtrotivo m6s efectivo e1 la de' la ••• ." •••••• (c:entralizo..; .. 
cibrV descentrolixacibn) . 

Finolmerote, el principio de ltn' dlferendos Individuales, svgi~A! 
que un p~rG"o eanún de des.orrollo aplicodo_impordclmente o 
todos los. ge~ntes de un nivel dodo ••••••••• ( eVno es) dHeo 
b~. . . -

Asignar una re~ons.abilidod r.na1 pOro el desanollo odninistm­
tlvo o codo geref'te de una organtzad6n m6s que o un departa­
m.nto staff' •••••••••• (está de acuerdcVno está de o~rdo) con 
el principia de re~ las diferencia~ individuoles, 

lo instrveel6n, lo cual r$pr0sento la relocibn que surge entre un 
superior y un· onfocodo ot desanollo de este úl 
timo, n lo t6cr.:ca mbs poderoso poro lograr el de1.orrollo O'hí-
nistrotivo. 

PaRJ que los gerentes temen en ~rio lo retpons.obilidocfqve ti e-
nen de deiOfrollar o sus ~bordinodo\, ·tea esfuerz.os que hagan ~ 
ben no solamente. ser olentodos sino tcn~b16ri · 
en lo orgonixoci6n. 

LOS MOnVOS DE LOS GERENTI'S 

Aurw:¡ue todos los pen.onas estén lnfluenclodas por las diimensio-
nes fhicas, soelol-«s e ldeolbgieo1 de la , el mo 
de lo de satisfacciones que un ~rente pUede lograr 1 Influye en":. 
61 .., cuanto o Jos metas que considero Importantes. 

En nuestra disa.ni6n de los motivos humanos lonzanos lo hipbte-
sb de la uhteneio de al menos tres c:atevorfos de motiwa.: 
La , la y la 

ObMr.vnos tombiln que los moti VOl que efectGon • ~ -
mÓl Importante el camportarnlento,son aqulllw que •t6n ••••• 
(satisfechos /lnsotisfec.hos). 

-..] 
-..] 



.f 
·• 

r 
' 

.1 
1 . 

'1 
1 

·1 

1 . 

1 

·¡ 

1.· 
1 

i 
1 

·1 

1 
i 

·¡ 
:¡ . ' ,, 

( 

,; 

.. 

ideOf6giCOI 

.. .,... 

... ,_ 

nivel 

no 

l .... 

60. En canparaci6n con los empleac~, ¿ ~tcin los gerentes ~""!=":"! 

mente en uno posición tal que ~n ~thfaeer uno ~ayOf coñ 
tidod de motivos perwnales en e nube:~ jo 1 .•••.•.• (si/no). -

61, De esta manera, puesto que !01 'nCJtivos insctisfechm son los que 
10n efectivos, ¿ podríamos es~ que el modelo de motivos que 
afecto el cQTipGrtGniento de !01 pe-rentes fuero dife~te de - ... · 
aquél qu. afecta el de los empi.adas? ••••••••••• (sVno) • 

62. · Hado el grado en que los ge,...,.,._ tirneñ uno mayor oportunidod 
poro satisfacer lm moti't'OS fislaa y mciales, poJric.nos esperar- ' 
que l01 motiYOJ fu.eran más lmportonl'oi poro -
ellos. 

63. O. esta_monera, podricrn05 ~que tal.,. mOtiV'D$ ~o el ... 
bito, el Poder, la ou~Ta .,. io propia reoliz:oci6n tean -­
áre<n drt un lntarh •••• , ••• ;. --· (mayor/menor) paro los eje­
cutivos que para los empl~dos. 

M. Cono una indieocibn de qve istu puede ser ver<bd, en un est:u· 
dio de cosl 2,000 gerentes rePJW!!weo"ttonte-s de tod01 los niveles od 
miniltroti'IO$ en uno divenidod ~ 8np~, las nec01idodei de­
orden supe-rior de outoncrnia y ~a reclizaclbn .- con5idervron 
como las necesidades ........ - ••• (más/menos) colmodr:K en 10 
dos los nivelet de .la administrvcCin. -

1 

6.5. En el mi~mo estudio, aurque ..,¡m;eron algunot. diferencias en-­
tre los gerentet·de lo Ir neo y lea Paff, lo .ariable más Importan 
te y su satisfacci6n fue el OfVCJ"Ízacional del-: 
puesto acinlnhtratfvo. 

66. Con base o nto. deso.tbrimientm... ¿podrl~01 .esperur que los ,. 
ccmpemca monetarios MOn 101 ....,.les m6s efectiVOI pon:r un n1:" 
vel m6s alto de -...,pefta en .... lOI olf'ol •i~tivca? 
(.1/~). . 

( ( 
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E. FACTORES ORGANIZACIONALES 

67. . Una buena estn.Jctvra de orgonizacibn hoce que proboblcwnente 
se dé eldes.mpel\o oci"nini5trativo efectivo, y en un senti~es 
ta observocibn Ql)fT'e parejo con el OOjetivo de Fre-derick TayiCW, 
de mejorar lo pfoc1rcti....;dad del tmbajodOf por medio de una me 
jor orgonizacifK, del lugor de trabajo. -

68. len presiones parv el ccrnbio, pcmJ lo (IC)nformidod, krs pretlo-
ockninidrativa~ nes de incerti~bre y el conflicto de metas s~ oiSvncs de las­

princ¡ipoles presiones que afectan los puesto\-------
,, 

69. En nuestro c.cmplejo y dinánica sociedad, lO& ejecutivos y sus fa 
mili as necesitan estor siempre pntporodos pon:! transferendca de= 
trabajo, reorgonizacionet y lo necesidad de movimientos. geográ 
neos. Estas presiones para el .. ·. se enfocan 01pe-: 
ciolmento en los niveles od-ninhtratiVOI ¡;;; nuesh"as orgoniz.odo 

canblo nes. -

i'O. Por otra porte, algunos de IOi e'critore1 más populares, temen­
que las pre~oionn orgonhoclonoles fonnoles • lnfotmoles en lea .. 
lndividuOl poro "ojustol'\e Ól molde mpemdo~ de-n ccmo resuh~ 

conformidad do presiones dc!sofortunodos en lo------

-.l 
71. En c;omporoci6n .. con los puestas operotiVOI, u:: h ... un gron ele-·~ 

lncertickmbrv mento de lo desconocido, o lo pres16n de lo Incluida 
en· el trabajo ejecutivo. 

- 72. lo hob11idad de un ejeeutlvo para temor deciUoneslmporlCW'Itet .. 
con base en una Inevitable e lncanpleto lnfonnocl6n, está direc 

lncerticbnbre tonente relacionada con su tolerando o k2 presi6n de la -

73. Finalmente, lo decisibn pon:~ trabajar por logn:w uno meta,podrfo 
t.ner que hocerM o e~ensas de oiSP-'no otra JJWtto. De ~fa mone 
ra, el ge~nte •••••••••••••• (~tó/no está) necetarlei'I\Wite _; 
lo poalcl6n de aotldacer todos los chfeti~>U de la _.Pf9'0 a tro .. 

no está vis de ,._. declsicnes. 
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Por e¡emplo, un gerente podña tener que elegir ll!ntre ~.ante-. 
ner los buenos relacione-s de lo corru.midod permitiendo qve la 
produccibn en una planto no fuero eficiente, o reoli:z:ar algu­
na parte del trabajo en una comunidad diferente {implicando 
también la neeesidod de algunos movimient01 ejecutivO$). Tal 
sltuoci6n impliCa un conflicto de_____ poro el &entnte. 

l ... ,piicodbn de "buenos" principies Of'9a'!Íz.acionalrs,refve.!. 
zo lo probabilidad de un desempel'lo odninistrotivo efectivo. 
Pete pare obtener éxito, un lJerente debe tanbién 5er eopo.z­
.de hacer frente o factores orgonizocionoles tales como lo pn1 

s16n poro el _ J para lo , de -

---_____ yil• .. 
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----------~. 



,. 

SUBSISTEMAS 

CONTROL DE ESTIMACIONES 

PROGRAMA DE OBRA 



CONTRATISTA DEPENDENCIA 

PRESUPUESTOS 
ANALISIS 

EXPLOSION 
PRECIOS UNITARIOS -

PRESUPUESTO 
TABULADORES· 

APRECIATIVOS 

CATALOGO 
VOLUMENES 

. REDUCTIVAS 
AJUSTES X 

IMPACTO 
VOLUMENES 

REALES 

. . 

NVOS PRECIOS 

AVANCE 

CATALOGO 
VOLUMENES 

PROGRAMA DE 

OBRA 
ESTIMACIONES 

CONTROL DE 

ESTIMACIONES 

AVANCE 

C80NOGRAMA 

RE TRAS 

COMPARA TI VD 

PRONOSTICOS 

IMPORTE 
PRONOSTICADO 

VARIACIONES 



SUBSISTEMA CONTROL ESTIMACIONES 

OBJETIVO: . REGISTRAR EL AVANCE EN EL EJERCICIO DEL PRESU­
PUESTO, DETECTAR DIFERENCIAS CON LO ORIGHlAL­
MENTE PROYECTADO Y PRONOSTICAR EL RESULTADO 
FINAL. 
PROPORCIONAR REPORTES DE DETALLE Y SUMARIOS 

DATOS DE ENTRADA 
PRESUPUESTO CONTRATADO 
(CATALOGO, VOLUMENES Y PRECIOS) 

• ESTIMACIONES (CONCEPTOS-VOLUMENES) 
AJUSTE POR IMPACTO INFLACIONARIO 
MODIFICACION DE VOLUMENES 

RESULTADOS 

ADICION DE CONCEPTOS 
DEDUCTIVAS 
DEDUCCIONES Y AMORTIZACION 

ESTIMACIONES 
RESUMENES 

X OBRA-AEROPUERTO 
X CONTRATO 
X FRENTE 
X PARTIDA 

SUMATORIA X CONTRATISTA 

RESUMEN NACIONAL 
X AEROPUERTO 

ESTADOS DE CUENTA (EJERCICIO PR~SUPUESTAL) 
X CONTRATO 
X AEROPUERTO 



SUBSISTEMA DE PRECIOS UNITARIOS 

;OBJETIVO: REALIZAR LA ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS CON­
CEPTOS DE OBRA Y EL PRESUPUESTO DE CONTRATOS 
ESPECIFICOS. 

POSEER UNA BASE CENTRAL DE ESTRUCTURAS (0MATRI­
CES0) CON LOS .RENDIMIENTOS Y CRITERIOS PROPIOS 

ENTRADAS 
CONCEPTOS ELEMENTALES 

INTEGRACION DE MATRICES: 

PERSONAL 
MATERIALES 
EQUIPO 
HERRAMIENTA 
SERVICIOS 

CONCEPTOS AUXILIARES: COSTOS HORARIOS 
CUADRILLAS 
MEZCLAS Y CIMBRAS 

. CONCEPTOS FINALES O DE CATALOGO 

PRESUPUESTOS ESPECIFICOS: VOLUMENES 

SALIDAS -
· · TABULADORES. CATALOGOS Y ANALISIS 

<COSTOS ESTANDAR) 

PRESUPUESTOS 
ANALISIS 

t 



SUBSISTEMA PROGRAMA DE OBRA 

OBJETIVO: REGISTRO Y ACTUALIZACION DEL AVANCE DE LAS 
ACTIVIDADES DE UNA OBRA EMPLEANDO BARRAS DE 
GANTT (0 METODO DE LA RUTINA CRITICA) 

GENERAR REPORTES COMPARATIVOS DE PROGRAMADO. 
REPROGRAMADO. AVANCES Y RETRASOS 

PROPONER,ACCIONES 

DATOS DE ENTRADA 
ACTIVIDADES. 
(BLOQUE. PARTIDAS, .CONCEPTOS Y SUS VOLUMENES 
QUE AGRUPAN O COMPONEN) 

PARA GANTT 
FECHAS DE INICIO Y TERMINACION 

PARA RUTA CRITICA (OPCIONAL) 
PRECEDENTES 
ACTIVIDADES SUBSECUENTES 
DURACION 
FECHAS DE INICIO 

REPROGRAMACION 
PONDERACION DE ACTIVIDADES 

AGRUPACIONES 



1 
¡ 
·! 

,, 
.i 

RESULTADOS 

• 

· BARRAS GANH 
POR ACTIVIDAD 
AVANCE 
RETRASOS 
FALTANTES 
FECHAS 

RURA CR I RTI CA 
FECHAS 
HOLGURAS 

AVANCE POR COMPONENTES Y TOTAL 

RECURSOS REQUERIDOS POR PERIODO 
(CON SUBSIST PU) 

- EXPLOSION - . 
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TOTAL 6.830.i56."i3 

ESTIMACION 003 
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GRAN TOTAL 
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00& 
009 
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~~ 
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7-3.1(! 
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6. H0.00 
21.269,,jQ 
6.3i5.00 
7.935.00 

O.OJ 
1.188.00 

0.00 
· o. vo 
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3?. 261."60 
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270.694.71 
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o 
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31 FUERA·DE CONCURSO RETENCIONES 
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! o 
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A 
7. 
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o o 
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o (¡ 
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(¡ o 
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o.oo 1,283,572.04 CA EST009 Eü!S CB 2 F26053~t3Iv584 
o.co 0.12 0.00 O.OJ 
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BODEGA DE DEPOSITO DE METALES 
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'io'to:i n.Jl9 vni.DCX.tl.lUlQ. ~ 
106 CASTilLOS U·[Ci!OO> DE WUHO n. 

1. 3 TECHO 

107 oo.A DE cm\-miOO O 1Slf20 n. 
100 T~ DE ~TO ESTI\tCTLm. 112 

1.4 ACABADOS 

109 PINTU\'A VJNILilA EN ti.I\'C13 112 
110 PLI!RTA DE mDEJ\'A DE f'IfD a:tl ffii'A V m? f'ZA 

1.5 INSTALACIONES 

111 ~ALIDA ELrCTRICA 

~ 

1~00 

6.03 
14.50 

TOTAL 

1~00 

32.50 
~roa 
~00 

TOTAL 

~00 
70.00 

TOTAL 

139.00 
1.00 

~ 

17.22 
ZJ>•.Y2 
810.64 

PAfi"IIDA 

618.93 
.n/. S<: 
~.so-a 

. <:10. é-9 

PARTIDA 

. 4:3.~ 
-~3': 

PARTIDA 

T01AL PART!DA 

1.00 1.600.00 

TOTAL PAf;l lilA 

2.479.68' 
1, 4·16. 72 

11.754.28 

15.680.68 

B9,J2j,97 
13,4:.:"0.23 

ws;:()b'L~~ 
7.163,46 

1--'14- 177.11 

14. 7·11. 72. 
33.903.80 
'-

48.645.52 

e. 9l.~·4. 69 
4.900,00 

1 , 680, OC• 

1. 680. 00 

'1 

1 
l 

J 
• 
1 

1 

' 1 
1 
1 

1 

1 
! 

' ; 
' 

1 
1 
1 

1 

J 
1 
1 

1 



. ' 
CON S T J;,·l_l C: T O J;.• A - :; ::O 1"-1 E >~ . ' . 

••«.l~l«ll4tfiiiiiii«*«M•i••)fll«fl•41tl~4t~~~~···••*«'•••«llll•l•« ~ ... ' 
' 1 "'•)~·e -. "OJ · ... ~ - ¡, li 

BODEGA DE DEPOSITO 01; METALES; 

COLEGIO DE I NG~N I ERO~; C IV :J Ll=~; 1-':. t:, 

. . . 
·······················································*················ 
1 PRESUf''UESTO DE ODRA 

R E S U M E N 

o 

P~E~lMJNARES ( 1) S 
ALBAIÜ lET: 1 A < 2 > S 

·TEC*iO < 3> S 
. AC~E:ADOS < 4 1 S 

··. INSTAL:ACH~NES ( 5> S 

. IMPORTE TOTAL 

·15•680.68 
144.777.11 
.48.645.52 
'13~89·~. fS 

. . i'i l-(:(l; 00 
• t\\. -·~-.. 

·.4-.t--

. '22~.í.~ 7.~~ 00 

:· ......... ..;;.. .. 

1 

' 



; 

' 
'.. ...... 

. : : . 

ANALISIS OC ~CIOS lfliTAAIOS 
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·'· .. ·: . 

CON::::; TF..'UC.:. r Oh' A 

1 ~03[:2 I·:OJf~ :l 

BODEGA· DE DEF'0:3 I TO DE f"IETAL. ES; 

'COLEGIO DE I NGEN I Efi'OS C I.V _¡ L 'E;::; f'• • C. 

lllllllflllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllfllllllllfi*IIXI~ffll 

ANALISIS DE COSTO::; 

.1 PR~SUPUES,O DE. OBRA 

1 • 1 . PREL I 1"'1 I NAFi'ES 

100 TRAZO Y- NIVELACION 

N.n WW'TO lt{Iw.I) Clt/TIM!) ro::ro 

10 AitmlTE DE rLitiHl.&'IA n< 0.0100 . 4;9.51 
16 tt.IrtUL n< 0.0100 704.00 
11 HEJS:~t!IENT A X 3.(:«.0 u;94 

TOTAL COSTO DIRECTO $ 

CARGOS INDih'ECTOSt UTILIDAD V ADICIONAL[:;:; $ 

PRECIO UNil AF;'IO $ 

101 EXCAVACION A MANO 

lNIWd> ro::To 

91 CUffiiu.A ltF + FilH .xx.· 

TOTAL COSTO Difi'[CTO S. 
CARGOS INDIRECTOS, UTILIDAD V ADICIONALES S 

PRECIO UNITARIO S 

N.n- ~' 

12'1EFUAYE 
31 ~-IUA~: ntff'~-, 
2/,~~ 

zro;J.?J 

~@ 
~....-:~ 

~~ 
'SiOfAC:.".C-OSTO--DIRECTO"J S 

~ARGOS:1NDlRECfós",'~éUTlLIDAD _-y- ADICIONALES. S 
. -.'!".'f.'REC'ltLÜNÜARID, ~: 

""""' . 

40 

IMF'OF{I í: 

4.90 
7.0<! 
0.36 

12.301M2 
-4. 92 

17. "'11M2 

!MF·ORTE 

171. 37 

171. 371M3 
68.55 . 

239. 92/M:O: 

~15~'0 
~u e;·~;: 

'"2~0 

'S'i~·;-o'3ZB3> 
t'23L .. 61 
d31 o:;-:y¡E), 
'---:-"' 



., u~ ....... f.' ... ~;?:'!~~;~~~;·~-:¡-::;~;:;:·;: .. ;~:;: !:1;; ,>,: ••• -·. ~~-.-.-.-.-.~, -.... ~.~ 1 j 
: ::o::t::: • :vJ.:. 1 

BODEGA DE DEF"o~:I TO DE 1"1 E 'T ?'1 LE::_:; 

COLEGIO DE I NGEN I Efi·o:::; C I I.J I L E:; : ?'1 • e:. 

············································••J•••••···················· . . EXPLOSION 

1 PRESUPUESTO DE OBRA 

1•• 6 ·· RECURSOS E IN SUMO:=: 

N.M WUJ'TO 

10 A'IUD(tHE DE lti<"tlillJ\'IA 
11 HD-1\'H"ll a nA 
12 TUfJATE 
13 CCU:l-.'EJ O fl\ml:QADO FC=200 KC./01? 
lS IW!EJ\A f'Hl) DE 2/1. F'Af\'A Cltif.'A 
16 fi.J'ttill • 
17 I.W:'ILLA FY='D"-0 t:f./(7'[2 

18 fLNH\'Ctl lN' C~'i'J() EST~U::TI.I\'ft. 
22 IUX:K DE cco::¡;;EJ o. 
23 LH"11t~ DE 1at:::1o E~:mntl\·~t.. 
~ wvno tn,r~ mt> 1 
z¡ lr\'8~ 
26 fiJX'<_ 

:S F'IIl1LI\'A VHITLICA 
~ F\1\'TA DE PI~ 
SS PINTOii' 
36 ~00 illCTP.ICA 

CARGOS INDIRECTOS, 

~-- .. 

J:R 
X 
re 
I'B 
PT 
JJ..• 
r.c 
1((: 

f'1A. 
11? 
TOO. 
ra 

·I'B 
LTS 
f'ZA 
J:R 
Slt.. 

CltlTII:flD 

1•02.6. SIL3 
18.C':OO 
lB.azl .. 
163.<fi~1 

:;5. 7771 
ltCBJ.2~ 

47 ,Cf:H:) 

Bt:~OCOO 

00.5000 
0.3112 
0.9419 
4.572 

<5.8700 

<llS'.Sl 

~.00 

2.t.~.oo 

L~ .. oo 
70'1.00 
17.00 
:;5.00 
18.00 

;;ro. C(i 

a,ro:>.oo 
4:>0.00 

<-'S. 00 
7$.00 

1.0000 3.~.00 
3.~ 571.68 
z.ocoo 600.00 

TOTAL 
UTILIDAD 

COSTO DI Fi'ECTO s 
V ADICIONALH: S 

TOTAL PARTIDA 

' ( 

IMF'OF: 1 ~ 

l.tlt0i'6.59 
lt 02t .. :::1 
6. ~.~'7. 50 

-1E:, "'b·1. 00 
-'!,(l¡:¡,. >1¡. 

18· 1·1/. ':(l 
: 7 , 51-1. lé· \. 
1· 176.·"''::·· 

15•210,00 
22' S~ O. e)~) 

1 , 0~:'7. :~:·3 
3ft .. 7.;~ 
11 ... ~. 3[: 

3,440. ~·s · 
3,son.oo 
1 , 98l·. sr,· 
1t200.00 

160, >lB::;, 5t. 
64t193. -'1:2 

224.67{ .• 98. 

1 

1 

i 
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~ EJEMPLO 

Para poder con1prende,r de una manera más clara el mér 

todo de la ruta crÍtica, ilustraremos ésta tesis con un ejemplo~ 

El ejemplo que presento a continuación, es la programación de·~ 

la construcción del Aeropuerto de Tapachula, Chiapas, el cual -

acaba de iniciarse. 

El proyecto incluye "un edificio terminal para manejo de -

pasajeros, un edificio de rescate y extinción de incendios, un --

edificio técnico que aloja la subestación principal y plantas de --

emergencia· y la torre de coritrol. Habrá un camino de acceso 

localizado en el kilómetro 16 aproximadamente de la carretera -

Tapachula - Puerto 1\1adero. l..ogi.can1ente se construirá una plE:_ 

taforni.a de operaciones, una pista con orientación 05-23, un ·es-

tacionamiento para vetúculos y la zona de combustibles. Es muy 

importante también la instalación del sistema de iluminaCión de 

pista, rodajes y plataforma, V AS! y VOR. 

Es importante para efectos de programación. considerar 

que el Aeropuerto constituye un sistema. y que todas sus partes 

enunciadas se integran consistiendo cada .una ·en un subsistema. -· 

Por lo tanto, la construcción de cada con1ponente de la obra. no 

e~ ind_ependicnte, pues para poder ejecutarse, deberán haberse -

llevado a cabo obras de las demás partes y así ir integrando un -

todo, que es en éste caso el Aeropuerto. Desde el punto de vista 

60 

j. del funcionamiento, las partes aisladas carecen 
1
/ 

1 

\"solamente cuando ha~ sido dcbida1ncnte incorpon1d:J~ al siste-

' 
! In a Aeropuerto prestarán el servicio para el que fueron ccnce _ 

. ¡ 
1 hidas. Esto se tomará ~n cuenta para efectos de fechas de __ 

·;, 

' ,. 
terminación, lográndose con este programa una ejecución ar­

mónica. 

Analizando las partes que en conjunto forma"rán el Aero 

puerto, podremos determinar todas las actividades que se ne­

cesitan para poder _llf?var a cabo el proyecto, conside...-ando el­

volúmen de obra par·a estimar el tiemp~ de cada una de las ac-

·¡ tividactes·. bas~ndonos en los recursos cori q~e c.ontamos y el 

método c·onstructivo que se vaya a utilizar. 

Todas las actividades que se · reqmeren para llevar a 

cabo el proyecto, pueden quedar involucrad3.s dentro de las si­

guientes actividades principales: 

l. -.Acceso provisional al Aeropuerto. 

2.- Terracerías para edificios y c~tacionamiento. 

3 .. .:. Construcción de terracerías y pavimentación, 

hasta base hidráulica en plataforma de opera­

,ciónes y terracerías en líneas de conducción. 

4. - Concurso acceso y zona de combustibles. 

5.- Terracerías y avance hasta base hidr~ulica en 

acotamientos. Terracerías para VASl y VOR. 

61 
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6. - Concurso, pedido, adquisiciones y swninistro 

para luces, VAS!, etc. 

7. -Asignación contratistas y adquisición para VOR. 

8. - Intróctucción de energía eléctrica al Aeropuerto. 

9. - Construcción de edificios terminal y de rescate. 

lO. - Construcción de terracerías faltantes y pavime!;_ 

tación del camino de acceso al Aeropuerto. 

U.- Construcción del edificio técnico y de la torre -

control. 

12. - Duetos y registros en contorno de los edificios. 

13. - Duetos y registros estacionamiento y liga vial. 

14. - Construcción de hidrantes y registros en plata-

forma con sus instalaciones y línea de conduc--

ción. 

15.- Construcción zona de combustibles. 

16. " Zanjas, cableado, cable de control, etc. 

17.- Cableado y relleno de zanja. 

18.- Faltante de terracerías y pavimentación en Aero-

puerto. 

19. - Instalación sub-estación pistas y cableado de la· 

torre. 

20. - Instalación sistema VOR. 

21,- Período de pruebas E. eléctrica. 

62 

22. · Pavimentación contorno edificio. 

23.- Pavimentación estacionamiento y liga vial. 

24.- Construcción de pavimento faltante en platafo!:_ 

1na. 

25.- Pavimentación en zona d~ combustibles. 

2 G. - Carpeta en acotamientos. 

2 7. - Colocación de luces. 

28. ~ Pruebas en instalaciones en edificios con total 

de Aeropuerto. 

29.- Instalaciones en estacionamiento y liga vial. 

30.- Pruebas en las instalac~ones para combustibles. 

31.- Pruebas en sistemas de luces, VASI, VOR, etc. 

de conjunto. 

¡ . Hay varias actividades que por su volúmen de obra se pu=. 
' ! 
! den di vid ir en 2 etapas, ya que al llevar un cierto porcentaje en 

r 
¡ 

1 ¡; 
~~ , .. 

" 
r. 
li 

alguna de esas actividades, pueden iniciarse otras. Como por -
\ 

ejemplo: Los edificios terminal y de rescate, el edificio técnico, 

la torre. de control y la zona de combustibles. 

Por lo tanto, el listado final de actividades quedaría: 



1.- Acceso 'provisional al Aeropuerto. 

2.- Terracerías para edificios y estacionam.iento 

_ 3. _ Construcción de ten·acerías y pavitnentación hasta 
1 

base hidráulica en plataforma de operaciones Y 

tcrracerías en líneas de conducción. 

..¡,-Concurso acceso y zonn dÚ com.bustibles. 

5.- Terracerías y avance h'asta base hidráulica en ac~ 

tamientos terracerías para VAS! y VOR. 

6.- Concurso, pedido, adquisiciones y'swnin.i_stro para 

luces, VAS!, etc. 

7. ·- A:igi~3ción conti'~tistas y adquisición para VOH. 

., 

' 
1 

l 
¡ 
l 

' i· 

i 
r 
{ 

> 
¡ : 8.- 1,1\iroducción de energía eléctrica al Aeropuerto. 
¡ ·. ¡ 

9.- Construcción SOo/u de edifiCio terminal y de rescate. ti: 
. ' ' 

10. -Construcción de tcrracerías faltantes y paviffienta-! i! 

ción del camino de acceso al Aeropuerto. 

11.- Construcción del so<f, del edificio técnico y torre de; 
¡:' 

control. 

12.- Duetos y.registros en contorno de los edificios. 

13.- Duetos y registros estacionamielltO Y liga vial. 

' '. 
~; 1 

14.- Construcción de hidrantes,y registros en pla~afor- ~ 

n1 a con s~s irstalaciones y línea de conducción. 

15.- 50o/o de construcción zona de combustibles. 

16. ·- Zanjas, cableado, cable de control, etc. 

17, - Cableado y relleno de zanja. 

r..\ 

\ 

. 

• 

18.- Faltante de terrac,erías y pavimentación en 

Aeropuerto 

19.- Instalación sub-estación pistas y cableado de 

la torre. 

20 ... Instalación sistema VOR 

21. -· Período de pruebas E. eléctrica. 

22. - 20o/o faltante de edificio ter-minal y rescate 
' -

23.- Construcción 20% faÍtante de edificio técnico y 

torre de control. 

24.- Pavimentación contorno edificio 
1 

25, - Pavimentación estacionamiento y liga vial. 

26.- Construcción de pavimento faltante en platafo:!:_ 

ma de operaciones. 

27,- 50')', faltante en zona de combustibles 

28.- Pavimentación en zona de combustibles 

29.- Carp~ta en acotamientos 

30. - Colocación de luces 

31.- Pruebas en instalaciones en edificios con total 

de Aeropuerto. 

32.- Instalaciones en estacionamiento' y liga vial. 

33.- Pruebas en las instalaciones para combusti-

bles. 

34.- Pruebas en sistemas de l!'ce·s, VASI, VOR, etc. 

de conjunto._ 



•. 

-., 
.. 

B~sándonÜs en los volúmenes de-obra que dan:mo:-; ;, 

conocer más adelante y en los réndirriientos de los rc:cur·so:o; 

humanos 
1
Y materiales se dete_nninaron los ti~mpos p3ra 

cada una de las actividades, los cuales están anotados en c:l 

diagrama de flechas. 

