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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

PROGRAMA DEL CURSO °

"PROGRAHACION Y COCNTROL EE-OBRAS"

DE 198

. QUE SE IMPARTIRA DBEL 1, 41, 16 e noviemsse

13:00 a 18006

FECHA |HORARIO T E . M A PR O F E & 0O R
o 9:00 a 13:00 ' P ' -

12 DE HOV. |13 00", 1800l  PLAMEACION Y PROGRAMACION DE OBRAS ING. GILBERTO HERNANDEZ GOMEZ .

13 pE ﬁou 9:00.a 13:00 _ : : .
13:00 a 18:00|  PLANEACION Y PROGRAMACION DE OBRAS ING. GILBERTO HERNANDEZ GAMEZ -
'9100 a 13:00 . -

i4 DE KOV. 113:00 a 1%:00{  ORGAMIZACION ADMINTSTRATIVA V CONTROL DF_CALINAD ING. MARTO OLGUIN AZRPEITIA "
3:00 a 13:00 ‘ ’ R ‘

15 DE NOV. 113:00 a 1800/  COMPUTACION APLICADA A LA PROGRAMACION DE CONTROL | ING. LEOPOLDQ VARELA —

_ 9:00 a 13:00 ’ , .
16 BE 1OV ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO

ADMINISTRACION DE LA COHSTRUCCION
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EVALUACION

SUU EVALUACION SINCERA NOS
AYUDARA A MEJORAR LOS
PROGRAMAS POSTERIORES QUE
DISENAREMOS PARA USTED.,

CURS0:"PROGRAMACION Y CONTROL DL
OBRAS™

DE LA

ENSENANZA

TEMA

ORGANIZACION Y DESARROLLO

DEL TEMA

GRADO DE PROFUNDIDAD
LOGRADO EN EL_ TEMA

GRADO DE ACTUALIZACION

LOGRADO EN EL TEMA

UTILIDAD PRACTICA DEL

TEMA

I PLAHEACTON Y PROGEAMACION DFE OBRAS

LI OBOARTAACTON "ADMINTSTRATIVA ¥ CON-
THOL DE CALTDAD

COMPUTACLON APLTICADA A LA PROGRAMA-
CEIINCION DI CONTEOL DI OBRASG

e m

IV ADMINTGTRACION DE LA CONSTRUCCION

ESCALA DE EVALUACION. t ¢ 10




EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTO

EVALUACION

APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LQOS TEMAS

L]

GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO

-

CUMPLIMIENTO .DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO

m— —— _— —— - —

CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

-

GRADO DE MOTIVACION LOGRADO CON EL CURSO

ESCALA DE EVALUACION DE | A 10
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1. iQué le parecib el ambiente en la Divisidn de Educacifn Continua?

| v oA | ACRAMBLE | DESAGRADMBLE

| | |

2. Medio de comunicacién por el que se enterd del curso:

PERIODICO EXCELSIOR | PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI | ANUNCIO TITULADO DI FOLLETO DEL CURSO |
VISION DE EDUCACION | VISION DE EDUCACION -
CONTINUA CONTINUA
CARTEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD COMUNICACION CARTA,
TELEFONO, VERBAL,
EIC.
REVISTAS TECNICAS | FOLLETO ANUAL | CARTELERA UNAM "'LOS GACETA
UNIVERSITARIOS HOY"! UNAM

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

AUTOMOVIL METRO OTRO MEDIO
PARTIQULAR -

4. ;Qué cambios harfa usted en el programa para tratar de perfeccionar el
curso? :

5. iRecomendaria el curso a otras personas?

S1 NO




9.

10,

iQué cursos le gustaria que ofreciera la Divisién de Educacién Continua?

-

La coordinacién académica fue:

EXCELENTE BUENA REGULAR

MALA

>4

~
ey

Si estd interesado en tomar algin curso intensive iCuil es el horario

mds conveniente para usted?

LUNES A VIERNES

LUNES A LUNES, MIERCOLES

MARTES Y JUEVES

SABADOS DE 9 A 14

VIERNES DE 17 A.21 H.| VIERNES DE 17 A 2
Al

1 H,
H. | SABADOS DE 9 3Y
DE 14 a 18 H.

!

DE'Q A 13H. Y | VIERNES DE | Y VIERNES DE DE 18 A 21 H.
DE 14 A 18 H. 17A21H | 18 A 21 H.
(CON COMIDAZ)

' OTRO

{Qué servicios adicionales desearfa que tuviese la Divisién de Educacibn

Continua, para los asistentes?

Otras sugerencias:
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INYRODOUCCION

CONSTRUCCION

Dentro de los campos en la profesitn del Inganiero Civil ocupa un ==
lugar preponderante la construccidn. En la realizacién de una obra, este
campo sigue inmedizstamente al discfio y precede a los de operacibn y man
tenimiento de obpras, Consiste la constr'uccuSn en la realizacién de una -~
obra cormbinando materiales, obra de 'manc ¥ maguinarla con objeto de ~ -~
producir dicha obra de tal manera que satisfaga una necesidad normalmen

‘ta colectiva, ¥y Que cumpla con las cordiciones planteadas por el disefa ~-

dor, entre 1as que se cuenta con primordial importancia la seguridad,

La construccibn puede definirse £OMO LNO O varigs procesos de pro
duccibn en el © los que se combinan en alguna forma recursos (materia- =
les,obra de mano y maquinaria) para lograr el producta terminado, Se -
trata pues de un tipico progiso industrial, gue solo difiere del clésico en—
que las cbras normalmente son diferentes y Se requiere estudiar un proce
so que serd diferente para cada cbra; en cambio el proceso tipico Lndus--—
trial es repetitivo,

MOVIMIENTO DE TIERRAS

Entre estos procesos es muy comon encontrar el movimiento de tie
rras, que puade ser parte del proceso total o todo el proceso. Consiste =
el Movimiento de Tierras en combinar magquinaria, materiates y obra de-
mano, a fin de obtener la cbra o par-l:e de la obra de acuérdo cen to plan—-
teado en e‘l disefo,

El problema de seleccibn de equ\po trata de determinar que tipo, —
maodelo y tamata de méguinas deberd usar el ingeniero para realizar su —
procéso dentro de las restricclones impuestas por el proyecto, Al definir
esto el ingeniere estars planeandso el procese constructivo, o dicho en otra
forma definiré en todus sus puntos’ e'l. procedimiento de construccibn a’- -
usarse.

PROCESOS

- Pedemos pues presentar la construccidn (vélido para el movimiento
de tlerrss) como uno o varlos procesos de transformacibh con una entra -

" ga, los recursos ¥ una salida, 1a obra terminada,
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T Materisles

_ Maguinarig———————#PROCESO———— Obra terminada
: Esfuerzo Humam/ T .

Gomo habfarmos dicho antes el proceso puede ser o o var‘los, pero
tarnblén podr-emos dividirio en subprocescs, cada uno de 10s cuales produ
cirfn una parte de 1a obra, estos pueden ser simultineos o en cadena, y —
es usual que estos subprocesos se analicen por separado para definir los=-
procedimientos de construccisn que producirdn la obra que deseamos.

- CONTROLES

A lo targo de la ejecucibn deberermos revisar que UESErO esfuerzo —

nos vaya llevando a la obra terminada tal y como lo concebimos. Es ficil .

comprender gue no conviene esperar al fin de la cbra para revisar si ésta

coincide con la disefiada, y si puestra planeacién se cumplif; ests es, si-
las cantidades v calidades que calculamos usar de nuestros recunsos real
mente fueron las uwtilizadas, Si algo falla; 1o planeado no coincidirs con lo
ejecutado. A la revisibn del usc de los recursos a lo largo de 1a ejecucibn
se le llama Control Administrativo. A la revisifn de la calidad de la obra
en todas sus partes a fin de que realmunte &sta sca ta disefada se le deno

mina Control de Calidad, Estos controles consisten en tomar mucstras a
lo largo del proceso y c‘orrpar‘a.rlas con los estdndares tomados de 1a pla-
neacidn; en realidad constituyen en s{ un procesc capaz también de ser pla
neado, Este tipo de procesos se denominan de Control o Retroalimenta- =
cibn. Sien estos procesos se encuentran desviaciones significativas com—
el estandar actiian sobre los procedimientos de construce l8n para corre——
gir las desviaciones y acercar el producto &l estandar,

Puede pues representarse la construcelén y sus ccntr'oles con el si-
guiente esquermna,

© Control Administrativo
Materizles._ - - - )

'
Maquinaria = PROCESO—ae——= Qbra Terminada

Esfuerzo Humnm/

i
Cortrot de Calidad

1.
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CONCEPTO DE LA PLANEACION

LA PL.ANEA‘CION '

Visto como una funcibn, el proceso de plancacibn incluye 1a '.aerti ‘

ficacién de los objctiws organizacionales y 1a seleccifn de pol&i -
cas, procedimicntos y métouos disefados para lograr estos objetf
vos, Entérminos de 1a habitidad que est& irmplicada; ta toma de —
decisiones, incluyendo 1a creatividad, juega un pape.l {importarte -
para determinar el éxito de 1a plancacién,

Discutiremos la funcibn de'la planeacibn y el papel gue e! process

de 1a toma de decisiones tiene en &sta funcibn.



. LA PLANEACION

[ - R .

St ECTT L funcifn dela p!aneaclén s compone de !n seleccl&n y definl " -
- _eibn de las polfticas,. procedimientos y métodos necesarios pa--

ra lograr los objetivos generales de 1a or'gamzaclém Ya sea=-—

X e en el nivel en qua sa determinan las pol[tu':as, pr‘o-.edlmientos-
pErmg L ST, mér.odos, el’ proceso'de la toma de dectsiones es un compo - -

- : nente asencial de la funcibn de planeaclén. Por lo tanto, los ==
factores de un diagndstico efective, descubrimiento de alterna -

" tivas y anflisis’de las situaciones de.la toma de decisionas, se

- estudian en'1a Gltima parte de esta pr-esentacién en forma pro-—
gramada.

Puesto que las poll'ttcas, procedimientos y métodos deben for--
mularse pard que estén de acverdo con los ob;etiws de la orga_

tiva de 12 planeacifn es la identificacién de estos objetivos.

N

Ay POLITICAS

Aurnque son nécesarios los objetivos para dirigir los esfuerzos-
individuales y los de grupo, en ta organizagibn, las polfticas~ -

o Y w0t combase en el nivel organlzacional que afectan, 1a manera co--
[ mo se forman en ta adm\n!stram&nyel &rcade :rabajaala- -
A cual se aplican, . :

S } 1 UM empresa, puede tener el objetivo especrfico de !ograr -

1., .. unapenotracién muyor en el mercado; atererse a una competen

cla ‘en 108 prcctos para lograr este objotivo, serfa una* s,
- _ empresarial,

nizacl6n, se sigue que el primer paso en la funcibn administra- -

- sirven para indicar la estrategia gereral por medio da la cual -
58 lograrin estos objetivos. Las polfticas se han. c!astﬂcada -

superior .

- 'bsica

. ganeral

declsiones ~

de prirne-r-a.

linea

- que se consideren conw pol ticas (s{/no).

16

2, Las pol(tlcus se han definide como declaraciones generales
-] conoctmtcntos que, gufan 1a tomao de decisionas do los subordi
nados en los diversos departarmentos de una empres. fEs Nz~

cesario que estas declaraciones se pongan por escmto a fin de -

3  Sea que estén 0 no escritas, las polfticas sirven coms una
gufa amplia y gencral para la toma de en ——
una organizacibn, « |

- - . . - ‘. - Lo

4 L.aspol fticas pueden clasificarse de diferentes mancras, -

Una clasificacién Gtil ests basada en ¢l nivel organizacional de~
los administradores afectados, De esta manera, politicas bési

-cas, generalas y depar‘tarnentales identifican el o -

aorganizacionat de 1a apl icacldn de la pol&lca

-] Las politicas b&sicas gue son de finalidades muy generales
¥ que afectan a toda la organizacién 1as usen principalmente los =
. admmistr-ador-es de’ nivc.l (suparicr/medio/de primera linen) ‘

6 - Una polftu:a de mercago para un pmducto por cada uno de -

los pr'odu.uctos ofr‘ccldos por un competuor =3 tmpor‘tancid es un~

o ojernp!o de una pol tica ' . .

departamental”

b_&sicastfi"
gencrales

© ifnea)

-+~ finy en et nivel sdministrativo afcctad
P KV N S S &
eas” : Petn b A

departomenta-

les

S

7 La polftica general, la cual es més espec fica, tipicamanie~”
se aplica a grandes seccionaes de ta organizaclén pero ordinuria
mente no a toda ella, La usan generalmente los adrninistratdo p
res de nivel (superior/medio/de primara

- - ~ N . - w
B Una poif:ucn acerca de que los zgentes de comipras deben -
tr‘abajar- con contrztistas locates, dondo sea posible, gs un ejem

plodemapolﬂ;tca ) . T -

e La polftica deparumentd as més espccfncn por natureleza ¥ o
y se aplica o lag actividades diarias en el nivel departamental.
La usan pr-hcipalmenta los admiinistr-adores da nivel * -

gsx.nper'i.or'/mcdio/de primera l1fnea) - .

10 La polttica de que los empleados deben avlsar sivan afal -~
tar por enl'crmedad es una polﬂ:ica L e SR

11 En resumen;, existen tres tipos de polﬂ;lcas baszados en el -
Estas son las polm——

'
e e

»

¥ 5 Arhs it e ) ——



- oned
‘superior

IR

imqn;ésib

7isollgitada |

T qu_iog‘._”,., :
<7 de pelmeraif

12 Las potfticas generaics se relacionan, primariamenta, con

1as actividades de 168 administraderes -,y las
polfticas departamentales conclernen més a 1os adeministrado —

res L e v lag potlticas bésicas afec—=
tan méas directamente a los cdministradores de nivel . .

13 Otra clasificacién de polticas se basa en.la manera en que
se forman en la organizacién, La polftica creads, la politica -
solicitada y 1a polftica impuesta, son tres tipos de polfticas ba~
sados en la . como se han formado,

14 La polfiica creada es la inlctada por los administradores -

 de una compafifa con el fin de que les sirva de gufa a ellosy & -

sus subordinados. T{picamente la relacibr. entre la politica ~ —
creada y los objetivos organizacicnales - -
(estén/no estin} intimamente ligados. ’ .

156 L.a decisibn para promover la verta de contratos de servi -
clo con venta de equipo, para asegurar gue 1os cliemtes m:inten__
gan, de manera adecuada, el equipo, es un elemplo de polltica-

16 En comparacién con una polltica creada, una polttica soti -
citada la formula el administrador de una compait(a, .La dife -~
rencia esth en que ésta Gltima se origina por 1a sollcitud de un—
adminfstrador a su superior, para resolver un caso excepcio —
‘nal; &sta es la base para qus se le llame poltica .

17 Puesto que la polftica solicitada estd basada en el manejo ~
de casos indlvidunles, el cual puede implicar clrcunstancias s
peciales, léxiste algin peligro da que tal polftica sea incomple
ta, sin coordinocibn y quizés inconsistente? © (al/no).

18 Cuando no existe una polftica previamente aspecificada, un

sdministrador pregunta a su jefe qué hacer con una cuenta por —
cobrar ya vencida. La decisién del superior constituye ia for -~
mutazibn de una polltica : e . .

19 ':C'uu-\do:lbsha-dminis:rador‘e‘a,so oclpan cortfnuamr;todo ia
formul acibn de polfticos solicitadas, es un dicio de que No so
ha dado suficiente atencidn a 1a formulacibn del tipo de pol fti —

o - oa que proviamente discutimos, esto es 1a poitica. .
s PR I T s i

M T

o 20 Las polfticas impuestas son ol resultado do yna Fuerza ex _'-',- .

torna que presiona a la organizacin, tales come la accibn gu—.
bernamental do la asociacién comercial o del sindicate. Enge
reral, la importancidde tapolftica ° " - ", " haido— -
sumentando en los (itlmos aRos. o

sf (puosto que
cotln cujetas
alas mismas
presiones gu-
bernamentales,
de la asocia —
cibn cornarcial
w det sindicote,

impuesta

creada,
sol lcitnda
impuesta

impuesta

treada
solicitada

trabalo

L o
21 (Creé t-.l.‘;l..ed qu:z 1as polfticas impucstas en 1a General s ~
tors, son similores a las de la Ford Motors Co. 2 {={/no)

122 Una polftica de depreciacién de equipo formulada debido a —
og'exigencias de un contrato com la Fuerza Aé
Po do pot ftica - At s o end l‘.ea,. csAm ejem-—

23 Con basc en la manera oMo sa arrman, hermos discutido —
P . A

tres tipos de pOt fticas: . -

. - * .

24  El tipo de polftica que serfa similar en'divercas empresas
de una rrnisma rama es la pol ttica ) ) ‘

.

25 ga pol tica expacificarmanta formulada para establecer ——=

gufas necesarias para lograr los objetivos de la organizacidn .-

antes de que se presente cudlquicr probleme se lama potftica -
. A ) N

26 El tipo de politica cuya abundancia indica una fleta de atencisn

. nfim_inistr\ntiga'aprgpiada'para dar por anticipado las gufas me - .
‘cesarias para tomar dacisiones se'llarma polftica

27 'Fir'talm'gnte, otra clasificacién de polfticas tieno cbmo pase
el Srca'de trabajo a la Gue se aptican.” Aunque se-pcdr-fu discu-
Hr un gran nlmero de categorfas, abarcaremos: ventas “pro -
Quncfcuén, finanzas ¥ personal comme tas principalas f\rea; de ——-=
- . en la empresa, '

28 l_.ns_po!ﬂ:ic.as de ventas tienen que ver con decisiones tales

cormo la,golgcc16n dal pProducto que va a tabricarse, su pr-ec'lo )

- Su promocibh de ventas v ta seleccisn' do los canales de'distry =

g:cié? pugst:)_ Que &stas son Areas interdependientes da tomaide
cistoned, la coordinacién de'cstos asf; -

csereia " > uerzos (es/'m es)

e AL T e

[ PR 4

26 ‘_adecicibn pora restrlngir 1a distribuciéh de uta cicrta --
gwar-ca do cerveza a una broa geogralica constituye una polftica
o - ) e . .

——————— b 0 - .
- - W T s L )




‘yencrat

financiera

. .personal

ventas
produceidn -
finanzas
personal '

aoministrativo

manera -
trabajo

solicitada

personal’
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30 Las poifticas ge produce ién incluyen decisiones tales comoe

l1a de fabricar o comprar un companente, la eleccitn del sitio -

de produccién, 1a compra del equipo de produccibn y los inven -

tarios que deben mantencrse. Pusden formularse 1as politicas

de produccibn sin tener cn cuenta las potiticas de ventas? —~——,
(si/roy, .

31 La decisidn para ubicar nuevas plantas a una clerta distan—

cia de un mercado importante conntituye una polftica de ———= -

a2 - Las pollticas financicras ticnen gus ver con la-obtencién -
dé'capkal, métodos de depreciacibn y el uso de'los fondos dis -
ponibles, '‘Como tales, estas politicas {podrfan/no podrfan) ———

afectar directamente todas 1as otras Areas de —-

forfrul acifn de politicas,
r .

33 La decisién de alquitar en vez de comprar todo el espacio~-
necesario para almacenes, ¢s un ejemplo de politica

.

34 Las pél fticas de personal tienen que ver con la-seleccifn -
del perscnal, desarrallo, compensacibén, desarrollo de una ma_
ral y con Yas relaciones sindicales. Es importante que estas po
lfticas sean uniformes en toda la compaitfa? - (s{/n0)

35 La decisidn de que los solicitantes de empleo se inicien co-
mo aprendices, con base on las pruchas de habilicad, esun ==
ejemplo de una politica de ’ e

36 Los cuatro tipos de potftica basados en el &rca de trabajo -
que se han discutido son: - i LS
¥ . L.

ar  Obviamente, cualquier politica dada puede descibirse en ~— -

términos de cualquicra de los tres' sistemas principales de cla-

sificacién que se han discutido: El nivel - , la -
i . corno se formé 1a polftica, y el &rea de -—=-—-
afectada,

32  El jefe de pursonal de una empresa ha informado a su supe

“’rior que es incapaz de contratar Gierto personal téenlco enla -

comunidad local, ¥ como resultado de esto el jofe de relaciones
industriales decide que &ste personal debe ser rechutado on una
cornunidid distante. Dosde el punto do vista del nivel adminis-
trativo ésta es una politica B , decde el punto-
de vista derla manera como se formé os una pol frica

y desde el punto (e vista del irca de lrnya:io_cs'

una pot ftica de ) .

bésica
creada
ventas

departarnental
impuesta
produccibn

procedimiento

procedimiento

contratac ién

19

39 Los adrpinistraczres de nivel [uperior on una GImpre s o -
ciden conecentrar sus ecfuzrzos comerclales en et compo del -~
equipo clectrnico, Eslo puede describirse como wna polfiica -
» b do .
—" ————

40 Debido a las exigonelas el éontr'ato sindiral con la orﬁpr‘esa.
los supervisores doben usar solamente clertos mittodos de cstu

dio de tiempos para detarminar los estndars de produccisn, -

Esto puede describirse como wna pol tica
. y de .

B) PROCEDIMIENTOS Y METODOS ~ ..

Una declaracién de procedimienta es més especffica que una de
claracién de politica en que enumera la secuancia cronatboice ~
de pasos que deben tomarse para lograr Un objetivo, Por otra-
parte, un método esgecifica cémo va a realizarse un paso del -
procedimiento. ‘ .

41 Una descripcién de cémo debe real izargce una seric de to -
reas, culndo y por guién, normalmente se considera un

42 Las instrucciones especificas para nt‘e:ndcr 6rdenes de ela-
boracion, que pueden inctufr actividades en 105 departamentos ~

-de ventas, cfontabilidnd ¥ preduccidn, som un ejempld deun —--~

especificado, - . -7

43 Haga refcrencia ala flgura 3.1 para un ejemplo de un pro -~
cedimiento, En este caso estd impticado qh-pr\oceso de

Fdgura 3.1 ESQUEMA DE UN PROCEDIMIENTO TIPICO DE -

CONTRATACION,

e T Entr'é\gfsta preliminar (discriminacitn de dotos)
2 Solicitud '
3 ‘Vq'r'i!“icncién de reforondlas

4 Prucba de aptitud

S TS S

RS




e

" método

si

método

procedimiento

mejoramiento

de métodos

procedimientos

simplificacién

- detl trabajo

‘procedimicntos

. ei6n del trabajo

20
5 Entrevista de trabaje
8 Aprobacibn del supervisor . ) | -
7 Examen médico .

8 Orientacibn

44 Comparados con las polfticas, los procedimientos permi—

ten W {rnés/menos) amplitidd en 1a toma de decisiores
administrativas.

45 En contraste con un procedimiento, una descripcibn de cb-
‘ma debe realizarse un paso de un procedimiento se denomina _ |

" 46 (¢Es posiblc gue un método tmplique a solo un departamen —

to y a solo una personha en ese departarmento? {s{/no) . .
47  Latécnica especifﬁ:ada para usarse en 1a realizacibn de —
una prueba de aptitud es un , miertras gue la se_
cuencia de pasos en la funcifn del ermpleo constituye un

L

48 El método se refiere a la manera de realizar tareas e's'pec__\.'

ficas. Histéricamente el reemplazo de métodos manusles por -

medios mechnicos ha sido un ejernplo popular det :

’ (R H ' 1 ( ] !l.:, O T
- t 1-'Lu c:!e v‘\::tu,m!‘\a nm'\.-“u, c\ \L-!t-l'n!\ lnu 8 'anLu

L -—
49 Desde i b se aplica a los esfuerzos por realizar una ta

ra que S6d-
i certe de tareas, de maners |
particutar, @ toda una o
:‘::s eficiente ; econémica. Por lo tanto, 1a slmﬂtﬂcaci&n
trabajo puede aplicarse tanto a métodas como 8

.
e e

: 1 equipc ele
50 En afos resientes, el o
cionado, de manera muy importante, con ia

‘ prob ambio
§1 Cufl piensa usted que es rmis abte, () ?_ue m‘:’w‘m_
an un método particular originars un cm\b:ou:n :azlm;“ws i
to total, o (D) en un cambio en el procedimiento
1a necesidad de un métoda? (a/D}. ,
52 Pucsto que w cambio en un procc;h:;cntoiuzft?n::z:ms
g ' trodos, b :

i acos, y de aguf que clertos dos sor
ce:-\e::tsc::p‘:-occdim'\cnto, se nigue que la sin plificecibn d:d:rm‘ jo.
deberd comenzar con un cutudio de los (m&l'.odna/pu.-oc entd)
i existentes.

ctrénico se ha viso rela— -

mélodos

procedimientos .

més racil

potfticas
procedimientos

. mitodas

procedimiento

métado

simplificacién
del trabajo

alternativas .

diagnbstice

diagnéstico |

plangacidn

~ para lograr un objet ive, es un

21

53 A menes que la sinptificacibn del trabajo sca en s misma
un procedimiento plancado, es mis ficit lograr un mee
to y simplificacién en los

s
Pore

Joramicn
que en los

54 Por ojempl_o, si comparamos con ta simplificacibn del pro
cedimicento de seleccidn de personal, 1a cual tiene que ver con—
varios departanmentos, un mejoramiento en ¢l mfitods de reall ~
zar una prueba de aptitud es (méas fhcil/més diffcin,

55 En resumen, cn las secciones anterfores hemaos descrito -

tres niveles de ptaneacién que cstin relacionados con-el logro -

" de los objetivos organlzaclonales., Estos son la determinacién-
’ v -

de .

56 Una descripcién cronolfgica de los pésos que hay qua dar —

\ , mientras
que la especificacién de cémo debe darse un paso particular, es

57 Los mejoramientos y 1a simplificacién, tanto en los proce-
dimientos corno en los métodos se denominan

C) TOMA DE DECISIONES

La habilidad para tomer decisiones es la clave de una planes —
cién exitosa en todos los niveles, Esto implica més que la se -
loccidn de un plan de accibn, porque a2l menos deben realizarse

tres fases: Diagnéstico, descubrimiento de las alternativas y -

anélisis, artes de gue .se haga una eleccidn.

58 La secuencia de las actividades de 1a toma de decisiones— °

es do una Importancia consideranle, El andlisis exitoso dopen-
de del descubrimicnto previo de . , 8pro

'piadas mientras quesesta fase, a su vez depende de un cuidado=

50 -

59 La funcién de la primera fase en 1a toma de docisiones, es

tocs cl , o8 idantificar ¥ esclarecer un
problema, .

60 Un diagnéatico cuidndono deperda de 1o definicidn de los ob
Jetivos organizacionnles con los cudles oo compara la situacién
presente, Eslo osld de acuerdo con nuactra observacibn provia
de que los objulivos son el puato focal para 1a funcifn do ——-——-




SR e ark=t),

T s ch:ju\: oo uentinear los
c.ionalc.., ul diugndstico implica ta fdantifi
-laos ob«tnc_ulo

o;‘g:xni.'a -

i pru -:hm
Sc-glj.n; ©. to, dotn ab .
{51/19) noenitia =

dua atitdan quae se logren,
servarse que el describir un problorna
mcnte fdentifica 1ds c.bs.tfnculos.

62 . Por cjemplo el 1dcntmcar~ un pr‘oblema que 'Imp'l ique 1a fun
“ei&n” del fmercadeo estd ol nivel de'ta dr-scripcic'm, mientr‘as que
el localizar las fallas cspecfficas.en el sistema interno de co--
municacin de b empresa constituye una idertificacién de tos -

o‘b"stécu'los‘a. . e T e R el ‘ ’ R _
- objetivos 63 Ademis de-definlr los organizacionales e

+ identificar los Pprincipales . la fase de diagnés

.obstéculos

z.E%ta -
acc16n tiende a aumentar o dasmtnufr ol nGmero de posib'les =o-
h.aciones al pl‘oblema° (aumemar/dim'\inufr)
34 En ‘Ia fase del dmgnévtlco de ‘la toma de decisiones hay qua

tener cuidado para evitar "bloqucar” las alternativas que de he-
‘cho son posibles. Por ejemplo, el ejecutivo de mercado qua -~
acepta el méiodo actual para distribulr el producto, con un fac-
tor fijo, es ) {probabl &/ improbabl &) que COI‘IS\ -
dere un métado alter'nattw obvio.

- improbable

- . ’ e . .65 La primera fase del proccso da la toma da aecisiones, que
»“diagnéstico “ya'diseutimos, ‘esladél - - . Estoafase es -
seguida por el descubrimiento dc curses altematiws de accifn.

.66 Es en esta’ segunda fase descubrir cursos p
- de accifn donde el elemento de ta crentwu.lad es especial mente

importante,

=87 oExisten csifel‘encias indwxduales mar'cadas, ertre las pcr-
_sonas en lo r-elatwc a pensamtento creativo? (st) S

alternativos -

68 Dada la importancia de 1as d|fer~encms indwlduales enla 2

- creatividad existen diversas variab]es organizncionn‘l.s que afec - a
tan la posibilidad de 1a cr‘catiwdad.. Un factor obvio pero.a ma_

©. nudo olvidado es que la rocompen ;2 al comportamiento creatwo
(Io hacc/r\o Io hat:e) :

69" De o*ta mancr-a, &1 administrador Qua'Face a Uy 1ado’ las——
- ruevaS suger‘cncias cmsndcrﬁndo!as poco, no al ienta el dosarro B

presifnicte )
tiempo N

v

toma de de—-
cisiones

. . =

anflisig

oy pemsan“' durc te el cual AoEs obvie ningin prac

-, ' recompensado

10 Ciro f.-"Lor- (utum mente relacionado con la ereq Wi
- elnivel 't de presifn tn el arntiienta, T o prosiln o -
estirmularde, log investigaciunes que se han reativetlo on o
campo indican aue ta alta Fresidn da como resultass un desue——- -
den en el comportamiento o a wuna manera rfgita de wctuar, nin
guna de 125 cudles Mavorece 1a creatividad, Deé acuurdo com oo

“to 103 pereanas que dentro de wna organizaciln trak:
presifn son

. déh see pchu..twns

2jr a Malta
(rés/rmenos) -croativas, aungue 5. -

Com;\aranJo las org..mz:-mmc_. dé in .vcstu“r:[_m exitosin -~ -
- on las organizacicnes de produce i3n que han alciveoado et Gxito,
uno podr{a ceperae cncoriran me. o4 fnfasis un tes pr-ognsrn.:.a—
diarios en Ias S i (pmmer.-s/ullu .z_,) . ..
. \v g '
72 F Jnalms.ntc ot p-:_-ns.nmiento crealivo y 1ae solucipnes pu-_{ -
p:c‘nsn_s no pua:le surgie sin dedicar tizrapo pora edguirie y con
" siderar el rmatecizl de hc_chos. Esto '-ug1 2re @l "liempo: para -
220 patente, -
senb, '

{os/ro eg ) Liempo gastado procost ivar
73 De-esta manera, al manos tres factores afuctan el clirma ~ -
ta creatividad. La crcatividad mejora cuards co’n;mu-tu*nu.n
te es_ - 1 cuando el rivel de
es 2 v*‘a;.,md:, y CLado estd disponibic ol T I
adecusdo para considerar & problonm, T T

74 Después dat iagndutico v del deonunniinl. -
vas, la parte final del process do te
es 1o det ani) 5 el cunl can [y

parar jos posibles cursos de acc16n ¥y en escoger uni dal
‘ternativas, . .

a0 N

. 75 Enel gr-ado en que un administrador bzasa fiug, upassur.‘ e, :
E cornzonadaso sort imientos lnmmos el proc czo deia ...lc-c'-l e T
se-basa en la ituicién, En un enfoque totalrmonte in u:’tfva, ta~
tercera fase de 1o torna de dcct-:iones, ta del :
drfa vn‘tualrnente estar au.acme. ; v o T

76 E! hecho de que la basa para la cle.c csén dc [Eh a]tcs‘r e
no. esté ‘claro, ni adn"para la misma pr‘r;ona que va a torn
decisnén LIRTY debilidad o dBSV\_nta]i\

NN “al- tomar decn 1ones._

nadas asociadas con ol onfoque.

K, d(‘l..‘(':r‘.n R T
pecificamente ldr,nnnﬁwne o rochazadas am o el eceno de 1a te
ma de dcci...mncs - C e T -




'IB l.l ideetifican 5 oS .lr-mc: e G rar 105 vt ajat y dog
verdajas relacionagas con cada una de las altcrnitlivas esun - =
cjunplo det métododel —
79 t',...r'ée us ted que scrfa Gtil cusntificar ‘a rnunutle los dwcr—- -
s0s facturas irmplicados en eb anllisis de hechos? (sVno)
B8 T Un Bitode qua confia cn In cuintifichas in de tudss los facl:o
res y que ta ha encontrado que os (Wil en la'toma de dcctm:mcs
es el de la inwttigasidn de opiracionoes, Aljunis vocos se ba ~
- : ce referencina Grte u_nn'_.g tas primoras I(..mus r.-e las dos pa‘la
ocbras,lestoes ., s o, ‘ ot Lo T

.. ' Bt Una de las coroecterfsticas de 1a investigaciin de cperacio ~
: ’ nes para analizar 1es Siaciones de toma de decisiones s la —
T gonstrucc16n do'un modclo pera la situacifn, De acuerdo con =
' s interés on cu..nfrirar 1eedas las variables implicadas, el nvo
. ¢elo usado on el eafoque da la | O es tipicamante un modelo —~=
(fisico/mntemético)

82- Dc esta manera, e} enfojua de 1a inves 'igac‘én de upcracio
nes pons dnfasis de la imporizncia de identificar y cuantificar -
todas |as variables imglicadas en una situncifn dz torma de dcct

e . MDA C siba .y construfe wn modela ) - _para r-epr'osan_
v s o tar 1a situacidn, :
. SCiae. ... - BER&SQ T o7 s
L, P 83 Antes de cormenzar una actiwdad ercctlva de p!anoacién a - -
B " “objetivos (o~ cualquicr nival, deben |den|.if1ccu~se log .. orga-
. m:a;)- nizacionales,”
i ) S . o (Introduccién a la Unidad, Cuadra 1)
R 7 84 La plancacién se define comola selecctdén y definicibn de -
i pol fticas . ., . y T .
T mprocedimtenlos D&':'P !Dgf'a.rnlols-qugt_ivgs_ oc‘gm-}izaciohnles.-‘-—‘ T TR TR

: m{todps R
S (lntrodu...mfm a ln Umdad)

8, .- L Y
85 th pom.icas, quc r'irvcn camo gufns genercles para ia to~ . .
.ma de-decisionts de Tos ad-mnl..\lr-adores, pueden clasificarse -
de dircr-enl.c'- mangras, Con base cn el nivel or-g‘htzacmnnl de
. . los agministradoron afectados, las polfticas ‘56 describon coma

i PR E . ' :
- generales -
departamentales

: & '-u-‘”.v;

) : : PR
- ., (Cundros del 2 al 12) . :
86 Por cjernplo, el tipo de polmca que se aplica a gr-andes — .
- . secciones de una organizacin, pero ro a 1a tetal idad de ella, - el
- ¥ qua s do gran mtm‘és para los administradores. medianos, es
general " la polftica .
L <. (Cundroscol7al®y. . . &
- B7 Ewxlisten tnmblén tres t\pos de pol fticas basadas en la mane_
. racomo se forman en la organizacibn, Estas son polticas ~——
croadas - ’ - , 4. . * s . e, 3
~ ..ssoligitadas ., T o oL LT T R E
impuestas o ' .
: o (Cuadros del 13 al '23)

o

BB LG tipo de’ l’or-rﬁ.nlmién Be polﬁ:ica Indlca que los adml -
- nistrpdores superigres no han anticipado con &xito las neceslda
des de palﬂ:nca de ta m‘gania:acid'n?. Polﬂ:nca

(Cuadros 16 al 26)

sol icitada

v .o Lo . e

83 La tcrcer-a clas mcumén de las pol fucas que discutimos se
basa en ¢l firca de trabajo a la cual se aplican, Sobr-a esta ba- -

ventds . . ..Be, existen polfticas de- . N
produccibn Y .
. finanzas de
personal L. )
(Cundros 27 al 36) - : _ : o :
80 La decisidn de r-entar més que comprar mercados de ven— 5
L on tas al menudeo es un ejemp!o de tn formlacaén de Ia pol‘&lca de -
finanzas : . - . R .
(cu,adr_w;s dal 32 al. 33 - o©“w
81 Cualquier polttica pusde desciibirse desde el punto de vis— B
ta de los tres sistemas de clasiricacién que hemos discutio, - -
. L.a decisisén de que todos los supawisor-es enla empresa deben
- : . sor responssbles del ‘desariollo de wa"iubordhadon pueds cla~ .’
departamental siﬂcar-ss come pol&;ca R - -
creada - oy _ : . - *
de personal : ’

(N ST v R

nr

92 Una dnscr\ipclén de, cémo va o rcallznrr.c cada una da las-— : Ll
2 o e Sorios de torcas,. cuSndo 8¢ FEN iTorSy por Gutfn debe ‘sen rea e
) lizada nor'm:llrncnto astﬁ inclufda en una declaracibn ge un
proced imiento ’

.




o

diagn8stico
descubrimiente
de alternativas
anélisis

recempensado

_pre=idn

tiernpo

Investigacin
de operacio -

nes (10)

. apr‘opiado y esth disporible el

26

(C.uadro:. del 41 al 44)

‘83 Por contraste, la cspoclflcacaén Uetall:\da de ebrmo se reali

za un paso de un procedimiento es el establecimicnto de wn ———

A{Cuadros del 45 al 57) -
94 La seleccibn de un plan de accibn representa 1a culminacibn
del proceso de toma de decisiones, €1 proceso rmsmo ostld —
constitufdo por tres partes, al menos: . . R
Y .

(Cuwadros del 58 al 78) 4

95 Esen et doscubrimients de alternativas en el que adquicre
gran importancia ta creatividad en ta toma de decnsimes. -Et ~
comportamiento c_n_ah\m surge con s facil ldr‘.l.d cuando es ——

ycuando el nivel de_ es
adecuado para con

siderar el problera,
(Cuadros del 76 al'78)
96 EIl andlisis de hechas, ef cual se hasa en la construccitn de

wn modelo matemético y que se ha encontrado gue es (tit enia-
toma de decisiones denominase

(Cuadros del 79 al. 52)

PREGUNTAS PARA DISCUSION. -

1 AI conteslar a una pregunta, el pr-c.-s\dente de una compaitfa |

dice "“Mi Gnico objetwo es obtener utilidades™.
Cormente la respuwesta, )

2 iDe qué manera la plancacién efr_ct iva en el nivel departa -

mentat en una organizacién depande de aconteclrmenl.os en los -
nivcles superiores de la org.mizamén"

3 Las polfticas se han cla sificado de varias maneras. Por -

. qué ro ge utiliza un-sistema de ‘clasificacibn ‘més S\mp!e

o4 Considere 1a diferencia que existe entre ¢l mejoramients -~

en los mélodos y la simplificacién del trabajo. &Po™ qué débe -
prefarirse en 1a mayorfa ue o8 casos ol sogundo?,

8 2Qué papol jueqa la creatividad en la plancacibn?.

27

DECISICNES

TOMA DE DECISIONES

El ingeniero que se ocupa del movimiento de tierras tiene que pla —
near anticipadamente el equipo a utilizarse en'el proceso, Esto lo hace -
seleccionando varios tipos de mﬁqumas en clertas combinaciones que & -
sabe le producirin 1a obra de acuerdo con el disefc., Sele pr-esentm -—
pues, varias alternativas, una de las cuales escogerd para realizar las - -
obras, Esto constituye la toma de una decisidn, Una decisidn es simple-
mente una seleccibn entre dos © mis cursos de accibn. Podemos decir —
pues que 1a seleccibn del equipo en movimilento de tierras es un caso de la
toma de decisfones, - '

La torna de decisiones puede reallzarse intuitiva o anal ticamenie, -

© 51 se aplica la intuicibn normalmente se usa 10 gue ha sucedido en el pasa

do vy aplicado este conocimiento se estima lo que puede suceder en el fitu
ro, con cada una de las vias de accifn, ¥ en funcifn de esta apreciacibn se
toma la decisién. La decisién tomada analfticarmente consiste en un estu—
dio sistemético y evaluacibn cuantitativa de et pasado y el Rfuro, y en ~ -
funcibn de este estudio se selecciona la via de accibn mas adecuada. Am_
bos métodos se usan corrmnmente en-el problema de seleccién oe equino,

OBJETIVOS

Si queremos hucer 'a seleccidn de un camino &tre varios Gue se =—
presentan y que solucionarfin el problema, tendremos en alguna forma — =
que cormparar las posibles scluciones, Se presenta el problema de cbmo-
compararlas, en funcién de qué, cbmo vatuarlas.  El ingeniero deberd, —-
consecuentemeante, determinar un objetivo .u objetivos que le servir&n pa~
ra valuar dichas vias de accibn o cnminos alternativos, .

La labor del ingenierc ests orlentada por la economfa es dec:r ne
na como objetivo fundamental adecuar el costo con la satlsfacm&n de una ~
necesidad, Alm cusndo nNo es raro que en su labor €l ingeniera se enfren—
te a problernas con objetivos contradictorios, en el casp de la seleccifn -
de equipo sus decisiones estén orientadas por el criterio econdmico.

. La valuacibn de las alternativas seré entonces Una valuacibn de Lipo
econfmico, habré que determinar el costo de las entradas a lo larpo del -
tiempo v el beneficio que proporcionarl ta salida, tambi‘en a i6 largo del

tiernpo, para cada nlternativa. :De 1a compm-acuén da estos costos—bene— -
ficios saldr una manera de cormparar las” alternitivas an que s basari —
e} ingeniero para.tomar su dectsisn, EL ingeniero debers, por o tanta, -
tener un conocirmiento profundo de los costos, y deberd poder Cafinir los~
costos ffsicamente generados por el uso de 8y alternativa, aslcavo los -

-y
(=)



wld
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. ?RCCE.D[MIENTO PARA TOMAR DECISIONES
" " completo del problema, con el

" cuenta el objetivo,

S En 12 alguiente fase se toman todas las altern

. ] ) . l - 28 L <,
" derivados al usar la soluctén propuesta por &l

La seleccidn dependerd, pues,

_Eficiencia = o2lida __ Ingreso .
St + - - Entrada Costo o e

También puede decirs
mas las utilidades.

€ que l<_>_ que busca el ‘ir_lgeniero es hacer mdxi

+

. . - P -y . .

"Definido el problema deberd ha

cerse ur i
fase se recaba toda la informa cerse un andlisis det mismo, en esta

€i6n que nos de un conocimlento

objetc de poder definir y valuarl:::ll-onfwui:dn?oy
ia una seleccidn mds depurada de’las dlsli.n
e formular4 en la slgulente etapa de la toma
valuacitn del problema se hard tomando en

lo que traerd como consecuenc
as alternativas-solucisn que 8
.de decistén. Esta definicton y

e

' i rf;' .illr' o e e !ﬂ‘ﬁj—’;w'p;ﬂ;mﬁr';“'m' :
:||!--ifﬁl”-u”ri Jq- di ot Fapeole et il S b a1l
st adbozp gy ol D prepa i tocaln el Ingenlero

La tercera fase consiste en canpardr ¢stos pogibles cursos de ac —
ci6n en funcion del objetivo y al final de esta fase podremos tomar ya una
deciaibn que vaya gulada al objetivo propuesto. -

‘Por dltimo se considera una Gltima fase de especificacitn e imple- -
mentacién, en la cual se hace una descripcibn completa de ta solucidn ele_
gida y.su funclonamiento.

CERTEZA - RIESGO - iINCERTIDUMBRE

" Se dice que una decisi6n se toma bajo certeza cuando el ingenlero--

.,..conoce y considera rodas lag alternativas posibles y conoce todos los esta_
‘dos futuros de la sitacioo ‘congecuencia de tomar dichas alternativas, .y a
. ‘cada alte rnativa corresponde un solo estado futura.

Se_dlce' que una declaidn se toma bajo rlesgo'sl a cada uni de las al

" ternativas corresponden diversoe estados futuros, pero si el ingeniero cono

ce la probabilidad de que se presente cada uno de ellos,

Se'dice que la decisién se toma bajo incertidumbre si el ingenlero --

" no conoce las caracterfsticas probabilistas de las variables.

tea de ’
citn de.las alternarivas podria tomar la f:::l;gedr:? econdmico. La evalua:-

29

_ PROCESO - SISTEMAS

o Al analizar el proceso constructivo y planear!o nos encontramos
que en reatidad estamos encontrando el grupo de decisiones gue permi
tirdn el logro de nuestros objettvos. B
' " .

: Para estudiar este proceso serd indispensable analizar todas las
variables o las mds importantes que intervienen ea €1, las relaciones - -
entre ellas y como una variacidn en cada una de ellas influye ¢n que el
resultado final se acerque mds o menos a nuestro objetive, Estoen - -

-, realidad equivale a considerar la totalidad de cursos alternativos de ac

cidn en funcidn del objetivo.

Normalmente las variables tienen limitaciones. Podremos tener

" limitaciones en tiempo, en recursos, €n sumas mensuales a gasdar, --

efc.

i Muchas veces los cursos alternativos de accifin son muy grandes,
en nimero, y por esto es conveniente para compararicg con facilidad,
encontrar como-cada valor de la varlable influye en la salida del proce
s0. . ' ' -

RESTRICVIONES

) En la_fase de andligis sc fijan normatmente lag restricciones o i
mitaciones. Eetas pucden provenir de las cspecificaclones del discha- -
dor, de limitaciones proplas de la empresa, o restricclones externas.

Es muy conventente qué el ingeniero no se cree Ees_triccior\es ‘fic_
ticias, que 1€ limitardn cl encontrar soluciones alternas posibles. Esto
limitarfa la aplicacién de la 1écnica del ingeniero, ;

SELLECCION DE VARIABLES

LR No es ficil encontrar todas las va.riables; por otro lado no todas -~

* tofluicdn imporiantemente en el proceso, es pues. conveniente definir -
las variables aignificativas, csto es las que modifiquen imporiantemnente
. ia salida valuada en funci6n dei objetivo. Las variables pueden ser:

-l

a) Controlables, aquellas que padremos variar a m.estro éntnjo.

. . b) Las que no pueden ser controladas © manipuladas en el proce
’ g0, pero que influyen en la salida; e,

Podemos pues definir nuesi;-o método de declsibn vsandd i3 si- - -
guiente potacldn: . :

i
[
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ENCONTRAR

El conjunto de valores de las variables controlables que hagan Sp_
timo ¢l criterio econdmico y que satisfagan las limitaciones ¥ restric- --
cionecs, ) '

DECISION MINIMIZANDO CCSTO DIRECTO

Este es un mérodo comunmenté usado en la obra para definir el --
equipo adccuado y en gencral tomar la decisitn de qué procedimiento debe .

-usarse en una obra determinada, Tiene la ventaja-de su simplicidad, pero

considera como slstema la actividad espec{fica a analizar y no considera

‘la i-_elaclén de lag diferentes actividades o subsistemnas dé la obra entre si.

Es costumbre relacionar a posterior las actividades similares --

) "ﬁa{r_‘a’ buscar’una optimizacion posterior. Por ejemplo todas las activida- -

des que ge refieren a compactacidn.

. - -

- a1
DECISION COILJS[DERANDO GASTCS INDIRECTCS

Puede considerarse el sistema obra completo, lo cual es compli-
cado, pero m4s comunmente se consideran algunas variables significa
tivas que tienen que ver con gastos generales y se controlan como tales.
Por ejemplo considerar el Costo del Almacén, -Costo del Financiamien_
to, etc.

FLUJO DE INFORMAGION

»  Se-adjunta flujo de actividades para evaluar una alternativa, este
flujo es de cardcter.general y tendrd. las maodificaciones que el tipo es--
pecial de obra tndique. La decisida del tipo de equipo puede hacerse -
repitiendo la evaluaci6n alternativa por alternativa seleccionando ta - -
mds convenlente desde el punto de’vista econfmico. - Es comuin este - -
sisterna. . T

DECISIONES A NIVEL GERENCIA

.

Las deciciones a nivel gerencla se tomaran considerando &l siste

ma-empresa. En este siatema las obras son subsistemnas.

Es comin que una decisidn a nivel gerencia modifique una decl - -
si6n aparentemente &ptima considerando el sisternz obra. Esto si no -
es explicado adecuadamente puede ocasionar problemas serios entre las
relaciones ejecutor-gerente: pues aparece camo contradictorio el hecho

" de que ge proponga una solucion a nivel de obra, que ha sido conveniente
-mente analizada y la decisl6n sea diferente y en apariencias menos con- -

venientes,

Es diffcil aplicar un método cuantitativo que tome en cuenta todas
las varlables aignificativas. Sin émbargo, se consideran algunas que son

de especial relevancia, por efemplo, los aspectos financleros,

o

¢l



o

. DTULN o gy e ncg
IPATIGA 404000 43 amn sty

32

mercracny
vl

[}
]
4
]
]
1

f el
A moos

— X

- grd
M LU v L s b o

L) v LW -
- VI B Gay, e oy s

TEANEW YOLLBIOYLER

FVYIONIIHIoX A




- pr-evta ala fljacién de tiempo. . . .

34
PROCEDIMIENTO PRACTICO

F'R‘OGRANW\ GENERAL

Por ser muy diffcl planear de conjunte todo et proceso, ek ¢o= -
min que el ingenierc divida este proceso en subprocesos y optimice as
tos subprocasos por separade. Posterlormente podré analizar estos -
subproccsos integrados en el proceso total para una segunda etapa de - |
optlmlzamﬁn. ' ’

- Esmuy frecuente que esta diviaién en mbpr-oceaos -] "acttvl.dades“
-lo haga a través del programa general, . .

Esto le permits, al mismo tiempo que subdivide, tener un esque

- ma en el que todas las actividades estfn ligadas por su relacibn de - -

tiempos de ejecucibn, cosa muy conveniente para no per'der des vista el
procese total.,

Para realizar 8] Programa General se presentan las alguiu;atas -
etapns que se enlistan a continuacitn ;

a5 Eshdiar ta Chra
5} Desglosar Actividades
. i c) Detinir Procedirnienios
Co d) Determinar Tiermpos
: €) Ordenar Actividadzs

- Estudiar 12 obra y el desglose del proceso en umprocenos o ar.ﬂ
vidades ya se habfan comertade, y solo es convuntento decir que las ﬂc
tividades erfn tanto mé&s importantes cuante menor saa el dotalle dal -

programa.

Al definir 1os procedimientos constructivos to haremos en esta —
‘primera etapa de una Mmanera general, sin un estudio Muy profundo.

En segutda determinamos tiempos de duraclﬁn de las actividades

¥ ordenamos tas mismas de acuerdo con su posicién temporal, es dedir .

colocéndolas de tal manera que quiden ordenadas respecto al tlempo = -

de su'rea\\zacLGn.

- Esto puede hacer'se fScilmente mediante r-edes de actlvldudes.

’ . El orden puede modificarse, y hacer nuestr-a red da actlvidadal-

“
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Una vez rovissds o} tierngo Lolal de re
£pulis do viw [958 intontos guo

alizacisn del pr:;-, ec'.o ¥ =--
2urS fijo ol progeams genaral tentativa,

EJEMPLO DFE I"!?DCP_,‘\;\,‘.ACION DIz 1o . o
Y TERRACIIRIAS I UXCAVACIONES

Es usuzl para la plans

acifin de Fxcavneionue y T
AV crrac
rar Bstos dal programa go ¥ = erfas sepa

seral y plars ar-!as de cunjunto,
FPor esto  es usual soguir las sigulentes fases;

a) Marcar Actividades

b)Y Plamtocr '=r-ogr-amas

€) Programas Zonales )
d) Programas Totales ’

e) Rotroalimantacién |

f) Esldio Econbmico

Senarcan primero oo ellae actividades del programa genaral -~
Qque lengan Que ver con las. ehcava:nones especificamente {fig. = 4]
. .

En seg.m:a ¥ €on los datos dol programea total se colocan an i —
programa goneralmente de tarrzs, teniendo ¢ arc
Mo enian widado de m ar hol g

| h;stosrprogrmas se hac:.n en las diferenrgs Zon2s gecgrificas de
a obra, "definienda valdmenes totalas a ejecutar par- 2on2, ¥y cisando--

t
‘ L1713 pmgrames de vollmenes por ejecutar a grificas (fg. = &),

En seguida se agrupan st se arne
ve cr.‘nvemcnte estos —
nales en un programa total , P e
i Despu_és 5@ prrocura unid reiroal imentacidn de estos dan;.is .a!‘ pro-~ -
grama p.a.r‘r:lal.y al gereral de marers quea se¢ modifique el prwogc;ama de
pf-oducmbn a fin de uniformizarto buscando ah:.r-r-as en inswmos;
) .

ra £ Esta uniformizacisn se busca primero vsando las hol g ras, .En-
9. # 5 se ve ¢l resuitado de uAp unifarmizacifn utﬂ\zm..o este pro
cedlrnlento. La fig, # 6 mucestra ta fr&fica de producci6n corr-espw\dtm

“te al programa modificade. Se ve . prod
. Hue ol mixirmo d
. ‘disrnu-amdo con raspecto &l d y UCClﬁn ot hﬂ

previa e la gr-&ﬁca 4, 2 que se hizo referencia —-

- 51 .28 Necesario para mifo*mizar- 1a préduz puede rev
P ci5n sa e is
‘al” prbgrumn general haciando las correcclmaa necésarias o -

9} .Cofinir Procedimientos - R
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En seguida con las producciones de 1a zona uniforrme hasta dorde
soa posible se pasa a realizar un estudio econdmico donde se define ~ -
cormparando las diferentes alternativas para realizar el trabajo desde -

el punto de vista econbmico,

De'las alternativas e‘legida.s se derivan los procedirnigdntos da - ~
construceibn detallados que se pasan a especificar y luego a implemen_

tar.

IMPLEMENTACION

. Al implementar la planracién hay que estar concientes de dos fac
tores muy imporiantes.

Ei primero es que es indispensable planear también 1os mecanis_
mos de control que perrnitan revisar continuamente si lo ejecutado es -
igual o sensiblemente igual a lo planeado, .

. Cormo consecuancia de variaciones detectadas por el controt, se-
tiene que modificar la p!an_ea:ién, y de agquf resuita el siguierte factor
que consiste en que 1a planeacidn es una actividad contfnua a lo large —

de ia obra.
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,SOLUCION,

ESPIECIFICACION DE—: UNA SOILUCION .
Una vez c\egtdn la solucifn en la toma de decisiones irnmediata —
mente se debera proceder a cspecificar 1os atributos f{sicos y 1as ca——
racteri{sticas de fuionamiento de 18 misma con tanto detalls como se
requiera para Que las personas que van a participar en su implementa—
cibn conozecan hasta el detalle necesario, Principalmenta cuando el - =

: . que planea os una persona diferente del que ajecuta, es'precisc elaboras
. cmdadosamente documentaciﬁn de tal mansra completa, que puaaa co -

Mmunicar a otros ia solucién. . T

Normalmente se hace rrensién de 1a necesidad de la solucibn pro

| .puestd, s especifica 1a solucibn, rmediante dibujos y eapeciﬂcaciones ¥

se justifican sus caracter{sticas y f\.-ncionnmtento.

St .. echas wices se hace necesario acompanar todo esto con un re—

sumen del procese decisorio, y de los argumentos smpleados para se—
laccionar la via de accién, de tal manera que si se hace necesario en -
algin rmomerto clvisar 1a solucibn esto pueda hacerss fécil y riptda~ -
mente, -

ACEPTACION DE LA SOLUCION'

Se’'ha demostrado con experimentos que una solucifn derivada de

Lun anflisis cuantitativo narmalrmente tiena poca acoptacibn, €8 fre - -

cuente que.las personas a 1as gue se propona se inclinen por aceptar —
més ficilmente una solucibn derivada de 1a experiencia que una que - =
tenga bases cuantitativas, pero que sea deducida,

Fara t.ener- mayores probabil idades de éxlto enla aceptnclﬁn da 13

so'lu:tén a la persona o per'sonan que se van a dedicar posteriorments &

1a implementacléﬂ

Esto es comin hqcer-lo for-mando un equtpo con 18 persnna que pln
neay la 0 las que posteriormente van a encargarse de la i.mplwnc‘l&n-
dsl p!an. Dasafortunadamenta esto no s posible a veces o 1a planal--

-c16n en Movimiento de Tlerras muchas veces se hace antes de inician=

los trabajos; por ejemplo si se concursa para definir el valor probable -

© de los trabajos. Esto hace d\ffcnl lograr que se facmu at p!maﬂor w

-qQue 36 m:cpta Y] plan a priari, - . Lo LR
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Por oira piwts &35 o Al G

de los trabajos y Gue ¢l Praovo con
tenidas en el plan gue se esbaba

so o Qus camvilne ol wnciegodo -
goda g Scopte lag saluziones comi=
siguiendo,

Es pues rouy convanicnte que £c presante jran atencidn ala for =
.ma on que se va a prosentae el plan goa gontizne 1as degisionas daduch
das apal ticamente, purs si el cjocudcr 1o piensa que tas decisiones =on
correctas cs basiinte probable que a Lolucibn cca un {racasa,

Un sistoma Gue: se ha sequido con &aito es revnir a todos 125 en—
ca:‘ adas de tas chrds [.ara preparorlos en las téenicas de Ia decisidn,
Aprovechar para que entre todos plivicoen gl sistzrna de nd forrnac ifn- ~de_
cisi&n qua servirk pu-a pianear 1as obras, de mado que tengan conlian

za an el método y crean en €. 'Sin erabargo cualguier sisterna tiensg - .

sus fallas que tendramos _que estar prontos a corregir cualguicr probie
ma que se presente en la implomentascidn pnovenic.nfe de que el encarga
do "duda" de ta soluzidn pl-o-\unsra.

IMPLANTACION, o e

Es muy fre::ueme ‘que al m-plm ar la soluzidn se presenten condi
" clones no previstas gue ohl i;uen a modificer en poro 6 en Mmucho ia so--
lucibn especificata. Por otro tado pucde Lambifn sucedoer gue la reald
dad no conteste completamente a lo provistc e ¢! wrflizis, En ambas
casos s Muy canveniente que en estas modificeciones nenosarics inter
venga la persona que se encargé de el zocionar 1a via de accifn més —
convemente desde el punte de vista del objetivo,

E sto se-obvia org:miz_ana-_{ rewniongs entre 10s encargauos de pla
neacish v los de la implantacibn del pltan, que muchas veces conduce a
modificaciones que mejoran inclusive la solucibn,

CONTROL -
Cuande se trata de una cadena de decisiones o:e! ‘proceso se rea-
1.za en tiernpos largos es_indispensable al planear la sclucién, plancar
también tas herramientas de control, con objeto de poder supervisar--
ficilmente si la realidad se comporta de acuverdo con 10 previsto,

 Posteriormeno se ampllar& el concepto de control, pero convie-
né recordni que el control as una herramidnta md:spensable paralo- -
grar resultados satisfactorios,

T e

- .
W

OPORTUNIDAD DE LAS otcmowzs

Toda declsiun tomada pc;r‘ el ingeniero dehe cumplir entre otras -

871
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cordiciones la de ser adecuada y oportuna.

La-segunia de las caracter{sticas menclonadas, la.oportunidag -

‘en las decisiones, es tan importante come 1a primera. No basta que la

decisibn que se toma sea adecuada, es necesario que también sea opor,
tuna para que ejerza la funcién para la cual se requiere, -

Si Ia decisién es adecuada y oportuna, se lograri et resultado de
seado, Si sblo se satisface una de las dos condictones anteriores, no=
" se obtendrén los resultados apetecidas,

- - Si sa define el costo de la decisién atrasada como a diferencia -
entre el costo.en el dempo t menos el costo en el tiempo cero, consi

derardo gue o] tiempo cerd as aque! en gue se debe tomar 1a daclsién,-
se puede describir la forrna teSrica general que el costo de la decisién
atrasada tiene, independientemente del tipo de decisién de que se trate,
através dg la grifica sigulente :

k

COS_'I‘O
‘DE LA
DECISION

ATRASADA

[} t TIEMPO

Sila decisitn se torma en el momento justo (tiempo cero) el cos-
o de 1a°decisibn atrasada serf cero; a medida que pasa el tiermnpo el —-
costo de la decisién atrasada aumenta con una cierta rapidez de creci-
miento hasta llegar a un tlempo ti después del cual ésta rapidez se in
crernenta notablermente. ' Asf, para toda decisifn se pueden dnstmgum-

45

dos reglones: 1a primera de Oa ti, donde el costo de la decisién atra
soda Mo o5 Mmuy importacrts, vy do ti en adelante, donde el coslo de ta -

' declisifn atrasada puede resultar tan alto, que puede afcclar seriamen=

te la actividad de que se trate, o tal vez el proyecto completo desde el

purto de vista econdmico. Sin embargo, avngue se conoce 1a forma de
1a curva, es muy diffcil definirla cuantitativamente para una decisitn ~
cualquiera, Las escalas, como es 16gico supcner, son diferantes para

.cada caso; tanto en 1o que se reficre a 'os costos como a 10s tiempos,

El costo de 1a decisifn atrasada es tanto més diffeil de cuantificar
cuanto mis complejo sea el sistemna on et cual se hace la declsibn, ya~
que un atraso ert una decisibn no suele afectar exclusivarnente a una ac_
tividad, sino a un CmJurnto de actividades directa o indirectamente co -
nectadas a ella,

DECISIONES CORRECTIVAS

A lolargo del tiempe de ajecucisn del proyecto y madiante los —~,
mecanismos de control podemos detectar desviaciones significativas -~
entre 1q planeado y lo.real  Estag desviaciones deberén corregirse to
mando’ una seric de decisiones que tiendan a colocar el proyecte en su-
ejecucin correcta, Esta serie de decisiones correctivas puaden origi

- nar una modificacidn completa de 1a plansacifn o sea wna replaneacibn

del procesa, . &n el caso de ¢stas decisiones es particularmente impor
tante que sean oportunas, pues en caso de dilaciones el costo de la‘de -
cisibn atrasada se eleva muy ripidamente con el tiempo, p\.esto que el
proyecto estd en.marcha,

61
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.- CONTROL OE CALIDAD.

I.- INTRODUCCION

Evidentemente, Tas normas mis acucio;és de proyecto y de construccién -
mds ambiciosa y costosa ho bastan para garantizar la existencia de una obra -
de ingenierfa Gtil, ecordmica y duradera. Entre el proyecto y la obra o en -
tre 1a construccidn y la obra existen todo un conjunto de pasos y triterios -

‘que serd preciso garantizar para ilegar a un buen resultado. 'Un criterio sim
plista podria expresar este nexo como la simple necesidad de hacer las cosas

“bien", pero, naturalmente, esto- no basta. Un conjunto de cosas bién hechas,

cada una bien concebida individualmente y bien ejecutada puede lievar a un -
proceso inconveniente. .

Una via terrestre exitosa es un balance de un nimero 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 sonrfe a procesos en que po
sitivamente se han descuidado muchos eslabones, pero se han cuidado otros en_
que residia 1o esencial. La concatenacidn de los eslabones es 1o que ha de -
ser comprendido a fondo; en el conocimiento realista de 1o que cada uno repre
senta e influye parece descansar la base del éxito del control.

Contro]ar idealmente cada’ paso conduce a un perfeccionismo rigido, incom
pat1b1e con las realidades de la construccidn pesada. Definir los puntos: vi-
tales y ejercer en ellos una v1g11anc1a razonable y c1ent1f1ca ese parece -
ser el secreto de un control exitoso. :

E1 grado dé perfeccidn o cuidado con: que ‘se EJecute ‘cada acc16n podrd y_
" deberd ser-diferente; en algunas, casi se admitird el descuido o la improvisa
¢ién, con tal de obtener en otras la plena garantma de una calidad que conduz
ca a la del conJunto

El control de-calidad de las obras de 1ngen1erfa se ha convert1do hoy en
una comp]eJa ciencia; no cabe duda que constituye, por s{ un nuevo campo con_
su propia metodologia y con criterios especfficos y privativos. Como tal, -
cae definitivamente fuera de los alcances de esta obra. Pero a la vez, en_e}
caso concreto de las vias terrestres, la mecdnica de suelos aplicada intervie
ne como disciplina de apbyo en forma muy relevante. Puesto que 1os procesos
‘que han de controlarse estdn regidos muy pr1nc1palmente por 1a mecdnica de sue
los, ella ha de proporcionar los criterios para d1st:ngu1r lo substancial de
10 accesorio, l1as pruebas de campo o de laboratorio en que se fundamenten los
juicios del control y los limites y tolerancias en que las diferentes acciones
del constructor han de mantenerse :

Ocurre a veces que 'muchos 1ngen1eros 1nc1uso con a1ta responsab111dad -

estdn poco dispuestos. a comprender el papel funtamental de las ciencias geg - .~

técnicas en-el proyecto, la construccién 'y la conservacién de las vfas terres-

.tres; como consecuencia, se limita su.intervencifn o los alcances.de sus man-

datos, en favor de una supuesta (nunca real) ganancia en costo o en expediti-

vwdad de’ e39cuc16n Podrfa bastar, sin-embargo, a esos escept1cos el meditar .




sobre la composicidn de lo que actualmente se considera en todas partes que -
debe sér un laboratorio para‘control de calidad de obra, en este campo. Se -
verd entonces que ese laboratorio es basicamente (y ain en los detalles} un -
laboratorio- de mecdnica de suelos y mecinica de rocas {esta G1tima no figura_
tanto aln en muchas partes, en lo que sin-.duda s una grave limitacién de las
unidades de control, debido a la falta de asimilacién oportuna de un campo re
lativamente nuevo y en muy rdpida expansién). Esto equivale al reconocimien-
to exp17c1to de que en esas disciplinas descansa 10 esencial para garant1zar
el éxito o el fracaso de este tipo de obras.

Un aspecto 1mportante en la planeacxon de un buen programa de control es .
1a definicion prevwa del nivel de calidad requerido en la construccién. En - o3
su planteamiento mas s1mp1e este nivel puede def1n1rse formulando tres pregun
tas fundamentales. o .

- Qué se desea

~ Como' puede ordenarse y programarse la act1v1dad que conduzca al logro_
de ‘tal deseo. .

- Como determlnar que se .ha alcanzado lo que se deseaba. o _ L e

"En efecto es una afirmacién d1ch11mente d1scutib1e el que: las. grandes
instituciones de proyecto y construccidn tienen normas de contral uniformes -~
- para todas sus obras, cuando 1a 16gica y 1a bisqueda de 10 esencial, de que -
antes se habld, aconsejan evidentemente establecer normas de control y metas_
‘por consegu1r d1ferentes para las distintas obras, diversas en sus’ caracterts
) ‘t1cas, riesgos e 1mportanc1a.

Las tres cuestiones anteriores estan 1nterrelac1onadas. En esenc1a, 1o
que 'se necesita podria .en principio ser fijado en un "sistema cerrado”, en el
cual el proyecto especificaria los requer1m1entos a consequir y los resulta -
dos finales conseguidos podrian solamente servir como norma de experiencia pa
ra futuros proyectos. Esta linea de accién es claramente ineficiente, desa -
provecha muchas ‘posibilidades de superacidn v expone a las obras importantes
a quedar con defectos ‘de dificil o imposible correccién. En rigoer se necesi-
ta un sistema de accidn susceptible de ser retroalimentado de manera que los_
requerimientos estén continuamente interaccionados con los "logros parciales -
esté, a su vez, retroalimentado por el conjunto de necesidades o .requerimien-
. tos. Paralelamente, los requerimientos de la obra deben poder ser constante-
mente revisados’'a 1a luz de los logros parciales que se vayan viendo pos1b1es..

. Por otra parte las dos priweras cuestionesmencionadas anteriormente tie-
nen que ver con la filosofia del proyecto y con la de la contratacidn.. Al -
formular la filosofia del proyecto el ingeniero debe entender que la construc
cidén no puede clasificarse simplemente en buena 0 mala, rechazab]e 0 acepta -
ble;’ habrd siempre toda una graduacidn posible a partir de las condiciones 6p
timas y deberdn considerarse posibilidades de variacién dentro del propio di-
sefio, en relacifn a materiales y a técnicas constructivas, asi como toleran -
cias en prdcticamente todas las -actividades.. Estas tolerancias deben estar -
claramente especificadas en los documeéntos de contratacién. S6lo:dentro de .-
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este marco flexible podrén definirse rea]mstamente 1as aspwrac1ones Y requeri
mientos del ingeniero.

La tercera cuestifn de las sefialadas exige un sistema de inspeccibn, - -

muestreo y pruebas-que permita analizar las realidades de 1a construccién, -

ast como las tendencias y oscilaciones de los trabajos. - El hacer este progra
ma tiene cuatro requerimientos bisicos. En.primer lugar, deberd fundarse en
pruebas de significacidn relevante desde el punto de vista técnico, pues sélo

ésas dardn indicaciones apropiadas sobre el estado real del trabajo. En ter-

cer lugar, deberd satisfacerse una vez mds la condicifn de que el sistema de
inspeccidn se refiera a los aspectos fundamentales del comportamiento de la -
obra y no a los accesorios. En cuarto lugar, la interpretacién del programa-
debe ser clara y poco controvers1a1 para 1o que un enfoque cientifico puede_
ser de gran ayuda.

. 0tro aspecto 1mportante al contemplar 1as caracteristicas de un programa °

de.contro] de calidad, es que en realidad no debe. afectar sé3o.a la construc-

" ¢ibn, sino que debe contemplar muy de cerca la futura conservacién. La insti

tucidn responsable del control tiene que procurar perfeccionar. continuamente

1os resultados de sus niveles y métodos de control. a-la luz de los costos. y~

neces1dades de la-conservacidn de sus obras.

~ Un aspeécto fundamental en la definicidn de un programa de control tam -
bién es el conjunto de especificaciones de construccién que se manéjen, pues_
ellas fijan de un modo u otro muchas de las metas por lograr, muchas de las -
ordenanzas y programas que conducen a la consecucién de los 1ogros deseados ¥y

muchos' de los métodos para determinar si se ha alcanzado 1o que 'se desea. 'fs -

decir, las especificaciones manejadas por. una’ institucién influyen y gobier -

nan'en gran medida a. las tres preguntas bdsicas que mas: arr1ba se formularon_

como el fundamento Gltimo de la filosofia del ‘control.

Desgrac1adamente existe una actitud no siempre sana en lb que se refiere-

al maneJo de las espec1f1cac1ones institucionales por parte de a]gunos de' los

miembros del personal de cualquier gran institucién constructora de vias te - .

rrestres. Existe una marcada tendencia a 1dea11zar las especificaciores en -

. uso, colocando sus afirmaciones por encima de toda critica; Yo afirmado por -

1as especificaciones no puede discutirse y cualquier criterio que las modifi-
que es acusado de enfréntarse a la técnica entronizada,‘en nombre de la impro
v1sac1on ‘cuando_no de Ta ignorancia.

- E1"autor de este trabajo no desconoce 10 fundamental que resu]ta dispo -

ner de un cuadro. completo de especificaciones técnicas de trabajo en cual
quier gran institucion constructora. Proporciona seguramente la dnica forma

de manejar de un modo claro y razonable todos los aspectos legales de la cons

truccidn, la contratacién, la relacidn con las empresas contratistas, etc., a
la vez que proporcionan un substracto fundamental que da unidad de estilo y -

calidad a-1a institucidn que las maneja. Pero también.es un hecho cierto que
la “santificacién" de cualquier conjunto de espec1f1cac1ones .conduce a la ri-
gidez 'mental y al anquilosamiento de las técnicas empleadas.” Las institucio~ -’
-nes que dan un caracter excesivamente sacramental a sus normas técpicas sue - -
_len sentir al poco_tiempo grandes oposiciones internas a cua]qu1er camb1o en

ta]es normas, con“lo que su uécntca se fos111za. T




Un conjunto de espec1f1cac1ones no es mas que el resultado del trabajo -

en equipo de unos cuantos hombres senalados per sus conocimientos y experien-
cia. Es 18gico pensar que este grupo humano realice un excelente trabajo, -
. produciendo normas razonables y ajustadas la impresion del momento. Pero sin
duda estd en-la mente de cada uno de los hombres de ese grupo. la idea de que._

su recomendacion final ha de aplicarse a una obra cuyas caracteristicas y cir .
cunstancias €1 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 Optimos, des-
de el punto de vista de la economia.. E1 ingeniero que juzga pecaminoso apar-
tarse, aunque sea en minima parte de las normas y especificaciones de su ins-
titucion estd reconociendo implicitamente que -un grupo de hombres distingui -
dos, reunidos anos ha, es capaz-de dar criterios de mayor validez a su propia
obra, a 1a que se enfrenta hoy, de lo que es capaz de hacer el actual grupo -
~de trabajo, que comparta las. responsab111dades del momento. Esta actitud es,
por 1o menos, injusta para los colegas de un hombre de pensamiento tan rigido
y evidentemente sacrifica mucha capacidad de seleccién y de dec1s16n ajustada
-a.las circunstancias de la obra concreta.

Es claro que cualquier institucidn puede manejar las aparentes contradic
ciones anteriores de un modo 16gico. Las especificaciones -institucionales de
ben manejarse, en primer.lugar, como el marco legaT de la actividad técnica y,
en segundo, como la referencia Gltima de la propia actividad técnica, vdlida
en tanto no sé le. sefialen 11m1tac1ones, variaciones o ajustes de detalle. Pa
“ra todo esto dltimo, cada proyecto importante deberd contener sus propias. es—
pec1f1cac1ones complementarias, nacidas de sus caracteristicas especificas; -
‘no debe tenerse miedo en producir unas especificaciones complementar1as auda-
ces, novedosas y ajustadas a los Gltimos datos de la experiencia Y. el conoc1-
miento de la institucién de que se trate.

Un conjunto de especificaciones técnicas, rector Gltimo de cualqu1er pro
grama de control de calidad, debe ser competente, en el sentido. de garantizar
‘las normas esenciales de la calidad de la obra; debe ser también muy ajustado

a las neces1dades.soc1a]es y econdmicas de 1a.nac16n gue To utiliza y también
a8 Sus caracteristicas t0pogréficas. c¢limaticas, de transito, etc. En este --

sentido, la transcrwpc1on ciega de normas técnicas producidas por institucio-

nes de otros pafses, por avanzadas que parezcan en el campo estrictamente tecC
nolégico, suele conducir sistemdticamente a politicas inadecuadas. Las espe-
cificaciones deben ser también muy realistas, ajustadas a 1o que debe lograr-
. se dadas las caracteristicas de un.proyecto determinado' y a 1o que puede 1o -

‘grarse, dado el nivel: tecnolégico (personal obrero especia]izado.‘idoneidad -

de laboratorios de obra, equ1po de construcc1on etc) de] pa1s~que vaya a-
usarlas.

También deben ser capaces de garantizar que 10s mater1a1es de ca]1dad -
‘aceptable ‘no sean rechazados. Este es uno de los aspectos importantes que ha
‘cen que el seguir en muchos pafses las normas producidas por otros conduzca a .

errores de politica. Es comin, que las naciones cuyas espec1f1cacuones insti

‘tucionales se transcriben, sean no solo avanzadas en el terreno técnico,, sino
también en e] econom1co, como consecuenc1a,sus caminos, . ferrocarr11es Y. aero-,%
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pistas mueven voldmenes de trdnsito que son excep.ionales o desconocidos en -
el pafs que adopta las normas. Ello va a' conducir a este ultimo a rechazar -
muchos materiales y técnicas de uso econdmico, que sus vias_con niveles de -
trénsito muy inferiores, podrian utilizar perfectamente. Lo que en realidad
va a suceder, es que el pais menos econdémicamente desarrollado va a descubrir
muy pronto lo inapropiado, para su propio consumo, de las normas que estd si-
guiendo, 1o que lo conducird a violarlas sistemdticamente, generdndose la con
siguiente confusién. -En rigor éste serd el precio que siempre se pague por -
el uso de especificaciones no realistas. '

Otra condicién bisica de un conjunto de especificaciones es contener to-
lerancias apropiadas, cuya fijacion depende de un conocimiento completo de - =
los factores que contribuyen a las variaciones de los diferentes conceptos. -
Debe existir una valuacidn de las consecuencias de exceder tales tolerancias.
Puede ayudar el establecer una clasificacién de lo criticos que pueden resui-
tar las desviaciones y defectos que puedan presentarse; una clasificacién de_
tales conceptos podria ser, por ejemplo, 1a que se menciona a continuacidn:

~Critico. E1 defecto que puede hacer al concepto muy pe11groso de na co
rregmrse.

Importante. . E} defecto que puede afectar al comportam1ento en forma se-
) ria.

Poco-importante.  El defecto que puede afectar a].compéﬁtamientp en for-
‘ : ma poco seria. .

De coﬁtrato. La transgresifn del contrato wue no tendra consecuenc1as -
’ de importancia. .

. En el caso de productos que son mezcla de otros. tas espec1f1cac1ones de
ben permitir reconocer con facilidad cual es el componente rosponsab]e de las
principales caracteristicas que puede exhibir la muestra. .

Otro aspecto importante de todo programa de control de calidad 1o const1
tuye el conjunto de pruebas de laboratoric, que proporciona lo que pudiera -
considerarse la base metodoldgica y técn1ca del programa. Las pruebas de la-
boratoric con fines de control deben cumplir algunas caracter1st1cas, faciles
de comprender. -

+

_Estar dirigidasié‘la comprobacién de las caracterfsticas.esencia]es.
. Ser sencillas y rigurosamente estandarizqdas;

Ser'répidas en su realizacidn.

Ser de fdcil interpretacién.

Requerir equipos econdmicos, -ficiles de c0rreg1r y calibrar y de mane-~
Jo -simple. ,

S610 asf se podrén tener resultados confmabies en los laboratorios de pie
de. obra, que sonlos que han de realizar el control, sin interfer1r 0 frenar-




los. programas de construccidn. En efecto, no suele ser posible disponer en -
los laboratorios de cbra, de personal y equipo de calidad muy destacada, por

10 que los requerimientos de, laboratorio han de ser particularmente realistas

en este concepto, so pena de verse envuelto en el manejo de mucha informacién
dudosa; por otra parte, el requ1smto de rapidez es esencial y no precisa de -
ulterior d1scus1on. .

Otro const1tuyente de un programa de control de calidad es el criterio -
con el que habran de manejarse los voldmenes de informacion que resulten de -
quienes las interpretan en primera instancia v observan dia a dfa. Esta.in -
formacién deberd estar dispuesta para el uso futuro y ser difundida en todos

los niveles institucionales interesados, pues es un elemento de excepcional N
valor para la formacifn de 1a experiencia institucional y para la p]aneac1on_

de futuros trabajos de manten1mlento o reconstrucc16n.

Los objetivos anteriores exigen el desarrollo de sistemas integrados de

almacenamiento de informacidn, disponibilidad de la misma, andalisis periédi -
cos y mecanismos de difucidn. Sin la correcta operacifn de tales sistemas sg
rd realmente dificil hablar de "experiencia institucional", adn en organismos
. en que abunde el personal con experiencia individual adecuada. La implanta -
ci6n de un sistema de esta naturaleza serd, sin duda, una de las mds altas -
responsabilidades ‘de quienes dirigen, desde la cima, una gran institucidn - -
constructora de vias terrestres. Es inevitable que las decisiones de este --
grupo de alta direccién en lo referente a cualquier cuastidn del drea ae con-

trol de calidad tienen que basarse en esquemas en que las relaciones costo- -

efectividad jueguen un papel de 1mportanc1a. _ _
Un defecto comin en los programas de control de calidad taT .como se - -

aplican algunas veces, es el de ejercer. la actividad después de ejecutada 1a_

-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 mis disyuntiva que la aceptacion de la obra defectuosa o su recha

z0, que siempre produce transtornos de tiempo y dinero y contra el cual sue -

‘len concitarse fuertes presiones, no todas mal intencionadas. Mads bien con -

viene dividir el control en dos aspectos bien diferenciados.

~ Control e inspeccidn de materiales, para asegurar que su trabajo satis

fara los requisitos del proyecto. En una situacién ideal convendria -

que este trabajo lo realizara la empresa constructora, obligada por un .

contrato a garantizar ese trabajo satisfactorio.

- Aceptacién, por parte del ingenijero que representa a’1a'ins%ituciona1_
contratante, de los materlales y de 10s-aspectos parc1a1es de la obra_

con ellos concluidos.
Obviamente, los criterios. de .control, 1nspecc16n y aceptaC16n estarén fi

- jados por las especificaciones generales de la instituci6n contratante y 1as_

complementarias del proyecto. Es realmente 16gico y conveniente,. adn cuando_
en muchos pafses no se desarrolle asi el control de calidad, que desacance en
el contratista el énfasis del control y verificacibn de caltdad y en el con -

~tratante el de la aceptacidn, a despecho de lo anterior, es-muy comin que en_
muchos pafses la responsabilidad del control descanse por cpmplepo en el con-
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‘tratante, 1o que no es 1d6neo, pues conduce & una separacifn 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.

Complementando este punto de vista, debe verse como deseable que el con-
tratista posea sus propios laboratorios y métodos de control.

Es usual que el-contratante no tenga ingerencia 1egal en el modo en como
el contratista hace su trabajo, los equipos que usa o la administracién gque -
implanta. Por ello, 1a realizaci6n de todas las partes de control por parte_
del contratante conduce a muchas contradicciones ‘de hecho, pues el resu]tado
por el que se lucha y la aceptacién o rechazo del logro final se gestan por -
toda la cadena de trabajos del contratista én 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 determinadas metas que el con-
tratista estd imposibilitado de lograr, dada su organizacién de trabajo y el_
equipo que usa. La alternativa 10gica a estas situaciones es, obviamente, -
que el contratista se responsabilice de la calidad de su trabaJo. quedando a_
cargo del contratante s6lo la verificacién y aceptacién finales.

Es también norma adn frecuente en muchas partes que el control de cali -
dad se desarrolle con base en lo que podrfan 1lamarse "indices. por conseguar".
Por ejemplo, la calidad de una compactacién se juzga con base en un fndice fi
- jo, frecuentemente el grado de compactacidn; el trabajo estd bien hecho, si -
‘se ‘ha logrado el 95% de compactacidn respecto a una determinada prueba, por -.
decir algo. EI1 contro} se hace obteniendo muestras por diferentes procedi -
mientos, que también para esta labor existen varios criterios, como se verd.-
Al probar cada una de las muestras no debe aparecer ningln grado de compacta-
cién menor que 95%. Este sistema de medir la calidad de 1o logrado adolece -
del defecto de no tomar en cuenta la realidad de 1o0s asuntos humanos. - Toda. -
actividad realizada por los hombres estd sujeta a muy complejas leyes de va -
riacién, a veces imposibles de definir; otras eéxcesivamente complejas para -
ser detalladas cuantitativamente., La variabilidad emana frecuentemente de -
factores de heterogeneidad de los materiales y de 1os métodos ‘de su manipula-
cibn; otras de factores circunstanciales o de ambiente en que ]os trabajos se
rea11zan, 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 compactacién arriba ejempii-

ficado, deberd intentarse sistemiticamente la obtencién de un valor bastante_

. mayor en la obra; sdlo asi se logrard tener sistemiticamente valores iguales
0 mayores que 95%, una vez que las realidades de la naturaleza impongan sus -
varfaciones. Esta consideracién 1leva a pensar que para lograr sistemdtica -
mente el 95% y no correr riesqgo de rechazo en ningln caso, hay que buscar .lo-
grar en la obra un indice bastante mayor, 1o que conducird, por principio de_
cuentas, a gastos innecesarios, pues, por hipétesis, 95% es el grado de com -
pactacidn supuestamente conveniente y previamente seleccionado; ademas, la -
bisqueda sistemdtica de un indice mayor que el seleccionado por e],proyecto.-
simplemente para cumplir un requisito artificial, impuesto por el control,
drfa ser causa de serias deficiencias técnicas, tales como sobrecompactac1on.
en el €aso que se eJempllfica ' . .




Si el ejecutor de la obra por no encarecerla 0 no pergud1car1a busca el
estricto valor de 95% como meta, podrd estar seguro de que, en términos gene-
rales, la mitad de 1as muestras de suelo que le analice el controlador de ca-
lidad, exhibirdn grados de compactaci6n por abajo del 95% especificado y de -
que tendrd problemas de control con quien establezca la calidad con base en -
fndices por conseguir y los maneje rigidamente.

. Las ideas anteriores, pesé a ser comunes a todes los que tengan que ver
con el proyecto y construccidn de las vfas terrestres, $e han incluido con --
cierta insistencia, pues en eilas reside el fundamento de criterio que lleva_
a la necesidad de plantear el control de calidad scbre bases estadisticas.

Antes de terminar estos breves comentarios sobre la metodologia del con-
trol de calidad conviene 1ns1st1r en dos aspectos adicionales, pero importian-
tes. "El primero es que un programa de control de calidad debe ser concebido
desde el proyecto de la obra, de manera que ésta y el programa de ejecucidn -
1o contemplen claramente y tengan presentes sus necesidades. Cuando las cosas

no se hacen asi ocurre que el control tropieza con muchos obstdculos al entrar
“en.conflicto con la -expeditividad del programa. De la misma manera, serd pre
ciso que las necesidades del control (presupuesto, personal, equipos, labora-
torios, etc.) se prevean claramente .en la administracidn de la obra.

Respecto a la autoridad de contrucci6n y a la de proyecto. Aparentemen-
te, s6lo asi se logrard l1a libertad de accidn y la independencia de criteric_
que requiere la critica objetiva que necesariamente va aplicada en la activi-
dad del control. Si el control de calidad estd subordinado jerdrquica y acmi
nistrativamente a la autoridad de contruccidn, se vé dificil que quien ha ce_
d1r1g1r desde ‘Ta cumbre la politica de cualquier gran institucidn constructo-

, pueda tener una informacidn objetiva y desapa51onada sobre la actividad -
construct1va. sus defectos y soore los posibles modos de remediarlos. Si el

control estd ligado al proyecto por una relacifn de dependencia directa, lle- .

gard a dificultarse el establecer cuanto de los defectos de ]a construcc1on -
pueda ser atribuible a deficiencia en el proyecto.

Al contemplar las consideraciones anteriores deben tenerse en cuenta al-
gunos hechos comunes, de los que dificiimente se descargard cualquier gran ins
titucifn constructora. Parece inevitable un cierto enfrentamiento entre el -

personal de proyecto y el de construccidn; aparentemente la actividad de am - .

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 construccibn_
busca expeditividad, cumplimiento de programes y podrd caer en el apresura -
miento. El grupo de conservacidn. también tenderd a ser antagénico en algo a_
1os otros dos, pues heredard los errores o deficiencias de ambos. ~ Naturalmen
te que estos d1versos puntos de vista no tienen por que derivar a conf]ictos

personales; son simplemente énfasis de posicin que resultan una consecuencia
16gica, inevitable y probablemente no desfavorable de ias respectivas respon-

- sabilidades de los diferentes grupos de trabajo. E) control de calidad debe_

moverse en el medio de todos estos equipos de.trabajo, sin ligarse a nxnguno
administrativa o jerdrquicamente para conservar una posicién que le ‘permita -
ejercer un juicio independiente y, frecuentenente, un arbitraje de enormé uti
lidad para orientar los criterios de quienes han de dirigir toda la labor des
de las posiciones mds altas.

-’
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'dec1516n basados en apreC1ac1ones estrictamente personaies.

»
b

Desde 1os 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. E1 peor error que el grupo de control
podrd cometer serd convertir su particular posicign de intermediario, informa
dor y valuador del éxito de todos, en una posicidn de critico o, peor aln, 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, mds un monto de datos provenientes del laboratorio, que muchas
veces tienden a verse como irrebatibles y seguros, aln cuando en rigor no ten
gan por que tener .razén especial de preeminencia; de esta manera, no es raro:
que en tales reuniones, el hombre del control actle con .ventaja, que si es in-
convenientemente manejada puede ser causa de errores y conflictos.

Parece fuera de duda que la mis segura norma de conducta de un grupo de

“control que asp1re al éxito a largo plazo es el espiritu de equipo y 1a con -
ciencia del serv1c1o comin. -

Como resumen de todas las consideraciones anter1ores parece que el con-
junto de. cualldades .que puede EXIQIFSE al. control de ca11dad son 1as 51gu1en-
tes: . : . ;

1. Ser capaz de distinguir las deviaciones y deficiencias significativas, -
separando-las caracteristicas esenciales de la obra de las accesorias. Esto_
obligard a un control fiexible y dlverSIflcado adaptado a cada obra.

2. Ser capaz de diferenciar as desv1ac1ones o deficiencias 1nherentes a
problemas de obra, de las emanantes de part1cu1ar1dades de] muestreo o de la_
ejecucidn de’ pruebas de 1aborator1o. . :

3. Ser capaz de ejercer oportuna vigilancia sobre 1os mater1a1es que. va-
yan a usarse, garantizando un comportamxento adecuado de’ 10s que se seleccio-
nen para un-cierto fin., En una situacidon iddnea, .parece conveniente que este
aspecto del control sea cubjerto por la empresa contratista a cargo de 1a - -
obra. Ademds, ser capaz de establecer normas claras y ‘seguras para la acepta
¢ién 0 el rechazo de trabajos parciales correspondientes a diferentes etapas_
de la obra quedando el ejercicio de estas facultades a la parte contratante
de 1a misma.. ‘

4. Estar basado en normas expedutas. concordantes con 10s aspectos lega-
les y de contratacién de la obra Y ridpidas, de manera que la tarea del control
no Interflera o lo haga en 1o minimo, con el ritmo normal de la construccidn.

5. Estar basado en- espec1f1c1cacxones competentes y ‘realistas, adaptadas
a las verdaderas pos1b1l1dades Yy necesidades de 1a obra y del amb1ente técni-
co general.

6. Estar fundado en té&cnicas dé muestrec y pruebas de laboratorio obJet1
vas, ripidas y sencillas; a la vez, deben ser de fdcil 1nterpretac1on y parte
de un esquema cientifico, que elimine hasta donde sea posible Tos Ju1c1os de_

--!.['.‘
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7. Estar previsto en el proyecto de manera que sus 1nterferenc1as ¥ ne-
cesidades esten deb1damente programada, y no sean causa de d11ac1ones Inespe-
radas.

8. Representar un criterio independiente, reSpecto al'proyectista y a] -
constructor. Para ello serd preciso que goce de .independencia Jerarqu1ca x
adm1n1strat1va en relacidn .con ambos. g :

9. Estar a cargo de personal capaz ¥ penetrado del necesar1o esp1r1tu de
.servicio, .

L

II. FUNDAMENTOS DE LOS METODOS ESTADISTICOS DE CONTROL DE CALIDAD

En este pérrafo tratardn de darse los fundamentos tedricos deI contro1 -
estadistico de 1a calidad de la construCC1on. tal como puede ut111zarse éste_
en las vias terrestres

Todos los datos que se obtienen de observaciones repet1das o de pruebas
de laboratorio o campo estdn sujetos, como ya se menciond, a. var1ac1ones La
Tabla-'l, que se' refiere a resistencias a la compresién de especimenes de una_
roca, por ejemplificar de alguna manera una discusidn que es en realidad gene
ral y podria hacerse en torno a cualquier acumulacidén numerosa de datos de ob
servaciones de un cierto pardmetro, obtenidas haciendo medidas repet1das de -
é1, por cualquier método, muestra la forma t1p1ca en que tales var1ac1ones --

pueden presentarse y d15ponerse !

La primera-medida que. ‘se ocurre para tener un.valor génera?, representa~
tivo, pero tnico, de tal conjunto de datos es un promedio dé ellgds, obten1do
d1v1d1endo la suma total de todos los valores de 1a resistericia, entre el ni-
mero de especimenes probados (promedio aritmético). Sin embargo, una segunda
~ mirada al problema hard ver que el simple promedio aritmético no basta, pues__

no indica nada sobre cuanto ‘difieren los datos: del promed1o obtenldo. ni de
la frecuencia con la que se presenta cada dato : .

Una representacidn muy comin dé una tabla de datos como 1a No l'es un -
histograma, como el que aparece en la Fig. 1.

Kl h1stograma se construye 1levando a escala en el eJe de ordenadas el -
nimero de datos comprendido en ‘intervalos de variacién iguales, los que se se
Aalan en el eje de las abscisas. €£n la figura, los valores-de 13 res1stencaa
a la compresi6n de 1a roca se agruparon en intervalos de 20 kg/cm2. Asi, 23_
- especimenes tuvieron una resistencia comprendida entre 251 y 270 kg/cm2. El_
promed1o ar1tmet1co de todos los valores de 1a Tabla 1 es 247 kg/cm2

‘ Tanto la experiencia como la teoria desmuestran que si el numero de’ da -
- tos que se maneja es suficientemente grande y el intervalo de variacién que -
se escoge es 1o suficientemente pequero, el histograma se acercard a una cur-

va cont1nua de distribucidn de datos; casi todas las distribuciones de inte -

rés_ingenieril y concretamente; casi todas las de interés para problemas de =
. control de calidad son del:tipo denominado distribucién normal o de: Gauss,,v-

. que aparece dibujada’ en la misma Fig. 1, superpuesta al h1stograma En lo --
que sigue se supondrd que todas las distribuciones de ‘datos: que 58 maneJan re

sultan ser de 1la forma normal 0 Gaussmana
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T AB LA 1
Resistencia a la compresién simple obtenida en especfmenes de una cierta
roca. T '

. . . Resistencia . Resistencia
Espécimen - kg/cm? Espécimen kg/cn2
1. . 247 51 - 236
2 C. 249 52 236
3 241 53 211
4 197 54 . 28]
5 252 55 243
6 252 56 243
7 241 57 . 249
8 197 58 © 251
-9 304 59 261
10 276 60 247
1 249 61 233
12 322 62 249
13 348 - 63 24%
14 241 64 267
15 . 249 . 65 21
16 1194 66 238
17 236 67 253
18 233 68 241
19 208 69 246
20 231 70 246
21 _ 261 . 71 253.
22 304 72 - 211
23 288 - 73 + 217
24 308 74 213
25 281 75 bo224
26 . 265 .16 204
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 89 216
40 268 90 251
41 267 91 203
42 257 92 229
43 267 93 217

- 44 . 227 94 227
45 . 236 95 Y193
e, 46 4 257 96 204"
a7 273 g7 o193 v
48 268 98 - 204
49 257 99 187
50 270 100

193

e et
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En 1a Fig. 2 se muestran dos distribuciones normales, una alta y delgada
y la otra mds baja y mds desparramada. Si ambas se refieren al mismo nimero_
. de datos, las dreas bajo ellas serdn iguales; es obvio que en la curva alta -
los datos estdn mds cerca del promedio, en tanto que en la curva mds baja se_
tiene una mayor dispersidn. :

$i esas curvas se han obtenido mediendo una cierta magnitud por medio de
pruebas de laboratorioc, utilizando un método A (curva alta) y otro B (curva -

baja), podrd decirse sin mis, que el método A conduce a resultados mds consis

tentes que el método B. .-
Promedio
a o
4 -~y
26
23

OO0

HTHLERTIN.,

: Curva de Gouss -
- s .
= .|_3_ 13 . [ :
"] Cr]j 0 .
= CAOD C]
o C_ A0 )
« 0} (1
w 1 b [
L 1 pan 11 ]
. CCOC 102 s
. N VU V. R I A }
I 30 i K S Y
C OO0 JC 2T I C3
C O 3 0" 10 3 %2
S I S ) S R § SN 4 S S’?_nq_
| S s [ o S ) Y SR ) G e ]
170 . 191 2il 23! 25 271 281 171 33
© 180 260 230 250 270 290

M0 30 3%
" INTERVALO : ‘

Figura 1. Histogramas de los datos de la Tabla 1.

Resulta fundamental en las aplicaciones poder valuar el grado de disper -

- si6n de los datos respecto al promedio.. Una idea tosca de esta medida se -
tendrfa por la simple diferencia entre el dato mis 2lto y el mds bajo, pero_

-~

—ay
-
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_té1-medida haria a un lado la idea de distribucién, que es fundamental. Se -
define como desviacién normal, » @ la expresifn: : :

Il

%)%

n

donde , x representa el valor de un dato cualquiera y, x e) promedio de todos
los datos; x—x serd eritonces la desviacién de un dato respecto a la media. En’
la expresidn se considera el cuadrado de las desviaciones para eliminar la in
. fluencia del signo, pues unas pueden ser en mis y otras en menos. Al dividir
la suma de todas las desviaciones entre el nimero de ellas, se tiene lo que.-

podria considerarse una media de las variaciones.

‘ Promedio ;
| B P =)
. — |
l .
[
I i
© a;\ I ai
°
z
= +—Curva A )
£ Dates poco disparsos
- 7. prquida
s .
o
= .
< . ) :
.~ . )
: —Curvg B _
x ] Dotos muy dispersos

T graade

I
i
|
i
{
I
1
I
1

3 : Intervato X-X

Figura 2. Formas de la curva de distribucién normal.
3 vdlorc3*? recibe el nombre de variancia de l1a distribucién.
"+ . Se ve.que }a desviaci6n. estdndar -tiene. l1as mismas-unidades que los datos
originales. s - o o St

. . - -
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En el caso de los datos de la Tab]a 1, la desviacidn.esténdar-es(I‘= 32.7
kg/cm2 .. . '

Una propiedad importante de la curva de d1str1buc1on normal es que, .nde
pendientemente de su forma, si se lleva a ambos lados del promedio el valor -
de desviacidn estandar se obtiepe un drea parcial que representa un porcenta-
je fijo de los datos de la muestra en observacidn (68.2 %); ana]ogamente, st
a ambos lados del promedio se lleva el valor 2J— se obtiene un drea parcial
que representa al 95% de la poblacién de la muestra en estudio, obteniéndose
un valor de 99.7% de los datos de la muestra si se 1leva 3 Wa ambos 1ados --.
del promedio. La Fig. 3 11ustra 1as af1rmac1ones anterlores '

‘-Fucuohcio

2 5+2.35+95 "99 7

, 9% 374 547 62

o -
0"|0'l

L.20o Fla

; 30" ™ 3T ‘

- -

Figura 3. Porcentajes de] drea bajo Ta curva de distribucién nor
ma1, correspondiente a distintos mdltiplos de \ .

De nuevo con referencia a la Flg 2, se ve que cuanto menor sea la des -

viacién estdndar se tiene un mis bajo n1veI de dispersion. Por ejemplo, para

. una curva como la A, un cierto intervalo x-- x puede quedar comprend1do en 1a
porcion central de extensién +2 \[", respecto al promedio (x), esto gquiere de-
cir que un 95% de los valores se desvian del promedio menos que la magnztud -
x—x. Este mismo intervalo puede caer en la curva B dentro de la porcidn cen-
tral de extensidn Gnicamente s lo que indica que en la distribucién B s&-
1o_un 68.2% de los datos varfian respecto al promedio menos que la diferencia
x-x. Asi pues, a menor desviacién estdndar corresponde un menor nivel de dis
persién en los datos. .

Tomando en Cuenta.la propiedad anterior se ve claramente cémo la desvia-
- ¢idn estdndar es una buena medida de la dispersidn de 105 datos respecto al -
-promedio; a mayor desviacidn estdndar (Y7) el intervalo gue comprende el mis-
mo porcentaje de datos es mds grande. Por ejemplo, en la Fig. 2 1a desvia -

cién estdndar de la curva A es mucho menor que 1a de la curva B, de manera -

gue si ambas se refieren a dos series de resu]tados ‘obtenidos. en .dos labora-

(.\J

b




torios, al practicar una misma prueba, por concretar un caso, podria deC1rse
que el Taboratorio A es mucho mds consistente que el laboratorio B (supuesto :
que en ambos se probd el mismo suelo).

Es muy usual en las aplicaciones prdcticas de estas ideas comparar la -
desviacidn estdndar con el valor promedio de todos los datos, pues, con refe-
rencia a la Tabla 1 y a-la Fig. 1, no es lo mismo que una desviacidn estandar
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 defini -
ci6n del concepto de coeficiente de variacion:

IS

donde 1as letras tienen el significado visto atrds. E1 coeficiente de varia-
cibn es adicional y suele expresarse como porcentaje.

Finalmente, es usual hablar también de la variancia, \q- de la distribu
cién de datos; este concepto tiene la ventaja de la constanc1a de su signo, ~
que permite siempre una suma aritmética, en tanto que 1a desviacién estdndar
puede desarrollarse a un 1ado u otro del promedio y t1ene que ser tratada al=
gebraicamente.

Cuando se comparan d1str1buc1ones reales de datos con eSpecaf1caclones -
Timites para dichos datos, lo cual es una situacién muy frecuente.en la pric-
tica, pueden presentarse tres casos diferentes (Fig. 4).

a) Se produce una variacidn pequeda, con la mayoria de los datos dentro
de los limites especificados. Esto indica que se estd. trabajando con especi-
ficaciones realistas y que 1os datos se estdn obteniendo con procesos bien --
controlados. Sin embargo, el hecho de que todos los datos queden dentro de -
los 1imites 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 variacidn relativamente pequena con su promedio muy .-
cerca de uno de los limites de la espec¢ificacion. Esto puede indicar o que -
la produccidn de datos es inadecuada, debiendo mejorarse o que Ta espec1f1ca-
¢ibn es poco realista, respecto a la practica razonable

c} Se-obtiene una variacion grande que hace 1mprobab1e,que la mayor par-
te de los datos caigan dentro de los limites especificados la mayor parte del
tiempo. Esta situdcién indica que debe afinarse el control de la calidad de
la produccidn de datos, para reducir la variacién obtenida o que las toleran-
cias de la especxf1cac16n ne son realistas. y deben amp11arse

Las tres condiciones anter1ores deben mantenerse siempre en mente en pro -

cesos constructivos (tales como compactacién, por ejemplo). El esquema men -
tal. que de su andlisis se obtiene puede ut111zarse para formar cr1ter1o ‘en dos
aspectos fundamentales: ,

o e ——
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{Limiu inferiar .'_(LJimilrwpuior
Promediola)

Figura 4., Posiciones de interés de una curva de distribucién de
datos respecto a limites de especificacifn.

1. Para establecer la confiabilidad de un material, proceso, método de -
prueba, etc., dados, con respecto a 105 requerimientos establec1dos por las -
especificaciones.

2. Para comparar los requer1m1entos f13ados por las espec1f1cac1ones ¢on.
1a variabilidad de las operaciones reales tipicas.

tste método de ana]:sxs permite visualizar las relaciones aprop1adas en-
tre las tolerancias de operacidén y los 1imites de las especificaciones y pro-
porciona métodos log1cos para vislumbrar dreas que requieran estudio mds deta
1lado para determinar si hacé falta mejorar el control o los métodos de admi-
nistracién o la necesidad de cambiar las especificaciones en uso.

Para asegurar 1a validez de un programa estadistico de control de calidad
es preciso conocer y valuar de antemanc, el error inherente al propio programa;
para.un cierto nivel de confianza, este error esti dado por la expresifn: -

~ donde, E es el error inherente al programa de control <q“y n t:enen los sen-

‘tidos ya d1scut1dos Yy t es un factor que define el nivel de- confianza con e]
que -se desea trabajar la distribucidn de datos de que se disponga; con refe -
rencia a 1a Fig: 3, t valdrfa 1 si se desea garantizar un nivel de onfianza -
de 68.2%, t valdria 2 si se desea garantizar un nivel de confianza de 95.5% 6,
-t valdrfa 3 si se desea garantizar un nivel de confianza en los resultados -
del andlisis de 99.7%. Naturalmente podrfan usarse valores intermedios, que_

“— /;

L R A




- 17 -

En la prictica el valor de t se fija a cr1ter1o de QUien vaya a usar el_
programa de control.

Puede observarse que E disminuye cuando aumenta el ndmero de datos de -
que se dlspone (n).  En realrdad E es e] error que inevitablemente debe espe

rarse en el manego del problema que se estud1a no depende de o humano por -
"asi decirlo, sino que es debido al azar.

E1 valor de N correspondiente a todo un programa de control se integra_
en realidad con los valores de J—correspondientes a cada operacibn de las qué.
constituyen el programa. Habrd andlisis de datos en lo que se refiere a mate
riales, muestreo, pruebas de laboratoric, compilaciones, etc. E1 valor de '
‘total puede obtenerse con una expresidn del tipo:

| ERGEEHTH

Si x es la variable que representa a los datos qué se manejan y X esla .
media de esos datos, tal como hasta ahora se ha considerado, conviene definir
en muchas aplicacioneside la estadistica al controi de calldad un nuevo térmi
no. .

De la ecuacifn anterior se deduce que:

X =X+ cj' 2

1o que hace ver que la recién definida 2z es s1mp]emente una nueva variable --
introducida por un cambio de variable que sigue la ley (anterior). Sin embar
go, el manejo de 1a ecuacifn de la variable normal estdndar proporciona nor
mas Gtiles. Supbngase que un conjunto de muestras de roca dieron una resis --
tencia media de 240 kg/cm2 en compresidn simple y que los datos se d1str1buye
ran de manera gue su desviacidn estandar fuera de.24 kg/cmZ; supdngase también
que se deseara trabajar con resistencias de 210 kg/cm2 como minimo. Surge en:
tonces la necesidad de saber que porcentaje de muestras debe de esperarse que
tengan una resistencia de 210 kg/cmZ 0 menor. Apiicando la expresién de la -
variablie esténdar se ve que: -

L x% _210-240 .
e 2220 1.2
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Se ve que 210 kg/cm2 corresponde a una deaviacién respecto a.la media que
“estd a 1.2qa la izquierda de dicha media. En las tablas de dreas bajo cur- -
vas de distribucidn normal correspondientes a distintas abscisas en funcibn -

. de J , que existen en los tratados normales de estadistica, puede verse que-
o para z = 1.2, el 12% de los. datos es el que queda fuera del intervalo  x— X,
.0. 10 que es 1o mismo, en el ejemplo que se ha venido manejando, seria de espe
rar que un 12% de los especimenes tuv1esen un valor de res1stenc1a menor: que_

210 kg/cm2.

Las tablas de dreas bajo 1a curva normal a que se ha hecho referenc1a se
desprenden de la propiedad de dichas curvas que se manejé en. la Fig. 3 y fwgu
ran, generalmente en funcién de z y’ no de x (como podria ser) en los tratados
de estadxst1ca

B Si el 12% de muestras con resistencia igual 0 menor que 210 kg/cmZ se -
v considerase excesivamente peligroso, cabrian dos posibilidades de accidn, Se
; podrfa incrementar por algin procedimiento la resistencia o se podria reducir
la desviacidn estdndar de los datos. Esta G1tima linea de accidn no tiene my
cho sentido en el ejemplo que se ha puesto, pero-si podria tenerlo plenp si -
: Jos datos provinieron de un proceso de produccién como un concreto o un proce
., so de compactacifn, en los que si pueden tomarse medidas para reduc1r 1a dis-
- persién de 10s resultados logrados.

i Si se tiene una pob]ac1on cuyo valor promedxo sea x' Yy cuya desv1aC1on -
estandar sea ', si se toman muestras al azar de cualquier tamano n, 1o0s pro
‘medios de las muestras (x), cuya desviacién estdndar seraJ , forman una: disZ
tribucién de frecuencias, que no coincide con la de la pogjac1on. La disper-
' si6n de la distribucion de frecuencias de ios valores de x parece depender no
s6lo de la dispersidn de la poblacién original, sino tmabién del tamafio de la-
5 . muestra n, de manera que cuanto mayor sea n, menor resulta la d1spers1on de -
4 los valores de x. ‘

A la larga, segin crece n, nimero de e1ementos en cada muestra, el prome
P - dio de los valores x tenderd a ser el mismo x' y la desviacién estdndar de -
- los valores x (G‘ ) serd @ '/~/ 1 siendo G ' la desviacidn estdndar de la po

blacién original. Por ejemplo, si'n_= 4, la desviacién estdndar de 1a distri
- bucifn de frecuencia de los valores x tiende a ser la mitad de la desviacién_
‘estandar de la poblacidn or1g1na1 pero si n = 16, la desviacién estdndar de_
los valores x seré solamente una cuarta parte de la de 1a poblacién or1gwna1

. Muchas veces se 1lama a<3’ - @] error estindar de los promed1os X.

Independientemente de la forma de la distribucién de la poblacién’ origi-
nal, sea normal o no, es verdadero que 1a <Y 3 esperada es<J '/ \/ nyque la

X esperada es la x'. Si el un1verso original es normal, la estadfstica. ‘permi

te demostrar que la distribucidn de frecuencias esperada para los valores x -
‘" también es normal. Pero adn a partir de universos originales de forma rectan
: gular o triangular, la distribucidn de los valores x de 1as muestras’ es tam -
'b1én aprox1madamente normal :

__\'/ .
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En realidad, las-afirmaciones anteriores s$61o son vdlidas si n es grande,
(n ©30, en la practica). - Si n es pequena, 1a discusibn anterior sélo es -
aproximadamente correcta, pero puede considerarse como tal, ‘en vista de que =~
el error comet1do no es de gran significacién préct1ca.

IT1. MUESTREO CON FINES DE ESTABLECER UN PROGRAMA ESTAD!STICO DE CONTROL.

Una operacién de muestreo 1691ca debe considerarse un requ1sxto esenc1a1

para el planteamiento 'de un programa de control de calidad razonable, .Este - .

muestreo debe tomar en consideracién tres factores esenciales.. En primer lu-
gar, debe ser suficiente para cubrir 10s requerimientos del programa del con-
trol, pero ro mds. Un muestreo que vaya mds lejos costard mds de lo necesario
¥, frecuentemente, mucho mds. En segundo Jugar el muestreo .debe estar acorde
con la homogeneidad de 1o que se muestrea; los materiales u operaciones que -
tengan tendencia natural a 1a dispersi6n deberan muestrearse mds que 1os homo
géneos, de manera que el nimero de muestras que se obtenga, por ejemplo, en -
un material para subrasante deberd 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 1a importancia relativa dentro del conjunto de la obra
del factor muestreado y a la repercus16n técnica y economtca de su aceptacién
0 rechazo.

En un programa de construccién,. las operaciones de muestreo .se -conducen_
generaimente en dos niveles. Primero, el total del material debe.ser dividi-
do en un cierto nimero de lotes de tamaiio parecido, cada uno de ellos repre -
sentativo de todo el conjunto; en la Ingenieria de carreteras, muchas veces - .
ésta primera. divisidon sé hace considerando tramos s1m11ares, -Z0nas parecidas’
de bancos, etc. Despues, cada uno de estos lotes debe muestrearse, para obte
ner las muestras que serdn objeto de andlisis, generalmente en un laboratorio.
E1 tamafio de los lotes originales depende mucho del valor de-los materiales y
su constitucibén depende del concepto que se desea medir. ‘Por ejemplo, cuando
se muestrean materiales térreos para la construccidn,-si son'dé bajo costo, -
pueden considerarse como primeras muestras_los d1ferentes almacenanxentos que
se hagan, a-.veces miles de metros cibicos cada uno; en materiales mis costo -
s0s, como los suelos estabilizados con cemento, por citar-uno, es frecuente -

~que la primera muestra sea mucho menor. E1 tamadfio de'1as.primeras muestras -

también podra ser mds grande cuando el ‘material muestreado sea homogéneo. Lo
importante serd que las muestras seleccionadas, sean individualmente represen
tativas de todo el conjunto del material que se vaya a usar-en la obra. Para

€] caso de trabajos de compactacidn, la primera muestra seria un tramo de --

muestreo dentro del congunto del camino.

. El estab]ec1miento del nimero de muestras de cada muestra 1n1c1a1 que ha
de tomarse.ya para hacer pruebas, también depende de la homogeneidad de lo -
probado,- del costo del muestreo y:-de la representat1v1dad qué se pueda atri -
buir a cada muestra.. £s una prictica comin en la aplicacién de métodos esta-

 disticos de control’ que el ndmero de muestras que se seleccionanpara.ser pro

badas sea:lo suficientemente grande como para reflejar:un rango de resultados
que difiera de la media + 3V, s1endo<1-la desviacién: estandar de'la d1str1-
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bucibn de dichos resultados. Esto significa {(ver Fig. 3) trabajar ‘COn-un ni-
vel de confianza de 99.7%. Obviamente, quanto mayor sea el ndmero-de muestras
mayor serd el rango de resultados, pero la media describird mejor 1a verdade-
ra situacibn promedio de la poblacidén que se muestree. , : .

Los métodos de muestreo que se utilizan en la actualidad no siempre son

razonables y no es dificil ver como se cometen errores fundamentales en este
concepto. Un sencillo ejemplo puede. ilustrar la afirmacién anterior. . Imagi-

nese un cierto producto que sale de una planta en camiones, cada unc de Ios -

cuales 1leva 100 -unidades; imaginese también que se sabe que de ‘ellas 10 son_

defectuosas. Un criterio de muestreo que no seria dificil ver hoy‘en uso se-
ria el $iguiente.- Un inspector detiene cada camidn y toma-al azar:una mues -
tra de &1 (una unidad).: Si la 1nspecc10n es favorable, el camidn pasa’, pero .

$1-la muestra es defectuosa, el camidn es rechazado. La 16gica dice que nue-

ve camiones pasardn y el decimo serd objetado y, sin embargo, es evidente que
‘todos los ‘camiones estdn en igual condicidon. .Un criterio de muestreo como el
anterior no cumple la condicién fundamental de aprobar 1o que debe.ser aproba
do y rechazar 1o que debe rechazarse :

E1 ejemplo anter1or es elemental y un poco extremoso, pero los conceptos
‘que involucra si son vdlidos. Al fin y al cabo, no se hace algo muy diferen-
_te cuando se muestrea un camién de agregado extrayendo una pequeda’cantidad -

en un recipiente,. un camién de concreto, uno de asfalto, un volumen de mate -

“rial -en un banco, juzgando cada n metros cub1cos, por un metro cibico ana11za
do sistemdticamente, etc . Lo I ‘

Un cr1ter1o de muestreo .cominmente empleado y que puede ser razonable, -
si se usa bien, es el denomonado muestreo de aceptacién. En este ctriterio se
define un articulo como defectuoso cuando no se ajusta a Jas especificaciones
. previamente convenidas en una o mds caracteristicas de calidad. Segin este -

criterio de muestreo se establece un plan de funcidn de tres” nameros, N.es el
nimero de elementos que existia en el lote o muestra original, de 10s, que se_
va a extraer la muestra de prueba; n és el nimero de elementos extraidos del”

lote, que constituird la muestra de prueba y ¢ es el denominado nimero de acep

tacién de la muestra, que €5 el ndmero midximo de elementos defectuosos ] por

. debajo de una espec1f1cac1on que.se permiten. Asi, segln este criterio, el
muesireo estd automdticamente ligado al criterio de rechazo, pues mds de c -
elementos .defectuosos en la muestra originarédn el rechazo del lote 0 muestra
original. En.la.gran mayoria de los procesos de control de calidad, tal como
hoy se llevan a cabo, se utilizan procedimientos de muestreo segin este crite
rio. Cuando se muestrean elementos discretos es muy comin fijar un lote.de -
50, 100, etc. elementos y extraer de é),procurando 1legar a una extraccidn al
azar, un 10%-de los elementos (5, 10, etc.)} y estudiar esta muestra fijando -
un nimero ¢ a criterio; muchas veces este numero es cero, expresahdo la ilu -
$i0n de que si 1a muestra en estudio es perfecta, el lote serd perfecto y.la
_poblacién total a que ambos se refieren, también 1o serd. En trabajos de com.
pactacuén, la aplicacifn del criterio anterior no es tan evidente, pero se ha
‘ce;-suele fijarse una determinada seccién de muestreo de un cierto nimero de_
.metros de longitud, cada determinado ninero de kilémetros o de metros y se -

~-acepta que Tos resultados de dicha seccidn representan ail lote o tramo comple’

to. U5ua1mente se mide grado de compactac1on y es frecuente pero: no deb1do,

I

. —_—
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que ¢ sea igual a cero; es decir, que no se. acepte’ ningln grado de compacta -

¢ién por abajo del va]or especificado.

Al seguir un criterio como el que arriba se ha bosqueJado se encontrard_
siempre una relacidn entre el porcentaje de los lotes analizados que serdn -
aceptados (a 1o que suele 1lamarse probabilidad de aceptacidn, P) .y el porcen
taje de los elementos defectuosos que contenga cada lote (p). Se suponen To-
tes de N elementos, de los que se tomardn sGio n para su estudio, con un nime,
ro de aceptacién c. Imag1nese que se trata de lotes de 50 elementos de los_
que se analizardn 5 con un nimero de aceptaciéo = 0; imaginese también que un
4% (en promedio) de los elementos de.cada lote son defectuosos; es decir, en
cada lote de 50 -hay en promedio dos elementos malos. Lo que expresa la rela-~
cibén entre la probabilidad de aceptacidon (porcentaje de lotes aprobados) y el-
porcentaje de elementos defectuosos en cada lote es el hecho de que al mues -~
trear 5 de los 50 elementos no necesariamente se obtendrd dno de-los cuatro -
malos, de manera que hay cierta probabilidad de que el lote,pase,por perfecto.
La relacidn anterior se denomina curva caracteristica de operacidn del proce-
s0.- y muestra en definitiva, para cada fraccién defectuosa en el lote, (p), -
cual es la probabilidad de aceptacidn del lote (P) al seguir el plan de mues-

_treo.. La Fig. 5 muestra la curva de operac1on caracter1st1ca correspond1ente
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Figura 5. Curva de operacidn caracteristica.

‘Es fdcil ver como se obtienen los diferentes puntos que forman la curva.
Sup8ngase por ejemplo que p = 4% es el porcentaje medio de elementos defectuo
sos en cada lote de 50 elementos (N = 50); supdngase también que de cada lote
se toman 5 elementos para ser probados (n = 5) y, finalmente, supdngase que la
poblacidn en estudio estd . formada por 1000 lotes de 50 elementos, es decir, -
por 50000 elementos. E£1 estiudio se hard con el criterio ¢ = 0; es decir, bas
ta que un elemento de. la muestra de 5 sea defectuoso para que e] Iote corres-

. pondiente se rechace.
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- §1 en el lote de 50 hay dos: elementos malos (4%), habrd 48 buenos y la -
probabilidad de extraer un elemento bueno al formar la muestra de estudio se-
rd 48/50. Esta operacidn deberd repetirse 5 veces para que el lote sea acep-
tado, luego la probab111dad de aceptacién serd (48/50). o sea 80% en nimeros_

redondos, para 1000 lotes, que es la ordenada que aprox1madamente se 1ee en -

la abscisa 4%, en la Fig. 5.
Un plan de muestreo como el anterior es rara vez cuestionado en 1a meto-

d2)l criterio expuesto estd incluida la ilusidn de que la muestra ‘perfecta re-
presenta al lote perfecto y & la poblacién perfecta, lo que evidentemente no_

es cierto puesto que cierto nimero de elementos defectuosos estdn aleator1a -
mente mezclados con los buenos, en los lotes. Se ha supuesto que-.el promedio

" de elementos malos es 4% por-lote, pero esto quiere dectr que un lote puede -
tener 0% de elementos malos 'y otro un 6%. .

En el criterio en uso estd incluida ademds otra hlpdtes1s. la de que la_
proteccidn dada por un sistema de muestreo es constante, si la relac1dn del -
tamafio de 1a muestra al tamaho del lote 1o es también.

la Fig. 6 ilustra lo inexacto de esta Gltima idea. ‘En‘e11a:se'combaran_
cuatro curvas de operacidn correspondientes a lotes en que se ha dlvidido a -.

una poblacidn de 50000 elementos, de 50, 100, 200 y 1000 unidades. - En todos
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 proteccién de la calidad proporcionadas por este .-
plan de muestreo son impresionantes. Se ve que los lotes que contienen un 4%
de elementos defectuosos serdn aceptados el B0% de las veces, cuando se ysa -
una muestra de un 10% de’ un Jote 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 dificil confiar en un criterio de mues --
treo que conduce a tales variaciones simplemente por su tamafo, especialmente
si se tiene en cuenta que las realidades de los procesos ingenieriles imponen
constantemente cambios drdsticos en los tamaﬁos de las muestras, por proble -
mas de disponibilidad o costo. .

Otra manera interesante de interpretar Ias curvas de la Fig. 6 es la si-
guiente. Cabe preguntarse cudl serd la calidad del lote que pasard un 50% de
las veces en cada vairante del plan de muestreo. Se ve en la figura que, con
lotes de 50 elémentos, 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 6
1o pasara la mitad de las veces un lote que contenga 6% de elementos defectug
s0s; 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 plan de muestreo.

En realidad, es mucho mds importante el tamafo absoluto de la muestra to
-.mada al azar que su valor relativo respecto al tamafno del lote. Este hecho,-
‘que se -desprende ficilmente de 1a Fig. 6, se ve todavia con mayor claridad al
considerar la informaci6én contenida en 1a Fig. 7. En ella se vuelven a pre -
sentar cuatro variantes del plan de muestreo que se comenta (N 50, 100, 200
y 1000), pero-extrayendo en todos 1os casos una muestra de n- = 20 e]ementos

. " Es de notar, en primer lugar, como las cuatro curvas se desarrollan aho-
ra en forma s1m1lar. desaparencwendo 1as grandes d1vergenc1as atras’ ana11za -
das.