La dependencia de las actividades la presento a con-

ünuación: 

·' ·, ..... -,,.. __ .\,:-.....-.::;,_..··-· - ·. --· , .. , .. i.' _._ ... ,." · .·l.~ --··. · •• ·.-·,'·:2..-·.o,.·,: ... c_·,, .o.,c •• ~:~.-. •..•.. -.,·.<: .. _._ .•. __ ·.-•... ·.,,,·.· • .•• · .. ·--· --~--_._·_ -.-~ 1- ... .r"""":"·'::"'"""'-·.·.· •• ••··• • ~-~ ... ·--'-""'--;---_ · ... · ''""·.--:-..:'~"":__~_~.'~~---·.,.;._.._.._., . ..;;.. __ ~,-..:...,_;..,,..,_;:. ~ ·----- -·-· -- - - - -· ~ ----~--.._... -
1 • • '.- - -···· 

O> ..., 

NOMENCLATURA 

' 1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

ll 

NOMBRE DE LAS ACTIViDADES 

Acceso provisional al Aeropuerto 

Terraccrías para edificios y estacionamientos 

Construcción de terraccrías y pavimentación hasta base hidráu-
lica en plataforma de operaciones y terraccrías en lineas de --
conducción. 

Concurso de acceso y zona de combustibles 
. 

Terracerías y avance hasta base hidráulica en acotamientos. -
Terraccrías para VASl Y VOR. 

Concurso~ pedido, adquisiciones y swninistro para luces, VASI, 
etc. 

' 
Asignación contratistas y adquisición para VOR 

Introducción de energía eléctrica al Aeropuerto 

Construcción BOo/o de edificio terminal y de rescate 

Construcción de tcrracerías faltantes y pavimcnt<Ición del camino 
de acceso al Aeropuerto. 

Construcción del soro del edificio técnico y torre de control. 

-

DEPENDENCIAS 

No depende de nada 

No depende de nada· 

No depende de nada 

No depende dé nada 

No depende de nada 

No· depende de nada 

No depende de nada 

No depende de nada 

Depende de 1 

Depende de 1 

Depende de 1 



"' <:> 

:-<O~!ENC LA TURA 

. 
-

!2 

13 

14 

15 

1G 

17 

18 

19 

20 

,._ 21 

22 

23 

24 
-

NOMENCLATURA ' 
<:> 

' 25 

26 

27 

28 

29 

30 

31 . 

32 
. 

33 

34 

-

NOMI3HE DE LA ACTIVIDAD_, 
' 

Duetos y registros en contorno de los edificios 

Duetos y registros cstacion.nmicnto y liga vial. 

Construcción de hidrantcs y registros en plataforma·con sus 
instalaciones y línea de conducción. 

soro de construcción zona de combustibles 

Zanjas~ cableado, ?nblc de c6ntrol. cte. 

Cableado y relleno de zanja 

Faltan te de terracer~as y pavimentación en ACropucrto 

Instalación sub-estaciói'l pistas y C. torre 

Instalación sistema VOR 

Período de pruebas E. eléctrica 

20o/o faltantc de edificio terminal y rescate 

Construcción 20~e- faltantc de edificio técnico y torre de control 

Pavimentación contorno edificio 
' 

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

NOMBRE; DE LA ACTIVIDAD 

Pavimentación estacionamiento y liga vial 

Con_strucción de pavimento faltanle en plataforma de operaciones 

SO'fo faltar:tc en zona de combustibles 

Pavimentación en zona de combustibles 

Carpet<>. en acotamientos 

Colocación de luces 

Pruebas en instalaciones en edificios con total de Aeropuerto 

Instalaciones en cstadonamiento y liga vial 

Pruebas en 1;;tS instalaciones para corunbustibles 

Pruchás en. sistemas de luces, VASI, VOH, etc. de conjunto 

DEPENDENCIAS 

Depende de 2 

Depende de 2 

Depende de 3 

Depende de 4 

Depende de 5 

Depende de 5 

Depende de 5 

Depende de 6 

Depende de 7 

Depende de 8 

Depende de. 9 

Depende de 11 

Depende de 12, 

.• 
-·-- --· -·-·· - -· --

DEPENDENCIAS 

Depende de 13 

Depende de 14 

Depende de 15 

Depende de 15 

Depende de 17 .. 
Depende de 29 

Depende de 22 

Depende de 25 

Depende de 14 y 27 

Depende de :!~, 20, 

' :~o y lG 



APENDICES: 

a) Ejemplo de un programa pe barras en el que se 7] 

ha vaciado el presupuesto: 

b) Solución al ejemplo propuesto en el Capítulo l! 
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TABLA DE HOLGUHAS 

<> 1 
Activid~d duración lp Ir Tp Tr lit = Tr - Tp 111 = Tp - lp - d 

1-2 5 días o ~ 5 9 4 o 

1-3 1 O días o o lO lO o o 
. 

3-4 7 días lO 1Q 17. 17 o o 

2 -G 4 días ' 5 9 9 1~ 4 o 

3-5 2 días JO 13 1~ 15 3 o 
. 

G-8 lO 9 13 19 23 4 4 

5-8 !l 12 15 20 23 3 3 
' 

4-7 6 17 17 23 23 o o 
. 

7-8 O. n 23 23 23 - -

7-9 9 23. 24 32 33 1 1 

8-9 10 23 23 33 33 o o 

Act. d lp Ir H¡ 5 10 15 20 25 30 35 

l-2 5 o 4 5 9 4 o 11 1 1 1 
t."/. 1 

r-1-·_3-i--10-t--o-t~o-1--lo __ ~l-0~--·-+--o~-o--~.~~+~-f~'~'··~ci~,--FI'·r··~:,l-ri+i~+t~~~~~~+i~~~~~~ 
3 -4 7 10 10 17 17 • o o 1 1 ~--. '·' .. . '-~ 1---t-+--+---+-----+--+-"-· +----1--+++1 1-+++-++++4(,., 'r--· ~---r'--H-++-1H-+++++-14+++--H 
2 -6 4 5 9 9 13 4 o 1 . .. , \):.L.J 
3-5 

6-8 

5-8 

2 lO 

lO - 9 

8 12 

13 

13 

15 

12 15 

19 23 

20 23 

3 o 1 h-¡J'+~·.H_-t+H-+++IH++++, --H-H-+-H 

'. 
i ; '., 

4 4 

3 3 
1 . -I]T 

1 w .. h-+_,..~::_ ::;::_;::_~-!=c¡h r· "-

t-4_-_7 --t---6+-l-7 t-l-7 +-23-j--2-3 -+--* +-o-+ __ o -+++1 +++!++++ !, +il+++--1--t--~J-ill.,+-!1-++-t-f-t-+-H-+-H 
1 

_, 
co 

7-8 o 23 23 23 23 • 

DIAGRAMA DE BARRAS 
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B 1 B L 1 o· G R A F 1 ·¡, 

METODO DEL CAMINO CRITICO 

Catalytic Construction Company 
Editorial Diana - 1970 

CRIT1CAL PATH 

L.N. Morris 
Pergamon Press Ltd.- 1967 

• PROJECT MANAGEMENT 

Moder and Ph..illips 
ReinholcJ Publishing Corporation - 1964 

METODOS MODERNOS DE PLANEACION, PROGRAMACION 
Y CONT!lOL 

Melchor Rodríguez Ca.ballero, Se. D. 
Limusa - Wiley 1972 

ADMINISTHACION Y CONTROL DE PROYECTOS. 
TOMOS !, 1I y III 

Dr. R. L. Martina 

APUNTES DE CONSTRUCCION III. 

De la clase del Ing. Emilio Gil Valdivia - 1973 
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P!ANEACION 

ORGA'\IZACION 

DIRECCION 

CCNIROL 

Componentes: .. {Clasificación 
-Identificación de los OBJETIVOS · . a) Según Nivel Administrativo 
-Formulación de,POLITICAS (Guía Gral. para la b) Según su Formación 

. · . Toma de Decisiones). e) Según Función Bnpresarial. · 

-PROCEDINIEN1DS: Secuencia de pasos para lograr un objetivo 
-1\!ETOOOS: ~lanera de realizar un paso del procedimiento 

-Determinación de actividades 
En base a:· 

-Agrupación ·de actividades 1.- La ·función empresarial Desarrollo vertical 
2.- No. de personas 
3.- Producto Desarrollo horizontal 
4.- Territorio,. etc. 

-Asignacion de autoridad y responsa.bilidad {Centralización 
. "Area Ideal" · · · Descentralización. 

-~Lín~a: Relación directa con el logro de los 
-Identificación de actividades . objetivos.· 

· . · · Asesoría: Relación 0directa con el logro 
· de los ob]et1vos. 

-Conocimiento de la organización informal. 

-Guía y supervisión de.los subordinados para el logro ·de las· metas. 
· tsitiva 

-Estudio de la moti vació'n . · . 
· . negat1va 

-Comunicación (canales adecuados) 

-Area de mando (Estudio del líder y sus seguidores) 

-Principios de aprendizaje 

Evaluación del·funcionarniento 
de la organización 

Aplicación de Correctivos · 

1e Establecer estándares 
ze Comparación de lo real 

Puntos estratégicos 
de control. 
Tipos: Cantidad 

. Costo · 
Uso del ti~ 
Calidad 

con los estándares · · 
Presupuestos 

3e·Tornar la acción correctiva Informes de control 
Análisis puntos de 
equilibrio. 
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Determinación de 
Estándares. 

Comparación de los 
Resultados Reales. 

Acción Preventiva 
y correctiva, 

Cantidad. (Vol~e~es de pr?ducción esperados) 
Costo. (cant~dades de d~nero a gastar en la 
Uso de Tiempo (Cantidades de tiempo empleadas 
Calidad (Calidad esperada de los productos) 

Cantidad (Diferencia del esperado al 
Costo (Idem.) · 
Uso de Tiempo (Idern) 

(Idern) 

Uso de Presupuestos 

· Informes de Control 
Estadístico. 

Análisis del Punto ~o­
Ganancia-No-Pérdida. 

Jtuestreo 

lror excepción. 

Informes. de Control especial. 
Auditorías Internas. 

real) 

producción, publicidad, etc.) 
en la producción). 

1 

Re~hazo•. (Cuando las normas de control lesionan 
Reacciones Humanas ante procedimientos 
de Control Centralizados. 

los intereses de los subordinados). 
ceptación. (Cuando dichas normas no lesionan -

Hacia los Controles 
Efectivos 

· · Los intereses de los subordinados) . 

Centralizado. (Control de·un departamento por medio de un staff) 

(El realizado por un·supervisor en su relación ·con sus 
subordinados) · 

Auto-Control. (El individual realizado en los métodos de trabajo) 
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C O N T R O L 

ruando planeamos e iníciamos una·obra, ¿C6mo podremos estar seguros 

de que nuestra planeaci6n fw1Ciona y las decisiones que vamos toman-

do derivadas de esta planeaci6n nos van encaminando al objetivo u o~ 

jetivos?. Si tenemos que manejar un gran conjunto de variables y -

sus relaciones y limitaciones y aderriás hemos hecho a un ,lado las va­

riables no significativas escogidas a base de criterio, es fácil com· 

prender que nci podemos esperar al término de la obra par.a saber si. -

nuestro objetivo se-cumpli6 o no, Será necesario revisar a lo largo 

del proceso si nuestro objetivo se va cumpliendo; Esto puede reali­

zarse comparando a lo largo ·de la.construcci6n.lo realizado con lo­

planeado, en fw1ei6n del objetivo. Iríamos llevando costos y comp~ 

' . 
rfu1dolos con los planeados, analizando continuamente las diferen .-

cias y cuando estas sean significativas habrá que revisar la planea-

ci6n y desde luego si lo planeado se está realmente.llevando a capo. 

No basta planear; después de tomar decisiones habrá que comwücar -

las y tener w1a organizaci6n para llevarlas a cabo. Si algo falla , 

lo planeado no coincidirá con lo ejecutado y tendremos que corregir. 

Esta revisi6n y actuaci6n para corregir el proce.so en funci6n de los 

costos se denomina en cónstrucci6n, Control Administrativo. 

l __ · ---·----·' ---~---·---· -~--·-"-----·---. -. ____ ___:_ ____ .·_--~---'------
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T:unbién será necesario, como hemos dicho ya, llevar a cabo la obra 

en tal forma que cumpla con su propósito y tenga el factor de se~ 

ridad adecuado . 

. Como en el caso anterior, no es· posible esperar. a terminar el tra 

bajo para conocer si tiene el factor de seguridad dado por el pro­

yectista y cumple con el cometido para el cual se disefi6. Habrá -

que estar revisru1d0 continuamente, que la obra en ejecuci6n se va­

ya construyendo cumpliendo con este prop6sito. Esto se logra en­

forma similar a lo anterior, tomru1do muestras, comparándolas con 

el estm1dar· y si hay desviaci6n significativa, influyendo en el 

proceso para corregir la desviación. 

de Calid:Jd. 

Esto se le Ham:1 Controf -

En realidad estos dos controles constituyen un proceso en sí, ca -

páz también de ser plru1eado, estos procesos se llaman de Control-

o Retro-Alimentaci6n. Este proceso lo que en ·realidad hace es 

tomar un:J muestra.y someterl:J a Llll:J prueba y compararla con el es­

tand:Jr; . si h:1y desviaciones significativas actúru1 sobre el proce­

so para corregir las desvi:Jciones y acercar el producto al estan -

dar. Por esto se llama también de Retroalimentaci6n, )'3 que 

:Jctúa modificru1do el proceso principal. 
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Puede pues representarse la construcción con sus controles en· la 

siguiente fonna: 

Control Administrativo 

.ol ,... 

~btcriales · .. 

.. ¡, 

.,_ 

[ ~•quinari~~-- .... 
. . 

Proceso ... Obra Tenninada ,.. 
. . ' .. .. 

. 
Esfuerzo llum. 

. 

'""' 
,.. 

Control de Calidad 

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

' 
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El Control es el Sistema de Alarma del Proceso Constructivo. 

Un Sistema de Alarma avisa_cuando algo no marcha de acuerdo 

con lo previsto. 

Por ejemplo: Una altlnna de alta temperatura de un motor, -

avisa cuando la temperatura alcanza un cierto 

límite. 

El Control nos pennite saber cuando, dentro del proceso con~ 

tructivo lcis resultados no están 'de acuerdo con 1o planeado. 

Por esta razón:. 

Un buen control comienza con una buena planea­

ción, que a su vez ·está en función de ciertos 

objetivos. 

-~~----------:.._,__-"~---~'.·-·--·----·-· -.-. ~· -.-. -7'-:-. . -~_,_;.-· -. -~-----'-" 

i 
.1 -, 

1 

1 

·¡ 

. . ! 
i .!._____.____L_l 
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P R O'C E S O CONSTRUCTIVO 

CONTRO~ ADMINISTRATIVO 

'1"' 

. ' .... 

MATERIALES 

' . 

... 1 .. . .. MAQUINARIA .. PROCESO .. OBRA TERMINADA 
.ol .. 

• 

. 
OBRA DE MANO 

. 

" .. 

~· .. 
' ' CONTROL DE CALIDAD 

-------~ ----------· ___ _. __ __ 



- 8 DIAGRAMA DE FLUJO 

ESTABLECIMIENTO DE 
ESTANDARES, TOLERANCIAS Y 
PERIODICIDAD DE LAS 
REVISIONES . 

.------_.~0 ROCESO CONSTRUCTIVO 

NO 

DECISION NO 
CORRECTIVA 

OPERACION Y MANTENI­
MIENTO DE LA OBRA. 

NO 

----·······-·-- . ----------. -~----·-.. -.. _ _:__~~--,-,J'--"---' ----'. --
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¿ Qué hay que planear ? 

De Obra 

De Recursos 

1 
·ne egresos 

De ingresos 

De recursos 

1 De conceptos.de obra 

Indirectos 

De materiales 

3) Especificaciones De resultados 

De medici6n 

-----·---------·-.-e~ 

·'•' 
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¿ Qué lw_v que controlar ? 

·De acue.rdo co11 los pm¡jramas. .. TiemPo 
r 

Calidad ·lf---'--~·~1.· De acuerdocon especiftcacio1Zes. 

Costos 1----'·-.•>-t De acue1·do con presupuesto. 
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¿ Cómo pltmea-r ? 

Elementos primarios 
de planeación. 

1) Precios de concurso 
ó p¡·esujmesto a¡n·obado. 

''' 

- ( - 8 

-

1 Programas. 

· 2) Fechas establecidas de 
len11iuaciÓ11 de ob1TJ 

Procedí mientas 

3) Rce~wsos disPonibles 
j>a1TJ la obra. 

T T 
f-- ¿ Qué ? -t'~ Cómo ? 

de 

Asignación de 
1·ecursos. 

i 
___.... ..__ ·. Con qué ? ___., c--r -,-. G r 

y 

¿ Cuando ? 
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ESl'ECIHCACIONES DE CONSTRUl ;.:ION 

l. DEi'INICION 

- . 

Especificación es el conjunto de norm:1.s que permite regular 

la ca Jid:ld en la fabricación ele un producto, en este caso re-

gula .la calidad de la construcción. 

Las cs¡'iccificai::ioncs nos permiten conocer qUé se espera de . . . 

la. obra y forman parte muy i1:1p::>rtantc de su plancación - ,-

(fig. 1), las éspccificacioncs (fig. 2)dcbcn ser claras sen­

cillas y completas: claras para que se entiendan fJcilmente, 

sencillas para e\1itar complicadones,y completas 1x1ra tra -
. . 

tar. de cubrir todas las eventualidades; esto (¡ltimo-nonnal-

mente es muy difícil. 

;. -~ 
2. CLASIFICACION 

Las especificaciones ( fig. 3) se clasifican por el ;~rca de - . 

aplicación por su fina lid:~cl y por su cst ructura. 

2. l ·Por su aplic::ción:cst:J. clasific:lción se rdicre a -. . . 

. los concepr,,s el.:.· ohr:1 o sullc0nCL'ptos a los que es 

t;~ diri~icla; !:_kmplo: de obr:l nc:~ra, ele :lC:lbados, 

etc. 

~~---·---

¡} 
) 

1 

1 
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2. 2. Por su finalidad. 

2. 2. 1 De proccdiinienro. 

~on aquella 3 que muestran <:1 c¡ut: debe seguir el 

constntctor sin importar los resultados, por -- · 

ejemplo: especificar la dosificación de un con -

creto. 

2. 2. 2 De resultados. 

2. 3. 

Son aquellas donde se· especifica el resultado sin 

i111pÓrtar el procedimiento, por ejemplo: Espe-· 

cific:ir la resistencia de un concreto a los 28 días. 

l'or su estructura. ·" . 

Se dividen en p:nticula1;c:s, gencralc's y comple--­

mentarias, siendo las paniculares las que se re . . . ~. -

fi'eren a ·una obra espccffi¿a, siendo las genera-

!(;!S aquellas que se refiercn,genera !mente en una 

institución, a todas las obras de uri mismo tipo y--

las complcmcmarias las cspc:>cificacioncs _adicio 

nales a las :;cncrales. 

3. CONTENJCO DE L\S LSI'LCIFICACIONES 

Las cspccific:-~cio:ws, c¡uc en nucstn> c1so se r.:::ficrc a con-

ccptos de obra o sub::<'ncep<c>s, ckb_c·n cPntcncr comn mínimo:· 

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

·-.. :.--... - .... ~-::-
·.' . 

· .. • ... 

·¡ 

1 

1 

1 

' 1 

1 
1 

1 

' ! 
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~.l. 

3. 2. 

3. 3. 

- '' •·. ,-' ,e,, '·• .' 

Nombre del concepto. 
. . ' 

Definición del concepto. 

Operacion~s del concepto ·y prcx:• ::o constructivo: 

en el caso de especificaciones ck procedimientos 
' ' 

se refiere nl que debe seguir el constructor, en -
' ' 

· el caso ele especificaciones de resultados se refi~ 

re al procedimiento suzericlo. 

3. 1. Comprobación: es la· forma en que el supervisqr 

dá poi: terminado el concepto; aquí se ipcluyen -.-• ' -

las tolerancias. 

3. 5~ Mcdici ón. 

Aquí se dice ia íol:rna en que el concepto sctá mé 
' ' ' -

elido,· fija cuales unichlc.Jes scr;'in p~gadas y ram --

bién aqitcllas openJCiones _que están incluid.1s en 

· elconccpto y por lo tanto no scdn medi<l:ls. 

. 3. 6. Forma ele Pago. 
;. ·-

Donde se fijan las unidades ele par;o, con sus ·apro 

· xi'nKlcioncs. 

4. UTILIDAD DL L\S ESPEC!FJC¡\CIONES 

La utilici:Jd m:~s imp,n·r:1ntec!_c- bs espc-cific~1ciuncs cunsistc en 

formar lln ¡nt.rl'm ~k nh·Jid:l qui·ycrinilc, Ltt!lo al ~upcrvisor 

·, .. ·.·,~.~~:.._.'_. _____ · ·-. -· .. -.-··-._:.....__ .. _· ·-.":--~-----"'" 

1 
1 

1 
J 

1 

·1 

1 

• 

1 '. 
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:IIT(lllo dC' la obra, f•r; por '~so que la~; e~:)• , ifiL:acion(·r-:, n::r 

como el proyecto,' clehcn tener una ampl i. cli (usit>ll entre -

tcxlos los interesados en la obra para que de csra manera to 

dos conozcan sus mctns ): objetivos. 

Por esta razón l:ls especificaciones han tendido a normaliza!_ 

se por nc¡uellns instituciones que hacen ciertos tipos de trab~ 

jo, por ejemplo: SAHOP y S. R. H. 

llay tnmbién institucionc>s como la Di'rccción General de No!_ 

nFlr.: que h:1ccn lo rni~:mo en forma r:rncral. En el c;o;tranjcro 

hay organismos como la A S T M,. A C 1, A lS C. etc. , que -

también trabaj:ín en la normalización de cspé'Cificaciones. 

5. DINMvUCA DE L1\S ESPECIFICACIONES 

Las especificaciones ·tal como se muestra en la ( fig. S) no ~ 

deben permanece~ est:íticas sino 1joi.· lo comra~io deben per·-·-

fcccio.Jiarsc en función de nuevas tecnolo:;ías, nuevas aplica-

e iones, iJuCV<ls condicio:1cs de obra y la informnción provc--

nicntc de la obra con respecto n su aplicaciC,n. 

Todo lo anrerior demuestra. la imporr:~ncia que ticnc•n las es . . . 

pccificacioncs en 1:~ obra, no s~'lamcntc COIIIO regul:1cloras sino 

. ' 

----------' 

'1 
--· "-· --~-~-~-
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como clc:mcntos prinwrdi<"~lcs del c.lcs:1rroll•.•, planc<"~l'i(m, cons-

· truccil>n y recepción ele la obra. 

... 

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

----·------------~---~ 

-.' 

______ __, 

1 

1 

. 1 

1 

1 
1 

1 

1 

1 

'· 1 

1 
1 

1 

' 1 

• 1 
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ESPEC!PIC,\CIONES GENERALES DE COl'\~;·: :\UCCION 

CONCEPTO. - Plantilla de Concreto. 

Definición. - Se refiere a In cnlo::nción de una cap:1 de concreto pobre , 
yue servid p:1ra de~:pl:mtar l:ls cimcntociones. 

OPERACIONES DEL CONCE!YJ"Q. - Incluye la adqtiisici(lll de materia -
les y mano de obr""i'i-iJCccsaria -p:ii-a colocar·una capa de concreto, así­
como los trabajos auxiliares de protecciones, Vigilancia, Curado, etc. 

PROCESO. - DcspuGs de ejecutados 1 as exc~lVaciones en las dimensiJ -
ñCS del proyecto, se procedcr:1 a impregnar .la superficie con un riego -
enérgico de agua, posteriormente se coloc:n:i un~ capa de concrern po­
bre, ele 100 Kg/ cn.f a los 28 dí:1s, con el c~:pcsor inclicaclo en planos. 
Dicho Concrc:o rcndr:1 que cumplir con nuc~:tras especificaciones para -
cl3boración de "CONCI\ETO lllLW,,\ULICO" ( 7120. 13) 

COl\1PI~OBACION. -El supervisor revisad las mcclidas )' las col:is de la 
plantilla-, as"! tambié:n cuicku:í de la buena elaboración clel concreto. 

MEDICION. - Los volúmenes a estimarse serán estrictamente los dé 
proyecto, siempre y cuando el espesor de la plantilla i1o sea meno1· que-
lo ii1clicado en planos. Este concepto se medirá por :'írca. ' ,. 

FORl\1A DE PACO. - Este concepto scpaga1:á por n-?-. 

-----'-:e__ __ --'-·---~-~--~) 

., ' 
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CLAS 1 FICACION 

DE LAS 

ESPECIFICACIONES 

POR AREA DE 

. APLICACION. 

POR SU 

FINALIDAD 

POR SU 
ESTRUCTURA 

. DE OBRA NEGRA 

DE ACABADOS 

. DE I.NSTALACIONE~ 

QE .MATERIALES 

DE EQUIPO 

ETC. 

DE PROCEDIMIENTOS .. . 

DE RESULTADOS 

PARTICULARES 

GENERALES 

COMPLEMENTARIAS 

·.i' ... •• • • • f • 

. . . 

\ ,·¡ 

-----------·--'-.-'--' . ~-~-~--·-···-. ~-.~·~'-.. -ó-·----~----
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CONSTRUCTION INr:iUSTl\Y, · NONHEL\!FOR . 
CEO CONCHETE PIPE,- Sl'ECIFICA.TIONS;-. 

,! 

l •• OBJETIVO Y CAMPO DE APL!CACION, 

Esta Norma· Oficial Mexicana estnbiC'ce las especificaciones que cicb~n 
cumplir los tubos de concreto sin refuerzo que se emplean para la -
conducción de agua de drenaje;· .desechos industriáles, agua de lluvia 
y para la construcción de alcantarillado. · · 

2,- REFERENCIAS, 

Esta norma se complementa con las siguientes en vigor: · 

NoM-Cc1 

·NOM-C-2 

Cemento Pottland · 

.Cem'ento P~rtland ... Puz~lana·. 

NOM-C-111 Agregados para Concreto· 

· NOM-C-Ú6 Tubos .de Concreto,· .D:termin~ción de la' Resistencia 
a la .'compresión por el.Mérodo de tres Apoy,os. 

NOM'C-119 Tubos de Concreto~- lliterminación de la Absorciál. u.' 
Agua • 

NOM-C-175 Cemento Portland .<,le Escoria de ~to Horno 

3.- CLASI.FICACION. 

Los· tubos de cOOcrCto sin reiuer.ZÓ, a que se refie;c cst:J. norma -
son de tres clases y de un solo grado de calidad teniendo en <:llc·nra 
el es.pesor de la pared y la resistencia a l::Í comprcsil:u • . _, . . . . 

4,'.- ESPECIFICACIONES, 

Los tubos a que s'e refiere estn normn deben cumplir con 1:'6 cs[>.·.:J. · 
ficaciones físicas que aparecen en In tabla l. . · · . 