Lo anterior 11eva a conducir como criterio prictico que, un procedimien-
 to. de muestreo, como el que se ha venido discutiendo puede aplicarse en aque-
"1los casos en. que el nimero de elementos de la muestra por analizar sea cons-
_tante en, todos los casos, en tanto que conduce a una operac1on de control no_
proteg1da cuando se adopta el criterio de trabajar siempre ‘con uha fraccién -
fija del nimero de elementos de los lotes muestreddos. En vias terrestres --
hay casos en que es facil trabajar con muestras de ndmero fijo, como podria --
ocurrir en plantas de trituracién, de asfalto o aun muchos trabajos de compac
tacién, pero hay otros casos en que, por dzspon1b111dad de elementos 0 por ra
: zones,de costo, ha de trabajarse con muestra de diferente poblacion. De todo
10 anterior se'sigue que, en el primer caso, el simple muestreo de aceptacidn
puede conducir a condiciones de control razonables, pero en el segundo caso.
1a operaci6n de muestreo ha de planearse con otras bases. - .

' - 'E1 nimero de aceptacién {c) no necesita ser cero; si se observan las -
Figs 6 y 7 se destacard el hecho de que una muestra perfecta no asegura um
lote perfecto.. Esta conclusidn hace ver ‘1a faita de fundamento.de las obje
ciones presnetadas al no permitir elementos defectuosos dentro de un lote.
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. Figura 7. Comparacién.de curvas OC para cuatro variantes de'un plan
-de muestreo con muestras de veinte elementos.

Lo anterior conduce a que’ 1a proteccuén deseada, contra aceptac16n de lo
tes con elementos defectuosos, tomard en cuenta tamanos mds grandes de mues -

~ ‘tras ya que éstas-tienen mayores posibilidades de. d1scr1m1nar entre lotes 53
-+ tisfactorios y no satisfactorios.

La Fig. 8 muestra tres variantes de muestreo, el primero parh N = 1000 -
100 y ¢ = 0; el segundo para N = 1000, n =170 yc =1y el tercero para_
100, n = 280 y ¢ = 2. Se notard de 1nmed1ato que las tres curvas conside
radas, dan igual protecc1on contra la aceptacién de un lote ‘con. 2.2% de. ele -
mentos defectuosos. Las variantes'conc =1 yc = 2, dan a]go meJor protec -

- cifén contra el rechazo de Totes satlsfactoruos §

Los anteriores esquemas, s@ denominan de- muestreo senci]Io, puesto que -
el criterio para laaceptaciéno el rechazo de un lote representativo de una -

- poblacién se basa en el an§lisis de una muestra de dicho lote. No es frecuen
- te, sobre todo en problemas de control de calidad industrial, el denominado ~ .
- muestreo -doble, que implica 1a posibilidad de posponer la decisifn.de acepta-

cibn o rechazo del loté hasta haber analizado una’ sngnda muestra.’ Genera] -
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mente e] muestreo doble se 1mpl1ca aceptando de 1nmed1ato un lote cuya prime-
ra muestra haya sido muy buena y rechazindolo cuando haya sido muy mala. Si_’
no ocurre ninguno de estos dos extremos, la decisién se basa en el andlisis -
de la primera y la segunda muestra combinadas. Un plan de muestreo doble se_
‘esquematizaria por medio de los siguientes nimeros, cuyc sentido se estima -
eviden;e.f N = 1000, n =»36_.-c1 = 0, n, = 59 ye, = 3. Puede interpretarse -
como sigue. -0 : o I o ‘

-Inspecciénese una primera muestra con 36 e!ementos de un 1ote que tlene
una poblacién ‘de 1000.

-Acéptese el lote sobre la base de la pr1mera muestra, 51 esta tiene ce?_
ro elementos defectuosos : :

" -Rechicese el lote, basado en la inspeccién de la pr1mera muestra. si d1
cha muestra cont1ene mas de 3 defectuosos

-
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Figufa 8. :Curvas de operacién para tres var1antes de muestreo de -
aceptac16n con P = 10% de aceptar un lote con 22% de -
elementos defectuosos

-Inspeccidnese una segunda muestra, de 59 elementos. si. 1a pr1mera mues-
tra contiene 1, 2 6 3 defectuosos
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-Acéptese el lote sobre la base de la muestra combinada de 95 e]ementos
(36 + 59), si Ta muestra combinada.contiene 3 defectuosos o-menos.

-Rechicese el Iote sobre.la base de 1a muestra combinada si dicha mues -
_tra cont1ene mds de 3 elementos defectuosos. . e @g_ .

‘En la Fig. 9 se muestran 3 curvas de operaC1on caracterfst1ca re}ac1ona-
das con el an§lisis del plan de muestreo sefialado. EV resultado -del proceso_
de muestreo debe ser alguno de los s1gu1entes. ‘ ' ' '

. -Aceptacion del 1ote después de 1a primera muestra, si en esta no-se en-
'contré ningln elemento defectuoso

‘ " -Rechdcese el lote s1 1a primera. muestra obtenida contiene ‘mis de 3 ele
. mentos defectuosos

-Aceptar e] lote despues de inspeccionar la segunda muestra, si se obtie
nen 3 elementos defectuosos ‘0 menos en e] tota] de 99, conten1dos en ambas --
muestras )

-Rechazar el lote si en 1a muestra combinada se obt1enen mas de 3 elemen
tos defectuosos. o .
ta curva A (N = 1000 n = 36 c= 0) de Ia Fig. 9 corresponde a las proba
. bilidades de aceptacidn del lote con base en la primera muéstra, para diferen
- tes porcentajes de elementos defectuosos. La curva C {N= 1000, n = 36, .- -~
¢ = 3) representa la probab1]1dad de que el lote no sea rechazado despues del
ana1151s de Ta primera muestra, én cuyo caso deberd procederse a la obtencion
‘de una segunda muestra. Las dos curvas menc1onadas pueden ser trazadas de la
manera que se discutid para el caso de muestre sencillo. Para cualquier va- .
lor dado de porcentaje de elementos defectuosos en el lote, 1a diferencia de_
ordenadas entre las curvas A’y C corresponde ala p:obab111dad de que se re -
quiera obtener una segunda muestra. La curva B exhibe el comportamiento del
plan de muestreo doble. Para determinar las ordenadas de los puntos de esta
curva (las abscisas estan 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 cua1qu1era de 1as s1gu1entes formas:

~-Cero defectuosos en la primera muestra.

-Un defectuoso en ‘1a pr1mera muestra y cero uno o dos defectuosos en la -
segunda muestra . : , .

-Dos defectuosos en la pr1mera muestra y cero o un defectuoso en: 1a segun
da muestra. e !

. ~Tres defectuosos en la primera muestra y ningdn defectuoso en 13 sequn-
.- da muestra.: ' :

- =




La probabilidad de aceptar el lote resulta ser 1a suma de las probabili-
dades de que ocurran por separado cada uno de 105 cuatro eventos arriba sera-
lados. Dicho célculo pertenece ya al dominio del andlisis probabilistico y -
sale por completo de los limites asignados a este capftulo, que debe quedar:-
fntegramente en el terreno conceptual. No debe olvidarse que el control de"-
calidad es, como ya se dijo, un campo especial dentro de-la tecnologia de ca-
rreteras, con metodologia propia, por cierto muy compleja, 1a cual debe ser -
dominada por ingenieros que actien especificamente dentro del campo del.con -
trol, pero cuyos detalles quedan fuera de la atencién del ingeniero que atien’
de los aspectos a que se refiere esta obra. : '

La curva B de la'Fig. 9 es el resultado del cdlculo arriba mencionado y_
divide al espacio comprendido entre las curvas Ay C en la forma que en la -~
propia figura se sefala, : B
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Figura 9. Curvas caracteristicas de operacin en un plan de mues
treo-doble. o ' : .

Todavia existen planes de muestreo miltiple, en que Ia_decisiéh de la --
aceptacidn o el rechazo se basa en el andlisis de mds de dos muestras.

Un hecho, sin embargq, parece no ser suficientemente récono¢ido por los_
métodos tradicionales de muestreo, adn por aquellos que van mds alld de la to
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ma simple de un porcentaje f1Jo de los elementos del lote muestreado y hacer

uso de mejoras racionales, .del estilo de las que mds atrds se han discutido o
de otras que existen. Este hecho es ia variabilidad de los resultados de - -
cualesquiera pruebas a que se sometan los elementos de las muestras individua

. 1es que se analizan. Esta variabilidad es debida, como se dijo, tanto a pro-

blemas derivados del procedimiento de prueba como a otros que amanan del mate
rial o de los propios procesos de muestreo. "Todos estos factores son varia -

bles aleatorias y, por lo tanto, los valores que derivan de cualquier conjun-

to de pruebas 1o son también, por 1o que todo el proceso de muestreo ha de -
ser tratado, en sentido estricto, como un proceso estadistico. Esto reguiere
que la obtenc1on de muestras se haga realmente al azar, siguiendo las reglas_

que la estadistica cientifica 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 situacidén promedio, no pueden ser consideradas muestras al azar;
s6lo muestras obtenidas siguiendo las reglas estrictas de la estadistica pue-
den dar una verdadera indicacion de la calidad de 105 materiales o de los tra
bajos que se estén estudiando.

Es sabido que, en los trabajos conectados con el control de calidad de -
las vias terrestres, es muy comin que la confrontacidn del resultado de una -
cierta actividad o de la-calidad de un material con los limites previamente -
especificados haya de hacerse con base en unos cuantos valores probados. Ge-
neraimente, cuando no se usan métodos de control estadistico esto hace que se
establezca un requerimiento de cardcter absolutista, exigiendo que todos los_
valores encontrados satisfagan los limites especificados. Ya se comentaron -
algunos inconvenientes importantes de esta actitud. La alternativa es esta -

" blecer criterios de aceptacidn que reconozcan que los valores de pruebas rea-

lizadas en muestras obtenidas al azar pueden variar, Un requerimiento absolu
to puede necesitar, si ha de aSpirar a tener algdn sentido, un gran nimero de
valores de control; por ejemplo, si- se establece la norma de que el 95% de to

dos los valores probados satisfagan una cierta especificacién y se toman 20 -

muestras de 100 elementos, lo cual es un nimero muy elevado, bastard que una
prueba en las 20 falle para que se rechace todo el lote. El muestreo estadis
tico, en ¢ambio puede: proporc1onar criterios razonables de aceptacidn en ca -
sos como el anterior con no mds de 4 6 5 pruebas.

Un plan de muestreo estadistico debe tener las Siguien;es caracteristi -

~Jebe poseer un proced1m1ento objetivo para 1a seleccién de la muestra,
fundado en el uso de una tabla de nimeros aleatorios.

-Debe rnc1u1r un-procedimiento claro para la estimacién cuantitativa de_
1as caracteristicas de la muestra y del error estindar de dicha estimacidn. -
Si el resultado del andlisis de la muestra se utiliza para un juicio de deci-
sién, las reglas que r13an dicho Ju1C10 también deberdn estar claramente in -
cluidas. En muestreo para aceptacidén o rechazo, el plan deberd sefalar muy -
claramente los niveles en que tales acciones se deberdn ejercer. ' _

-
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II1. MUESTREQ CON BASE EN TABLAS DE NUMEROS ALEATORIOS.

Una tabla de nimeros aleatorios es una disposicién estrictamente al azar
de nimeros de un cierto nimero prefijado de cifras. Lla tabla 2 es una de - -
ellas, en este caso nimeros de dos cifras. Pueden formarse introduciendo en.
una urna los nueve dfgitos y el cero, sacdndolos al azar de uno en uno, rein-.
tegrando de inmediato el numero extraido y anotando cada una de 1as pareJas
como un nimero en la tabla. ;

Una vez formada la tabla puede funcionar como de mayor nimero de ¢ifras.
Por ejemplo, la tabla 2 como de nimeros de cuatro cifras simplemente conside-
rando dos columnas adyacentes en cada lectura. En vias terrestres es comdin -
en muchos casos referir los muestreos al kilometraje de una linea de trazo, -
para sefalar el tugar donde se extraerd una muestra (se dice, por ejemplo, km-
1054286 para sefialar una estacifn). Este orden de muestreo puede sefialarse -
dentro de un cierto tramo recorriendo 1a tabla desde el principio y seleccio-
nando todos 10s nimeros aleatorios que vayan surgiendc y que estén comprendi-
dos dentro del tramo. La seleccibn de las estaciones del muestreo ha de ha -
cerse después de seleccionar a criterio el nimero de muestras que se desea te
mar dentro del tramo.

Imaginese que en el tramo comprendido entre los kms 125+250 'y 142+300 sE
desea sefialar cinco estaciones para muestreo de compactacion, e11g1endolas --.
aleatoriamente. Se usard la tabla con tres columnas, puesto que se manejan -
seis cifras. Viendo la tabla, las estaciones de muestreo serian; 128+079, -
125+507, 140+620, 131+165 y 135+4€E. Naturalmente, en un muestreo aleatorio_
las ubicaciones de las estaciones de muestrec no resultan equidistantes, ni -
Su ub1cac1on sigue ninguna de las leyes que son usua}es en otros tipOS de - -
plan.

El procedimiento estd basado en_la utilizacién de 1a Tabla 3 'que es otro
ejemplo, de una tabla de numeros aleatorios. Para la determinacidn de las es
taciones de muestreo se requ1ere seguir los s1gu1entes puntos. :

.. — Determinar la distancia promed1o a que se desea tomar. las nuestras pa- '
ra su andlisis; asi, si se tiene un tramo de.5500 m y se desea una distancia_
promedio de 500 m, el ndmero de myestras requerido resultard igual ai 11.

: Para seleccionar la columna correspondiente de la tabla de nimeros alea-
torios se requerird colocar en una urna tarjetas numeradas del nimero ! al nd
mero 28 y extraer una de ellas al azar. Debe observarse que-este nimero de -
~ tarjetas es en realidad arbitrario y siempre estard en funcibn del nimero de
¢olumnas con que se .cuente en la tabla de nimeros aleatorios Para este caso
son 28 las columnas.

Una vez que se ha se]ecc1onado por el proced1m1ento del punto anterior,
una de las columnas de la tabla, debers localizarse en 1a subcolumna A corres
pondiente, todos los nimeros menores o iguales en el nimero de muestras reque
rido determinado en el primer punto. Considérese por ejemplo que se ha elegi
-do aleatoriamente la columna No. 20 y que el nimero de muestras requerido se-
rd de 11. En la .subcolumna B se encontraré el factor por el cual debe multi-
plicarse la longitud del tramo para determinar la distancia al origen de to -
das las estaciones de muestreo. Para.el caso que se-ejemplifica se: tendra




033
.101
.129
.163

177

©..202

204
1,208 -
.211
.233
.260

.262
271
302
.409
.507

575
.591
.610
.631
.651

..661
.692 -
W79
2187
1,{818

.895
912
"~ .920
.945

Tab]a de numeros aleatorips para lccal1zac1on 1ongltud1na1 Y transversa? de puntos de muestreo.

" Col.

.1 -
A

c
.576
-300
.916
.434
.397

- -271 -

.012

418
798
070

.073

.308
.180
.672

.406
.693

.654 -

.318

.321 -
597"
-.281

[953

.089
.346

173
.837. .

.631..

.376

.163°
.140

A

- 05
17

18
06
28
- 26

“Col. No. 2
B C
.048 .879
074 .156
102,191
105 257
179,447
179 -.844
.183 .482
.208 577
214,402
.245 . 080
.248 .831
.261 .087
.302 .883
.318 .088
.376 -.936
.430 " .814
438 .676
467 ,205
474 138
.492 . .474
.499 .892
511,520
5381 .770
. .604 0 730
...654 .330
.. .728...,523
JI53  .344
.806 -.134
.878  ,884 -
.939 162

Col.
A

T AB 1L a

2

No. -3
B C
013 -.220
.036 .853
.052 .746
.061 .954
.062 507
.037 .887
.105  .849
.139 .159
2175  .641
.196 .873
-.240 ,981
.255  .374
.310 .043
.316  .653
.324  .585
.351  .275
.371  .535
.409  .495
.445 740
.494 929
.543  .387
.625 ..171
.699 ..073
702 934 -
.816 .802
.838 1.1661
-.904 . .116 .
.969 742
.974 046"
.977 .43

- .884

No. &

B C
.089 .716
-102 .330°
111, .925
127 .840
L1320 .271
..285 .899
326 .037
.334 .938
.405 .295
.421 ».282
451 .212
.461 .023
..487 .539
.497 .396
.503. .893
.594  .603
.620. .894
.629 .841
.691 . .580 .
.708 .689
-.709 - .012°
714 049
L7207 .685
.748 .413
.781  .603
-830 . .384 .
.843 -.002

..582
.926 - .700
.951 .601

" Col.

A

17

24

26
07

28

03
- 29

11
14

13-

06
15

22
21 -

05
01

12
08
i8
30
02

25
10
16 -

04

.09

27

- 20
19

" No. 5
.. B - C
.024 - .863
060 .032
074 - 639
167 .512
.194 .776
.219 166"
.264 .284
.282 .262
.379- .994
.394  .405
410 .157
1438 .700
453 .635
472 .824
.488 -.118
525 .222
.561 ..980
.652 .508
.668 .271 -
736 .634
.763  .253
~.804 .140
.828 .425
.843 .627
.858 .849
.903%«;327
.912- .382
.935 .162
.970 .582"
.975 .327

[T T

Col.

A

30

21
10

29 -
a4
20

22
14

No.

8

0.30
.096
.100
.133
.138
.168

.232
.259
.275
277
.26

311
.351
.370
.388

410"
A7

.486
515
.567
.618

636

.650
711

778 -
-804

806
.841

.918 .

.992

et s i e e e

6
C

.901

.198
161
.388

.062
.564

.953
.217
.195
475

.497
144

.141
.811
.484

073

.530
.779

.867
.798 -

.502

.148
.741

.508
812

675

.952
.414
114
.399

Col.
A

B

0.29
112
114
121
.178
.209

221

.235
.264

287 .
336

.393
.437
.466
.531
.562

.601

.612

673
.738
753

758

.765
.780
.818

837
854

.867
.915

975

31

.992
.488

653

773
.0ix
678

675

L858

112

770
.614

.851
.563
.534
.187
.353

818

.133
533
.584
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Col.No. 8

03

. 28

20
18

.14

160

T

27

‘846 .

A B
09 .042
17 .141
02 .143
05 .162
285
.291
08 .369
0l .436 .
450
.455
23 .438
.496
15 .503
04 .515
532
22 .557
.559
12 .650
21 .672
13709
07. .745
30 .780
19 ".845
29 .861 -
25 .906
24 .919
10 .919
06 .961

. 969

C

.071

411
.221

.899.-

.016

0.34

.557
.386
.289
.789

115

276
.342
.693
112

357

.620

216 .

.320

.273

.687
.285

.097 .

366
.307

.874

.809"
.809

.504

.811 .

A

14

02
03
16

18
25

24
10
09
20

01
11

19

13

20
22

29
27
04
08

15

06-
28
17

07

05

23
26

21.
12

Col.No. 9
B C
061 .935
.065 ,097
084 .228
122 (945 -
.158 .430
2193 .469
224,572
..225 .223
.253 .838
.290 .120
297  .242
.337 .760
.389 .064
411 .474
.447  .893
478 321
.481 .993
.562 .403
566 .179
.603  .753
.632 .927
707 .107
.737 ..161
.846 .130
874 .49]
890 .828
.931 659
.960 . .365
.978 .194
.8982. .183

A

26
30
27
09
05

12
13

21

17

23 -

20

16 -

02
08
10

03

01
22
29
11

- 07

14

.
15

25

06 . .
18 .

04

28

19

Col .No.

B

.038
.066
:073
095
.180

.200
.259
.264
.283
.363

.364
.395
.423
432

476

.508
.601
.687
.697
.701

.745

.840
.863

.930

.954

.963

.983

728
679
444
823

.819

878

10 .
c

023
.371
.876
.568
741

.851

.327
.681
.645
.063

.366
.363
.540

.736

468

.774
417
.917
.862
.605

.498

.568

.215

.601
.827
.004

.020

- %.COI.

. A

27
.06
2
10
15

17
20
01
04
29

26
28
22 -
05
14

- 11
21
09 .
19
18 .

25
- 0z
.03
16
30

13
08
07
12
23

227

.845

-.881

No.11
B

.074
.084 .
.=98
133
.187

.236
.245
L3177
.350

.380 .
.425
.487
.552
.564

.572
.594
.607
.650
.664

674
.697
767,
.809
.838

.855
.867

.937

c

179
.396
.524
.919
079

767
.571
.988 .
.291
911

104

.864
.526
511
.357 .

.306
.197
.524
.572
.101

.428 .
.674
.928 -
.529
294

470
524
.718
722

-,872

Col.No.
A

B
16 .073
23 .078

17 . .096
04 .153
10 .254
06 .234
12 .305
25 .319
01 .320
08 . .416
13 .432
02 - .489
29 .503
15 .518
28 .524 -
03 - .542
19 .585
05 .695
07 .733

11 .744
18 °.793

27 .802
21 .826 . -,
24 .835.
26 .855
14 .861
20 .374
30 929
09 .935
22 .947

12
C

.987

.056

076

.163
.834

.623
.616
.901
.212
.372

.556
.827
.787
717
-998

.352
462

11

.838
.948

.748
.967
487
.832
.142

462
625
.056

.582

797

04

Col. No.
A B

03 .033
07 .047
28 .064
12 .066
26 .076
30 .087
02 .i27

06 .144 .
25 .202
Q1 .247

23 .253
24 .320
10 .328
27  .338
13- .356
16 .401
17  .423
21- .481
08  .560
19 .564
05 .571
18 .587
15 .604
11 641
22 .672
20 .674
14 .752
09 .774
29 .921
.959

13
¢
.091

.391-

.113
.360

.552

.101

.187
.068 -

674
.025

.323
.651
.365

412 -

.991

.792
117
.838 -

.401
190

054

.584

145

.298
.156

.887 -

.881
.560
752
.099

Col.No. 14

11

A 8 ¢
26 .035 .175
17 .089 .363.
10 .149 .681
28 .238 .075.
13 .244 .767
24 .262 .366
08 .264 .651
18 .285 .311
02. .340 .131
29 .353 .478
06 .359 .270
20 .387 .248.
14 .392 .694
03 .408 .077
27 .440 .220
22 .461 .830 -
16 .527 .003
30 .531 .486
25 .678 .360
21 .725 .014
05 .797 .595
15 .801 .927
12 .836° .294
04 .854 .982

.884 .928
19 .386 .832
07 .929 .932
09 .932 .206

01 .970 .692
23 .973 .082



.023_
118
.134
139
-.145 -

.165.
.185
211
.248
.249

.252
.273
277
S.372
.461

.519
.520
©..523
.573
.634

635
.679
712
.780°

. -861.

.865 .
..882
.902°
951
.977 .

. 15

- C
. 979
.465
172

.230
.122

.520:

.481

.316-
.348.
890

577
.088.

.689

.958

.075

.536
.090
.519
.502
.206

.810
.841
.366
.497
.106

317
.635
. 020
.482
172

. No.

B

.062 -
.080
.131
136
.147

- .158
".214
.215
.224
.227

.280:
.331
.399
417
.439

472
.498
.516
.548
.597

.641
w739
792
.829

.834.

.909
.914
958
.981
.983

16

c'

.588

218

.295
.381

.864

.365

.184

.757

.846.

.809

.890
.925
.992

787

921

.484
712
.396
.688
.508

.114

.298

.038
.324
.647

.608

.420 -

.856
.876
.624

. No:
B .
.045.
.086.
.126

.128
146 .

.169
.244
.270
274 -
.290

.323
".352
.361
.374
.432

.467
.508
.632
.661
675 .

.680
.714
.719
.735 .
.741

747
.850-
.85¢%
.870
.916

.004

.878

.990
.661 .

337

470

.433

849

.407
. 925

.490
.29]
1155
.882
.139

.266

.880
.181
.836
.629

.890
.508
.441
.040

.906 -

.205 -
~.047

.356
.612
.463

B

027
.057
.059
L105 .
107

128
.156
<171
.220-

252

.268
.275
.297
.358.
.412

.429
491
.542
.563
.593

692
.705 -
.709
.820
..B48

- .867
.883 -
.900
.914
.950

;18“

c

-230
.571

.026

.176
.358

.827
.440
.157
.097

.066 .
576

.302
.5889
.305
.089

.834
.200
.306
.091

321

.198
445
717
.739
.866

.633
.333
443
483

750

. _Col,

.30

_ No
A B
12 .052 .
.075
28 .120
27 -.145
02 .209
26. .272
22 .299
18 .306
20 .311
15 .348
16 .381
01 .411
13 .417
21 .472
04 . .478
25 . .479
11 .566
10 " 576 .
29 .665
19 .739
14 .749
08 .756
07 .793
23 ~.834 -
06 .837
03 . .849.
24 - .851]
05 .859
17,863
09 863'

.19

c
.075

.493

341
.689
.857

.818
.317
.475
.653
.156

.710°
607

.715
.484
.885

.080
.104
.659
.397
.298

.759
919

.183
.647
.978

.964
.109

935

.220
147

Col.

A

20
12
22
28
03

04
18
29
06
18

17
23
01
07
24

26
15
10

8

.030
034
.043
.143
.150

.154
.158
.304
.369
.390

403

.404

415

.437
-446

.435
.511
517
.556
561

578

.613
.698
.715

770

815
872
.885

.958
.961

No.

20
C - A
.881 01
291 10
.823 07
.073 . 06
.937 15
867 16
.35 07
615 02
633 30
536 * 18
39220
182 26
.457. 19
.696 13
546 12
768 24
.313 - 03
. 290 22
853 21
837 11
599 05
762 23
.783 29
179 17
128 04
385 14
.430 08
.999 28
77 25
.930 27
Lo
DO

B

.010 .
014
.032
.093
.151

,185_ .
L2271 .
.304
316
.328 .

352 .
371 L.
.448 .
.487 .
.546

.550

621
1629
634

.696
710
.726
.749
.802.
.835 -
.870"
.871

..971
.984

640,

.038+
.780.
.930.
154
-906.

.459
.078 |
.585.]
.916
186

-, 319~
5465
.539
369,
.252




Col.

No. 22

B

.051
068
.089
.091.
. 100

121
.166
.179
.187
.205

.230
.243
.267
.283
.352

.377
.397
.409
.465
499

.539
560
.575
L. 756
760

..847
872

-.874
.911
946"

c

2032 .
.980
.309

371
.709

744 .

056
.529
.051

543

.688
.001
.990
.440
.08%

.648
.769
.428

.406
.651

972

147
.892
712
.920

,925
.891
135

215
065

19

23
10
12

01

25

. No.

B

.05%
053
.100
.102
.110

114
23
138
. 194
.234

.274
.33
.346
.382
.387

411
444
.515
.518

.539

.623
.637
714
.730

71

.780
.924
.929
.937
974 .

23
C

.187
256

.159

465

2316

.300 -

208
.182

115,

.480

.107
.292

.085

.979
.865

776 -

.999
.993

827

.620

272
.374

.364
.107
.552

.662
.888
.204
714
398

Col.

A

08
16
11
21
18

217

26
01 .
12
03

10
05
25
27
27

20
06
07
09
13

22
19
02

02

29

14
23
30
28
15

No. 24 -
B C
.015 .521
.068 - .994
.118 .400
124 565
153 .158
.190 .159
.192 .676
.237 .030
.283 077
.236 .318
.317  .734
.337 .844
441 .336 .
.469 .786
.469 786
.475 .761
.557 .001
610 .238
.617 .041
.641 .648
664 .291
717 -.232
.776  .504
-.775 .504
777 .548 7
823 ".223 ",
.848 .264
.892 .817
.943 .190
L975  .962

Col.

A
02

16

26
11
07

05-
14
18
28

06

15
10
24

22 .
- 27

19
21

17

09
30

03 .

08
12
23
20

01
29
25

- 04

13

No. 25
-~ B

.039
.061
.068

.073
.123

.126
.161
.166
.243
.255

261

.301
.363
.378

.379

.420
.467

.494
.620
.623

.625
.651
.715
.782
.810

.841

.862
.891
.917
.958 -

c

.006
.599
.054
.812
.649

.658
. 189
.040

171
117

-928

.811
.025

792
.959

.557
.943

.225
.081
. 106

777
790
.599 .
.093 -

71

.726

.009
873
.264
-990

- Col.
A

16
01
04
22
13

.20 .

05
10
02
07

30
06
12
08
18

19
03

15

09

14"
26

29
25
24

27

21
28
23
11
17

No.

B

..026
.033
.088
.090

.114

136
.138
.216 .

.233
.278

.405
.421 -

.426
471
473

.510
.512

.640
.665
.680

.703
.739
.759 -

.803
.842

.870
.906
.948
.956°
.993

26

.102

886

.686
.602
.614

.576
.228

. 565

.610

.357°
273

.8C7
.583
.708
.738

.207".
.329

.329
.354

.884

.622
.394
.386
.602
.491

435 -
.367:

.367
.142
.989

15

Col. No.
A B
21 .050
17 .085
10 .141
05 .154
06 .164
07 .197
16 .215
08 .222
13 .269
02 .288
25 .333
28 .348°
20 .362
14 .511
26 .540
27 .587
12 .603
29 .619
23 .623
22 .624
18 .670
11 -.711
01. .790
04 .813
19 .843
03 .844
30 .858
09 .929
24 .931

.939

27

c

.952
.403
.624
. 157
841

.013
.363
.520
477
.012

.633
.710
.961
.989
.9G3

.643
.745
.895

.333

.076

.904
.253
.392

.611

J32
511

.299
.199
.263
.947

€ol. No.

A B
29 .042
07 .105
25 .115
09 .126
10 .205
03 .210
23 .234
13 .266
20--.305
05 .372
26 .385
30 .422
17 .453
02 .460
21 461
14 483
12 .507
28 .509
21 .583
22 587
16 .689
06 .727
04 .731
08 . .807
15 .833
19 .896
18 .916
01 .948
11 .976
.978

28

.039
.293
.420
.612
144

054
.533
.799
.603
.223

111
315
.783
.916
.841

.095
375
.748
.804
.993

.339
.298
.814
.983
757

.464
.384
.610

.799

.633
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Para determinar la localizacidn en el sentido del eje transversal del ca
mino serd necesario multiplicar el ancho total de.la seccién, por el coef1c1en
te decimal de la subcolumna C del renglén correspondiente al nimero.de cada -
una de las muestras; a este producto deberd restarse el semi-ancho de la sec
cidn; si esta diferencia resulta positiva, el punto de muestreo deberd .situar
se a la derecha del centro de 1inea del camino y si resulta negativa, este -
punto se situard.a 1a izquierda. En el caso que se e3emp11f1ca se cons1dera-
ré un ancho de la secc16n de 12 cm. (TABLA No. 4) ‘ '

TABLA 3

Determinacién de la posicién de las estaciones y de
muestreo en la secc1on transversal.

Numero de Muestra Eattor Distancia'de'Origen _

01 ©0.415 5500, x 0,415 = 2 + 282.5 . |
02 0.958 5500 x 0.958 = 5+ 169.0 f
03 o 0.150 5500 x 0.150 = 0 + 825.0° :)
04 - - 0.154 5500 x 0.154 = 0.+ 847.0-" =
05 | 0.872 5500 x 0.872 = 4 + 796.0
06 © . D.369 - 5500 x 0.369 = 2 + 029.5

07 D3 5500 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 .
100 0.517 5500 x 0.517 = 2 + 843.5

3 + 839.0

a1 0.698 5500 x 0.693 =

En la figura 10 se 11ustra el plan de muestreo’ para el ejemp]b que se ha
descrito. : .

E1 procedimiento que se ha presentado podr1a ser utilizado en eI caso -
muy frecuente de determinacién de un valor representativo de los pardmetros -
de resistencia de subrasantes para el diseno de pavimentas; otra aplicacién,-
podrfa encontrarse en la elaboracién de un plan de muestreo para el control -
- de compactacidn de las diferentes capas de suelo que constituyen la seccibn -
estructural de una via terrestre.

_ Puede verse que 1a gran ventaja del muestreo aleator1o estr1ba en que to
dos los elementos de la poblacién tienen la misma oportunidad de ser extraidos )
y probados.. Cualquier otro procedimiento de muestreo tiene el riesgo de caer.
en algln "criterio” ejercido por el inspector, que haga diferente la oportuni
dad de los elementos de la poblacién para ser probados. Por lo demas al - -
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TABLA 4

Determinaci6n de la posicién de 1as estaciones de

“muestreo segin el eje longitudinal.

Distancia del centro de

_ la pab]a 2 de nimeros aleatorios.

Figura 10._‘Loca1izaéi6n de los puntos de muestreo obtenidos con

Numero de- ; ‘o '
muestra Factor Producto 1fnea ‘
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 - 0.867 12 x 0.867 = 10.4 . 4.4 Derecha
05 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 = .4 . . 2.4 Derecha
08 - 0.385 12 x 0.385 = 4.6 - 1.4 lzquierda
09 0.599 12 x 0.599 = 7.2 1.2 Derecha
10 . 0.290 - 12 x 0.290 = 3.5 - 2.5 lzquierda
11 - 0.783 12 x 0.783 = 9.4 3.4 Derecha
6
5
4 __é._
s I
2 loC;) L
| N o] 5
' ! : ) 5 :
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muestreo aleatorio le son aplicables los principios bdsicos discutidos en - -
" otras partes de este parrafo, de manera que, por ejemplo, cuanto mayor sea el
tamafio de la muestra que se pruebe a fin de cuentas, mayor serd la probabili-
dad de que se detecte 1o que debe ser rechazado o lo que. es defectuoso.

IV. METODOS ESTADISTICOS DE CONTROL DE CALIDAD.
A) Métodos basados en el uso de gr6f1cas de control.

A-1) . Grdficas de contro]

Imaginese que se tienen 20 estaciones con muestreo de compactacxon {peso
volumétrico seco maximo) en un tramo de un camino, contando cada una de las -
estaciones de 5 puntos distribuidos transversalmente. Supdngase que la tabla
5 resume los resultados de todas las medidas efectuadas.

Con los datos de la tabla 5 podria ocurrirse dibujar las dos graficas -
que se muestran en la Fig. 11.” En la parte {a) de dicha figura aparecen las_
mediciones individuales graficadas para cada muestra; también se sefala el va
“lor nominal o pretendido para el peso volumétrico seco mdximo y los 1imites -
- de tolerancias superior e inferior que se suponen aceptables para el problema
en estudio {en realidad, como se verd, estos limites no son arbitrarios, sino
que quedan dados por las leyes de la estadistica para un proceso de produc --
cién dado. Es muy comin que en prdcticas viciosas se fijen arb1trar1dmente -
por un criterio experimental o por cualquier otro, pero al hacer eso se vio -
lan leyes de la estadistica y el proceso de control deJa de ser un proceso -
realmente estadistico) .-

, En 1a parte b de la figura 11 se-han d1bu3ado los promedlos de 1as 5 me-
didas en cada una de las 20 muestras. :

Ambas graf1cas pueden mostrar ciertas tendencias en 105 resultados obte-
nidos y si éstos se salen o no de las tolerancias esperificadas; sin embargo,
como se verd, d1stan de ser grdficas Gtiles en un verdadero control de cali -
dad

La Fig. 12 muestra dos gréf1cas de control que es posible rea]xzar a par'
tir de Yos datos de la tabla 5. En la parte a de la figura se han dibujado -
los promedios x; se trata de la misma grdfica 11b, pero con. los limites supe-
rior e inferior de aceptacidén y sin dibujar la lxnea quebrada que une fos pun
tos anotados. En un proceso sujeto a control estadistico la posicién de Tos
1fmites superior e inferior en la grafica de las X no es arbitraria; eés decir,
dada la.poblacidn de 1os 1imites superior € inferior correspondientes a dicha
pob]ac16n puede ser calaculada por los propios métodos estadisticos o, 1o gue
es 1o mismo, a un cierto proceso de produccién de datos o de medidas le corres
ponden unos limites superior e inferior de aceptacidn y rechazo, en To que se
refiere a las variaciones resultado del azar o inherentes al prOpio proceso -
de produccibn, de manera que si .ciertos datos de los graficados en las cartas
de control se salen de unos limites estadisticament& seleccionados puede afir

marse que su variacién es debida a razones externas a aquellas que son inheren

)



Muestra
No.

1800 -

1550

1500
1600
1600
1600
1650
1150
2150
1806
1760
18C0
1800
1800
1500
1400
1650
1350
1750

1650

>N

1750
1550

1500
1650
1700
1600

1650

1650
1800
1750

Medidas del peso volumétrico seco mdximo en 20
erificacidén de compactacién
(kg/m3)

Valor en cada punto sobre la seccifn transversal

L1750

estaciones de v

1700
-1700
1600

1650

1850
1550
1800 ©

1800 .

1750

1800
"1750 -
1950
1750
1850
"1650 .
165¢ .
1700 -
.-1450
1450 -

X _ < 1677.5 kg/m> . -

312.5 kg/m>

TABLA

1650
1600
1500

1600

1850

1650
1600
1750
1200
2050
1700
1950
1300
1700
1700
1650

. 1650
- 1350

1350

1950

1600

- 1500

1600
1750
1750

1650 ..

1550
1860
1550
2050

1900

2000
1650
1650
1750
1650

1750
- 1500
1600 .

1800

Promedio
{x)

- 1700

- 1580
1540
1650
1750
1610
1650
1630
1690
1890
1790
1920
1700
1750
1690
1580
1650

- 1410

1590

1780

.= 111.48 kg/m’

83.
58.
i71.
- 69.

wcnwwuow‘odmmw;pv-amwfh;om'oab

Loy = 115.15 kg/md

Amplitud .
R

200
200
100
© 150
250
100
250 °

650

950
360
200
200
700
200
350
250
250
150

450
300

-Ls-
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Figura 11. Gréf1cas de resultados de pruebas 1nd1v1dua}es 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
sefalamiento es la informacién fundamental que una grdfica de control puede --
proporcionar y podria enunciarse diciendo que una graf1ca de control estadis-
ticamente construida permite diferenciar las variaciones inevitables.de un -
proceso cualguiera de produccion de medidas y datos, de aquellas que, por el_
contrario, podrian evitarse. Se sehala asi, por la simple presencia de estas
iltimas variaciones, en qué momento el proceso en estudio se sale de control_
y hé de ser modificado o ajustado; ademas, las grdficas -de control sefalan -

cudntas y qué muestras -presentan’ variaciones que deben ser obJeto de correc -
cidn. .

La parte {b) de la figura 12 muestra 1a grafica de contro1 constru1da -
con base en las amplitudes de cada muestra. :

"~ A-1.1 Grédficas de control de medias (i).

Los 1fmites de control pueden calcularse con base en diferentes pardme -
tros.

A-1.1-a Con base en el prohedib de las amplitudes.
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Figura 12. Grificas de control de un proceso'de compéctacién.
a.- Grdfica de promedios.
'b.- Grafica de amplitudes.

Las formulas a aplicar

LS

L=

Donde LS y LI son

medio de las amplitudes que se tengan en cada muestra analizada x es el prome

soh las siguientes:

X

X

“os. 1imites superior e inferior de control, R es el pro

R
‘R_ .

dio de las medias de las muestras analizadas y A, es un coeficiente que puede

calcularse en la tabla

Con referencia al éjemplo presentado en la-Tabla 5, x serfa el promedio-.

6.

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

-
x -

R

= 1677.5
= 312.5
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Para n = 5, la Tabla 6 proporciona un valor A2 = 0.58. Con.todos estos
datos resu];a: ‘ '

LS = 1858.9
LI = 1496.25
TABLA 6

Factores para determinar los lTimites de control a partir de R para griafi
: cas X y R

. Factores para la grdfica R
Namero de observaciones = Factor para Ia  Limite inferior.  Limite superior

en el subgrupo grifica X : de control de control
n . o A2 ‘D3 04
2 1.88 0 3.27
3 1,02 0 2.57
4 0.73 - 0 2.28
) 0.58 0 2.11
6 0.48 0 2.00
7 0.42 0.08 1.92:
8 0.37 0.14 1.86
9 0.34 0.18 1.82
10 - 0.31 0.22 -, 1,78
11 0.29 0.26 ’ 1.74
12 - 0.27. 0.28 1.72
13 0.25 0.31 . 1.69
14 0.24 0.33 1.67
15 0.22 0.35 . 1.65
16 0.21 0.36 1.64
17 - 0.20 0.38 ' .62
18 0.19 0.39 . 1.61
19 0.19 0.40 ' 1.60
20 0.18

0.41 ‘ 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 1imites-estdn obtenidos supuesto que sea cual sea la distribucidn_
del universo original, todas las demas distribuciones que Se manejan son nor-
males (1o cual es 5610 aproximadamente cierto, como se menciond, a no ser que
1a distribucién original del universo sea tamblen normal). ‘Ademds se ‘han con

siderado en todas las distribuciones normales de niveles de aceptacién de X +
"3 , 1o que corresponde a 99.7% del drea bajo la curva de Gauss - (F1g 3)

)
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A-1.1.b  Con base en el promedio de desviaciones esténdar. "

Con esta técnicé. se'prOpdnen las siguientes f6rmulas. '

LS‘_ ;j_+ Ay

A8y

n
»>xn

LI

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

fact?r)que puede abtenerse de la Tabla 7 para diferentes tamafios de la mues -
tra (n

El promedio de Yas resulta ser 111.48, por 1o que:
LS = 1855.9
Los 1imites resultan en el cdlculo arr1ba y abajo de 1a media (i) y a una

distancia 178 4 de ella.

A-1.1-c Con base en la media (x )y la desv1ac1on esténdar ( ') del universo
original. _ ; '

Las férmulas en este caso son:

s = X+ AT
LI- = x* - Ag™

La aplicacidn de Jas férmu1as anter1ores ex1ge la estimacién de x' y de-
g s pero ya se vid que si.la muestra es suficientemente grande:

:;‘

X=qg'/ \/"E_

En la préct1ca frecuentemente n es pequeﬁa. por 10 que cgnv1ene afinar --
algo ios célcu]os anter1ores Resulta suficiente considerar x = X' y:

.0
€2

>u

<}

En el caso del eJemplo que'se viene manejando (Tabla §), n =5y A1 = 1.6,




TABLA 7

Factores para determinar los 1imites de control para gri
ficas de X y " a partir de

- Factor para la gridfica

Nimero de Factor
Observaciones para’la _ Limite inferior . Limite superior
en el subgrupo grifica x - de control de control
n _ Al Bs. 84
2 3.76 - 0 ' 3,27
-3 2.39 0 2.57
4 1.88 ' 0 - 2.27
5 ’ 1.60 : 0 2.09
6 1.41 . 0.03 - 1.97
7 1.28 0.12 - 1.88
8 1.17 - 0.19 1.81
] 1.09 0.24 1.76
10 1.03 0.28 " 1.72
11 -0.97 0.32 1.68
12 0.93 0.3%5 1.65
13 0.88 0.38 . 1.62
14 .0.85 0.41 - 1.59
15 0.82 1 0.43 .1.57
16 0.79 0.45 1.55
17 0.76 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 . -0.53 1.47
23 : 0.65 0.54 " 1.46
24 0.63 0.55 . 1,45
25 ; 0.62 0.56 11,44
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 0.3% 0.72 1.28
65 0.38 0.73 1.27.
70 0.36 0.74 .1.26
75 - 0.35 - 0.75 ' -1.25
80 0.34 0.76 1.24
85 - 0.33 _ : 0.77 : - 1.23
90 0.32 : 0.77 - 1:23
95 - 0,31 _ 0.78 . - 1.22
n

LN n 79 . 1 2




- 43 -

TABLA 8

Factores para estimar¢S' a partir
de R o &
Nimero de observaciones Factore para estimar Factor para estimar
en el subgrupo. a partir de R a partir de '
n S _d2 = R/ . C, = /
2. 1.128 0.5642
3 1,693 -, - .. .. 0.7236
4 - 2.059 R 0.7979
5 2.326 - o 0.8407
6 - 2.534 0.8686
7 2.704" o 0.8882.
8 2.847 ' - 0.9027
g. 2.970 _ . 0.9139
10 . 3.078 _ . 0.9227
11 3.173 ’ 0.9300
12 - 3.258 i ‘ 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 0.9638
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 0.9811
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
75 . 4.806 -~ '0.9900
80. 4.854 . 0.9906
85 4.898 - 0.9912 -
90 - 4.939 +0:9916 .
95 4.978 0.9921
5

.015 .0.9925
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El coeficiente cy | permite va]uarcr' en funcidn deCI'. que es un dato mnds
fécil de obtener que 7 .

L05'factores Cy ¥ d pueden obtenerse de la Tabla 8.

E1 coeficiente A de las férmulas del. p&rrafo A-1.1-c puede obtenerse ‘de_ |
la Tabla 9. Se deja al lector la aplicacidn de las misimas férmulas al ejem -
plo que se ha venido considerando. ‘

La utilizacibn de las f6rmulas anteriores conduce a resultados 51m11a -
res y su uso es cuestidn de preferencia 0 de comodidad. '
A-1.2 Gréficas de control de-amplitUd (R).

En este caso los 1imites de control, quedan dados por las expresiones:

LS ' = 04
. (L. Dy R
Los va10res de los factores 03 y 04 pueden obtenerse de la Tabla 6.

g"' . . .A',? | 'f

-En e} caso de1 eJempTo contenido en la Tab1a 5, se recordard que'

Yy R e 3128
. En la Tabla 6 se ve gque para n = ‘5 resulta D, =0y D4 « 2.11, por lo_
‘que aplicando las férmulas del pdrrafo A-1.2 se 1lega & los 11m1tes.
LS = 659,38
Ll =0

Estos 1fmites son los que se han dibujado en la parte b de la Fig. 12.
Las ampiitudes que queden dentro de los 1fmites de control arriba obtenidos y
marcados en dicha figura corresponden a variaciones inevitables, inherentes -

al proceso Gua'se esté efectuando; si tales variaciones exceden los 1fmites -

- de tolerancia impuestos al proceso o &stos no son realistas, deben ser -cambia
dos o el proceso en sf debe ajustarse o substituirse por otro que esté en po-




-

sibilidad de producir las desviaciones deseadas. Las desviaciones que se sal
gan de los limites de control obtenidos no son inevitables y el ingeniero pue

de emprender la tarea de intentar mejorar la aplicacién de su proceso, para -
disminuirlas hasta los 17m1tes scnalados por la grafica de control

Se da otra alternativa de cdlculo de los 1imites de control en la gra-

fica de amplitudes, en funcién de 1a media y 1a desviacibén estdndar del uni -
verso original (X, '); para ello deberdn usarse las f6rmulas:

LS =D, " |

L= D

£n donde ' se obtiene como ya se indic6 y D1 y 02 pueden obtenerse -
de la Tabla 9. . ' =

[

A-1.3 Gréflcas de control de desviacidn estandar

En este caso, los 1imites de contro] quedan dados por las expresxones

—

LS = B,g .

4

= 8, T

DOnde<IIse obtiene como ya se ha indicadd, a partir de los datos de la -
Tabla 5 (X = £ </n) y. los factores By y B, salen de la Tabla 7.

En 1a Fig. 12 no se ha dibujado la grifica de control para las desviacio

nes estdndar de los datos de la Tabla 5; el lector podrd realizar esta tarea.

Los 1imites de control a obtener son, considerando que, <~ = 111.48 en este_

Caso,

LS =2.09 x 111.48 = 232.99

A

Lt = 0

También se proporcionan formulas para el cdlculo de estos limites de con
trol en términos de los valores X' y *, que son:

LS = Blcr"

LI = BICS"
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TABLA 9
Factores para determinar limites de control de 3

para grificas x, R yg a partir deg” '

Factores para la gréfica Factores para la grdfica
R ,

Kimero de Factor . Limite =. Limite  Limite . " Limite
observaciones para la inferior superior inferior superijor
en el subgrupo grdfica X de control de control de control de control
2 - 2.12 0 3.69 0 1.84
3 1.73 0 4.36 0 . 1.86
4 1.50 0 4.70 0 1.81
5 1.34 0 4.92 0 1.76
6 -1.22 0 5.08 0.03 - 1.71
7 1.13 . 0.20 5.20 0.10 1.67
8 1.06 0.39 5.31 0.17 1.64
9 1.00 0.55 5.39 0.22 1.61
10 0.65 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 5.69 . 0.38 1.51
16 . 0.75 1.28 5.78 " 0.43 1.48
17 0.73 - ‘1.36 5.82 0.44 1.47
18 0.71 . 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 1.43
21 ~0.65 0.50 - 1.42
22 . 0.64 0.52 1.41
23 0.63 0.53 1.41
© 24 0.61 0.54 1.40
25 0.60 0.55 1.39
30 0.55 0.59 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 0.33 . 0.76 1.22
90 0.32 0.77 1.22
95 0.31 0.77 1.21
.0.30 - 0. 1.20
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Los coeficienteé B1 y 82 se obtienen de la Tabla 9.

Las férmulas anteriores para 108 11m1tes de contro1 en las d1ferentes gra
ficas, no se han deducido detaliadamente, por considerar que éste no es el lu
gar apr0p1ado para ello; pueden consultarse én muchos tratados de estadistica
matemdtica que 1nc1uyan aplicaciones de control de calidad. Por otra parte,-

1a deducci6n en cuestién resultaria muy sencilla con base en los conceptos --

que se han presentado en el pdrrafo 2 de este trabajo. Haciéndola se veria -
que los factores que se han manejado y que se obtienen de tablas no son sino
1a interrelacidn entre: parametros estad1st1cos ya menc:onados, simple de plan
tear y comprender :

A-2 Comentariosien torno al uso de las gréficasfde control.

Cuando se maneJa un cierto proceso constructivo o, se investiga la d1sper

~ .sién, con que un laboratorio o un conjunto de ellos realizan una cierta prue-
‘ba, siempre es posible y ficil en la pract1ca 1legar a plantear una tabla de.

valores como la 5. Iguezlmente fdcil serd calcular los promedios, las desvia-
ciones estdndar y las amplitudes de dichos valores. Como requisito previo, -
estos Gltimos deberdn proceder de una operacién de muestreo adecuado, bien -
sea con base en el uso de curvas caracter1st1cas de operac1on 0 bien con base
en plan aleatorio.

.Una vez obtenida una tabla como 1a 5, resu]tara lgualmente prdctico y sen
cillo dibujar las graficas de control de las medias, de las amplitudes y de -
las desviaciones esténdar de los datos, asf como calcular los limites de con-
trol.de dichas graficas. De esta manera, el ingeniero estard en una posibili
dad definitivamente préctica de saber si los valores que estd manejando, tie -
nen variaciones o dispersiones razonables {o inevitables) o s, por el contrq
rio, se le presentan algunas susceptibles de ser eliminadas.

La comparacién de las tolerancias que el 1ngen1ero considere deseables -
en su trabajo y los 1imites de control orientard su criterio acerca de 10 rec
listas que sean dichas tolerancias o de 1o apropiados que sean sus métodos de
trabajo; en el sentido de que si las tolerancias resultan mds estrechas que -
los *1imites de control, el recurso serd ejecutar la tarea con un-método de ma
yor precisidn, a no ser que como probablemente sucederia en muchos casos de -
la tecnologia usual de las vias terrestres, el ingeniero llegara a comprender
que sin perjucio para Ta obra, sus tolerancias, probablemente fijadas al arbi
trio o a la exper1enc1a pudieran ampliarse hasta los limites de. control del_
proceso ‘

También debe notarse que la metologwa que se ha dado para el calculo de
los 1imites de control} incluye un nivel de ace tacién. ¥ * 3a lo.que re -
presenta un criterio muy rigido. En un control de calidad debidamente planga
do, no debe ejercerse la misma exigencia en todos los tipos de vias terrestres
o en todas las operaciones 1nvo1ucradas en la construccidn de una de ellas. -
Resultaria muy simple para cualqu1er conocedor de estadistica elemental trans
formar todas las férmulas anter1ores a un nivel de aceptacién menos exigente,
por ejemplo, X + 2 (95%) o aln X + < (68%). La seleccibn de.un criterio_
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particular estd ligada no s6lo a la importancia de la obra, sino también al -

riesgo de falla al cosSto de la operacidn que se estudie-y a consideraciones -
de otra indole; por ejemplo, si en una carretera modesta ;se na sido muy poco
exigénte en el uso de materiales, para evitar acarreos, sequramentc habrd que
ser mucho mas exigentes on.problenas relativos al drenaje. E1 balance de to-
dos estos criterios define un buen control de calidad a base de gréficas de -
control y, en ultima instancia, un buen trabajo de equipo humano.

Podria decirse que un uso rutinario de las grdficas de control en cual -
quier proceso ingenieril indicaria .en todo momento al ingeniero si su proceso
se mantiene "bajo control"; esto ocurriria en tanto los valores auscultados -
sé mantuvieran dentro de los limites de control. Una dalida fuera de dichos

limites indicaria un proceso que “"se ha salido de control”, sefialando el mo -

mento en que el ingeniero ha de actuar sobre el proceso en estudio, para ajus
tarlo, mejorario o cambiarlo.-

Las grdficas 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 ingepieros muy fam111ar1zados con su uso 1leguen a desa
rrollar una cierta sensibilidad para detectar las causas de 1os problemas que
provocan las salidas de control.

Por otra parte, la estricta func1on del control de calidad quizd, no ten
ga que ir mucho mis lejos de 1o que ‘las cartas de control van; sefialada.-una -

falta en la calidad que se estd obteniendo, corresponderd a.los diferentes -
miembros del equipo de trabajo investigar el origen de la deficiencia y esta-
b]ecer las medidas para correg1rlo

.B) Metodos basados en est1mac16n estadistica.

B-1) Métodos para la est1mac1on de la medla de una poblacwén '

Un procedimiento racional de afrontar los ‘problemas-de control de cali -
dad, que podria conducir a resultados dtiles serfa el siguiente:

Se tiene una poblacidn original, constituida por los diferentes valores

del concepto que se desea controlar. Esta poblacién tendrd una media (X') y_

una desviacidon estdndar < '. En la prdctica pueden presentarse dos casos, -
que conviene distinguir: en el prim-ro, se conoce el valor de<y' y en el se-
gundo. no. Por un procedimiento de los ya analizados, por ejemplo el aleato-
rio, se extrae una muestra de la poblacidén original, La media y la desvia --
. ¢ibn estdndar de la muestra (X y <) pueden facilmente ca]cularse con los mé
todos visto repetidamente en:este trabajo. .

~ La estimacién inicial consistiria en establecer el 1ntervalo de conf1an-
za para la media de la poblacidén, una.vez fijado el nivel de confianza en que
se desea trabajar. E1 enunciado anterior amerita una explicacion que Jo haga
mds inteligible. Ya se vio en el pdrrafo 2 de este trabajo, 1o que represen-
" ta el nivel de confianza en una estimacibén estadistica; también se dijo que -
su valor {que define al factor't) se fija a criterio de quien ejerza el con -

‘trol. Obviamente, cuanto mds alta sea t se tendrd una mayor probabilidad de_

e
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que la media de la poblacidn quede en cualquier intervalo prefijado, por lo -
que podria decirse que a menores valores de t se tienen controles mds estric-
tos; cabe comentar que cuando t disminuye, tambxen 10 hace €} error inherente
a la operacion estadistica. E1 intervalo de confianza es la abertura en tor-
no alévalor "exacto" de la media de la pob]ac1on. en la que se to]era su fluc
tuacion

Asi, la estimacidn inicial estadistica a 1a que se estd haciendo referer
cia se enunciaria en un caso concreto con una expresién tal como la que sigue:
iCual es la probabilidad de que la media de la poblacidn se encuentre siempre
entre los limites dados, escogidos simétricamente respecto a la media, bajo -
la curva de distribucidn de frecuencia? .0 bien, iCudnto valen los limites de.
-variacidén, 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 Jo que sigue se analizardn los métodos para responder las dos pregun-
tas, o sea, para rcalizar lo que se ha 1lamado la estimacibn estadistica ini-
c1al de la media de la poblacion, distinguiendo el caso en que la. desv1ac1on"'
esténdar de la poblac1on original es conoc1da del que no 10 es.

B- 1 1 Lla desv1ac1on estandar de la pob]ac1on or1g1na1 es conoc1da

En 1oa problemas conectados con las vias terrestres seguramente este ca-
s0 puede ser relativamente comin, pues el valor de ' frecuentemente podrd -
estimarse de un modo suf1c1entemente seguro, aun cuando no. se conozca con - -
exact1tud A

Ya se.vio que si se-tiene un conjunto de muestras representat1vas de la_
poblacién (tal como puede ser el caso de la Tabla 5) puede decirse que la me
dia de las medias de cada muestra es igual a x.

>t
L

1677.5 = x*

Se vio también que:
. o o

o= S

X

Donde M es el nimero de elementos en cada muestra y(]"'_ es 1a desvia -
cibn estindar de las medias de las muestras,.que en e1 caso de la Tabla 5 re-

sulta ser:
- = -2 . |
=\/21";") - 115,15
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- Nétese que la n se refiere al nimero de renglones dé la Tabia 5, o sea -
al nimero de muestras que se estdn manejando, en tanto que N es el nimero de
elementos en cada una de esas muestras; en-el.caso de la Tabla 5, N = 5. Es-
ta distincidn debe tenerse siempre en mente para no caer en confus16n en pa -
sos anteriores y subs1gu1entes : :

En estas condiciones se perm1te demostrar que el intervalo de confianza_
para la media de la poblac1on original puede expresarse como:

}
— a
X j‘_t—-ﬁ-—

Donde, x es la media de cada muestra (rengiones de la Tabla 5), t es el
factor que define el nivel de confianza que se desee adoptar; r—' es la desvia
cién estdndar de la poblacién original, que se supone conocida y N es el nime
ro de elementos de cada muestra manejada. -

Teniendo -en cuenta la expresién anterior, se deduce que el -intervalo’ de
confianza para la media de la poblac1on origanal también puede expresarse co-

mo:
\

X+ 475 = 150

E1 valor de t, como ya se dijo puede tabularse de una vez por todas, he-
jo el supuesto de que la distribucién de ¥ es normal; la Tabla 10 es una de_
‘este estilo. ‘ :

TABLA 10

Valores de t para distintos niveles de confianza.

Nivel de confianza t
o (w
99.7 3
--.99.0 2.58

98.0 . 2.33
9.0 - 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
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Como ejemplo pueden calcularse los 1Tm1tes en que debe esperarse que se_
mantenga la media de la poblacidn a partir de los datos obtenides de la mues-
tra No. 5 de Ta Tabla 5 (50. renglén,. se .desea: un nivel de confianza de 95%.
El intervalo de’ conf1anza ser1a, ut111zando ia expres1on anter1or

1750 +1.96 x 115.15 =
1750 + 225.96 -

Lo anterior qu1ere decir que, a part1r de los datos de Ta muestra. No 5
de la Tabla 5, puede afirmarse que existe un 95% de probabilidades de que la
media de la poblaC1on original esté comprendida en el.intervalo anterior. La.
fluctuacién en ese intervalo es inherente a las cua11dades_a1eator1as del pre
ceso, , ,

Otra ut1112ac16n que podria hacerse de las ideas anter1ores serma, como_
ya se vio, plantearse el siquiente prob]ema

A partir-de los datos de la muestra No. 5 de 1a’ Tabla, 5 estimese la pro
babilidad de que 1a media de la -poblacidn este comprend1da en el 1nterva10

?

1750 + 150 (kg/m3)

Para resolver este problema se procederd como sigue:

De la expresién anterior se deduce que:

+

t =150
S

De donde._siendot}ﬁ_' igual a 115.15, como ya se calculd:

S 1

Los valores de t correspondientes a todos los niveles -de confianza figu-
ran en la Tabla 11. En realidad esta tabla comprende a la-’10 y es mis comple
ta que ella, yendo mis alld de los valores mds usuales en los cdlculos practi
cos. Se refiere a las dreas que ocurren bajo la curva de distribucidn normal.
entre el valor de la media y cualquier t; el duplo de este valor dard, segin_
ha quedado establecido (discusién en torno a la figura 3) la probabilidad de_
que un, e]emento de 1a dlstrxbuc16n quede comprendwdo en el 1nterva10 0 +t.
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En la Tabla 11 se ve que para t = , la probabilidad resuita de 80.64%,
~ menor que el 95% del ejemplo anterior por ser menoy el 1nterva1o de fluctua -
- ¢ibn que ahora se selecciond.

La Fig. 13 muestra los intervalos de fluctuacidn de la med1a de la pobla
cién original en los dos ejemplos anteriores.

Cuando la desviaci6n estandar de 1a poblacidn original €' no es conoci-
da puede entonces estimarse con bastante sequr1dad a partir de la desviacién_
estindar de la distribucién de las medias de las muestras (=) la cual si po
- drd conocerse, de manera que la mayor parte de los problemas * de est1mac1on
de orden pract1co caen dentro de la categoria de aquellos en que Se dispone -
-de<g™'. No es, 'sin embargo, imposible encontrar aigin prob]ema practico en -
que no se conozca el multicitado valor<{ ', debiéndose manejar entonces el -
problema como se ilustra en el siguiente parrafo

B-1.2 la desviacién esténdar de 1a poblacién ofigiﬁaT es desconocida.

-En algunos problemas préct1cos la desviacién estdndar de la pob]ac1on -
original no se conoce y la mejor aproximacién que puede tenerse para su valor
es ¥, la desviacién.estindar de la muestra. En este caso, el procedimiento_
para establecer el intervalo de confianza para la media de l1a poblacidn origi
nal, una vez fijado el nivel de confianza en que se desea trabajar, es simi -
lar al del caso anterior, pero la distribucion de las muestras ya no es nor -
mal, sino del tipo denominado de Student en las ciencias estadisticas, por 1o
- que el problema ha de resolverse manejando-una tabla de ta] distribuc1on La
formula que proporciona e] intervalo de conf1anza es:

«

Donde, x es‘la media de la muestra, N el tamafio 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 estadistica que se han sefialado previa
mente como referencia. Fina]mente,<§’ es,la.desviacién estdndar de la mues -~
tra.

: Intuitivamente.se ve que si la estimacibn de<y™' estd basada en una mue;
tra pequena se tendré un resultado menos confiable que si se usa una muestra_
grande.

La Tabla 12 proporciona ‘la distribucién de Student
. Como ejemplo de aplicacidn 1maglnese una muestra tomada de entre las in-

finitas resistencias a la compresi6n simple, que podrian ser determinadas.pa-
ra un cierto suelo en un laboratorio. Los valores se dan en Ton/m2.
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TABLA 11
" Areas bajo la Curva Nérma] entre 0 y t.

0o 1 2 3 4 5 6 . 1 8 9
.0000 .0040  .0080  .0120 .0160 .0199 .0239 ..0279 .0319 . .0359
.0398  .0438 ..0478  .0517 .0557 .0596 .0636 .0675 0714  .0754
.0793  .0832 - .0871 .0910 .0%48 .0987 .1026. .1064  .1103 .1141

11791217 1255 1293 .1331 .1368  .1406  .1443 = .1480 .1517
1554 1591 .1628 .le64 .1700 .1736 .1772 .1808 .1844 1879

.1915 1950 .1985 .2019  .2054 - .2088  .2123 ..2157 2190  .2224
.2258  .2291 = .2324 2357 .2389  .2422 2454  .2486 .2518  .2549
.2580  .2612 -.,2642 .2673 .2704  .2734  .2764  .2794 .2823  .2852
.2881  ,2910 - ,2939 .2967 .299  .3023  .3051 - .3078 .3106 .3133
.3159  ,3189 .3212 .3238 .3264 .3289 - .3315 .3340 .3365 - .3389

3413 ,3438 . 3461 .3485 3508 .3531 .3554  .3577 .3599 .3621
3643 3665 . 3686 .3708 .3729  .3749 .3770 - .3790 - .38i0  .3830
.3849 ', 3869 .3888 ©.3907 .3925 .3944  .3962  .3980 .3997 L4015 |
.4032  .4049 .4066 .4082 .409%  .4115 .4131 .4147 4162  .4177
4192 ",4207  .4222° 4236 .4251 4265 4279 4292 4306  .4319

4332 4345 4357 L4370 .4382 .4394  .4406  .4418 L4429 4441
.4452 4463 4474 .4484 4495 4505  .4515  .4525 - .4535  .4545
L4554 4564 - 4573 .4582 .4591  .4599  ,4608  .4616 4625 4633
4641 | 4649 .4656 . .4664 .4671  .4678  .4686  .4693 4659 L4706
4713 4719 4726 L4732 .4738 .4744 4750  .4756 4761 4767

4772 .4778 4783 4788 .4793  .4798  .4803  .4803 4812 . .4817
4821  .4826 4830 L4834 .4838  .4842  .4846  .4850 L4854 .4857
4861  ,4864 .4868 4871 .4875  .4878  .4881  .4884 .4887  .489)
.4893  ,4896 .4898 .4901 .4904 .4906  .4909  .4911 4913 .4915
4918 = .4920 .4922 .4925 4927 .492%  .4931  .4932 4934 .4930

.4938 - -,4940 4941 4943 4945  ,4946 '.4948 .4949 L4951 .4952.
4953 .4955 .4956 4957 .4959  .4960 .4961 - .4962 4963  .496%
L4965 - 4966 4967 L4968 .4969 . .4970  .4971 .4972 . .4973  .4974
.4974 4975 .4976 L4977 L4977 .4978  .4979  .4979 .4980  .4981
.4981  .4982 .4982 .4983 .4984  .4984  .4985  .4985 .4986  .498o

.4987  ,4987 .4987  .4988 .4988  .498%  .4989  .4989  .4990  .499C
.4990° 4991 49917 .4991 .4992° ,4992 4992  ,4992 .4993  ,4993
4993 ,4993 .4994 .4994  .4994  .49%4  .4994 4995 4995 4995
.4995 4995 .4995 .4996 .4996  .4996  .4996 . .4996 .4996° 4997
4997 4997 .4997° 4997 4997  .4997 4997  .4997 4997  .4998

.4998 . 4998 .4998 ~ .4998 .4998  .4998  .4998  .4998 .4998  .4998
.4998 4998 .4999 .4999 .4999  .4999  .4999° .499% .4999  .4999
4999 - 4999 .499% .4999  .4999  .4999  ,4999  .4999 .4999  .4999
4999 4999 .4999 .4999 4999  .4999  .4999  ,4999 .4999  .4996
5000  .5000 .5000 ° .5000 .5000 .5000 .5000 .5000 .5000  .5000
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.90

.07
.89
.64
.53

.48
.44
.43
.40
.38

.37
.36
.36
.36
.34

L34
.34
.33
.33
.33

.32
.32
.32
.32
.32

.32
.32
.31
.31
.3l

.30
.30
.30
.29 -
.28

Student.

t
.80

1.376
1.061
.978
.941
.920
.906
.896
.889
.883
- .879
876
.873
871
.868
.866
.865

863 -,
- 862 .

.861

.860"

.859
.858
.858
857

856

.856
.855
855
.854

.853
.853
.848
.845
.842

5

.000 .
.816
.765
741
27
718
11
706
.703

.700
697
.695
.694
.693

.691
690"
.689
.688
.688

.687 .-
.686 -

.686
.685
.685

.684
.684
683
.683
.683

.683
.683
.679
.677
.674

.70 .60
.727  .325
617 .289
.584 . 275
569 .271
560 .267
.553: ,265
549,263
546 262
543,261
542+ .260
540 260
539,259
.538 ..259
.537 . .258

1,536 .258
.535 .258.
.534 .257 .
.534 257
.5633" 257
533 .257
532 . .256
532,256
.532  .256
531 .256
531,256
531,256
531 .256
1,530 .256
530 .256
530 .256
530  .256
528  .254
526 .254
524 .253

.55

1.58
.142
.138
134

132
131
.130
.130
.129

129 -

.129
. 128

128

.128

'.128

.128
.128
.128
.127

127
127
127
127
127

127

.127
.127
127
127

127

.126
.126
.126
.126
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TABLA. 13
Valores de qa de un suelo, (Ton/mz).

15,96 - .12.32 - 17.28.

15.63 . 12.40 16.96
- 17.60 17764 14.56
'cuya media es x = 15.53.Ton/m2 y cuya desviacidn estdndar es q - 1.98Ton/m2.

Se aceptard un nivel de confianza de 95% y se desea saber el intervalo. de
confianza de la media de la poblacidén original, para dicho nivel de confianza.
Dicho intervalo sera: '

X +t i_
: \/ N
substituyendo: o , _
| 15.53 = 2.31 138 - 1553 4 1,53
\/ 9 .
Frecuencia

f

y/ 95% del drea total
/ . .

‘ \ 80.64% de! drea totol
N

XXX,
XD XXX KD
RRRKD
SRLRLRK
ERKKELKS

XRRKKS

X- 69 ! '
225 - X=150 . ; 1750 X+i50

X+225.69 Kg /m3

Figura 13. Representacidn grafica de intervalos—de‘confianza_péra
la media de una poblacién. .




0 1o que es 1o mismo, hay en la pobiacidn 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. :

E1 valor 2.31 en Tps‘céiculos anteriores se obtuvo de la tabla 12 en el_
renglén 8 (correSpondiente a N~—-1, en este caso, por ser N = 9 y bajo la co-
lumna ty.9755 la razén es que para ty 975 quedaria a la derecha una cola bajo

la distribucidn de Student es simétrica, quedard otra cola del lado izquierdo,
también de 0.025, con un total fuera del intervalo * t; g5 de’0.05, de mane

ra que al factor t0,975 corresponde un drea bajo la curva de 95%, como se de-

sea, Es facil ver que el valor de t con e) que se sitda la columna de la Ta-
bla 12 que debe leerse, queda dado por la expresidn:

100 + nivel de confianza
l

Otro cdlculo que podria hacerse es el siguiente. Para la misma muestra
utilizada équé probabilidad hay de que la media de la poblacidn original que-
de comprendida en el intervalo: :

15.53 + 0.92?

Ahora habria que plantear el intervaio de confianza comc’;igue:

15.53 + t 188
Se tiene:
' 1.98
t =5 = (.92
.De donde:
- 3x0.92
=g =139

i

En la Tabla 12 se ve que, para N —~ 1 = 8. que es el caso, resulta - --"-
t90 = 1.40, suficientemente préximo a 1.39. 90 deja una cola de 10% de cada

lado bajo la curva, o sea que corresponde a un nivel de confianza de 80%, .que
es la respuesta a 1a pregunta reailzada

B-2 Pruebas de h1potes1s para la media de una poblacién.

'8 — 2.1 - Pruebas de h1potes1s para el caso en Que Ta desvwac1on estandar de la
poblac1on original (') es conoc1da

Como se vio, cuando se tiene un nimero de muestras grande (como podrfa -

™y




ser el caso de la Tabla 5) se puede trabajar sobre-1a hiptesis de que la des
viacién estindar de la poblacién or1gwna1 { '), es conocida, puesto que pue
de estimarse a partir.de ﬂ"l, que Siempre- podrd valuarse.

En rigor, un resultado andlogo se tiene cuando se trabaja con una sola -
muestra, pero muy grande. Si la muestra tuviera tantos elementos como la po-
blacidn original, obviamehte‘q‘= g '3 si la muestra es grande, puede ser_
una buena aproximacién, acy' ¥ puede trabajarse sobre la hipétesis <y~ ' cono
cida, estimdndola a partir de Q. £n la prdctica suele aceptarse esta segun-
da posibilidad de conocer ¢~ con tal de que N,;>30

Para convertir una s1mp1e estimacion estad1st1ca en un programa de con -
trol de calidad se hace preciso introducir el.concepto de pruebas de h]pote -
sis, también 1lamadas reglas de decisién. :

Lo anterior establece una distincidn entre el concepto de estimacion es-
tadistica y el de existencia de un control con base en tal estimacidn. VYa ce
dijo que una estimacién estadistica permite simplemente establecer cual es la
probabilidad de que en un cierto proceso, un cierto concepto (en los anterio-
res andlisis, la media) lse encuentre entre unos-limites dados. Al dar res -
puesta a esta pregunta, los métodos estadSiticos toman en- cuenta automat1ca -
mente 1a naturaleza y variabilidad del proceso en estudio. Cuandc un proceso
estd sujeto a contro) :se va un poco mds lejos y no s6lo se indican los limites
en que inevitablemente varia un cierto-concepto, bajo un cierto-nivel de con-
fianza, sino que se dice también que significa dicha variacidén dentro dei pro
ceso en estudio, sefialindose se la variacidn que se observe en un momento da-
do queda dentro del error inhercnte al proceso {inevitable de acucrdo.con las
leyes de la estadistica) o se sale de é}, con una desviacién que, de acuerdo_

con dichas leyes puede evitarse (por 1o menos parcialmente) y que debe corre-
girse, buscando su causa, 1o que, en principio, ya no es un problema de con -
trol de calidad.

Las reglas de decisidn constituyen el ingrediente necesario para conver-
tir una estimacion estadistica en una regla de control. .

Una prueba de hipétesis o regla de decisién es cualquier procedimiento -
que permita fundar ta decisién que se haga con base en estudios estadisticos_
sobre muestras de un proceso cuaiquiera. La manera de estabiecer la validez
de una decisidn es estudiar dos cursos de accién posibles; el primero denomi-
nado hipotesis bajo prueba o h1potesxs nu]a consiste en establecer, por ejem-
plo, 1a igualdad de dus conceptos (¢, = cq . el sequnde, denominado hipbtesis
alterna, consiste necesariamente en an & las siguientes posibilidades:

| 17
. . | . ' ) Cl -{'__Cz
' c1=¢ <,

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




- 58 -

hipdtesis que debid haber sido aceptada. Cuando se acepta una hipStesis que
debi§ haber s1do rechazada, se dice que se comete un error del tipo II.

Al probar una cierta hipétesis existe siempre un cierto riesgo de cometer . -

un error del tipo I. Se denomina nivel de significancia de la prueba que se_
haga, 1a mdxima probabilidad que se acepta de cometer un error de tipo . --
Asi, si al realizar una prueba de hipbtesis se escoge un nivel de significan-
cia de 5%, se estd expresando que se aceptan 5 posibilidades en cada 100 de -
rechazar la hipOtesis, deviendo aceptarla. El complemento a. 100 del nivel de
significancia se denomina nivel de confianza. En el-ejemplo anterior se ten-
dria un 95% de confianza de aceptar-la hipétesis que debié ser aceptada. - En_
rigor, el concepto de nivel de confianza que se acaba de definir coincide - -
exactamente con el nivel de confianza que se ha venido manejando ‘en paginas -

. anterlores

r

- Fracusncio ~ Frecuencio . .' "

o

" Distribucionde ks ¥
bojo -la hipdlesis
(¥:C,)

Distribucion de las §
bojo la hipélesis
(r-c)

- Figura 14; Probabilidad de los errores tipos I Yy II en pruebas de '
; hipbtesis. :

Supdngase que se trata ahora de probar la h1p0tes1s de que la media de -
una poblacidn (X') es igual al valor ¢y, contra la hipétesis alterna de que -
dicha media sea igual al valor C,, donde ¢, > .3 si se supone que X (la me -
dia de las muestras de que se-disponga) ticne una distribucidn normal, la Fig.
13 muestra en forma grafica la relacién entre los errores de juicio tipo I y_
Tipo 1l correspondientes al caso. La Figura muestra dos curvas -de Gauss que_
se tendrTan para el caso en que la distribucién de las X fuera normal y su me
dia (X = X', segiin ya se vio) fuese ¢, y para el caso andlogo, en que valie-
ra ¢,. Obviamente ambas curvas deben d¢ ser iguales, pues representan la mis

ma distribucibn, por h1p6tes1s, dnicamente estardn desp]azadas el segmento -
¢, — ¢ ,
2 1

-La regla de decis16n para aceptar o rechazar la hipStesis bajo prueba -
propuesta serfa la sigu1ente ]
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'Si la hipitesis X' + ¢ es aceptable, 1a curva de 1a jzquierda de la Fig.

14 representarfa la verdadera distribucién de_las x; obviamente esa curva se

extiende desde el —ooa +oo del eje de las x, por 1o que en principio cual~
3u1er X que se obtuviera de una muestra real podria ser abscisa de un punto -
e-dicha curva y no se podria tener ningin criterio discriminativo para saber
si la hipdtesis bajo prueba se estd cumpliendo o no; por asi decirlo, cual -
quier X que se obtuviera de una nuestra podria as1gnarse a cualquier d1str1bu
cidn. .

Imaginese que se adopta un parémetro k, sobre el eje de las x {Fig. 14},
comprendido entre c] y ¢2. Podria establecerse el siguiente criterio como ra
zonable. Si X procedente de una muestra de 1a poblacién.es menor gque k podr1a
considerarse aceptable la hipdtesis de que ¢, es la media de la distribucidn;
por el contrario, si la media de 1a muestra “resultara mayor que k, podria de
cirse que la hipdtesis es rechazable._ Al hacer esto se cometeria un error --
del tipo I en todos los casos en gque x fuese mayor que k, pues se estaria re-
chazando la hip6tesis de prueba (X' = cll, a pesar de que la media de la mués

tra se sigue moviendo bajo puntos sobre la curva normal de la izquierda. De

.acuerdo con ideas ya expuestas con anterioridad, el drea - de la Fig. 14 es-

td sefalando autométicamente la probabilidad de cometer un error del tipo I -
si se sigue el criterio de decisién que se ha sefalado. :

“S1 X > k, la hipétesis bajo prueba debe rechazarse Y dentro de las re-
glas de jueyo-de este método, la hipétesis alterna (x' = c¢,) debe aceptarse.-
En este caso la curva normal de la derecha en la Flg 14 “se tomaria como la
que realmente representa la distribucion de las x. Este hipdtesis alterna-se
aceptard en Lanto X >k, pero si X < k se habrd aceptado una hipétesis que en

realidad dehi6 haberse rechazado, o 10 que.es 1o mismo, se habrd cometido un

error del tipo II. Luego el drea B de la- Fig. 14 representa la probabilidad
de cometer un error del tipo II cuando se sigue la secuela de dec1s1on arriba
descr1ta ‘

Puede observarse en la Fig. 14 que al aumentar el valor .de k se reduce -
el .dreao y, como consecuencia d15m1nuye la probabilidad de cometer un error_
del tipo I, -pero se incrementa el drea B, aumentando la probabilidad de comg
ter un error del tipo 1I. En muchos tratados se establece como principio de
toda prueba de hipdtesis que se aplique al control de calidad, que entre todas
las pruebas que posean la misma probabilidad'de cometar un error-del tipo I,-
debe elegirse aquellia que tenga mas gpequena la probabilidad de cometar un -
error del tipo II. . : .

A contlnuacxon se detallan 10s pasos con 105 que se aplicaria en un caso
dado - una prupba de hupdtesis, de acuerdo con la secuela propuesta.

1. Estab]ezcanse la h\pétes1s bajo prueba y la: a]terna El cr1ter10 pa
ra ello deberd ‘de salir de.un manejo razonable de la 1nformac16n prev1a de -
que se disponga para el problema de que se trate. :

2. Se]ecc16nese el nivel de s1gnif1canC1a oL en que se desea traba;ar
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3. Seleccibnese e]‘tip¢ de disiribuciénAque se considerar& para las me-
dias de las muestras (X) en el problema. Siendo conocida & como es el _caso
que ahora se estudia, serd razonable pensar que la distribucidn de las x es -
normal . ‘ : - o

4. Encuéntrese la regidn critica, fijando el valor del-pardmetro k. Es

" to ha de hacerse en términos del problema especifico que se tenga entre manos.

5. Determinese la regidn de aceptacién y la de rechazo. La regidn de -
rechazo es el drea o« de la Fig. 14, '

Frecuentio

4

Regidn de rachazo
a:0.05 !

- LB _
R :i.6457 | ' E z

Region de aceplacion

Figura 15. Determinacién de la ‘regibn critica por medio del valor de
en una prueba de hipétesis a un extremo.

6. SelecciGnese-una muestra aleatoria de N elementos. Determinese el -
pardmetro ko’ con base en la distribucién supuesta en el punto. 3, que servird

de base de compactacién con el valor de k previhmente elegido, para aceptar -
0 rechazar la hipitesis bajo prueba.

Como ejemplo de ilustracién, considérese la muestra constituida por el -
quinto rengldén de la Tabla 5. La media de esa muestra rd 1750 kg/m3 (X). Se
. supondrd conocida la desviacién estdndar de la-poblacién original (g '), - -
- fgual a<T =vN. La hipStesis bajo prueba consistird en la siguiente asevera-
cién:  La fledia de la poblacién original (Xx'), vale 1677.5 kg/m3. :

- Como hipStesis alterna se adoptard la siguiente: o
La media de 1a poblacién original (X') es menor que 1677.5 kg/m3.
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Se desea trabajar con un nivel de confianza de 95%. Por: 19 tanto el n1-

vel de significacién de ‘1a prueba de h1p6te51s serd 0.05 = o0&,

Los enunciados anteriores cubren los puntos 1 y 2 de la secue]a de aplv///
cac16n que mas arriba se ha escrito. -

3. Se cons1d¢rara-norma1 la distribucién de la media de la muestra {x_.

4. Para elegir k se razonard como sigue, con base en la Fig. 15. Pues-
to que la distribucién de X es normal, podrd dibujarse la curva de Gauss co -

" rrespondiente. €1 valor de o es 0.05, lo que quiere decir que el drea o de

be incluir al 5% de las pos1b1]1dades de X.

En la formula anterior se vio un mecanismo de cambio de variable frecuen
te en cdlculos estadisticos y al cual es conveniente recurrir, entre otras o
sas por que las tablas de dreas bajo la curva normal dlspon1b1es en la l1tera
tura suelen estar en términos de 1a nueva variable Z:

X — X

T

=

En la formula anterior se deseaba el cambio de la variable x, con media _
X y desviacién estandar a z. Correspondientemente, ahora se cambiard la va
riable %, con media X' y con desviacion estandar '/ N, tal como se vio,-
az, resu]tando esta u]twma ‘

. Con base en la var1ab1e "normalizada® puede verse en la Tabla 11, para -

=

el nivel de confianza de 95% {(nivel de significaci6n 0.05), cual-es el valor_

de la abscisa 2z tal que un drea 0.05 de la total quede a-la izquierda. Se de
be reflexionar como sigue. En este caso, la prueba de hipStesis consiste s6-
lo en juzgar si la media de la poblacidn original es igual o menor que 1677.5
kg/m3; es decir, interesa analizar s6lo un-dreao{ a la izquierda de la curva
normal e igual al nivel de significacién. La semi-drea de la derecha de la -

" curva normal vale 0.5, pero a la izquierda $6lo se tendrd un drea igual a - -

0.45 del total, siendo < el 0.05 restante. En la Tabla 11 se ve gue para un
drea 0.45 el valor de z'= t resulta ser —1.645 (el signo negativo se debe -
a que estd . a la izquierda de la media), el cual se obtiene interpolando entre

-las dreas 0.4495 y 0.4505, que si estdn en la Tabla. Asi, en el caso que se_

analiza, resuita z =,—i.645. Ese es el valor de k que debe elegirse en e] -
caso. .

.. b, La reg16n de aceptacién serd toda el drea bajo la curva normal a la
derecha ‘'de k y Ta de rechazo serd el area bajo la curva normal a:la 1zqu1erda
de k. .




6. El valor de kg serd el-valor particular de 2z correspondiente a los
datos de la muestra obtenida; es dec1r se obtendrd con la aplicac16n de la_

5 fdrmula anterior.

. X=X _1750.0 — 1677.5
. Ty
0 T'/'\/N— 3 115.15

Debe recordarse {Tabla 5) que:

z=k

q‘_i = 11.5.15

N .
De lo anterior resulta:
e = 1250 .
z = kq = 1153 = (.63

A

Slmplemente al ver que e] ‘resul tado dio con signo p051t1vo. ya se puede_
afirmar que k, resulté en la regidn dc aceptacion de Ta Fig. 15; es decir,
puede afirmarse, con 95% de confianza que la media de la pob}aciénforiginél -
correspondiente a 1a muestra estudiada es igual a 1677.5 kg/m3. :

La potencia de un cdlculo como el anterior en un problema prdctico de -~
control de calidad es evidente. Imaginese que se tiene que controlar la com-
pactacién de un gran tramo -de camino y que en un subtramo del mismo se toman_
las medidas de control qué forman 1a Tabla 5. Con estos valores podra cono -
cerse Iatx‘ y con este dato, mas el cdlculo anterior, podra estimarse la me

..dia de la compdctac1on obtenida en todos los dewas subtramos del camino, con__

“ base.en' un muestreo mucho mds sencillo, rdpido y econémico y al nivel de con-
- fianza que se desee. Naturalmente que para extender a los demds subtrasos el

" andlisis estadistico hecho en uno sélo deberdn conservarse las mismas caracte
. r1st1cas de materiales, -equipo de compactacifn, etc. Si en estas condiciones,
~en un subtramo se encontrara que, bajo una prueba:de hipétesis con el mismo -
-, nivel de confianza, la media de la poblacién se dispara, saliéndose de la re-
- gidn de aceptacidn, podrd afirmarse que en ese subtramo- el proceso de compac-
- tacién se fue de control por alguna.causa aJena al proceso m1smo que deberd

L ser 1nvest1gada por la metodologfa normal.

E1 ejemplo anterior se denomina en estadfstica prueba de un extremo y se
tiene cuando la hipétesis alterna expresa Gnicamente una condicidn de “"mayor_
. que”. Pueden, sin embargo, plantearse otras pruebas de hipdtesis, tal.como -
-podria ser }a de] eJemplo siguiente, representatlvo de una prueba 'de dos extre
mos: : , .




Como hipbtesis bajo prueba se aceptard el 51gu1ente enunciado la med1a
.de-la poblacién original-(Tabla 5) vale 1677.5 kg/m3.

La hipbtesis alterna sera: la media de la poblacién original es diferen-
te que 1677.5 kg/m3. T _

E1 nivel de confianza en‘que se desea trabajar es 95% (n1ve11de 51gn1f1-
cacion, O = 0.05). Se considerard como muestra de la pob]ac16n al v1ges1mo_
renglon dé la Tabla 5, cuya media es 1780 kg/m3.

Otra vez, los enunciados anterires cubren los pasos 1 y 2 de la secuela_
de 1a prueba de- h1potesws. por lo que se comenzard a partir del paso 3.

3. Se aceptara una distribucién normal para la media de la muestra (x).

4. E1 valor de k resultard de la Tabla 11, considerando que ahora el va -
lor de z se puedc apartar de la media por la derecha o por la izquierda. Co-
mo la probabilidad de que la redia de la poblacién original se vaya a un lado
u otro del valor prefijado es Ta misma, el nivel de significacién se dividi
ré én dos areas simétricament¢ situadas respecto a la media de la distribu -
ci6n normal (Fig. 16); habrfa dos dreas de 0.025, una a cada lado. En la Ta-
bla 11 se ve que para un area de la mitad de la curva norma] de 0.475 (que €£S
0.5 =— 0:025) se obtxene t=k=+1.9." :

5. La regién de aceptac1on de ta hipétesis serd toda el area bajo la - .

~curva normal entre les dos dreas rayadas de la Fig. 16y, correSpond1entomen
te, la reg10n de rechazo estara formada por las dos dreas aludidas.

6._ El valor de k0 serd:

i

g =k = X=X _1780.0 — 16775 102.5 . 6.89

0 (F'/W(ﬁ- . 115.15 é15 15

, Como se ve, la hipotesis propuesta debe aceptarse; es decir, con 95% dé_
confianza-la hipdtesis es aceptable, de modo que de. cada 100 veces, el acep -
tarla no conduc1ra a errores en 95 ocasiones, teniéndose un error del tipo I_
en 5, _

1

Caben Tos mismos comentarios de aplicacidn prdctica hechos anteriormente.

B—2.2. Pruebas'de-hipétesis péra el caso en que.la desviacién estdndar de_
la poblacién original G<I“) sea desconocida. . ‘

En este caso, la media de 1a poblacidn debe ser estimada a oartir de la
media de la muestra, pero por lo demds, tal como se vio en el apartado B 1. 2_
de este .mismo parrafo, 10s metodos estadisticos de trabajo son similares al - -
caso anterior. Desde luego, la distribucién de-las medias de las muestras ya
no es normal, sino del tipo Student(Tabla 12).




' de la Tabla 13 son una muestra, vale 25.5 Ton/m2.

-_64-__ o o ;

ta variable normalizada, equivalente a la z anterfor es:

r

T . XX

5 </

Con base en esa variable normalizada t y usardo la Tabla 12 es posible -
- encontrar el valor concreto de t que corresponda al nivel de significacién --
con el que se haga la prueba de hipitesis (este es el valor de k antes mencio
nado, que define la reqgidn de rechazo). E1 valor de k a comparar para efec -
tuar la prueba serd dado por la misma férmula anterior, introduciendo en ella
los valores correspondientes a 1a muestra de que se dispOnga.

‘A modo de ejemplo y cons1de1ando como muestra los valores de a9 dados -

en 1a Tabla 13 (x = 15.53 Ton/m ,-<f 1.98 Ton/m ), se efectuard una prueba

- de hipdtesis con 1a siguiente hipdtesis bajo prueba: "la media de la pobla -

. €ibn original vale 16 Ton/m2" y la siguiente h1potes1s alterna “Ta media de_
la poblacién or1gwna] es menor-que 16 Ton/m2". '

Se desea un nivel de s1gn1f1cac16n de 0.05, equ1va1ente & -un nivel de con _i)
ftanza de 95%.

En la Tabla 12 se ve que para una pruebha de un solo extremo, como es la_ ©a
propuesta y en el reng?on N-1=8, se obt1ene t0 95 =+ 1 86.

£l valor de k resultaré

15.53 — 16.00 _ — 3.x 0.47 _
t=k = it TILVEPR 5. T A 0 4
°  1.98/~/79 (1.98 |
—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, 0 sea — 1.86). De lo anterior -
se deduce que la hipdtesis debe ser aceptada o, lo que es 1o mismo, la media

de la poblacidn original es 16.0 Ton/m2 con 95% de probabaleades de no come-

ter un error de tipo I,

El anterior es un.ejemﬁ1o de una prucba de un extremo y también ahora ca
be hacer una pruecba a dos extremos, tal como podria ser la que sigue.

Hipbtesis bajo prueba: la media de Ta poblaci6n de .la cua] los va]ores -

La h1p6tesis a1terna serd que la media de 1a pob]ac16n es diferente que_ = -
5.5 Ton/me. : R ‘ . _ ‘ . f :
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Frecuencio

{

i
Regidn de rechaze

y Regién de sechoze
a:-0.025

Regidn de aceplocica a :0.02%

Figura 16. Determinacifn de la regi6n crftica por medio de en
una prueba de h1p6tesms a dos extremos. J

Se)desea traba;ar con un nivel de significacién de 0.1 (n1vel de confian
za, 90%

En 1a bdsqueda 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 drea de_
0.05 a cada lado de la distribucién de Student, pevo como la Tabla da valores
de t correspondientes a &reas de un sélo lado, deberd buscarse el coeficiente
bajo 1a columna tg. 955 opcionalmente podrd usarse 1a regla anteriaor para conrg
cer el indice de t bajo el cual ha de buscarse el coeficiente, en el renglon
N—1. En este caso para N—1 =8y t5.95 se tiene k = 1.86.

E) vé]or‘ké resultard ahora de la expresion:

K 2 15.53-25.50 . 3x9.97. 5,
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- QObviamente —-15 1 se sa1e del 1nterva1o de aceptacién, 11m1tado por Ios
valores + 1. 86, de manera que la hipStesis bajo prueba debe ser rechazada y -
25.5 no representa a la media de la poblacidén en el nivel de confianza esta -
blec1do - .

Una prueba como la anterior, 1ndepend1entemente de que se han usado valo
res nuy disparados, cuya significacion.se ve a simple vista, podria servir pa
ra calibracion de un equipo de laboratorio o para saber cuando se sale de con
trol ‘'un proceso que implique la determinacién continua de la resistencia a la
compresidn simplie de un mismo material durante un cierto lapso de tiempo. En -
cualquier caso se tendria una serie de datos previos que podrdin tomarse muy
apropiadamente como la media y la desviacién estandar de la muestra. Un dia_
determinado la miquina de prueba da para el mismo material una serie de vaiog-
res cuyo promedio se aparta sospechosamente de la media usual. Una prueba de
hipotesis como la anterior podria indicar a un ingeniero si esa desviacidn es
inherente al proceso o representa un efecto fuera de control, porque la maqui
na haya perdido calibracidon o por que haya habido error de prueba, por ejemplo
por influéncia de un nuevo operador {desde luego, se considera gue no hay cam
bio de material), .

B — 3 Métodos para la estimacién de }a desviacién esténdar de una poblacién.

La estimacidn estadistica consiste, 'al iqual que en el caso de la media-
{apartado B — 1), en establecer el intervalo de confianza para la desviacidn_

estandar de 1a poblacifn, después de fijar el nivel de confianza de trabajo.

En los textos de estadfstica, el intervalo de confianza de la desviacidn
estdndar se establece mds bien a través del concepto de variancia {<-2), que
fue mencionado en el pdrrafo 2 de este trabajo. También se demuestra en aue-
11as fuentes que la distribucién de la variancia de una distribucidn normal -
no)es normal, 'sino del tipo conocido con el nombre de d51tr1buc16n')c2 {Tabla
14

La férmula que limita el intervalo de confianza de la var1anc1a en esLe .
€aso es como 51gue _ -

N ) N
: 2 K .
—;7——-<:<r < >
. ¢ . XC'

ADonde

N, es el numero de e]ementos de la muestra representattva de la pob]ac1on

<T , es Ya desviacién estindar de dicha muestra. El cuadrado de ese valor
es Ia‘variancia _correspondiente. ; ! o

<1', es la desviacifn esténdar de 1a poblacién original, cuyo valor se es-
t4 estimando. : o :
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x2 y X2, son los 1imites de la variable de distribucidn ahora en uso. -
$i se trabaJa con nivel de conf1anzd cua]qu1era, por ejemplo, 90%, en la Ta -
bla 14 pueden obtenerse ambos valores. E) drea bajo la curva es como siempre

1gua] a la unidad. Los limites x2 y Xz deben ser taies que dividan el drea_

~con tres porciones, una central de valor igual al n1ve1 de confianza elegida_
y dos laterales, repectivamente iquales a la mital del complemento a uno del _
nivel de confianza. Se éste vale 90% como se dijo, los valores deberdn bus -

4 2
carse en las columnas- XO 05 ¥ XO g5 €n el renglén N-1.

A modo de ejemplo supdngase lta muestra dada por 1os valores de la .Tabla_
13,‘cuya media es 15.53 Ton/m2 y cuya desviacién estdandar es de 1_98 Ton/m2.

La pregunta que podria hacerse es en que intervalo de'valores se encon -
trard la desviacion estdndar-de la poblacion, con un 90% de probabilidad (nl-
vel de conf1anza), a partir de la desv1ac1on estandar de la muestra. '

Para el caso W = 9, <qf ='1.98 = 3,92 Xc =-15.5 XC. = 2.73; por-cons{-
guiente: ' ' ’

]

......._1_5__.5._._ < q—— < _T.?_j_
Obteniéndose el interval o:

2.28 <qi? < 1292

q—l

Por 1o tanto la desviacibn esténdar de la pob]ac1on estard comprendlda -
en el intervalo.

1-51 ‘< T‘l < 3.59

Lo anterior quiere decir gque, con base en los datos de 1a muestra maneja
da puede decirse con un 90% de-confianza, que la desviacién estdndar de la po
blacién a la que la muestra pertenece estd comprendida entre 10s 11m1tes sena
lados.-

Si se hace crecer el nivel de confianza, crecerd correspond1entemente el
intervalo obtenido. : ) !

La férmula anterior se presta también para resolver otra variante ded -~
problema, que consistirfa en conocer cual es Ia.probabilidad de que la desvia
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cién estdndar de la poblacidn original se encuentre entre unos limites prefi-
Jados. A modo de ejemplo, se calculard la probabilidad de que la desviacion

estindar en cuestion quede comprendida entre los limites 2.0 y 3.0. La expre
sién anterior podrd escribirse ahora como:

2 2 2
0= < v < AT
X X
¢ ¢
De donde: e '. .
2 9K 3.92 2 9x3.92 ...
XC "--"-"4——"' —8.82ch-——§~.—(-)-—~—3.92
En la Tabla 14 se ve que d1chos Timites correSponden a (N = 8) Xg 65
2

y a Xo 15" Lo anterior quiere decir que a un lado de la distribucidn X que-

da un &rea de 0.35 y al otro, otra de 0.15, por lo que en total, el intervalo

de confianza queda correspondiendo a un drea de 1.0 — (0.35 + 0.15) = 0.50. -
Asi pues, existe un 50% de probabilidades de que la desviacién estandar de la
poblacidn original se encuentre entre los 1imites prefijados, de 2.0 y 3.0. -
La situacidn se representa en la Fig. 17 en la que ademds puede apreciarse la

forma tipica de la distribucibn x2 }

' - TR TP . . .
Cabe el comentario de que una distribucidn X~ se va pareciendo mis y mds
a una normal, a medida que N crece.

B~ 4 Prueba de hipétesis para la desviacién estdndar de hna poblacién.

El mecanismo de estas pruebas de thotes1s es enteramente igual al comen
tado para el caso de la medéa de la poblacidon, La distribucidn a aplicar aho
ra es sistemdticamente-la x¢, que es la distribucidn tedrica de la variancia.

En el caso que se analiza puede haber también pruebas de uno o dos extremos.
” .

X - HEI%_

L T
qué serf 1a fdrmu]a‘a considerar en este caso para establecer el valor ‘de L

A modo de {lustracién y con base en los datos de la Tabla 5, se hara la_-
‘stguiente hipftesis bajo prueba; la desviacidn estdndar de la poblacidn origi
nal vale 258 kg/m3. La hipStesis alterna serd: la desviacidn estdndar de la_

|

'.
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* poblacibn original es menor que 258 kg/mJ.

Se considera como muestra bajo estudio al renglén No. 13 de la Tabla 5.-

Se desea trabajar con un nivel de confianza de 95% (nivel de significacién -
igual a 0.05). ' '

E1 valor de k se establece con la Tabla 14. Puesto que la.prueba es a un sé-

1o extremo y se desea separar los valores de la desviaciGn menores qug el pro

puesto, el area CKE quedard ahora a la izquierda de la distribucidn x
tada por el valor Xg 05° que en la tabla resuita {(N—1 = 4) 0.711.

limi-

El valor de k  se obtendrd aplicando la formulq:

2 _ 5 x 230
o 2
258

= K

Frecugncio

4

Intervalo paro ¢

x‘;sjz _ X% :8.82 , x?

Figura 17. Cdiculo de la probabilidad de que esté en un 1nterva10
prefijado.

En la Tabla 5 (Décimo tercer rengl6n) se ve que la desviacién estdndar -

de la muestra .y~ es 230.2 kg/m3 El valor <3=' = 258 kg/m3 es la hipdtesis ~
bajo prueba . _ . -

- Resulta:

ky =398

1 .
e S

-

me - o
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Frocuencig

4

o005 { Regidn du rechaze)

\ Rlﬂiﬂln de mplu\ . L.A J’;

— - T ol
o Yoo 071K © k738 : Xt

~ Figura 18, “Prueba de hipGtesis a un solo extremo, para la varian
cia. ‘

3.98 >0.711, por lo que-cae en la reqidn de aceptacibén, 1o que indica_
gue la hipGtesis 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 situacidn a que se
ha 1legado. ' ' : ‘ '

Un ejempio de ‘una péueba de hip6tesis con los extremos serfa el siguiente:

Hipﬁtésis bajo pfucba: la desviacién estindar de la poblacidn original ~
es igual a 258 kg/m3. La hipltesis alterna: la desviacidn estdndar de la po-
blacidn original es diferente de 258 kg/m3. :

Ahora, si se trabaja con el mismo nigél de significacién que antes se -
usé, deberd quedar bajo la distribucion x= un drea de rechazo a la izquierda_

igual a 0.025 y un drea de rechazo a la derecha, del mismo valor.

Los correspondientes valores de k se obtienen de 'la Tabla 14 y son:

2 _
Xg.025 = 0-483
2
2 5= 1.1

El valor de"ko seffa el mismo calculado en el ejemplo anterior, igual a_
-39980 Col <0 . . o, ] -
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Se observa que 3.98 queda dentro del fntervalo de aceptacidn, por 1o que
la hipGtesis bajo prueba es aceptabie con 957 de probabilidades. La Fig.19 -
ilustra este eJemp]o . o

Las pruebas de hip6tesis para la variancia ¢ para la desviacidn estdndar,
que automdticamente queda también involucrada, tienen aplicacion prdctica en-
los problemas en que se controle la variabilidad de un proceso sujeto a con -
trol. Si se viene midiendo un cierto concepto, se conoce su desviacidn estdn
dar durante el lapso de medicidn; si por cualquier razdn, en una nueva muestra
aparece un valor de la desviacifn estdndar diferente del usual, una prueba co
mo las anteriores puede hacer ver si el cambio corresponde a caracteristicas_
propias de la aleatoriedad del proceso y, por ende, inevitables o si, por el
contrario, se debe a factores extranos al proceso que pueden y deben corregir
sg. '

Frecuencio

4

£5:0.025 ( Regibn de rechozo )

9;5=o.ozs (Regidn de rechazo)

. AN -
L] . . ‘ H . .
x(:.ou '0'?9 , xo ors - 1M1 x!

Rl.ﬁ.i‘ﬂ ‘de aceptaocion

b

o

Figura 19, Prueba de hipftesis a dos extremos, para la var1an
c1a.

B —5 Comparaci6n de dos medias.

En muchas ocasiones surge la conveniencia de establecer si existen o no_
~diferencias significativas entre las medias de dos mucstras de un mismo con .-
cepto bajo control. Generalmente las dos muestras corresponden a la misma po
blaci6n, pero en principio, los métodos que ahora se establecen podrian servir
para comparar las medias de dos poblaciones diferentes. También, con frecuen
cia, el objeto de estos andlisis es determinar si las dos muestras pueden con
siderarse de la ‘misma poblacidn, quizd para decidir si el procesoc que produjo
una de ellas es o no superior al que produjo la ‘otra. Por ejemplo, podria -
querer dilucidarse si un laboratorio trabaja mejor que otro al hacer una cier
ta prueba o si dentro.del mismo laboratorio un cierto detalle, ahadido a la =
metodologfa de una prueba, es o no significativo. L

e by o
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La técntca de la comparacidn 1nc1uye la rea]izac16n de una prueba de hi-
pbtesis, en la que la hipdtesis baJo prueba es: .

-y

B

>
b3
n

“r
Es decir, se establece la 1gua1dad de Ias medlas de las poblac1ones A y B.

La h1potesxs alterna puede tener una de las. tres fOrmas s1gu1entes
a -
f:xa d: *b
4 L]
_xa'>xb
Sxa Ky

ta preuba en si se realiza exactamente igual que otras ya estudTadas, re
chazdndose la hlpotes1s bajo prueba cuando el valor estadistico de la prueha
caiga fuera de la .region de aceptacién. La primera de las tres hipotesis al=
ternas conduce a una prueba en dos. extremos, en tanto. que las dos 519u1erbes
dan Tugar a pruebas en un extremo.

Puesto que la distribucidn de las muestras estd afectada poyr la deSV1aC1&
cidn estdndar de 1a ‘poblacidn original es necesario para efectuar las pruebas
de hipétesis conocer este dltimo valor o determinarlo por algln procedlmiento
En este caso caben tres posibilidades én torno a este prob]ema.

'<:r"A Y‘r_ son_conocidas

—-Las magnitudes dEtx” AY cx-B no son c0n0c1das. pero se sabe 0 se su-
pone que son 1gua1es '

I

- Las magmtudes de Q— A y q" g "o se conocen y no se sabe si son igua-

v, les o diferentes.

, De 1as pos1b1]1dades anteriores, . la primera es poco frecuente en la prac
tica, en tanto que la segunda es, con mucho, la que mds se presenta; la terce
ra posibilidad no es rara y debe acogerse a ella e] ana11s1s cuando exista mo

tivo.fehaciente para pensar que efectivamente <¢*' A Y A B’ son distintas.-

‘fEx1sten pruebas que pueden ayudar a d1luc1dar si las desvxac1ones ‘estdndar -
‘-(q‘ A ¥ V;r-B son en realidad iguales o distintas. \ , .
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A cont1nuacion se analizardn por separado los proced1m1entos para la rea

lizacién de las pruebas de hipétesis en cada uno de los tres casos arriba men

cionados.
B -5.1<I:A Yy (g"B son ‘conocidas.

: En este caso el proceso estadistico puede tratarse como un proceso com -
puesto, con la variable x Jugando el papel que usualmente se asigna

a x. La variable norma]1§ada pugde obtenerse siguiendo la regla dada por la_

formula anterior, si bien expresada en-la férmula que aparece en la hoja 69,-
puesto que el interés del andlisis se centra en la comparacién de los valores
de1os de la variable y no en ésta misma. ~

, La desviacidn estindar del proceso compuesto deberd. ca!cu]arse con la ex
presién que aparece en primer término en la hoja 17 Tomando en cuenta todo_
10 anterlor, 1a var1able norma]1zada sera: '

(X = xgh= (Xp=xg) f

. Esta var1ab1e tendra uns dIStr)buC16n normal

Habrd. ahora que estab]ecer el nivel de confianza en eT que se desea tra-
bajar, obteniéndose de la Tabla 11 el valor de z correSpond1ente a dicho ni -
vel k; este valor deberd compararse con el obtenido de la misma ecuacidn ante

- rior, ca]culando part1cu]ar1zando1o -para Ias cond1c1ones del prob1ema (k )

A modo -de eJemp]o 1magtneqe que se t1enen muestreados dos tramos de un -
c1erto camino, en lo que se refiere a trabajos de compac»ac1on Ambas mues -

tras podrian ser similares a la TabTa 5.

Supongase también que 1os va1ores muestrales resultaron ser:

Xy = 1722.3 kg/m> Xy = 1689.5 kg/m>
Mgt 100 N -l

T, = 110.4 kg/m® T = 112.6 kg/n

v
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Se desea saber si, estadfst1camente hablando, hay o no diferencias signi
ficativas entre anbas poblac1ones. en referencia a sus valores medios. Se de
sea establecer la conclusién con un nivel ‘de confianza de 95%. En otras pala
bras, se desea saber con 95% de confianza, si el trabajo de compactacidn en -
los dos tramos es equ1va]ente, supuesto que se han utilizado “aparentemente"- ‘

“1os mismos mater1ales
Se planteard la 51guiente prueba de hip6tesis:

‘Hipbtesis bajo prueba:

Como hip6tesis altérna se adoptars la de que

X'p # x'p

. E1 valor de k pd&rﬁzobtenerse de 1a Tabla 11. Puesto que es una prueba
en dos extremos, habré que buscar el valor del irea 1gual a 0.0475, obtenwen-
dose t = + 1.96. : . ,

Nétese que también hubiera podido utilizarse la Tabla 10, por estar 95%-
incluido en ella.

E1 valor de ko puede ohtenerse de la expresidn anotada en primer lugar -
en l1a hoda 74:

;e w1223 - 1689.5

0 T
',\V//*110.42' 112,60
'*155'“ A ¥

32.8

Nati ety )

oL v 196

Por casua]1dad el valor de k. resultd'fqual al 1fmite superior de acepta
cién (1.96), por lo que podria adoptarse el criterio de aceptar la hipéte
515 y considerar que el trabajo de compactaCIOn hecho en 105 dos tramos en es
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 decisién para_
muchas disyuntivas de las que usualmente s¢ presentan en trabajos de residen-
¢ia y construccidn, conectados con las obras viales. Serfa muy atil normar -

" la decisidn 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 1os métodos ~
estadisticos de control, respecto a los meramente observacionales.. Podria --
imaginarse ‘que la poblacidn A tuviese el grado de compactacidn de 100%; es de
¢cir, que 1722.3 kg/m3 fuese el neso voiumétrico seco m éximo obtenido en lz -
prueba de control en uso. En tal caso, el valor de 1689.5 kg/m3, obtenido co
mo media de la muestra B representaria el 98% de grado de compactacidn. Si -
se tratase de una obra con grado de compactacién especificado de 100%, el tra
mo B serfa rechazado por un inspector rigorista {o, mejor dicho, Justo). sin .
embargo, el tramo no merecc el rechazo. Naturalmente que en el ejemplo ante-
rior los valores resultaron muy préximos y la discusion que se hace podria re
sultar un poco académica, pero frecuentemente se plantean situaciones concep-
tualmente similares con valores bastante mds desviados. Lo importante es que
el juicio por sentimiento, por mejor‘respa1dado que esté en una sflida expe -
riencia precedente, no puede aspirar a diversificar a ojo los errores inheren
tes a un proceso aleatorio, de aquellos que emanan de una man1pu1ac10n defec-
tuosa y que pucden correg1rse ' .

‘La Fig. 20 muestra en croquis graf1co la situacién del eJemp1o.
B—5.2 T A‘ y TY'B no son con0c1das, pero se sabe 0 se supone que son'. -
1guales.

E1 proceso estadistico debe tratarse en este caso también como un proce-
so compuesto, tenicndo en cuenta, ademds, que la distribucién de las medias -
de las muestras no es normal, sino del tipo de Student, que ya ha sido -mencio
nado. La variable normalizada tiene 1a expresidn correspondiente a la férmu-
la anterior y, para el caso presente, puede escribirse:

_ O = xg) = (K — )
s (1N, + 1/ng) V2

Una discusin de los ceos en que el uso de la distribucién de Student -
conduce a soluciones matondticamente exactas o a soluciones Unicamente aproxl
madas y del grado de aproximacién sw éstas soluciones.

En l1a expresibn anterior:

ATR + NBTZ ) 1/2

oo T\ Ny v N
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E) mecanismo de la prueba de hipdtesis es. por otra parte similar a to-
das las demds que se han descrito. Habrd que fijar un nivel de confianza a - :
criterio y, .con base en &1, obtener en la Tabla 12 los valores de t que corres ;
pondan, tomando en cuenta si l1a prueba es de uno o dos extremos y calculando~
150 en el rengldn correspondiente a NA + NB - 2.

Después habrd de calcular un valor de k_ con base en la expres1on ante -
rior y comparar]o con el de k, para definir €i cae en la regmon de aceptacion
0 en la de rechazo.

Como ejemplo imaginese ﬁue un cierto laboratorio rinde‘los resu1tados - ;
proporcionados por la Tabla 13 (N, = 9, G, = 1.98 Ton/mZ y X, = 15.53 - Ry
: A A A~ ;
Ton/m2). Por su partg. otro-laboratorio rinde resultados’ por una mueStra ana '
loga, cuya medida es X3 = 17.0 Ton/mZ, cuya desviacidn estdndar es <3' 1 82

Ton/m" y constituida por 12 elementos (N B -_12)

Fracuencias .

4

o . L ' ' ~ .
E‘:O_OZS(chiéndarechpro“ - Region de oceptacion -2-=0.025(Regi6nderochqzol )

- k21,9 7
Q-SG

Figura 20. ' Determinacidn de-la regién de aceptaC16n y rechazo para
' prueba de hiptesis de comparacion de med1as de dos po-
. blaciones.

Se desea saber si los resultados de ambos laboratorios son estadistica--
mente concordantes o si entre ellos hay alguna diferencia s1gn1f1cat1va Se_
desea trabajar con un n1vel de conf1anza de 90%. .

Como hip6tesis bajo prueba se adoptard la de que '§AA= Y'B y como hip6-

tesis alterna- §7A<: x' g con lo que definird una prueba en un solo extremo..




En 1a Tabla 12 puede verse que el valor de k = to, = —1.33 (calculado_

en el renglén Ny + N8 — 2. = 19). 30

" £l valor de ko'resu]ta ser:

] _(15.53 x 1.98% + 17.0 x 1.822.) 172 =
N 19 :

_[60.88 + 56.27 Y 1/2 _ 1/2 = 2.48
(,___.._____ 9L 26 ) = (6.16)

Con ¢l valor de s se aplicard la férmula que aparece en primer término -
en la pdgina 76.:

15.53 - 17.00 1.47

t o=k =- : .. l.47
0
1L, L \W2 265 .
2.48((? 4 12) 52 - 2.48
.. _8.82 _
- - 6,57 1-34

Como quiera que — 1.34 es menor que - 1.33 la hipdtesis bajo preuba de
be rechazarse, concluyéndose que las variaciones obtenidas entre ambos labora
torios obedecen a causas que rebasan el error inherente a la prueba efectuada
Yy que deben ser rev15adas

La figura.21 es un crdquis de la situacién.

B~5.3 q—‘A yqx-'B no se conocen y no se sabe si son'igua1es'o diferentes.

De nuevo el procedimiento para este caso es anidlogo a los anteriores, --
~empledndose la distribucién de Student para las medias de 1as muestras y las_
siguientes expres1ones

Clxg mxg) — Xy - XIB)‘

2 2 \¥%
\ No o Mg

E1l renglén de la'Tabla 12 con el que ha de entrarse para encontrar el va
lor de K, queda dado por la expresidn:
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* “Figura 21. Determ1nac16n de la regién de aceptuc16n y de rechazo
R _para una prueba de hipdtesis de comparacion-entre dos
medias de poblacién, utilizando ia d1str1buc1on de
Student. . e . \ _

C'—- Uso dé‘los métodbs estad%éticos de control.

En 1a Ingen1er1a C1v11 no se han usado 105 métodos estadfst1cos de con -

.tro] en forma ‘inténsa y sistemdtica que empieza a ser comdn en.otras muchas -
operac1ones 1ndustr:a1es. Esta es sin duda, una grave limitacién de las:téc-
,-nxcas de construcc1on de obra pesada. En el caso part1cu1ar de las vfas te. -i:
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rrestres es menor adn la utilizacién que: se hace do los conceptos estadfsti -
.- co$ én problemas de control. de calidad o de vialuacidn de riesgos, un aspecto
. importante y poco utilizado de aquelld actividad

Es un lugar comin decir que los nétodos estadlsticos de control de cali~-
dad resultan en una metodologia un tanto idealista, fuera de. las. posibilida -
- des reales de un ingeniero comin. " La afirmacién anterior merece ser rebatida

. desde mis de un punto de vista. En primer lugar es un hecho que podrd compro
barse facilmente que el control estadistico de calidad es mds econémico que -
métodos mds tradicionales, en el sentido de que requiere menos muestreo y me-
nos trabajo de laboratorio; ademds la interpretacién del trabajo de control -
es limpia e inmediata, en tanto que métodos mas tradicionales, en los que se_
1lega a conclusiones & base de acumulacién de pruebas, presentan. el inconve -
_nxente adicional de que nadie encuentra el tlempo suf1c1ente para interpretar
racionalmente tanta informacion d1fusa

“En segundo Iugdr. tal como el autor de este trabajo espera que el lector_
haya concluido a partir de Jo hasta aqui leido, los métodos estadisticos de -

>V_contro] ofrecen una garantia 1dgica, a la que seré muy dificil llegar -por le

simple acumulacién de observaciones. También se c¢spéra que haya -surgido la -
conctusidn de que, por lo menos en su esquema gereral, los métodos son prdcti
cos, econdmicos y facilmente apl1cab]es, sobre todo teniendo en cuenta que -~
105 trabaJos de control estin a cargo de equipos especializados.

Las cartas de control pudieran ser qu1vé el enfoque mds plometedor de . -

‘_ los problemas de control en lo que respecta a trabajo de rutina, completando—

las con andlisis de inferencia y planteamiento de pruebas de h1p6tes1s, para_
-andlisis de disyuntivas. De cualquier manera, no cabe. duda. de que existe una
amplia gama en el cspectro de las posibles organizaciones conven1entes de ‘los
trabajos, 1o .que hace a estos métodos nuy.apropiddos para las vias ‘terrestres,
pues pueden adaptarse muy ficilmente a las diversas Jerarqu1as de obra,

Un excelente complemento de un estudio estad15t1co para controT de cali-
dad es 1a posibilidad de analizar el riesgo de falla en diferentes etapas y -
aspectos-de la‘obra, asi como la oportunidad qué proporcionan para adquirir -
una idea obJet1va de cual debe ser el intervalo de tolerdnc1a a permltlr en -
d1ferontes aspectos de los trabajos. . ‘ :

En la Fig. 22 se muestran dos-ditribuciones de o que a fin de cuentas -
podria considerarse up misro evento, si bien contemplado desde dos puntos de_
vista bien diferentes. La -curva liena podria denominarse e1 evento resisten-
‘te y representa la respuesta del Sistema estructural a una ¢ausa o solicita -
cién externa; la distribucidn punteada cs la del evento motor, o sea la del -
factor que actda sobre la estructura. y Gue puede producir su falla. Es natu-
ral que la respuesta estructural esté desplazada hacia la derecha, puesto que

- €1 ingeniero siempre buscard que la respuesta de la estructura en un concepto
. -cualquiera, sus.ceptible de producir falla, tenga valores mis grandes que aque
- 1los con los que el conceptoiamaga a la estructura. La d1stanc1a horizontal
entre ambas d15tr1buc1ones estadisticas proporc10narfa un enfoque estad15t1co
_ del concepto factor de seguerad Lo




: evento motor y en. su ds1tr1buc1on. ";‘ ; %&

. matica. ‘ﬁg“- s; I

B

En Ta Fig. 22 se reconoce que cualquier concepto susceptible de producir‘
falla se va a presentar a lo largo del tiempo 'como una variable con distribu-
ci6n aleatoria 'y que:la respuesta estructural a ‘dicho concepto presentard: tam '
bién esas mismas caracteristicas aleatorias. Por ejemplo, el momento motor -

- que compromete la estabilidad de un-talud no es .una constante fija y prederte
minada, como tampoco lo es el resistente que protege a la:estructura; ambos -

dependpn de. una serie de factores de clima, flujo de agua, desarrollo de vege

tacibn, trabaJos de conservac1on, etc., que 105 hacen aleator1amente varian -
tes. . : .

Para un determinado nivel de Lonfianza, previaméhte efégido, aparece el
riesgo de falla cuando la distribucidn estadistica del momento motor invade -

- 1a distribucién.que se anticipe para la respuesta de la estructura £l punto

donde ambas distribuciones se cruzan representa el equ111br10 de ocurrencia -
de los estados critico y no ¢ritico. El &rea extrema.bajo,la zona de cruza =
m1ento (rayada) represenra el 1imite superior de.la probabilidad de falla por
causa del concepto bajo andlisis. En este caso, "falla" representa la defi -
ciencia de respucsta de la estructura para alcanzar el nivel de confianza que
se haya fijado; desde luego, “falla" no quiere decir colapso.estructural aho-
ray sila probab111dad de falla bajo los dos sistemas (o0.sea, bajo las dos -
curvas .de distribucién) se mantiene menor que la prebabilidad de falla contem
plada cn el proyecto, el estado’critico no desembocard en. n1ngun problema de
obra; en caso contrario, si podrd dec1rse que la respuestajestructural a la-
accion bajo andlisis no es adecuada pdra soportarla, dentro del nivel de con-
f1anza propuesto

Si este u1t1mo es el caso, deberdn tomarse provxdenc1as para reducir el,
drea bajo ambas:distribuciones (parte.b de Ta Fig: 22}, 10 que podrd Togrars2
aumentando la: med1a de 1a distribucién de respuesta, reduc1endo €1: coeficien-
te de variacién’de ésta o haciendo ambas cosas; se supone como es usual, que_
el ingeniero’ t1ene poca esperanza de poder 1nf1u1r ‘en’ comoﬁse le presente el

‘M.'

" Las acccmones anter1ores elevan los costos y aumentanaﬁl'trabago de ins-
pecc1on, todo .10 cual, debera compararse con un trabago construct1vo menos cui
dadoso, pero con base en un proyecto mds conservador,“Gue.automdticamente - -
tras1adara Ta distribucidn de la respucsta hacia la derecha, para. escoger - -
aguella .1inea 0perat1va que“produzca menor costo y mayor fleXub111dad progra-

! '

Ev1dentemente las 1deas anterigres pocas veces podran'l]evarse a una  --

.. cuantificacibén precisa en un trabajo real conectado con la:constriiccidn de. -
=vaas ‘terrestres.y ello quizd por razones de disidia o trad1c1on negativa, que
" 'por. Jas verdaderas dificultades del problema, péro de todas’ formas la discu - .

sifn-anterior parece.(til:para el sedalamiento de lineas de‘accién Y. la formu

' «1ac16n de. criter1os adecuados.

- '-'!.
N

Otro aspecto 1mportante que pondrd de man1f1esto 1a formu]ac1on de un -

-programa de control de calidad con bases estadlstzcas es la verdadera rela --

.

e,
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Figura 22, Interaccidn estadfstica de un evento mayor y 1a*res
pucsta estructural, :

c{6n que pucde ex1st1r entre los coeficientes de variac16n de 1os diferentes

materiales involucrados. A modo de ejemplo del tipo de la informacidn que puc
de obtenerse en estos aspectos se presenta la Fig., 23, que expresa la correla

ci6n de las variaciones del grado de compactacién y de la resistencia a la -

compresién simple de una subrasante, en un caso real,, por cierto. bastante re

presentat{vo de lo que suele ser una situacion gencral,

Debe observarse que cambios proporcionaimente pequeios en el grado de -
compactacidn implican cambios muy importantes en la resistencia de la subra -
sante.