.. • .. 

~~~.~ .. ~H~ ... ~ •• -----------r~~~~--~--~~~~.~--------.~.~------~~~~7·~-· <~ LO O..,.:c ""' Go~•·~• ~· ,..,,..~, •• lo ~ouot .. ,., fo l'oltiPOo~•o ' '•""-' ... ,,,,.,~•• ove o o • 11 ', •: 1'; 1 
"'· n i...,hiot.l<'• .. ,~..,,,- '" "'"'"·"• -- ~wt ,.,_. ... t,;~G.Jo •• ol Ota .. o · 1 1 l.-: Of.CtOI h ... to""'"~'·R ti )1\.lf'flla L'ólll\.',· .. 1 _.¡ 

. . 
'. -. -~:' 

. • ! . 

• 1 •• 
: _., •· 
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4.1, Tolerancias 

4.1,1; Di~mctro interno 

Respecto al diámetro interno .la tubería que sea suministracln dcb~ 
?D.tisfaccr los requisitos de tolerancia indicadoS en In rnbla l. 

4.1,2, Espesor de pared, 

En los tubos con diámcú·o mcn.or o igual quc.250 mm, se. permite 
que el cspcsor·tcnga hasta 2.0 mm mer.o.·; que el espesor corrcg­
pondiente de la tabla l; en Jos tubos con .L'iámetro cntr<O 300 y . 
600 mm se admite _una reduccióri en el csp.:-:sor de hasra 3.0 mm~ 
y en los tubos con diámetro mayor qt:~ 600 mm·, c"sta reducción -
esta limitada a 5.0 mm. Las variaciones !Ocalcis de espesor de -
pared de .tubo que excedan las variaciones aquí especificad" S de-­
ben aceptarse si el tll\10 cumple con los demás requisitos· físicos 
descritos en este capitulo, 

4.1, 3. Longitud 1 

La longitud Útil de cualquier tubo puede ser hasta ls,·o· mm, me-­
nor que la longitud especificada por el comprador, 

La 1oogitud útil de los tubo~ debe ser un mO!tiplo de 0.1 m. 

4.1.4, ·La:,gitud interna entre los extremos;. 

La longitud interna de cualquier tubo no debe variar en mlis u" -
6.0 mm o 2% del diámetro nominal, lo que sea mayor. . ' . . . 

4.1,5, Rectitud 

La tubei-ía designada como recta, en su. interior 'nO debe presL·n­
tar dcsalineacioocs mayores que lO mm/m de longitud. · 

4.2. Acabado 

La tubería debe estar sensiblemente libre de fracturas y de· ru::o­
sidad interior, (la presencia de fracturas se detecta golpcand" ,.¡ 
tubo con un martillo). 

4.3. Reparaciones 
.... ·. 

1 

1 

1 

1 

~bid~ n irnJX'rfeccionCs en la manufactura o daño durante el m:m~ ·¡ . 
jo, los tub_os puctlcn rcparo.rsc y scr~1n aC:cptnJos si, a juicio _d . .'l 

1

. 
comprndor, las reparaciones y e! -acnbaUo sntisfaccn los n."'C]lll=-'1-
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tos de esta norma. ' 
4.4 •. Las piezas especiales como· tes, yes, codos y ada¡:it~d<•:·es 
que vayan a· utilizarse con la tubei"ín de conc.rc¡o· n que se refiere 
'esta norma, deben cumplir los rcquGrimientos aplicabl<:s a h\ tu­
berfa de concreto del <.li•\metro y la clase correspondiente. 

4.5. Inspccdón' 
' 

La calidad de los materiales y de la tubería terminada deben ser 
sometidos n inSpeCción y aprobnc;:ión por un inspector autoriLcH..Io ~ 
por el comprador. La inspección de los tubos puede realizarse en 
Id· fábrica o en· el lugar de entrega. 

4•6• Rechazo· 

Los tubos deben ser rechazados si fallan en el cumplimiento de 
cualquier .requisito de esta no¡.·ma; debe advci-tirse que ésta solo 
está relacionada con ·la fabricación y compraventa de tubos •. Por -
lo tanto, los daños causados a la tubería durante las n1aniobras 
de instalaciones en el campo no serán motivo de rechazo.· 

S.- MATERIALES. 

S.l. C<ómento 

El cemento portland que se emplee en la fabricación de los tubos 
a _que se r_eficrc esta norma, debe cumplir coo Ü1s _es¡>.Jcificacio· 
nes de las 'normas NQ\1-C-1, NQ\1-C-2 y NQ\1-C-175 . 

.5.2. :Agrégados 

Los agt'egados. para la fabricación del concreto deben cumplir e con 
la NOM-C-111 a excepción de la granulómctría indicada en la mis 
ma. 

S. 3.- Aditivos 

Los aditivos que cm la autorizac.{ón del consun1idor se ~mpltX"Il 
para modificar las propic<.ladcs del concreto deben sntisfacn ¡h.>< 
requisitos establecidos en las normns correspondientes. · 

S. 4. Concreto 

El fabricante dctcrminn In p;rnnulomctrfa de los agrcgndos, ¡,,~ -
proporciones tic la mezcla y los pi·cccJimicnto.~ t..k.~ mczclaJ,~, ":!:!. 
loc~lciún, ·acD.bntlo y curado del concreto, de modo que loo cubn .... 
sati~fag:m ·las. csp.:!cificncioncs establecidas en esta norma .. 

L-____________________________________ _ _1 

------------------ .:·· 
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ESPECIFICACIONES FISICAS · -.J . 

. 

C 1aBe ¡· Cln!'!c:. " e!'\ !1•~ 11! 
Dt.1metro lntc1110 'fol<..:ranclas (+)fol.:! l!ore~or tn fuiluu c~Jl:,•l lllf••imn '''l""or .,¡,¡,,.o~·"·" 111lniuo> li:Jp • .:,hlr 111¡',; lr1n ... í C.1¡·:!·• ''' 1.1111~ 

Nomlnut d\.1:uctro Interno · .. !e t.:~. p..ln:d del e!.: nr v r<l dl~ la p.:.r\·d del f!·~~ t.l:.: lo.l l).:ln,:d d~l ,1 ~ !Vo<"ll!".l 

mm pa ¡-;J tocLJ~ l.\t1 cl..1 • 1ubo nun l. N/ u• \.:,:1/rn tub.> . nuu 1.,;.,. 111 \;.~~1'/111 tubo. lllHI ;~!·;Jm -..,.!/111 
se~. mm .. -

. 
-

lOO 10 
.. 

16 22.0 2240 19 29.0 2960 19 3s.o· -:1S70 .. . 
ISO JO 16 22.0 2240 19 29.0 29GO 22 35.0 3570 . . 
200':•;: .. 10 19 2:!.0 2240 22 ·2?.0 2960 2? 35.'0 3~70 .. . .• 

250 
¡• 

10 22 . 25.5 23?0 2.5 2?.0 29(.0 32 .. 35.0 JSJO ... . . . . . 
300 .. 10 25 26.5 2700 35 33.0 33~0 H 3~.0 l!ll~(J 

' . 
380. 15 32 29.0 2')60 .41 311.0 3Bno .¡¡ 42.0 

. 
-121>tJ 

l • 
1 

f 
1 

! 
1 

450 !S 3~ J:!.O :'\:!60 so. -1-LO o4·1')0 57 a.o ·I~•,'C 

600 
.. 

2o 1 Sol 38.0 JH~O 75 52.5 53:;0 9·1 61:0 

1 
1 

· ·ñ·-,:~u 

760 25 na H.O ·11'/0 

1-
107 63.0 6-t:I'J. 107 (,:'1_ . .:. 

1 
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Sin emh:11~0, en ni,ngCm caso la cantiJacl ue cemento utilizado pucu:! 
ser menor que 330 kg/1~1} . 

• 

6." MUESTREO. 

6.1. llil lote de entrega. 

•· Cada lote de entrega debe ser muestreado por el comprnuor o su -
representante. El muestreo debe efectuarse. en el lugnr dcsip1ado -
por el comprador; normalmente cff la f:íbl"ica de tubos. Los n:sult:l 
dos,, de las observaciones corrcs¡x:mdicntes al muestreo de los lotes. 
de entrega dcberi ser registrados! 

6.2. Número y tipo de muestras 

. El fabricante o el vended,or debe summ1strar hasta un O. 5% de tu-­
bos de cada diámetro noihinal,· indicando en .)a órclcn, l)..'lra efectuar 
las pruebas de compresión y nbsorciún. Sin embnrgo, en óing(m. ca­
so se suminis trar5n menos de. dos tubos. 

7.- METODC6 DE .PRUEBA. 

7.1. Compresión · ... 
llibe hacerse de acuerdo con la N0~1-C-116, "En relación con la -
resistencia a la compresión, la tubel:Ía debe aceptarse si todos los 
tubos ensayados cum1'llcn con las correspondientes rcsistencins, mí­
nimas indicadas en la tabla l. SI. los 'resultados de las pruebas no'­
satisface!1 el requisito de resistencia mínimn, se le permite; al f;~~ 

.. bricante presentar nueva.mentc, para muestreo, los lotes que \l,1y:111 
.fallado; cada lote debe ser aceptado si todos los correspondicmcs -
tubos ensayados· cumplen con l:l resistencia reqüerida aplicable. 

7.;2. AbsorCión 

Cuando así lo requiera el comprador, la tubería deberá ser somd l. 
da a ln prueba de absorción desc1:ita en la NOM-C-119. Las mtK·s­
tras deben ser obtcnid:l.s de tubos que se:.m aceptables en cu:1nto ;1 -
resistencia a la compresión y tomad:1.s de los tubos después uc n-':! 
lizaga esta prueb~. El número ele espccímcnes p:ua la prueba c.lc -

·absorción debe ser. igual al n(¡mero·de tubos. cns~?auos a.compr~'-~­
sión. Cada especimcn .debe tener de 80 a 130 cm de área, ¡;1cJ1d.1 
ésta sobre una ele las supclficics del tubo, Y. debe estar .libt'c tk Y 
so y d9 agrietamientos ·,risibles. En rclaciCln con la. absorci(>nr 1:1 
tubería debe aceptarse si ttxlos los rcsult.1dos de las ·pruebas· u-: .;Jh 

sorci(m no exccucn H. SJu. 
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8.- MARCAOO . 29 
8,1, Cada tubo tlcbc mostrar claramente la siguiente información: 

8.1,1. La clase deL tubo y su clave de espxificación, si la hay. 

8.1.2, La fecha de:tabricación 

8.1.3. El nombre de]¡ fabricante T la ma"rca de identificación úe la 
planta si el fabricante tuviera más de una fábrica de tubos. 

8.2. La marca de identificación de los ·tubos debe ser indeleble •. 

9.- BJBLI(X;RAFIA. 

ASTM-0 14M - SOa 

Standard Spccification for ·CO:-<CRETE SEWER, STORM DRAL'I, 
CULVERT PIPE (METRIC). 

México D.F., a~ 

EL DIREC..'TOR~'-:ERAL DE 
NORMAS •. 

EL .DIRECTOH GENERAL DE 
NORMAS COMEJ(CIALES DE LA 
SECRETARIA. DE COMERCIO. .. 
. __ :._-J . /. <'' 

.... .r~- - - e_..:.._.... . . ... - ... 
CI)C;. HECTOI\. VJCENTB'BAYARDO 

MOHENO; -· 

__ _) 
6'·-·-

---~--

DR. ROMAN SERRACASTA\:05. 

. . .. . 
.:...__:__.----~...........!-.. 
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LABORATORIO DE CONTROL DE CALIDAD 

CONTROL DE CONCRETO FRESCO Y VERIFICACION DE OBRA 

"" --
CONTRATISTA; LINEA: D A TO S DE PROYECTO 

fA AMO: FRENTE: t•c • Ko,A:m 2 hf¡rlREV• C11'11T.M .. 

FECHA 1 1 119 COLADO DE ; IHOJ~ NI 

Núm. H o R A Rev. Vol. NÚm. 
·Camión Renisión Proveedor Cm. m> Muestra LO e A LIZA e 10 N VE RIF 1 CACION 

Solido Llo¡o:jo Inicio Termilo 

Eje 

Niveles 

Allura 

Pcraltt 

Separación tntN tlementot 

Juntas metólicas 

Bentonilo (laboratorio) 

Refuerzo estructural 

Prole ce. vor. POI:eslireno 

Recubrimientos 

Vibradores 

. Cimbra 

Picado juntas 

Limpieza 

Acabado 

Alumbrado , 

Lonot 1 

Volumen Colculodo m3 Volumen toial colocado m3 Personal contratista [E<PPo conrralado 

OBSERVACIONES ... 
' ..... 

HOMBRE Y FIAWA DEL MUESTR[AD<JI HCIIIBAE Y FIRIM SUPERVISOR ENTERADO POR EL CONTRATISTA DtTERAOO POR COVITUR 

-
". 



________ , __ ..::.~. 

LABORATORIO ··oE C01'4TROL DE CALIDAD 

RESISTENCIA A COMPRESION DEL CONCRETO ·. 
1 

LINEA: . 3 IUJl, O ATO S DE PROYECTO "'\ 

: TRAMO: -• - MD!'A. FRENTE: ~ ..... __ lt'c= 150 .. IRRr •.. . 10 cm¡T.M.• 40 

COLADO DE ; 
1 "EcHÁ cxüoo 1 • 1 

i MUESTRA 
1 .. L O C A L 1 Z A C 1 O .N 

REV. RESISTENCIA A COMPRESION 

HOJA N~ 

(ko /cm1 l 
OBSERVACIONES 

28 D 1 A S 1 N t_ ': cm 3 O¡· A S 1 O 1 A S 14 D 1 A S 

... ··t--'-~i"'ir..~:GM¡¡¡:-.iii"Cciiiiiilt.-.:-.·¡...,¡¡¡~. :------r--r-'-1--1--.¡!!_:~· ~r:J~ .• n•tlwii~-T~~~.-=ur.~ 
uti&·· 15 .. 72.66 AL l5447t.36 U' ;-;; I(J.., Ao1t• 

155 ;¡;¡;,:-
158 

i: .· 

> 

i 
1· 

au .. ~r.oe AL 1541667 • .;¡· . ,. !:.~ ..• 

.'" ' 

REVISO: •• A DIA 

:;. . . ' 

' 

.. .... . 
1 

LOI& COII a.nr.r.&' ...,. 
l5+517eM AL 15+525.~ • 

. . . 

•• , •• 110 • , . . 

. 
. . 

/. ./ 
' \ . 

·_:;IJ ··_u·~ ~r:!..~Yn..... ~N'~~~ CONTRA Ti!.' A .. , \ 

jREt:l91 REPORTE A---Dn•IA!IoP.;~/e;;..·~;= • __..::=__--1/Q 1~,~~ . . .\ \\ 

. / \1 ··JJ 

RECIBI REPORTE A--·· nu"'''"4''"~1 

161 P..:oJK:Ut'Oo 
1 

161 ! 

161 • • • 
161 

144 JA6 • • • ' 
1 

lo&!_ 

cav1n L/ 

. J .. 

__ _,....j 
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LABORA TORIO DE COh.AOL DE CAL 1 .DA D 

EXl'RACCXlN Y ENSAYE DE CORAZONES DE CONCRETO 

~· alNTRATISTA: · CQ&i&tiliO,. S .A. LINEA: 3 SUit •. CARACTERISTICAS DEL CONCRETO .. ,, . . . : . 
FRENTE: · PABilOQOIA • t'c 150 kglc,..tj_REv. 10.0 40 

¡TRAMO: c:ot.lt-BIClLIIBO ZAPAD• POPOCA'!'EPn'L Y ema TAM.MAX. 

1· FECHA. 
. Z~ Uri'IBifBJIII, l~ FECHA . l2l OCTIJBRB, 11 791 FECHA p ·oc!OBU, 1•9 7!ii

1
1NFORME NI 

ÍDTRACCION 19 79 ENSAYE 
19 INFORME 

1 .. p E S o OCAIIETIIO 'ACTOR RESISTENCIA( kg/cm 1 ) 
% 

r DE FECHA DE EDAD CORoa:fCI' 
L o e A L 1 z A e l. o N YO&.UM!TIII:ICO d h 1 d 

R!IJIT!IIa.& 

• 
COLADO. dla o ) IKg 1 111 {e_._·) .POR DE ENSAYE CORREGIDA Df · 

;-- .. . fS8nT!Z PRQUCT¡I 

52 6/VIXI/: 9 r..oa BUPBJtiOR, DI• l.~+:¡o;,r AL 57 ;,roJ.;s ts.;,r .1. •. !)4 u • ..,,~ ~~.~.~. "'uo.~ ... ~,.~ 
"!i3 .. - . a. • • • 15+516 !)7 41U414i tlo4 4oU ..... ... ~"'·~ ....... iil WVO# 

l!W.· • • • a • :n.· ~~"' . tlo.& ... "'~ u ...... :&.tillo• :&./tloV ~. ....... 
. 

. 

.... , ... , ~ 
[. _,_ 
1 ~ .•. ~ 

- ~ Ñ2 54 ' - ·• 

1 

1 -A 
,. 

. ""'"' .... ~~s~ 1-

1 

. ., ... -
1 

1 

. ·-·· 
~.~~· ... o:1 .'5 1' . . 

•-o~ 
' . . .... . 

t 
1, ~pa ~ . .-

rsERVACIONES: • . 
.. 

· . · · ,..... ·-:ft· nJWOMROB 78.0 Clao ADICIOJUU.ZS A CAUSA OBL A1tMADO OB RBFUZilZO· 

1 (\···. JIIUU'l'M 111. 6509 PBOVBBllOR DECAR, s.,~./ • 

1 

1 : w 
' ! ¡y · .. \ 1 w 

~ 

foRMU(O: ~- REVISO: \¿ ~ NTERADO: 
• 1 • 

ENTERADO: ~ 
~~ 

V... . '. J \, . . . '-~ ... '~¡v 
. .r · · ECON . E~\ .- _(X)I!TRATI!I'I"A .·. ;a-,..,,_.:~ 

- - -
' 

. .. 

. 

.. 



1 

1 

1 

1 
1 

1 

¡, .. 

l.·. 
1. 

1 

l
. 

. 

1 

1 

1 

1 
1 

LA B O RATO R 1 O D E C O -~ T R O L D E C A L 1 D A D 

'· VERIFICACION DE CALIDAD DE ACERO DE REFUERZO . 

:ura 11 
. -- -------· 

CONTRATISTA: COMETRO. S.A . LINEA: 3 Sur MUESTREADAS EN: Al1 'n Obra """' 
TRAMO: Est. Etlopfa-Est. Eugenia FRENTE: ~:.----- IDENTIFICACION: 

FECHA MUESTREO S .J . Octubre 19 79 FECHA ENSAYE 1 8 ... ·Octubre }9 7 Remisiones Nos. 18063 y 18061. 

No. DE p1AMETRri MARCA Y PESO AREA CARGA CARGA ESFUERZO. -ESFUERZO ALARGA· DOBLADO CORRUGACIONES 
' y LE. MAXIMA LE. . MAX. . .. 

, MUESTRA #JICHO INCUHACIOOI NOMINAL GRADO ·Kg/m .. cm• -Kg .. Kg · Kg/cm2 Kg/Cm2··- MIENTO" SEPARAC10N ALTURA 
CO.!!'UA .... ... QIIADOS 

976 i 1/2" HYLSA 11 .001 1 27 6950 10625 15472 8366 JI .S. D• 8 .• 1 0.9 1.5 lS 
ESPECIFICACION 0.9~"·' 1 .l~ln. '• 4200min . ... 6300"1

"· 
mJn. S,gmh. o.smln. mlx. 

977. 1/2" HYL,SA 0.989 1 .26 7150 10875 5629 8562 '14.0 Pasa 8.4 o.s 1.5 35 . 
ESPECIFICACION mln. mln. '. mln. mln. mln. mlx. mln. miJL 

<:!78 1/2" HYLSA'. 0.989 1.26 7075 10800 5570 . 8503 12.5 Pasa 8.3 o.s 1.5 35 
ESPiCIFICACION mln. mln. min. mln. mln. IÑJL mln. miJL . 

ESPECIFICACION . mfn. mln . mln. mln. mfn. mh. mln. mlx. 

. . 
' 

ESPECIFICACION mln. mfn. mfn. _mfn. mfn. mlx. mfn miJL 

' • . . 

. 

ESPECIFICACIOPI mln. mln. mln. · mln. mln. miJL mln: mlx. 

ESPECIFICACIDN mfn. mrn. mln. ./}·)n: / mln. · ' 
~ h 7 mln. miJL 1 

· .. OBSERVACIONES : Las probetas ensayadas cumplen los re- REV7/; .. ENTER~?!~::~;~ :~:g qu 1 s 1 _tos de ta·Nonaa Nacional DGN·B-6·1974 (grado 
42). « V¿_ .. _ --- ~ 

<.; .. 
¡.- . 

-~ 

Representan 60.400 Ton. . . ,.. (: 
. " .. -
'. ' E C (\N CONTRATISTA COVITUR •· .. .. .. ~- "'",. .... re ,/'J l~:J \.. FECHA.· NUMERO DE INFORME 

. l . . -
·' ---·------ -- . .• -
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-/coNTRATISTA: COMETRO 

LA B O R A T O R 1 O O E e C _, T R O L O E e A L 1 O A O 

VERIFICACION CE CALIDAD CE ACERO CE REFUERZO 

Jefatura 111 
' 

S A LINEA: 3 Sur MUESTREADAS EN: Almacén Obra 
TRAMO: ES t. Emlllano Zaoata FRENTE: ··--- IDENTIFIC.AC.ION: 

. FECHA MUESTREO sl Octubre 19' 79 FECHA_ENSAYE la· Octubre 11979 . Uniones soldacúls . 
-- -No. DE p1AMETR~ MARCA Y PESO AREA CARGA -CARGA ESFUERZO -ESFUERZO AlARGA· DOBLA[) O CORRUGACIONES 

y LE. MAXIMA. LE. . MAX. • 
MUESTRA NOMINAL GRADO Kg/m. . cmz --Kg •. Kg ·Kg/Cmz · MIENTO" - SEPARACION "ALTURA 4NCHO 

Kg/cmz cosnUA 
""" ... ... 

. 

971 1 l/4' HYLSA 3880_0 73400 4887 9244 13.0 

- ESPECIFICACION mln.· mln. .- 42Q()11n. 630010· min. mb. mln. miL 

972 1 l/4' HYLSA -- 37500 5930Q 4723 7469 4.5 
.· 

¡ ESPECIFICACION mln. mln. m(n. mln: mln. miL mfn. miL 

-

·ESPiCIFICACION . mfn. mln. mfn. mln. mln. IÑJL mfn. miL 

--ESPECIFICACION mfn. mJn. min. mln. mln. """' mln. miL 

· ESPECIFICACION mln. mln. mln. mln. 'mfn. """- mln """' _, 

. .-

"' 

INQJNAOON 
OllADOS 

-
-ESPECIFICACION mfn. mln . mfn. mfn. mfn. """- mfn. miL 

. ...... 
ESPECIFICACION mfn. mln. mfn. mln. rnfn. """- mln. miL l 

OBSERVACIONES ; Uniones efectuadas con sol clacl~ra eJ ee- REVISO: 'L P .-' ENTERADO: ENTERADO: 
tr lea. - -

ooiZ~;- &i En la muestra 971- falló la varilla a 12.0 an ·de 11 v .J2~ y en la 972 falló la soldadura • w . / -
Los resultados obtenidos son aceptables. . . - - .. =~ CJ'I 
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L·ABORATORIO ·oE Ctlfl TR OL DE CALIDAD 

ENSAYE DE MATERIALES PARA SUB-BASE Y BASE 

•· .. .. 
' - ···-

CONTRATISTA: CMTRO, s.·A. LINEA: 3 Sur (1+'62) FECtiA MUESTREC ..l n. ... 19 
79 ""' 

TRAMO: LUZ Savli'lón y Torres Adalid FRENTE: Km'. 12+783 a 12-f820 FECtiA INFORME 8 OC:tubr_e_ 19 7g 

. DESCRIPCIÓN: 'Sub~base - Banco Yegual lte (grava volcánica) INFORME N" 1823·79 
e o M p o SI Cl o N G R A N U LO M E T R 1 C'A V. R. S. (ESTA N DAR). 

~97 .o .. ....... 

MALLA· .. % . '· EXPANSION o.o .. QUE-PASA ABERTURAS CUADRADAS, OIMI!.NCfO"IS [M· MILIIIETROS 

2 • ·100 .. o - VALOR CEMENTANTE . g.g Kg/c,.·1 ... .. 5l • o o .. - .. o ~ N .. o .. ¡;:; ,; N· • ., .. ;, o 77.3 111t' : 97 ci o ci o .. !! N EQUIVALENTE ARENA .. o N • .. . .., .. . roo 

/ L lL 1-"" ·. ·82 1 
13't9Ka/m' 1 .. ..1_ P .. v. SUELTO . . 90 

1 
3/<if' 77 / lL ·/ V P.·V. MAXIMO 167ltq/ml ., 

1 . . . 80 

V / 
, 

11 . 3111'' 64 1 L·· HUMEDAD 14.5 .. . 
70 

NI 4 51 / V ~-. ./ MAT. ~ 3/8" 1.87 -
'!> ! /' DENSIDAD 60 

Nt 1 o . .. 33 1 1..o"' /!~ V V MAT.L No4 ' e( / ' . 
~ 

25 "' y¡ ....... .di L MAT. ~ 3/8" 10.6' .. .Nt 20 e( / . ' 
a.. 40 

.;,o"J . :¿· ........ ABSORCION 
Nf 40 18 /: l/· ~O'/ 1 . 

MATL N.4 . ~ 

1 . . L ' 1 1.· í 
1 

Nt 60 . .-·15 30 

V~¡ ' ~·1/ ! 
L. L. 28.6 

i 
NI 

. 

10 
.,_. : . 

20 : i 
24.2 1 00 • 1 y 1 

.. 
! PROPIEDADES L. P. 

~ 
1 

~+-:~ '"' '200 1 lO 1 
IN D 1 e E Ip. 4.4 t...-: 1 ~- 1 

p- 1 1 . i 1 

CHAROLA - ·o 1 • ... i c. L. I.S j'tC 
200 lOO 60 40 :Zo . . 10 • 3/8" 5/4

11 ,. '1112. 2" 

S U M A '- - . DE NO IIINACIOM DI LOI ·"TAiiiCE8 
. 

TIPO DE SUELO(SUCS). 

OBSERVACIONES: · F.l mater lal es adec:u\ldo para ser empleado en capa de sub-base. 

1 
1 

,ORMULO. 

E e O N E ·e o N ,COHRATIS.m COVITUA 



· 2 .-) =J.)=~=· =c..=o=· =:::::>=' o==5== 

SI 

RE:\11:'!>~ R 
~ 'D M 11.1 \ sTIZI\C.\CIJ 

\Jb 

~ ~ .IJ 1 ~A 12.. (O!> \OS.. 
DE u,,.._¡..rn: )..l 1-
jU.\EIJT D . y 
O~€ '2AC \OIJ 

-'-----'--~'· ~-·---

EL C05"TC ES 
A L.T 0 · 

S\ 

REV\SAlO?.. 
LA 

P\.A )J E. A c.\ a IJ 

D\RECT"O 

RE\J\SF\12. 

P\<.CC.E DI M \GIJTOS 

37 

'i!.~C~ESI>. e_ 
~-..... l>,l f"aX.f"Pt..\IUJ­

TO OI.Jii:'Z\0~ . 

II.EC~~~Il AL 
·, Pt!IZSOI..Í~L hi.ITE./ 

">+~IZ.IO~ CAM6i111Zo 
¡;:JJSf2iJA~ ~>;L. 

. IJ\!Elt) I'\:'"13CI.ll\ L 

k.\0 ~~ 

."F\I..l 

. .·. 

). '' 

!· 
'·····: . ,r -•, 



1 • f ' 

El control presupuesta! a nivel de Óbra podrra definirse-éomo sigue: 

I EIABORACION DEL PRESUPUESTO 

a) Revisión Planos y Especificaciones 
b) Determinación de cantidades de ·obra 
e) Definición de Procedimientos de 

Construcción. 

d) Programa de la Obra 

e) Valuación del Programa de insumos 

f) Definición y valuación de a~~cenes 
g) Definición y valuación de gastos por 

runortizar y su runortizaci6n 

· h) Dcfinici6n de. gastos indirectos' 

i) Definición de gastos generales 

j) Deter:ninación de utilidades brutas 

k) Determinaci6n de impuestos y rep:~rto 
de_utilidades y reservas 

1) Determinación de utilid:~des brutas 

II 

a) 

b) 

. ,PROGRANA DE INQlESOS 

Pron6stico de. obra ejecutada 
' Pago por parte del cliente 

e) Retenciones, multas, pagos, 
anticipos, etc. · 

d) Dctenninación de los ingresos 
líquidos. 

--

.. 

i 

1 
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1 

1 

--~--------¡ 
Dcfinici6n detallada del progra; 
ma de gastos a lo largo del ti~ 
po de duraci6n de la obra. 

. 

... : 

Definici6n detallada de los in­
gresos a lo largo del tiempo de 
duraci6n de la obra. 

V 
Definici6n de Estándares de Jnc 
grcsos y Egresos en-los púntos­
de ·control· elegidos . 

. 

. . 

Comp:~raci6n con los datos_ 
reales de la Contabilidad 
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El control presupuesta! a nivel de empresa podría esquanatizarse así 

PRESUPúESTO DEL MI..ANCE 

a) Análisis de la estructura actual· del 
balance. 

b) Determinaci6n de faltantes y sobran­
tes de las curvas ingresos-egresos -
de las obras. 

e) 

d) 

e) 

Análisis de pasivos presentes y futu 
ros necesarios y su costo. -

Análisis financiero y costo de fina!! 
cbmiento. 

Estudio. del Equipo de Reposici6n. 

f) Análisis del activo fijo. 

¡'. 

. 
V 

Est(lndares de Ingresos y E~re 
. sos de todas las obras de · la 
Bnpresa. 

. . 

Est(lndares de todas las cucn 
tas y suh-ctll'ntú del balan-=- · 
ce y de 1· estudio dé pérdidas 
y gamnc ias Jeta lladó en e 1 
tic:npo. 

• J" • ' ' ,, 

Comp:uaci6n.con los datos -
.reales de balance y estado -
de pérdidas y ganancias. 

. 



J' 

(f) 

w 
%: 

o 
...:¡ 

...:¡ 

;:.:: 

z 
w 

o 

(f) 

o 
u 

_,. :4 O. 

10((~----------------~----~-------------------, 
9 

9 

8 

8 

7 

Gi\STO . 
ESPERADO 

PROGIWIA DE 
OBRA ESPERADO 

/ 

/ 

/. 
./ 
/' 

' /. ' 

' ./ '' '>' 

1 
/ 

/· 

/ 
/ 

/. 

RECUPERi\CION 
ESPERi\Di\ 

1 / 
·--;?·-·-··'/-·-.. · 

1 

. / 

1 / 
/ 

1 
1 

/ 

COSTO DE 
FINi\NCI/\1-liENTO. 

d--· ·-··-·-· ·.-: L-
/' ' . 

/ 

2 3 4 ·S 6 7 . 8 9 10 11 12 13 1~ 15 · 1ti 17 18 

T I E M P O . EN ~1 E S E S 

! 

1 

! 

1 

i 

1 

1 

·1 
1 

i 

1 

1 

1 

1 . __ __j 



1 
l 

41 

SISTEMAS DE CONTROL 

.. 