La conclus16n & extraer no es, por supuesta, que convenga 1a compacta --
cidn a ultranza de dicha capa del pavimento, pues como se sabe una capa no de
.. be compactarse mds alla de lo que $ea permancnte en el tiempo, en vista de la
accién del agua, o de lo qie toleren las caracterfsticas de expansibilidad, -
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Figura 23. Correlacifn entre las variaciones estadfsticas de- un
proyecto real del grado de coinpactacidn y la resisten
cfa a la compresién simple de una subrasante.

resiliencia, etc. "de los suelos o, simplemente de 1a demanda de resistencia _
que se presente ¢l proyccto. Lo que si hace ver la figura es el tipo de rela
cibn entre ambos conceptos y 10 que 1a varfacifn de uno de ellios representa =
respecto al otro, para extraer de tales hechos los criterios particulares de_
cada caso. : . :

.
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PROGRAHACIGN Y CON)ROL DF OBR§S

INTRODUCCION

ALCAHCE,- En el ramo de la construcciéin, se entiende por progrs
mar ¢] establecer con anticipacidn cimo se ejecutard una obrs, =
Programar fnvolucra dos ideas: Ls de formular un plan de accidn
pridctico para fabricar la obra y la de sefalar los elementos ne-
cesarios y el tiempo que se tardarid en lograrlo, Comprender qle
en la censtruccidén 1a actividad con prioridad es 1a de programar

y que, sin .haberia hecho previamente, cualquier otra carecerd de

bases firmes, es elemental,

Joda prograracidn se élpresa en documentos, l1lamados.programas,
que son fornuladas con un objeto definido. En un programs se ex
presa en cuanto o durante cuante tiempo se hard o0 ocupard algo,

Una de Yas coordenadas a graficar es el tiempo; 1a otra 1o que -

se desead-controtar, Controlar cubre tres etapas:  Establecer lo
Que se piensa hacer, Registrar como se estd desarrollando, £s-
tablecer meiidas correctivas en fuacidn de la comparacién de las
dos primeras etapas. \

4

ET1 alcance. es sugerir como se puede pragramar uns construccibn y
produgir'todos Tos elementos complementarios o de control que se
necesiten, .

PRELIMINARES ,- Bajo el rubro de "construccifn de obras" se sue-
"le agrupar un amplio campo que {nvolucra muchas actividades, --

Por limitaciones de la especialidad profesional y del ramo espe--

¢ifico dentro de 1a especialidad, es conveniente precisar que la
- materia que se expone se constrefird al ramo de & construccidn
en la ingenierfa civil, A I :

. . . i L ) ',;_k.." )

- £5 obvio que al hablar de ingenieria civfl no se eliminan las --

- construcciones de tipo castrense las cusles, por razones de Tndo
1e de sequridad-nacional, se estudian en las academfas milfta~--

resi perc en ellas tienen total aplicacién 1o que se mencions --
aqui, )

oz

"fs més, se puede asegurar que los princip{os bisicos expuestos

forman parte intuitiva del bagaje de conpcimientos usuales del

‘hombre comin que los aplica, pero no Vos razona. E1 horbre pro

grama consuetudinariamente, a toda hora, salvo si estd dormido
y 1o hace intuitivamente para decidir que accisn debe adoptar,

A 1a serie de actividades secuenciales que es necesario Vlevar
4 término para tomar una decisifn se le daré el nomdbre de "pro-
ceso productivo® -

- PROCESO IKGEMIERIL,- Cﬁando Jn proceso proﬁuétivo tiene cono -

wmeta un objetivo ingenferil se le 1lawmarf &sf. Aln cuando las
ramas de 12 {ngenferfa son muchss, agquf se entender§ por tal --
aqu:} cuyo objeto sea le‘construccidn de una obra de ingenierfa
civil, ‘ . .

Por "proceso ingenferil® se entenderd la serfe de actividades -
sucesivas que es necesario llevar a cabo para realfzar una ----
obra. . _ .

‘OBJETO DEL PROCESQO.- Toda obra ileva como fin Gitizo 1o satfs-

faccidn de un2 necesidad humana. E) objeto del! proceso ingerie
ril serf construir una obra cuya rczlizacifn venga 2 satisficer
esa necesidad. - .

'Sin embargo, un proceso ingenierfl no se {nicia cuando se descy .
. bre una nezesidad sino cuando, desjués de anslizads esa necesi-

dad, se concluye que es necesario construir alge. Podrfa ser -
que una necesidad no requiers, paret lograr ser satisfecha, & -
construccibn de una obra en cuyo caso esa no serf yna neces’dad
constructiva,

para iniciar o arrancur el proceso ingenieril se requeriré:

lo{ Descubrir una ne:esidéd humana,
20. Concluir que se satisfard construyende wna obre y

30. Se tome 1a decisibn de tratar de satisfacer dicha ne
. cesidad,

- En usta.etaﬁa, antes de 1a infclacién del proceso ingenieril, -

como fue definido, podrfa requerirse de la realfiracibn de un e3
tudio multidisciplinario que en 3T serfa un proceso completo --
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con Jos siguientes pasos:

1-° Identificacién de 1a necesidad,
2- Medicidn de su valor egtuaf.

3:  Esteblecimiento del plazo &e vigcncia.“f

tij,

4- . Prediccién de) monto de Ja necesidad & satisfacer.

5. Determinacién del tipo de obra.
6-. Valorizacidn del costo probable de la solucién.
7= VCoﬁocimiento de. las posibilidades de financi&rld y

8- Tomar la.decisifn de tratar de satisfacerla.

Tomada 1a decisién, se darf la orden’'de estudiar el.ﬁrdb1ema -

siendo, tal orden, el
como fue defin{do aquf,

- Las actividades tnvolucradas en un proceso ingenier{l serén las

que dcban-llevarse 2 cabo desde el momento en que se ordene tra
tar_de satisfacer esa necesidad hasta aquel otro en que la obra
gue fue.construida resulte ya fmpropia para el fin planeado.

ETAPAS DE PROCESO INGENIERIL.- Aceptando que e) proceso cubtra
12 zona de actividades sefolada en ol pdrrafo anterfor, es tb--
vio que envolverd a muchas lisciplinas y que su estudio se [o--
drf enfocar de muchos modos, C

Uno de esos enfoques, limitado al objetive didéctico buscade en
esta JHTRODUCCION, permite sefiatar,las sigutentes etapas:
Planeacién ‘ ‘

Disefio

Constriccién

PRUCéso INGENTERIL
' D Funcionamiento

. En los pdrrafos sﬁguientes se ‘definfrf el contenido de cada una

de las etapas aquf sefiajadas:

]

i

inictfarse con un estudie C.

PLAHNEACION.~ Es una etapa que debe

' - mfs acucfoso de cuantificacibn-de la necesidad'que el realizado

™

punte de arranque del procesc ingenieril,"

.0‘{;

\

al finvestigar la necestdad ‘para tomar la decisi6n de atender o

ro & dicha necesidad,

Es la -parte mis delicada y compiicada del proceso ingenteril, -

‘'sobre todo cuandg se trata de obras para la {nfraestructura prg
- ductiva de un pafs, francamente multidisciplinaria y que preten

de establecer el tipo de soluciSn recomendable para satisfacer
el problema y fijar ¢l monto dc 12 inversidn a realizar as{ co-

" mo su‘prioriqad dentro de las necesidades del citado pafs.

"Todo cuanto se diga serd 1ﬁsdf1c1ente para réca1car 1a impertan

cta de la etapa.. Un error en ella llevard al desperdicio de re

ces, por ejemplo.

Aquf es preciso fijar 1a cuantfa de Ya necesidad actual, el pla
zo de vigencia de 1a solucidén, el probable crecimiernto de 12 ng
cesidad ?en el lapso en que fe satisfard 1a necesfdad), 1a prig
ridad de la obra, e} costo de 12 primera instalacidn (construc-
citn) y del financiamiento operacional (gastos de-operacién y -

"mantenimiento durante la vida Gti) de 1a obra) y muchas otros -

" cursos y, eh ocasiones, a dafos.irreversibles, como Yos ecolégl =

interrogantes gue deberdn ser evaluados antes de decidir seguir’

adelante en e} desarrollo del proceso. -

En.resumen, 12 planeacidén comprende una serie de activicades $0

cio-econdmico-polfticos-téenfcas que se inician cuando se h: -~

{dentificaco la necesidad construciiva y terminan cuands se de-

termina gue es conveniente satisfacerla y se toma la decisisn -’

de hacerlo.

Es indudable que en esta etapa del proceso ingenieri¥, afn cuan
do se Ye considere en forma afsiada del proceso total,; se r:que
rirf una programaciﬁn y control no ficil de lograr.

DISERG.- Disefiar es representar.er documentos, 1lamados planos
y especificaciones, 1a obra que satisfarf la necesidad estudia-
da. Desde el punto de-vista del ingeniero civil es la parte --
mis técnica y brillante. . . T

En todo tipo de obras y, en ?articuiar..en Yas obras pGblicas - .

de infraestructura, impYfca 1a conjuncidn de expertmentados di-
sefiadores constructores que deberfn realizar una serfe-de es-
tudios preliminares, ‘Investigaciones y-cdlculos estructurales -

“que Ylevarsn-a la eleccidn del tipo de solucidn mds apropfado.
“En seguida deberd realfzarse el disefio aproximado de las distin

tas variantes que pueden ocurrir dentro del tipo elegido para -
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por ejemplo, con un estudio de Ya {nversién promedio anual que
se requiera elegir 1a alternativa apropfada, en funcién de Jos
recursos disponibles y del fin buscado, Tal anteproyecto se--
leccionado-serd 1a base psra la realizacifn detaljada del pro-
yecto definftivo que se harf, .

Ls etapa de disefo éomprenda desde el momento en que se tomf -
1a decisibn de proyectar 1a obra hasta aquel otro en que que--
dan terminados todos Yos documentos que l1a reprcsentan gréfica
mente. : : o . S

E1 diseho es Ta solucidn, en el papel, de la obra qui satisfa-
.r& 1a necesidad estudiada.

Es gbvio.que en ests etapa-del pro
ceso también se necesita programacién y control y tendrf sus -
problemas muy especfficos,

COMSTRUCCION,- Construir es dar forma real, matertal, a le --
que fue plasmado en los planos y especificaciones que produjo
la etapa de disefo. L

Esta etapa implica otra serie de actividades y problemas carag
terfsticos que envuelven desde la decisibn de & quién se le en
comendard 1a construccifn hasta que 1a obra es recibidz por a7
propietario, o . : ’ '

}
La etapa comienza cuando se dispone del disefio completo.y ter-
mina cuando se le da forms material & lo que se expresd en Jos
planos. ' - .

- ) I .
Esta etapa del proceso ingenier{i-inveTucra su programacidn'y

-control y puede manejarse en forma separada, como las anterio-

res. A esta etapa se referird 1o que aquf se expresaré§.

FUNCIOMANIENTO.- Es la d1tima etapa Fe1 proceso.fdgén!e}il ¥

no sfempre es evatuada adecuadamente.! Al tomar 12 decisién --
del tipo de obra especffico que se di$edarf es frecuente que -
se olviden los czstos de operacidén y dantenimiento y, en su ca
so de los de reposicién (cuando se comparan soluciones.de, durz .
ciones muy diferentes) lo que puede alterar 12 eleccitn,

El funcionamiento se refiere a esos gastos y comprende desde -
el momento en que la obra -es puesta en servicio hasta que es -
abandonada o substitufda por otra.. . - L

06

- Esta etapa puede ser motivo de programacifn y control por si s¢

la.

La descripcién de Jo gque es y comprende el proceso ingeateri) -
se presenta para sefialar que todo el proceso, una etapa de &1 o
uﬁntun: parte de una etapa, puede ser motivo de progromacién y
control, ;

Aludiendo al. primer pérrafg de 1o escrito sobrelél:pro:eso inge

-nieril, el campo de andlisis se limitarS a Ya etapa de construc

cién. Dicho campo se designari como el "proceso Censtructive"
de 1a abra y se considerarf que se dispone de 1os planos, las -.
e:pe§if1cnciones y las condiciones de ejecucifn, antes de inf--
clarlo : . : . .

Se 1lamarf constructor al encargado de materfalizar 12 obra sin
que ello implique que debe tratarse forzosamente de una empresa
comercfal constructora.

PROGRAKACION.- Programar es ex?resar dentro de qud lfmites deo
tiempe debe ejecutarse algo, E) tiempo es siempre una de lis
dos varfables que se expresan en las grificas de control, urual
mente conocidas como programas., Programar es mds un arte Qqueé =
una- cfencla. EV logro de una progruamacidn satisfactoria no es
y2 dejado & Ta fntutcién del programador, como solfa ser hasta
bien entrados los cincuentzs del presente siglo. Programar es
a]go que requiere muchas decisiones y mucho trabejo. No se po-
drén obtener buenos resultados sin la aplicacién del esfuerio y
el trabajo necesarfo. Salvo por casualidad, el mfs experiminta
do constructor que, intuitivamente, formule un programa, delerd
quedarse slempre con 13 duda de si-efectivamente alcanzé el-fin
buscado al menor coste. S&%o.el andlisis comparativo de solu--
ciones podrd dar 1a respuesta y ese anflisis no lo hace un ‘n--

Jtuftivo,

La programacifn requiere-mucho “sentido comdn'.-}iqo tin diff--
cil de encontrar que por ello, burlonamente, ‘s¢ e califica de
*tomin™, ] oo ' : .

Por “program~dor® se designarf al encargado o responsable de --
las decisfones que se tomen y para ello, ademis de tener mucho

" sentido ‘comdn, “rara avis®, requerird disponer-de las siguien--

tes cualidades:

.

PRIMERA- Capacided comprobada ‘de su sentido comin, ranifestado
en su habilidad para desarrollar su actividad propia.
‘Disponer de ingenic para fdear soluctones y saber c¢é-
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'SEGUNDA-

“sos 0 espacios, por ejemplo ya es més

mo y d6nde podr§ buscar la {nformacitn que le hace fal
ta, Demostrar, con hechos, que e$ Capaz de someterse
a una discipiina de trabajo, Debe ser optimista, cor-
dtal, ingenioso, activo y perseverante en l1a reselu---
cién de sus problemas. . ‘

_ gramacifn y amplia experyencia en aplicarlos en 12 ---
grictlcn comdn. Muchos técnicos tebricos fracasan 2l

ntentar apifcar sus conocimientos por carecer da sen-

tido préctico, .

TERCERA- Di:goner'de experiencia prictica en la ejecucifn de --
. trabajos de Tndole affn o semejante & 1a del problema.
Es {mposible prodramar 1a ejecucién de algo que se 1g-

nora qué es o cémo se debe hacer, .

Capacidad comprobada para .aplicar o adaptar Yos conoci
mientos teSricos y la experiencia prictica de ejecu---
c¢t6n al problema en estudio, Sfempre existirf el pelfi
‘gro de enredarsc por el emplec de técnicas sofi{stica--
das o de Ylegar a soluciones falsas por la adopcifn de
criterios 116gicos. :

CUARTA-

Lo ‘anterfor no significa que el programador forzosamente deba --
ser un exparto en toda la teorfa y 1a prictica del programar y -
construir. En &1, Yo importante debe ser su conocimiento tebri-
¢o, su experiencia y su sentido conGn y capacidad de comprensitn-
que e permita rodearse de auxtlfares, programadores -y construc-
tores especializados en cada actividad, y orientarlos en el sen-
tido aproptiado en funcibn del problema por atacar. La programa-
cifn es una funcién de equipo Estaff} y requiere, por ello, la -
{mplantacién de reglas de administracidn positivas,

" MATERIAS OF LA PROGRAMACION.- La primera materia de programa---

ci8n es el tiempo. E1 interviene cp todo programa. Despufs se
programan 1gs recursos aplicables: personal, materiales o mrauina-
ria, Despuds, la utilizacibn de espaﬁios. etc. Programar el :=-
tiempo es relativamente ficil y normalmente el'empleco de computa
doras. electrbénicas en ello no es indifpensabie. Programar recul
$ _ complicade -y reguiere. ing
judiblemente, el empleo de 1a velocidad de la computadora elec--
trénica y su exactitud pars el manejo'de tantos algorftmos como
se.utilizan en ello, . ‘

Normalmente en construccibn, como eén muchos de los problemas que
resuelve 14 ingenierfa civil, se 1lega a la solucibn desada por
medio de aproximacfones sucesivas, :

of

Tener conocimientos académicos en el campo dé a pro-< -

' .requisito hisico para programar,

4

-,

Primerc se asignan recursos y se obtiene 12 duracién normal. ‘-
St tal duraci6n no es satisfactorfa se haré otro tanteo y se ob
tendr{ otra duracién., Se repite el procesc de cflculo hasta ob
tener la duracién deseada, E1 Plan asf establecido normalmente
tendré una demanda, de los recursos a emplear, variable a o --
largo del tiempo de ejecucibn, Obtemer curvas de demanda apro-
piedas implica un segundo grado de aproximacién en el estudio,

mucho mds dificil de lograr y que necesita el auxilic de Ta com

~ putadora progrgmab!e en cuanto 1a obra es de cierta magnitud.

. te diferenciados, es 1¢ bisico.

E1 criterfo del programador,'en Easos,asi. es fundamental., La

" soTucibn tebrica, m&s o menos complicada, puede ser factible pe

ro puede ocurrir que 1a, incertidumhre en la informacién maneja-
ds a%q inGtil 1legar a ta) aproximacidn. Un programador tedri
co ¢ inexperto puede, incluso, enredarse en tal forma gue no --
Ylegue a solucidén alguna. : : ’ .

En resumen: E1 criterfo del programador, el buen cr{terib. es
Son materia de programsacién -
el tiempo y.cada uno de los recursos .que sa utilizan,

" E1 programa de construccién, que se formula parz contro) y qué

usualmente relacfona tiempo y elementos de 1a obra, perfectanen
. De &1 pueden derivarse otiro; -
de "tiempo-tipo de recurso” que son vitales, por ejemplo:

‘Personal,
Materfales,
Maguinaria,
.Erogaciones, )
lngresos; etc.

En obras no muy complicadas el progvamador se conforma con una

solucifn que le permita ejecutar la obra en el tiempo sedalzco,
sin buscar la optimizacién de la solucién. En obras que io ame
riten y medfante el empleo de las computadoras programables pue.

~de buscarse l1a optimizacién, siempre y cuando se pueda dispcrer

de una amplia gama de recursos que permitan los ajustes requeri
dos. En la prictica es utfpico considerar recursos {limitacos
¥y es por ello que normalmente 12 optimfzacifn que se logra sblo

g ‘se refiere a un grupo muy limitado de recursos y, por ello, 2 -

$810 un pequefio sector de la curva general de optimizacién, sec
tor que incluso puede encontrarse alejado de 1a zona fptima.

" METODOLOGIA PARA PROGRAHAR.; Los grandes avances humanos se fun
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dan, normalmente, en la observacién de fendmenos simples que ocu
rren a8 1a vista de todos pero que nadie nota hasts que surge al-
gin "despistado” que ls encuentra aglicacién. Por ejemplo, las

grandes aglomeraciones modernas y el problema matthusiano quizds

no existirfan st no hublese sido por los “despistados” que pensa '

ron que 1a sencilla "trampa hidrdulica® se podfa aplicar » los ©
ouebles sanftarfos para evitar los malos olores y 1as emanacio--
nes mfasmiticas,

En programacitn, aquellos que imaginaron la posibilidad ‘de cons-

‘truir una catculadora més ripida y precisa, ocasionaron la explo

s5i6n tecnoldgica actual que ha 1legado a embotar 1a capacidad de
asombro de nuestra juventud que vig, sTn darle importancia, el -
momento en que ¢l hombre hollé la luna y trae en su bolsillo, --

- por unos cuantos pesos, una computadora electrénica programable

de velocidad fncreible, que era una alucinacidn para Yos ingenie
ros de mediados de siglo, - ' '

Al buscar aplfcacidn a ess calcyladors electrénica se desarrolia
ron.métodos numéricos que 1o han hecho factible, 1o cual, aunado
al avance tecnoldgice logrado, por ejemplo en la rapidez de cal-
cule y con los circuitos {ntegrados, los lenguajes orientados y
tas memorias monoliticas, han roto y continuan rompiendo, cual-=
qufer frontera, La miquina almscena informacidn, recibe instruc
ciones de cdlculo y las guarda, toma datos y calcula, sin cansar
seé ni equivocarse nunca, E1 usuario sélo debe cufdar de darle -
correctamentz la informacidén y operarla segdn fnstrucciones, --
Sin embargo, es interesante una reflexidn: Todo lo gque hace una
computadora programeble lo puede hacer un hombre con idpfz, pa--
pel y tiempo..., mucho tiempo,

La metodologia para programar consiste en estudiar el proceso -

.productivo correspordiente para analizar cada actividad tan ex--

haustivamentz como se desee, para simuvlar cualquier situacidn y
determinar el efecto en el proceso total, .

Una dltima reflexidn: Los probiemss pricticos de programacidn -
se resuelven, normalmente, Sin &) usp del monstruo de eficiencia
que se disefd para_hacerlo: la compytadora programable, Su -.-
aplicacidn es més dtil en los procesos de simylacién requeridos
por las operaciones de control, -

-

EL OBJETIVO

FIJAR LA META.- Pocas personas habr§ que emprendan un viaje tan
sélo conuna vaga idea de lo que desean obtener de &1. pués saben .
que, con un proceder as{, teadrdn muchos problemas y disgustos.
en 1a tndustria de la construccibn se encuentra, a veces, ejecu-
tivos. con ese espiritu aventurero o trresponsabilidad, que Tes -
hace creer, que todo lo que sea posible aliorrar simpliftcands la
planeacibn, aumentard las utilidades. Consideran que todo plan
de ejecucitn es aleatorio y que, por ello, cualquier tipo de pro
gramz es, weramente, un documento aparatoso para encandilar zro-
fanos. Se piensan tan capacitados que, ¢on sSlo un vistazg a --
los planos del proyecto y'otro, ai lugar de ta obra, puedca cap-
tar los problemas que tendrdn y forwular el programa. £1 resyl-
tado probable, como el del viaje, serd que el plan no sirve y ..
las utilidades, merman o desaparecen.

’ Ll
E1 programador debe estar conscfente de que para realizar una --
buena plancacitn. es necesario, primero, tener perfectamente defi

.nida.la meta, el objetive a legrar, pués sélo hasta despyés de -
- que ésta sca establecida se podrd -investigar como lograria, ’

.

COMO ELEGIIt EL QBJETIVD.- Cuando e} programador pretende inf..--
c¢lar su trabajo se encuentra con que tiene una vaga idea de 1o -
que debe buscar. Pensando un ?oco.‘edcuentra muchos probleoas -
que debe resolver, {(omo ejemplo, Sin wer eshaustiva la iista, -
te citan Jos siguientes: )

lo. Determinar los elewentos que empleard para ejecutar el

trabajo. )
20. Calcular lo que dehe !;verfir para querlo realizar.
30. . Establecer cuinto le gustarfa cobrar por el trabajo.'
"P' Disenar una o}ganizaclén sproplada pars logr--jeo,
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50. Formular un plan de control de ejecucién, que acepte el
. .cliente, ] . -

6o. E£laborar um plan de accidn para réal!zar la construc-
: citn que sea objetivo, reatista y aceptable para el --
constructor. ' : :

. Teo. Precisa} tos probab]e} problemas de financiamiento, que
surgirin durante ta construccidn y hasta que 1a obra --
sed pagada. ’ : .

80. Trazar los histogramas de dusandade cada uno de 10S --
elementos que se emplearin. :

.90. Justificar, los precios que se solfciten, medfante ana-

litis econdmicos regidas por las normas de evaluacibn -

que se le ocurran al cliente.

.10c. Realizar el presupuesto detallado de ta obra, en-la for
ma que el cliente determine.

‘Al releer 1a lista anterior se encuentra que algunos objetivos -

son 45 complejos gque otros 'y que, para proceder con método, es
preciso establecer un punte de partida, un primer objetive bdsi-
to, que pernita obtener la informacién tndispensqble para poder
atacar, en sequndo término, los cbjetivos complejos.

La Gltima neta, el objetive més complejo, es el de lograr la pre
sencia material de VYa obra {lo que al proyectista piasmé en sus
piaros} a partir de 13 seleccibn de elementos a vwsar, elegidus -
de entre acruellos que estén al alcance del constructor.
;o ot .

Por lo tanto, el objetive primario debe ser el de formu1ar.uu --
ptan de accion viable, que cumpla con las restricciones. fijadas
y enplee s¢lc elementos de Yos que astén al alcance. Atacar co-
mo primerg otro oljetive, come por ejcmp}o el de_just1f1car los
precios que se-desea cobrar al propictario, implicard un plan --

. més aleatorio y menos objetivo pués se estableceréq_condicihngs
que, quizas, sean incompatibles con el plan de accion real.

i

',-Elhobjetivo primario debe quedar expresado en una serie de docuy

mentos que muestren el plan de accidén,) el de control y la deman-

da de {nsumos. .

IHFLUENCIA DE LA,H[RRﬁHlENTﬂ DE CALCQLOl-' La planeacién de la .
ejecuciln de un proceso productive en la actpalidad, depende --

del . an§lisis objetivo y metédico del problema y 13 aplici.idn de

una herrapienta de cflculo: la computsdora electrbnica programa-
ble. . v

/3

- Cuando 1as herramfentas de cilculo opéraban mecinicanente el tra.

bajo matemitico tedioso, sujeto a errores de anotacisn durante -
el proceso y sumamente lento, £llo limitad a grandemente al pro
‘gramador. Durante la primera mitad de este siglu XX, con esta -
imitacién mecédnica, los precursores de la administracibn cient]
fica iniciaron rdsticos anflisis de tiempos y movimientos, con <
base en primitivas redes de flujo, que celminaron, por los vein-
tes, con 1a expresibn de un programa desarticulado er foraa de -
una grdfica de birras,

Durante los cincuentas ocurrid e) gran cambio; aparecieron las -
primeras computadoras electrénicas, cos vdlvulas a} vacio, que -
empezaron a arrollar a las calcyladoras mecdnicas avtomiticas -
debido 2 su gran velocidad de operaci6n y exactitud. Su apari--
cibn impuls6 una nueva ciéncia: ld.ingenieria de sistemas y los
métodos numéricos aplicables a la computacidn electrénica. Te--
nian dos serias fallas: 1.- Las vélvulas a) vacjo, que se fun-:-
dian, y consumian mucha energfa cléctrica. 2.- La técnica de --
dar instrucciones, cn lenguaje de miquina, era complicada. ¢&lle

“no obstante, el salto adelante, en la técnica, fue 3sombrose; la

simvlacién de alternativas, obteniendo radpidamente las posibles

_ consecuvencias de cada hipbtesis, abrid un amplic campo,

1 .
I Con la aparicifn de los transistores { los posteriores avances,
o

mencionados en 1a Introduccién, come s lenguajes orienmtaces, -
los circuitos integrados y las memorias monoliticas, amén de in-
crementos de velocidad de cdfculo y disminucién de costo, -Fe hi-
cieron la herramienta ideal.

Debie recordarse, sin embargo, que la computadora electrdnici gro
gramable: _ : -
a. Ko piensa, solo sigue instrucciones PREVIAS
b. Ko investiga fuera de sus archivos de memoria.
c. Requiere que se le den instrucciones de que hacer y los -

datos necesarios

E! programador e;.la pieza vital: E1 selecciona los datos cue -
se deben emplear y el programa que se dehe aplicar, La-mdqiina
sélo obedece. '

LOS PASOS DEt METODO.- Un método significa un orden de ejecu---.
ci6n-de Tos trabajos para lograr algo, Los pasos sucesivos del
método para programar un plan de construccién pedrian ser los si
guientes: o B

lo. Conocer el prob!ema.



) 8o.

20. Fijar el objetivo.

Jo. EBosquejar el plan de accibn,

40. formular la lista de las actividades del plan de accién

0. Determinar 1a secuencia de cada actividad de la 1ista,

6o, Asxgnar recursos a cada actividad.
Jo. Seleccionar la técnica de opt!mi:ac{én recomendable
Aplicsr la técnica elegida de optimizacién,

90. Ajustar el plan.

100. Formular los documentos de. control. - .
COn objeta de aclarar el contenido de los pasos prOpuestos se
plican asi:

Jo. Conncer el ‘problena, Programar objetivamente conlleva,

mo requisito fundamental, la percepcibn clara del prob1ema
Esa percepcidn involucra:

a. Visualizar el tratajo a realivar con .el apoyo de los pla--
especificaciones y restricciones im-
£1 programador debe ver en su mente el todo, ca-
da una de sus partes, con detalle y cémo deben acloparse -

nos ¢el proyecto, las
puestas,

para armar ta obra, . '

b. Conocer 105 recurses del ‘entorno econdmico de la obra o --

co

cea, saber qué elementes, de 1os que se encuentran disponi
bles del entorno, podrian enplearse en la elccuc16n de la

.obra coro bancos de matepiales en la zona, vias de conuni-
cacién, poblaciones cercanas y los recursos en etlas, como

couercios, talleres, seryicios, persendi, alojamientos,
inst-tuciones bancarias, de tneguridad, etc. etc.

c. Cannrer los recursos el prapio ejecutor podria destinsr

la fibricacién de 1a obra coro pucden ser la maquinaria, -
el parsonal técnico capacitado y su capacidad de finarcia-.

fiento, b . N
I

" La informacidn. que la invest\garnén, que se real1ce para +
" tonocer el problema, properciona al programador l¢ capaci-

ta para resolverlo con acierto, &i-1o sabe hader.

.

20. F\Jar el chjetive.

-clara objetivamente,
tende {lcgar. sin nebylosidad alguna.

.-

a

Al dniciar este capitulo se recalcéd la
Importancia gue tiene el hecho de que el programador tenga, --
en sy pensamiento, el punto al que pre-

17

. 40. Formular 1a Tista de act1v1dados del-

Jo. Bosquejar el plap de accidn.

“ta) objetivo serd, cuando se inician estos trabajos de planea-
"¢ibn
‘yo' p;ra responder & cualquier pregunta que se formule sobre 1a

el de la produccibn de la informacibn que servir§ de apo

ejecucifn de 1a obra. Esta informacidn fundamental procederd

.de 12 seleccidn objetiva de los recursos que se deben emplear

para realizar la construcc16n CUmpIIEHGD con todos l1os requisi
tos lmpuestos

E! plan de accidn sblo podrd
establecerse despues de una serie de aproximaciones sucesivas,

Las nuevas técnicas de estudio de ticmpos y movimientos dan el
método para establecerlo. Se comenzard con un primer bosque--
jo, muy tosco, del probable plan de accidn el cudl, a travis -
de una serie adicional de consideraciones, serd desglosado has
ta el grado de detalle necesario para que incluya todo 1o que

debe considerarse para rcalizar la obra.

.

Para no confundirse en e) desglose es preciso establecer s di
ferencia entre concepto de obra y actividad. E) primero es --
mencionado en los planes para controlar la obra, por parte del
duefo de la misma, y la segunda, en el plan de accidn del eje-
cutor material de) trabajo.

Concepto de obra.es la parte en que una gbra es dividida arbi-
Trarijancnte con fines, S0L0, Df hEDltION ¥ PAGO, por parte cel
propietario.

Actividad es toda accibn o trabajo definido que debe llevar a

T&rmino el constructor con objeto de poder formular el plan -~
que le permitird ejecutar la obra.

£s obvio que para obtener el plan de control a partir de un -«
?rocedimiento de construccibn definido, serd necesario forfu--

ar un ciadro sindptico sefialando que actividades, de las men-
cionadas en el plan de accidn, dehen ser involucradas en cada
uno de los diferentes conceptos €e obra,

lan de accibn., Cuan

dc se tiene el conocimicnto del proccso de fabri cac1ﬁi_de T
producto no presenta prohlema alguno establecer la serie de ac
tividades que es precise desarrvo)lar para lograrle. Conocido™
el plan de accidn con el grade de detalle gque se desea, formu-
lar 1a lista de actividades a cumplir serd ficil.

Hay, sin embargo, dos puntos importantes al hacerlo:

a. Las actividades serdn todas las necesarias para realizar -
la obra y no, meramente, 1as de tipo extrictamente cons---
tructivo como es Vo usual para planes de control. Involus
crard actividades como curados de los concretos hidrduli-.

‘ecos, instalacién de oficinas, bodegas, campamentos, plan--

a



tas de produccidn y sus desmantclamientos, disedo de cim--
bras, limpieza de la obrq. entrega. etc.

b. Para cada actividad del plan de accidn.el programador debe
ré seleccionar l1a unidad de medida apropiada y determinar™
1a cantidad de unidades que debe fabricar en cada caso. -

Pebe entenderse que la unidad de medida y la cantidad de - -

unidades & realizar en cada actividad usvalmente no tendr§

relacidn -alguna con Yas upidades de medida y-cantidad de -

unidades por cjecutar de los conceptos de obra,

Saber elegir las unidades y cub:car. distinguicndo c\ara--
~mente la diferencia entre concepto de obra y actividad es
fundamental .

So0. Ueterminar 1a secuencia de cada actividad de 1a llsta La
"mecunice @ Leguir para puder duteérmipar €] orden do ejecucidn
de cada actividad del proceso ha evolucionado con el transcur-
s0 del tieupo. _Inicialmente se hizo grdficamente, en forma in
tuitiva. Con 1a aparici6n de la computadora electrinica y 3a”

.necesidad de cstablecer el prograwa que debe obedecer la miqui

na, surgid la nccesidad, para fines de traduccidn a lenguaje -
de riguina de los datos a8 menejar funa nueva herramienta: La
red de actividades, especic de diagrama de flujo lineal que '--
pernitfa identificar cada activicad con una clave. £sas re---
des, @ su vez, evelucionaro, camtiando sy simbologia y restric
ciones. Ultimamente se ha llegaco a 1o supresidn de 13 red de
actividades .con el uso de algorivmns que permiten determinar -
el orden de proceso conociendo, tiwplémente, que actividaces -
geben tener lugar inmediatamente antes o inmediatamente des---
pués de la asctividad considerada. Un nucve avance lo represen
tan las precedencias maltiples entre actividades. Sin embar--
go, un p3so forzoeso del proceso, es la formulacibn de la lista
de actividades sefialando las precedentes y siguientes a la ac-
tividad considerada que, por brewedad,. se designard aqui como
tabla de sec.encias. -

En la lista de actividades debe tonsiderarse una Onica activi-
dad inicial, como en los diagramis de (lujo para los prog-amas
de com putac1on Serd, simplemente, una orden de iniciaciin --

que considerada como actividad ‘1levp como condicidn que no ---
.existe rlnguna actividad que deba hacerse antes de ésta. HNo -
hacerlo.asi significa, al existir mds de wuna rama de inicia---
.cidn en e} proceso, que debe aclaraFse 13 relacidn.entre ellas.

Por razonanmiento semejante se establece que debe haber también
una-Gnica actividad final, ficilmente identificable. Después
de elia no se hard ninguna otra.

Salve estas actividades, la inicial y la final, cualquier otra
actividad considerada tendrd que ser precedida, inmediatamente
antes, por una o varias actividaues que deben ejecutarse para

poder iniciar 12 considerada y seqguida, fnmediatamente des----
pues, por una o varias actividades con las que continua el pro

5 €eso.

Per 1o tanto este paso consiste en tomar la lista formulada de
sctividades, que seguramente no habrd sido escrita en el orden
real de ejecucifn, e indicar, para cada una de esas dclLivida--
des, cuales son, de las otras de ta lista, las que son inmecdia
tamente antes- y las que le siguen inmediatamente despues. Esa
es la que ha-sido llamada tabla de secucncias.

Algunos programadores consideran que no es imprescindible que
el proceso tenga una (mica actividad inicia) y otra, Gnica fi-
nal, EY! no hacerlo sujeta a restricciones la interpretacidn -
de la informacién. En cambio, sin esfuerzo adicional, la in--
clusidn de las actividades "inicio® y “término”™ permite una me
jor visualizacidn del! proceso-y su facil manejo. :

60. Asignar recursos a cada actividad. La tarea puede parecer
Simple al tLécnico optimista e irresponsable més, sumamente com
pleja o quizds irrcalizablte, al pesimista y meticuloso. Ambas
actitudes son indeseables y conllevan al fracaso.

Es por ello que el programador tiene que ser un individuo cons
ciente de sus conocimientos y alcance para que recono2ca cuan-

i do no estd capacitado para resolver ciertos ‘puntos y pueda pe-
i'dir ayuds, recurriendo 2 la persona que si tenga los conori---

mientos y lo asesore,

Podria resultar que:el asesor consultado s6lo sea un prictico
en la actividad, en cuyo caso el programador tomard la inforia
cién prdctica o experiencia que le comuniquen y 1a aplicerd --

convenientemente, adecudndola al método que esté empleanda.

Esta es -una de las ventajas importantes de los métodos moler--
nos de programacidn, Cada actividad del plan puede ser anali-
tada por un practico en ejecutarla que, al comentar la soju---.
citn al problema con el programador, le proporciona 13 informa
cién que éste necesita pera realizar la planeacién convenien-

. te,

La tarea de asigner rocursos para una actividad, conocicas las

.posibilidades de ejecutarla se cecnvierte, Gimplenente, en una

seleccitn econdmica conveniente del método a emplear.

"El problema de seleccién del método adecuado puede atacarse --
_cons1deranuo que, normalmente, se tendrdn dos grupos caracte--

risticos de elementos a emplear:
a. los propiedad del ejecutor,
b. Les que podria obtener en el mercado.

Combinando tales elementos pueden surgir multiples opciones --

. 4Qué criterio debe aplicarse para elegir la opcién?



“‘nando un calfificativo se aclara la idea:

En un mercado de libre competencia comercial la respuesta sera:

®*tl grupo de elementos con los cuales Ya actividad analizada:se

realice al menor costo, siempre y cuando se llenen las normas
de calidad minimas especificadas y se cumpla con todas las res
tricciones establecidas™.

Tal respuesta es universal e implica 1a necesidad de analizar -
pultitud de posibilidades tan s§lo para estudiar una inica actj
vidad., Esto es una tarea interminable y por ello, la solucidn
se condiciona a: .

a.. Seleccionar s8lo elementos asequibles, propiedad cdel cons-
tructor. ’ :

b. Considerar la posibilidad de emplear elementos del entorno
obra-empresa, no propiedad del constructer, apropiados para
. el trabajo.

Lo asequible serd diferente para cada constructor ¥ ello es uno
de 103 rotivos bisicos por el cual dos propuestas para la misma
obra, de constructores diferentes, tiencn distinto monto.

La experiencia recomicnda elegir de entre 10$ procedimientos de
construccién que puedan aplicarse, con 10s elementos propfedad
del constructor, aquel que de el menor costo. ’

Pero, antes de tomar -tal determinacifn, el sentido comin irdica
que si se olvidan los elenentos del entorno obra.ctipresa, qgue -
no tiene el constructor, puede estarse descartande una mejcr op
¢ibn. Inclinarse por elementos no propiedad del constructer »-
conlleva, anter de aceptar la soluzibn, a la realizacibn de un
estudio de faztibilidad de la nueva inversifn en valores de ac-
tive en la empresa. D

En el lenguaje .empleado en progracidn de obras se acostumbra -«
}lamar “"recursos® a los elementos necesarios para desarrollar -
tas actividades agrupindolos cn tres grandes rubros: materia--
les, personal y equipo.
riores otros dos: tiempo y costo.

Yale la:pena reflexionar un poco al respecto para aclarar las -
ideas. -Los tres elementos mencionidos en primer término (mate-
rizles, personal y equipo),-son lon elementos con que fisicamen
te se 1levard a término la actividad correspondiente, Adicio-»
recursos constructi--
¥0S O recursos para poder realizar el trabajo,

fjemplificando: Al pie de una estructura se decide fabricar el
concreto hidriuljco que se empluard en parte. pequefia de ella y
2 la actividad se le 1lama "Fabricacidn de concreto hidriulice
. para colar castilios”. Los elementos necesarios para fabricar
el concreto podria ser:

1T

Algunos autores adicionan a los ante--

Y - 10
G}- .
Materfales: Cemento portland normal.
Grava :
Arena
Agua . .
Aditive : R
Gasolina
Aceite lubricante
Personal: Spbrestante
" " Operador
Pegnes
ramientas): Revolvedora 11-§
Equipe (maguinaria y her ! ) Revol
. Carretillas
) ) Tambores de ldmina w2
B T - cios
" ) Cucharas de albadfl

' \ ' considerados con -~
Dichos recursos constructivos pueden ser < con
otro interés tratando de contestar, por ejemplo, Jas siguien

tes preguntas:

iCuinto dinero, en efectivo, requiere el superintendente

para esta actividag? Cividad? "
& costo tienc esta acti )
ig:g inversidn en valore§ de activo debe hacer lé-empresa
para realizar esta actividad? y
iCuinto tiempo se requiere para eJLcut;rla?

Las tres primeras preguntas, aunque 508 aparentemente p:reci
das, sélv tienen en coman que se refieren 2 una cantidad, -

distinta cada vez, de dinero. - La primera .servira para.estg1
‘blecer e: flujo de caja de la obra. La sequnda para fi;ar e
precio que debe cobrarse. La tercera para establecgr lalre-
dituabilidad de la inversidn. La cuirta pregunta mide el --

tiempo necesario para’realizar ta actividad.

bte imnortancia de poder dar respuesta adecuada a cada
ﬁ?:;iﬁl:? Pgr ello es tan importante saber asignar los re--
cursos en la forma apropiqda para contestar'todas ?stas pre-
guntas. iQué objeto tendrd e) hacerlas? CGbviamente: [Tomar -
decisiunesy Por ello a esta formq,do:expre§ar !as recursos -
;e lo pucde asignar el calificativo de decisorios o gerenciy
Jes. -Recursos decisorios serd 13 expresion de los recursos
de construccién por parimetros que permitan tomar decisiones.

i i i de en contabili
Se estd agui ante algo parecido a lo que suce i
dad, con ?a férmula del balance, on el sistema de partida -
doble. La expresidn o igualdad dice:

Activo » Pasivo + Capital.

79
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- Del lado {zquierdo se dice en que se invirtib en la enpresa, -
el ‘dinero (en O01timo término) que pusieron en ella los acreedo-
res que le tuvieron confianza y los accionistas; del tado derve-
cho se dice quienes fuerOn y cuante dincro (en ﬁltima instan---
cia). puse cada uno, '
Puede decirse que los. recursos constructivos expresan 1os ele--

rentos con que se fabricar 1a obra y- que 10§ recursos diciso--*

-rios son parimetros apropiados de. la misma informacidn ptro. ..
transormada adecuadamente, para la toma de decisiones.

“Analizarun método de construccidn es dec1d1r con que recursos -
constructivos se debe hacer determinando; de acuerdo con el ob-
jetivo elegido, cudnto dinero se debe empledr y ‘qué .tiempo toma
ré 1a ejecucibn.

Existen dos pardmetros para seleccionar, mis no son simu1t§—---
negs. Uro es el dinero reguerido. Otro el tiempo que tomaréd,
Para foroular el programa bisico de construccidn se determina -
el costo de ejecucidn de la ohra por'lo tanto al asigmar-recur-
$¢s constructivos se usard el proceditwiento de construecién que
produzca ese nienor €Costo. :

Cuando ya se cuente con la informacidn de un primer programa: -
su costo y tiepo de ejecucidn, podrd cambiarse al pardmetro --
tiempo, pera encontrar un tiempo de ejecucibn mis deseable, en
1os términus que senialen las restricciones que se hayan impuesto.

Para realizér el andlisis de un m3todo’de construccidn de modo suficiente o.
sea, busrinds que Ta informacion gue se introduzca y 1a que de ellos e de-
rive, sea Ctil para Toyrar cuslesquiera de las metas que se persiga, es. con
veniente considerar, por ejenplo:

&Quiénes pueden-sér los intereéqdos en esa informacién?

- EV superintendente de la obra.

. £] administrador en ia cbra.

E) scleccionador de procedimientos de construccidn,
£1 cneargedo del manteninientp.de maquinaria.

F1 gerente de la enpreca constructora.

£l propietaric de la obra.

Y K-S -

8. Al superintendente te podria interesar la informacidn siguiente:

“Materiales. Su calidad y cuindo deberdn estar disponibles en la obra.

- Personal. Categorias, ndmero de emp]eados de cada una, lapso en que
) los ocupard, ‘
#aquinaria. Hiwero, tipo, modelo y- peridde’ en que las emplcard,

Instalaciones’ complecentarias ¥ cquipo.
po seran requeridas.
Cuinte y cuinda, para pagar lo necesarie en la obra. Ob-
viamente en la obra sélo se pedird el dinero necesario pa

-ra pagar los gastos que se hagan ahi: Compras y salariof,
basucamente. en fechas especificas, Mormalmente el lapso
deberd ser la semana, de lunes a domingo y no, como apare
te en las listas de raya, de domingo a sibado. A-ello =

20

Cudles, cuintas y cuinto tiem

Dinero.

c

- 12

- usualmente se agrega cierta cantidad para 1a integracion de
“un fondo resarcible para gastos no previstos.

b. A) administrador de 1a cbra le podr{a interesar saber:

Controles: ICuidles cebe 1levar? (oo los 1levara?

Personal que requerird para cunsplir sus funciones.

“Instalaciones que debe controlar: eficinas, bodegas, talleres, campacen .
“te, combustibVes y lubricantes, comedor, bados, diversiones, etc.

Equipo y enseres rcqueridos para poner a funcionar el conjunto.

A) seleccionador de procedimientos de construccidn:

.

Costo de materiales, personal y equipo que habrd en 13 cbra,
Actividades, volimenes y un1dades de medida de cada una que debe manajar
Recomendaciones para 12 ejecucidn.

Limitaciones

Parimetro de seleccidn (dccnsorlo)

d. Al encargado del mantenimiento de maqutnar1a en la obra: . .

{Qué ‘maguinaria debe mantener?
LEn qué estado se encucntra?
{Qué datos se tienen de ellal
Registros que debe llevar,
Servicios que debe instalar.

e, Al gerente de la empresa constructora:,

Monto v fecha de las remesas de dinero que debe enviar a la obra.

Monto y fecha do las probables estimacinnes.

Monto y fercha de los gastos gque deben hacerse por la obra, no incluicose

en las remvsas de efectivo. .
Monto del uctivo dest1nadn a la obra y cuinto tiempo permanecerd en cvlla’
Plazo que “ranscurrird entre la elaboracidn de una estumactun Yy Su Cdro

Monto ¥ tlumpo de los depdsitos en garantia,

f. Al propietario de la obra por construir.

iCudnto pajard por su realizacién?

Monto y fecha de cada pags.

Programa con que se countrolard la CJECUC\OH

Medidas que se tomardn gara el control ce calidad,

Sanciones para garantizar €1 cumplimiento.

Incentivos al constructor por disminuir el plazo de ejecucidn.

Todos ellos tiere, por lo cue se expuso, otjetivos muy diversos, pevo una -

-buena programacion Wabe acopiar en su plan iuicial de ejecucidén toda 13 in-

formacidn necesaria, manejaca de modo apropiado, para permitir Ja contesta-

-cién de cualquier interrogante que se ocurra sobre la obra.

- Por 1o tanto es conveniente, al anallzar cada actividad, revisar que propor

ciona la siguiente informacion:

a. Definicion clara de 1a actividad.
b. Unidad de medida apropiada al trabajo a realizar) -

27.



c. Cuantificacion de la cantidad de wnidades que_comprenderd.

-d. Explicacidon suficiente y andlisis numérico de cada procedimiento de -

construccion elegido; con las restricciones que. tenga.

- ¢, Indicar los recursos constructives, tanto en forma cpantitativa como-

cualitativa, que se consideraran,
Uhtener los recursos decisorfos correspondientes. h
g. Indicar e} proceso 2probado, detalladando tanto los recursos construg

tivos coro los decisorios obtenidos y el procedimiento de construc- -
cion reconcndado.

by
.

70. - Seleccionar 1a técnica de optimizacign recomendable. La eleccion de-

Ta técnica que se dete caplear para obtener la apropiada solucidn a un pro-

" cese procuctivo ha evolucionado a través del tiempo pasando de pseudo-50lu-

cioncs atrebiliarias aleatorias, cono en el caso de un programa de construc

cion de barras, hecho a sentimiento, apoyado en una vaga idea y la expericn -

cia del programrdor ,hasta otros cada vez mas razonadas y sofisticadas—em. -

* pleando métedos estadisticos aleatorios con graficas de precedencias malti-

ples y eventos de fecha fija, .

Ho se pueden establecer reglas fijas y univérsales. En cada caso &5 conve--
niente evaluar el problema antes de decidir el método que se empleard towman
do en cucnta el gbjetivo en sf, los datos y la confiabilidad de la informa-
cion disponible. '

Habri dos cunsideraciones iniciales que valériiar:

a. iCémo se asignarén los recurios?
b. i{Qué metodo de programacidn debe emylearse?

Para cuntestar 13 preguatla “a" se debe saber si:

1. €l proceso ya fue iniciado y estd en operacidn normal. -
11. Ko ha sido iniciado pero.se dispone de informacidn sobre casos - -
anilogos o semejantes, e
~111.  No ha sido iniciado y nunca se ha tenido experiencias al respceto.

Si 12 respuesta 2l punto ! es afirmativa indica Gue podrin tomarse date: ob

jetiva y rezetitivomente.  Tal -obscervacidn produce un cumulo de datos que-

mediante el capleo de una férmula probabi) stica adecvada permitirdn calcu-
lar Ya duraziin probable.

Review Technique)} es un ejemplo. o

Si. 12 respuesta al punto | es negativa pod-i tratarse de los casos de Irs -
puntos I1 y TII, . . Co- -

En-el caso I] la informacitn de tiempos y movimientod no podri.-obtenerse --
por informacién directa pero con base cn la experiencia acumulada, con fér-
mulas erpiricas, se fija la duracidn, Se dice que el método es abjetivo y
uno de ellos es el ¥amado CPid {Critical Path Method).

Si se trats de) caso I1l, 'se implica un trabajo de investigacidn, sin infor

macién previa y debe manejarse probabilistizamente.

En construccion el casa-normal es el I en el que ias duraciones se estable

. . 29

€1 método Mamado PERT (Programa Evaluation anq-"'

11

cen en forma ébjetiva eﬁpleando formulas empiricas.

fara contestar a-la pregunta “h" spbre el método de prog::zagio:nq:T :ﬁgie-
ini i e se r -

rse, es preciso definir las restricciones qu te -
gzple:a p;incigal'es 1a de determinar si entre las actividades det proces:-
ha§ gnicamente actividades independientes entri s;éigi dzg;;.egug‘n:a:g ge-

isi te su constru '
torban fisicomente eatre ellas durén . 4y ) . so de-
i X entre las piezas de

Jumnas de cada piso de un ed1fic1o entre st o e e, 12
l:;esﬁructura de un puente, © si.e;;sten act|vid;dg:neggézigzigee:igzi;g;ea

tra, que de 14 multénea

una sobre 1a otra o una apoyada en la otra, D rul tited

ilo de concreto hidrau

., como.en el casg del colade continug de un s 0 uli-
?gnﬁsforgadn‘o 1os trabajos de subbase, base y carpeta de la pav?mgnt§c1on

de un camina.

Es usual que cuando a]gunaé actividades se éncinan“al ciszo tiempo en el -

mismo Jugar, esto se resuelva dividiendolas en partes caca actividad carac-

_teristica, considerando cada parte comp una activicdad independiente.

'A 1os .métodus de ;stablecer <510 actividades independientes se les conoce -

con e} nombre de métodos de precedencias simples y la restriccicnes son:

ivi iqui 5 ni después ce sue hayan si-
. La actividad siguiente solo puede iniclarse €5 ¢ ; i
* to terminadas todas, absolutamenteltodas. 1as actividazes inrediata
mente anteriores.

b. Durante la ejecucidn de 1a actividad no podrdn variarse 1os recursos-
asignadns. .

A esfas précedcncias simples se les 1lama precedencia fin-principio.

.'A los métodos que se aplican a actividades varias, algunas independientes ¥

i ) ius maltiples porgue Yas activica-
encimadas s¢ les !lama de precedencivs muilip ) ue 135 -
z::a:imp1es-se relacionardn entre sf con precedencia fin-principio y las en

: LOh W - . et S ar
cimadas ccn 13 relacién simultinea principio-piracipio y fin-fin, razon 2

_ ra su nombre de miltiple. _ ] '

£n resumen haord tres técnicas de optimizacin aplicables:

) intuiti imi - lo e} prograta es una g-i-

intuitiva o a sentimiento, espresamnt -

- %?ca de barras apoydndose en razonamientgs ambiguos y enrevesd
dos. i

1 Las de precedencias sjmp!es. forzadas en Sy €aso0 ¥y
1. Les de precedencias maltiples.

' - ! . .
: p" écni qi imizaci tablecida la Vista de -
jcar la técnica eleqida de optimizacion. £s )
2gi vAdlags g considerar, sus precedencias y fsignados los recursos, la téc

nica se limita a aplicar simples algoritmos para la dete:nxna;:gncgglizgmt-
no mas large que pueda presentarse en el proceso o sed el cacin 0.

Al determinar e} camino mis largd, gque usuaimente se

g0, Austar el plan, transformario a ciss astronbmi-

establece en tienpo laborable ¢s necesario

g



tos sucesfvos para detern{nar si se estd dentro del plazo. E
resultado factible serd cve no se coincida con el plazo fijado
i contractuatmente. 5i.el plazo del proceso es menor significa
:_ . . un exceso de recursos asignados y por ende un costo mayor del
|‘ necesario. Si es mayor indicard que, si se desea acortar, se
i deben asignar més recursos lo cual, normalmente, implicard un
aumento del costo.

Hechos los ajustes necesarios se tendrd o) plan de acctﬁn apro

bado.

.

cifn definitivo se tiene la \nformac16n necesaria para deterni
nar: .

Cargos 1ndirectos en 1a aobra (direcciﬁn, administracidén, -

vigilancia, pruebas, etc.}
Reserva para ‘inponderables vy

Utilidad deseada

Las cantidades anteriores, derivadas del andlisis respectivo.
sumadas a las del costo directo en la obra estahlecen el monto
del presupuesto.”

Teda la informaci6n derivada de este estudio aportar§ todo lo

. . contestar cualquier pregunta gque se pueda ocurrir sobre el ---
. . = plan propuesto. \
!
1
|

- —— ——

100, Formular los documentos de control. 'Con e} plan de opera-

B _ hecesario para formular toda clase de programas para la obra y
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IKDICE

UNIDAD 1

Contrato

UNIDAD X1
Ejemplos de clafisulas contractuales,

daafavorables para el contratists

UNIDAD I

CONTRATO

[9}

GBJETIVOS

£l estudiante:

1.

definirf el concepto de Contrato.

describird las clfusulas gue integran un contrato..

explicars cada elemento intugrante del contrate: Contra-

tante ¥ Coqttatiéfa: Fechas: Sanciones; ModificaCiones;
Formaa de Pago: Rctencionas: Reapcién de las Obras: Li-

quidaci&n Final.

:explicaré la forma .en que las modificaciones necesarias

ch la Obra afect>a la Percepcibn del Contratista.
describird las diferentes cuestiones que pueden presen-
tarse y que no se deben excluir del Contrato: Difetenciat
de qriterios: Supervisibn: Comunicacifn; r;cuitade-_del
Supervisor: Tipos de Garﬁntiai y Fianzas: Aépecio Fis-
cal. .

describirs las diferentes formas de Contratos.

explichréd los motivos y forma de suepensibn o rescisibe

dc) Contrato.

expiicard la frima de interpretar y analizar un Contra-
to. l

indicard 13 forma v Jugur Oc Ascsorfa y Consultoria Le-

yal.

oo
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10. identificard las situaciones no previstas en los Con-

trotos.

11. gcialard los canales 'de presentaciédn de reclamos. -

12. indicar las decision2s gue se decben tomar para entrar

a un CONQUIEon,

ESTRUCTURA ESQUIEMATICA DIZ LA UNIDAD'I

0 t—[llenentos Intcgmnlcq

N —-&IFOrmns de Contr:uo]

T p—T9lntcemretacion y An:ilisisl

R =+ Mualificaciones l

A [——E>{Suspension y-Rescinsioﬂ -

- . . Y
B
0 p———~|Legatidad

I ik

DECISIONES PARA ENTRAR A CONCURSO

+1

.“‘

LUNIDAD I

Definicidn de Contrato .

él'Contr?fo e3 un acuerds de veoluntades para crear o trans
ﬁitié derechos y obl}gaciéﬁes; en nuestro caso es la vo-
luntad del-clien;e Y del constructor, de obligarse, el
primeroc a baaar un pr;cio al segundo gor los servicios’
que &ste le preste,‘bajo detefmlnadas condiciones. y e{
scgundo a brcstar determinados servicios baié condiciones
previamente estipuladas,

Partes quec constituven un -Contrato

Contratante: El que encarga la obra.

Contratista; El que se obliga a 1a construccibn de la
éb}a; . . l .

Puede haber tcrce-ros que intervengan en el Contrato como

por ejemplo en caso de gue el Contratante constituya

“ una garantf{a de pago al Contratista, ‘en que intervendr§

el garante, o sea el que otorga la garantia (banco,

afianzadérg), o-en los contratos con entidades piblicas,
en que participan los Srganos que por dispoaiC_ién de la
Ley deben viéi%ar‘y re‘q:'.a'trqr' las cbligaciones "‘IP.G con-
trac el Estado y (sHCP) . .

Cliusulas de los Contrato-

8) Objecto del Contrato,



b}

<t

(-~

Es, para el c;ntratista. el trabajo que va a ejecu-
tar. Debe tenersc esp.ecial cu{dad_o en que en ¢l con
trato se descfibarpertectamcnte la obra, pﬁcs de no
ser clara la descrié&iﬁn. el Contratisti corre ol pe
ligro de tener qug.éjecutar mayores vollmenes dé obra
que los quc considerd on su presupuesto. La descrip’
cibn de 1a obra se h;ce. gencralwente en’ los anexos
del Contrato,

Precio

El precioc ¢6 valor econbmico que el.Contxafante'se-

obliga a entregar al Contratista como contrapresta-

. eibn por la construcci&én de la obra.

Este valor pucde ser una cantidad fija o expresarse
;n precios por unidad de obra (pfeéios unitarjios)
que ge aplican el monto de 1la obra ejecutada, la su
ma de.todos los precios unitario; éor toda la-ob:a
en el valor final de la obra y en general'la'contrg
prestacibn que recibe el Contratiota.

ClSusulas qencfales'y anéxos.

En @) cuerpo dél Contrato se feglamentan ina relacig‘
nes entre las partcs y usualmente se remi£Cn varias

de &stoo o ancxot gue forman parte del Contrato.

Fn-estos ancxou tanbién se incluyen, usualmcnte las

1y

especificaciones técnicas aplicables a la obra de que
se trate, los planos y el programa_de ob;n. Los ane-
xos forman parte integrante del Contrato y por tanto
susg dispogieiones son obligatoriss para las partes

o firmantes del Contrato.

‘Debe notarse que los contratos solamente se pueden

modi ficar por acuerdo de las partes que lo:celehren
Y que si no se cuenta cﬁn este acuerdo no hay posib’
lidad de modificacibdn. )

Las clSusulas generales tawbifén regulan las causas
de fucrza wmayor y el caso fortujito estableciendo ge-
neralmente las penas por incumplimient& parcial o to
tal y definiendo a ciargo de quién corre el riesgo de
la obra durante su ejecucibn. - Regulan también la-
subcontratacién de parte de la obra y establecen si
los trabajos gue se cncoaxiendan a “terceros ‘aio el
sistema de destajo se consideran o ne subcontrata-
dos.

En estas.cliiusulas tanbién se indican los segurocs

"qh- se deben tomar para amparar los riesgos ds-las

". obras y las garantfas que dcbe dar el Comtratixta pa

ra asegurar ¢l cumplimicnto dc tus obligacimenes,

e cspecifica msimismo, el nistema de w
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que establece el Contratante y los dercechos y obliya

ciones. del supervisor,
Es espccialmente importante gue ol Contrato indique
‘que solamente las ecomunicaciones escritas obligan a

‘las partcs Y es esencial que ésta disposicién sca

. respetada por las partes. dcbiendo el Contrarista re

cabar la firma de Ja persona autorizada ‘segin el Con

trato para dar y recibir &rdenes y solicitudes, en

los escritos que &1 dirija al Contratante y compro-

bar dﬁé, las 6rdenes que‘él reciba, estén firmadas Y
.quérla firma sea de la persona autorizada geqﬁn el

,Contrato. ) '
Sobra decir que los escritos dirigidos por el Contra
tista:deberén ir firmadas.por s;-represeptante auto-

;%zado.

Se regula la suspensién parcial, ﬁcmporalr total o
definitivn de las obzas. debicndo cuidar el Contra- .
tista que sd establezca 1a torma en que le acr&n cu

biertos los gastos que las suspcnsiones le or:gxnen.

como por ejemplo tiempoa muer tos de maquinar;a Y.

cquipo, gastos de oficina, gnstoa.de movzlx;aci6a

© . @ instalacidn no amortizados, interescs dc financia-

miento, ctc., asf como guc sc establczca su derecho

’

. ya edificado en un ﬁ&:rcﬁb'élegidﬁ por el Cont:&tante

11

. de

a prérrogas del plazo, que reflcjan el tiempo que real

mente se'picrdc por lan su3pﬁnsiones, © s¢d que si la
suspensidn fue por quince dias, pero 51 término de
ellos, (al final o durante la oyra) coipcideﬁ en un
ticméo aunque por  diversas condiciones (11ﬁ§ia. huraca
nes, etc.) hagan que ée‘retrase el Programa, por c¢jem-~
plo un~me§.-1§ prérroga del plazo no serd bpr quincﬁ
dkas sino pPor un mes débiendo pagar elICOhtratante los
gastos reembolsables sobre el tlempo efectivo.

Se rcgulnn las penalzdades. la forma y el plazo de re

cepeidn de las obras, las variaciones en :elaciGn al

7'trabajq inicialmente contratado, y.el perfodo de mantg

nimiento. Al respecto, nuestro Cédigo Civil estipula
que el Contratista es responsable de los defectos que
éparezcan en :la construccién, a no ser gue por disposi

cidn del Contratante sc hayan empleado materiales de-

fectuosos, sistemas da construccién no idéncos. o se ha

I

- amem b

aun'sicndo ehéé inadccuado. En estos Y nimilares ca-
s08 el Contratista deberd dcjnr constancla ‘de su opi-
nién y. ai en ella, sec presenLan r;esgos que ponga on

pcligro la estabilidadq de 1a obra, solicitar pcritajes

que lo libcren de rQSponsapllid;d.‘ Gencralmcnto Be

I T
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fija un plazo para el mantenimicnto, después dul rual
el Contratista qucda liberado de toda obligacida para
con el que ContratS.

Tiene singular importancia que exista una férrula que

establezca los pardmetros contra los cualcs sc .deter-

minéri_el pdrcentajé:dc incremento del precio por ciu
sas_no.impuéahles al Contratista (FORMULA DE AJUSTE)

Y que se pacte su aplicaciéﬁ.idbomética.

Otra recomendaéidn es la de cotizar el precio de los

elemcntos de importaéiéh en larﬁoned§ del pafs dec au i
gen de los mismés a fin de evitar que el COntratistA

cargue con el importe de los. incrementos de precio de
tales elcmentos ocas{onados por cambios en la partida
de la moneda (de;qluaciones), L .

Idgntificacién de)l Contratante y Contratista

DPebe cuidarse gue aparezcan en el Contrato los ‘datos

de la existencia legal de las partes, si son socieda-

. des o gue aparezcan sus_ datos gencrales si son perso-

. nas ffsiqaa,,

los datos gencrales son:_' Lt
Nombre, cdad, domicilio, estado civil y profesién.
También es conveniente, tanto rara personas fisicas. co

mo morales lsobicdades).?que se incluya ei nﬁmero del

Régistro Federal de Causantes,
Los datos coaprobatorios de la existencia legal de

las socicdades {personas morales) son; HNimero de la

’

escritura da constitucién, notario ante qﬁién sc hizo
hatES'dé inscripcién de esa escritura en el Registro
de Comercio, Direcciéq y Denominacién.,

En el caso de sociedades debe firmarx el.Contfato una
persona-&ue rcéresehte a la Sociedad. El anflisis de
las facultades de e;te‘represéntanth dcbe eﬁgomendarse

a un abogado,

Fecha de inicio y de terminacidn del Programa

El Contrato dcber& establecer las fechas de iniciaciém,
terminacién y reccpcién de la obra y un programa de’
ejecucién de los traﬁaqu elaborade previamente por_e;

Contratista y aprobado por el Contratante.

. Estasg’ fechas pueden cambiarse, principalmente las de

£ermihaci6n de las obras, cuando se den casbs_en-qup
s¢ retrase la ejecucién de los tfabajos o Be intcrrum
pa.ésta. Estés casos pueden scr imputables_alVCOnt;g
tista, .al Contratante, a tercero§ a ser casos fortui-
Generalmente, cuando cxiste

tos o de fuerza mayor.

responsabilidad del Contratista o dg sus provecdores,

. no se concede prérroga y so,apliénp'las sanciones y

(=]
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dp'Un'tqtal.ﬂc ?reinta mil pcsos.,

v

-
-

ademis el pago de los extracostos que sufra el Contra

tista.

Fechas'lgtermedias

Se pueden pactar fechas intermedias para la realizacién
de partes especificas de los trabajos, de acuerdo al
Qrdeﬁen ei Que se vayan a'ejeéutar dichoé tfabajos;
Sc,rccomieﬂda gue en estos casos. se conveﬁgé qué él
ééntratgnté recibird los trabajos conforme Qayan_sieg

do terminados.

" Sanciones en las gue incurre el Contratista si incumplce

con los plazos

En éaso de éue ei éontratisté, por causas a_él impﬁta-
bles, no.consiguiera terminar 1és obras dentro dél.plg
zo original o sus prérrogas si las'hﬁbiere; debe;é abo
nar al Contratante, la'sumé que se indi@ue_én el.Céﬁ—,
trato por concepto de pena,

Es imporfan;e que qqedefestablecidp_en‘el chﬁrato
que}ésalpena'ﬁubre los dafios -y perjuicioélque hdya_sg-
frido el Contratante con motivo del retraso.

Se re¢0mienda establecqr un ﬁ;pe maximo. de pena.a'ser
cubierto pof ¢l Contratista, por.ejemplp, el Contratis.

ta cubrird una pena de mil pesos diarios sin.exceder

Al
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"habia estipulado.

L 16

Mocanisrmon do Modificacidn dc Dlaios.

" El Contratista, el ver que cnistay circunstancias de

cualquier naturaleza qué hagan nccesaria una prérroga

. del plazo, deberd dirigirse al Coﬁtratantc, éste ana~

1xzard las razones con las que basa el Contrat1sta su-

‘peticxon y los datos conplctos Y poxmbnorizados de 1a
solxcitgd de prérroga de plazo; en base a lo anterior._

podrd tener elementos para modificar el plazo que se

Esas rerlamaciones deberdn inc}uir
el incremento del costo. |

Forma de Pago

bcbe estipularse ia forma que sefle harén los pagos al

Contratista durante la ejecucién del Contrato, asf{ co

mo el anticipe a recibir, en su caso y la forma gﬁ que

“se amortizard.

Retenciones

Usualmonte dentro del Contrato, ge estipula que para

garantizar la dcb;da e;ccuc16n de todos los trabajos, )

. la buena calidad de los materia]e- cmpleados, la tea-

.lizacién Correcta de las obras y el cumplimiento ﬁp

. todas las demis obligaciones contractualcs a cargo del

cOntratista. el Contxatantc ratended un tanto por cicen

‘to del pago.

Esta rctcncion sc_dqyuglvc_nl Contratlsﬁ

1l1.

.12,

ta, ci'Contrntan;c retendrd un tanto por cicnto del pa
go.. Esta retoncibn se devuelve al Contratista, después
de tcrminados los trabajos y siempre que no existan

obligacibnesiincumplidas gue ‘deban respaldarse con el

" retenido.

Rccgpcién de ias Ohras

El Contrato dcbera contcner ‘las reglas para la recep—‘.
cién de las obras ya sea en forma parcial o tota],, por
pafté del Conpratante. Pentro de eétas reglas deben
considerarse pla:os de recepeién, pasadéé_los cualea
gin quo &sta se hubiere llcvado a cabo por causas no'
1mputab1es al Contratista, se tengan por recibidas las
ohras_g;ecutadas, en forma aqtomatlca, dando lug;; a
que el Contratista pueda liberar las garantias otorga -
- -

das y tenga derecho a que le sea devuclto el reteni-

do.

Liguidacién Final- . dﬂ

_ - Una vez que el Contratante comprucbe gue el Contratis

13.

ta ha cﬁﬁplido‘cqn.todas_las estipulaciones contrac-
tuales, procederd a realizar la liquidacién-final y en

su caso & devolverle el fondo de garantfa retenido.

Como 2fcctan las modificacioncs necegsariac en la Obra

y en_la Percencidn del Contratinta

- Casi cn todos los casos, cstas modificaciones afectan
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¢l proyrana y'odasionan costos cxtraordinarios.al Con
tratista., Si no son coriginadas por caﬁsa‘imputable a
&1, decberdn comprobarse ante ;l Contratante y cuigir
. . by '
gue sc cubralsu importe.
- Cuando el Contrathntc crea conveniente, ‘ordenard las
‘modificaciones gue se deban bacer, y que pucdcﬁ ser:
a} Aumentar o-disminuir la cantidad de cualguier obra .-
inclufda en el Contrato.
b)) Omigi; cuslquiera dc las partes de la Pbra. 16.
¢} Cambiar las éaracteristicas o la calidad de cual- ’
quiera de las partes de la Obra. .
d) cCambiar los niveles, lineas, posici6n y dimensio-
gnes,&e cualquier pnarte de las-Oﬁras.
e} Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clage,
Resolucidn de Diferen;igﬁ @~ Criterio
. Debe incluirse en el Contrato un sistema gue’ permita '
la resolucién expedita de las‘difcrenciés'que surjan
durante la ejeéu;ién de los trabajos. . Por ejempls ) 15,

acudir en primer lugar al supervisor represcntante del
Contratante; si no hay solucidn-elevar el asunto al

Contratantc y, si tampoco se llega a un acucrdo solici

o tar-la interveneidn de la Clmara Racional de la Indus-

tria de la Construccidn pura que actie como drbitro.

Crmn sup~rvisa el dunio la covracta ojrcucidn d- 1.
L LTV 11 et 17C e 2

Qbyras

La supervisién y la vigilancia estd a cargo del Reprg

"~ gentante dcl Contratante que sc designard en el Contra

to o por comunicacién postecrior dada por escrito.
Tendrad las facultades que se estipulan en el Contra-

to.

El Supervisor debe ser una persona que tenga la capa

cidad técnica gque requiera su funcidn.

‘Sistema de Comunicacidn entre o) Supsrvisor y cl- Con-

tratista

Contratista y el Sy

Habrd continuo qantacto.ént:e el
‘pervisor de las obras, pero si el Contratista est4

descontento en razén_de una decisién del supervisoi.
tcndrd derecho a referir la cuestidn por escrito al

-Contratante, qguien en tal caso deber8 confirmar, re-

.

‘vocar © modificar dicha decisién; y en su caso ir al

.

-

"~ arbitraje come s¢ menciona anteriormente.,

Facultades del Supcrvisor

" Las facultades. del Supervisor pueden ser:.

a) vigilar y supervisar las obras.
b) .Enéayaf'y aprobar’ los materiales gue han de usar

5C.
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c) Aprobar cl’ personal técnico que se ciplee para 1a

realizacién de la obra,
qa}) 'vigilar el incumplimiento de los programas.
e) . Resolver en primera instancia, las difcrencias y

" reclamos que .presente el Contratista.

Tipos de Garantfas v I'ianzcs-

. las garantias tienen por objeto qﬁc el Contratante pue

da contar,§0n~recursos para cbmpensa; los dafos y per
juicios que-le origine el Vinéu;nplimien'to del Contratiy
ta; :eduréos que le prcporcionard un teréch cuya col-
vencia no esté ligada a la de la Contratista.
a) Garantia de Seriecad de la Propuest#.
Para garantizar la proposicidn presentada por el
Contratista. |
b) Garantfa de Cumplimiento
.Para garan&lzar el cumplimiento del Contréto,_de
acuerdo. a sus estipulacianes. - .« ..

c¢) Garantia de Mnticipo

.~ Para garantizar el bucn uso de 1a cantidad recibi

' da de-anticipo. Esta garantfa podr4 reducirse
conforme se amortice el anticipo.
d) Garantia de Conservacién de Obra

Para garantizar la calidad dc la construccién din

21

rante el periodo de mnu£enimicu£o una vei'tcrming
das ias obrasf

e) Garantia de Estabilidad
Para cubrir la reconstruceidn y rgﬁafacién_&e las

obras que apakezcan defectuosos.

élascs de_Garantfias

a)‘ Fianza

b) Garantia bancaria;

Seéuros |

Los scguros tigﬁen por objeto que el Contratista cuen
te con recursos para afrontar los daﬁos_qu@ ;ufra la
obra o las reclamaciones de terceros por daﬂé; ocasig
nados por la cjecucibén do la obra.

El-hontratista debe consiﬂerar el costo da los seguros
gue vaya‘a.;ontratar ya sea por dispésicién deI‘COh-
tratb o porque los considere necesarios.

La cgﬁtratacién de seguros debe hacerse por medio de.
un experto en.el ramo quifn dehord explicarle clara-
mente gué daﬂoé cubren yAqué exccpcioﬁcs existéh. Las
reclamaciones a los aseguradores tqnmién chgn‘haccrse

por intcrmedio de expertos en esta tramitacidn, a fin

- de que no existan en‘ellag fallas de fndole ndminis-

- trativa que pucdan perjudicar cl rcombolso de los di-

nes .7

07
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"Los expertos on la contratacidn deberdn busear, contre

otras cosas, las aseguradoras . que brinden la protec-
cidn mis amplia y cobren la mejor prima, considerando

las condiciones particulares dc cada obra.

Formas dc¢ chfratos_ )
a) Por.adm;nistraciGn
Es un.Contrato po? virtud del cual una d@ las par
"’ tes llamada Profesionista o Contratista, mediante
una remuneracidn ‘llamadsa honorarios, se bbliga a
desempeilar en beneficio del Contratante determina
dos’ trabajos técnicos para la Construccién de una
‘obra, la cual se ejecuta con los propios recursos
~del Contratante gue es gquien proporciona los mate
riales, la mano de ohra y el equipo neca2sarios pa
‘ra su ejecucidn, . . . S
- La responsabilidad del Contratista o el Profesig
~pista se limita a diriéir.fCOntrolar, supervisar .
hy aaﬁiﬁistrar l1a obra y aus;éiferentes';lementoé.
b) Por obra dsterminada . R o
Es un Contrato en el cual el Contratista se obli-
-ga con el CQnﬁiatantq a ejocutar’ un trabajo cuya
~ finalidad y volumen de obra estin prcvipfy_clgra~

_monto dofinidas entro 1as partes,

d) Por prccios unitarios

23
c) A.precio alzado '
" . bice el Cédigo Civil que es el Coﬁtrato en quc el
empfésario dirige_la-ébra ¥ pone ios ﬁatcrinles.'
Se pﬁcde definir como aquei~Contran cn el cual
- una .de las partes llamada Contratista a cambio -
del pago del precio total de la obra,.ée cémpromg

te a realizar una gbra. con sy-totalidad a fa#or

del Contratante poniendo su experiencia, técnica

'y elementos propios, equipo y materiales.
" Es cl Contrato mediante el cual se fija un precio

a ura unidad o unidades partc de una obra previo

ajuste dcl mismo entre el Contratista y el Contra -

tante. En este caso el precio total sord la're-
sultante de la multiplicacién delerccio';é las .

_ unldadcs-poi”él volumen total de eli;a. Por lo
tanto el valor total ﬁ? las obras se cqﬁooéﬁﬁ has

.'ia al final de'l&s micsmas, - '

e) Por precio mota

;Este s;stemg, poco usnéo en nuestro medioc, tiene
ventajas para aﬁhas partes pues ectabloce un pre-

‘ cio meta de. 1a obra y un porcentaje de honorarios

- para el Contratista, el cuai; si iogrq feducir cl

[N
ok
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precio meta, recibe un beneficio adicional en la
‘forma de un porcentaje de lo ahé:rado Y on caso
contrario recibe una penalidad cn la mizma forma.
Este sistema, extrafio adn en n#estro pais, mercce
‘un anilisis mis profundo en cada caso éoncreto, _
- por Su_pisma novedzd; por_tanﬁo ponemos éﬁfasis‘
una vez mis en la ﬁecesidad de acudir ‘a los servi

. cios de los asesores juridicos..

Suspensién_y Reééiaién del Contrato - B

La suspensidn es 14 détencién del proces§ de una obra.
El Contratante tiene.la facultad de éuspendcr temgéral
oAdefiniti;amenta 1la ejecucidn de las. cbras, pero sieﬁ
pre debe dar aviso por escrite al Contratista con an-

ticipacidn,

La suspensifn puede darse por circunstanciag meteoro-

1l6gicas que afecten & 1a seguricdad de las obras;_épr

f&ltg de calidad en las obras: por alguna falta come~

,tidd,por el Contratista: pox scr necezaria para la sg

guridad dec las cbras o alguna parte de las mismas.-

Cuando la suspensidn Iiega a;aer_ﬂefinitiva‘puedu res

cindirse el contrato.

- E1 Contratunte deberf pagar al Contratista,. cuando or

dene la suspensidn por. causa no .imputable #1 Contra-

23.

tista, los precics de los trabajos que hubjera ejecu-

tado hasta 15 fccha de suspcnsiﬁn y los dafios que su

.causcn por la suspensién o sca los gastos no recmbol-

‘sables en que haya incurrido.

Rescindir es dejar sin efoclto un contrato por alguna
causa, Generalmente cl Contrato se rescinde en caso,

de incwnplimiento del Contratante o del Contratista.

Ambas partes, conforme a eétipulacioncs_del propilo

Contrato pucéén rescindirlo y de ser necesario podrﬁn
acudir al arbitraje o ante la autoridad judiciél.
Pueden sor varias las causas por las gue un Contrato
se rescinda por éjémplo: que el Coﬁtratista Ao'inicie
las obras en la fecha en gue por escrito le scfiale al
PIOpietafio: se suspende injustificadamente Ins-obrﬂﬂ
8i ne ha éumpiidd-el program# de obras; si subcontra-
ta o ccde la totalidad de la obra, efc. ‘
. : [
Fiscal " -~ A

No debemes dejar de lado oste aspecto refugifindonos

.en gue los impuestos para las constructoras ya son

muy simples pues se pagan tasas fijas.
En primer lugar, el sistema co excepcional y como tal,

pucde desaparccer, por lo que se tendrSn grandes difi ”

cultades si no se éuenta con una nde@uada asesorfa,
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sobre todo al cclebrar un Contrato, pues no sc toma-

. r&n en cuenta las implicaciones de un cambic de sis-

tema,

Insistimos por enésima vez en la necesidad de contar

" con ascsores legales espccializados en esta rama.

24,
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Interpretacidn

Los COntfatos se deben inpefpretar de manera intecgral,
es’ decir ‘que no pueéen tomarse cléusulas aisltadas Y |
tratar de aplicar su contcnido, sin que se haga un ei
tudio de todas las giébos?ciones contractuales.
Recordemos que el Contrato es el acuerdo espacifico
de la voluntad de las partes'y_que llevarlo al papel
tiene goé objeto gue dicha intencién guede a la vis=-

ta en forma permanente, a fin de evitar en lo posible

interpretaciones subjetivas.

"Es por esto gue una vez mis se rccomienda asesorarse

de abogaéos,'no Bﬁlamente en el proceso de ¢l aborar
un Contr;to'sino también cuando_gea necesario inter—
-pretarlo, ya sca por uﬂa.cucstiép'pcqgcﬁa ©. por una
gran duda, aue eﬁ ambos césos, una falla, pucde.t;aer

graves concecucenclias,

Coémo_analizor wny Contrato

Antes de la firma del Contrato de obra deberd reviscry

2

8C.y estudiar detalladamente el Proyecto de Contrato
- ) ,

. 0 ¢l Machote del mismo, ya que de no hacerlo, pucde

darse el caso de que: oo
8) Ko haya Cquilibriouentfe'i;s,obligaciunes Y dero-
chos a cargo éel Contratante y del Contratista,
b) Las responsabilidades a §a¥go del Contratista,
2s{ como los deréchos, dosde el punto de vista le
ga} le scan desconocidos Y por .lo tanto, no pﬁeden
_‘argumentafsg oportunamente defensas a favor del
Contratista, |
e) Sea inoperante.el Contrato en relacdién a la. obra
gue se pretende realizar;' R '*11 :
Por #odo ello se sugieren los siguientes pasos:
€.l Leer cuidadosamente ol Proyecto.de Contrato
© el machote, |

€.2 Hacer anotaciones de todo agquello que suponga

.una duda, y sobre todo, de aquéllas obligacip

nes o responsabilidades que parezcan’ excesie |

vas, oo L - C .
c.3-Anotar. todo .10 referentae a: . plazos de ejecu-

cidn;

fecha dc_inicio dc las obrad;

término de ias hbraS:. )

€1



cudndo opecran las prorrogas;

anticipos y su formd de amortizarlas;

‘retenciones de dinero por el Contratante;

garantias, su vigencia; .

' pequros;

procedimiento para el cobro:

forma de pago dc1‘Contfato:,

requisitos para cl cobro de estimaciones;

supervisién por parte del :Contratante;
reprcsentantes del Contratista, desde el pun-
to de vista legal y técnico;

requisitos legalcs:'

FAU

las 6bra§ por lq Iqrma‘dc pago de las estima-
cionc; por el Contratante; porque las fianzas
o seguros scan cxorbitantes, lo gque obligue

al pago por el Contratista de fuertes canti-

dades por concepto de primas; la falta de acla

.rac¢ién por las prérrogas que se pueden solici-

tar:; por las multas e indemnizaciones gue a

cargo del Contratista, sean excesivas; por la

‘forma y causas pﬁra cancelar el Contrato y res

cindirlo; por el tipo de obligacionga Yy su de-
sempeilo a car96 de terceros por ecjemplo, sub-~

contratistas,

ﬁpltas e indernizacioncs; o 26

Cémo asescrarse y dbnde obtener consultorfa leqal s
e . ‘ ' R ' - =N
o reclamaciones gue hagan las partes: El Contratista generalmente descohoce del Derecho,

causas de rescisién y cancelacién: por lo tanto cs conveniente asesorarse de un abogado

e, _ . . . sirimir . |
. ’ forma y tribunales o-autoridades para dir tanto para contratar y observar el Contrato, como pa

eontroversias. -ra realizar cualquier actividad que entre dentro de

R _c.4 Auxiliarse de un ascsor juridico. la csfera jurfdica,pcr ejemplo:

'l -. . . Una mala lectura o interpretacién.del provec- ‘Aspectos fiscales, leborales, trdmites admiﬁisififivoat:

to del Contrato, puade reporcutir en el pre- ante autoridades, juicios, etc.

a v la zcién financicra e . .
supucsto de la obra y la situacién fi cr La ascsorfia es apoyarse en el consejo o dictamen de

e del Contratante por diversas causas, tales ‘un perito; y 1a consulta on Ya opinién de un perito,

: . i i ‘inancie, ; de :
_comoz nacesidad de quc el Contratista f‘nanc ? sobre determinado asunto dada de palabra o por escri




" a7t.

. portancia..

«trato.’

to a quien lo solicita.

Por ello, el Consejo o dictamen del abogado, accrca de

tépicos de Dercocho asi como la consultoria al respecto,

":y sobre todo eu rutacitén a los Contratos es de vital im

La consultoria legal sc puede obtener a falta de conoci
dos a través de las acociacdiones o colegios de abogados

quienes podran recomendar al zbogado que puede otorgar

:el servicio se puede recurrlr a la Barra \cxx :ana de

Abogados; a la Asociacidn Nacional de Abogados'de Empre

sa (ANADE) y a cualauiera otro 6rgaﬂo colegiado de abo-

gados,

Sicvuaciones no previstas en los Contratos

Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre

las partes, pero hay situaciones no previstas por 1la
voluntad de los Contratantes que pueden afectar al Con-

Bs decxr cuando an acontec1m;ento no prevzsto

por ambas Contratantes Y que es ajcno a su accibn, vo-

- [P

luntad u omisién. puede hacer quc las obl;gnciones o dc

rechos se tornen muy onerosas o gravocas en su cumplx-

miento. Puede ser que cn forma violenta, repcntina o
imprevisible sobrevengan circunstancias radicalmente

diversas de las existentus al contratar, comd pox ejem .

31

plo: inflacién, devaluacitén de la moneda, alza de pre-

cios. aumcnfo de salarios, fendwecnos o desastres natu-

rales, ete. Eslo gue es lo imprevisto, deberd solucio-

narse buscando que las partes, de buena voluntad equi-

.

‘tativamente sec compenscn mutuamente en las obligaciones

Yy derechos que fucren modificados por causas ajenas a
su voluntad.
Pe no haber un acuerdo amistoso, se podrd recurrir a

los Tribunales mediante la asesorfa y patrocinio de un

abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar-
bitraje.

Reclamaciones

Para ﬁresentar reclamos, el Contratista deberd seguir

los canales adeccuados.

si los reclamos son de caricter técnico, el Contratista

“ los hari ante el representante del Contratante o su su-

pervisor. .

) Dé'ﬁo obtenerse una respuesta justa a la reclamacibn,

-podré buscarse una entrevista con el propic Contratan-
te, hasta llegar, si no hay solucién, al arbitraje, pa
‘ra el que siempre se dcbe contar con la asesorfa legal,

rcclnhnczéq 1ud1c1al on su cnso.

Las reclnmacioncs de Indole juridxca slempre deben ha-

‘eT



29,

"

‘cerse con la representacidn de un abojado, scn estas

-

"obra se subcontratarfn.

“hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con quicen

. BE haya celebrado el Contrato Colectxvo, si la reclama-

cién es de cardcter laboral Yy tambxén cuando por motxvo

de_xnterpretac;on o lncumpllmxento del Contrato, sea ne

cesario hacerla.

un ConNCcurso,

Decisianes que se dchen tomar al entrar =

conociendo el clavsulado del Contrato Yy sus ancXos

El Contrato Yy los documentos de licitacidn darén la pau
ta a segquir cuando se trata de una obra concursada.

Las decisiones que se deben tomar serén de caréc»er téc

" nico, econémico, y juridico.’

Los técnicos son todos los cstudios nccesarios para la

elaboracidn de un razonado presupuesto.

El andlisis de 15 maquinaria Y equipb neccsarios para
el desarrollo de la obra' el tiempo que es50S elementos

serén utilizadea. Tamblén hay que ‘tomar en cucnta al

~ equipo humano, los profesionales, téenicos y 1a mano o de

obra necesaria., Ver asimismo gué partidos o 8reas de la

Conocer plenamente las cantidﬁ
des de obra, para el sumxnistro de materiales: las fuen

tes de abastcc;mlentn de los matarxales- y los ascsores

'técnicos que se emplcarn.

L
Gnr

-Los arpectos eccondmicos serin; en rarxdén al presupucsto Y

el tiempo de ejecucién de la obra las fuentes dc finan-

- ¢iamiento, debifndose tomar en cuenta 1a capacidad eco-

némica del cOnFratista, tanto para obiligarse a cféditos

- 0 préstamos, cuinto por la liquidez con que cuente por

si mismo,

Tawbién deber4 el Contratista conocer el costo de las

primas de seguros y’ flanzas Y considerar las retenciones

gue en dinero le haga el Contratante,
Es-de gran importanc{a proyectar de la mejor manera po-
gible, el aspecto financiero.

Desde‘el punto de vista juridico se deberfn tom:r en

‘cuénta todas aquellas obligaciones Y derechos que sean

motivo del Contrato. - Los riesqgos que supone el contra-

tar y Ios beneficios que ellu acarrea. Tambidn se de-

be preparar las fianzas Y seguros que se requicren; co .
hocer con qué coalicidn o sindirato se contratar§ a los
trabajadores. Tratfindose dc obras en el extfanjeto.

cubrir todos los requisitos que exija elrpais del Con-

tratante, olorgar los poderes necesarios al represen-

.tante, darle podcres para el cumplimicnto que se exige

internacionalmente mediante legulizaciones,

91
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2.
3.

4.
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GUIA DE ESTUDIO

Defina el concepto de contrato.
iCulles son las partes que.constituyen un contrato?

éCulles son las clfusulas del contrato?

 pescriba cada una de las cldusulas del contrato.

~. ¢Cbmo se seflalan la identificacién del Contratante y del

6.

7.

9.
10.
1.

12,

13.

. 14,7

15.

16.

- 17, ECOmo sc orguniza el sistewa on comunicacidn entre el Su-

COntratis;a?

(Cémo se sefialan las fechas de inicio y de terminacidn
del Programa?

¢En qué consisten las fechas intermedias?

¢Cohmo se establecen‘las saﬁcionés en que puede incurrir
el Contratista? l

AaCuéies‘an los mecaniémqg de modificacién de plazos?

iComo se estipula la forma de pzgo?

—aEn qué consisten la retenciones y para qué se estipulan?

cQué se'bohsidera dentro de 1la Recepcién de las Obrasf
ggu&ndq se realiza 1{ liquiéacibn Einal? - .

z0ué modificaciones se puééén hacg? al Contrato?

{Como se solucignan las difereﬁciaﬁ de cr¥terio?'
{Qdién supervica y vigila ia ohra?

pcrviser y cl Contratista?

- 18,

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25,

26.

27.

28.

29.

I

¢Cuiles son las facultades del Supervisor?
¢Cudl es el objeto de las Garantias y Fianzas?

(Chdles son las Garantias.y Fianzas del Contratante?

"¢h qué clases de Garantias se recurre?

{En qué consisten y ¢qué amparan los seguros?
éQué formas de Contratos se utilizan?

¢En qué consiste el Contrato Por Administracidn?

¢En qué consiste el Contrato Por obra determinada? |

ZEn qué consiste el Contrato A precio alzado?

{En qué consiste el Contralo Por precios unitarios? [
L . ~2
¢En qué consiste el Contrato Por precio meta? :

¢En qué consiste la suspensibn y la rescisibn de un Cogo
trato?

Expligue c¢bmo y porqué pucde suspenderse un contraéb?

_Explique cbmo y por qué puede rescindirse un Contrato.

¢C5me se toma en cuentz el Sistema Fiscal?
¢Como se interpreta un Contrato?

Explique cbmo se anéliza un Contrato para'evitar-rles-

‘gos por ambas partes. S

' ¢Culles son los pasos a seguir cuando un Contrato resul

ta inoperante en relacifn a la obra que se pretende rég

lizar? -Explique cada uno.,



36,

37.

38.

39.

40,

.41,

36
35

2COmo se¢ debe asesorar el Contratista y Contratante: pa-
_ OBJETIVO

ra proyectar un Contrato? < -

¢Dbénde puede obtcnerse cohs#ltoria legal péra la reali- El estudiante:

'zac£6n de un Contrato? | - 1. Una vez realizada la revisidn de los ejemplos de Ci5§$uf
Expliﬁue la diferencia.cﬁt}e cunsgjo o dictamen, y opi- : las Contractuales Desfavorablcs para el Contratista. ex-
nién de Gn perito. ' ' . _ pllcaré el caminc gque deberd seguirse, segfin ol caso, an
VIndique la forma de solucién que se debe aplicar ante ‘ te las dlstlntBS sltuac1ones que pucden presentarse.

situaciones no previstas en los contratos.

;zﬁn qgué forma se presentan los reclamos?

£Qué tipo de decisiones se deben tomar al entrar a un

" concurso? Expliquelas.

87

UNIDAD II.

EJEMPLOS DE cm’usumé
CONTRACTUALES DESFAVORABLES
PARA "EL COMTRATISTA .

L
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EZS'fRUC'l‘UR.-\ ESQUENMATICA DIE 1A UNIDAD I

CJEMPLOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES -

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

e #DECLAR;\CIO[\"ES-
L : &PLAZO CONTRACTUAL
A p———————£PRORROGAS ‘ e
.u ~—-——;_—¥psusps.\'510.\_r DE ,-L_os TRABAJcﬁé_—%—t_?.-
S —";}-.\IODIFICAC[‘ONE_S.DE OBRA'-'—.—_.——_—.—-—9
u —£RITMO DE LOS j‘kAnAjds——e-_
L — —uso ANTICIPADO DI: L.AS omms_—;-:a
A I————-—r—;—'—i?fFllEl_‘\ZA MAYOR =
S

Rl

DLRI'AVOLY LLLu PARA VL CONTIIISTH

DECLARACIONES:

Que conoece las instrucciones a los propcenentes, condicio

nes especiales, condiciones gencrales, cspecificaciones

técnicas, planos de licitacidn, el proyecto; e) programa

y el calendario de pago.

" Los Documentos Contractuales anteriores son complementa-

"“rios y en consecuencia, cualquier trabajo o cargo estipu

lado en uno'de ellos, impone la correspondiénte obliga-

cifn a las partes contratantes, como si hublera sidc es-

tipulado en todos los deméds.
o .

. COMENTARIO: _ , ' B

Purante la construccién de los trabajos, puedé'éuceder
gque el Propictario no entregue a tiempo los planas y
doéumentOSAPara realizar la obra, o que los documentos

que entregase no sean correctos. En este-caso, por lo.

A dispuesto en-la declaracifn, el contratista no tendré

derecho a reclamu alguno por tales concep;os.

PLAZ20O CONTRACTUAL-

El Contlatl'ta deberd com:niar las ohxa, ub)cto dcl pre

sonte contruto cn cl momcnto "de rLc1b1r la Ad)udxcac1on



.:/f\ é:
A,

. 'ffihhf.'y-ﬁ éonc]uir1os‘cn un placo de 700 dias é‘pgrtir

del inicio de las obras.

" COMENTARIO: - .-

“puede suceder que las &reas de trabajo que deba dispener

J‘bajo sc éfectucn a medida gue’ ol contratista va ya avqg

-el contratista pafa cjccutar las obras, se encuznlray
ocupadas por tcrceros ¥ qgue par consccuenc;a 1ﬂp1da el

1n1c1o de las obras, o la entrega de las ﬁreas de tra-

" "zando en sus trabajos.

" .Este tipo de cldusulas es peligrosa para el contratista,

ya q;c pucden surglr situaciones en las que-él no tenaa -

nxnguna responsabllldad en el‘retraso de las obras; Yy’

no pueda reclamar ampliacién del plano. Siempre qun se
ISQuSéribQ—hﬁ contrato, debe qﬁedar establecido que 135

¢

éreas de trabajo estarin totalmente disponibles pa:a

'; gue el contratista pueda reallzar el traba)o de gue se’

111, P

trqte.

RORROGAS '

:Si.él'contratista no pudiere cumplir puntualmente con
:'elubkégf;maide obra en los términos y piazos £ijados
en el Contrato. por cualqulcr causa 1nputable ul prople v,
tario o cau as. de fucr a meyor o caao fortulto, el Pro -

pletarlo otorgar5 al contratlsta»una p*orrora que esti

. me justa para ‘coriclnir 1os trabajos.

COMENTARIO:
a} Si surgieran éiéyaéiones diséintss a las'esiablcéiJ
. das en los documentos, 'como por e]cmplo rctrasos
por causas lmpatablcs.a terceros, no - tcédré obllgd
cxon de oLornar prorroga del: plaro, y en caso de
. que él Contratista no esté de aquerdo, no podrd sg
meter una reclamacién para_dmplihcién;de plazo o
someter a afb;traje su reclamacidn. Por tanto se-
aconseja Que ia-réfercncia a la imputablli@ad de‘lés:
causas de} retrasé se haga en forma pegativa, o sgﬁ

que el contratista no serd responsable por retrasos

- imputables a terceroso al clicnte.

b) Si el contratista durante la ejecucidn deo la obra

02

no recibiera a tiempo 1oé plﬁnos Y espécificacionegl
para la ejecucién-de los trabajoﬁ, ﬁ;iQSmente‘tendré
derecho a la amﬁliaciéﬁ del plazo que el éropletarlo
le otorgue,~péfo poc la redacc;én de 1a cléusula no
fcndria dérecho.al phép de lds-costos extra que el
ret:asé_le origine; - | R

SbSPF\SIOV DE LOq TRABAJOJ-

El Propxctarlo podra ordLnar en’ cun]quxor moncnto 1a sug

- pensién de los trabajos que estén ah’ pruccsc de ejucuciéﬁ,

2




juicios.

Jdando aviso al contratista con 3 dins de anticipacidd.

'Si el propietario suspende los trabajos temporalmente,

indicard al contratista el tiEmpb de'éuspcnsién de los
mismos y étorgéré la ampliacidn del plazo que coﬁside4‘
ré convenicnte. ﬁn’caso de gue la sugpénsiGA fuera de
fihitiva, daré pof re;cindida'él contrsto, sin respoﬁ-
sabilidad alg;na ﬁqrg.el Propiétdrio.

COMENTARXO;

Este tipo de clﬁﬁsulas no deben ser Zceptadas por los

contratistas en virtud de que no tendrfan defensas pa-

ra ampliacidn del plazo en caso de paralizacién de los

‘trabajos y no tendrfan derecho a reclamar dafios y per-

ERA ' M - -
Por tanto, es necesario cstablecer en el cop

trato, que cuando el propietario suspenda temporal o
definitivamente las obras, el Contratista tendri dere-

cho a.ampliacién del plazo de acuerdo a la represién real

que la suspensidn tenga en' los trabajos, y al pago de
los’ sobrccostos gue reprcsente dxcha suspension tempo—
ral de los_trabajos. En ¢l caso de suspensién defini-

tiva deBer4 establecerse que el ‘contratista, tendrd de

recho al pago de los dafios y perjuicios que la suspen=

&

~.gidn dcfinitiva 1¢ éause. ) ’ Co.

MODIFICAC IOM:.S DE OBIU\ .
El propxotario se reserva cl dcrcchn dc haccr cualqulor

8 -

44

cambio en la forma, calidad o cantidad dc las obras o

cualguicr parte de ellas y tondrd -la autoridad para or .

denar ai contratista que ejecute los trabajos.

El Pr&bietario en cualquier romento de la construcciﬁﬁ
de la obra, puede aumcntar, disminuir. omitir trabajos,
canbiar niveles, 1£néas, posiciones y‘d{mphsioncs de
16# mismos, sin que por estos concéptos el Contrafistaj
tenga derecho a ampliacidn del ﬁlaz; y al pago de los
ssbrccpstos en gue se incurran,

COMENTARIO;

Es necesario deiar establecido en este tipo de cliusu-~
las, que cualquicr avmento o disminucién de los traba-

jos, el contratista tendrd derecho a una amplxaci&n del

plazo, y al pago de los, sobrecostos en gue incurra.

Ny

Tarbién- conviene esp°CLflcar un porcentajc mﬁximo de in  aa

cremento, gque ‘el ébntratista se veri obligado a reali-

zar a los precios originalmente pactados.

-RIfHO DE LOS TRABAJOS:  ~
El Contratista deberi emplear personal suficiente y

adoptar- horarios de trabajos adecuados, incluso noctur

nos, cn dfas. fostivos y horas cxtras, si asf{ fuere ne-

cesario, a fin dc completar los trabajos definidos en

-y

el Contrato.




” ek

COMENTARIO:

'( . i SR > g

De acuerdo con este tipo de cliusulas, e1.Ccntratis;n

estard obligado en caso dc gue eoxistan retrasos en los

-trahajbs, ya sea imputables o no al contratista, a con

' tratar mayor nimero de personal para concluir los tra-

.

-”‘_VII.

- te del propidtatio.

- -COMENTARIO;

bajos en el ticmpo establecido.

Se.debe establecer en esta clfusula 'que en el momento de

que- exista retraso en los trabajos por causas no imputa .

bles al contratista, éste prdporci)narﬁ;mayor'fefsoqal

para concluir con los mismos en el tiempo eézaylecidq,

‘teniendo’ el contratista derccho al pago de los sobrecos

tos que le ocasione ;1 propoféisnar mayor nuimero de tra
bajadores.

llSO'ANTIéI?AﬁO DE LAS OBRAS:
El propietario estar§ fa;ultaﬁo para tomar pﬁsesién.o

hacer uso de cualguier parte‘de la cbra que hubicse si’

do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

" s8ién o uso no significard una aéept&cién forral por pai

: P
AY e -2 RCIER Py

. De:acuerdo a lo anterior si el propictario toma poscsién

de las obras guc considere gue estén terminada¥; esto no
guiere.decir que han sido-accptadas definitivamente; ya

B

.

VIII.

que en cazo de qﬁc existan anomalias imputables o'no a1
contratista con respecto a csos trabajos, éste tondrd
obligacidn de corregirlos, dependiendo el carge de la

imputabilidad.

En esta cldusula déber{ quedar establecido gue en ciaso

de que el propictaric tome para su uso parte de las

.obras terminadas, el contratista recibird un certifica

do de aceptacidn dc'-las obrias, tomindose este'certifiqgl
do como aceptacién deﬁinitiva-de los mismos, y en ¢aso
dé que surgierenianomal!as imputables,al'éonéfatisfa, :
éste‘estarﬁ obligado a corregirlas. .

De no ser aceptado lo anterior se recomienda no permi-
tir et ﬁso de las obras_sino hasta que estén totalmente
acep£adas y recibidas. - 'i

: A

FUERZA MAYOR : DN
Por causzas de fuerza mayor yfprevia solicitud del con . -

tratista, los plazos de construccién, instalacién,

montajo y/o suministro serin prorrégados, bero tales

" .causas no -dacdn derecho al contratista a modificar-

los precios que figuren en el Contrato ni a solicitar
indemnizacién o compensacién.
COMENTARIO:

Este tipo de cldusulas no deben ser aceptadas, ya gque -



‘a; iniﬂmn zac1on por parhutlcl-ptbp;btario.

‘wEsanccega;;o‘dcjar escanlcciﬂc guc on caso de fuerns

 1_méybr,ie1.c6ntratista tendra derecho al page de los

-.>, sobrecostos gue origine la fuerza miyor. .

'GUIA DE ESTUDIO

0
A partir de los.ejempioss

1. ~¢Qué amparo tiene el contratante por medio de la cliusu-

la de Declaraciones?
2. ¢Por qué es peligrosa para el contratista la cliusula

. de Plazo contractual?

3. Explique bajo qué situaciones pueden otorgarse prorrogas

nl Contratista.

™ Expllque por qué ol contrﬁtista no debe aceptar cléusu-t

las cono la de Suspensién de Traba;on.,

5. aCuélrebrla"impoffancia de establecer el tipo de cléusu-

la-de Modif;caciones de obra?

-:56;“ aQué ohligacxones tiene al Contratista con respecto a la
o léusula de Ritmo de Trahajo?

R ‘acémo se establece el acuerdo entre Contratista Y Pro- .
pietar1o en caso de Uso antzcipado de 1as obras?

'-:8: aPor qu6 el Contratistn no debe aceptnr 1a clﬁusula de

Puerza Hayor que el ejemplo seﬂala?

R,

en cuaso de fuurza mavor no tleae dorecho ol contrdlints

+
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N.

SUPERINTENDENTE

' Objetivos

Descripcién

El- Superintendente

1.

2.

. 3.

4.

S.

6.

7-

8.

chj.ones y Résponsabil idades N
Perfil Psicolégico

Conocimientos rdé Ingenierfa Civil
Co‘noctmientos“de Ingenierfa Civil -
Conocimientos Adm\ﬁistrativo_s

Conocimientos de Tipo-Legal

Caracter{sticas

Como Jefe

Observaciones y Recomendaciones

OBJETIVOS

52

Se pretende por medio de este estudio conocer las caracter{s—
ticas técnicas y psicolégicas que debe tener una persona para aspirar ai -
puesto de Superintendente, asf como el modo de desarrotlarias favorable
mente para llegar a cumplir éon éxito las funciones de su puesto.

La base para esto seri determinar el nivel medio de conoci~- —
mientos con que debe contar un Superintendente para desarrollar 6ptima-

‘mente sus funciones, esto incluye tanto la determinacién del perfil técnico

psicolégico del buen Superintendente, as{ como el anflisis del puesto pa -
ra el mismo, : '

.

Dentro de esta marca se pretende que, de acuerdo al perfil se -

Ralado, sea posible elegir al Superintendente adecuado al tamaio de la =

empresa, = - :

be
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DESCRISSION

[ ]
—

. B

Con objeto de alcanzar los objetivos del éstudio se recurri a —

‘obtener 1nf'ormac16n dividida segin el desglose descrito en el inciso nume

ro 3 del’ fndlce, para lo cual se recurrié a las sigulentes fuantes
Superintandentes |
Psicélogols
Abogados
‘Ejecutivos
' Ingenieros
Programas de educacibn univer*sitar"ia
Bibl lograffa al respecto .
.L.al forma de obtencifn de Informacién y la presentacién da’a —-
en el trabajo permiten juzgar sl determinada persona cumpl2 con los re—
quisitos para ocupar el puesto de Superintendente o bien qué requisitos ha

bré que desarrollar en glla para que acupe el puesto. { ‘ '

Como conclusién del trabajo se-explica como utilizar las partes
del mismo y como se integr-an para formar el conjunto.




t
]
[
|

LAY Descripct&n genérica. .

".B) Dascripcibn especifica,

FUNClONE Y RESF'ONSABIL.'IDADES

Para lugrar describir este punto se mcurrvé a hacer un ansli «
sis de puesto limitado.a 1a actividad del Superintendente como respon
sable de una obra, adermés este aspocto tiene el objetivo de orientar—

- _todos los aspectos siguientes plesto que el conjurto de todos estos, —

“esthn orientados a desempediar efectivameante las fv.miones ¥ acum—
. plir conlas msponsabil idades mencionadas. ’

'PUESTO- St.perlntendente.

DEPARTAMENTO o SECC]ON' Superintendents de cualquier‘ —-—
obra de campa,

. JEFE INMEDIATO: Jefa do Superintendentes,

suaoﬁmmaos : Jefe de Frente,

Es r-esponsa.ble del_buen fureionamisnto de toda la obra asf{ co -
o del cumplimiento general del programa de ésta, Subdivide eltra
bajo por frentes de atagua de acuerdo a la magnitd de la obra, ¥ pro_
grama, junto con los ingen[ems de frente el trebajo en tos mismos, -
Controi general de la obra. Resporaakle de etaborar programas de -
obra, . .

1. Actividages de Planeacibn :

Tomande en cuenta el programa de obra, fija pollticas a segulr"
en el trato con el cliente o su representante; controla los programas-
de obra particulares de cada frente y propone secuencia de actwidades

& saguir, Lleva ‘aderhds una planeacién adectiada de tos costos de obird ” .

en un perfodo de tiempo que depepd- de la magnitud dea 1a obra, fijan—
do programas de ingresos y egresos. . . .

2. Actividades de Direcclén : -

Coordina las u:tlviﬂadea de los lngcaier'os de frente a fin de que
ta obm rrarche de acuerwdo a loa programas fij ados,

Dirlge las adlvidaden adrministrativas (contabﬂldad tabla de —
sueldos y salarios, ete,) propias de su suporintendencia, ayudado por
m jere admhl:tr-attw que pasa reportes de la actividad adr-nnistnan—

wdelaobrapamwestudioyapmbacl&\. : P

" Distribuye al personal d'lspu'nble de acuerdo a la capac\dad —
que tenga, asignando a cada uno la labor en que sabe puede desnr-n;—
Harse, logrando as{ la eficiencia Sptima da 1a obra,

. Acuvidades de Contm\ 3

-Visita a cada frente anauzando EY acuvidades en base a con— -
‘troles como pueden ser : - -

¢

Consumo de materiales
Fuerza de trabajo - N -
Maquinaria disponible

Lleva un ocmtrvo! astrtcto sobre los costos de obr\n ejocutada y -

. por ej&cu‘.ar, asf como de los programas particulares de le obra, —

Controla también los programas de maquinaria.

Se martiena al tanto de cualquier eventual idad que pueda afectar
los programas antes mencionados, a fin de programar la forma de su
plirias.

- Ve que ¢l equipo y los materizles necesarios sean surtidos en la
obre en gl tiempo reguerido para el desermpefio eficiente de una cler—
ta actividad, : . .

. oo
Supervisa el trabajo desarrollado por cada ingeniero de frente~ ¢y
a fin da corregir los errores en que sa incuirra.

4, Actividades Diversas :

» Relaciones 3

Martiene relaciones cordiales con el clients o su representante.

. Informa a'la gerencia de la compail{a de los avances y probleémas de~ e e

la obra,

. Resuelva los problemas de (ndole tﬁmica de los lngenlaros baj.o
sus Srdenes, .

Soluctuna conflictos entra personal en general 8 Ingonieros de—"
frente,




" Gemerales: 3 : R : - Esnecesario que haya intervenido en controles de costos y pro
- . o . - S . gramas, as{como en la elaboracién de estimaclones y avances de « ~
" Aprueba rentas de maguinaria y equipo as{ como de materiales ‘gbra, o T -
paralaobra, .7 < S . . N - ‘ : . ST s
e o - T Requiere conocer el manejo de material, tanto en lo que respec-
f:’Apn.ueEa los egresos semanales por concepto de obra de mano. ta a compras como a almacenamiento, . =
* - Se mantiene al tanto de las.inovaciones técnicas en el campo de N _Respecto a supervisién de. persona debe haber manéjadc;'d isﬁn '
la ingenierfa en que se desarrolla su obra, B o 08 grupos de trabajadores de los que intervienen en una obra, -
Procura para el pe'rssbnal, ‘dependiendo_é!e la n'-xagnitud de la‘—— - . _D.abe‘comcep como se efectla la 'super-visiénrdgnmaqulﬁapig: o
obra, actividades diversas que rompan con la monotonia de la rutina~ . los distintos criterios para obtener los costos v 1as Ul zaciones do.

diaria de trabajo. los diferentes equipos.

El suficiente parz resolver probierms que afectan en forma -

/ ‘

K C) Especificacién del puesto : ’ o . - - . : 3. Criterio e hit_:lativa':

1. Conocimientos necesarios: :
’ - recta los resultados de 1a empresa,

Debe haver cursado la carrera de Ingenierfa Civil y de prefe- =

1 . " ’ ‘ ' - '
rencia tener alguna rama de especializacién.  Esto le capacitard pa— : El necesario para dar soluciones répidas y adecuadas a los pro.
" pa comprender un problema y plantear las diversas alternativas de so ' blemas que se presentan; en caso de ser un problema de solucibn diff .
P hloe. ‘ - . B CL . cil, o«_:ur-r-ir al consejo de alguna o algunas personas, sin por ello sen”’
U X N _ . o ) * tie que baja de categor{a, S ST
Debe poseer conocimientos de Ingenierfa Legal, para enun mo o ' - u
mento dado, resolver conflictos obrero patronales., - _ ) La iniciativa es un factor decisivo, por tanto debe poseerla en=~ -
dado, . _ ST . . _ alto grado para’proponer métodos de constru:clSn‘, para mejorar la T
Requiere ademés de conocimientoslde contabilidad, o cual lo —. T e.ficiencia del tnal_:ajo; ¥ proponer soluciones a problemas administra ;
"j:capa.cit‘é"par"a entender, elaborary wtilizar estados financieros. . - ‘tivos dentro de su unidad. Ademés debe sugerir actividades tendien—= °

: o Ads ' : . ; tes al blenestar de sus subordinados, dependiendo de la dimensién de*
‘Conocimientos de Administracién de Empresas para poder pla- . la obra a su cargo, para romper la rutina del trabajo, .
near, orgaﬁiz_é.r-, Mirigiry controlar en forma efegtiva su unidad; es— . . L : . SR . N |
dectr, debe conocer las funclones bisicas de una émpresa, y aplicar,. - - - 4. Responsabll@ad: . : | S R

lasa su unidad para obtener el rendimiento &ptimo ésperado. - Sy

- R . ST _ . - . EnSupervisin: Supervisa el trabajk de todos los ingenteros - -
" 2. Experiencta: ' S e ey - -+ de frente directamente, y el departamento admintstrativo a trevés de .
: Lo ST e : -los reportes presentados, - - - C '
" Debe haber cursado la carrera de Ingenierfa, por lo cual en la- : o » ) , el
'pr'-&:ﬂéa hari uso de los conocimientos adquiridos, y tiene generat=~ . - Es responsable del estricto ecumpl imients da.los‘pﬁo‘g s de

mente una rama de especial izacién derivada'de su trabajo como Inge- . obra, financieros y de maquinaria, o de los cambios diversos quees
nlero de Frente, —— ~— ) o o tos sufran por causas propias o ajenas a lacbra, -

Réq'uié'rerpor: tantd; p‘arafdesar'mtlar'las funciones de 1a supe— | Es responsable de 1a seguridad géneﬁxl de 1a obre., . -
rintendencia a su cakgc: ‘una experiencia en trabajo de catfnpo de cua-.- . |
tro afos aproximadamente en que t}iﬁuesl_:a‘en‘}uego to:dosl losconoci. . - - Debe conocer las especificact ralos de 1a core, hactin

mientos adquiridos en la escuela, dose responsable por errores técnicos.en que incurra por el cesce .

el T T " cimiento de estas especificaciones,

. mimm e b m e e Th - e .
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Debe por ello pedir consejo cuando se snenta incompetcnte o fal
to de exper'lenc:la para resolver algin problema de {ndole técmca.

.- En relaciones: Debe ser el responsable ante el gerente de la — -
empresa del éxito o fracaso de su midad.

. Debe mantener relaciones cordiales con el cltente sin por ello
descuidar la responsabil idad téenica que encierra la obra,

Mantener las ne.laciones mtemas dentro de su unldad en un am-—
blente de cor‘dialidad. - Lt -

‘ Mantener' rela.cimes coénpletamente informales con el personal
en general y no tratar de romper los gnpos secundarios si los.hay —
ni simpatizar con alguno de ellos,

- Econémica: Es respconsable del adecuado manejo de los fondos—
~destinados ala obra, pesa sobre & cualquier pérdida o ganancia que se

" consiga en la obra,

D_ébe respetar los programas financieros elaborados, siendo -— -
responsable de cualquier error que perjudique a la| empresa.,

" En general es responsable de la economfa defla obra.

5., Esfuerzo fisico vy mental; condiciones de trabajo:

_ Necesita una condicién f{sica buena para poder desarrollar las-
labores propias de la superintendencia como supervisién y control de
los frentes a sus 6rdenes,

Reqﬁiene de una gran habilidad para dar soluciénﬁ las pnob‘le-—-
mas ripida y eficientemente, as{ como habilidad mantal para proble—
mas rnuméricos.

. [
L. -

El medio en que desarrollala mayor parte' de su trabajo es el ~
campo, por tanto debe procurar para sus subordinados las condicio—
" nes fptimas para realizar su trabajo eficientemente,

2. PERFIL PSICOLOGICO.

" Madiante las caracter{sticas psicolégicas _&e los superintenden—
tes fue posible definir los conceptos que se requieren en una persona
para ocupar el puests de superintendente.

El pér-fll esté dividido en cinco partes, a sabar

a) Intel igénc ia
b§ " Predominio
c) lhteneses

d} Personalidad
e) Motivac i6n :

El perfil que servinﬁ ademfs para juzgar a los nuevos asplr'an- .-
“tds al puesto se presenta a continuacién mediante una tabla, ;

. 8¢
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3. CONOCIMIENTOS DE INGENIERIA CIVIL |

Los conocimientos aquf propuestes son los adquiridos durante -
la carrera y no necesariarmente los superintendentes dében recordar—
1os sino usar el criterio de como se aplican y para qué pnoblernas les
pueden servir,

Estos conocimientos se pr'esentan en’ dos partesy se muestrs -
tarnbién ladependencia de los mismos.

1. Conocimientos obligatorios. . :
2, Conocimientos optativos,

La presentacién se hace mediante una matriz dividida segin - -
los planes académicos y los valores que cada materia tiene, La de—'
pendencia® se obtiene mediante las variables "X", Para el conoci- -
miento L (renglén} son precisos y necesarios los conocimientos | —=—
(columnna),

Esta tabla mostrard los diferentes riiveles de.conocimlentos cue
tenga determinada persona y serviri también para elaborar un pros -
grama de actual {zaciSn en caso de ser necesario. -

*  Esta dependencia es la antertor lnmedl.ata.
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Ceminario de Construc.

-

Econcmia v Lea. de las Obre

Comtruc {1«

Admnon. de Empreses

Comportomiento de Eslrue,

Diseto de Estruc, de ocero

=l |Jo'jn

Anglisis estructural W

Estructuras

2

inoenierio Sismica

Puentes

Presas de Alm, vy derivacién

] .

)
Ino, de rios y coslas

~

Geohidrolaala

B

Hidréulice'

. Apros, Hidraulico

e e | e e

de S.

Mecénica de suelos aplic.

Cimentaciones

Q

Mecénica de Rocos

Mec,

Pavimentos

Fuertos y vias nnveqablu

Vio
= lo |o

ﬁeropuerlos

. Ferrocarriles

-

Potgh, - ¥ tratomiento

1 19

Sonecmienlo de corrientes

Sanitoria

Aavo, efluentes ¢ Hin, Ind,

tle]e

Caneamiento omblental-

e, fsnmnd e §

SECCIONES OPTATIVAS

bh

La segunda tabla de "Conorimientos Optativos" es importante, =
pues presenta muchas materias en las cuales es convenicnte que el -~
ingenicro se prepare, £oro como csto durante la carrera sole pucde-
enfocarse hacia detcrminada seccitn, entonces serd necesario que —
estos conocimisntos pasen a adquirirse en otra etapa y que serf(a la ds
“eonocimicntos de Ingsnie~f{a Civil para majorar o adquirie”,

Enel caso de que se gquiera elaborar un programa de actual iza~-
cisn para los surarintendentes esta tabla con sus dependencias ser§ -
de gran valor, puesto Gue antes de dar un curso de actual izacibn stem
pre es conveniente tener los regquisitos que le anteceden,

CONOCI\-‘ ENTOS DE IN ENléﬁlA CIViL PARA MEORAR Y
ADQUISIR, .

Algunos de estas corocimientos solo podrin aprenderse conla- ’
préztica de la Ingenier{a en el ramo de la superintendencla pero exis—
ten otros gue aungue 12 carrera de ingenier(a Civil no los proporciona
al detalle necesario en 2lguros casos y en otros por los planes de es—
tudios no se adguieren, ‘sf es necesario que en estudios de espectal i—
zacibn o por su cuenta, los adguiera el superintendente,

Estos conocimientas en principio serén una éonjugacidn de ias ~
principales especialidades gue actualmente se pueden tomar en la ca-
rrera de Ingenierfa Civil®, .

En base a las difercntas secciones de Ingan\er'\’a se pnsu'tan a
continuaciSn los conocimientos que debe mejorar of Sq:orlrtenderte
_ en caso de haberios cursado o adquirir s no los curef. Enla tabla -
aparecen los mis importartes,

Ver la matriz de conocimientos optativos,

I¢
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ESTRUCTURAS

CONSTRUCCION HIDRAULICA MEC, DE SUELOS SANITARIA VIAS TRANSPORTE
= Adminlstroci8n de « Anéllsh experimen!- Prowun ~ MecBnlcg de tve= | Sistema de gboste | = Correteras
Emprein de Comtruc {  tal, . los. élmiunte de agua,
o cibn, - | = Obroy Hidrosidc _ . 1= Pavimantos
= Comportamlente = |  trices y de rle- | '~ Loboratorlo = Sittema de olean}
« Mirados y Hcnica concreta, 0o, w Geologla . terlilade, 1~ Geologla
modernos de contral = Radey de flujo

= Economla y Leglila
¢18n de Obras.

ros de ocero,

do,

= Eitructuras

Dlseno de estructy

Concreto mlfmg

= Ingenierfa de'=
ti~ y coslos,

= Cimentaciones
= Reslstencia ol e1-
fusrzo comtante, |

= Mecénica do rocan

- Plantos de trate-

miento,

= Saneomlento om=
blental.

Ingznierfe do trén=
sito,

Ferrocarriles

Exfstan otro Mpo de materias que debe conacer el Superintendonte pero no o nivel de aplicoclén, sino solomente conacar su exis

tenclo y como le pueden oyudar, Por ajemplo: Adminisiracién ovanzada, Célevlo Elsctrénico, Investigacién dl Opcruclot-\u, otc,

que s podeTon ayudar como un grupe wofl,
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6.

. aproveche ~ sus servicios.,

_diciones de trabajo contrarias a la Ley.

CONOCIMIENTOS DE TIPO LEGAL,

A continuacién se presentan los temas que se pueden clasificar

de tipo legal ¥ que los superintendentes deben conocer,

Estos estln divididos en :

a) Respecto a leyes del trabajo..
b) Mercantit,

c) Derecho civil,

d) I.mpuestos.

e) Otros orvden'amiéntos.

Estos conocimientos de ninguna maner‘a deben ser pmﬁmdos - -

sino a gr'.'.mdes rasgos.
a) Respecto a las leyes del trabajo :

1, Servicios legales establec:dos en el Gmpo de Empresas de -
Construccién Pesada,

-2, Organigrama de 1a Direccidn Legal para la rre jor forma de -

3., ‘Breves ideas sobre el Art, 123 de la Constitucién y sobre 12
Ley Federal del Trabajo. Causas de su existencia. El pr'mclpio de =
la autonomfa de la voluntad ¥ sus efectos.

.4« Irrenunciabilidad de los derechos de los trabajadores, Con-
Efectos de los convenios v -
contratos nulos en materia de trabajo.