1) Control de Programas: 

C.P.M., PEH, Compresi6n de redes, etc. 

2) Control de tóstos: 

Control administrativo por conceptos de obra. 

Ejem.: En el mes se hicieron: 

45,000 m3 de excavaci6n para terraplén 

compactado a 95~ a $ 100.00 

6,500 mZ de revestimiento a $ 300.00 

Acarreos.: 

22,500 m3 !lín. a $ 18.00 

f?lno se hace algunas veces: 

Relaci6n de Egresos: 

Concepto 

Nómina 
Lista de raya 
f:quipo 
Combustibles 
~bteriales de construcci6n 
Sub-Contratos 
Papelería 
Comunicaciones 
Gastos de transporte 
Rentas 
I .i'I.S.S. 
Caja Chica 
Impuestos 

S Ú m a : 

Importe 

. $ 4 50.000. 00 
1'400,000.00 
3'200,000.00 

100,000.00 
300,000.00 
260,000.00 
10,000.00 

' 2 ,o o o. 00 
lli. 000. 00 
7,000.00 

280,000.00 
7. 000. 00 . 

__ __J_Q_o_, 000_~ 
S u' .¡:;2; ooo. o o 

$'4'500,000.00 

. $ 1 '950,000.00 

S ·· 40s,ooo.oo 
$ 6'850,000.00 

JnJu(bhlcmcntL' ,.¡ rcsul t:1clo no. L'~ hlll'llll, ¿, en dcinclc cst:í la f:ll la ? 
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• Si llevamos control administrativo por conceptos· de obra, hadamos esto: 

Corte-terraplén 2'570,000 
a 95% 

Revestimiento 
del banco 1 630,000 . 

Acarreos 

3'200,000 

Indirectos 

¿ En donde está el. problema ? 

50,000 

350.000 

400,000 

1'400,000 4'020,000 

420,000 1'400,000 

30,000 260,000 290,000 

1'850,000 260,000 5'760,000 

720,000 
"!' o t a 1 6'432,000 

.. 

Si. en nuestro presupuesto, hemos calculado el ~o·, para i'ndircctos y 

utilidad, podemos calcular los gastos profonnas. 

Terraplén 

Revestimiento:· 

Acarreos: 

4'500,000.00 
= 1.40 

1 '950,000.00 
= 

l. 40 

405,000.00 = 
1.40 

3'214 ,280.00 

1'39c,SSO.OO 

289,280,00 

Vemos que el problema está en el terraplén. 

Esto se puede hacer por supuesto por operaciones dó conceptos para 

·, ubicar el problcm~ con m3s prccisi6n . 

:1:· . ,,,· 

'• 
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IJIAQWI\ llE HWU l'MA ElAilWAH UN I'HOOWI\ lJE UlliiA 

PROGRAMA Of OBRA 

ELABORAR . PROGRAMA 

PRELININ AA 0[ OBRA 

SE HACE USO DEL METODO C P M 

SE EFECTUA LA PLAN[ACION DEL: 
PROCESO OBRA • SE FIJAN 
PROCESOS CONSTRUCTIVOS 

SE E~UNCIAN LAS ACTIVIDADES DEL PROCESO 
DE OBA A 

SE ESTABLECE'El ORDEN O SECUENCIA DE 

LAS ACTIVIDADES (PRECEDENCIAS) 

SE. ESTABLECL REPRESENTACION 

GRAFICA (DIAGRAMA DE FLECHAS) 

.RECURSOS 

OBTENER OURACIO:~ NORMAL Y MINIMA 

·CADA UN.C.. DE LAS ACTIVIDADES 

NO 

NO 

r--PO~L~I~T~IC~A~I~D~l~~~A~E~M~P~R~E~I~A~-, 

PLAN O S 

ESPECIP'ICACIONES 

FECHAS DE INICIACION Y 
T ERMINACIOH DE LA 0 B R A 

RECURSOS DISPONIBLES 

VOLUMENES DE 08 A t. : 

RENDIMIENTOS DE OBRA 

so 

1 

.1 
' 

:. 

~. ' 

.'¡ 
i 

=~- . - . 
~~-·-~~ ·-' ~-~.:..C~--:__~_1 
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------~-----.,-----,.---,-. 

(_A) jf; 

·-

OURACIQN DEL 

PROCE~Q_ ___ -----

~
OSTO Y RECURSOS 

ECE:.SARIOS PARA 

E ALI::AP LA 
CTIVIOAD 

r;:-c o;;-;s:;c;, o:;-_ ~o Ec;-L --­

PRocEso 

(~J +{~o~e:_"" o-~~·•" · 1 

51 

'-
ES CONVENILN~¡; 

,..-:: ·~OMPRAR 0 RENTAR 

(c) 

RECURSOS? 

NO 

F.'EASIGNAF? RECURSOS 

RF.PROGRAMAR 

REVISAR FECHAS OE 

TERMINACION 

-----------· ----·--·~---

45 r . 
--·--· ----~-----------
ES lUDIAR EL NU,..,Ef-!0 DE GRUPOS 

Y TURNOS OUE PU~OEN T~~~AJAR 
TOMANDO EN 
ECONOMICO. r---

1 E' E O ;-U-A-R--:-L-A-:~-G-R_"_M_A_C_I_O_N_J 

,-:-:--,~--;;;el __ · 
S E LECC ION DE ~A OJRACION 

--------------] SECUENCIA DE LA 
ACTIVIDAD RESPECTO 

A LAS OTRAS -- ----·--·-

LA DURACION DEL · 

PROCESO - . 

1 

e-o-s-,.-,-u-o-.-o-oE-DEs P~-,;z.c.]_"_ 
. LA TERMINACION DE LA 

'ACTIVIDAD SIN RETRASAR 

'--~------

-~~~~-~~-, CON SASE EN u:. OURACION 

DE CADA ACTIVIOAO, SE ENCUEN­

TRA LA SUCESION DE FLECMAS 

CUYA LONGITUD SEA MAXIMA. 

ESTE VALOR E5 LA O~RACION 
DEL PROCESO PRODUCTIVO 

DE LA OBRA. 

---=~::==r·---==---

DISTRIBUCION EFICIENTE. 

DURANTE =L PROCF. SO D!.: 

LOS RECURSOS R:::OUE~'<IOOS 

PARA EFECTUA~LO. . 
----·----- ___________ j 

' 

. ¡.LAS ACTIVIDADES DE J 
L~HA SUCESION SE LES 

:_::_M_:=:.ic~__:_ ~-
[ 

A LA SUCESION DE FLECHAS SE 

·~~~LAMA TRAYECTORIA CRI"T.ICA .· 

( t:L 

TIEMPO ES 

ADECUADO ? 

SI 

~E~L~AB~O~RA~R~D~IA~G~-RA-MA_O_E:~B~A~RR~A~S-, 
REPRE:iENTANDO A LA S ACTIVIDADES 

POR FECHAS· DE INICIACION MAS 
PROXIMA 

. . 
___ I __ _ 

_ .. . . ___ ........:.... _____ . ____ _ 
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DETERMINAR.'GRAFICAS DE RECURSOS 
r---'----111 REQUERIDOS -TIUIPO 

RETRASAR LA INICIA­

CION 02 .. LAS ACriVID~ 
DES NO CRiliCAS B.. 
TIEMPO QUE JUZGUE 

CONVENIENTE~ 

UTILIZA LAS HOLGU­

RAS TOTALES. 

NO 

SI 

SI Ó 

DUDA 

NO 

SE ACEPTA EL DIAGRAMA DE BARRAS 

! 
1 

1 

1 

1 

1 
. ' 

. . . 1 
·-·---~-----·-------___] 
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INSTRUCCIONES 

La primera parte de .estos apuntes uti.l tza el ststama der.omir.:.do 
E.DWCAClON I"'R001"1A/'t.AOA, I"'•JgZamb'5 Zl\ loctor "tQndor' \e>ü ¿¡c¡~o~\or, -
tes \nstrucc iones parn obtener el mejor aprovecham lento : 

1) Cubriendo lD. columna de la derecha con la tira que se anexa, 
lea cada uno de los temas,· 

2) Escriba la respue!:~a en el espacio marcado o en una hojGo. -
por separ.:).:io, cuando as( se requiera. (Es es,;.:"'cial que no se 
concrete u~ted a pensar la respuesta, DEBE ESCRIBIRLA). 

3) Revise su respuesta, moviendo la tlra hacia abájo, descu­
briendo la respuesta correcta en la columna de la derecha• 

4) Si su respu~sta es.correcta pase al siguiente tema. 

5) Si su respuestu no es correcta, lea el tema nuevamente y 
trate da comprender por qué está usted equivocado. 

FROCEDlMIENTO 

· Cil.Ja tema dcbcrfi ser resuelto en ol"den. NO ALTERE EL OR-­
D~N, a menos que así se le indique. Si tiene dificultad en un determi 
n,-.do punto debe regrcSD.I" al lug.D.I" donde este 'punto aparee i6 por pr'ime 
r{). vez y l"evisnr los lemas relac ionD.dos con él. • -

CONVENCIONES 

--:-------= Escriba la pD.li'lbra sol ic itDda. 

e Anote la letra que se requiere •. 

, • ,(si/no) = SubrD.y.e o ci.l"cule.la él.ltcl"nativa col"recta. 

"' Escr"ib¡¡, las p¡¡,l<lbros ..¡ue so requief'¡¡,n, ------------------ . . . 

( ) • :o: Ponga el nGmer"o cor'r"ecto 

i 

o. 

.¡ 
1 

1 
' 

.----.. -.-.: .. -:-·--- --~----- -----~---
;;;- ----;---:.-------- ~------~----



EL CONTROL 

1.- GENERALIDADES. 

1.- Control es· el proceso que determina que 
tan bién se está 1\ev<lndo a cabo una actividad va 
lorizándola y sl es necesario apÚcando las medl 
das corree t iv<ls ~propladas, de manera ·que la-= 
ejecución esté'de acuer"do con \o planeado, 

2.- La comparación entro lo planeado y lo- ejecu. 
tado es lo que constitUye la base del . ·· -
y \a determinación del estándar o patrón que es­
la esencia de dicha comparación, es el primer -
paso a seguir, 

;:: . - El control es pues, un que 
re '"u i ere de 1 a de te rm l na e 1-:;6:-n-. -d-e""'l _______ . 

-------~--~· en ;::>rimer lugar y después de la comparación el 
estándar plan'eado y el trabajo ejecutado y por­
Último el de llevar a cabo la acción correctiva 
en caso necesario, 

4,- La identificación de los objetivos que se rea 
. . . -

liza en la funcion de la_-:-'----------:--­
noNYI<. el primer paso del control que consiste 
en \a de \os _________ • 

' •• • 1 

5.- Entonces la definición de la cantidad_ de tra-
b<•;o <l r!!:al izar en una jo;..,-,.::~da, es \o que. con5ti 
:uye la determinación de un · · · par; 
1"<1 vaiv:ición del desempeño del trabajador, La­
definición de un modelo de comportamiento. o ac_ 
CIÓn es \0 que COnstituye un estándar (s(/no)_, 

. . , . . .· . 
6.- Lü valoriza•:i:Jn de lo cj.:-,cutacJo y lo planea-
.:;o, ,__r:;rí.::. uro.::~ et<>pa de 1.:. c:omj)ar<.~ción ·entre. el-:-­
ez:L.n::;.::.r y lo que ~e está reuliz.:~ndo. ·En caso de 
r1 ... c: ex:,:; tz. ul""\0. o if.:.:rcnc iu entre lo ---ylo __________ e"' c~'undo.se debe toma~ 
:t. ¡. • 

7.- Principio de Control.- Para que un._·---­
.sea cfec:ivcí debe,'cubri r y regvlar el funciona -

' r:-oicn:o ¡jlancndo." Es oeci•• se debe buscar y lo-
-:;r.::.r c;uc la actividad se csti: rc.:~oli;o:ando de ac~:~cr . -\-

.::o con lo , · 

(sin respuesta) 

control 

proceso 
estándar 

planeación 
· deteNYiii'\.Jción 
. estándares· 

estándar 

• SI 

plancudo 
cjecut.-.cJo 
ilcciÓr) c·arrccti· .,., 

control 

planco:~ do 

-------. -----·-------'-~~-------•----·--·-···-·---···---· ·-------------------------

( 
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(!,-So anllli~a~·n N'l seguida los <llrerontes ti­
pos eje moriclos, piltrones o Cl"li"Y'IO los hel')"'os lla-
mado que so·n más Lisados: 
Cant1dad, Calidad, Uso del tiempo y C~sto, 

9;- La determinación del volum()n modio esper~ 
do do procJuccl6n, do ccuerdo a le o.ctucct6n do -. 

los empleados mfis eficientes es lo que define Ún 
estándar de , 

10.- El especifica.- las sumas de dinero a gas-­
tar en la adc;ulsicl6n de materias pr-imas o publ.i 
cidad es lo que implica un----------------

--------~--~-------· 

11 .- El establecimiento de un pr-ograma a seguir 
cr'l la realización de cier-tas actividades constltu 
ye la implantaciÓn de un ~stándar de -

---~~------~------------· 
12,- Por Último, el definir las tolerancias que-. 

·se pveden especificar e·n la r-eallzaci6ri de las ac 
. -

tividades que permiten lograr- los objetivos orga 
niz<~cionales es lo que define un estándar de.:._..:: · 

--------------~-· 

i3;.- Para poder compar-ar los resultados obteni. 
cos (;e cuenta con los estándares de • ------
---~----~---~·~·-----~-~----------y que nos indican si podr-emos o no 
logr .... r, por ese medio, los..,... ____________ _ 
o e lu empr-esa, 

~.4.- El establecimiento de puntos estrátegicos­
ce control nos permite el lograr- una mejor---
--------------.,------el"ltre el estándar- defi 
r.ioo:; lo que se está re.::>! izando, Cuando surge;;'. 
j¡f~r::,-.c¡as en la compa.·aciÓn se dice q;.,e exis-

. ' . ·' . . •. 

lü ._..-,.;. e:xccpc¡on. 

i5.- C:l control .;:.dminlstr.:.Úvo es miis fácil con­
ce:r,~rwn.:Jo ¡u 'utcnción soLJ,·c lu5 Cxccpclone!.i o vo.l 

' . .-
l"inci~>r.es c::'trc lo ,.;JncJ<io y lo_~-------

cs lo que rYJ!'o ciic:• el ¡->,·in 
c~~t:> o~ E;...:ccpC1Ór1. Se nuc(l_\·: {iccir qu'? d.::>n.:-Je -· 
t:l Princi;)LO de es v.'Ílido, 
;;cC..:.:mc:;; cclocar un ¡:xmto __ '--_________ _ 

-o o cor.tro\ ·• 

estándares 

cantidad 

estándar 
.:le costo 

uso del 
tiempo 

calidad 

cantidad, ca­
. lidad, uso oel 
tl,empo, costo 
objetivos 

cornparaci6n 

CJCCUtildO 
o rcilll Zilcio 

. , 
e><ccpclon 
estr-atégico 

1 

! 

1 

. i 
' 

: i 
! 
1 
1 

1 

' 
1 

1 



•v• -- _ .... -· ··- . 
tro! osd• c.Jiri!1ido o los \ugaN:s donde uno--,----

------:--;-:::-:::-.::77.ti ene 1 ugar, es decl r en el -
punto dond~ lo rcilliZüdo no se conforma con el -
__________ o patrón deflnlcJo, 

11.- En tos Gitios de excepciÓn es dondtj se de-
be coloc-:<~r un _____ _ 
do control y donde se dehe üpllcar. el tercer paso 
dei p•·oce:30 control, i:!S decir la toma de la ac _._ .. 
c1on -----------------· 
1ú .- Lil cic:~crminación de los sitios donde existe 
una .-::s básica para lograr 
un bven c•>ntrol, -ya que el incluir todas lils facc 

. - . -
:ils oc L•IOó.l empre!;él er' ,·¡, consumP demasl«;do -
;:¡e.-.-.po y ~-"fuer:;:o, por lo que resulta r:.1uy cost2 
so. 

19.- t:.:l concent!'"'ar el control en --------
es tra :.So ico~ a l'orra. ti cmpo y esfuerzo y es una 
prác tic c. m1.•Y u·••.:Ja al Princi;)io de 

Cu<~ndo <~l compar<>r estándares y -
fur.clon<>rr.icnto no existe ninguna desviación o -

,. _____ ._el control ue esa activi-
dad pus<:~ il segundo t&r rnino y solo requiere de -
revision~;; pcr.IÓcJicas. 

1 

~0.- En r~St..Jmen: ~-.a surge 
cv.:.n:Jo al compurar el func-ionamiento o resulta­
eles o::>t .. nidos y los e¡xiste 
éllguna ciferencia y es el sitio donde debemos ee_ 

til ~¡ cccr ur'-·-----:--:------·-:------­
C<.: co.-.Lrol y llevar a cabo la toma,de la 

"""'----------~correctiva. 

;,;.¡sPCSt1"lVOS DE COt'fi.ROL. 

~ 1.- t)r,CJ v\":~2 Ctit¿\b\ecicJo!:,_ le"'~ ~...:~it6nclilr"cs y que­

.!>e h~n rr,(:c;i.:Jo:·y '-'orn;x.rac¡o é~'lO!·; con los resulte, 

..;o~·, pC•r'".:,· ¡)C•Ch..:r.' llcvi\r"" '' cuL1o li·1 ucción ·----
------~" utí\i;:<:~n v<>r•os ________ _ 

?r"t;.;¡ov;:i•-'C.ZtO 
.. 

: ~.fvrr;.c::3 c:-.tcaa(:;tic:;CJs dl!_ control 
f,n:.¡ '"'"' del P'•nto no pérclida-no gar.ar~ei'cl 
;-:";x,rt~.;, c:.pcci<>lcs de control 

' / ........ ..:!~ \:Orl<J 1 ntcrn.) 

,, 
excepc1on .. 

estándar e 
punto estratégico 

correctiva 

excepcl6n 

puntos 

excepci6n 

excepciÓn 

. -.excepc1on 

estándares 

punto estrat"'egico 

acción 

correctivo 
. dispositivos 



( 
::~,- El prct>upucsto e:; el de 
control c¡uc se utllizll con más frecucnciil, Cua!). 
do el prcsu~J~.•csto sirve para corregir. y revisar 
el trab.."'jo que se está Eljecutando forma parte del 
proceso do mlcsntras que su 
determinación como recurso parll el logro de ob 
jctivos lo hace parte del proceso de la funcl6n -· 

-----'-----· 
2S.- El presupuesto entonces es de gran lmpor­
tanciil como dispositivo de . y 
como parte integrante del proceso de la 

-----.,.~ La dcri'nición del estánd-;,::-;;o;t;;"" 
;sbase común para cool"dinal" las actlvidildcs de 
la empresa y formn pal"te del dispositl;~o_.,..... __ 

----------------· 
:24.- El dispositivo que se basa en la determina-
ciÓn de los costos, es el de ______ "7" _____ • 

Pero el Cilr importancia a la· reducción de cos -­
tos so(n:-nente, ·puede tener como consecuencia -
que esto afecte al est5ndar (cantidad/calidad/uso 
d.::l tiempo) • 

25.- El segundo dispositivo de control consiste­
en lil e:.:.oorilción de reportes periÓdicos de las­
;:.ctiv(.:J<.~dcs reill izadas; con el fin de estudiar la 
n1stori.3 de l_a m<~rchu de la empresa y es lo que 
,mpl i Ciln .los __ :_ ______________________ • 

:::6,- E::l hecho de qc•e los Informes _______ _ 
----- de control slrviln de bilso parn que se 
:es comp¿¡re con otro:> informes previos, signifi 

• • 1 -
.:<1 c;·.~e es importante e¡ue se el¿1borcn en forma -
(.;on:ir~-l/no ..:ont1nu::~)___ ~· 

~7 .-El .:~n[.lisis ctel punto no p6rdieia no ga:nnncia 
~s otro :..:·~ ios 
~ ...... e rr.á~ s~ '-'sil. E\ u~-.o de urJ.flc6.s q~c mu~tran 
e\ p:,rcc:'~t:i;c t."JC utiliz:vc\Ón etc Uf"ú pit:,ntu contra 
¡r.o:;l"'·::sv:. '/ ~psms pueden util1<.:arse p.::.ra el an5li 

::ó .- Lü cJc~Cí .. J.ti\n(.lCit~;""~ CJC \,,~ .. ut·¡ticiil(!cs o p0rdi­
. :;.l-'> de :.:~ crr.pres::~, e•; OCI"'O c;cmplo de lo que se 
;:.vc.::Je io::;,...¿¡r C),l útil1:.: .• ,. eH ('ll!:;positlVO de 

---------·----'------.,--

dlsposltlvo 

control 

control. 

planeaci6n 

presupuesto 

presupuesto 

ca U dad 

~¡nrormes es­
tadísticos 

Elstad(sticos 

continua 

dispositivos de 
control 

no pérdida­
no ganancia 

análisis del-
. ' . punto no perdi-

.. 

• 

da no gu.n¡¡.nc la 

----------------- - , , . , JI ------ ---- ------- ---·- -- --- ------------- ----- ----------. ------------ ------- --
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. 20,- Los r'cportes especiales el a contról son el - · 
cu.:~rto dizpositlvo de o Estos.;. 

son 
\o¡:¡ q~o~11 invcsti<Jan casos particulores en un tic~ 
po y lugar derinido, 

30,- De acuerdo ll lo anterior osto~.> rcpL>t•tea se 
realizan. en formo (continuo/no crontlnua)_· .,---­
---·---·---:--:-y por el heéb do referirse a 
s Ltu<1cior.l'!3 partiCL•Iares donde se preSL•n1e existe 
alguna cJesviación, constituyen una üplicación di 
recta del Principio do_~·-·----- . ·.-

31 ,-Cuando se reaHzan invcstig.:~cioncs per.iÓdi 
cas, .;obre aclividades generales se está utl\iza~ 
do el dispositivo d<= · -

de <:cmtrol, En cambio In-
---------------~--vcstigaciones acerca de los procedimientos, fun 
CIOnamicnto de un área espéc(flca de trnbajo se= 
usan pura eluborar ____ ,..... _________ _ 

32.- E:\ Último di!:-positivo de conlrol mencionado 
es el de 1<>, interna, As(_por 
eJemplo cu<>ndo la centrnl de adiestramiento del . ' . 
personal revisa las operaciones de las unidades 
subsidiarias se: está. llevando a cabo una ----
33,- Los circo 

--~---------~--------::;;;.~,; presupuesto, Hiforrr.es estnoísticos de con-
: rol, an.ll1sis del punto no pér"did.:~-no ganancia,­
reportes especia les de control y auditor( a inter-. 
na, 

:,4 .-~ Lo~. dos di~pos¡tivos c1ue tienen que ver con 
;os.<:.r!.:i:-.;is monct:Lirios, costos y flujo de fondos 
sor,: __ ..,-.:..._~----y el 

• 

. .'";'o 

~l5.- :...::t .:!~cspo.::;itivo c:;• .. c so c\i1t"Jora en fo,..mu n~-
;.;c.r.t;_r-..<:. y que c.·~t5 rclacion,;do con t:l PrLncipio 
~e Exc(;jjClÓ:"'\ (:~ ~l c..ic 

~----------------·------------------co control. 

3C.- LV!.. Ol:=tiJO-:;lll'../O!:i G\.iC !.JC r't:<1;iLiVl Cf"l áfo.ctl$ 
~ . , . . 

.::x ~c:r"-'.::. .. y .::n forn·.u mus o m <::n' ,._, ;->e • • LOciLc:il son: 
la ------·- __________ y tc,s 

____ de ·: ontrol; 

~-- . -~:__'-. _· ______ · __ - ·-··-~-~--

control, rcpo:: 
tes espec tolep 

no continua 

excepci6n 

Informes es­
tad(st\cos 

reportes 
especiales 

auditorío.. 

auditor(a 
Interna 

dispositivos 
de control 

presupu(...:;t.:J, 
ant.lisis del pLmto 
no pérdicJa-no ga 
nancia 

reportes 
especiilles 

auo itor(,;¡ intcrr.a, 
·informes 0.stad (~ 

( 

• 1 



37,..., Par.:l que en tod.l empresa ro se pierdO. la -
continuid.ld en al fluJO do las actividades es ncc,g, 
sar'io que so utilicen como f.Ot"mü de control, \os 
____________ ontou monc\on:ldos. 

2.- s:s-:-O::::MAS DE CONTROL Y COI\ITROL DE 
LA ACTUACION HUMANA 

30.- Los sistemas do control son aquellos que se 
utili;:.ln p.:¡rc. determinar si los ObjetiVOS y metas 
ci" la orgunizilción definidos en la funciÓQ.:..· ---­
----------·se están e;ecutando corr'ecta­
mence. Dichos sistemas 'se· auxilian de los ---____ tJ.e control para cumplir' su 
t:ometido. 

:;g,- C:l·control centraliz"uv es el ______ _ 

oe controi qwe se lleva a c<:~bo en áreas específi­
cas de ur.3 err.pre!>a. Así el control de prcsupues 
•os ocpilrtamcntales a c<~roo del staff de finanzas,... 
es lo que constituir'Íil ·un ·------------------,-,..---'-:-----· 
.;o.- C::l control ¡;>er'sonal es el que incluye el, eh~ 
Gueo y correcctunes qua reul iza un supervisor' a 
un LraO'-J<>dor o gNpO do ellos, Así el siste~a­
;;c· cor.:r:.i que se r'c<~l iza en áreas más espec:ífi­
c.:."' y es tJc pr¡mcra l(neil prtmordii;ilmente es el 

de ·controi_~---- --'----

41.- Los !·l!.itcnias de 
---:-------'/. contrul __________ ___;son ... _ 
io;,; 'qc•e se deben c;crcer de acuerdo a las teorías 
:i6.:;¡cas oe: l<~ A.:Jrnin.straci6n. Es I.Ógico pensar 
.::v\.! :e::.. c;uto.;; ~sf ootcnido~ fluyen hu~ta (1.os,niv~ 
~Ub ::iov;:JI:r·~~rcs/lo!..i nlveft"'S n·.~·lJ bdJOS) ------

--------------------------------· 
~~-2.- E~ :.t•r=c:r Sl!:.tcnl;_, e~; e\ r...~_tlo-conlr·cl. El in 

:JI'Il.:!vCJ QL..of.: ln~.Útuyc carr.olo~.,; cn'!,u!.i p··,Jr~i~""~·':n~[ 
!00:"......:> de ::.rüb~1J0 C.C..ti_ ci ~\¡¡ dr.• 1Cr!}r"·'1r"' r'llí\~'0(" é.x-\'"':l-

' cst.:l ;:~r.:.ct;c<>ndo el __________ _ ______ ,, 

dispOSitiVOS 

planeacl6n 

dl~posltivos 

s¡stet'l'la 

controi cen 
ti' a \iza do • 

per'sona\ 

control centr'all.zaao , 
per:sona\ 

\os niveles 
supcrlor'es 

auto-control 

1 
i 

., . 
' 



43.- Lil !'•"pcr-visión reali<.:·\dll por los niveles a!_ 
tos de la err.prcsil sobr·o éirc.ns cxtcr,sas de tra~ 
o cs. lo q1..rc impl\cil un ____________ _ 

, El perfeccionamiento del 
-~n-,J-lv-id-~.~-...,-u-:· -u-:-1.>-:-l-:d-o-,-~.~-. -n o~o~porvl&:;<.:rr quo· chocil cu --
truba;o constituye lil mctil a alcanzar del ___ _ 

-.,------c-.. -:-----· El deseo de supera-­
e ión pero.onill, lil ilutomotivaclÓn y la Iniciativa­
del Individuo para ir perfeccionando sus méto --
dos de truLlo jo son cons.;,cuencia del ______ _ 

-----------·--------· 
. 44,- Desde el· punw de vistil de la Teor(a y (~ni­
dad anter10r) el si!itcma de control mejor es el-

--~-----------~-.,.· SegGn la -
Teoría X que establece que el hombre es incapaz 
de lograr nada por s( mismo,· sería necesario el 
uso de los controles y · 

45.- Porque fomenta el sentido de r•esponsabill­
dad y brinda una cierta 1 lbcrtad en la elección -
de los métodos .de trabajo y estrategias a segulr 

:1 sistemc:. de control ideal sería el -----
---------------· 

control cen 
trat'lzado 

control 
personal 

auto-control 

auto-control 

central izado 
personal 

auto-control 

CONSi::CUi::NClA DE LA APUCACION DE 'L:.OS SISTEMAS DE C.ONT'ROL 

46.- El éxito de los de con­
trol se bosa, en que sean aceptados por los lncil,; 
viduos ;;., c;uienes se apl lea. Por desgrocia los -
estudios del comporv-:~mie.nto humano han demos_ 
trado c;ve el r.ombre generalmente (acepta/rech.e_ 
za),_·_______ los sistemas de control. 