-6. CTonceptos de trabajador, de patrdny de intermediario. Re
glas para la utilizacién de destajistas y subcontratistas, Politicas d2
Construccién Pesada sobre el particular, .

6. Contratoy relacién de trabajo. Requisitos de validez (edad,
por ejemplo), -subcontratistas, destajistas, servicios pmfestonales, -
etc. Contenido del contrato individual.

- 7. Importancia que tiene para el patrén celebrar el contrato—
individual con cada trabajador. -

(Este tema deben conocerlo ampliamernte,

70

* 8, Relaciones del contrato individudl con el contrato colectivo.
Aplicacibn autométu:a del contrato coIectivo alas relaciones indivi--
duales, -

8, Jomadas: Diuma, noctumay mixtd; su duracibn; tiempo -

" .extra, su concepto, su forma de pago. Jormada inhumana,

. 10. Dfas de descanso semanal, de descanso obligatorio y vaca-
ciones,

Pr-estéclones que 'o integran — -

11. El salario. Su concepta.
(vifticos, gastos de representacién).

12, El salaric mihimo. <Qué es?. Procedimiento para su fija~

cibn. Principio de igualdad del salario,

13, Salaric remunerador, Su concepto,

14, Medidas de proteccién del salario,
A, Contra los abusos del patrén,

B. Contralos acreedores del trabajador,

o
. , a2
C. Contra los acreedores del patrén,
15. El perfodo de prueba, Su validez,
6. La sﬁbstituc_ién de patrén.
17. Obligaciones de patrones y trabajadores,
18, Causas de terminacxén de las r‘e!aclones de trabajo. Cau--

sas de rescisibn y de suspensibn.
19, Contrato de aprendizaje.

20, Términos de prescripcitn de los derechos de los tr-abéjado—- -
res y de los patrones.,

'21. Derecho protector de las mujeres y de los menores., Condi
ciones a que esté sujeto su trabajo.

22, Rlesgos F’r-ofesionaleq. Accidertes y enfermedades, incapa
cidades, indemnizaciones. Tabla de Valuzcibn, limite en cuanto a — .
tiempo para el disfrute del salario, limitacitn legal del salario para ~

fijar el monto de las indemnizaciones, Causas excluyentes de r'wespog
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sabilidad patronal.

23, El Seguro Sccial.  Su implantacién, Ramos.que compren =
de. Obligacifn de pagar las cuotas; bases de la Direccién Legal de —
Construccifn Pesada para aplicar el nueve instructivo del Seguro So -

" cial respecto a trabajadores eventuales de la Industria de la Construc

cibn,

24, "Asociaciones Sindicales. Concepto de Sindicato. Libsrtad

- de asociacién,

25. La cliusda de exclusién, Su justificacién y sus efectos,

26. El contrato coltectivo; su importancia para las Empresas —
Constructoras, . -

27.. El Reglamanto Interior de Trabajo; Concepto, Su conteni_
do. Sudiferencia con el contrato colectivo, Necesidad del Regla - -
mento para aplicar sanciones disciplinarias.

- P8, Derecho de huslga. Concepto de kuelga. -Requisitos para su
procedencia. : : )

28, Autoridades del trabajo. STYPS. Juntas; Inspectores det -
Trabajo, Secretar{a de Educacibn, Comisiones de Salarios Minimos

yde P;r‘ticipacién de Utitl idades, etc.

'30. Sanciones admmlstrativos y penales para los patrones por--'
mcumpl imiento de sus obl igaciones. .- .

b) Mercantil:
. 1., ldeas.generales acerca de las soctedades mercantiles.
2. De la.contabilidad mertan-til.‘ De 1a correspondencia..

. 3. ldeas generales acerca de los contratos mercantiles, com -
praventa, pnenda, fianza, seguro y cuenta corriente,

-4, Tftulos y operaciones de crédito, Concepto de ellos. Per—.
sonalidad para suscribirlos y responsabtlidades que derivan de la - —

suscripcibn,
5. Caracterfsticas generales de los tftulos de crédito,

8. Los tftuos nomiﬁativus. El endoso.
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7. Cancelacién de los titulos de cnédito.'.

8. Los tftutos al portador.

g. Laletra de cambio. La aceptacién, el pago, el pr'otestb,
10. El aval,

11. Consecuencias de 1a falta de aceptacidn de pago de la letra,
12, &1 pagaré. -

13, El cheque como instrumento de pago. Formas espemales-—
dé cheque,

14, Conocimiento de las polﬂ:icé.s generates de la Empfesa so—
bre los anteriores temas y del Organigrama de los Servicios Genera_
les, para consultarlos en n-ateria mercantil cuantas veces sea nece—
sario. ’

c) Derecho Civil : . ,
' -
1. Obligatoriedad de 1a Ley, ) ‘ g

2. Personas fisicas y personas morales, Atributos. Capaci——

* dad de ejercicio. Principios acerca de la representacién de las so--

cledades. .
. 3. Idegs .gener‘ales acerca de la propiedad vy de l.a.posesién.
4, Ge_ner"al idades sobr’é cmvéniosy contr‘atos_.
. ‘5. Declaracién unilateral de volurtad, VEnriquecimtento flegfiimo,
Obligaciones que nacen de los_ actos il {cis, Responsabil ldad de los-

patrones por' los actos de sus trabajadoms.

6. Riesgo creado y de la responsahil idad objetlva. . Riesgo pro_
fesional, :

T Consecuencias del incumplimiento de las obligaciones.

8. Contratos Especfficos. La promasa, la compraventa, la =—
permuta, el mutuo, del arrendamiento, El subarriendo. El comoaa
to. El mandato. Prestaci6n de servicios profesionales, La fianza,-
La prenda. La obra a precio alzado, ’

[ORCLAN



_ impuesto o porqué deben cubrirse,

-
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‘9. Politicas del Gr'upo de Empresas de Construccién Pcsada-—-

" en materia de destajistas y subcon*r'ahstas. .

_ 10. Conocimientos de la polfticas y reglamentos del Grupo de —
Ermpresas de Construccibn Pesada respecto a los temas que antece—-

deny de la'nceesicad de acudir ala Direccidn Lega. de! rm.smo Grupo

para consultaria cu Jan‘a-: veces sea necesario,’

1, Origen histérico, socioldgico y const1tuc1ona1 de la abliga—
cién de contribuir para tos gastos pablicos

2. -Quienes tienen La obl igacién de pagar impuestos,
. 3. Los irmpuestos desde diversos puntos de vista:
a) Ambito de aplicacibn: federal, estatal y municipal,

b) De sus ca_r‘acter*fsticas: directos e indirectos, etc,

4, Cufles impuestos-federales estén vigentes en la actualidad,
gquiénes son los sujetos que los cubren y cufl es el asbjeto de cada - -

"5, Principales gravimanes que estin intimamente relacionados
con la industria de 1a construccién, sefalando sus caracter{sticas pri

mordiales y destacando las diferentes formas de causarios, sobre todo,

distinguiendo a las personas f{sicas y a las personas morales, e igual
mente, precisando los gravimenes que recaen sobre los pmfesioms-
tas en el libre .ejercicio y como empresarios, )

.+ 8, Importancia de conocer los impuestos gue gravitan sobre —
una determinada obra, antes de interveniren los concursos corres— -

pondlentes.
I. IMPUESTO SOBRE LA RENTA

Te a) Los sujetos de este impunsto.
b) El objeto del 1rnpuesto.

c) Las obligaciones de lo_s causantes.

© 2. Tratamiento que reciben las persorias extranjeras que per——

ciben ingresos en nuestro pafs, con motivo de relaciones con la cempre -
" - sa alaque pertenezca el Super‘mtendente.

-4

'3, Importancia del conocxmiento, de la for'ma de causarse el -
tmpuesto sobre Productos det Trabajo, en r'elacién con los trabajado_
r~es de las obras,

A, Tnfr‘a\.cmnes que Du(.‘den coma terse, delitos en que se puede
incurrir, sanciones en cada caso.

5. Ley Federal del | mpuéstlo .sobr'e' Ingresos !-\&E‘r'can‘ci!es:
a)‘O_bjetq del impuésto. . |
b) Sujetos del Impuesto,
c) Obligactones pr‘incipéles.

d) Infracciones y sanciones. .

II. REGISTRO FEDERAL L& CAUSANTES, -+

1. Qué es el Registro Federal de Causantes y c6mo funciona,
Art, 93, Cédigo Fiscal de la Federacién y Reglamento del Reglstm -
Feder-al de Causantes,

2. - Quifnes deben registrarse,

3. C6mo deben registrarae.

4. En donde deben registrarse , -
5, Obligaciones a _cufnpllr frente al Registro,

: 6. Cancelacifn del neglstm otorgads a las personas por au~ -
sencia de la actividad que le dio omgen.
T lnfraccionas, delltos y ‘sanciones,’ relacionadas con este -
tema.

I, IMPUESTOS A LA IMPORTAGION, . . . .. . *
1. Generalidades sobre las distintas formas de realizar lag — -
importaciones (temporales, deﬂmtivas, en trinsito, a zonas libres,

etc.) v R ", °

2. Restmcmones y pmhiblc iones impuestas porla ;cretarfn-
de Industriay Comcrv:io alas impor-taciones. . e

1
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3. Quiénes causan el impuesto a la Importacién,

4, C8mo se manejan las importaciones y qué personas inter —
wvienen en la operacin, tanto de la empresa como fuera de ella.

. B, lnfr'accwnes y delitos QUe se pueden cometer‘ en m!actén cor'

las ll‘l‘"lle"taC iones.

6. Sanciones y penas que traen aparejadas dichas infraccio- =
nes y delitos,

e) Otros or'delna.mientbs :

"1. Leyde InSpec:cu‘Sn de Contratos y Obras Publ icas y sy Re ——
g!a.m..nto. .

2, Bases y Normas Generales para la Contr'a.tactén y Ejecucidn
de Obras Plblicas aplicables a toedes los proyectos y obras que reali_

cen las dependencias a que se refxere la LLey de lnspeccidn de Contr-a
tos y Obras PGbli icas.

3. l.ey General de Poblacién, en lo conc:lucente a la contrata~ -
cidn de personas extranjeras.

4., Ley General de Vias de Comunicacién en lo concerniente a

- las comunicaciones radiotelefénicas, traslados de maquinaria y afec~

tacién de cables de cornunicacibn o cualquier otra vfa, con motivo de

las cbras,

5. lLegislacién aplicable en materia de traslado, almacenaje y
uso de explosivos,

6., Ley de Navegacién y Comercio Mar&imo, en lo conducente
a propiedad o uso de embar'caclones proplas o ar*rendadas.

7. Ley Forestal, en lo conducente a déesmontes o aprovecha- -
miento de maderas.,

- 8., Cédigo Agrario, en cuanto corresponde a contratos de ex-
plotaci6n de materiales en terrenos ejidales o de comdn repartimien-
to.

CARACTERISTICAS,

A contmuacién se presenta en for"rna matriz la encuestu que se
real iz alos supermtendentes.

' | 76

LLa matriz se compone dec las cal 1f|cac10nes gue tos ape—-n‘en—
dentes a su criterio merecfa cada una de las caracteristicas,

La; caracter{sticas no con mutuamente independientes, ya que-~
se tiene que algunas cubren un mismo aspecto o que alguna cubre en-
forma Lotal a otra conteméndola como. aspecto de la caracter{stica:

Estas cagr‘actér-fsticat SO 3

1, Inteligencia.

'2._ Enel';gl;a fisica,

3. Integridad mor'al-.'

4, Equidad.

5. Iniciativa,

6, 'Ca'pacidad l:écni-ca

7. Cultura general.

8. Lealtad

9. Coc;r'dinacién y eficiencia.

9€

10, Entusiasmo. -

11, Capacidad administrativa,
12. Autoconfianza.
13. Buen humor.

14, Energfa,

1S, Decisi6n.

16. Coraje.

17. Voluntad,

18, Sentido dcl deber,

19. Habilidad educativa.
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_ _ Tu
L - L . 8l o
e 20. Autodominio. ' Ce ) o 4, - Coordinar Los intereses de la Empresay los mmMog,
21, Re _l sa_bilidau. ) "5, No tencr desconfianza en los subordinados o e
22, Apariencia personal. P . 6. Desarrolla la iniciativa de los subordinados.

23. Forma de mandar. . ) 7. Acepta la critica sana.

g Con esta matriz se hizo una serie de oper'acmnes que Nos per—— . D s f : -
1. mitileran tener una calificacién absoluta de las caracter{sticas, Esto : ' 8'. efine cla nte las lones y objetivos de su unidad. »

oo se realizé de dos formas; a) con promedios aritméticos; b) normali_ .
N . : - Manti subo rmad rect

fae+, - zando; la segunda forma es mas confiable pues se tienen sobre una rnis bol {ticgas de suI:T d:dlos rdmados info os sobre di rtces y
. . ma base de comparacién a todas las calificaciones., _ ’ * '
i . . A partir de la normalizacién o de los promedios se define como -
¥ o -y en qué magnitud los superinterdentes deben tener estas caracter{s ~

t‘ca-s’ .

10, Mandar stempre 6rdenes espec(ficas, evitando al rv- ....XT‘TD -
Brdenes especiales,

i
ar

11, Pmcuna siermpre Srdenes positivas,

. Come complemento de esta matriz, .se muestran las grificas —
que nos representan las caracter{sticas de los superintenzentes, Es

12, Evita 6rdenes contredictorias, )
Hrm o tas estén constitufdas segln la intervencién de cada caracter{stica so_

' 13. Antes de ordenar, veriftca el contenido de la orden respec -

bre el 100%. . ' ‘ : to a datos y circunst ancias.
* Se debe tomar en cuenta que estd dado en forma terica y basado en ' 14, - Respeta siempre las lineas de aworidad, oy
el juicto de 1os superintendentes, pero que se 2paya en la experiencia : : o

¥ necesidades de ellos. 15, En caso de alguna represtén, procura ser ob;etlvo con los — |
.. . subordinados, o

8. COMO JEFE, : - - | .
* - 18, Antes de reprender, debe certificar las fallas,

: . “En esta parte se menciona lo que debe tomar en cuenta un Supe :
Y- e ... pintendente para desarrollar éptimamente su puesto. 17.. Hace conocer todos tos reglamentos que gobiernan su unldad,
| - Eslégico pensar que esto es sumamente diffcil de llevar a cabo, - 18, Al'reprender, toma en cuenta la eficiencia’anterior en el —
= pero se debe tener en cuenta que al ajustarse més a estas cualidades, t-abajo. '

AR 4 el dese fio del Superintendente, '
| mejor serd e B sempeno uperin . : 19. En caso de insubordinacién, debe actuar con la energfa su-~

Las cualidades ficlente,

SR 1. Debe considerarQue igs subordinados son seres humanos y - 20. Acepta sugestiones de sus subordinados.

q o ) maquinas ue trabajan para un mecanismo cual uter-a. -
no 9 jan P q 21, Alienta un esplritu de equipo.

. E ercicio de autoridad con los subondinados no sobre fllos, .
2 E Y 22. Frocura aclarar al instante los falsos rumores,
3. No se interesa (nicamente en los rvesull:ados, sino también-.

en los procesos tnvolucrados. 23. Daeastaca la importancia del tralnjo de los subordinados en =

benieficio de la unidad,




24,

25,

26,

27.
28,

lo deja.
29,

30.

4t

52 . 53

. N 44, Debe reconocer la formacién de grupos informales dentro -
Evita proyectar en el trabajo sus. sentimientos ttimos.’ de la organizacifn, '

Debe ser fntegro, . R _ - - 45, . No trata de romper los grupos informales primartos.

Actla decididamente. . L - * 46, Debe proporcionar una atmésfera de seguridad sin paterna-

ismo.
Debe ser leal, !

_ ) ' , : - 47, Nunca debe ignorar al 1{der de los grupos informales.
Cuando tiene duda de su capacidad para el puesto, mejor -« .- ’ : ,

No se deja dominar por la imaginacién.

Procura una visién de conjunto de su unidad con otras de la

Empresa, .

31.
32,

33,

Dtrige de acuerdo a los objetivos de 1a Empresa,
Formula planes de accién.

Planea sin dualidedes que 'g’eneren confusibn, con una direc

triz continua y con una cierta flexibilidad para adaptarse a las condi=
ciones impuestas, ’

34. Es un buen organizador, o -
. 85, Delega la autoridad necesaria y no intenta abarcar toda la ~ ’ o - )
direcctén, - . ' . . s
36. Respeta la unidad de mando. ‘
37. Conoce las convicciones de su unidad relacionadas ata -~~~
Empresa, ‘ . .
. . 88. Da buen ejemplo en todo; capacidad técnica, dominio, coope
raclén y disciplina,
39, Evita ldentificarse con algin grupo de su unidad, ' _ Tt ’ . ) L !
40, Debe tener una alta confianza en si mismo. = ,
- 41. Evita el exhibicionismo.
42, Silempre es optimista, -

Es una persona de espfritu prictico, -
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RECMENDACIONES

85

Dur"ante la exposicién del estudio se pudo notar que existen rela
-cionas tanto de contemdo como de dependencia en ta divisifn que se hlzo.

. pero estas son léglc‘as, ya que no es posible separar los conceptos en for_

ma absoluta. Sin embargo, con la separacitn propuesta es posible hzgar
a las personas propuestas parala superintendencia,

Asf pues, es posible comparar el perfil psicolégico del candida~-
to a Superintendente con el perfil tedrico propuesto en el estidio y anall =
zar las discrepancias entre ambos para ver si estas variaciones son sus—
ceptibles del ajuste necesario (en caso meritorio) para lograr lo sefialado

"y asf alcanzar posteriormente los requisitos de otras fireas gue le permi=
.tan el ocupar la superintendencia., Al mismo tiempo con tos conocimien—

tos de Ingenierfa Civil del candidato serf posible valuar su preparecifn -~

técnica y analizar si es necesario el desarrollary complernettaria cen—

otro de los casos encausaria. - -

Los dos puntos mencionados antertormente son bisicos puesto—
gue si el candidato se ajusta a estos, entonces serd posible satisfacer tas
stras Areas que competen al Superintendente ya sea con educaciSn acadé—
mica en algunos caaos u en otros mediante educacifn de aplicaciﬁn y expe
riencia,

Existen puntos que a primera vista pueden parecer repetitivos,
serp gue fueron necesarios al realizarios por su importancia en comple—

_Tentar el estudio, tal es el caso de la encuesta de caracter{sticas a supe_

~intendentes que resulta complementario y algo repetitivo con el "perfil ~—
ssicolégico y "el superintendente cormo jefe”, sin embargo se tiene que a ~
>artir de la encuesta se logré obtener el vator relativo de las caracter{stl’
:as basadas en las opiniones de personas que han desermpefiado el puesto =
le la superintendencia. Resulta importante la encuesta porgue va acompa
iada de la experiencia que se tlene sobre el puesto y por lo tanto las call-
‘icaciones a las caracter{sticas esté en funcibn de como los superintenden
es las han empleado y los resultados que han obtenido al hacerlo.

A partir de la comparacién de los valores de las caracter{sticas

.} de-los perfiles psicolSgicos real izados a los superintendentes se obtienen

dgunas discrepancias en tos resultados que son thteresartes por las ca-~

.-'acter{sticas que oresentan, as{ se puede comentar por ejemplo la "intelt

lencia” que en la encuesta ocupd un lugar que varfa del décimo cuarto al-
ifcimo octavo ¥ que en los perfiles psicol 8gicos excepto uno todos obtuvie.
%n un coeficiente de intel igencia superior, Esto puede tener dos conclu—
ifones: 1)..Que al tener inteligencia superior no le dan la imgportancia sy
{ciente & 2) Que no sca muy necesaria en el puesto de Superbtendente.
be esta forma se pueden enurnerar otras caracter{sticas qua en compal"a-
A6n a otras éreas difieren de alguna forma, o

b
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"Respecto a la composicldn del estudic se puede interpretar de -

. 1a siguiente manera: El punto 1y 2 (perfil psicolégico y conocimien~-

tos de Ingenierfa Civil) son conclusiones que representan en conjunto et -

- perfil psicolbgico necesario de una persona para aspirer al puesto da jefe

de frente y posteriormente a] de Superintendente,

Los puntos 4, 5y 6 (conocimientos de Ingenlerfa Civil para me_

" jorar o adquirir, conocimientos edministrativos y conocimientos de tipo —
* legal) son requisitos necesarios para aumentar el campo de accibn del can

didato y asf lograr el radio de acclén del jefe de frente y posteriorments
o} de! Superintendente, ) .

Respecto a los puntas t ¥y B son recomendaciones que habré que.

tomar en cuenta para establecer un juicio mis completo respecto a los — -

candidatos, el nGmero 7 (caracter{sticas) jurto con el perfil psicolgico y
el nimero B para el mejor desenvol vimiento de el jefe de frente o Supe—
rintendente,

Se propore & continLaaciﬁn dos diagramas que en s{rtesis repre

- sentan la integracién de las distintas fireas para desarrcllar con efectivie

dad las funclones y responsabil idades del jefe de frente v del Superinten—
denta, También se muestra en los diagramas que ta amplitud de conoci—
mientos, caracter{sticas y cualidades diflere con el nivel del jefe de fren
te v del Superintendente, esto Gltimo es solamente cual ltativo y no cuan—
titativo, E ’

Es importarte seRalar que el estiddio raal izado estf en bass a'=

obras de magnitud grande y por lo tanto el perfil.del . Superinterdente aquf
propuesto serd para juzgar a los elementos de agquelias empresas cuyo ta_

. mafio y condiciones les permitan emprender y realizar este tipo de obras,

Sin embargo con €l perfil aquf propuesto también es posible es_
tablecer un juicio sobre los candidatos, ya que oi hacernos referencia a lag

* responsabilidades de un Superintendente se verfa que §stas no camblan con

la magnitud de ta obra; 1o que varfa es solamerte la intensidad de las fun-
ciones que desempeiian, pero como los conocimientos bAsicos para desem
pefiar estas funclones no cambian entonces, es posible establecer el juicio.

De 1o anterior se desprende que es posible juzgar a los candida-
tos independientemente de la obra, pero que sl os de tomarse en cuenta -
que ertre mayor sea la obra serd més estricto el julcio. -

En aguétlas construcc loncs en que existan varios frentes doe gran
magnitud, serd nocesario que el perfil del Superintendenta 88 2poguo a to
dos los puntos estableckios en el estudio, ya qua de ello dependeré en gran

parte el éxito de la labor que dosermpefe,

-
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ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMAC]ON
ée i:ie;\en evidencias de récords muy antigu_os que atestignian cl nG -
mero de animales u otras pas;:slon.es:. que el individuo atesoraba. —-
Los Asirios y Basilonios han dejado evidencia de transacciones co-
ifner-ciales entre ln’J_ivlduas: y grupos de individuos. También se sa_
-be que desc.lef hace muchos ahos iﬁa existido el créd ito en una escala
- considerable. Ultimamente la expansiﬁn del comercio ha creado la
necasidad de tener- récords méis extensos, Tanto los empresarios ~
como los propietarios requieren informacién sobre toda una gama ~
de sucesos relacionados con las operac—_{o.-nes efectuadas y tambifin -
sobre c8mo prevenir fallas en 1os negocios.
La infor-ma::iﬁn actualrmente consiste en datos estadfsticos que influ
yen en elrr.nar.wejo de las acti\l/idades de los negocios., Esto i.m_:luye -

datos que deben ser suministrados a las agencias gubernamentales,

autoridades municipales o estatales ¢ Individuds, y que se generan—

en las empresas,
Dos facetas principales deben considerarsa al anal izar- un dato esta
dfstico. La demanda para el mismo ¥y 'la fuente o fuentes de do-\de—

pucde obtenerse, En cada caso existen factores internos y externas

que deben ser considerados.

A) Necesidades internas de Datos

Las necesidades internas de datos ostén relacionadas evidenternente

|

i

;con las necesidades de manejo de 1a emprasa, Se r-équtere infur-ma

,ci6n clasificada y concentrada para la toma de dectslones dtarla, -

mensua'l o en un espacio de tiempo més larga. Puede también re —

‘querirse tnfor-macién del exterior pa.r-a las necesidades internas de

- la firma, pero esto no es necesariamente clerto. Se requlere in—

Sformacién sobre las compras realizadas y sus montos, Silacom-

:pra‘ es a crédito, los proveedores requieren una descripcibn preci .

‘sa sobre 1a cantidad, precio, color etc. de los artfculos que se ad -~

‘quieren. Por otro lads antes de qua el ¢ridito sea concedido necesi

‘tan también msegurarse de que la empresa tiene una stuaciﬁﬁ finan_

ciera salujable, También tos propletarios o posibles propietarios-

de una empresa requxeren de infor‘ma.cté'\ que les indlque la posib{li
dad que tiene la empresa para darles una utilidad razonable asuin_
versibn. Las agencias gubernamental es demandan tnformactén pre_
parada en f‘orma‘ espec 1F-icq a intervalos fijos, .

1) ]

Es posible que en la forma més slrﬁple de un negocio, cuando una -

persona poseé y maneja su propla empresa, poca informaciin se re

quiera y &sta sea fundamental mente de caréfcter {nterno. Sin em-— -

‘bargo a8 medida que ctras personas emplezan a intervenir en el nego

.clo tendrA necesidad de informacién que le permita tener una visibn

clara de las oper-a'.ciones{ Stla complejidad del negoclo es tal qde'-
muchos empléaﬂo:; deben real izar un gran nGmero de operaciones, -
quiz& en una amplia Srea gqur'f‘iﬁca, resulta indispensable que el -

dirigente tenéa toda ta informacién qué le permita delegar la alor{ '



AN D.,'.eu*{".‘:er* el control necésario..

‘Adem&s de este control directo de las operaciones el em.pr;esarid -
__d'ebe' r‘e'al izar planear y decidir cursos de accién &ptimos para con-—
tinuar el negocio, Estos planes tradicional mente se dividen en: a-

cortoy a largo plazo, Los pla.nes que definen decisto'\es a corto pla

zo generalmente se hacen a un mes, tres meses o seis meses, de -

' pendiendo del tipo de dectsiones-o de negocio. Generalmente los pla

nes que inwolucran un afic o més se consideran como planes a largo .
plazo,
Para alcanzar los objetivos bisicos, los empresarios deben teser -

forrma .de liegar & un plan de accibn general quz les permita mane—

}ar los elementos que 'lntervienen en la rantabilidad de 1a so-iedad,

" Una vez que un plan se ha desarrollado y formal izada constituye lo~-

que se llama un presupussto. Un presupuesto formal propsrcionari

una proyeccifn al futuro de 1as actividades probables de la compa=-—

. Bfa, sus requerirnientos de capital y sus utilidades anrimpadas. Es

te presupuest.o debera iniciarse en correspondencia con la estructu_

,pa_de los reportes Financiems. Conforme el tiempo pa:sa los repor

.tes.financleros que van mostrando el comportamiento de la firma de

ber‘én cempararse con 1o presupuestado. Esta comparacién puade-
reveiar algunas desviaciones, En este caso deberé hacerse un and
lisis que explique la raz6n o razones de estas desviaciones y quizé

dard indicactones de c6mo pueden corregirse.

Para desarrdllar uh presupuesto que sirva para proporcionar mu —

" B) Necesidades externas de informacibn 1

93

chas de las demandas internas de il.wfor'macién necesaria al empresa
rio cada actividad debe ser coordinada en un plan integral armonio-

s50. La interpretacibn de los objet ivos, polfticas y planes deben ser

- parte de esta coor'dhacién. Es muy i.mpior-tant_e que cada Indlvidpo—

entienda sus responsabil idades y 1a relacifn que existe entre sus —

. responsabilidades y los objetivos completos del plan., 'Una.vez qua—

este plan coordinado de accibn ha sids correctamente desarrollado-
y documentado, ‘proporcionari a todos los directivos (a todos los ni
veles) una herramienta para controlar las operaciones de la eﬁnprg_
sa. El contral podré consistir en simplemente comparar 1o obtenl—
do ;:on lo planeado en cada ér-e_.a de responsabil idad como se menclo,
né antes. Pero el control puede complerentarse con comparacio—
nes con estad{sticasde varios tipos tales como relaciones, o anil t-'

sis de 'punto de equilibrio o utilidad - ventas,

= 7]
Conforme la empresa se complica con el tiempo, es comin que - -
adopte 1a forma de sociedad anbnima. En ella los propietarios pue_
‘den ser un pran _nﬁmer‘o de perfsonas'y esto da corno'consecuencia—-
pozo 0 ningdn manejo directe de ta’empresa por los propietarios.
Consecuentemente los pr‘ﬁpietarios (o accilonistas) requieren tnfor - ‘ '
macifn sobre la eficiencia general de 1os empresarios que ﬂ_’\anejan
la firma, La necesidad del pago del impuesto sobre la renm? hace -~

por otro lado que 1a necesidad de proporcionar datos el exterior te
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vuefva gxtra&rdhariamen’:e importante,

Otras leyes o reglamentos gubernamentales tienen también un efec_
to importante al tncrementar la necesidad de esta inforr"na;ctvén. Se
requiere legalmenté que se lleven un minimo de récords en la em-—
presa, que han tenido un efecte importante sobre el desarrolld de -
las prc’u:ticas contables. Tamblén leyes y reglamentos estatales y—

rnuniclpales han venido a aumentar la necesidad de proporcionar tn

formacién a entidades externas.
C)l Fuentes Internas de Datos

L.oé datos que se originan dentro de la e;'npnesa se presentan gene—
ralmente en algln tipo de forma, tales como nota de venta, un pedi_
do, una ta;r-jeta de t{erjnpo o un cheque banc_ario. Estas formas gen:e_
ralmente se dlseﬁan espec (ficamente para una empresa daﬁa y este
disefo es pal‘tlcularr‘nen"e imporiante para”que se facil itella obten -
cibn de'la Informacibn. Adembs debe ser dlsenada para que sea fal
cilmente transcrita a los récords del negocio. Esto_ es eSpecial men
te importante si 1a informacién se pasa a tarjetas perforadas o cinta
magnética,

Si se r-c‘aqmere un esfuarzo especial para trmsc.:ribir- -le's d.atos 58 —

tiene usualmente un gran potencial de postblcs errores. La exacti

tuwd es de primordial lmpor*a\cla ya qu= datos er'réneos alimentados

en un sistema de informacifn dan reportes inexactes y por 10 tanto-

i.nCtiles.

95

Cuando los datos se originan interfamente las formas deben dise ---

farse de tal manera que se compaginen per-fectmnte con el stste-

rma: general de informacién.

D) Fuentes externas de dates

En algunos tipos de negocios una cantidad considerable de la Infor—
macitn nece_.aria se ortgtna fuer*a de 1a firma v generalmente es —.
.Preparada por !os que gzneran los datos, Lasg formas otfl izadas pa
ra esta informacin pueden consistir en- documentos coma requisi—
cioﬁes 6 compras, infor'méc 16r sobre impuestos u otros deberes — °
con los que tiene que cumpl ir la empr-esa

Estasg fuantes exter‘na.s generalmente pProporcionan los datos en la—
forma Quz mejor se acomoda al sistema propio de la entidad que ge
nera los datos, Esto puede no ser el mejor sistema en que la empre
sa reciba los dalos; por lotanto se tendrs que dar especial impor‘—
tancia al sistema de transcripcién de datog extemos.

£) Flujo de informacin ' )
Debe pPOCUrarse pPor supuesto evitar er"l"‘Ot‘es enla trmscrlpcl()n -—
de datos hasta donde esto sea posle,

E1 flujo de datos y sus caracterfsticas resultan importantes en la de

ter-minac:ttSn de las técnicas y equipos a ser usados en el e

mitento de la tnformacibn

- Pucde hapgr ahqi*m:_s significativos si ge tiene un flujo constante de
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" 'thforma'c i6n eviitarido hasta doﬁdc sea posible losAptcos'-.

él tiempﬁ 6Por~tmo pa’Lfa la entrega de beportes-y‘anélilsis es tam=-~.
bién importante en el disefo diel sis;‘:ema de informacién. Silos --
: r‘e]:':or‘tes‘ se r‘eauier‘en con rapidez .estc‘: influye consider*ablgmente -
en l_os méto-:los que se Eec}utgr'en y en el costo, que ser mayor. Si
se puade obviar el problema de tiempo los datos se obt;:ndré.n en una

forma menos costosa.
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(2) representar simbéiicaments el Aujo de docurmentos,

DIAGRAMAS DE FLUJO

.

' lfg comunicacifn es un problema ligado estrechaments a cada aspec

to de 1a vida, v no es excepci6n 1a descrripciSn del flujo de informa-

. €ién o los pasos implicados en la aplicacié de un procedimiento, =

Mushas palabras tienen una connotacién o siénificado diferente para
diferentes individuos, condicidn que es particularmente critica en '~ -
las ére.?s“técnlcas del ﬂ:'l.l'odo‘rv'\-oder'no de Ics: negoci.os. Esta falta -
de lenguaje ha rmotivado el uso de una representacibn grifica-simbs
tca (generalmante empleando stmbolos estandarizados acepfados de

1a18gica a seguir o la explicacién de procedimientos.

€1 diagrama de flujo ha llegado a ser un importants instrumento del
snalista de sistemas o el programador, al presentsar una represen—
tacibn diagramética del flujo de acontecimientos enla empresa 6 en

un procedimiento dado seguido por l1a misma, -

: Hay varias formas mediante las cuales ol dlagr-arﬁg de-flujo pueds ser

usado en la empresa. Las princlpales Areas de aplicacifn incluyen:

. 1) mostrar una serte tnformal de sctividades ¥ decisiones 16gicas,

-

V(S)-de_sn-rrpll_ar los pasos & ser gjecitados en un priocedimiento manuel,

{#) representar ol flujo de datos & trawés dé una terjeta perforada o sie—

terna de proceso electrénico de datos, T

<E
- SERIE DE ACTIVIDADES Y DECISIONES LOGICAS

Varios métodos y tipos de sfmbolos pueden ser usados en LNa serie

informal de actividades y declsiones. Estos pusden variar desde -

< los s(mbdt'bs més sofisticados y procedirnientns que se siguan en 'Ig

presentacisn formal de un programa de computadora hasta un con-
junto diagremético de recténgulos, cajas y simbolos de dec isibn en
forma rombotdal como se muestra on la Figara 7,

FIGURA 8

. [ Salida deSPdenes._l

I Consideracibn fachas]

Lechura

ordenas

"Remitir 8- -/ o, N
astudic ' 2

Con=tdtas

Preparac ifn _
Respuostos ) . Re
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- NN . _ Indica el llenado de una fortna para
104 T TRIANGULO : reforoncias futuras (atn demorn).

e FLUJO DE DOCUMENTOS

En los diagramas de flujo varios tipos de srbolos pusden ser il izadas .
S - FIGURA 7

para representar el flujo de documentos o formas de individuo a indivi= -
C e e : . Orden y Entregs.
du> o de Un departamento & olro. Pero es necesariogue el Aujo da docu : Diagrama de Flujo -

mentos sea relatado y&flcaﬁm'e alos depMds pertinentes y/o ~

" personas (fig. 7) .

|
|
|
. o |
P .
,'i'f S PROCEDIMIENT OS MANUALES DE POCUMENTACION
: En los pracedimientos rmanuales de dozumentacifn son util izados los 5 =
1 o | -

. strbolos bien estandarizadoa Que se muestron abajo, Estos simbolos =

generalmente sor usados con una explicacifn por escrito, describiendo

para cada paso, y donde &5 pertinente se agregan las distanclas implica ] 5
das en la transportacisn (Fig. ).
28 I - CIRCULO Indica una operacifn; creacibn de una forma,’
i '. auymento de informacién, cambio de secuancia, etc, reasidn
\ . , | . ' T w
4 . ’ . ’ boletas -
i FLECHA indica movimiento; movimlento de documentacibn : | de ven~
) o N de_ una parsona, &rea o departamanto a otro. tas ar -
\ o . ) Al | chivo
g o e

e

T . CUADRO - Indica una inspecc b, correccifn; comprobac i,
. d exfmen para aprobacifn, etc,

':".'- ’ . MEDID CIRCULO Wléa maespera, sunpanbiéh para aprobacitn,
L un perifdo de tiempo planeado, o la unifn con ~
otros documentos © material,
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UN ANALISIS DE PROCEDIMIENTO MANUAL

_Precara ta requisicifn

Lleva la r‘equistcié.n al ’
supervisor

B | supervisor aprusba

: .Co‘loca copla de la rl'equlsi-

cion en el archiva

" La requisicifn se detls
ne por otros motivos

Despacho de todas las

requisiciones a compr-u ’

" etc.

OPERACIONES

DISTANCIA

T n\FleURA 8.

TIEMPO

187

050

104

DIAGRAMA DE FLUJO PARA COMPUTACION

.Un Diagrama de Flujo pusde il izarce para r'epr-esentar g-&fi:afﬁeg
ga,_l? que se‘desea gue la Mn haga. La finalidad de un dia

., grama de flujo es facl itar corrmlcarss-aftr‘e personas, de esta ma-
nera, 1a técnica de la diagramac i8n de flujo no solamenta trazaun -

plmensfmiwnopmla hstmcclﬁ'\delam slnoque—-—

tambifn comunica dicho plan o los dem&s

En este ¢aso se recomienda wtilizar un stavviar de £fmbolos de dia~
grama de flujo para la instruccibn de la kformacién a procesar, -
Los fabricantes de computadoras suministran plaﬂl:ﬂlas—para ser U=
sadas por los programadores, La figura que se muastra, ﬂﬁsl:fala

plantilla IBM X20-8020,

'
.
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FIGLURA 8.
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CENTROS DE DECISION . = -

En el org'anigrama-de !a empresa, cier‘tos pue'stos se planean -par-a

que las per-sonas Quea los ocupan tomen dectsioﬁes en Funcnén de la

hformaciéﬁ que r‘eci.ban. Estos puntos forrnan los centr‘os de deci

st6n. De acuerdo con !a colocaclén en el organigrama de 105 cen-

tros de decisién se define el tipo de or'ganl.zacié'l que puzade ser —

. En una or-ganizaci{m centralizada los centros de decnsxén estén rmuy

arr-tba en el or*gamgr\ama , €S decir las personas que toman las de—

‘;‘ 'clslories'son pocas y de categorfa superlor. Lo contrario sucede -

en una organizacibn descentral izada. .

Para tomar una decisibn, se r-equiere una cierta cantidad de infor~
maci&n Esta informacién. més © menos procesada, debe ser tal -

_ Que sea suftclente para la toma de la declm&-w, de manera qua no Be

. acumule informacién sobre abundante quse solo estorba a la persona

que &ec ide,

Tambibn es convenlente considerar la frecuencia de las declisiones,

ya que sl estas se repiten el ‘sistema de informacién debe estar ali-

- mentantio 1os datos que se requieran a la persona qu tome csta de-
" etstén. Si una decisifn se toma muy de vez en cuando, puede conve

nir no estar pasando la informaci6n sinc por pedido. Para analizar

- 105

la informaci6n para los diferentes tipos de decisiones, se Wtilizan

ciertas representaciones gréficas que constituyen las ma_r.r‘lces o

tabl as de decisibn,

. Estas matrices o tablas de ﬁeclsién. se desarrollan en funcibn de -

alternativas y en funcién de 1a informacitn relevante,

13




- "~.':-clones-que -se‘puadan presentar (Fig. 11 ) ’

"""‘_fg&? S

MATRICES DE DECISION

EN FGNC:ON'DE AL?E&M%IVAS.

Otro lnstr-umento utilizado para representar decisiones alter-nativas

son las tablas o matr-n:es de decisibn. Una tabla de decxsufn es di-

vidida en cuatno reas pl"‘f.nc],pa]es (Fig. 10 ) Cada'una de estas — R
ér-eas pu..de a su vez subdividirse en alternativas para va.r-ias condi- A

Cuando se agr'e.ga infor--

machSn ala tabla resu‘tante, todas las condtmones y acciones son de

finidas cl aramente,
FIGURA 10,
Elementos de tabla bisica de Decisién
!
- Condic6n -Cordictén
1 2
Acclbn Accifn
-~ FIGURA L, - - .‘_'f.r‘”'?. R P
. Una I:ab!a de dect.sior\es de n6rninar _ PP
<k E AR ST N o O
: v "J"@ il & ‘
o
9\ LY 9\" Q 6“'\)6 R
"-empleado por hora - st U] -t S o :
" horas sobre 40 " ostr . L lono .
pago . - Tiernpo extra | Estandard . | Estandard

En este caso se pr-npara una matrfz y se coloca en las colurm= )

N iy
I TR L T -
S et et g e *

nas todas las decisiones que torna un centr-o de dec |si6n en =

gt TN .

: los r'englones se marca la tnfor*maciﬁn r‘equerida para cada una

da las de.c isxones. .Con esta tendremo.e; anai izada la informa-

ciﬁn que requiere el centro de declsiGn y su uso ngiOO.
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-CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE DATOS

Para d'ife_rentes propbsitos en la adriimstrac ifén,' e reguiere at-
macena;r cierr;o tipo.de.'datos en archivoé, tarjetas ;;er.‘or adas, =
manuales, microfil macién,— ete,. Estos centros Ide_ almacenamien
to de _dAapbs', se crean para diferentes prfc.’pés{tos. Los propisitos

més importantes sori’ Planeacién, Informacién Contable, Informa-

€i6n Fiscal, informacién para diferentes centros e:<ten'p§.

Un ejemplo de los datos para‘planeécu_Sn,-'lq constituye el hecho de

tener los datcs de obra ejecutads ciévloé_mthﬂos,éf’ns de la empre~

".sa, GUe nos servirén para planear el futuro medlato ¢ inmediato en .

funcidn del votumen de cbra a ejecutar.

e

La informacidn contable, también requiere de archive que permita
una revisifn en el momento en que esta se requiera, que puede ser

con propbsitos Fiternos o externos,

Como ejemplo de la informacibn fiscal podemos dar los datos que

. se requigran para llq_pt;ésven.tyaci.@p a Haclenda de los pagos de-tm—

‘ ‘pu'estcs persongaies hechos por cuenta del trabajador.

Como ejemplo de. hfc;rrriaciﬁ.'} externa, podria utilizarge 1a nforma-

cibn que se presenta al Ségu‘p Social para cubrir la cucta tanto del

© trabajador como dal patrén,
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' Se requiere plansar cuidadosamente la formay el orden en que
esta informacibn deber& almacenarse, también se necesita to~

mar en consideracién la forma en que se va a controlar dicha =

informacién.,

EJEMPLOS
e
s'ljs'TEMAs
oe

INFORMACION
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GRAFICA 4 - P

CONTROL DE TIEMPO — PERSONAL DE CAMPO

Formadurfa de Tiempo.=,

El jefe de Tomadurfa de Tiempo tendr4 la obligacidn de
hacer pruebas selectivas frecuentes sobre la forma de actuan de -
los Tomadores de tiernpo, muy particutarmente cuando estas che—
can simultineamente la salida de un turno y 1a entrada de otro, ya
gue la experiencia demue_stré que, entre otras irregularidades, -
«5thn 1as de checar la tarjeta antes de consultar debidamente la -
Libreta da Tiempo y hacer la anotacibén correspondierts; permitir
agiomeraciones, faitas al orden, etc, :

A mayor dificultad e irregularidades en el chequeo de -
entrada, campo y sal ida, debera corresponder mayor vigilancia -
y supervisién del Jefe de Tomadurfa de Tiempa,

_ Con objeto dz que dicha_é prusbas selectivas sean sorpre
sivas, el Jefe de Tomadurfa de Tiempa, siempre que sea posible,

se trasladari alos frentes en vehiculos diferentes a los usados por’
- los Tomadores de Tiempo ¥ sin que se den cuenta de su presencia

antes de - tiempo. .

Cualquier-irregularidad obéervada por el Jefe de Tomadu—
. rfa de Tiernpo, deberf ser reportada lhmediatamente al Jefe de Fer— °
sonal y al Jefe Administrativo o al Superintendente, para que se dic—

ten las medidas disciplinarias del caso,

Si el trabajador extravia 1a Tarjeta de 'Tiembo.-

.

- - . -.El Tomador de Tiempo ekb'édiﬁé'o'h-a.tm*jé;a‘tmpr:{fﬁl-éﬁd-ole
el sello de "DUPLICADO"; har las perforaciones que indique lali=
breta de Tiempo hasta el momento del extravio, anotando en dicha 11~

breta: "TARJETA EXTRAVIADA"™,

. . Posteriorme nte, en el nﬁﬁento de hacer la 'I...!sta de Raya,
“se sellard ol scbre del trabajador: "PAGAR CON DUPLICADO DE -

TARJET", ¥y’ se vigllars rigurosamente que el pago se haga (picamen

. te contra el duplicado de 1a Tarjeta da Tiempo.

,-___Ac'c'?"..ente de '-Tr-abéjo.- :

GRAFICA 4 =P
Control dé Tiemps - Personal de Campo

-

(Continia),

S1 =1 accidente Se trabajo ocasiona cormc comsecuencia,
inrmediata o posterior, las muerte del trabjador, el Jefe da Per-
‘sonal debe avisar de inmediato y por escritoral Departamernito de .
Relaciones Obraro-Patronales de ta Direccibn Legal y de Toordi-

nacién de Construccién Fesada. .

.El acta que se levante con motivo de_l accidente, deber*é
- formularse precisamente en las formas de papelerfa que para ese
efecto distribuye el Instititd Mexicano del Seguro Saocial,

Y
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FINANCIERA

DEPARTAMENTC DE PERSONAL

CONTROL DE TIEMPO - PERSONAL DE CAMFPO.
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De la. Dcn Conjunta

Determinacidn de incer

tidumbre en el proyec-

to y este ante la posi

cidn financiéra de la-
cmpresa

i

Estimacién de velocidad
de pago y cobro para el
proyectoe

>t qrmacion de *
\ ) [irdccion Tecnica

Programa de .flujo de -
efectivo del proyecto.
{Alternativas)

R

X

tfecto del p(s?ec:c

"Rendimiento de la

. . .z - Estudio de finan
sobre el 5y <oa- irversion en & clamiento.
solidadec o 0. [. proyect: .
i ¥
L] ¥
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. Propuesta final )
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tos sigufentes elementos:
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Velocidad de Ejecucién de la Obra
VYelocidad de Cobro ’

‘pIUBuUN]D
~URU]}  SPUSLD P
UOD 8P uR|FARY

o . -
e - - T ; . o
g‘ - = Este Flujo de Caja se hace sin considerar inversifn de «
= wa g "0, #. ni financiamients y censiderandd que los egresos -
i - " 73 se hacen en e! momento de efectuar la compraz.
2 1 : _ . EUREEEY
- g <ot :fl"” R EJECUTADA ’
'_',;,{- - o ‘Eu R a s§ QBRA_EJECUT! ,
. o = » —— -
E 32 Sel BT USRESOS., oM s e ]
o Ya - - Eé . L_gg;_ﬁgj§ { 1 L
¥ : ]y g -
] — g —Fondc de Garantva - i ‘
L - l.- ——
- g EGHES0S - ;

- ] Hafio de Obra
) SO Mag. I
N - - Tuq 1T
‘Haq. TTT
T Gasibs Generales

Hateriales’d
liateriales I1
__Refacciones

- ‘_; . Otros

:zg"

A

>
a
TR
c
»

b} Determinacian de la curva nue représenta las necesidades
" .de, sobrantes y faltantes de fondos a Io largo de la obra.

.-‘_!..' . S s ‘ R

5u

-2 ] .
{oueuyj ep 893

1 ugjaenujiucy

P

: -
- //iL
RECURSOS DE TERCEROS / Tlm’p .

:_'l; o e P . T . R e T " ) ‘ oo .7: el mlm,.-v
e ’ o B ' on - \ . ‘ . . - ) B : . ) . . . o -

L FLYE UL UNY
*J0u4R1IND 10F
. JAn3es op PEPSVIIN

pl92ma1g. 10u0 |28
A SeUO 29D |4 poH

£
L

Loy

|

.. . . L ST oy s el
5. R - A sk o i s ¥ TSR T :

-



1

I
i
|

Al

VIBWOIOD "SOTewD NS 30 wrvD 34 SON 5\!AIJ.VW3.I:‘!V-N3WI’\535 vBvLi

€9

' . a_ '°\ " 4
Por medio de un proceso fterativo donde se parte de un g L1111 J I s
~porcentaje de utilidad sobre costo, determinar 13- tasa | [ s 5 - . $1 m
de ‘descuento a valor presente. Suponiendo en esta pri . o _|n g fn @ © '2
.mera aproximacidn que todas las necesidades se cubren- cepEp2ps) = g g 2
con. pecursos propios. ‘ : S IR AR % 3 &
‘ bRlssksiss H 5
T S R ~ =
FEEE '
X
- 3 o - - -] -] - @ o -
i "
alu]fo) F ezl i1 2 2 o o] o @ 'ﬂ?gx
e
— - - - —— mn
N Qlolzloloh|c]ale ol of | = @] o} 8] o [ ob
n e
B 3 e 3 =| 28
g HES
. g1 79 4. 4 4 9 1 8 4 188
Verificar tasas en el mercado coh respecto a la tasa de = =T= :
descuento obtenida, 3 3z s gl 2 g 8 g £ 8| g8
- P P 4 % 3 2 F o % p Z
£ EiR0 08 VY B 18713 | & & |8t S
Yeccios } ’ B lel|aja B | sl 2 o] 2| 3} & 8] A w0 *1 3e9
e 3 ] . -1 |z ¢ - © ° r
Se .cc1onar.créditos posibles de u}llwzar. 8 131818 8l 8l § & & 8§ § & 8 2 55?
. . o ol fn ol of 3| B of 23 ~ o & > ~ qugx
. . o : PO A 1 o b of °laf s W I N|e v|5968¢F
Determinar 1a inversidn de acuerdo a la posibilidad de- ' Pr ol
crédito y a relaciones financieras de balance. . N ol of wf af = al 2| %4
: . a -4 3 3 8 o] B B 8 ol o M -xl @] e o =
: 2 [afe|s o W o alaf o 3 7Y LS| 8P
- , ' . ; s : - le s » = » 2
.Repetir el proceso obteniendo el rendimiento de la inver : el T e 11° : 2 o
sién, comparindolo con el rendimiento de ia inversién de i g - ’
seads. . - : : - » |- = FH
ANHEEREEAEREREE: g °} 83
"k ) 3 i s
' g,g;:-g: g guau@ﬂaﬂﬁs =§5;gu§l’;ﬂ OIE-: Eé"z'
. | 8 N e Y PR I PR < H
: 333°P83E |38 iRSRARERE liailRiRY PR
. . : : s
' & 2 -: ° I o 3: ? J .8 3 J o: -] ) _;_lg'o
' ) . . EZ“
- -] -] -] - 'Qg
] aj = E | L
: ; ¢ ‘ ) 37
i & ! . i - -“ - - ) ﬁ
- g z z § > r L Il ¥ " = E ﬁ ;é
Zw PR
- [2F 3|
| T b 2
L 3 b
i
. 2
. - R
- - -
) N 112




4

e

K,

19,

FLUJO DE CAJA CO

EYCRCEITE

0084 Sod

e U T AT T T e
> R VWO L oo

S

ot s of

)
A

1

S
LRt ]

L. A2
i
Pl
[l

P R v
{ |
€ _ - s }

F aand']

rn ——

006 101 AN|

Q%22 101 ..>z.__

CSZ1 ANI3ENS,

OC0LANL vIva,

i

- 006Gt
VIS ANI

iR

T TT

2 equize NuCvo

.‘;./V

L.

FABRAG AAD BLED BALS A7 GLA061 6L

i

|20} 21
L

o]
~i

1t

: oo
! —
W _i
i =
¢ b=~
B o
i
. — e}
=
s
— =
T e
el =r
i —
HpS—
w—l.]l.w
&3

L i

¢
A

27
12 113

o
~t

ik e

!
. JES PR JU,

|

o

13334

3
1

/A

S NS ot SO O
7760 77 7 777717
W '

SRR DT

10

0212222527280

|

!7l,8[9

'

CAJA COR

— ]
—
—

10T, ANEVIVE:

D
i

T

! -+
0081 "33y

4

.

o

ko

1
!

i

502¢ 55 R
' i .-
A * L

02 BARS 5FLELNGT-BY
o lis

20| 21

|
|

+

‘i__._.‘_

SRS TSR U0t VU

oo s i rnm rmp e  rr s cnre a y n

1 AABAG dEAD B

i
r

AN il

1

0S92 1O ANE

O8I ANI ZE0S:

IO 200 | NI

i

 0CS LOL AN

217222412527.283031 3334 BEI7 3¢ 4

\l
..

S FUSORNOIN VNS SR NN SR RSN S

[
[

181467 910121315 1615

meses

12181456

trimestres

w"w.l L
]

azi

i
1 <

8
7

e I

1

i ; 0L23|.. [te Kal K
SHIVICO 50 SINOTUW

B T '
1l i

g

12, .

| UJO DI

—
3

-

0CGk

ANO T

IVISINIANI

.'.u_

17-91012{1316,16 13 |

2

[1°3.4'8

trimasires

1

A

{

8?65432r
Sauv10d 26 SIAMOTIW

e 2ot
Slnics

Do~

- |meses

T S o . i

L
a0t




1] 2 3746 6|7

T D CERE N — T T ——— . .
6L ,‘ . m & o VI 68 634 | _ 3 5 |
& O 0081 'S3H: ¢ | : | z O 008L Sad] | | | B oo |
- VA 5 b 0 T 0 - | Rid o & |
- - sozz e3P s_ ol 7.,,,. ) VA oozz say > | LR U P e |
».nwurmr..nl i »IE.I#{‘I..:.lIlW...M!I%,. _J — !..mx.lflt ........ S - .,..u . 'M..Il ,l?mu»-l “Ii |1.| Twl)\w] i:%.« gt H" ; i :r.v ._..._.W.I....l|‘ m
e | R B = il B oo g
£ Lo roran id p B L EARLL L] Ll = 7 Lo aoemu d i { it it tiy g =
A C00L AMYE [ 1) OO T T R R S e
- | PR o R - _ | _W M .:JM =
A.. COZLAMI 3E8NS ; _ | 2 © A EVANTSENS] SRR s o
' . | nh.\h ¥ . Ty B g [N N G Y S N . =
- - b — Heiel ek B —— g ) £ i 27 5
, M‘ o 1oiam 1 _ . 5w h 0 Hogz._lO.iu! [ G .
: LANE 4 Y A== T e IDSSZAN YIVE ; g
cszzen wrve O RN _ ¥ g T ” = w_m o &
w : M / ! §_ T DH ST ) ,,__.1 18 o
o * e el e e e A e —
as : SNEHINEE R R
: . ! , ,% - [N 3 o ,
. : o R _M o Au . = | T - — :
o = g T8 - : | ILH g
O L il NN B F il 2 IR
P 1 j M NG _ 3. oI A 9 R
yo X - od
= g Ry ubils == Q2 )
_ g Rg 5 @ < | R = |
.15 S o ) N ! & :
SR R 0GR TN SR N . LS 0832 10LANH 1§ | 1 2 '
- € TN G OZLLANI S2NS @D
| 0592 T0LANE | | | 1E 0 1EY 2 )| & ] @2
osiiaNtzans & f | T o N 2 .
S I - ° 10
Q - o

—— |- g T s o o LR
. . 2 5 _ 1=
005 LOL ANI _ ) _ -M
{002 ARFVYE] q e < ? : |
. o 141 I ¥
S § JE [ U m © of p
R : . . ] -
M- Ll e o0 :_..._liu T r-»l.-{lwwm g
O u © 2% IVITM AN _ : : LET S
i~ " — | :
] ¢ . : ! .
l'lul‘qOIWFln ....ﬁ =11 ll/_u..l - -t nAm.lmUvnllf-m N.“.ﬁ. ' _w/_ ol ..:JL1.:01 2.,0/..__r\~ Q_.I-“Pu’uv-al"m“m ) _
. __oost | wg _E . SAUVIOT 3Q SINOTNA-
s ant ] VL L P =R~ A L - e em e e e
821 il dg el o nadde

n/_nu!r.\und?‘Jr\
| IS EN PN A TS

-
LR KV AN T

=

FLUJO DE CAJA

Tl
9.
1




~ 7.UJO DE GAJA' CORTINA CHIXO)

~
S

i

]
w

1900

NV TOT.

BAJA-INV 2650

INV TOT. 0

IV, INICIAL
INV.TOT. 2650

IRAJAT TNV, 1000
INV.TOT 900
ISUBE INV. 1750

ISUBE 1NV 1300

{BAJA NV 1300

RES. 1800 .
:

f

+

F RES. 2200

)

AN

7
]
(]

T ARG ANO 1V | ANO-

|

mwgfmﬂm
I

e

C

[
[
I

e

f)rm[.&w. N
e .

credito eximbank de equipt nuevo

|
|
|

;O
J.

| _inversion o.m.
< '],' e . i | o _""_-._'” B

L.~
|

o

. |

T " B L . ' e
0 i -_ ) ]
- _ ~ Y P S e —L ' :h:_"_¢,u_:1tw-; ;.,““2“' =
41-3%4-817 . 9.10-12|13-15 ‘16-_18 19-21 2224 25-2728@3031 -33 3436 37—3940 42 43;4546 48495152-54555758C051-€.

341616778910 |1 12713 14]&5-16f1ﬁj18'ﬁé-20 21




| e T N i REET" g AT s A ~ d -7
: — _ . - 123 -
_ o OPERACIUN INTEPRACIENAL
CLBAULITS ' , PRCGRAMA PAIFIRML DE FLUJSD DE ZRZITIVO - N X D T S S A TR
L : . PRCOYECTO: SiN CAPLTS=PUNCHING i _
Tlave  CTNOEPTD TFTAL . SEP 3CT NIV DIC ENE . FEB - MaR.. ABR  MAY . JUN  JUL  AG) . ANDAL,
S e 0 pBFa FugCyTADS C1EsTe ks S T 2 c -9 N a 2291 2292 2292 - 68Y5 -
o MevILIzACIAL LIS i 2 \ “ e ¢ 9 > 3 3520 7 8757 5a?rs  13isg
© LefRG ESTIMACITMES  3B706 e . > 0 0 0 0 o D 0 0 443 Gan
0 DEVOL F 34RAKGIA 8371 0O 5 3 0 3 -0 5 D" > o 0 v
. INGRESCS DIREGTAS 114577 ¢ - > w L 2 v ) 3 3530 875 6323 lu6S3
L 2. 2. 0 RFTEMC F SARANTIA 5371l 8 9 ? o o 5 G 3 3 c 0 43 a5
0 Ze 3. 7 .MAND DE ORRA 23653 £ 3 n G 7 3 G 2 Y. 512 "CS512 . 812 1334
2. 4,117 MAQUINARTA MAY IR SETS G 0. o] Q O G 0 J o] 64 0 5 3u%4
2. 4.120 MAQJINARIA MENTR - 2024 ° 2 2 0 3 9 0 3 > 324 ¢ 7 an2g
20 40130 VEHICULDS 898 r 2 o G i ¢ 0 4 > 658 0 n o 895"
L 24 4ul6 MEQIIPARTL USARA 14¢1 r ~ .0 0 0 0 0 0 S0 1461 o SR T
' Ze 40300 WEAUINASIA PREPIA 2685 6 b o 0 5 - 0 0 o ) 368 € 6 zesy
I TaTa . 472¢ » L o : P T > lav2e 0 S S
20 5. 0 MITERJALES 30314 0 D 2 0 o) o e 27 2 615 615 675 ilzs
T 2. &, @ ROTACCIONES g279 . c 5 o { ;-2 < > B 128 123 123 35c
G20 he R SoeranTesiac 3831 - " A a ¢ 0 o 0 3 53 53 53 275 .
S Z. 2e D 3ASTDS GEYERALES 170¢ ] 0- o 0 0 5 0 0 7 Y373 373 0 373 - 119 ;
T2, 9, A IMSTAL Y MOV 3163 ¢ < o " 3 g 2 7 T .14GB 347 361 2192 |
CDTTTEL TSET QNS MIRECTAN 177508 ¢ 2 4] 3 0 0 o 3‘ 17915 2128 2171 23214 :
S0 . Co y
oo
].l"_ - T b - . - - l-
. ) - |
; , . . "
T . i o
: ] =
L oo o
- . !
. i
« - - ’ !
".- " * I
e !
| - :
3 L . . _ R . . : A
- ’ - N . - . . N o .
¢ SRR o, . LT P B




P e R

e e e o e e = — e - - 170

157300 /78 -(l ;j,)..