.:.7 .-Les sistemo:. de control prod~.>cen en el hon_l 
crc "'" rccr.il<:o que se tri> duce en un incumpli -­
m1e:l'l:o ;:id CJebcr. El o 

·----~--
rc~ia.:cnci.:l a dichoz sl·stem.u.s se debe general--
me:r,t~.: u \.:>s siguientes causas: '·'·' 

,";o 

1) ;::¡ cor"rol tier.:le a romper la irna-
:¡e:n prcpi<> de la persona. 

2) El no aceptar \c.rs objotivos de la --

~ ' 
3) L;-ü creencia de c¡ue los cst6ndaros-

.:.X,..Jlco~ _,on a.c..:m.:.:.:·duoo u ita~, 

si¡; temas 

rechaza 

rechazo 

_......_:_-'------·----·-·-· 

09 



4) No uu:.;L,1rlc: qL"' "'"' tosigne c:l control 
~ ,;,:L.:rrnin.lriO!.O Qrup,1S CiO ill Of'{ltlnl:-t1'1CIÓn, 

46,- ~~ ~~c~hO do que 1~ mpyoi"(O!I do lo!. r'cpol"tcs 
o trú"·n•cs ,di:! control, <Jcuslln :;Ólo las deFicien­
ctas en la tlCtlJilCiÓ'l de 1.:.. pcrsonu, hllccn que --
.;can (<1ccptcldos/ruchaz.1dos) _________ _ 

y.:> <¡u" ti endcn " ------------------ln lm<.~gen -
de la propia persona. 

40.- Anor.:> supo ni eneJo q"e el indivicJuo acept.::l et 
conérot como un rnedlO pétra co..-regi..- sus defi -­
::: cnc 1<1:; es necesarto, <>rl.~más, que los objetivos 
de tos sts~emas de control te hagan sentil" que v~ 
len la per..'\, 

50.- A:;Íotril de las razones por las que se l"e-­
chu2.:in los sistemas de cont..-ol es porque existe 
incom;¡.:.tibilidad entre los _____ -:-------
de 'lil j).::rsof'\il y les de la. ol"gi\nización, 

51.- Si un empleado ''iente r;ue lo que le cstán-­
<Jxigiendo es demasiild'? para sus.aptitudes o htlbJ. 
lidc.des, puede deoc..-sc· a que tos_~-----,---­
________ son 'muy altos y por ello (admitc/r)J as 
p1ite) que se le controle, 

' 52.- Po..- ejemplo lü ftjación de volúmenes de -
vcn:.::i a un ver.dedo..- t.ilsado:; en s~:~ desempeño an 
tcr;or 0s ,.,.,ás fácilmente (aceptada/r,:,chazada)-

que: si se ilpl ica un vol u --

, . . 

:;:,.-Se c,;tnb!ccio Que un individuo rcchoza los-

-· cf .: C~'ntr·ol CUi\ndO no lo QU~ 
t·>, t;L•O:: ;:¡.:~r;; till cfé>cto, n"y<~n asigr.:>,do a un de-

Es d~ espe..-<>.rsc --~cr.-r"ir.:.1co __ ~·-·---:---­
G~;.; u,.., cc-,ntror c;cr-ci(J.o roor l.:J!'ó mismos cornpañ.c=_ 
.-o:; ::;..; (.::.ccpt<:~/,-cc:hc<:.:<l) __ ._. 
~n ~dr~:.c· ~,..JC u·n contr('l pruvcnicnte de un staff 
ele "il fuer"~" ¡:¡ca o cc()ti:ldo/ rccho z<~do ) _____ _ 

--------------~· 

o.:..- Se r ... ~n ,_,¡o:,to hil~C'i'\ id"'\(),..¿ .• l.'l!.~ r~Azoncs ;..··>r-

\U!i Q~..¡e: .!..;e ____ -·-·------- -·- ________ un sistcr:na dé-
con:.r"'o\, Que tr~·;.r• ·c.onv) cor~.5ccucr'\Cia un incum..;.­

plirr•>Cc,-,to dr:l nc~bcr.· Un irv:lividu·? r.o' cum¡:¡lo con 
!:.u ~.<lnlc l.:. p~.;r·ccpciún dill p\3-
ltgro, 

------------- --·---· ---. -~--~-----,e--

rechazados 
ror:nper 

(sin l"espuesta) 

objetivos 

estándal"es 

no admite 

aceptaaa. 

sistemas 

grupo 

acepta 

rechazado 

rechaza 

,., ..... '-' 



o o,- Cuondo Rquc\lo5 éA quienes se· aplica un s ls­
te.T.-"\ do concrol s ienton que Ó!:>te constituye una­
amen.."lza p.:lrD ellos, so dlce qua hay......;_ 

------------------------------· 
'. 

56.- La percepción del_' . noca 
cuilndo se ins lsle en el castigo en vez da la ayud.l 
y del npoyo pilra alcanzar·las metas y/o los_ 

------:---cuando existe falta de confian­
;;:a .:Jn la5 re·lllclones entre superior y subordina-: 

' do, personal staff y de línea, etc, 

57.- Las amerozi'ls y castigos, así como la Falta 
de confi<1nza o comunicación entre los jefes y los 

--:----------es lo que hace que apa 
rezcll la _____________________ _ 

.Y con ello la falta de ______ _ 

----"---------del deber•. 

sa·,...; Se puede concluir que los sistemas de con­
trol tienden a provocur y u acentuar la conducta 
que trat.Jn de evitar que es la faltll de -----

la 
~.::.zón de cito es que las presiones pilra cumplir 
con.el deber en ur\3. atoT.Ósferil de faltll de · __ .;. __ 

---,----------,---,en lils rel.aciones y de 
·castigos hacen percibir el -------------· 
50,- Oc5c;r<:>ciüdllmcnte la ausencia del pd iqro -

no sar<>nti;::il el cumplimiento del_~--------• 
Ei curr.plimicnto del deber puede logr<"\rse con 
sentido de dedicaciÓn <1 la Cilusll, 

60.- Cc,mo yil vimos el objeto de todo control es 
~osrür 1~ dct~~m,l"\.:lci6n eJe un 

--~--------
0 ~~ré..n pare. cv.:>lu.:>r P.l tri:.biljo.· Entonces el .:.. 
,S;<i~o .:J.::l.-con~rol consiste en lu determir,n'c"té.n del 
nivel .:Je: o:;cin.:J.:.r c.;:¡ropiildo, ni muy alto porciue 
;:.vc~c .:;.cr lrM~c~.anZ .. ibtc '.J por DHO~--------'--­
ni Uln b<>JO c;uc no se loar<>n lils mctlls.y lo!> 

oruani zilc tonal es. 

61 .~ Sin embargo la reacciÓn favorable de(indL 
v1duo no estar_á dlilterm inac!ll. por la meta-objetl­
•o ef'l ~í sino por le percepclÓn que de e\18 tenga 

de ocuerdo a ~us sentimientos, necesld;)des y as_ 
litudes de ahl.que el f!Studlo de las CicnciL\s dcl-

humilno son tJ.'>sic<ls ---en la admini5lrac.¡Ón. 

parccpct6n 
del pe1llgro 

peligro 

objetivos 

. subordinados, 
·' percepcwn 

del peligro, 
cumplimiento 

cumpl imlen~:o 
del deber 

coiifianza 
peligro 

deber 

estándar 

rechazildos 

objetivos 

comport«micnto 

( 

( 



( 

ii2.-· El t.:~•mpl miento dul deber, según se dijo en 
.:.:l c~ .. '•dn) 59, so logru con scl"ltido de ______ _ 

a 1.1 causil y ello r.a logra cuando el 
lndivi,1uo lon~o la · -----------------d.:l 1.:.:.; mut<•to u objotlvoG. 

6·3,- M<.Vyor s-er.~ ID __ ,...... __________ a la 

cav::=oc:. cuc::&nU•) rn~!; corr.¡->.:Jti'.")les sean· la~¡ -----
---u de la E:mpresa 

con : ~· .:; .r;~.-,tlrn lC•ito~ 1 . i nquiecudes, as pi raciones­
y n..::cü·;i<.i<ldcs del hornt••·e que en ella LNllJp.ja, 

64,- ·:·cnh~rt~..io en mcn .... · ,;sc~"\s iclcas, ·sa puede e!! 
tr,"lr '··! .cstu.:llO d-~ lo que escá constituycncJo el si:!_ 
c~m" "" c.or.t,·ol mode•'"':> y que se hé•sa en lograr 
u.-..a n· • .-.yor · ·:a i:l\'canz::ir 
\¿¡s rt~L!til!i y CJoj,~L\vvs de.lt.t i~rnprcisci.. A>eSte sis 
tc,rr.a :;e le conoce. por sistP.ma orgánico de con:: 
trol. -
ó5,-

. . 
,:.., \ 3 t . . ~ ic': 

---~·____, 
de con-

trol vicn.c ,.lende lü ror·ma de promover·u~ ma-
yor_________ . ___ a ·¡a cilus,-. de lil em 
prcs; • .l b.31s<l.:lo en 1.;~ id<::c·•·cfc c;ue imponiendo a los · 
dcm6s

1 
dct.en"Y"l inados ot,Jctlvos y norma~. ;gractl...., 

v,.ls se ·logru su <>ceptuc iÓn, 
• 

66.- C:l ec;tab\ccimicnto de \os. ____ . ___ ......:._,_. 
" iO!.> eJe he haccirse cti -béls·e :a :una· - ---------cx¡-,ior.:.c .. ón conJunt& y ;\biert.:l. de lu''rúJ\.\dad,·•~: 
,"\_.í ¡,. c,,.;pusi,ción y cJi~cu,iión i:Jc: los·'cri.to"rlon .de' 
.\;• cn,cJr.,,;.) p."\ru con·.;.•~:tir· con. É:xlto.cn cU!I\q.:.rlar 
Cc":dÓn son le. oasc p .. ar-a el _______ -'-...----
· oc ln.·. o!J_!ctlvos y li1s ,-..nr1Th-l5 •. 

G7 .- lC: .tü pu<4dt' p.1rc',cc;-< c.:n(Jorro:;o·y·lcnto,·pero· 
.:;,, t.. .. !...;n ün lol corrv\ccié>n de. que el tie'mpo .:.;mpk_::_ 
.:JO(;(') iCJjt"c."'\~ io ide:ntif"iC.t.1ClÓr1 rjp l6S.ObjcÚVos,· D.,S. 
tivlJ·'· :1 í1ropi.:1 Cú ii'l. f\..nctÓr"'' 
c,.:;.r:. e Jmíl.<•.-..zcuJo <.Jc .. !;obra con. d .tiempo -que· so 
,t.t'.:i,..,..il,.{, en lu !.iOiuci6t·. (JC problemn:.; po:..itt!I .. H)r~!S. 

. ' . 

'~íi.- /.,;,( ~J.::finldo!., l;n for.rna cor·h:rcW y cc)nj\Jnla 
' ' 

~o.:..~.,~ :u.;, ot.Jj.~tivu:;, !J'"i,';1.:t.: .. y nu,,,·r~~¡,.r, a seijLJlf" y-
p(Jr. n.:,~c,... sicJ'? d.ctcrmi,.,•.do::l Con ·el concur~o de· 

to~o.3 lo:~ rn_\(:~m-l)ros ..:Jr~ la cñ-.prc.s.:J. ,· teniendo en­
c ... ~ntt. ~o:J:>.:;. \o:-.· ·~nt0!.> tJ~.: vlst~ y··S\JQCrcnCla~,·-

.• <.:r.J (Jc d/ d ii'Ícil ) ___ . --·----~-odcr:;c ded lc:\r- · 
·¡ur ·cn~l:rO ¿). lu cuv:.>~, 

'1 

dedlcllcl6n 

percepc1on 

ded.icc.ci6n 
metas 
objetivo& 

· -dediCélci6n 

orgánico 

dedlcacl6n 

·objetivos 
'10f"'~3S 

establecim;ento .. 

·planeacl6n 

fácil 

. 



., 

':>9.- El si:>tcrna org.5.ntco de control basado en -" 
, 0 antes expuesto tendrÍa una apllcaclÓn -----­

(¡gua 1/ muy di s li nta )--:---:----,.----:---:--:­
.a los sistemas convcnclor.ales, yéi que si se ha 12 
grado la entera ·al logro 
de \.:>s , lo primero, para-
r.:J-:~1 izor un efectivo, será. pi"~ 
porcion.:.r' ayudo:~ a los subsistemas (ccpartamen­
tos). en SU esfuCÍ"ZO pOI" alcanzar \OS niveles acoc 

. ' dados en con•un, 

70,- La func!Ón dé! las unidarlP.s administrativas 

·en et·sistcma_ ----~·-------:---~--=-­
será 1<· de pro¡•orcionar.a ca,:;::~ u;•o de los niveles 
de \a empresil \a informaci6n relativo a su fun-­
cionamiento pur.a que pueda utilizarla a este fln. 

71 .-Así cada subsistema tendrá que dar cuenta 
de sus actlvld.:>des al sistema inmediato superior, 
periÓdicamente indicanoo el dcsar.-ollo alecnzado, 
la exposición de· los problemas encontrados y de 
los planc.:s p¿>.rc:. resolverlos. Ello elimir,0. la uti 
nzación de grupos especiales de contr"ol QlH3 ha.,. 
cen (má:; carq/más barato). ___________ _ 
el control. 

72,- Con ello .t.::.mbién se evita en. gran parte \a 
vigi\anc·l~ dlr~eta, en el sentido estricto do la p~ 
labra,ya que el probler.na. no consiste en c:>btener . ' . 
un cu:"rlplimiento pasivo, sino en capacitar ato-
das lils secciones a lograr los · · 
pro;:>ues tos • 

73.- A:>Í el sistema 
~----~--~----~----' motiva al empleado il .Ir corrl 

siendo sus cr~-~ y a ejercer sobr~ sí mismo ;:;n 
control de !ius movimiento[;, El ---------------

ü~.~o-cor.~rol es la mejor manero de respon.;;.:.t.Jili 
• . 1· -. 

zar .:~1 indivi:f.uo y loar.:~r ei ___________ _ 
de :;u Oúi:;er y su mayor a 
~r.:~t<:ar de alc<inzar \os objetivo!; de la em¡:.,•csn. 

7·~ .- e:: -control des.:~r-rollado e;• bLI -----,----
.;..~ .:.~ ~:.Lv.:Jib U(; ~i~L..:.clor'\~S ;::>~rtic~. ... tc:.r•<=-.s, pi--oduc 

. . -
~o, o ,,u V<.!L d<.! lus ncccsid.:>dc.:; e inqulct.,;dcs del 
'"~liVICvO y c;ue se cj.:.:rce ¡:¡or medio de informes 
.~e jvr,· .. ~ ... t0r ..... ü.3 tll .si~~~nia supcrlol"', a bn~c de -
~Or"c; ....... L._.·y ! .. ,:-.c.C!ri~¡)~J (~lo a.·~·c cor.stltuyc e\-:-

de ccrú:ol. 

muy dtstlnta 

dedtcacl6n 
oojctlvos 
control 

or<;lntco de 
control 

más caro 

objetivos 

· . orgánico 
control 

auto 

de 
\ 

·-

cumplimiento . . 
· dcdicáci6n 

uuto 

13 

e 

( 
. ~· 
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CüN"f ROL DE CANTIDADES 

El contl"olal" las cu.1~iclm.les IOJS muy u!lu~l en la Industria de la -
Con!itl"ucci6n. Conocicla dc'i'é'ta pluncacl6n lu crmtidad de una obra de_ 
terrnin.:~u;.. poi" unid<'\d do tiémpo (hora, t.l{a, mes) qu~ se rcqu.icre pro­
ducir e~• muy f.1cit utili;:ilr esa cantidad planeada como estÚr"odar. A-­
mcc:io.::. que se dcs;Jrroll<> la ob••a pueden irse afinando los cstfindares. 

En el procu1;o de pli''1Ci.>ci6n se dc~ermina p•·lmcro un cs•:S.ndur-.:.. 
id·:~·l <.•.Lr:6rico, er;to e~ 1,,· cantici<Jcl de obra c;,.•c puede, ,:~oc!ucirse con­
un IOO'lo ,~.., ei'icicnci<.~, iu~•GO se aplican factores pr·oduc.to t.le la cxpe -­
ricn.~: .... p.:~r;; lkuor .J.I cst:lmlnr prfictkC", o de ctra manera, si se tie-~ 
ncn d"to~: c~;ti'ldLticos c!0. obo•as untcriores con el misrno proceso p:-o­
ductivo puqc.Jcn tornu•"<-o estos datos para determiooar los eE:.ti.ndares ro_E. 
les o í)r~cticos. 

Estublc:cidos los cst:Ín<iarcs poo• unidad 'de ticrnpo se procede a -
est<oblccer los ¡xuotos oc control; noo·malmente se vr..n controlando las:­
cantid.-:.,"Jcs por l.:-, 1:·s~,; ·•cordes co0 el control contable de la obra, As{ ·' 
¡:>ued~n csta.blec(!rsc c:ontrolc:; diarios, sema.n;:¡\es o mensuoles. 

La vc••taju. de 1 i~pr' el contl"ol de cantidades a la contabilidad de­
costo:; es que !'e t.::nd··~n pur.tos do cofltl"o\ iGuales para car.t.idacJes y-­
cestos lo c:u.:~l cz m,r, {',¡;¡¡ puesto que· la producci6n real en un detern:.i 
n<:.do p\e~;;o junto con-e\ costo real nos durá el costo por uniciad de obra' 
ejecutad.:. que es un dato que interesa primo.rdia\mente o.l constructor. 

Otr;; cu.r.1C::tf'rú-:.tica del control dr. cr.ntidades es que los punl_?s .,­
de cc.ontrol !~00 dlfc.:H"entcs depcnU icndo cJet li\ve\ j~, ... ~_:_, .. qui.co que tor.1.:.1 do. 

cisk•nC'O' c•S<>,;cio el contr'ol. A:.( por ejemplo en u:1a pl<111la de a~jl"cg.:~-= 
dos c-1 j.:r.:: de la pl.>nta. rcc:it:•c un inrorn1e de producción por tu1·no, el­
Suí~..::r u1tcndcntc <le-.· j)t~v~rncn.tr.lc i6n I"'CC ib ir"(D. un informe condensado dú ..... 
:~roducc: i6n scni.:-.nal y r.:.i. ~:·'..I)H:f"' :.""ltcnde•"'lte cien oral e~;tc mi.~mo inforn1e­
po~o rrH.:::r~sut,l. L:..::.;to~. sucL·de clc.Gclc lui~~o si r"lo h:·lY dc~vi.aciones si<;n} ... 
fic¿.civ; • .;. Si \a:; h::>y el si.;t:cma <le control debe SC!r' capaz rie <llcr•t<Jr'­
hil:;l;;:, ur. ·.,ivcl c;ue j)l<cd.::. tom.:u• las dccisknes que corrijan aquellas fa 
ll.:.s dr"l f>r"Oco::so que c,:.~nlvon ¡:,,...ovoc;~rKio una falte> de producc\6n res -= 
pccto i. lo!.; c~.t:",n(lt\!""ü.S. 

:~:-;tj.> :-:.e f"'\:•Ct'.' en nirl:r"\.'1'\h.)~; ror"'n'il!,. 
'· rncnt~.::\00 puede r.or r~J.~n"'pl() r>:cú"lc . .,:¡\ JCI\~ .. '··.:! lt1 ,~.:~t!l .... l. qt•.:! dcb,z. avi-

·s~f":l! :i(L:. procJL,cci6n de c.u ... :~lÍI..t\(!(' t1Jr/'11....1 LkL,·'.til''!·.~. \·:: irúl::"iOr"' c.~n 10~·~ 
.)1 e;:jt~r.cJ\J.f" ¡::,or tur·nl). i..l _;,_i~"J~I'\nt~-:-.ndcr'~tc g .. '"'~ral p0dr·.::\ \~Ptcr¿u"-:c s\ 
lu pr"ocJucci6n.::;cn1~ln,·,¡ es 1\.;·¡~ irY~c,.·ior i.!. t:!!Jl.IJ~d~r' Sc.rnQ.n.:\t. ·Esto· dos 
do \uelJO f.:.cil \t<l ·lil opco·.'lé:i,;n o.-,~ni::.oCI.:I do ccntr•.:>t.· 

-~-------' -------·--------------------=-·--------~-
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Es muy comGn que al reporte' de control se .le n;iild<.<h unn serie -
cíe dntos estadísticos que sirv¡;¡q p1.1ra tomar decisiones en caso de que 
cxistil nloun.l clcr.vi.:lc i6n. 

S i9uio~ndCJ el <' jr.mplo de In p\onta de .:.r¡rcgodos el reporte debert'n 
contener aquellos u.-,~os quo permi.:c.n cor,o.::ur \uu o~U6iUi d" &16una f.O­
siblc desviaci6n, Por ejcmrlo el número de horas pa;adns ele la ml'.q,!::i 
na por cu~\quiur causn ind\c;mdo dici1Ds <,;¿,usas o no, dcmorns causa--· 
das por deficicnci:~s en el suministro, dcficicncins en el almaccnamien 
to, fallas .::n el pcr'sonal, etc, 

Si todos c::>t•::>S u;;.tos se llevan a lo \argo de\ tt·.-,bujo eslo pcrmit.!_ 
r.'Í. que :ockrh5s Gl! 'ic'Vur el comrol'y facil it¡;¡r•se las rlneisioncs se pue­
du revi::;ar peri6o icélmentc \as causr.s C<~ las derno¡•¿¡s para roder, por 
ejemplo, rcp1<1ne¿¡r el pr•occso o si es conveniente, fljur est.'~ndarcs -­
más illtos en bcnel'ic io de leo economí.:. de ln obr<> moJ ificando el proce 
so complctv, p.:>rte del procesn o simplemente i!urnentnndo el estándar: 
C'n fum:i6n dü la experiencia .o.eumu\ada si p~rcce lo Lodicndo. , 

En r""Céll idLld el control es un proc~50 el~ .-·.~troó).l imcr.tDci~n 1 esto­
es, u~ sistcm:\ qw.~ tort·.u muc!::.t:ru.s, las cornper'a con el est~11dar y en­
caso de dcsvi.:~cioncs si\jnifico:~tivns nctú.:. sobre el proc'eso do3 produc-­
ci6n pura regres<:~rlo u l<> producci6n pl¡;,ne<oda, 

El report~ de control r.•crmito pues a los d ifi!rcnt:;)s funcionarios 
que m<oncjan el proceso tom<~r decisiones. Estas decisioroes son de di 
ferente tipo y podrínmos dividirlils en dos: 

' . 
· n) Deci::;iones de Emergen:;'¡¿;, 

b) Decisiones Prcventiv.>s, 

Como ejem¡:;lo de decisiones de cmer'scncia podría mencionurse 
el hecho de que unn m.Sc;uina triturador-:> tcng2. problc:i-n.:>:_; n·1,~c5nicos y 
esto oriaine una pr0ducci6n i•"'fcrior al est5.ndar'. Otro ejemplo sería­
que unn rn5quino se descomp0nga ¡?cr r'otu:'a ele un:~ pieza, En estos-­
cv.so::dil clcc i::> i6n inmed iDta .!lcrá procccler, a la rcpat'<.c i6n, 

Corno cjcrnplo ·de eJe e i~.i6n j')("CVcn~iva rucclc mc:lc ior.i1r~:;..:: 1 i\ si.-­
r;ui~r"'.tc: lr.1s hof"'u:; pcrdidus ~or dc::;cornpostur"'a d:! u:~~ rY~..:~quina, ticnr::!n 

tcncJcf1cio U ¿)umcntar, Anol izéllidO la cnusil pu~d2n pr"cscnt~rsc VZJ.rios 
C<lZOS : 

a) La m{¡quin~> c,.t:í fucrcl eJe i.:. vid~;¡ t'con6mic« 

b) O m.:v.tcnimi~nlo es dcfcctuoso 

e) -Lü. opcr~1c \Ün es defectuosa: 

~) Algún rr.('c,>nismo de¡';¡. obr;l ticn·~ u4•r,~cto im¡)()rtunte 
1 1 

'0, 
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1::1 fltncar c!,LC probl omo. y Lomar dcc is iones ronpecto o:1 61 sor{o.­
unn ckci~;IÓi"\ preventiva si se: tomu nnlcs de qua ~Gto c:nu:¡;a de dcmor&­
po~ovoc¡uc qua In pl"oducc.ión quecJI.l abnjo del csttind<~r. 

Es costumbl"c quo flura pudor tmnar estas o.cc iones prevent ivns­
so usen cartas de coo"\trol, que indtqu"'n on forma grtí.1'io11 y durOJ"'CG lc.e_ 
sos ar<1ndcs lns v,:,ri.:.c iones rci.ilcs del coro·oportamiento dG la produc -­
e i6n, dcmol"as, etc. 
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CONTROL DE COSTOS 

. ' . 
::::stc sistema de co.ntrol es muy usual en lo qua a construcc i6n --

sa refiere, 1 !gado íntimamente al control dt3 cantid.:>.des como Yll se in­

dic6, 

Este control consiste en ordanor en d iFet•entes cuentas los cos -­
tos correzpO!idientes O los insumes que Se van utilizundo en la obra, 

El conjunto de cstus cuentas se .denomina c'atólo!]o de cue·ntus d~ 
costos, y pucd·:·n d ivi:J irse dn acuerdo con las ne.;es idildes cal control. 
As( por ejemplo puede llevarse una cuenta de costos par•a pr·oJucci6n -· 
de agrcgudo~, otra cuenta de co::;tos para elabor·;:.ci6n de concreto as-­
fáltico, una m.0s pilra co1ocaci6n de concr•eto revestido, .etc., e!:' usual 
que se subaividan estas cuentas d2 costos en sub Cl.!ent.::s, C;1 funci6n -
del t!po de insumo, as( pues cada u,"\a da E>S~'-~5 cuentas podr(a llevar-­
¡ us sigUiente:, E.·.ub cuent_as ; 

il) 
' b) 

e) 

d) 

e) 

Obra de ,V,ano 

Materiales 

Maquinaria 

Acarreos 
' Destajistas 

f~O 0 e C1 C> .!:::!.___ 
p IZo !:>VOl\\) 1 () A-.D -::.. c.cs Tb I>Wo 1..1' -o• e c.1~. 

El control de costos compara l.as cantidades e;··ogadas por cada­
und de 1 as .cuentas y sub cuentas con 1 as supuestas y cuando huy una -
desviac i6n. importante.tomar.S. una dec 'isi6n p¡:¡ra cort•cgir esta dcci.via -
e i6n. • 

El est&nd<lr en el caco de cor.trol de costos puccle el aborar.so a -
base de prf!supuestos mensuales o, rclacion.:>.ndo un controi de c.:>.ntida­
des con el de costos en baso a los coseos l"1itarios supuestos en l'a pla_ 
neilc i6n. 

A:;t' por ejemplo s.~ puede prcsu~oncr cu[;.-,to se va a gasta·r en -­
un.::. or~term in<~cl·:\ r:rnpresu por ccncepto e!<? r-n c.r.'¡u ¡ro<H' i¡'l p,1r ::1 ·'l>Jrcgudos, 
y us.::.r e:-.t.:~ cantidud como csttíndar y contra ell<o comp;:,rar el costo-­
re<.l, Puede también fij.:~rse un co~.to unitario corno estándar por m3 -
t!r; .-.r:;rca.:~clo por ejemplo y con los datos reo,le5 de cunticladcs de costos 
divldkndo.Ia cantidad erogadü realmente en·· el mes ~ntrc 1.:~ cüntid<ld-­
Í'rvduc ida re.:~! mente en el mes ~·n m3 tendrÍ<•mos· el C8sto unitario rcc.l 
c;uc se comparilr.t'.:~ con un cocto unit.:~rio cup\Jesto. En umbos casos,·-

¡ h.:.y dcsvlneiones se oeber5 c.ont."'.~ con Lm· r.1r:c<:tntcn1o en le org:o"'\zu 
.; i6n de la obra que tome dcc:isionr.s de innoccJiuto p.:~r.:~ -::orrc<)ir lüs dc­
ficicnciilc c;uc presente t:l mcc.<:"lismo do pr•oducci6i•, con úbjcto de ha= 

ccr que el costo .~·c<~l sea loué.l n mc:nor quo l•n cost;:. estimudo, 

---------­. ---------------­
--~---------------------- --~-----
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' . La lnrormoc 16n el el control do co~tor; ::;o puocle rroscntor en bllt.O 

.~, 1 \:;cncJos C'¡uo nos l11d lean 1 "s cont ic.l"dos t•eo1mc:mlo l!:rogodos en ce~dn -
un.:~ de 1:>~• cu<~ntn:> y ~::ub cuencos, so p4edo presentar en grtif'\cos, o -­
pueden rrcscntarso cxcluslvrJmc••te nque\los costos que so disparan del 
prosupuo:;to (control po,.; axcopc\6n). 

Como se puede vur estas cucnt<:~s de costos pueden sofisticarse Y 
pueden nmpl iürso h¡¡~.tn tlcgnr a un control m1..ty dctatléldo. La ex pe -­
ri·~ncia en cons~rucci6n indica que es m~..ty tlif(cilllcgar a uri grun dct~· 
llcya que horm<:~1mcnte en lo::; datos de .campo se CJI~iginnn errores q~.<e 
huc,~n mutil este control tLln cJctallL~do. · Es más frecu.;nte que se ten-'­
uar. cu:o:nl¡.,; por <:~Gtivid<:~clcs ocncrr~lcs y en c<:~so de tener que toméll" una 
dc.:.i.; i6n ~e hace un onálisis ele det'ulle de ef;a cu~1"1to péll"t icu1ar d ivi -~ 
cJiÓ;->dolu. con el criterio del ingeniero er1 su\) cuentas. 

L..1 contu.bil id<:~d de costos \rr.pl ica una buena organizaci6n contn­
blc ·ele: l.:~ obr•~:~, Y" quo cst:' cont.:~bil \dad eje costos deberti esto,r ligada 
a la co:·,~¿lbilidLld,gencral de la empresa para que d6 siempr.e datos rea 
.lys. / 

Dc!:".de"lucgo se debor5n llcv<:~r cucntus ele los costos dirr.ctos, 
u.s( c':>mo de Íl"ldircctos y gustos gcne1'alcs de la empresa con objeto do 
tener siempre un péll"lor'<lma completo y tomar decisiones que conduzcan 
a lil obr.'l y a lu empresa al objetivo cuantitativo predefinido. 

1 ' . • 

Los cstándures deben mocl ific_arse y revisarse continuamente, ya 
que es rrH.l'./ frecuente que l1<:~ya variaciones en el proyecto en \as CD<:Jti­
dadcs de obr<> y en los métodos de cons~1·ucci6n que c•;identerpente mo 
dif"~c~u' el cst6.ndar. 

Pt1r0 llcvor ndecu;:>cl<~mcnte el cor¡trol de costos es indi~pcns·.:.blc 
<tu,: el inc¡c;,iero que huce uso de ~sle C~flntrol tenga conocimientos b&.-­
sicos de con•;nbil id<>d, lo que le permitirá interp.·etar ndecuadarne¡'\l(•. 
los rccult.,dos de las diferentes ~uentas que tiene que Su¡Jervisur.' · 

Cxbtcn clil'erc:ntes. métodos pc.ra.llevnr el contt'ol de costos, qus 
us.-,n cJcsclc sistcm.:~s rn=u~\les hi'l.<;ta cpn•putr..doras clcct.-6nicas, C(l --

0Cr.cral el uso ele compul'xlorns ,;~t6. t'cstrinqiJo a aquellas árcws de -
tr.:>t..-,jo en donde ·.;e tcn(_J'o un<l m6quin,,;·ccr:·c~a, ya que l<l trunsmisi6n 
eJe C.:;.~cc masivo::; pDr' tcl·'fono o r,,..din no hn sido r•esuclta satisfactoria 
mcn~c: en M6xico, l::?.to "~·muy ¡,-,,p':>rl...u,tc ya (~uc lci i•;form<:~ci6n debe-. . 
ser r;¡J..:·,""tL:n..:"l p;;¡~,, que 1 .. \~., de· e i~; ic('\C::.""C ~..·iul·'. t<! t k!nc!'' c.;.Ju tomar en b'lse-
D. (:.,j~,.i 'úlf{"~~~rn-.:lc\6,1 L¿J:,)bl·~'' lo :..l~il!\, 

IB 
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CONTI~OL PRESUPUESTAL 

El control presup~estnl permtte llevar el control de cantidades -
y costos o.l mismo tiempo, y desde lurgo permite tomar lus decisio -­
nes que se requierM tanto en el área de producci6n como en otras -­
áreas t¿¡.les como compras, manejo financiero, cobranzas, etc, 

Pu.ra poder llevar un control presupuest~. ~o requiel~en los s.i -­
guicnte::; requisitos. 

Un sistema de planeaci6n qu0 pcrm.ta la c'laboN•ci6n ce un presu 
·puesto completo que servirá de est6ndar pq.ra el control, , -

Un sistema id6neo de contolt. il idad y costos de 1 a empresu., 

En general puede decirse que un sistema ;ntegrado de control 
prcsupucstill en una empresa de conslrucci6n tiene lirnitac iones e in­
COnVenienteS que illgunas V0Ces anulan a las induc.iables ventujas que -:­
tiene el sistemil, 

Entre los inconvenientes que presenta pueden· mencionrirse 

a) Los presupuestos deben modificarse cont{nuamente debido 
a las variaciones en programas y VvlÚmenes que tienen la. 
m·ayor parte de.las obras de construcci6n en nuestro pa{s~ 

b) Al irnplMtar el sistema-no se deben esperar rcsultad~s -~ 
completos a corto plazo. · 

e) Existen obst5culos psico16gieé;ls importantes, pues el cam 
bio de sistema signific<~ una modific<~ei6n eri los h5bitos --= 
del persor . .:.l, 

. Ex.istcn gr•.::.n número de procedimkntos •Hfcrentes p.::.ra llevar el 
control ;:¡resupuestal, desde si::.tema::. quP- se operan manualmente has­
t<:o los que hacer) uso do l¡¡s computadoras, 

·-.. ·---·-'---

19 
·, ,: 
'···'··· 

( 



1 
1 

1 

1 

1 

l 

.u rdv..•i ,, .. olli"Cl podl" (11 durll'lir'Go como al-

1 

gur:: 

' ELA80RACION DEL PRF!SUPUE5TO 

a) Rcvln\6,, Pl;lnOll y E:>pec ifienc lonas 

b) O.::tel"mln.:!.ci6n <Jo conLidnduo do--
ollr_a 

e) Oerintcl6n do Procedimientos do-
Construcc i6n 

d) Progl"an'a do lll Obril 

e) V11luilC 16n del Progromol de rsumos 

r) Ociinici6n y v.,luoci6n de almacenes 

g) O crin ic 16n '/ Vil\ UE\C i6o' de Qol~lOS pOr' 
clrnor"'tlzc"'lr y su. c.mordz"c i6n 

h) Oefinicl6,, de g"stos Indirectos 

\) Dcfinlcl6n de gnstvs gcncroles 

j) Octcrmifl.>ci6n do util idndes brutas 
' 

k) Dctcrmll'lilci6n de irnpuastos.y r'e-
pO("tO d~ utt\ \c:J.:•dcG y r"CSCrV;lS . 

octt..r.. 
1) Dctcrm~'"cl6,-, ce vt il id"dC!l "r~a& 

. 

1! PROGHA~.'IÁ DE iNGRESOS 

•• 

a) PronÓ~tlco de abril cjccut.:>da 

b) P3go por p.:>rt,¡ del cliente 

e) Retcnc Iones, f71ultns, P"gos, llf'lt\ -
cipas, etc, 

o) Dctcrm~'"ci6n do los Í(lgr'csos l{qu~ 
do~ 

' 
• 

' 

Ft 
Ócfln!cl6n detüllt.da del progr'!: 
ma de gasto:; a lo largo del -­
tlompo do durocl6n do lo obra 

Ocfifl\ci6n detall.>da do los 11'1·- ! 
gresos c. lo largo del tlem!JO de 
durac\6n do 1.> obra 

Dcflnle 16n de Est:lndores eJe -­
lngrcr.os y Egrosos en lo:; pun 
tos do· control elegidos . -

' Co"'P"".:>C 16n con los d.>to:l re.:> 

1 
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El control presupuestnl a n~vel de empresa podr(a csqucmat;jzar_ ('j 

se as(: , 1 

1 
¡ 
l. 

1; 
1 .. 
1 

i 
1 

·1 
1 

JII. PRESUPUC::STO DEL BALANCE 

a) Anál \s is de 1<·. r<structura actunl -

., 

b) Dctcrminuci6n d~ faltantcs y so­
bruntcs de las curvas Ingresos­
eg1•csos de las obras 

e) Análisis de pasivos presentes y-
futuros necesarios y su costo 

d) An&l is is financiero y costo de fi­
nanciamiento 

• 1 

; e) Estudio, del Equipo do Rcposici6n 
. . 1 L_:_ Análisis dol ~ct\Vo fijo 

\!" r· 

Est.lnc!arcs de lnuresos· y E gr.::, ., 
sos do todas lus. ouras do la - 1 

Emprdsa 

( 

· ["sttí.l-.d<:<res de todas lns cuer. - 1 

~--...J 1 ~:s y sub cuentas del balruoce y ,

1 

\--,V// del e~tudio de pér:d'.das yga --j-
. n<u~cins detalludo en el tiempo 

L.-.--------,-,-----J 

Comj')E•r"ilC i6n con los el :>tos re u 1 

les de buluncc y cstudo de pér \ 
did.:..s. y ~¡<:llluncii1s - . 

'------,---___ _j 
. f,:\ .. - ... ·,ti.,-¡_\ 
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Como en lo!> casos illilt.:l•ior~s dosvinciones significativas orig\-- - 2f 
nan do inmediato dor;s\c,.·.us cor,..ect\vas. 

CORRECC!ON DE DESV!ACIONE:S 

El esto:~blecim\ento do l~s medios adecuados para corr~gir tan do_!l 
vl<~c iones de los est{.¡,d~rcs e.s prob<:~blcmente la etapa más. importante de 
todo control , 

Si el "nvü;o" no es _oportuno y no llega rápidamente a la porSOI"Iél­
C<"P'•<= de tornor lns duci::;ioncs correctivas se picrd~n tc.t.:::~ o pnrci<:~lmc~ 
te 1 u:J vcntnjas del cont•·ol. 

L;, empresa puude mejorar sistemas de construcc\6n rnod lfici:lr -
su or~J<Hii::ac i6n p.:J••o definir mejor los funciones y rcsponsobil idades de 
c.:~do f)uc!.:.to, mejo,•anclo usfln coordinaci6n de sus ·octividadcs, o mor1i,.. 
ficur los sistcmil.S dr. dirccci6n de la empresa, en funci6n do los Nipor-
l:CS d.:: control· cJebid.:>rncnte evulu<:~dos. . · 

Como conser::ucncin del control de costos, puede reducirse 1.:'1 in-­
vcrsi6n renl y' mejorar la rentnbil idild de la obra, o aumentar los bcn~­
f(c ios del controt bta, general mente muy por ene ima del g¡:¡.sto nec.esar·,o 
pC>ra ejercer· el control. CuilndO lo decisi6n pilra ejcc.uta~ ·unn' obrti so :_ 
ha hasado en hipótesis falsilS respecto a los COStos, el CQ~trol de éstos·· 
generalmente revela prontamente este hecho, permitiendo· as{ una opo¡·­
t\Jnr. recvaluilci6n y corrccci6rí de los planes, Por supuesto que el con:­
trol etc costo3 no puede corregir los defe~tos en los estimados de costo's, 
pero la misma expcricnci~.' derivada del' Cf?~~rol permitirá real izar esti.-

. ··' :. ~-" •¡,, . ' \ ; ' . /' rr.u.._.: .... .-:; c·ada vq_z n-.cJCi""C"'.-;. · ·· ·-1 

R~QUIS!TOS DE UN ~-:;JSTE:tv\A DE CONT.ROL DE COSTOS, DESDE EL 
PUNTO DE VISTA DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA, 

Lo:; texcos de ·•dmi,>ic;t.o.>ci6n scr.<:~l<ul divcrsilS exigencias pilra -­
e¡ue un c..(sterna de contr·ol n¡>•':lr.~ odocuadornentc. Se anal.i;::arf>. cuda un.l. 
de cll ,,:; con rcfcrc••cic• cspcc ii:ll d control de los costos·, 

1 • 
-:·~-~ '.-G;¡-¿J:~d. L:.l ; i~•t:cr~;~ñ~~~~u-~.ontrOl ,tt" ló5. có!".l·on· de lnacnicf""\~"' d0 
¡Jr"'\.•f'<:Ct\. ... ~-.(':r :1 ~ndu.d¡-.1 ,l.-:rfiCr"'tl~·- d i~;t int~;·ticl (IL•\.' se U!:ic nnrn COI,l~o­
\_,,...-··lo:; Gé:.i~;to::..· de cC"'n:-.LI"'lll.;chSr\ •. Lo!3 ·:.3\::-~crll._\s e :·i.n!.-.trun~_cr"\t.os \·•rJt~ 
CI..JWClos P~lr~·¡) co, .... tf.o\n ... lo's C0Sto~; d~ C(>I"''Str"'I..JCC'iÓ(l .d~ \,.J,I;J. plc..Vltü. ·~1)= 

1 • . . 

clustr'i<:>~ ~on clifcr'C'i>!:,,~. do los que deben usarse en \.:1 construcci6•"1 
do uno prosa, L..ou cos:os de opcrncióri y mantcn,in,"'icnto requieren 

. .....) ' 



1 

procedimientos do control aspccil:l\c::;, y lo rriismo puec:JI3 decirse 
do \os co~,tos do producC\6,, en serie, Por lo tanto, los catálo­
gos do cucntus do costos y los 5istemao; de 'inforrt1uci6n corres­
pondientes tienen que disci'larse pura las necesidades do coda ee0 
presa y las caractcr{stict>s do Cildu tipo de obrtis. · 

2. Los control<~s dE.:ben indicar r&pidamcnte las clesvi<>cio:·,cs. 

3. 

Ya se hizo not.:.r anteriormente la irnpo1·tonci<~ del "tiempo de re.:! 
puesta" de un sisterna de control. Los sistemas de contabilidad 
trildicionales ~¡cneralmente tienen un ticm'po cl0 respuesta cxagc:.­
r¡;¡clumcnte lurgo; debido u que ticn~n que s:Jtisf,·.c·~r diversos r<3-
quisitos lcg<:~lcs, <>demás do servir pRra el contr-ol fkwncicro de·· 

. . . , . 
la empresil, d~ben ser mcticulos<>ment;~ EOX:lctus y rcpo··tar un\-
e amente tr.~.nsucc iones comrle~arnentc ~crminadas y dcoJidnn•cntc 
oocurncnti•d;:~s. Por"'· lo tanto, su r'uncion.:.micnto es lento y un tw~ 
to inncxiol<:, El control de los CO!>tos rcqui.:!rc el cstablccirnie~ 
to de 'un sistem6. de informacitin más ágil y Flexible, que permita 
conocer r.'lpidumente l<:~s desviacione;s de los planes y apreciar­
con igu0.l rapidez los efectos de 1u:,; me::Edas cc,r¡~ectivus, El ; 
proi::e'sc:.m ic'nto el ectr·6nico de datos cor.~~ ituye •.•na valiosa horra 

' ' - -
mienta ¡J<:~r<J. lograr sistcm<•s de co.-.tl"::>l cic respuesta rápida. Es· 
importante, sin e1nbwrgo, que exista u!·,a fLJe;ntc cic d<>tos con"lÚn­
para el sis.tema contable· y el de control dé: costos, de tal n•an~ra 
que exista· armonfu. y complem~:'ltaci6n entre ellos, 

Los cor.t,~o\es deben mirar haciCl c.tlcla,·.te, A este respecto de­
be tumbién scr'ial<>rse que los sistemas .contables están general-­
mente orient<J.dos _al pwi'.ndo, es d~cir, tienen el carácter de regi2, 
tros de lus trClJ"lsacciones realizadas en ei pilsacio, .. Por lo t<lnto, 
se concluye como en el punto. "''t•~rior,· que es necesario est0.ole 

. ¡ - • -

cer sistemns de control de costos or ientndos al ·,'ut•.1ro o lo que es 
lo m bn-.o, •'Cupwces de prcdcc ir 1 ns ·::onsecuenc ia·s <.le las dcs'.tia­
cione.s de ios pl c:.nes. l_os sistr-;m<:~s e' e ¡?roqramnc\0n y 'contr:ol -. 
de obrus r:Jor r•edcs de actividades éonáitLI'_¡en in~;l:¡•umento:; ido -

; '· '· ' . neos r>ar<:~ proyectwr haciu el f~.,;tur•o el.efr-;cto de las desviaciones . . 
presentes. 

1 • 

• 1 

4. L-o::. C(",n';rolco:; c~cbcn scñ.":\l¿"\r lu.s e>.:C~í)Cionc-:~· (~n los puntos e:;trn-
:.:é.-¡~.:o::.. S0. h¿1cc rcr\~r.;;nci~ 4,qu_f ul [")r.incip\v dB cor~l:rol por"' ex­
cepc iGn, ~·Ct:;l•n el cuul el ejecutivo dcoc ccnccNrill" su atcnci6n­
en :os c.:.~;os ele excepción, es decü•, 'en <:~quéllo::. en que lo loQr'a 
c.! o :.;e up<:~rto:~ de 1 ¡;¡::; normas o r>l anesel;tilL'I ce idos. Los' sistema-;; 
dC ~rOGrilr;r.~.C \Óli ror· rllt,:"\ cr\t \ci\~ U1 :~ef\.:-..1 ur C l ¡,r::lr(iCIItc, 1 U, !3\:! _ _;• 

e;u·:;:r;o;: i.:l cJ9 r:.ccividadcs CLr.fO Clln"'I!Jl \n"'\\~rli.:O e:; c:r·ü:ico P'\ri\ lrl con­
se;cuci6n c.Je ¡¡;¡· mcr.u pr"'c-fiju.dn, facil itun lu idcJ'tif'icac\6n Ol! los 
r.,,,r.tol':", c~;e.r~~u:!aicos, ;:>ilr""i\ peder- ap•"'qc.inr·L:,~~ d·~sViu.cio11Cs sig­
nifi<",-.~ivJ::; en los costo:.;, es indisp.:;n::<:~blo (',u·O! l,ü3 pre.sL<puostos-

. ,, 'y, 
'. 
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( y c:;t i."nudos de costo ''cill1 cr.tcramcnle congr•Jcntes con el prc..:... 
{JI'ilmil de oóru aprobudo y s~ cl.:>.borcn mcdi<:~ntc un <~.n&l is\s'de -
ln9 r .. ~cucnc l.:>.s de operac\oncs por rct.l iza1•, Podrá es( advertir_ 
ce f<ic U monto c•Jti."'do Gl costo se nparta en forma Inconveniente -
uol prosupuo¡;to y de lo~ ostándaros profij.:>doo, 

5, Lo:; controlc5 clcbc~n ser objntivoz. Es necesario subray<~.r ur:¡u( 
nucv.:>.m.:.r.te la imiJ;rtD.ncia 'de basar el control de costos en un -
buen c::;timlldo do cos-to, Sin €:1, la Clprcciaci6n que pueda hDcer­
so respecto a los c;o:.tos ob::;ervac.Jos en 1;;¡, obrCl se convie,~te en ·un 
;;roccso tot<•lr,••mte subjdivo y de escnsn sisnificaci0n. Cu.::.ndo­
·21 ostirr.c.cio e' e coc,to se integra cc;n el progr.:tmo oc. obra, de t.:>l 
rn.:•ncr;> que ~.e fiju un costo directo pé\1~a coda <:~ctividi:~d, el con -
trol de costos <>.dquierc máxima objetividad y oportunid<ld. 

6. l_o~' con.:ryles d·::-~.~r ne~il)les. Con frccucncio, diversas cir 
cunst;:.nc iús rucr<> de control del ejecuL 1vo hucen qun S'l tenga q1JC 
c.:.rnbl<•r los o\,-¡;•es. Los sistem<>s de control de costos deben po 
dcr udé\pt~"lr"!'".i~ 'f{\cl~rl"l~nte a estos cu~~l~s sin perdc~· 3o .vnl id¿z y 
u~il icJ.::>d, Sucede en oca~ iones que al .cloborar uri p:'ogrnmo. ·f)OI~­
C.r'l\,, o.c pr·.;:r;cr.dc dDrlc un ci'\rtíctcr estático e inflexible, que lo 
huce GbSOlCcO r{:.pi0;on>cntc, debiclo i'\ que no SC hé• previsto SUfre, 
cuente rc~·isi6n y ::-.étu<~l iz;_¡ciGn, de <.'\Cuerdo con lc;;s cc.mbio:; im-:-. 
p"estos por las ctrcunstMcios. Los estiméld<Js de costo deben­
r.-.Mter.cr·sc consecuentemente actual izados para que s iemprc t..:. 
i'bl en en formu re u! ista 1 os m6tas elr:D.nzabl es. 

7. Les concr'·uios c1e~xon rcfl<"i<~r el .modelo ae Or<;JMÜDci6n. Er• toda· 
buena or:G~'"~ i:..:(-:c \611 1 l1!J l'"'r'~·.ponsuh il \ciad es de los d ifcr(!ntes ni.vel"es 

(!jCCL•t ivo.s y de lo;; cJ ifcrcntcs puestos e~;tiÍ.n perfectam.:.:ntc c.J9fini 
·aoS. Es. indi:;pcnsGt)lC qu~ lqs sistemas de control pro•v\;Cltl 4·, cu-
0-~J cjccut._iv6 de u:·-.u ir\forrnwci~n congrue1~te COi") sus rc!3p0nsi:ib-ll ~-. 
cJ.·,cics, Se ir.fi .. ,·c \el nccr.si<.I<>CI ele-o cst.::>bleccl" reportes de cc-.~;tos 

.c.uc:cu.:>dus a Ci'\UJ niv.;l ¡¡Jmini!:Otl~o.tivo. As( por ejemplo, el 1~<'0 -
po;:¡rlc c;ue I"CC ii>.:.l c:l l"c:...ponsclble de UI''ILI f<~sc de l<t oi.)I"CI SP.rfl m.::.s 
(:ct.Jlléldo y rnO:s específico r.;uc el que recibo:¡ el supc,~ir••;cndr.nte­
~;·:,n,~r.:-.1 ele ¡,, mi·óm•''• y •JI que éste reciba, más ddallado y n•c -
r.r_i·; ~¡cnL:rul que el c;ur. :;e cid! ill gcrcnlc de la cr-np,~c~'l cunstr· ... c 
t.vrt •• 

. Ó, ! __ -.. _.. c:r,.·,t: r(Jlr.:-:> (i~""n.;n :.-. r' ,-.L;.,·,:·.nl;c:u:;". Deben c.Ji-:.ting~....lir~-; cl.:lrC. 

_ ~~~·: ,~TWI~~~:~-~-¿,t.: ··~:;,·¡·~~-;:~:;~~~:~i{"';, ~/ t-~C -~:- :~ e'•"' . .:~..~ 1 t\ \¡ .... ::orn-.oc: i6n. = 
~J-.r rr.:·,·/cr r.Lsr,~ ... ::·n r.'.:: (l. ti_:)·~·¡"',<) s\(ln\íi?.:-1 nccc ...... t¡"\DrY\en':c n"''C;:Or",,r 

-.......: . ~ ' 

~u i.tlfui-n1.:1c_i6n; r...:•r ~..~~ cc•nlrilf'\O, en nluCi'l.lS occ.:3\onc.s el c;..:c~so 

Cl'" if'lform.:>c i.Sn •;rovc.c.:. inccn icJumbrc, indcc is i6n e incapac id'-d 
¡.J.;.r-:. int·~rprc:t<•l" ,:.cJcc:uild<>mcntCJ li.l ~;r'.'ln c<VoLid.J.d de dutos que sa 
rcclt;,en •. ?orlo l<'lr•to, h:1y qu •. ~ c~;t<•bl,:t:,'•' un •:quil ibrio udecuil-

¡ ~ . . • . 
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9. 

do entre la c<.ntidnd de ~a:os oue conviene generar y ol costo de­
procesarlos y dt:::i:ribuir!oD puraconvertirlos en informaci6n uti 
lizablc. En general s6lo debe proporcionarse la informact6n in-: 
dispensable para que cada ejeClJtivo pueda tomar las docisioneD­
que le competen. 

Los controles deben ser comprensibles. Los reportas de costos 
deben tener siempre unu intcrpretnci61i f<lcil y presentarse en­
formu inmediatumente util i<:ablc, Resultan d.; peca u~ilidad los­
d.J.tos de. costos que el ejecutivo deba taduv(a procesür y anal izar 
pura que mtquicrt.r. significado.· 

10. Los cont,..ol~s deben indicélr una <~cci6n corrcctivi"\, Ya se exprc 
s6 anterio_rmente que si no hüy acci6n correctiva no existe con-:: 
trol. Por lo tunto,· los informes de cost:os deben preser;tarse de 
tal mClflcra c;ue se puedan ilpreciar clara:-nento las causas de las 
dcsvbciones, los respon5ables de las· mismas y las meC:idas que 
puedan adopcv.rse pilrá corregirlas. 

-~----'·------~- -~~--.----,-.. 
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PRODUCCION REAL. ESPERADA 

90 TON. CbRT AS. 
· . .• ¡},1.''''! ':­

-:-,';..1• 

90 Ton. C. .= 0.~54. x · 2000 x 90 

= 81720 kg 

= 81.72 ton. 

a) HORARIA: 
,, 

ce· 3 . 

\ . 

•. ¡·, 

Ph = 81 - 7 2 ton/!Jr. x o. 70 = 38 m lhr. 
l. 5 ton/rn3 . · J 

\ f}ttl ""~' ~.. ¡J _-t;..,. 
.• 

b) ME-~NSUAL. : 

Pm= 
.M3 

38-­
Hr' 

Hr Día 
X 1 5, 5 O fa X 25 1V'iCS 

= 14725 M 3/mes · · · 

e) DIARIA: 

'· · 14725· M
3
/mcs 

Pd = 25 Dfa,lmes 589 M 3/d{a 

= 

. 

1 . 

·--.-.. ~·~· _. . ··----'---
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INFORME DIARIO DE PRODUC:CION DE AGREGADOS. 

OBRA: 28 

TIEMPO TEORICO OPERACION: . 15:30 HRS. 

TIEMPO REAL DE OPERACION : ·.....,..._....:7-'":=.20.;;_.:...H:.:...R....:S::....:....• 

NUMERO DE DEMORAS : .- 8 

EFICIENCIA : '47.5 % 

PRODUCCION REAL : 

CAUSA DE DEMORAS HORAS PERDIDAp. % EFIC. PERD:IDA 

' 
FALTA OE fv'ATERIAL '0:30 1 3.2% 1 ---

PIEDRAS ATORADAS \__ 2:00 12.9 

·. 

REPARACION PLANTA .-. 

LUZ- 1:10 7.5 
... 

-·-

. REPARACION TRIPLE 1 i:?O 
\.~ '1 

' 9.7 ' 
' ' 

SOLDANDO MALLA 1: 1 o 7.5 

FALTA ENERGIA ELECT. 0:.35 3.7 -

REPARACION CRIBA Oi40 ' 
.. 4.3 

·FALTA DE MATERIAL 0;35 3.7 

TOTAL 8:10 52.5 ~~ ] 
-------~ .. ~-----:--~---- -.'----:-

" ,· .• '·" .... ,, 11''/)>.·f' -~:."'~-~---)-------· 
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13. l01 puntos eshati¡;cor; de control deberían elegi.ue do.· manera ña conformone con la maneta •" qw fue W"'ido el atÓ~~---
que lca CO"rtporcrcionn eon los t1térndom en estos puntos rtfle ...... 

metos(u ~ len directcnente el biro en el logro de lcn . -
jdiYOI) cionoles. 

--- or¡on•za-

22. En lo mediei6n ~~ dnernper'lo orgcr¡tmdonof, cal c:aao...,.. 
lo derinicibn dc las ellándam, los medidann mtnOJ tar9-

Pl!roflgic.os 14. los e.tc.ndare-a del'inldos en 1~ pont01 enfoti rodat bln de lo colidod tienden Cl ter .................... ••• ( eo 
do.-.... puden.., de divenos tipo.. N010tro5 diu~uti~01 brevemen ltwwficiente• fotizodol e~~:ce,íWJ"nente /enfatizadas lnwficient....ent. )~ 

te l01 ntóndare1.de c:antidod, _~to, uso del tiempo y calidcMI; Mente 

15. la deFinil:i6n del voiC.,en de producd6n espm~do, volúmen ... 23. Por ejemplo, lo ~nedici6n del wlum~ de ventas -...rwal dt• 
de ventas o el rúrnero de pe!WnOS qvo ..,no empleon.e impll• tenido por un get'enft de wntas de distrito es reloti~-

ccmtidad ca es 1 ándores de . fácil • La medici6n de tu ptogrftO en lograr el dncrrollo ... 
más profe-sional de su penor.oi de nntas es •••••• -(tRÓI/ ~-· 

· no~) dirtcil. 
16. Especificar len sumos de di ~'lefa que ...On o pastarw en ft'Kiferlca 

casto primas o publiddod ifnplica un esfándcrr de . 
24. [1 desarrcllar los fimitodones npedficc:a de costo para p-

tos de viaje, pero Frocasar en desarrollar cualquier estándar-
17. El e-stablecimiento de un progt'CI'Ia peno W&Vlr en la realizo- colidod ( o el poro medir 1., necnidocl o wlor del v'loie en pri..er lrugcw,. -

d6n de ciertas octivicbdes implica un estándar de usa del - otOior del ,;6- wgiere un infosi• insuficiente en lo a:tedid6n de lo 
tiempo . jo) 

c::ontidod 18. lol primeros hes tipos de e~tóncfora, hto es la el- 25. No -es necesario que • tntdon tadot le. resuhodcll en el pua 
co.to y el .e presfon pon~ una medic:i~ - to edrotégico cle.control. A lnCftUido 1e aptic:oel tnitodo-:_ 
...,clol~- esped'fic:o. Por otro parte, eunlrs diFicil de especificar la - medir de mue-sh"eo.pcwa se1Ketonar lo que • deber6 

1 

cclicb:l bose ~itativa poro vn estándar de_. 

26. Cuondo ~e revi~a en el punto de control t6to W"O parte • la 
19. El objetivo que debe logn:w el ~cmento de c:l"idito son- prockic:cibn y ista • temo cono nprescntati-a de lo~ 

las buef.m ,.lociones públicas. bta es un estándar de muestreo . ci6n total, está impfic:odo elcn6todo del 
colidod __ qH~., m6s dincilde apedficar en tinnt~ cuantifa!! ..... 

71. El gerente de vn ratouranle qye ntohteca al a. an plftiO-

COMPARACION DE LOS RBULTADCS ACTUAUS. CON El 
pora ,...,¡IOt fa caUdocf de le COftida ... M Jinoe, ettÓ aplf-

•• .., .. - condo el tn6todo de ol hoar sus abtenoc:ic:ar.s. 
fSTANDAl 

........ . 28 • lo aplicad&n del principio oclo!ollnhtraflwo de eacep;61t •••• 
20. Habierdo especiOcodo l01 p..~nf05 et.rtotigicos de control y el- • •••• (..-nto/.......,)olrúneroclo ...m- clotalla-

resultodos et.fóndor de desempeno en estos puntos, nece:sitarn01 c:arnparar dos de los procedWiMos que un gerwnte utilizo oJ reolizar-
clospuft loo con l01 estárdorel. "'' ~ilidoda de control. 

21. (J tipo de cnedida UIOCio ol evaiUCI" &c. tetUhodal reales debe- 29. El geNnte de un nstCM111'de que lnwesflga el -'todo • • -
'-.\.)· 
\..,J 
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1 

p~pcl6rt 

muestreo 

vrcepci6n 

corre di YO 

ccrl.-of 

plorwacl6n 

cmto 

codo (·o·mone 
torio) -

hace m6s fM'O 
bable -

l ____ _ 

30. 
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preparati6n de la ccmida cuando oigo ando mal o cuan.:.. • '"' 
hoy uno C!ueia etpecífiea, está siguiendo el principio do_ 
____ al ttaliur 1u octividod de control. 

la 011ntidod d. tieTipo empleodo midiendo los resultados en '"' 
l01 puntos estrotigieot de -.ontrolse minimizo por la opli011-
d6n del mitodo.del , mientr01 que el tiempo • 
ochinlstrativo uJodo en rewhor lo manero cono se obtvYieron 
l01 resultados se minimizo por la aplicocibn del princ.iplo ~-
mlnfltratiW"' de · 

C. APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA 

31. Una vez que 1e hon establecido las estánda!"fl y H han medi-. 
·do la~ resultados, se uJOn diven05 cfispositiv01 de control en­
lea em~JOS poro la occi6n preventiw o'-----

32. 

33. 

34. 

35. 

El uso de los prewpue1tos paro revisor y cOtTegir los gmtm -
que se están realizando es cfirecf'aonente uno porte del proce­
so de •••••••••••• ( control/ p1~cl6n ); mientrm que le 
determinoc:i6n del presupuedo ol principio es uno porte del • 
proc:e-10 de lo 

En ténni'!OS de los cuatro tipos de estándores o me-didas que ... 
p.Jeden incluil'ICI en el proc.no de control, ¿ qul: tipo inclu­
ye lo determirGcl6n de un presupuesto ? -'----· 

El hecho de realizar un pre-~upuesto es en un sentido w mo- .. 
yor debUidod. la pr-il'\dpol ventaja de reolizar un prnu- -
puesto es ~· oyudo o coordinar divei'IOI odi~~ Oe la ~ 
cmpreto usando Ul"':: hale común porv medirlos y c:Ontrofarlos-
o..., la base del ___ _ 

Por otro parte, lo c.orÍionza en estas variables que pueden fá 
dlmente medi"e y e~resone en unhlades monetaria• ••••• : 
• .. .. .. .. • (hace m6s p""'-ble/ha"' m..- p<Oboble ) -
que las voriahles que no pueden fódlmente axpre,one en~ 
dada monetarios M desprecien en el p-oceso de control. 

fuerzas 

dehilidodn 

ploneocl6n ......... 

si 

informe de 

""''"" 

conti rua ( wmo 
nol, mei"'IUCCI )7 

dispoüfivo de 
.......... 

36. 

37. 

38. 

39. 

<40. 

41. 

42. 

43. 
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De esto MGnerO,el hecho ele que lo& mltodol paro reoUz:ot .... 
presupuest01 pennitan o un gerel"'te QOn'lpoiOr dire~ede el 

,cfesempello de los departcrn•ntos eh .entas de ingenieña, por 
ejemplo, n una de SUI principoTes •• • • • • • ( Fuenas /de­
biHdadet ). 

El que los mitodo5 para reoli zor pre-supuestos puedan dor co­
mo rewltodo que .e pongo un ¡nrash excesivo en lo ~­
cibn de costos en l01 depottanento. de producd6n y qw se -
ponpa un i-nfcnis lnsuficient. en lo evolvo-:i6n ele k. eJun­
zos pon~ m e joror lo coli dad, es unr de IUS prt ncipof • •••••• 
.......... ( fue=/ debllidade ) •. 

Una ventaja gencrul de las presu-puest'OI es que lo constrvc•• 
ci6n y uso de ellos estimulo la atencl6n adecuodo·a la ~ 
toncia de las funciona ochinidrati'I01, espa-cialmente .las .= 
fvnci ..... de r. __ _; 

los infannn Oc control estodi"ico se USGn tcmbién ccmo cls 
pot.itivos de control en organizadones m6s grandes. ¿ ~ 
raña ulfed que l01 infonnes de control estodi',tico tierw:lon -~ 
fumbiin o enfatiu;w aquellos vwicblfl'l de dernpefto que pue­
den modóM m6s ládlm..,.. 1 ..... (si/ no) 

Par ejemplo, un infelfTne peri6dico Cf.1e onaliz.o la tato de ro 
todón de los efT1)1eodos es vn __ _ etodi~ 
ce>. 

Debido o qve lo. inf'ormes de control rstodistico si;NRc:on­
muy poco o menos que M les canpare con dates simllcns de­
pedodos onteñores, es inapcctcsnle que,..· preporen sobre una 
base ........... ( a.ntl-/lnte"""""da ). 

El anólhh del ponto de oqvllillño o punto do na-ganando-
no pérdida n un tercer tipo de ______ __; 

El análisis del punto de equilibrio o punto de no-ganando .. 
,., -pérdida: lmplico al \M de uno gr6nco que cauestro el -­
lumen total de venkll contra Ingrese:. y gasto~. En este ca• 
tO pcrrttcular 3,000 unidades • wt1fcses el punto de -- • 

--------·----------------

~ 
·"'-



L 
i 
1 

1 

1 

1 

1 

no ;oronci o-. 
no phdido 

... 
S 23,000 ,.,....."-lo 
mente l -

S 9,000 ( """' 
Jtimoc:bnonte1 

,ze 

------· ( Hc:JSQ refe~n:ia a lo figura 11.1 l 

inlttiOI \" 
,ai!OI X JO) 

;o 

40 

lO 

ll 
zo 

9 

inJ rt- 101 

.:.altOS ' 

t 
¡aflOI \"&riables 

-f. 
J&IIOI Cijol 

l • ; 7 

AGUU 11.1 

no• l. d<r 
,-~~~· 

~ 1!» 

«. bto tiQ"Hic:o q.te poro vn vol'-"'en de wntaS do J,ooo unida 
.... •••.. (.,.¡,;)hay utHidod. pin!;do. -

45.. ¿ Cu61es ,:., 101 pm rotofn 010eiodos con un woh..,., •­
...... do 1000 7 ----

.&6. ¿ Cu61 a el lngre•o total asOciada cOn un vol'-"'en de yenf• 
de l,OOO..,;do.r.. 7 -----' 

47. Par lo tonto, o un vol'-ft.n de ... ntos • 1, 000 uni~e• e-pe_ 
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rarrcPOI uno •• , •••••••• ( utilidad/ pirdida ) total do 

utilidocf -48. O. ~•• manera ,imi:CI'", o un voiLKDen de ventas de 4,9JO uN 
S 10,000 · dodn riP*'atfCftiOl uncr •••••••• ( vtificW / pircfido) tatcal-; 
(S 45,000.., do 
ingreso menGI 
S lS,OOOan-
pto. ). 

49. O. esta rno ... ra, ce~mpararwlo du•domente. l01 ingreso~ p loa.:. 
SJIInt'ol en varíe. ni .... la de wntas (o producci6n )1 vna ~ 

utilidocf ca de no ggnoncia - no phdicla se cnroar en lo o -

pónr.do ___ espe"radas. - -

prt: .. Jpuestos, 51. Hada aqur herrux discutido tres tipa~ de dispositi.C. de con-
infonftn esta tiol: . . . y 

4ísti oeos, o,.¡ 
lhhdel~ 
no QCU'G'I:lO• 

no pó<&&.. 

SI. los reportes .-spe-:ioles de control es una cucrta categcño en-
he los cfisposÍIÍYOI de control." Úfol r-eportes ~n oxft-
ner o no dotos aroclistiCO&, ~ro lo cfif~o con otra. ~ 
siti~ et que .. inote~tigon los opetadona potflc:ulares on-

.. -- tiempo porticvlor y poro un fin particular. ñtOI repo.tn • 
elaboron ~ ... una bcn.. .... _.. •••• ( contiruo/,., c:antl'nuo) 

etp~clo'-s de 52 • El gron .,.,lor de las r~es · es que lciJ ~io-

"""""' nn cp..~• po~CIIn desviorse de l01 ~t:J,ñJtj,J a1 ' ~reCJ"beft 
uno otenci6n odic1onol por porte do lo. e¡.astiVOI. Esta es-
uno opllcaci6n directa del principio ochinistrativo do 

acepd6n 

"'90Jfe ~ 53. Un reparte q~~e re...;IG lm proced".mlef'ltal octuaks M un aÑo-

ciol ele con- ele trabajo potticulor, tal ccmo el meneio • lea quejo&de1-..... client•,_ es vn ejemplo de un • 

dispositi...o 54. la auditorTa Interna es el 91tnto tipo _do ~ de conl,., \ 

·--·--··· 
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55. AdeTIÓS d~ una ouditorío de lo contabilidod, una evo!~oocit.n­
de lo oplicoción de políticos, progrorroos,.méotodos y el logro­
de obj~tívos en un área sufi-::ient~ente CIIT'plia de operacio-­
nes, se incluye en lo auditorio 

56. 

---

Aunque el reporte de lo auditorio Interna ovKit ser tir-ilor al­
~porte de control es!='t'cíal, los principalet direrenciot son que 
el reporte de ouditoña interna ettá típicamente p~pcrcdo so-
bre uno base ............ ( continuo/ no continuo ) y et tom--
biin ~ •••••• ( mós 1 menos ) ote~o en w área de coberttuo. · 

prewpu~ttos, 51. HeTios discutido cinco tipos de dispositivos uJOdos junto con lo 

func.i6n ocbínittrativo de control: -----------. i nforTnes de-
control nto• 
dhtí c:o, 
onorisi1. del -
punto no ga-
nancia no pér 
dida, ~pon;; 
especioln de •. : 
control y oúcfi 
toña int~,.,.,;-

---1 ----..J ----------

pre,upuesto,- .58. Los dos ti~ de dispor;itivos de control que~ apoyan r.-1Ót di­
redornen_te en el anólish monetario o nujo de fondcx sCW"I: ef .... onélhi1 de-l -

punto no go­
ncrtcio- no • 
pérdida. 

r~pcw-le npe­
cial de con­
trol. 

de control 

______ r•'----------

59. El ÓOlposilivo de control que ettó dired~~nte r~locionodo­
con el principio o?ninistroli~ de control por ex~pcibn es ~1 

60. ¿ Esperaría u1led que un ejecutivo pu~do entender perfec:lo-­
ment• lea ocliYidodes que se realizon en una empresa e in­
tuir uno ocdbn odecvodo de control úniCD"'"'rnle a travñ de 
los dispositivos (Ofmoles de control ? ••••• (si/ no) 

61. En OJolqvier situación organizocianol, lo relocibn del gerente 
eon Ofrol penoncn dove de la empre¡o odem6s del ano de dis­
patltiYOt 'OI"Tnoles es neusorio para prevenir al 

forma In 

dericienterr~en­

te 

D necnario 

_metas 

recho:ror 

IJI 

gerente de qu~or Oislodo de lm operaciones que se están re~ 
!izando. 

D. REACCIONES HUMANAS ANTl' LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CCNTRCL CENTRALIZADOS. 

62. 

63. 

64. 

65. 

Au~Je el enfaq~,.•e clá1ico o lm sistemas de c:ontf1:ll supOnga -
que lo1 personm autc:móti can ente octuorón poro corregir su -
propio CD'Tiportaniento,.los individuos pueden hacer retisten­
cia o los si 1ternm de control, debido a una Ya­

riedocl de fOZOM\o 

Una raz6n de por qué un proc:cd"tmiento de c:ontf1:ll podrfo ~ 
wr di'9L"to, a debido o que tiende a ronper lo imagen pro­
pía de una penono, esto es, que •' pu_nto foco! de la mG)'OI' -
porte de los reporte1 de eontf1:ll se fijcr~ en los cot.os que uno-
pe!Wf'ICII ha hecho ............... {bien/ defidentemen-
te). 

Suponiendo lo oceptodóo de la necesidod de enconlrm y co-
rrrgir lm deficienciot de uno penoro .......... (es nece-
sario/ no es necesario ) que la~ metas del sistema de con­
,,, ~eon aceptadm por ello rni1ma cana algo que vale la pe"" 

no. 

De et~o monerv, el no aceptar los de lo ctrgoniUt- ... 

cibn,n una segur.da ro:r.6n de por que un empleOdo puede nt­

chazar un sistema de confrol. 

66. POJ ejemplo, un ejecutivo juniot que siente que su pue\f:J e~­
tó por encimo del nivel• de un reloi checodor • prcbablem~ 
te •• • ........ • .... (se resistiré 1 no se re-~hliró ) a U'Of una • 
hoja d~porfOI'Mental pa-ra finnar .. 

67. A;.Jn cvondo el trT'pleodo es1é de ocuerdo can &o neeesidod de 
COf)Oc:er los hechos desogTodabla r comlderor" que las metas­
del shterno de control son YOiiosas, puede sentir que ol estón 
dar eperodo de cle1empel"lo es muy elevodo y ............ ( ~ 
chazar 1 aceptar l el 1islemo de control bcne. 



,; 

-o. 

rechorodo 

rvifar 
,e-tos 
elevado 

í •to'f1Pieto 

. no 

recf-.or~ 

control 

··-
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68. En lm situaciones en l01 que es posible establecer ellórdores­
de deumpel"'o poR:~ eodo penono, ¿habré uno :Tiejor aportvnl 
dod de reducir lo rrthfencio o los control~ 1 ...•. , (si /nol 

!>9, Por eje-mplo, lm cuotas indivió.Joles de vento1 l:x,odos en el ... 
detempel\o anterior e-~ , •.•••• ( rnéH /menos) proCo!lle que -
sean actoplodm,que uno cuota e!tóndor oplicodo o todo el per 
sonal sin tener en cuenhl lo e•periendo. -

70. Un dispositivo de control que soiCJ'Tiente pone énrash en la lm 
portoncio del ~lumen octvol de ventas puede ser ••••••• , .: 
( ocrptado / rechotodo ) por los repres~tonte1 de ventm con 
ven.::idor. de lo importancia en desarrollar uno reputocif>n co= 
merciol con los dientes o largo plato. . 

71. HO'JIO aquí ~emos corniderodo cvotro rozonrs de por qué los in 
divídvos en una orgoni :r:cción podrían rnistir o los controles:': 
la lerdencio a los hechos deiOgf'Odoble$, el no -
aceptar las de la orgoni z:ación

1 
c:ner que el ~tándor 

de ck,eor.'lpe!"Q espera¿o n dt~""nosiodo y el c~r­
que !001 ntóncfare' definidos 1on uno n'ledida ••••••••• ( ccrn­
pleto 1 incanpleta) del logro·de lm objetivos de la organiza­
ción. 

72. Cuinta, unO p1mono pueife no objetar Tos COI"ltr:ales r"ismos pe 
ro sf la asignación de la autoridad de cOt'ltrol o grvpos p""'i~ 
!erres e-n la orgoni:raei6n.¿ Tiende un individvo o objetar lat-: 
procedirr:~ientos de control estoblecidot por tu propio Wpt'"ÍOf? 
,,,, (oi/no) 

T.l. Por otro parte, e1 más probable que los procedimientos de eon­
trol.otr..ini,trodos por un grvpo • 1taH de fvl!'l'"a'" sean ••••••••• 
( aceptodot / recho:r:ados) por el pertonol de lineo. 

7.... Finalmente, de la mÍ5mQ manera qve cxhten dos •ht~os orvo­
niz.odonales en OJalquier empres.a, el fo""al y el informal, -­
existen tcmbién dos series de sistemas de contnJI. E1to Impli­
co que los cO'Tipal\eros de trabo jo de uno penona sOfl una fuen-
te ifnporfCI"'le Oe scbrt w trabojo. : 

oceptod6n de 

resistenCia 

QNpO 

reshtencia 

control 

control cen 
trolizodo-

cOn_trol per­..... , 

o.,to - con­
hol 

lo alto -oan; 
ñistro~ién -
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75. Cuando la1 no""os del grupa infon'!"lal son comecuentn ccn -
lat objetivos de control de lo empresa podrianos ~roran • 
o.lto grada de ............ ( oeeptQci&n de 1 reshl~"'io o) 

·l01 cfispositiVOl de conh'ola cuando los nonnos del grupo ... • 
contrvdicen l01 objetiVOl de control, podricmas nperar un ol 
to grado de ........... ( oeeptoci6n 1 rnht~ncia ). -

76. Cuando lo influencia do lo orgorúz.oc.ión Informal es un factor 
importante de resistendo o los procedimiento.. de control, so• 
enfoco mejor el problema cuulderordo de qui marero puedo- · 
c.mtbione el punto de visto del •••• •••• (individuo 1 pru ..... 
po ). 

E. HACIA LOS CONTROLES EFECnVOS 

77. Cada una de los rozones peno hacer residencio o lea controles 
tiene su contrapartida en uno lfneo de occi6n que puede to-­

mar un gerent.- para ntd.ldr esa fventa de------· 

78. En primet" lugar, ~ide~01 que exhten t~ punt01 focal~ 
po¡ible1 en lo cperacibn de un sistema de control: Control - .. 
centroliz:ado, control pena10l y auto---· 

79. El control de un pnewpue-slo deportanentol reofiz.odo por un­

stoff.de Finaraos, es un ejemplo de---,--,-:'----

80. El '"chequeo• y fm corredores <p~e ~fiza un supeni1o0r en­
su r~laci6n C'CII'1 sus subcrdinodos son un eJ~mp!o de----

81. El individuo qve c.anbia en IU5 p~ios método& de trobojo ~ 
pués de que sa ha dado OJOnla ~ no ha tenido éxito en lo--: 

grvr !001 objefi vos cM-seados, esté. practicando el -----

82. o~de el punto de vilto de la teoña dásica de la orgcriz.o- .. 
ción, el énfasis s.e ha puesto en el O... ¡o centro1iJ:Odo de cierto. 
de control hacia ••••• , ••••••••.•••• ( la alto ~lnilfnJ- -
ci6n /el ni.,.l arpanbocionol mla ba;o ). 

~ 
-+-' 
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83. Por otra porte, de~d~ el punto de visto del cc:r.-.portcr.>i~:-~To or 
gonitocional, se ho p.se!fO inr01i' en lo i"'oo.-toncio Ce cOI"'---

trol poro-------------

BA. Desde el punto de visto del cD'?Iportaniento, el modelo ~1 cir 
cuita de co-nunimción discutido en la unidad sobre cl:r.'1uni~-: 
ci6n ~iniltrativo, puede directum•nte oplimne too--:Oién o­
los ~mientos de epntrOI. Asf, lo retrOfronsrnhión direc 
fa de lnFormoci6n ocerco de los reultodos, llrvo o lo ,.,á, .. = 
_.,.,. accl6n de -----· 

aprendí r:o je 

dorflno 

~bios· 

conocimientos 
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UNIDAD 12 

APRfNOIZAJE Y DESAlROUO 

DEl EMPUADO • 

A • El APRENOIZ,.JE COMO CAMBIO 

1. o~ el punto de vhta de lo pdcologi'a 'ftQdrrmo, •' procedo-
del implica el surgimienfa" • un cunbto ~ 
ciodo con lo práctico o e~rieneia i~ .. 

2. El cambio que ocurre c-n el ~rendizafe pue* aer benéFico o ... 
cloñino en'"" efectos wbre el deMm,.tb .,, tn:lba¡o del indi· 
viduo. El ingeniero que • opNnde• • e intentar uno¡.....,. 
voci6n debido o Pf'e~OS frocosos, ho ..m.:D""' c:anbio que­
prcboblernente es ••• · •••••• ( benéFico/ciD~rct) paro su de· 
sempel'lo en el trvbojo. · 

3. En los proudimientos fonnoles de inshue::P"1w!., \m expeñ~ca 
están orgonftodos de manera que Jo. cleHocb ocu 
rron en el menor tiempo po~ible. 

4. los eanbiOl C.,e ocum:n en el apnndlmfe pttDden lltf en l01 co 
ncx:imientOI, en lo hobilidod: o 1n lo oc.:til'brt. Estudie.- un li= 
bro de texto y dltener unc.t ccrnprensi6a • \m pñndp;CII drl ~ 
ministroei6n,es un ejc.nplo de un canlho ID lea-----

\,J 
Clo;) 

----·---·-·----------------·--·--------------------
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I · .1~ T R O D U C C I O il 

Es Y HA SIDO SIEMPRE PREOCUPACION DE LAS ORGANIZACIONES GRANDES 
Y PEQUE~AS, EL OBTENER EN FORMA CONSTANTE Y OPORTUNA •. INFORMA­
CION VERAZ ·QUE LES PERMITA TOMAR DECISIONES DE OPERACION. UNA­
CONSTRUCTORA, AL CONSTITUIRSE COMO UNA.ORGANIZACION ~INAMICA, -
REQUERIRA INFORMACION QUE LE PERMITA JUZGAR EL DESAR'OLLO DE CA 
DA UNA DE SUS OBRAS, PREVEER SU CAPITALIZACION Y CRE~IMIENTO y­
ESTABLECER LA PLANEACION A MEDIANO Y LARGO PLAZO. 

EL OBJETIVO DE ESTA PRESENTACION ES DAR A CONOCER ALGUNOS CO~ -
TROLES INTERNOS, QU¿ EN LOS.ULTIMOS TIEMPOS HAN PERMITIDO UN •J 
NOCIMIENTO GLOBAL A VELOCIDAD DE AVANCE DEL ESTADO QUE GUARDAN 
LAS OBRAS, Y QUE C01~S 1 DE RAMOS SE RAN DE SUMA UTILIDAD PARA LAS 
CoNSTRUCTORAS. 

l.,.. COIJTROLES INTERNOS. 

A) INFORME SEMANAL DE AVANCE 

DICHO INFORME SE MUESTRA EN LA FIGURA l, Y EN ELLA HEMOS· 
SENALADO 8 PUNTOS BASICOS QUE EXPLICAREMOS. A CONTINUA -­
CION, 

E~ EL PUNTO SE~ALADO }, APARECERA EL LOGOTIPO DE LA (ONS: 
TRUCTORA, 



1 
! 

' '' ' 

Eii EL PUNTO SEÑALADO C0/10 NUMERO 2, SE DARA EL DATO SE -
~1ANAL DE AVANCE PARCIAL Y ACUMULADO, ENTENDIENDO COMO-­
~VANCE EL VOLUMEN DE OBRA QUE PUEDE CERTIFICARSE EN CUAL 
QUI ER 110MENTO, [STE DATO PODRA SER APROXIMADO DURANTE EL 
MES, PERO DEFINITIVAMENTE CORRESPONDERA A UNA ESTIMACION 
CERTIFICADA AL FINAL DE UN PERIODO DE TIEMPO.QUE NO DE­
DEBERA EXCEDER A 3J DIAS CALENDARIO . 

.. 
St: HAN DEJADO SOLO 3 RENGLONES PARA LOS DIVERSOS FRtNTES 
DE TRI'.BAJO, S 1 N EMBARGO SE PODRAN ESTAP.LECER EL NU~1ERO -
DE RENGLONES QUE SEA CONVENIENTE PARA LOS -DISl !NTOS TI -
P~lS LE OBRA, 

CoN E~ NUM~RO 3, APARECEN LOS DATOS CORRESPONDIENTES ~ -
LAS ESTIMACIONES DE LAS OBRAS, EN LA COLUMNA SE DARA EL­
DATO PARCIAL Y ACUMULADO DE ESTE CONCEPTO, EN LOS RENGLQ 
NES QE ESTIMACION SE ASENTARAN LOS DATOS CORRESPONDIEN -
TES AL VALOR DE LAS ESTIMACIONES QUE SE CERTIFICARON EN­
LA .SEMANA Y S ERA OBLI GAC 1 ON DE LAS ÜBRAS ACOMPAÑAR UN;\ -
COPIA DE DICHA ESTIMACION AL INFORM~ SEMANAL DE AVANCE, 

'S¡ POR CUALQUIER RAZON VOLUNTARIA DEL RESIDENTE, NO SC -
PUDIERA ENVIAR COPIA DE LA ESTIMACION CE-RTiFICADA, NO -­
DEBERAN LLENARSE LA COLUMNA Y RENGLONES CORRESPONDIENTES 
ÜUEDA ESTABLECIDO QUE LA ESTIMACION CERTIFICADA DEBERA -
CUMPLIR CON TODOS LOS REQU 1 S !TOS LEGALES ( F 1 R~lt\S ¡ SE -­
LLOS, REGISTROS, ETC, ) DE UN DOCUMENTO QUE PUEDE SER NE 
GOCIADO CON EL CLIENTE O CON UNA INSTITUCION DE CREDITO. 
SERA VALIDA LA PRE-ESTIMACION, SIEMPRE Y CUANDO ESTO.SIG 
NIFJQUE UN INGRESO SANO PARA LA CONSTRUCTORA. 

EN LA PARTE INFERIOR DE LA FIGURA L APARECE Fl CONCFPT0 
DE ESTIMACION C0~1PAÑJA, Dtc-•l·' :.STH1.\rlÓ~! SE":A L: CC·~·\rf.c1 

MISO MINIMO DE LA ESTih·\;'1.':! q·.~ .:,¡: r.r:::;¡,r-J,-•--:· 1 '. · 

CLIENTE Y LA PRESENTARA lA 0P'·'I\ "01.0 CLW;I~v S[_ lENLoA -­

PROBLEMA DE PRECIOS liNJTf.RIOS .. CQNTI<ATCS. FIRri.\S, EL. Y 

·--~-------



SEA IMPOSIBLE OBTENER UNA ESTIMA¿IQN CON VALOR REAL, $¡~ 
EMBARGO, LOS VOLUMENES QUE EN ELLA APAREZCAN SERAN INVA­
RIABLES PUESTO QUE CORRE:SPONDERAN AL AVANCE DE OBRA, . . 

EL NUMERO 4 SE REFIERE AL INGRESO Y PARA FINES PRACTICO~ 
SON VALIDOS LOS CONCEPTOS QUE SE HAN EXPUESTO PARA LAS -
ESTIMACIONES, ES DECIR, CUALQUIER PROMESA O SUPOSICION -
DE PAGO, DEBERA DESCARTARSE DEL INFORME SEMAN.~L DE AVAN­
CE Y SERA NECESARIO ANEXAR COPIA DEL DOCUMENTO DEL INGR~ 

so. 

PARA FINES DE FINANCIAMIENTO SE. CONSIDERAN CO~lO INGRESO­
LOS ANTICIPOS POR UNA PARTE Y POR OTRA1 EL VALOR DE LAS­
ESTIMACIONES MENOS LA AMORTIZACION DE LOS ANTICIPOS Y M~ .. 
NOS EL FONDO DE GARANTIA, 

DEBERA INDICARSE EN LOS RENGLO~ES A QUE ESTIMACION O CON 
CEPTO CORRESPONDE EL INGRESO, CON OBJF.TO DE UB.ICAR CLARA 
MENTE EL ORIGEN DEL MISMO, 

. TANTO E N CASO DE LAS EST 1 MAC 1 ONES COMO EN EL DE LOS 1 NGR~. 
SOS, SE UTI Ll ZARA LA PARTE TRASERA DE LA FORMA S 1 EL ES­
PACIO ES INSUFICIENTE PARA INFORMAR SOBRE ESTOS CONCEP -
TOS, 

CON EL NUMERO 5 SE IDENTIFICA EL DATO DEL COSTO DE OBRA, 
f1ISMO QUE SERA PROPORCIONADO EN LA FORMA MAS ~RECISA PO­
SIBLE Y DEBERA SER CONGRUENTE TANTO CON LOS RECURSOS (R~ 
MESAS, MATERIALES, EQUIPO, ETc: ) QUE LA CoNSTRUCTORA LÉ 
HA PROPORCIONADO A LA OBRA, CO~lO CON LOS SALDOS DE ESTOS 
R[C URSOS EN BANCOS, AL~lACENES, PAS 1 VOS ( DATOS QUE ·APAR~ 
CEN SERALAD6S CON EL NUMERO 6 ), Es NECESARIO POR TANTO 
QUE LOS COSTOS DE OBRA,_ SALDOS EN PANCOS, ALMACENES y PA 
SIVOS, SE CONO::A~ AL DIA~ PUEST0 0UE SON VALORES lNQIS-

---------------·-··-------'-~· ____ e __ ·----------~---'---. ----~-----,~~~ 

. . ·. ·~~.· :.~· . . 
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l'1 ¡.,:<;,',1LES PARA EL CONTROL DE LAS OBRAS, DEBE SER MOTIVO 
DE UNA LLAMADA DE ATENCION O INCLUSO DE UNA SEPARACION­
DE.FINITIVA, EL HECHO DE QUE UN ALMACENISTA O DE QUE UN­
/~MINISTRADOR NO ~ONOZCA ESTOS DATOS CON PRECISION, 

los RENGLONES II~DICADOS CON EL NUMERO 7 SE REFIEREN AL­
CONTRATO. EsTOS RENGLONES DEBERAN SER LLENADOS CON LOS-.· 
ViTOS 0UE SE TEtiGAN AL PRINCIPIO DE LA OBRA Y.POSTEJ,IOR 

Mf)lTE MCD 1 F 1 CARSE AL F 1 miAR S E NUEVAS 1\MI'LI AC 1 :"\NES, Oíl DE 
. 1 . 

NES DL ,-~~BAJO, O CONVENIOS. DEBERAN SER LLENADOS SlrM-
PF::: CON EL RESPALDO DE 1 1 ~ 1A COPI.t DE LA ULTIHA A"'PLIA --. 
CiiJN ü f•El ULTIMO CONTR~~o. 

[ON EL NUMERO 8, APARECE LA SOLICITUD DE REMESA SfMAN~L .. 
FORMANDO PARTE DEL 1 NFOR~\E EN UN ANEXO QUE Pl.JEDE DES PREti 
DERSE FAC 1 LMENTE DEL MI.SMO, SE ES T H\A QUE. S 1 EL GERENTE 
DE LA CONSTRUCTORA CONOCE C0~\0 S E ENCUENTRA EL A \i/,NCE,­
COMO SE ENCUENTRA EL COSTO DE OBRA, COMO SE ENCU[f¡TRtN­
LOS SALDOS DE BANCOS, LOS SALDOS DE ALMACEN Y LOS PASI­
VOS DE OBRA, PODRA TENER ELEMENTOS SUFICIENTES PARA 
APROBAR O DESAPROBAR LA REMESA SOLICITADA EN DICHA SE­
MANA, DE AHI QUE CONSIDEREMOS IMPORTANTE QUE ESTE ANEXO 
SE MANTENGA DENTRO DEL INFORME SEMANAL DE AVANCE. UN/\ -
VEZ APROBADO EL MONTO DE LA REMESA, DICHO ANEXO PODRA -
DESPRENDERSE, TURNANDOSE AL DEPARTAMENTO CORRESPONDIEN­
TE PARA EL ENVIO A LA OBRA DEL EFECTIVO O DE LA ORDEN -
DE PAGO CORRESPONDIENTE, 

B) OnJET 1 vos·. 

DADO QUE TODAS LAS OBRAS ARRANCAN CON U"A • I'ROGR/\~\-~C 1 Ot~­
BASICA, SE HA .VISTO QUE RESIILT/\ Vi::Nli 1lbll PAr;.~ !...,\ vU¡,:;· 

TfWCTORA EL CONTAR CON LOS Oi.,JETi\u:: :1! o¡·¡ R!\C!~.1il Dt: Ct>. 
DA UNA DE SUS OBRAS (FIG. 2). El. ,u;,,•ur--.,0· f'LR:·\!H. t:"rA-

.. ·---~--.. ---··-'--;e--

1 .· .,. 
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BLECER 00 SOLO L.ÁS NECESIIWJES ECOOMICAS Y f"ATERIA!.ES DE CADA LM 

Ie LAS OBRAS, S 100 TOOIEN, LAS NECESIDADES DE LA CoNSTRUCTORA, -

PUES10 QLE PERMITEN Ol'ISOLII»\R \ULI.H:NES OC OBRA, CASH A.Jl~ Y UTJ­
LIDADES A CX>RTO Y M:DIANO PLAZO. · 

• 
SE CONSIIeRAN OBJETI\US DE OBRA LOS SIGUIENTES: 

• ) DEL AVANCE . . . 

• ) IE LA ESTII"ACION 

, ) !EL 1 NGRESo 

, ) DEL cosro DE OBRA 

, ) !EL FINANCIAMIENro 

• ) DE REM:SA 

.) !E UTILIDAD 

{ONSIDEfW.OS QLE SERAN BASICOS SOLO TRES:. EL DE AV/WCE, EL DE IN 

ffiESO Y EL DE CQSTO U: OBRI\, PLES10 QLE LOS DEM\S SERAN CONSECLEN-

• CIA DE LOS MISMOS, 

C) 1 NFORM: DE CONTRA TOS , 

D100 INFORM: SE PRESENTA EN LA FIGURA 3, EN roNDE SE HAN SEfW.A -

ro 4 COLLffiAS QLE SE CONSIDERAN BASICAS: 

.1.- CoNTRATO. POR EJERCER, VoLI.H:N U: OBRA CONTRATADO QLE 00 SE HA­

EJECUTADO A LA FECHA, 

2.-. VELOCIDAD DE AV/WCE, VOLLfo'EN DE OBRA PROM:DIO EJECUTADO EN LAS 

lUI/>'AS 8 SEtWlAS 

3.- EJECUTADO POR CONTRATAR. Vou . .tt:N DE OBRA YA EJECUTADO QLE 00 -

HA S 1 ro CONTRATADO, 

4.- PoR EJECUTAR SIN CÚNJRATO, Vou.tt:N DE OBRA CQ'olJCIOO QLE SE TI.E 

NE QUE EJECUTAR POR Cüt-PR0'\1 SO CX>N EL CLIENTE, PERO DEL Cl.W.. -

t-.0 SE TIENE CONTRA10, 
' . ~ 



ESTE INfORME DE CONTRATO SE PROPONE QUINCENAL O MEM 
SUAL, DEPENDIENDO DEL.VOLUMEN DE OBRA QUE SE MANEJE 
Y DE LAS CONDICIONES"DE CAriA UNA DE LAS EMPRESAS, 

D) INFORME DE ESTIMACIONES, 

r:n LA. FIGURA 4, SE SEÑALAN ) COLUMNAS QUE SE cm~SIDERAN 
lMPOETANTES PARA El BLIE~ CONTROL ADMINISTRATIVO DE LAS­

;¡ 

C:SRAS: ' ' 

1.- flvANCE Acur'luLADr. Vü! i!t·'; 11c cr,RA EJr;: .. ¡¡.:_.;, P02. LA­

CoNSTRUCTORA Y OU~ DEhC CEii1iFICAR CON EL tLJENI~ 
POR MEDIO DE LA ESTIMACION, 

2.- AVANCE NO ESTI11ADO, VOLU~1EN DE OBRA AUN NO ACEfTAtl, 
POR EL CLIENTE AL MOMENTO DEL INFORME O DEL CUAL S~ 

CARECE DE UN DOCU11ENTO LEGAL ( EST I MAC 1 ON CE RTI F l cr 
DA), 

3,- AVANCE POR COBRAR. VOLUMEN DE OBRA ESTIMADO O NO, - • 
CUYO VALOR DA LA 1 DEA APROXIMADA DE LA RE·s I:RVA Ecü­
NOMICA DE LA CONSTRUCTORA, ~11SMA QUE SE COURARA AL­
CLIENTE A LA BREVEDAD POSIBLE, 

AL IGUAL QUE EL INFORME DE CONTRATOS SE SUGIERE QUE 
EL INFORME DE ESTIHACIONES SE LLEVE QUINCENAL O ME~ 
SUALMENTE, DEPENDIENDO DE LAS NECESIDADES I'IE LA ft~­
PRESA,. 

() Pr<OFORMA DE RESÜL TADOS, 

E!:TA t-ORMA APARECE EN LA FIGURA 5, Y SUSTITUYl H~i,'üR/\1. 
MENTE A LAS CARATULAS DE OBRA QUE SE DEBEN PI10C~SA~ f¡~-

,·~ r , .•. ~ ..... ~~ LA MISMA OBRA O EN LA cr l C l N!. CEr:TR.\!_ . .. .\:' - •· '- . 
Ll. OFICINA CENTRAL COI,('Cf. in: ;.:.~t !.\1\U '-'-~: i.'.ct·:,;;,':; 1'~: 

(\ 

1 

1 

1 

1 
~-7------· ---~--· .. ~.-:-:---;--... ,.-c-. - .. :-·,-:--· ~~~~------ -' 
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TINADOS A LA OBRA Y PUEDE CUANTIFICAR EN FORMA MUY APROXl 
MADA EL COSTO DE ESTA, MAS Y CUANDO EN EL INFORME SEMANAL -
DE AVANCE PUEDE CONOCER LOS, SALDOS DE BANCOS, ALMACENES Y -
PASIVOS REPORTADOS' POR LA OBRA, 

EN .DICHO PROFORMA APARECEN ADEMAS LOS DATOS CORRESPONDIEN -
TES A LAS ESTIMACIONES, LOS INGRESOS Y EL AVANCE, LO CUAL,.. 
UNA VEZ ESTIMADO_EL. COSTO INCLUYENDO OFICINA CENTRAL, NOS­
PERMITE ESTIMAR LA DIFERENCIA REAL ( ESTIMACION-CGSTO ). . ' . . . . . . 

~L FINANCIAMIENTO_ ( COSTO-INGRESOS ) Y EL RESULTADO PROBA 
BLE HASTA ESE MOMENTO (AVANCE-COSTO), 

EN EL RENGLON CARATULA SE VAN ASENTANDO LOS DATOS REALl~ 
UNA VEZ QUE ESTOS SEAN OBTENIDOS POR. OFICINA_ CENTRAL O POR 
LA OBRA (O AMBAS), Y SE PUEDE, CON EL DATO DE CúNTABILI 
DAD CENTRAL, REVISAR EL COSTO DE OBRA DE QUINCENAS O MESfS 
POSTERIORES A LA FECHA DEL ULTIMO CIERRE CONTABLE, 

EL CARGO DE OFICINA CENTRAL DEPENDERA DE CADA UNA DE LA~ 
OBRAS, EL INDIRECTO CON EL QUE OPERA, EL FINANCIAMIENTO E~ 
PECIFICIO DE LA OBRA, IMPUESTOS, ETC, 

f) INFORME DEL FINANCIAMIENTO 

DICHO INFORME SE PRESENTA EN LA FORMA 6, SIENDO LAS COLUI'. 
NAS MAS IMPORTANTES LAS SIGUIENTES: 

1.- fiNANCIAMIENTO, QuE RESULTA DE SACAR LA DIFERENCIA EN 
TRE EL INGRESO ACUMULADO DE LA OBRA Y EL COSTO ESTIMADO 
DE LA MISMA ( CONTABLE O DE PROFORMA CARATULA, EL PRIMt 
RO QUE SE TENGA ), 

2,- AVANCE DEL· MES,. POR OBRA,. QUE PERMITE HACER UNA COMPA~ · 
CION DEL FINANCIAMIENTO AL AVANCE DEL MES QUE PUEDE PRQ 
VOCAR UNA REDUCtiON EN LA VELOCIDAD DE OBR~ O UNA ACELf 

'---·--·-----· ------,--··-. -.. - .. ~:: 



RACION EN LA PRESENTAC ION Y COBRO DE LAS ESTIMAC 10 -

NES, 

G) PROGRAMA MENSUAL DE EROGACIONES, 

trl LA FIGURA 7, APARECE EL CONCENTRADO DE LOS PROGRM'.AS­
JE E!:OGACIOtlES POR CADA UtlA DE LAS O!Jf\AS. SE OBSERVA OUE 
EXISTEN DOS COLUMNAS POR rONCEPTO, LO QUE P~RMITE TAM -­
ijJEN OBTENER EL CONCENTRADO DE LOS RECURSOS ~PROBADOS,SE 
riENEN OTRAS COLUMNAS COMO SON LAS DE AVANCE PROGRAM~DO, 

. 1 

li~GRESOS (PROBABLES) Y !::S TI i1AC 1 ONES (PI\OlJf.Ll.[.~.\: L11 ·::ll'F.-

AYUDA A OBTENER EL P05•BL~ ~LUJO Vl CAJA DEL ME2. k~U~I­
DOS LOS DATOS DE TODAS LAS OBRAS, SERA POSIBLE ESl'ABLE -
CER LAS NECESIDADES REALES DE FINANCIAMIENTO DE LA CoN~ 
TRUCTORA. Es OBVIO QUE ESTA INFORMACION ESTARA INTIMAMEN 
TE LIGADA CON LA QUE SE PRESENTO EN OBJETIVOS, 

I 1 • COiKLUS I Or-lES Y RECOMENDACIONES 

1.- SE PRESENTAN A CONSIDERACION DE USTEDES COMO UNA HfRRI.­
MIENTA QUE LES PERMITIRA MAYOR CONTROL DE SUS OBRAS . 

• 
. 2.- AuN Y CUANDO SUS RESULTADOS HAN SIDO MUY SATISFACTORIOS, 

ESTAN SUJETAS A PERFECCIONAMIENTO, Es DE rlACE~ N01AR 
QUE SI LA INFORMACION QUE PROPORCIONAN LAS OBRAS NO ES­
DEL TODO CONFIABLE, LA INFOR~~CION INTERNA SERA U~ PODE 
ROSO INDICADOR DEL ESTADO DE GUARDA LA OBRA; SIN FM"~R­
GO, HASTA ESTE MOMENTO NO SE TI ENE UNA FOR~',A DE I•~ TfC -
TAR LOS PASIVOS DE OiiRA, SALVO LA HONRADEZ DEL 1\D'\:1!1<;­

TRADOR. DEBERAN ESTUDIARSE EN LO FUTURO PROXIMD, ~ISTE­
MAS QUE PERMITAN DETECTAR LAS VARIANTES QUE SE PR~SEN ·· 
TEN ENTRE LOS RECURSOS NECES:\RIO~, lOS RF.ClH".-•S t.l'· ... :·: 

DOS Y LOS RECURSOS FAC 1 LIT -\DOS ,\ L.A Clí:\A, CO~l:• 111'\ r•,;so-

8 

Q! 

' . ' 

1 

1 



'1· 
ADICIONAL PARA. VISUALIZAR POSIBLES PASIVOS NO REGISTRA 
DOS, 

• 1 . . 

3.- LA INFORMACION QUE SÍ: OBTENGA DE ESTAS FORMAS REPRESEN 
TA LA PARTE INFORMAL DE LA CONTABILIDAD DE LA CONSTRU.C 
TORA Y ES UN REFLEJO A VELOCIDAD DE OBRA DE LOS ESTA -
DOS FINANCIEROS, 

¡ _______________ ·· _· _______ · --~--___ · -·---: ·. __ ·: ----. -----~-'------·-· : _________ ··---·---------~ 



r· 
1 

1 

1 

1 
i 

1 

1 

1 

1 

-------- --------·~-

r -IHFORMf SEMANAL DE AVANCE 

PP.OY_~·------~OBRA~·-------------------

PER ::>O'J ._____ 

FOR'.r\ULO ;._ 

F'ECHt. 
~------------
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SI STErtf\ DE CONTROL DE C.~l I D.iD 

,) PLf\NEAC I Ofl ''· 

1 1 ) CONTROL DE CALIDAD CDr10 S 1 S TEMA 
1 

1) RESPOllSABILID.~D DEL COi~STRUCTOR · 
' . 

RESPECTO A LA CALID~D 
1 ) ORGAiHZAC 101~ Y OPERAC I 01~ DEL S 1 S. 

TEM4 DE COIHROL DE CALIDAD . 
1 ) COIHROL DE CALIDAD DEL CLIEfiTE 
. ) PEllAL IZAC I Oll 
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PLAI~E.~C 1 ON 

LA PLANEACI6N SE COMPONE DE LA ~ELECCI6N Y DEFINICidN 
, ' . -

DE LAS POLITICAS, PROCEDIMIE.NTOS Y METODOS NC:CESARii.lS 

PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS NECESARIOS DE LA ORGA1~IZA -

' CION, 



• 

A> P O L 1 T 1 C A S 

SIRVEN PARA INDICAR LA ESTRATEGIA GENERAL POR MEDIO DE LA 
LA CUAL SE LOGRARÁN LOS OBJETIvos. 

' . 
LAS POLITICAS SE HAN.DEFINIDO COMO DECLARACIONES GENERALES 

1 ' O CONOCIMIENTOS QUE GUIEN LA TOMA DE DECISIONES DE LOS --
SUBORDINADOS EN LOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS DE UNA EMPRESA, 
Es NECESARIO QUE ESTAS DECLARACIONES SE PONGAN POR. ESCRITO 

' Y SIRVAN TAMBIEN COMO GUIA M\PLIA Y GENERAL, 

PuEDEN CLASIFICARSE EN: 

,) BÁSICAS 
, ) GENERALES . 
,) DEPARTAMENTALES 

SiN EMBARGO, EN BASE A COMO SE FORMAN, SE CLASIFICAN COMO: 

, ) ÜEADAS 
, ) So u CITADAS 
, ) IMPUESTAS 

-------------- ~~~-~~~--~-----·-~----

1 

1 



.. 

ID PROCED 11'11 EiHOS Y 1-lt:TODOS 

PROCEDIMIENTO: ENUNERA .LA SECUENCIA CRONOL6GJCA DE "ASOS QUE. 

DEBEN DARSE PARA LOGRAR UN OBJETJYO, 

METODÓ: ESP~CIFICA COMO SE REALIZA UN PASO DEL PROCEDIMJEr;· 

TO. 

UNA DESCRIPCIÓN DE CO~lO DEBE REALIZARSE UNA SERIE DE TAREAS. 

CUÁNDO Y POR QUIEN, SE CONSIDERA UN PROCEDIMIENTO 
1 

EL METODO SE REFIERE A LA MANERA DE REALIZAR TAREAS ESPECI-

FICAS, 

'··---------·~-----·--·------·-·-'--.-·-- --'-,.---
-------- -------------------;------- . ---~-----
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C) TOI·1A DE DEC 1 S 1 Oi~ES 

1 
Es LA CLAVE.DE UNA. PLANEACION EXITOSA EN TODOS LOS NIVELES, 
IMPLICA TRES FASES:. 

, ) DIAGNOSTICO 
,) DESCUBRIMIENTO DE LAS .. ALTERNATIVAS 
.)ANÁLISIS 

1 1 . 
LA FUNCION DEL DIAGNOSTICO ES IDENTIFICAR Y ESCLARECER EL -
PROBLEMA. IMPLICA ESTABLECER LOS PRINCIPALES OBSTÁCULOS, 

UNA VEZ ESTABLECIDO EL DIAGNOSTICO, ESTA FASE ES:SEGUNriA. -
1 

POR EL DESCUBRIMIENTO DE CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION. 

Es IMPORTANTE SENALAR QUE EXISTEN MARCADAS DIFERENCIAS EN -
LAS PERSONAS ENLO RELATIVO A PENSAMIENTO ~REATIVO, INFLUYE 

1 1 
ADEMAS LA PRESION DEL ~\OMENTO Y El. FACTOR TIEMPO, 

. . 1 

EL ENFOQUE PARA LA TOMA DE DECISIONES ES EL EL ANALISIS DE-
HECHOS, LO CUAL IMPLICA IDENTIFICAR Y ENUMERAR LAS VENTAJAS 
Y DESVENTAJAS RELACIONADAS CON CADA UNA DE LAS ALTERNATI -­
VAS. 

,, 1 

1 



i 
1 

1 

1 

1 

i 

EL CONmOL 

e' 

Es EL PROCESO QUE DETERMINA QUE SE ESTÁ LLEVANDO A CABO UNA 
1 ' 

ACTIVIDAD VALORIZANDOLA Y SI ES NECESARIO APLICANDO MEDIDAS 
1 . 

CORRECTIVAS, DE MANERA QUE LA EJECUCION ESTE DE ACUERDO CON 

LO PLANEADO, 

1 
LA COMPARACIOtiENTRE LO EJECUTADO Y LO PLANEADO CONSTITUYE-
LA BASE DEL COIITROL, 

1 

LA DETERMINACION DE UNA ESTANDAR ·O PATRON ES El PRIMER_ PA-

' SO A SEGUIR, YA QUE ES CONDICION DE UN CONTROL, 

PR 1 NC I P 1 O DE CONTROL, PARA QUE UN CONTROL SEA EFECTI YO DEBE 

CUBRIR Y REGULAR El FU~CIONAMIENTO PLANEADO, Es DECIR, SE·­

DEBE BUSCA~ Y LOGRAR QUE LA ACTIVIDAD ESTE DE ACUERDO CON -

LO PLANEADO, 

~-:"'. 
~'.~ O,··t . 
' . 

o 

·c-. ··.:--:-·--····-·-··--,-·-·-----· 



Los ESTANDARES MAS UTILIZADOS SON: 

o) CANTIDAD 
o) CALIDAD 
o) TIEMPO 
, ) COSTO 

1 

LA DETERMINACION DEL VOLUMEN ESPERADO DE PRODUCCION DEFINE 
1 

UN ESTANDAR DE CANTIDAD 

EL ESPECIFICAR LAS SUMAS DE DINERO QUE INTEGRAN LA EROGA -
1 , 

CION, DEFINE UN ESTANDAR DE COSTO. 

EL ESTABLECI~I~NTO DE UNA PROGRAMA A SEGUIR CONSTITUYE UN-, 
ESTANDAR DE TIEMPO 

. DEFINIR LAS TOLERANCIAS QUE SE PUEDEN ESPECIFICAR EN LA --
, 1 

REALIZACION DE LAS ACTIVIDADES IMPLICA UN ESTANDAR -DE CAL! 
DADo. 

lAs VARIACIONES ENTRE LO EJECUTADO Y LO PLANEADO ES LO QUE 
SE C9NOC~ COMO PRINCIPIO DE EXCEPCI6N. DONDE DI

1

CHO PRINCI­
PIO ES VALIDO, PUEDE COLOCARSE UN PUNTO ESTRATEGICO DE CON 
TROL, 

• ¡.···.· 



1 

1 

i 
1 

i 

1 

' UNA VEZ ESTABLECIDOS LOS ESTANDARES Y SUS MEDICIONES, LOS , 
DISPOSITIVOS DE CONTROL SERAN LOS SIGUIENTES: 

PRESUPUESTO 
INFORMES ESTADfSTICOS DE CONTROL . . 

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO 
DIDAS, No GANANCIAS ), 
REPORTES ESPECIALES DE CONTROL 
AUDITORÍA INTERNA 

1 

( ilo PER 

Los DISPOSITIVOS QUE TIENEN QUE VER CON ANALISIS FINANCIE~ 
ROS, COSTOS Y FLUJO DE FONDOS SON EL PRESUPUESTO Y EL PUN­
TO DE EQUILIBRIO, 

EL DISPOSITIVO QUE SE ELABOR~ RELACIONADO CON EL PRINCIPIO 
DE EXCEPCIÓN E's 'EL DE REPORTES ESPECIALES ,DE CONTROL, 

Los DISPOSJTI.VOS QUE SE REALIZAN EN AREAS EXTENSAS Y EN 
FORI1A PERIÓDICA SON LA AUDJTORIA INTERNA Y LOS INFORMES ES 
T AD 1 ST 1 C OS , 

:~{ . 

'·-----------------~ -----------·--- -------------- --· ---··------



•• 

·. . 

SI STEf1AS DE COIHROL Y CONTROL DE LA 

ACTUACION HUMANA. 

2S 

PORQUE FOMENTA EL SENTIDO DE RESPONSABI.LIDAD Y BRINDA UNA 
. . ' l. . . . . 

CIERTA LIBERTAD EN LA ELECCION DE LOS METOPOS DE TRABAJO-
y ESTRATEGIAS A SEGUIR EL SISTEMA DE CONTROL IDEAL.ES EL­
AUTOCONTROL, 

1 
EL.EXITO DE LOS SISTEMAS SE BASA EN QUE SEAN ACEPTADOS 
POR LbS "INDiVIDUOS A QUIENES SE APLICA, . . . 

Los ESTUD!pS DE COMPORTAMIENTO HUMANO INDICAN QUE .EL HOM-. 
BRE RECHAZA LOS CONTROLES-GENERALMENTE, 

~ 

EL RECHAZO SE DEBE A QUE: 

,) EL CONTROL TIENDE A ROMPER LA IMAGEN PROPIA DE 
LA PERSONA, 

,) No SE ACEPTAN LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA 
,) Los ESTÁNDARES EXIGIDOS SON DEMASIADO ALTOS 
,) SIMPLE DISGUSTO POR EL CONTROL 

Es; POR LO TANTO, NECESARIO QUE EL INDIVIDUO ACEPTE EL -
CONTROL COMO UN MEDIO PARA CORREGIR SUS DEFICIENCIAS HA-­
CIENDOLE SENTIR QUE LOS OBJETIVOS.DEL CONTROL VALEN LA PE 
NA, 

---.. --. --· ·-· .·-·-.-... ···· ... 

. \ •• j : 1 

1 

1 

1 



1 

' 

Lo PRIMERO, PARA REALIZAR UN CONTROL-EFECTIVO, SER/ PROPOR 
ClONAR AYUDA A LOS DEPARTAMENTOS EN SU ESFUERZO POR ALCAN-

' ZAR LOS NIVELES ACORDADOS EN COMUN , 
1 

EL DEBER DE LAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS SERA LA DE PROPOR 
ClONAR A CADA UNO DE LOS NIVELES DE LA EMPRESA LA INFORMA-. 

1 
CION RELATIVA A SUS FUNCIONES PARA QUE PUEDA UTILIZARLA --
ADECUADAMENTE, 

1 
(ADA SUBSISTEMA DEBERA DAR CUENTA AL SISTEMA INMEDIATO SU-
PERIOR, PRESENTANDO TANTO LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS COMO -
LAS SOLUCIONES PARA RESOLVERLOS, DE ESTA FORMA SE EVITA LA 

1 
UTILIZACION DE EQUIPOS 'ESPECIALES DE CONTROL QUE LO HACEN-
MAS COSTOSO, CAPACITANDO A SU VEZ A TODOS LOS NIVELES PARA 
ENCONTRAR LAS SOLUCIONES QUE DEN COMO RESULTADO LOS OBJETl 

· VOS PROPUESTOS, 

. . ~ . . . 

,.. 

( 
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· · · PLANEAC ION GENERI\L DE LA OBRl\, .· 

• ) ALCANÚ DEL' CONTRATO 

,) PROGRAMA GENERAL DE-·ACTIVIDADE.S 

• ) · PROGRAMA coú1-E'RAi..Es · 

i1ANO' DE. OBRA .. 

t1ATERIALES 
SuscoNTRATos 
MAQUINARIA y EQUIPO 

.) PuNTOS DE EQUILIBRIO 

.,. 

1 
EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE INGRESOS 

. ) CASH FLOW 
'· 

,) PROGRAMA fiNANCIERO .... 



PLANEAC 1 ON DEL COIHROL DE CALIDAD 

NECESIDAD DE LA PLANEACIÓN, PuEDE DECIRSE QUE.SI NO SE PLA 
1 

IIEA LOS PROCESOS DE CONTROL, NO SE ESTA REALMENTE OPTIMI--
ZANDO EN FUNCidN DE LA ECONOMÍA , EN FUNCIÓN DEL CONTROL -

1· 
DE CALIDAD RESULTA OBVIO: EL NUMERO DE PRUEBAS POR UNIDAD-
PUEDE VARIAR TANTO COMO LA ECONOMIA DE LA OBRA LO.PERMITA, 

EsTUDIO DE_NoRMAS v EsPECIFicACIONES, 

DICHO ESTUDIO CONSTITUYE EL SISTEMA DE COMUNICACI6NErHRE­
EL INGENIERO QUE DISE~A Y EL QUE CONSTRUYE, Es, POR TANTO­
INDISPENSABLE QUE EL INGENIERO CONSTRUCTOR CONOZCA DETALLA 
DAMENTE DICHAS NORMAS Y ESPECIFICACIONEs: 

i'lECE S 1 DADE S PARA EL CoNTROL DE CAL! DAD: 

l. EXISTENCIA DE UN LABORATORIO 
2. ÜRGANIZACidN QUE EXTERNA 

1. 
REALICE LAS PRUEBAS: o 

, l • 

INTERNA 
3. SISTEMA DE COMUNICACIÓN 

'DE NADA SERVIRA TENER UN MAGNIFICO CONTROL DE CALIDAD SI -
.ESTE NO SIRVE PARA TOMAR LAS DECISIONES OPORTUNAS QUE PER-, 
MITAN MEJORAR LA ECONOMIA DE LA OBRA, 

(11 
'•1 

l 
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1 
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\ 
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EL CONTROL DE CALIDAD COMO SISTEMA 

1 ' A LA REVISION DE LA CALIDAD DE LA OBRA EN TODAS SUS PARTES 
SE LE LLAMA CONTROL DE CALIDAD, 

LA PLANEACION DE UN BUEN SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD IM-
. . 1 

PLICA DEFINIR CON TODA PRECISION LOS PROCEDIMIENTOS DE CON! 
., - 1 

· TRUCCION QUE PERMITAN SATISFACER EL DJSENO ·y EJECUCION DE-
LA OBRA , P, EJ, T 1 PO DE C 11-IBRA Y SU GEo"MÚR ¡}~, EQUIPO DE PRU , 
DUCCION, DOSCIFICADORA DE CONCRETO.; ETc,·-.:;· 

CuALIDADES DE CONTROL DE CALIDAD:. 

l. Los CONTROLES DEBEN REFLEJAR LA ~ATURALEZA Y LAS NECESl 
DADES DE LA ACTIVIDAD, 

2. Los CONTRO~ES DEBEN INDICAR RAPIDAMENTE LAS DESVIACIONES· 
A 

1 , 

ULTIMAS FECHAS LOS PROCEDIMIENTOS ELECTRONICOS DE Pt<Q 
CESAMIENTO CONSTITUYE UNA VALIOSA HERRAMIENTA PARA LO ~ 

. . 1 
GRAR SISTEMAS DE CONTROL DE RESPUESTA RAPIDA, 

3. Los CONTROLES DEBEN.MIRAR HACIA ADELANTE, Lo CUAL SIGNl 
FICA QUE MEDIANTE LOS CONTROLES DEBEN PREDECIRSE LAS CON 
SECUEtjCIAS DE LAS DESVIACIONES, 

lj, Los CONTROLES DEBEN SENALAR LAS EXCEPCIONES Y LOS PUNTOS 
ESTRATÉGICOS, PARA PODER APRECIAR LAS DESVIACIONES SIG-. . ··----. 
NIFICATIVAS EN LA CALIDAD, ES INDISPENSABLE. QUE LOS CON 

' .:..· ._ 1 :. 

TROLES SEAN ENTERAMENTE CONGRUENTE CON EL PROGRAMA DE -
OBRA ACEPTADO Y SE ELABOREN MEDIANTE UN 
SECUENCIAS DE OPERACIONES POR. REALIZAR 
TiéA ), 

1 

ANAL! S 1 S DE LAS-
( P,EJ, RuTA CR(-

--~~ ··--·---·--·~-.:____ ____ _ 
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1 • < LcliH/{0L[S DELd; ~;[~: l ,_(:;:Jl;LES 

1 1, Le:s Co:~ÍROLES DEBEIJ HEFLE,JAR EL SISTEMA DE ORG!\r~J ZIICION 

Es INDISPENSIIBLE QUE LOS CONTROLES PROVEAN A CADA EJECU 

Tl\'0 CE UNA INFORI·lAC!d~ CONGRUEtHE CON SU:> EESPQ;;st.~l!Ll 

1 

8. Lt:s ('('i'-'1 :~ctLt:s DEBt:N SE~ u:o;;.;¡.¡¡ e o:;, DEBEN J'~::wc.r;c 1 Oh/\R-, 
U. li!Fü;\::.\CION liiDISF'E!·!~·.~L't.E. 

:J. Le:, Co::ií:CLES C!:1JE1~ sb: co:1r:Rc:us IBLES. 

·¡, L:.:s COiiTROLEs n~REN IIDIC·l.~ ur~11 IICCI6N cor~REcn•·,~. 
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RESPO[ISAB! LID.~0 !!EL CO:ISTRUCTOR 

RESPECTO A LA· CALIDAD. 
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LA RESPONSABILIDAD ESTA DEFINIDA EN· EL CONTRATO Y SUS ANE­
XOS. 

1 ' 

LA APLICACION DE UN coruurno DE REGLAS CON OBJETO DE UNIFl 
1 

CAR LAS CARACTERISTICAS DE LOS PRODUCTOS INDUSTRIALES, DE-
1 1 

SU TECrllCA DE FAllRICACION Y ENSAYOS, SE C01iOCE C01·\0 NORHA-
1 

Ll ZAC 101< Y ESTABLECE EL GRADO DE RESPONSABILIDAD DEL CONS-
TRUCTOR EN LA COMPRA Y APLICACION .DE DICHOS PRODUCTOS , 

Es s 1 Er-\Pf!E REconENDMJLE Y UT 1 L Es TAllLECE R EL ALCANCE DE u.s . 
ESPECIFICACIONES, EJEMPLIFICANDO DE SER POSIBLE LAS POS! -
ELES .ALTERACIONES DE UN CONTRATO. 

1 1 . ' 
EVITAR EN LA INTERPRETACION DEL MISMO FRASES COMO: u DE --
ACUERDO CON LAS-MEJORES P~~CTICAS DE LA !~GENIERIA "; "O­
BRA DE MANO DE PRIMERA CALIDAD "; ETC. PoR LO TANTO, ES IJE 
CESARlO ESCRIBIR FRASES QUE EXPRESEN CON CLARIDAD LA INTEN 

1 

CIOH DEL CONTRATO. 
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. -
:_;.; GE'iER/d. :.;: RECOMJ END;\ QUE ¡::, CO:HROL 'DE CAUDA!:'J ::~TE -

1 

':F.ifíF:/-L!Z..;r;u ':' SEA I!WE?ENDií:IHE DE LA ORGAtHZACIC:! ?A'lt. -
. 1 

~,\ i'RC.:lUCCiON. 

- 1 
::.S !f'o~-JRTANIE D l SErlAR LOS S. i STEi·\AS DE 1 NFORI',AC 1 o;~ ~'..'::: -PE B. 

' MI TAN TENER A CADA PRODUCTO? IN~O~~ADO SOBRE LA C.\Li ~;: 0E 

LA Oí:li-.A Qllt é.STA REALIZANDO, 

~1JENTf:AS MAS ALTA SEA LA JERÁRDUÍA DE LA PERSONA A e,_;~ SE 
1 

J •:f JR:-'.E EN EL ORGANJ GR.\~1A, 1·1EIWS DETALLE DEBERA ENTF:=G.AR-

~~. SUPUESTO QUE LAS DECISIONES CORRESPONDEN A LOS G~UPOS 
. 1 

hFER!ORES DE LA ORGANIZACION. 

EL COSTO DE UNA DECJSI6N ATRASADA ES EXPONENC!ÁL CON F.ES­

:OECTO AL TlEI·íPO. SJ LA COI~UNICAC!ÓN ES OPORTUNA Y' SE. í.J '-
' 1 1. 

RP.IGE EL ERROR, LA PERDIDA ECOii011!CA SERA S!H1PRE ~·,¡::;e;:, 

•• 
3 2 
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COflTROL DÜ CLIEilTE 

lo IDEAL ES OUE EXISTA UN SOLO CONTROL SUPERVISADO POR EL 
CLIEIITE YA QUE AL TENER DOS CONTROLES ACTUAIIDO SOBRE LA -
MISMA OBRA ES MUY FRECUENTE QUE LOS DATOS NO COINCIDAN Y SE 

1 

DETERIOREN LAS RELACIONES CON LA SUPERVISION, 

UN PROCEDIMIENTO QUE PUEDE EVITAR PROBLEMAS ES QUE SE HAGA 
CARGO DEL CONTROL UN LABORATORIO DE RECONOCIDA CAPACIDAD -

~ 

TECIIICA, AJENO AL CONSTRUCTOR Y AL DUENO, 
i 
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