) E UPERACIOUN INTERNACIONAL ]
PRCGRAMA PRIFIR4A DL FLUJD DE TFEZTIVD o AN 19T77-1978

PPCYECTO: SAY CAPLIS-PUNCHINA

SLEVE  ClurErTn TOTAL SEP  3Cr N2V DIC IND  FEB  MAR ABR  MAY  JUN  JuL®  &G)  AVyAL
3. 1. CFED BENT MAQUIMARIA 8136 ¢ o 0 0 0 o o 3 7 .8139 0" 0 8139
3, 2. 0 CPED BANC MATEpTALES . - O o 0 0 0 0 0 0 3 ) 0 0 0 o
3. 3. . CRED BAMC PREFACCIQIS i [§ ] [A B o G - t] 0 ] J 0 .- .O 0. 1]
3. 4s . - CRED BANC S/ETTIHAL: . 0 0 0 0 o 0. 0 .0 ] J 0 L2, o o
3. 5. 0 CFED BANC MAQ USADA 1242 0 0 2 0 .0 0 G 5 ) 1242 o 9 1262
3. 8. i VENTA DE 4AQUINARIA 83% r N 2 ¢ 0 o 0 0 ) 0 0. 9 0
3.16. © PRCCUPERACION CAJA - 500 0 0 0 0 o 0 0 0 ) 0 S0 0. o
TUTEL INGRESGS THDIRECTNS 16720 0 0 o o o 0 o 0 2 9381 0 ° 9381
4 1y O AMIRT FINAN MAQUIHAR - 8140 0 0 0 0 0 -6 0 ) 2 0 0 0 G
Ge 2. O AMIRT FIN/N MATERIAL ¢ -~ o 2 0 0 o 0 g 3. 3. ¢ 0. 5 0
4. T, " AYORT FINLN FEFACCIO ; G 5 o o 2 0 ¢ o 3 .0 n 0 0
4e 4o 0 ANOET FINAY S/CST IMA 0 0 0 2. 0 .0 0 0 2 ) ) 2 9 0
4. 5. Q AMORT FIY MAQ S ADA 1244 ¢ h J 0 o) 0 - G .o 2 0 ] ) 1]
4. €. T PAGD TUTERESES 2447 ¢ - a 0 0 2 0 - 3 3 o o 0 0
416, ~ TLVERSION CAJe 500 o ) 0 0 o o 0 3 3 500 ¢ 0 502
TATAL EGRESOS IMDIRECTNS' 12331 Q 2 - 0 o 0 o V) 0 3 500 0 - 0 500
TOTAL NGRESCS 125297 6 a9 6 o 3. o 3 2. 12881 875 6323 20073
TOTAL E3RESCS : 12€ 239 0 o 0 0 0 ) b 5 3 18415 2128 2173 22716
ITFERENCT AS ' spsa - o o o 0 0 0 o 5 3 -5534 -1253 4150 -2637

X . . . .- . - .' . . \ .
DIFETENCT! T 1CIMULADAS : . 0 0 0 6 - 0 0 D 0 .-5534 -6787 =-2637

89



e N ', ! i -

AL LAAY LI L ETUN Y AN AL O

. L @MITC L7 FLUJCS DE BFECTIVO © . ¢ ST

o

MES: . gty ARO: 195y FECHA. W0/ 8 /37
CLAVE . o - | REAL OE
CONCTPTO DESCRIPCION DEL CONCEPTO - ESTE M :
| 5 wm—) 12
io! 1IJoc: MAT\C.!FCS CLiT T JS98
] K)uz,oi.o o] cr-s.,- o '.?:;rwx.&:.xr_;m;'g |\ 200
z]olﬂdu:o -ur-.\JuJL_u Corfel AT Tad %
zofzic-'o!r_‘. F’F‘r viEiEr TART 3 A »c-..&sr"amq"mb. 13
. rite 1‘*1 Jc‘) Mo I CoAune, .‘ "224
2 ZBL C=Io HA‘F@QM_ Ll . R0k
- zol‘i o olo .SUE-.:dm:hza‘h;l,g ; 1172
2o|5t:c1!c.|_o GA3ZTIS GTaTRALTS s
2 loldolal sastéy ze. vAmmR 2
: 5 i oilo]o CRTEDTIY BACAR Sy Hipluaila f .\SC
SloiG o’o ol E'ﬁl\’“»‘é-" DL AT ep sor
i3
T T
,- T
1] N 7
o 1]
. N1
FORMA CF-1 * | CODIFIC:: G M&u}oﬂ ,\s, a .
wh R N N | : n
i 2 . L LA o 2

PROYECTO:.

‘{Evbntios en Miles de I 1’.:11'“5)

AUDL TSP




DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.

CURSO:" PROGRAMACION Y COCNTROL DI OBRAS

'DEL 12 AL 17 DE NOVIEMBRE, GUANAJUATO |

GTO.

TECNICA DE ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

NOVIEMBRE DE 1984

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 primer piso". Deley. Cuauhtemac 06000 México, D.F. Tel.: 521.40-20 Apdo. Postal M-2285




01

TECNICAS DE ESTUDIC DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS APLICADAS A LA

INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION.

1.  INTRODUCCION " Ing. José Castro Orvahanos
Co Jefe del Area de Construc-
cién - U.A.M. Azcapotzalco.

El motivo por el cual se decidil presentar este trabajo fue
la observacién-de que las técnicas de andlisis de tiempos -
movimientos han sido empleadas con bastante &xito en la in-

dustria manufacturera y, en cambio, su aplicaci6n en la in-
dustria de la construcc16n ha sido casi ignorada por comple‘

to.

Estas técnilcas consisten en analizar la forma de realizar =

las operaciones rutinarias para llevar a.cabo una determina’
da tarea, con el objeto de encontrar una manera mds fdcil,="
econfmica y segura-‘de llevarlas a cabo. Tratan de optimizax

la efectividad de cada esfuerzo que se lleva a cabo. Toman
como premisas de su -aplicacibn:

1. . "Cada peso ahorrado incrementa la ganancxa o dlsmxnuye‘
la pérdlda"

2. “"Siempre hay una mejor manera de hacer las cosas, una -
Optima solucifn que no estamos aplicando”

. Ventajas resultantes de su aplicacifn:

1. No se pasan por alto puntos importantes,

2. Al analizar cada actividad, aisldndola de los prob]emas

cotidianos, es posible descubrir una mejor forma de reali--
zarla. :

v .

Fl andlisis de tiempos y movimientos se ha usado poco en la

construcciOn, a pesar la gran importancia de esta actividad,

por los siguientes argumentos:

a) Cada obra es diferente

b) El personal no es de planta

Cc) Las actividades no son repetitivas
d) Las actividades duvran poco

Ademds de lo anterior existe la tendencia eén <1 constructor

- de responsabilizar al maestro de obra de la eiecucibn, direc

cidén y seleccibn de procedimientos, atribuyéndole una _geni

al habilidad" ornanizadora y planificadora.
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Por otro lado, si tenemos presente gue un 75% a 85% de to-
das las actividades de una obra consisten en el manejo y -
movimiento de materiales, y que observadores de la implan-
tacibén de estas técnicas sostienen que los ahorros deriva-
dos de estos estudios se estiman conservadoramente en 8 a

10 veces el costo de su aplicacién, puede concluirse que -
es ‘indispensable aplicar estas técnlcas en la lndustrla de

la construcc16n.

I1. EL LLEMENTO HUMANO

El éx1to de 1la apllcac16n de las técnlcas de andlisis de --.
tiempos y movimientos en la industria de la construccibn,--
depende en gran parte de la colaboracifn que preste el per-
sonal, por lo que es aconsejable involucrarlo en su aplica-
cién, motivarle lo més posible y hacerlo participe en la to
ma de decisiones, incrementando con esto su inter&s en au--
mentar la productividad.

Por lo anterior se comprende que es de sumo interés no desa
nimarlo, ni que pierda su iniciativa e lmaglnacién.

Se recomienda para lograr invdlucrar al personal en la apli
cacibén de estas técnicas, las reuniones informales en grupo,
dirigidas por el encargado de estos estudios, acompanadas -
de exhibiciones de material fotogrdfico, procurando la par-
ticipacién espontdnea y sincera de los asistentes y tratan-
do de explotar la mi&xima: ."H&galo usted mismo". Los prin-
cipales beneficios derivados de reuniones de este tipo son:

1. La creatividad e'lnvéntiva, generadas'a través de la -

emulacién mutua, la aportacién de la experlenCla de los par

ticipantes y.la crItlca constructlva

2, Lla "psxcologia de la participacién": la gente se consi-

dera como autora del nuevo método. desarrollado, lo que con-~
duce a una mayor cooperacién y entusiasmo de los que inter-
vendrdn en la aplicacién del nuevo plan de trabajo.

El principal obstéculo que se interpone en la realizacibn -

de ‘algGn cambio es el problema humano ya gque, 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 conoc1m1enLo Yy enten’
dimiento de las cosas.

Es comGn el uso ineficiente de la mano de obra. Esto se de
be a la mala o nula comunicacién que se tiene con los obre-
ros: las O6rdenes no son claras y especificas, ni tampoco =--
se les Iindica la mejor manera de hacer las cosas.

Para tratar de -descubrir una mejor manera de realizar las -
cosas se ‘necesita ademds de ‘tener una mente ablerta al cam-
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bio, en . espiritu de creatividad y una posicibn contraria al
conformismo, al tradicionalismo, a la timidez y a la sufi--
ciencia. Es necesario tener presente que no se deben cam--
biar las formas de. realizacifén de las cosas s6lo por cam---
‘biarlas, sino por mejorarlas. ' '

Es aconsejable que este tipo de estudios sean realizados --

directamente por ingenieros jbvenes, porque:

1. Aunque generalmente tienen poca experiencia, tienen la-
mente abierta al cambio y deseos de con51derar y valorar --
las ideas y sugestiones nuevas

2. Como los estudios son siempre supervisados por superin-—
tendente de obra y el departamento de costos, e€s 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 construccién, etc.

I1I. PASOS PARA PODER DESARROLLAR ESTAS TECNICAS

1. Registro de c6mo se lleva a cabo el ciclo que se estd -
estudiando, enmarcado dentro de las condiciones generales -
de la obra. Este registro se puede realizar mediante:

a) Observaci6n visual
b) ~Estudios con cronémetro,
¢} Pelicula con fotografias tomadas a lntervalos
iguales (time-lapse-photograph)
d) Tomas con televisi6n (video-tape)} |
2. Analizar cada detalle del ciclo‘estudiadb-us§nd0:,
a) Deliheracién analftica
b} Diagrama de flujo de proceso
¢) Estudios de balance de cuadrillas
d} Curtlllas de procesamlento

3. "Descubrimiento!" de nuevos métodos de ejecucién, con ayu~
da de luas sigulentes herramientas:

a} Hacer las seis preguntas bdsicas para cada detalle:

QUE se propone {(objetivo)

FOK QUE . se hace de ¢sa manera
- CUANDO es el mejor mumento de realizarla
LONDE es el mejor lugar para hicerla

COMO e5 lu mejor manera de realizarla
QUIEN es. el nds calilicado para llevarla a cabo

"b}Y IFvaluar e! lugar donde ce 1leva a cabo la ¢obra, los
‘recursos usados, harramicnta, equipo y materiales, el -flujo
de lous materiales y las condiciones de seguridad.
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¢) Discusiones en mesas redondas con gente que parti-
cxpe directamente en la ejecucidn de la obra. "

d} Solicitar ldeas de gerentes, superlntendentes, maes

tros de obra, etc.

4, Desarrollo del mejor método:

a) Con un claro entendimiento del objetivo deseado, elil
minar detalles no necesarios; reasignar recursos, simplifi-
car procedimientos, etc., para hacer las cosas mds f&CLles,
rdpidas y econdmlcas :

b) Escrlblr una versién detallada del nuevo método pro
puesto . .

é) Vender el.nuevo método al patrén, superintendente,-
maestro, trabajadores, etc. :

5. Implantacibén del nuevo método:
-a) Una vez aceptado, ponerlo, en practica'de inhediato:
b) No dejar de poner atencién'en la ejecucién del nue-
ve método para comprobar que se han aprendido hasta los pe-
quehos detalles.

c) Dar crédito y reconocimiento a quien se lo merezca.

IV. REGISTRO DE ACTIVIDADES

. Las conclusiones de los estudios deben hacerse basadas en -

los hechos observados y no en los "deducidos".

1. Estudios con cronfmetro

Ventajas Los mds. baratos y mis rdpidos de realizar en el -

campo. Utiles cuando es uno o muy pocos los elementos obser
vados. : ' : ‘ '

Limitaciones.

a) Siempre existe un error acumulative, cada vez que el --
cronfmetro se para, se lee y se vuelve a echa a andar (el -
error e€s mias importante mientras mds cortas sean las dura--
ciones de las actividades observadas)

b) El observador decide al momento de tomar lecturas, cuén
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 mds de un observador, co
sa que es necesario cn obras grandes. B
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"¢) . Es bastante. largo, lo que puede originar un cambic de -
las condiciones de la obra y con ello, una falsedad en la -
informacién recabada. Por ejemplo, para regxstrar una .acti
vidad que involucra 10 elementos (hombres, médquinas, etc.),
se requerird de la observacibén de: 10 elementos X 5 observa
clones/elemento = 50 ciclos. .

Es probable que las condiciones hayan variado consxderable-
mente entre la le. observac16n y la boa.

d) El estudio se limita a lo estrictamente observado, por
lo gue resulta incompleto, especialmente en lo relacionado
con la interdependencia de las actividades -

e) Debido al volumen de informacifn gque el observador debe
ir anotando un muy poco tiempo, es usual gue desculde su ob

jetivo y la precisibén en los datos tomados. . Para contrarres

tar esto es recomendable dedicar un tiempo del observador -
exclusivamente a ver los trabajos, sin tomar ninguna nota, -~
para que norme el criterio de sus observaciones en funcifn.
de las condiciones en las gue realmente se esta llevando a
cabo el trabajoL

f) Al darse cuenta los obreros de la realizacién de este =~
estudio, adoptan una posicibén distinta a la normal. Esta -
es debido a que los trabajadores se sienten considerados --
como simples mé&gquinas, a quienes se trata de explotar al --
mdximo, consideran que los estudios se hacen con el objeto-

de bajar el monto de los destajos queiie les est&n pagando,‘
etc.,

2. Estudios con fotograffas tomadas a intervalos constan--
tes dc tlcmpo (time-lapse photography)

Veniagas.

#). Relativamente barato: un rollo de 100 piles dura 3 h 30
1, con fotos cada 3 seg. (40 fotos/ple)

Ly. Capaz de tomar nota de varias actividades de un gran -
numere de componentes a la vez. _ : v
c) Capaz dc tomar nota de la interrelacione de . los compo
nenLes . } ) oL

d)  Es una coleccifn de obselvac10nes permamentes y de fé—

cil comvrensitn.

e} Los supervisores y maestros de obra pueden estudiar y
Mmejorar su trabajo con la sola viswalizacidn Jde la pelicula.

f) - Las fotograffuas pueden servir péra fines de ensenanza,
descripeciones de algln problema o estudios de seguridad

g). - Descubre muchos viclos o trabpajos innecesarios que se
hacen por rutina y pasan desapercibidos normalmente, o a =-
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‘108 cuales no se les da la importancia que realmente tienen.

L} Los datos observados son irrefutables; la gente en oca--
siones no quiere cambiar sus procedimientos tradicionales, -
alegando que los estudios no tiene validez por estar b&sados
en observaciones equivocadas. Con este procedimiento acep--
tan los cambios al ver el estudio fotogrdfico y en ocasiones
sugieren ellos mismos mejoras importantes y con ello se vuel
ven colaborddores del sistema

1) Archivo de experienc1as obtenidas ‘en distintas obrés.

Equipo )
A) Cé&mara de cine con solenoide, dispositivo para fijar la

frecuencia de las fotograffas (timer), fuente de energfa y -
tripié&.

b)) <proyec£or con contador de fotografias y velocidad de ---
proyeccién regulable, para adelante y en reversa.

3. Estudios con video-tape

Esta en desarrollo el equipo para su aplicac16n a la construc -
cién. .

Es recomendable que no se re-use la. cinta megnética, porque
se pierden éxperiencias. pasadas.

Tiene la ventaja sobre la fotograffa de que 1a informacién -
tomada en el campo pilede analizarse de inmediato, sin tener
que esperar al revelado del materjal filmado. En resumen, -
podrfa asignirsele a esta forma de recoleccién de datos, las
mismas.ventajas que las correspondientes a los estudios com
time-lapse.

V: METODOS DE ANALISIS

Los sistemas de andlisis gr&ficos constituyen un método de re
gistro y de comunicacxén.

Los mds fitiles y usados en construccién son los diagramas de:

‘1) Balance de cuadrillaé "(Crow blance chart)

Es un conjunto de barras verticales que parten de un mismo -
eje horizontal, construfdas a escala y expresadas en del -
tiempo del ciclo. En cada barra se expresan las. actividades
que desarrolla un solo elemento del grupo estudiado (mdqui-
na u hombre), incluyendo en ellas el tiempo improductivo u =
ocioso, por lo que la inter- -relacién de cada uno de los recur
sos usados puede apreciarse el comparar las diversas barras
a lo largo de una lfinea horizontal. De su observacifn se --
advierte, en muchos casos, algGn cambio en la manera de reali
zar las cosas o de integrar m&s eficientemente una cuadrilla

(Es importante hacer notar que con este estudioc no se puede




analizar la eficiencia o rendimiento de los recursos usados)

Es importante tratar de tener siempre las cuadrillas balan-
ceadas, porgue al cambiar ciertas condlciones {(entregas de -
material, nuevos o mds elementos disponibles, mds eficiencia
1nd1v1uual) 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. Flguras ly 2

2) Diagrama de flujo

Para su elaboraci6n se usa la simbologfa convenida por la =--
ASME (American Society of Mechanical Engineers) gque aparece a
continuacién:

SImbolbs. ' . :
Usados Nombre - Resultados
O Operaci6én Produccién  Generalmente las més
e Transporte Movimientos costosas en construccibn
] Inspecci6n Verificacién |
D Retardos Interferencia,almacenamiento provi-
: : sional
z&; Almacenamiento ‘

Los métodos mencionados son m&s itiles cuando se aplican simul
tdneamente y sin olvidar las 6 preguntas a las que antes h1c1-
mos alusidn:

¢Qué, por qué, cuidndo, cbémo, dénde y guién?
Para ilustrar loé métodos de andlisis descritos se muestra un
ejemplo gue consiste en el habilitado de madera para su uso en

un tunel, propuesto por el Prof. Henry W. Parker (2)
Fig ly?2 :

V1. "MODELOS DINAMICOS

Es posible también analizar actividades ciclicas de construc
cifn, utilizando las herramientas que nos proporciona la ===
Ingenierfa de Sistemas, como puede ser la simulacién de mode
los 'dindmicos en los que se utilizan los principios de la --
Teoria de Colas. : - :

Como ejemplo interesante del empleo de estas técnicas vale -
la pena mencionar e}l estudio gue se realizl para la construc
cifn del “"lPeachtree Center Plaza Hotel" cuya estructura de "-
concreto, la m&s alta del mundo destinada a hotel, se levan-

ta en Atlanta,Georgia?




VII.' CONCLUSIONES

Se plensa que las técnicas de andlisisg de tiempos y movi~--
mientos tienen un gran valor en le medio de la construccién,
no s6lo por su cardcter formativo, sino también por los re-
sultados que pueden obtenerse a través de su aplicaci6n.
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\ Fxgura 2 METODO PROPUESTQO (alternativa : i)

n
T
{
s
1l
e l:
!
1]

—

|
h
]

Desperdicio == ‘Sierro

Almacemiento de modera sobre '
. plonos mclmodos

A

TronSponodor
horizontal

= movil de
rodillos

Piezas cortadas
opilodas por
tamanos

Diagrama de flujo

Via de acceso al turet

Diogroma de balance de recursos

Peon 1 Corpintero

f" »r Ahorro [45% tiempo:
a CL Aproximado{60% ahorro (ﬂ
K=y Empujor ~ . - ‘Vaciodo meso de”
6 50 |- [ | losierra lo sierra
o - L |
° Resbo!ondb -
E , | piezas ol Corte Apilomiento

... | fransportodor . de piezas
@ 25+ Lol o Espero ¢ vociado - P d Corta
o 7 cortados
p é____.————-ﬂ de transportador ,;
3 Ayudo o .
i".‘_..’_. 0 cotpin'ero Posicion para cortar _

: Peon 2 Sierra




Figura 3 METODO PROPUESTO (alternativa B)

11

Piezas cortadas opiladas por tomnahos

sobre’ planos inclinados
= N 1 T L
3 Via de ccceso al tanel
= .
n 1 .
N ﬂ‘:! "-'—-—.__—:.-—-—
Transportodor de a e ——
- rodillos inclinado .~ , 7 R —
’ . L‘ : . 7 : 7/-;'::“' 27
" . L. ) Q
] K
B Corte A-A .
- ]
B A
'«-’ ) =4 . I" T
L ‘ F
= .
Desperdic.o = JSie}'ra
=== - -
—t --——Ji-
:: =:ﬁ |
=z=Hz=s5 L
[ = el e foeadie ova. ;
J
e e = R AL
- o=t

U .
e .
—— e —— _ .
—————



DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
) FACULTAD DE . INGENIERIA U.N.A.M.

CURSO: PROGR}’«.MACION Y CONTROL DE OBRAS

DEL 12 AL 17 DE NOVIEMBRE, GUANAJUATO

. GTO.

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA PARA CONSTRUIR -

NOVIEMBRE DE 1884

alacio de Mineria Calle de Tacuba 5 primer piso  Deleg. Cuauhtemac 06000 México, D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285

L2t T T ST TR T T



DESARROLLO DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION

r-MMI NISTRACION

CIENTIFICA
{F. TAYLOR)

.| PRINCIPIOS
) GENERALES DE

LA ADMINIS--
TRACION.

(H. Fayol}

CHENCIAS DEL
COMPORTAMIENTO

J{Estudios de

Hawthorne y
Elton Mayo)

UNIDAD |

) EFICIENCIA INDUSTRIAL MAS ELEVADA
rPago de salarios mis elevados
—~ :

Estandarizacién de las
condiciones de trabajo

Aplicaclén de
{ métodos Clien-
tfficas,

-

ACTIVIDAGES:

clones.

S

Principios de
12 administra
clén.

‘Administraciéry .
Cilsica
°
Proceso {
" Administra
tivo

funciones .de
1a Administra
cidn

PSICOLOGIA
PSICOLOGIA SOC
SOCIOLOGIA

.

fstandarlzacifn de los.
nétodos de trabajo

Planeacién de uns "Gran tareas diaria™,
Estudio de tiempos (crondmetro)

Alentar al alto pr.oductor O pereanecer &n ju
trabajo.- Plan de pagos diferenciales.

1

clime

temperatura
pausas da trabajo
ate.

Estudlo de rovi--
sientos (Cine)

[~ Yhcnlca,- Producci6n, transformacidn o serviclo,
tomercial.- Compra, venta y cambio. '
Financiera.~ Uso Gptimo de capital.
‘ Da Seguridad,- Proteccidn do 13 propliedad, personas y opora

Contables.= Determinacidn de Va posicién “insnciara.

1. Divisisn del traba}..

2. Autoridad y responsabilidad

3. Disciplina.

4, Unidad de Mando . .

5. Unidad de Direcclén

&. Subord!acidn del interéy
individual al ger -al

7. Remuneracién de) personal

B. Centralizaclén

9. Linea do Autoridad

Equidad

Orden -

Estabilidad del personal

tniciaciva '

1.
12,
13.

1. motivacibn:

2. Organizacién

Q4. Esplritu de Edu 20
_Plancacidln
Organizacién
Direccidn .
Cont rol

Coordinaclén

[ AREAS DE INVEST1GAC 10N

fFactores pérsanales
detrds de una aleva
da productividad y
alta moral. Determi
pacidn de las metas
del empleado.

como Sist. Social:

1AL 4

Planeacion del modelo informal
de relaciones en la organizs -
cién.

3. Mandos: Factores de ubicacién
e identificacibn de caracteris
ticas personales.

§. Comunicacién: Factores que condu
cen al entendinienfo comin y su
evaluacidn, Mejoramiento de las
habilidades del empleado.

5, Desarrotlo del Empleado: Detern_i__

pacidn oe 1o eficiencia en ¢l -~
aprendizaje. Aplicacidn apropi
da 8 une situacibn nueva de lo -
L que se ha aprendido.




FUNCIONES DE LA ORGANIZACION

PLANEACION

DIRECCION

CONTROL

ORGAN{ ZAC 10N

{

P

e e T

& gy

UNIDAD 2

tdantificacifn da Vos objetivos

I

Formylacién da Pollticas o. Segin nige! Administra
{Gula genera) para 1a toma de tivo i
{ decisiones) b. Segin suiformacitn
c. Segin funciSn Empresa-
rial 3

. 1
Procedipientos: Es 1a secuencia de pasos pars iggur wn obje-
tivo. b - : )

-nétodés: La forme de realizar un paso del procedimiento.

oy i

(Determinacién de Actividades !
1. Funclén empresa
rial "1 pesarrolio
2. No. de personas ) verticatl,
). Producto 3
h. Territorio, agc.

4

Agrupacién de Actividades
{En base a:) .
Desarrollo

horlzontal

Centralizactén

Asignacién de autoridad y res
ponsabliidad (Area Ideal{ i oo
: ] Descentraljzaciba

. : Linea: rolu!dn' Jirecta en al lo
tdentificacldn de actividades { gro de los objativos. :

- | Asesorfa: relacign indirecta gon
el logro de los pbjetivos.

fonocimiento de la organlzacién lnfarma). |
L :

"

. . i :
[Gulfa y supervisibn de los subordinados para el jogro de las

[Positiva. En base a premios, bo-
nos a la produccibn, et¢.

Estudio de 1a motivaci6n
' Negativa. €n bu’\u a castigos
Comumicacidn. Basada en canales adecuados y cogprensién.

1

Ares de mando. Estudio del 1lder y sus seguidor';gs y 'a forma de
wando. : s

d . ~ *“ ' Cantidad
r~ ) Establecer tstan'daru' Costo
Evaluacidn del Funcionamiento '.j Calidad
de la Organizacién v Tiespo °
By
{ Comparacifnde I-‘P real .
{ con los s:andaf?
' Presupues
‘Correctivos necesarios | Tomar accidn correc- } tos =
- . tiva o informe de
- : - Y Contrel,
‘ ? Andlisip -

» .punto de -
: equilidrio

s et o pare Wi o o
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UNIDAD &

Su yso es a nivel sistema, empleéndose cada vez mis .-

las tecnlcas cuantltativas

Orlentactén a nivel sistema o
de empresa.

tdentificaci6n especlfica y -
medicidén de metas y variables
que afectan las metas.

El modelo matemStico
{10) se constituye

temétlco representando lo que
Lfe va 3 estudiar.

Debe aJustarse al problema -

realr

 Cualidades de tos. T S

Modelos Matemdticos v L
: Debe ser capaz de dar numero-
sas decisiones.

L1

s
Célculo anerepcnal - Valores
' maximos o minimos.

feorfa.de 1a Probabilidad:-“
Cuando uno o mds var'a-:

pucden especiflcar.

Implica el uso de

las matemdticas es
tadisticas para la
obtencién de un m
simo O un minimo -

Teor 'a - de las Colas,.- Se aplt
ca a la Iinea de eSp 1ra.

{ Teorfa»de los Juegos.-~ Estu--,
dios de situaciones para

ConstrUCCldn ‘de un modelo ma-

s
[

. bles en el mpdclo no Se-.f

L%

y elegir, la combi’ . . " e
acién a estas va- maximizar ganancia y mi-"
tiables nimizar pérdidas. '

predecir el tiempo o fre’
‘ebencia de los eventos.”

Programacidn Lineal.- Cuandn-
"~ 13 relacidn de .las varia
_bles con las metas es en

L forma Ilneal '

L Tiamt e

VRSO —

Método. de Monte Carlo.- Paraﬁf'




ESTRUCTURA DE LA ORGARIZ{ ON

— .

DIVISION EN
DEPARTAHENTQS ;

DESARI ILLO
VERTI(AL Y HORI
ZONTAI EN LA
ORGAN* ZAC ION

AREA DE LA
ADMINISTRACION

AREA
DE LA ADHINISTRACION
APROPIADA -

DESCENTRALIZACION

i

R

[ »

UNIDAD 5

4

—
/

Por su nimero.~ |mp||cd la asignacidn de un nimero igual de pe_
-sonas a cada unidad disponible.

Produccidn.- Es la obtencién de ‘utilidades §n -
forma de bienes o servicios.

Ventas.- Es ¢} intercambio de bienes o servi
cios por poder de compra.

Por su funcién

Finanzas.- AsngnaC|6n de fondos a la empresa.

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

. Por su
producto, -

Se da donde las cercanfas a las condiciones, lo-.
cales dan como resultado economias de’ 0peracn6n
ya sea al producnr o vender,

Por su
territoriq.-

Su funcién cs abastecer tas necesidades especi-

Por sus . . . ..
Y ficas de diferentes tipos de clientes.

clientes.-

Estd basada en el proceso o tipo de equipo im--
" plicado aunque den servicios a duferentcs depar
tamentos.

Por proceso.-

Se refierec al aumento o dlsmanC|6n de nlvelcs- |
_en una organszacnon. _ Lo

T

Desarro}lo
Vertical.-

Se refierc al aumento de mds funcioncs n min
puestos sin aumentar el nimero de niveles.

Desarrollo
Horizontal.

-
= ldentifica el nimero de subordinados y estd-en-
funcidn del nivel en la divisién que se ests su
pervasando

Nivel Organi
zacional.

Dependiendo de la actividad que se trate, ya --
sea de rutina fija o variados serd también la -
amplitud o estrechcz de Ja supcrvisidn.

IS
'

Tipo de :
Actividad.-

i

Tipo de perso Dcpendncndo del tipo de personas |mp||cadas cn-
nal lmpllcado - 132 organizacién sera la supervisién del arca.

L

El tipo'de organizacidén ayuda a determinar el Jrea. de Adminstra
cidn apr0paada fa cual puede ser centralizada y descentraliza-
da.

.

Afecta no solamente el drea de Administracién sino el namero de -
niveles an 1a estructura de Ta organizacién. La estructura des-
centralizada da como r=sulrano lineas de comunicacidn mis cor--
‘tas en 1a organnzacnon




RELACIONES DE LINEA Y STAFF

unipas &

I.IHEA.- Ln que tlenen qua ver dlrectmnte con ol Iogro de los
objetivos.
FUNC IONES
STAFF - Exlsten para que las actividades de 1lnea sean mis efec
tivas, aunque no siempre estd subordinado a la organln
' clén de 1fnea.
- r~
Produccidn
LINEA { Ventas
POR SV . Finanzasy
TiPO DE { .
‘ORGMIZACIOII -
Compras
STAFF { Las relaclones del personal
. La contabllfdad
- .
[~ r r Ofrece sugerenclas y prepara planes-
para ser o no conslderados por las -
"Gerentes de ifnea.
ASESORIA 1
' _ Su objetivo es que las proporciones~
sean producto de sus proplas ldeas,
sfando necesarla la discusisn con el -
- personai de linea afectada.
~ Se responsabilliza de realizar clerta
Srea de actividad que ha sido separa
da del trabajo de llnes como un ser-
. viclo a ella.
SERVIC IO ;
Uso abl Igatorio para Gerentes de Li-
‘ rea permiten el trabajo mis efectivo
:::E:::;:s‘ ESPECIQ‘ y las economias dc opernclén ceatra-
DE LA ACTI LISTA . 1izada .
VIDAD STAFF o~
Controla clertos upectos de la acti
vidad de 1lnea. ) i
CONTROA { '
' Logran una actuacién mejor en activl
dades de 1finea Importante.
\ ‘ .
( Se encuentra implicade fuera de 1a -
C estructura de 1a organizacién formal.
FUNCIONAL ¢ C .
No debe Ir mis a11d de un Wivel Orga
. -nlzactonal ya qup es la que mis afec
ta 2 una actividad de linea.
Es la asignacidn de la autoridad ---
staff sobre actividades especificas
que estin fuera de los tanales de la
- \, erganizacién
PERSONAL | La acclén de alternativas, actuar como unidn con otros-
. departamentos, recomendacién de cursos, etc.




LA ORGANIZACION COMD UN SISTEMA SQCIAL

( Bs decir no como un orﬁanlgruhu formal y rigido )

UNIDAD 7

STATUS.{5e reflere & Ja posicién re
lativa de un Individuo com—
parada con la de otros en -
un clerto grupo.

EL PAPEL.]Se considera Va defini --

(ROLE) cidn de! indlividuo basada
en &l comportamiento de -
una organizacién.

1

FUNC 10NES

DE LA OR- | Actividades que no estdn
GANIZA -- { bajo control administra-

CION IN-- ] tivo directo.
FORMAL
"DIAGRAN
OF LA 0_:_ Hétodos|9ener:l¢: para
CANIZACTON {E7223r Jas re aciones
SO informales. |
. .

’

,

ESCALAR. [3 ol deterninante mis lmportante pars
un Individuo, porque define &1 rango -
de Sste dentro de uns erganizacida.

FUNCIONAL. Sa basa en la lmportancia del tipo «
o frea de trabajo que realiza. ‘

Tipo de oficina
NTRE EJECUTIVOS { Tipo da escrito
Automdvil nuavo

{
RELATIVO Rops a la moda

Sus ropas
NTRE EHPLEADOS
Herramlentas de
€ MENOR RANGO trabajo, atc.
Sirven como incentivos para
1 MBO ENTAJAS  syudar al logro de . las metas.
05 Cuando \a genfo se angustia
ESYENTA
AS = por su status actual reduce
su efactividad.
-~ - )
1. Las Indicadas por s empress ©
INFLUENCIA { la organizacién. :

2. Los determinados por los grupos-
con Jos que el individuo estd --
an contacto, O sea la organiza--
cién Informal. -

L
. FACTOAES
ponde e! individuwo t. Organizacidn
Intenta estructurar Formal. ‘
L FUNCION 1a sltuacién social 2. Drganizacibn

y definir su sltus- Inforaal
ci8n en ella. 3. El Individuo
. mismo. -

Cuando un individuo se enfrenta a ~-
dos papelas que son incompatibles y-
que pueden tenar 3y fuente en cual--
quiera de los tres factores anterior
mente dichos .

CONFLICTO
DEL PAPEL

Ayudar a tos individuos a lograr cbjetivos espe
cfficos. . . i -
Proporcionar satisfaccién social.
Servir como medio de comunicacibn.

interno. Cuando los miembros -
de un grupo se conforman & las
del Comporta~- espectativas del misma grupo.
miento. Externe. Cunado el comporta -—= °
- miento de estos miembros se in
tenta de fuera.

Control Social

rsociograma.- Apropiada para estudiar Tas rela--
ciones en uit pequedd grupo.

{

Estructura Formal e Informal.- Existen simultd-
neamente en la organizacién y cada perspectiva-
representa un modo distitno de contemplar 1a or
ganizacién, como sistema, donde se dibujan las
[ interacciones informales en un mismo diagrama.




WHISTRATIVA

COMUN!CACION
(Paso de Informacién.y Comprensidn de etla de una persona a otra)

UNIDAD ‘8

Emisor
Receptor
Canal
Simbolos

Elementos

CONCEPTOS _ :
BAS1COS o _ )

“Retrotransmisidn.- Observacidn por parte del | .- . '
. € P p~ Exitoso=Cambio desea
emisor del efecto de sus accliones en'el com- do -

portamucnto_dcl receptor. Err6neo=€gmbio no'dgﬁ

L _ : . I : seado
' Nulo= Sin cambio

Identlficacidn del objetivo det emisor,

FACTORES { ‘Conocimiento de los motlvos o actitudes del reccptor

0 . . . . = .
PS1COLOGICOS Evitar el estercotipo (Categorizacicn rigida)

L Flexibitidad (Categorizncién flexible)

. ' e : : .
Palabras concretas.~ Definen un objetivo

r-'t:t)nnr.ngati-.ras.-- Tie-
nen un significado-
interno. Scolamente-
hacen rclacidn de -
la abstraccidn.

Semdntica.- Ciencia del -
lenguaje y sus significa-<
do. .
falabras abétractas* "
Denotativas.- Signi

L - -] ficado mis gencral,
: externo. Anuncian -

o significan.al ob-
_jeto o a'la accién.

SIHMBOLOGIA ﬁ

o Contexto.- Proparciona un marco de rcferencia para definir la pala
A bra. ' ) .
Circuito de comunicacién.- Flujo de ipformacién.

Red de Comunicacidn.- Un sistema de centros de tomas de decisio=-
nes intercomunicados por canales de comunicacidn. .

- .
a) Un sistema de centros dﬁ’toma -
€lecmentos .~ de decisiones. .. h
. e . Se utiliza la retro- * o /
y o transmision para su- . o F A
Ei:ngggggAbgg{ : buen funcionamiento . : : . 3f ;Au
: ’ imero de canahes de comunic
COMUNICACTON _ _ b) U numero de can hr e 2
I : .

- L - o o~ ' 'I:\ (‘\. '




JRTAMIENTO

MOTIVACION Y €0

{

"DE MOTIVOS {

HOTiVACION ~
HMORAL Y < .
| PRODUCTIVIDAD

L

FACTQRES *

Y

CATEGORIAS

HOT IVACION
HULTIPLE ¥ COM {
FLICTO DE MOTIL
vOs

-_rntas especff:cas.

'NOTA:

UNIDAD 9

&

El comportamiento de un individuo se gula por sus motivos, mientras
que las metas que sean externas a €1, no le den oportunidad de sa--
tisfacer sus motivos.

Los motiVOS'ih'atlsfechos gufan el comportamliento del Individuo.

£l comportamiento motivado esta dirigido siempre hacia el logro de-

Fisicas.- Se relaéibna con necesidades bIolégi;
cas bisicas.

-Sociales.~ "Motivacion socfal, nivel de aspira- -
cidn satisfaccion percibida'. Su satisfaccidn -
depende del contacto en'otras personas.

No se puede obser
var dircctamente-
sino en las metas A
observables. : , :
. - Ideoldgicos.- -Son .peculiares del hombre.
S :
Mota: A. H. Haslow.- Da tres categorias de motivacidn, son:
las fisicas, las soclales y las ideoldgicas. ..

MOTIVOS Fon5c|entes .

tnconscicntes.- No los conoce 1a persona, aun--
que gufan su comportamiento.

- Acercamientd.-
Accrcamiento.- Una persona debe elegir entre -
dos diferentes cursos de accidn y tleva a la sa
tisfaccién de un motivo diferente.

CONFLICTO DE {
HOTIVOS -

Acrecamiento.-
Rechazo.- Solamente un obJeto o meta, pero hay-
dos motivos antagdnicos implicados. :

Rechazo.~
- Rechazo.-

Dos alternativas indeseables.

E} desarrollo de un motivo mis ele
vado, depende de la satisfaccidn -
de los inferiores. .
Disminuyen bajo condiciones de pre
sSion.

Fisico
Sociales
Idecldgico

JERARQUIA DE
HOTIVOS

Motivacidn negativa.~ Amcnaza de dlsmlnulr la satlsfacclon de moti-

vos. lleva a un confllcto rechazo - rechazo.
empuje ==---- P KO Moral baja
" Motivacién Positiva: /go
Oportunidad de satis ’ Pude haber o no alt:
facer motivos. Moral elevada 3\5 ' pfodqctividad
MP
L HO +HP Al:a produ'l--

R vidad.

M0=-Meta Organuzuc10na!

fam e - -




£L LIDERAZGO

L

Enfoques orientados al
lider para estudiar el
liderazgo.

El Grupo: bases para su

clevada productividad.

La Organizagléﬁ—

Enfoque de las situacio-
nes del liderazgo.

Estilos del liderazgo

{

UNIDAD 10

Hombre

Enfoque de los
rasgos

Enfoque de!

comportamientpo {

-

1.
2.

.3‘

Es
el

1. Hetas Expllcitas.

lideres:

lnte}igencia i

Habilidad para
la comunicacidom

Habilidad paran
determinar las-

. ‘Cuando e) administrador que ha logrado
Enfoque del gran ‘-el éxito es un lider competente por na

turaleza, "Hace no se hace',

+

metas del grupd
-t

Diversidad en e}
nimero de inves-
tigados: mis de-

un posible signi’
ficado al defi--,

nirlos.

la cantidad relativa de tiempo que
indlviduo emplea en actividades ta-

les como planeacidn, motlvacron y co-

municacidn. .

De acuerdo a esto existen 2 t:pos de -

Aquetlos que se consideran -- =

que ‘han logrado el éxito y aquellos --

| que se considera que no lo han hecho. .
— - :

2. Los individuos en el grupo de trabajo necesi tan ver 1a
rctacidn existente entre sus objetlvos personales y -~
‘los del grupo.

3. Los trabajadores nccesitan cncontrar un significado y-
una satisfaccidn en el mismo trabaJo

W

Al intentar cambiar el clima del liderazgo neces itamos co
menzar én la parte superior de una-organizacldn, .

Los requisitos de! liderazgo pueden cambiar con:

3. El nive! administrativo.

b. €1 Arca Funcional.

c. £l tiempo. -

En cuantc al método motivaciTnal usado

En cuanto a 1a delcgacién de autoridad

Positive

© Negativo

Centr. lizado

Descentralizade
J
I




CONT’

DETERMINACION DE
STANDARES ‘

COMPARACION DE LOS
RESULTADOS REALES

ACCION PREVEN
TIVA ¥ CORKREC {
TIVA

REACCIOHES HUMANAS
ANTE LOS PROCED?! -
MIENTOS DE COMTROL
CENTRALIZADOS

HACIA CONTROLES
EFECTIVO

10

17

; UNIDAD

10

11 , » : n

Cantidad.~ anumcnns de produccién esperados.

Presupuestos. -

.

Informes de Contro!
Estadistico.-

Punto de Equilibrio

Punto de no ganan--
cia no pérdida.

Reportes especiales
de control.-

Auditoria Interna.~-

-
Rechazo

(Factores) : ‘
'Aceptac{én.-

un staff.

(10EM)
© Estimula la obtencidn adecuada a la Imoortan‘

toslo- Cantidades de dinero a gastar en la produccion, pub!i
i cidad, etc.
Tiempg.- Cantidades de tiempo empleadas en .1a produccidn.
Calidad.- Calidad esperada de los productos.. .
Cantldad: Difercncia del esperado al real.
Costo: - {IDEK)
Calidad: (1ogm) { Huestree
’ Por excepcitn.
Tilempo: :

cia de las funciones administrativas princi-
palmente plancacidn y control. Ayuda a coor-
dinar diversas actividades usando una base -
comndn para medirlas.

Se tiencn que preparar sobre una base conti-
nua y enfatizar las variables de desempeiio,
que pueden medirse mds facilmente.

Impiica el uso de una grifica que muestra el
voldmen total de ventas contra ingresos y --
gastos. Se enfoca en la utnlldad o pérdidos-
esperadas. :

Pucden contener @ no datos,estadfaticos]ssc—
investigan las operaciones particulares en -
un tiempo particular que se elaboran sobre -
una base no continua.

Se diferencia en que se prepara sobre una ba
se continua ¥y mds extenso en su drea de co--_
bertura.

La tendencia a evitar hechos desagradables.
E! no captar las metas de 13 organizacidén.
Creer que el standar de descmpeno esperado
es demasiado elevado.

Creer que los standares definidos son una -
medida tncompleta det logro de los objcta*-
vos de la organizaciodn. .

Cuando dichas normas no-lesionan los

jnteqa
ses de los subordinados, .

. Control Centralizado.~ Control de un departamento por medio de -

Personal .- El realizado por un supervisor en su relacuén con Sus,

"subordinados.

Auto Control.- El individua! realizado en los métodos de trabajo.

R R e 4]
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‘APREND!ZauE ¥ DESARROLLO DEL EMPLEADD

El Aprendizaje
como cambio

Principios en

‘Aprendizaje

utilizacidn del
Aprendizaje

A

)

CUNTDAD 12

11

{7

H-Se relacnona con un cambio asociado con’ Ja experiencia o la

practica.

-~ Para evaluar los cambios en los cdnocimientos,

la habilidad

o actitudes tienen que expresarse.en forma de camblios en el

comportamiento.

.= Otros factores son los métodos de motivacidn usados y no --

siempre los programas de adiestramiento son el medip apro---
piado para lograr mejoramlcntos en el desempeiic en el .raha

. Jo.

Hacen que sc eleve
al miximo el pro--

T greso ch un progra
ma dc adiestramien

to.

’-.. . -
La Motivacidn.-

~La Sucesidn,-

Se asocia con la eficien
cia en e! aprendizaje y un cambio desca-
da en el copportamiento.

Retrotrasmisién.~ Es la informacidn, eva
luacidn de las decisiones y discusién ~--
subseruente del analisis de quuen estard

"aprendiendo.,

Es la orgahf:acidn del ma-

. : Diferencias

Partncspacuon.

Individudles.- .
la diversidad de aprendizajc.en la'rrepa

teriatl ‘que scré as Imilado.

Mientras mis partlcipe -
la pcrsong que- aprcnde mayor es al = -,
aprendizaje.

Se considara-

. racidn de las personas que se esta Ldnes

'

Factores que afectan

Factores que influyen{

trando.

Olvido.-
aprendido.

[Transferencia de

Adicstramiento
Positiva

Transferencia de
Adiestramiento

_Megativa

Cuando no se practica lo -~ -

Es cuando aumentan las
habilidadcs requeridas
en el trabojo v que c5°
tan dq acucrdo con fas
desarrol ladas en ¢l - .
programa de adiestra--
miento.

Cuando €1 desempefio en

.el trabajo. se hace me-

nos cfectivo. -




ADMINISTRATIVO

NESEMPERD

-

MODELD
CONCEPTUAL {

DESEMPERO
EN LAS FUN

C1ONCS Adﬁi<
NISTRAT I VAS

HABILIDAD
ADMINISTRA
TIVA

LOS MOTIVOS
DE t0S GE--
RENTES

FACTORES OR
CANIZAC1ONA
LES

-

-

{

{

HAS|L)DADES
FUNDAMENTALE

Factores que
se asocien =
con la efi--

‘clencla del-

aprendizaje.

Es el que determina el
nivel de desempeho de

un ecjecutivo en las --
funciones administrati

s

{

14

—
TOMA DE
DECISIONES

LI1DERAZGO

tados a la-
aplicacién-
de conoci--
mientos ¥y -
que pueden-
lograr uné-
medida de -
desarrollo-

_des .

[

~
Estin orien

de habitids

Hive! de sus actividades.~ Requlere gran habllidad
en las Breas Importantes. .

Nivel dc Motivacién.- fntre mayor es la motlvacién
de un gerente mayor &3 ¢! nlvel de desempeho.
"Ambiente organlzacional.- Debe existir un sistema=-

vas. eficar de caomunicacidn para que exista un atto ni-
~ vel de desempeho administrative.’ .
Planeacidn.- ldentifican 1as mcias de la organizacidn y ja for- .
mulacibn de pollticas procedimienios y métodos. . LGERENCIA
. ’ ADHINISTR&
Grganizaciba.- Es la determlnacidn y agrupacién de actividades-| TIVA
v 1a definicién de tas relaciones de actividades en la organiza
cidn. . ' .o
Direccion.- s la gula y supervisidn de los esfuerzos de los -~ GERENCIA
subordinados hacia e! logro de las metas de 12 organizaciéa, EJECUTIVA ~
tontrol.- Es el establecimiento de standares, la comparaciSn de
Llos resultados reales con los standares y ta accldn correctiva,
. -

N

rbiagnéstlco.- Identificar y esclarecer un pro
blema. = -
Descubrimiento de Alternativas.~ Es ta impor—
tancia de la creatividad y de un clima organi

{ zacional que conduzca a un comportamiento ~-:-

creativo. .

Andlisis.- Es 12 compracién de 1os cursos de-
accidn y la eteccién de una de 1as alternati=
vas. :
Investigacidn de operaciones.~ Utilizacibn de
modelos matemiticos y ! andlisls cuantitati-

|_vo para Ya toma de declisiones.

COMUNICACION Es el paso de informacién y gomprcasiﬁnAdc -

una persona & otra. -

Resulta en una parie de motivar con £xito 2
Qlras personas € infentar cbtener 1a cOOpera
cién del grupo.

[“Kivel de Motivaczibn.~ Se we afecta2da por la
oCurrencia de una rceomensa junto con el --
cambio deseadn en el de.empeho.
ketrotrasmision.- Es = conocimiento de los-
tesultadas y tas evaluaclones perfodicas del
desempelo,

Sucesibn.- Puede ser una progresién plancada
en 1os Lipos de organlziclones de trabajo —-
que sc le dan & una periona. .
Participacibn.- Cuando ¢. desarrolle odminls
Trativo se ve reforzado por la oportunidad =
de realizar tareas administrativas.
piferencias individusles.- Se presenta al —-
asignar una responsabilidad final para el de
sarrollo adninistrativo a cads gerente de ==
una organizaci6n mds que & un departamento -

Lstaff. - Lo

Los motivos =
que afectan -
de maners mis
importante el
comportamienteo
son aquellos
que estdn lnS£
tisfechos y ==
L que pueden ser

FISICA
SOCIAL
IDEOLOGICA

El" camblo,.- Se presents cuando exisle una transferencia de trabajo, reor-
ganizacién y 'a necesidad de movimientos geogréficos y que se enfocan es-
peclalmente en Vo5 niveles administratives de la organizacidn.’ o
Conformidad.~ Es cuando la persons tome en las presiones organizaclonales
formales ¢ informales y Tlegue a “ajustarse al molde esperado’.

Incertidumbre.- Cuando 1a habilidad de un cjecutivo para tomar decisiones
importantes se basan en uns inevitsble e incomplets Informacién. =~
tonflicte de metas.- Por ejemplo cuando un gerente tiene que elegir er --
mantener buenas relaciones, © realizar alguna parte del trabajo en wna co

munidad. diferente,
- . -

B
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - 1

INTRODUCCION AL CONCEPTO "ADMINISTRACION" Y
. PRINCIPALES TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

'_f° Parte.- Indroduccién al concepto “Admin1strad16n"

Adm1n15trac16n €5 un proceso que consiste en la determina
cién y logro de OBJETIVOS mediante la utilizacion de RE--

CURSOS. -
. Naturales
_ Econbmicos
RECPRSOS Morales
'Humanos
OBJETIVO.- Carficter General.
META. -

Caricter particular y concreto

La Admlnlstrac16n ha evolucxonaio a través del CONQCIMIEN-
TO DEL HOMBRE.

2° Parte.- Principales teorias Adninistrativas:

a) Administracién Cientffica de Taylor:

Gran tareg diaria

Estandarizacién condiciopres’
de trabajo
MEtodos cientfificos

Jstandarizacién métodos de
trabajo

Estudios de tiempos y movimientos
Salarios Elevados

Administracifn cientifica

Aplicacibn de un métode cien
tifico.

Eleccién y formacifn del ---
obrero. ) o

Estrecha colaboracifn d= la
&ireccién con los trabajado-
Jes.

'D}visién del trabajo en:ire -
d;recciﬁn y trabajador.
Salarios elevados.
Estandarizacién de las condi
ciones de trabajo.
EStandarizgciﬁn_de los méto-
dds de trabajo.

=,

)



1

b) Administracién Funcional de Fayol.

Principio de Universalidad de las ciencias Adninistré

tives.
Planeacifn
Funciones Administrativas. Organizacibn
Direccifn
Control

¢) Administracién Moderna:
Ciencias del comportamiento de Mayo
Motivacitn

Guia o Liderazge
Cemunicacién

CUADRO SINOPTICC UNIDAD - Il

LA ADMINISTRACION FUNCIONAL

Funciones esenciales rTécnicas
en cualquier activi- Comerciales
dad social Financieras
"] De Seguridéd
Contabilidad
Administracibn Planeacitn
- ' Organizacién
Direccién
Control

Principios esenciales de le teorfa administrativa de Fayol.

Divisifn del trabajo
Autoridsd y responsabilidad
Disciplina

Unidad de mando

Unidad de Direccibn
Subordinacifn del interé&s particular sl incerés génera;

AL

Remuneracibén del peréonal )
Centralizacién y descentralizacifa
Jerargquia

Orden

wyuidead

Estabjlidad del personal

Unién del personal

Iniciativa



- EX objetivo.

El plan

Le planeacisn

Toma de decisiones

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IIi

LA PLANEACION

~
Politicas

|_MEtodos

IFl!a;'.;uias en las fuentes que influyen
en las polfticas. )
Externas

Internas

Originadas ]

Basadas en la jérarquia administra-
{ tivas o '
Funcional

General

Departamental

Basadas en el frea de trabajo
Ventaé

Comprgs

Finanz;s

LPer;onal

Procedimientcs

Diagnéstico

Determinacifn (de las alternativas
Evaluacifn de cada alternativa
Seleccién de 1o alternativa.

&)

CUADRO SINQPTICO UNIDAD - 1V

LA ORGANIZACION

Estructura de la organizacién

Relaciones

de le 11-- | Autoridad de staff
nea y el -

staff Tipos de autof™

ridad staff

La organiracién como un

sistema social

-
Divisién en departamentos
Organigrama

Forma del cuerpo social

{ Desarrollo vertical y horizontal
Arca de Administracibn ]
Centrplizacibn y descentraliza--
cibn. '

ke

Autoridad de linen

QOrganizaciébn lineal y de staff

Staif dv especialistas ]Staff de asesoriz

Staff d: servicio

ﬁ Staff ce control
Staff fancional
Staff de persconal .{itaff-gf“e'al
.

taff auxiliar

-
Status

Status escalarvr

Status funcional

El papel {Role) w

Funciones de la organizacibn informal

(- Ayuda a los individucs a lograr sus
objetivos

- Proporcioﬁar satisfaccifn social

- Ayuda a la comunicacifn

- Funcibn de control social



CUADRO SINQPTICO UNIDAD - V

_ LA DIRECCION ' -

La Direccién se basa en tres elementos bfisicos de las CIENCIAS
DEL COMPORTAMIENTO

Motivaciﬁnr
Liderazgo
Comunicacitn

Requisitos de una direccibn efectiva:

énergia

Responsabilidad

Conocimiento de las relaciones humanas
Habilidad comunicativa

Habilidad para ensefiar

Sentide Social | ~
Compctencia Técnica ) ‘

Teoria Y:

Empatia o
Objetividad !
Hntivaciég personal Persistencia
Valuntad
Aplicacibn ‘interna del yo
Entusiasmo

Teorfa X: E1 hombre ticne repugnanlia al trabajo
. El hombre debe ser obligjdo a trabajar por medio -

de castigos y smenazas '
El hombre es incapiz de asumir responsabilidades.

No tiene smbicibn y desea la seguridad.

El hombre pgusta y necesita trabajar.

lLa motivacién es un medio pard que el hombre
trabaje.

Al hombre le gusta asumir nuevas responsabi
lidades y desca superarse cada ve:z mis,

No han sido utilizedas hasta hoy, todas las

potencias del hombre.



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - Vi
EL CONTROL

Es el proceso que 3e basa:
Determinaci6n de los estindares Cantidad

Calidad

Usec del tiempo

Costo o

ctuacién humana

Comparacién. de 1o planecado y 1o ejecutado
Investigacién de variaclones (excepcibn)
Toma Je 1a accién correctiva

Importancia de 1a EXCEPCION en la determinacién de los PUNTOS
ESTRATEGTCOS DE CONTROL. 3

DISPOSITIVOS DE CONTROL

e  ——

Presupuesto

Informta de contrel estadfstico.

Anflisis del punto no. pérdidi; no. genancia-
Reportes especinles de control

Auditorfa Interna.

SISTEMAS IE CONTROL.

Elementos

que forman

la Comunica
cibn.

Pars lograr
una comuni-
cucién efec
tiva,

{

' CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VII

LA COMUNICACION

-

Emisor
(Originador de la
comunicacién)

Receptor
(Al que se dirige
¢l mensaje)

La palabra
Mensaje
{(Informacién que

se va & transmi-
tir)

Canal
(Medic por el que

L s ;raqsmite)

r~

Preveer el ruido.

8

Habilidades cénqnicativas

Actitudes

Nivel de conocimientos

Habilidades comunicativas

Actitudes

Nivel de conocimientos

Concretas
Abstractas

_Conocer el objetivo del mensaje
Conocer el rcceptor

{ Usar los sfmbolos adecuados en el mensaje
Emplesr vl canal sdecuado

connotatives
denotstivas

10



Clasificacifa

Medioc de comu-
nicacibn s8---
siva,

r..l’or su orfgen

eiento.
L .

Prensa
Cine
Radio
Televisitn

Por su desplaza

Formal
Inforeal

Ascendente
Descendente

1

!

{}nfornes

Reglas
Ordenes
Instrucciones

(&

Categoria de
motivo

Situaciones
de conflicto

Atributos de
1a motivacitn

Requisitos
de la compen-
socibn.

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII

LA MOTIVACION

~ .

Fisicos

{ Sociales
Ideolédgicos

\.

rkcercsmientoracercamiento
{ Acercamiento-rechazo
Rechazo-Rechazio

.

Logre
Reconocimienszo
\ Progreso
Responsabjlidad
.

"
La persona debe tener conocimiento y sptitud

para aumentar su capacidad de trabsjo.

{ L# compensacifn debe ser el cbjetive dg ma--

yor valor para 1ls persona.

El individuo debe tener confianza en que se
le compensar§,

-

12

N
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX - - Sistema de Valores
Fuerzas que afeg Confianza en sus subordina
. . tan al lider. “dos
L L1D RAZGDV Propias inclinaciones en -
materis de liderazgo
Eleccifn de un . . Seguridad en ups situacién
. : .
[ estilo de 1ide _ . :
Formal : . ‘ o . . v
: ] razgo - ‘
Tipos dv suteridad 1 Personal ' . : B ’ : Necesidad de independencia.
‘ Profestonal . : ’ . . Responsabilidad de tomar de
- X ] ’ . cisiones
~ B ‘ : Fuerzes que afec & Nermas vfgidas
gl Gran Hombre o ! tan al subordina Objeteos de 1s organiracicn
—Energ!a. . do. . . . Conocimiento y expericncia.
Screnidad ' "
) ' . R
Conocimiento de las re . Tlpn; de organizacién
laciones humanas Fuerzas quec afec E{ecgividad del grupo
’ tan a la situa-- El problema mismo
\ hmpatfs ' [ citn. - X Presifin del tiempo
infoyue d=1 estudio { Los Rasgos , { OCbjetividad ‘ ' ' —
[ ) ; -—h
del ifdev. - Mativecifn perscnal
' )
! Habilidad para la ense )
hanze. i - Acclodus #£38h- Persuazidn.
Sentido Social ciasies del i&- Correr riesgos'cnlculadgx.
der. Aplicar lo disciplina.
Competencia Técnica ~
N
LEI Comportamiento

Autocrlitico '

Estilos de Liderazgo{ , _ .. .5:4c0

Anfrquico.
14

13



12)
2t)

3%)

oy

)

6%)

BD}

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - ¥

DESARRULLO DEL EMPLEADO

Definicién.

) a} Requisitos
Aprendizaje .
b) Tipos

Requisitos de aprendizaje

r‘ .

a) Motivacién

b} Retroiransmisiﬁn

1 ¢) Secuencia

d). Paf;icipacién Activa

r- e
al Capgcitacibn
Tipos de Aprendizaje ({ b) Adicstramignto
c] Formacisn
.
a) Su fin
Adiestramiento b) Al método
{ en razén a:) €l A la perscnal que lo transuite
- ‘ .
él Dentro del trabajo 1} A.D.A. -

M&todo 111} Rotacién Plane:ida
b) Fuers del trabajo I) Escuela dentro empresa
11} Escuelas tecnoifigicas
- IT1} Escuelas antiguas.
Capacitacién a) Su fin Distintos tipos
(En razén a:)
Directa

b} Al método I)

IT1} Encomienda de (asos

11) Indirecta

e} Diferencias Individuales.

a) Hibitos Sociales

8¢) Formacibn b} Hébitos Morales

¢) Personalidad

9%) Problema del olvido
10%) Desarsollo Organizacional

11*} Conclusibn. D
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - ’x -

- | | LA COORDINACION

. 12) Su Definicibn

4 a) Con 1la Planeacién
) J b) Con la Organizacién
2%) Sus Relaciones c) Con la Direccidn
d) Con el Control
L .
7 : I) Objetivos
e _ a) Normativa IT) Politicas
' | I11) P dimient
32) Unidad _ * \ ) rocedimientos

b) Psicoléuic? ‘
c) Sociolbgicé
\

a).Sistema Normativo

4%) La Cocrdinacidn Ejecutiva 4 b} structura

1
1

\

52) Reglas de 1a Coordinacién Ejectiva

6%) Conclusién.

c¢) Definicidén de Puestos
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- APUNTES DEL CURSO ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE INGENIERIA
INSTRUCCIONES

Estos Apuntes utilizan ef sistemo denominodo EDUCACION PROGRAMADA, Rogamos
al lector otender las siguientes instrucciones paro obtener el mejor aprovachomiento:

1) Cubriando lo cotumia de lo derecha con o tirp que se onexo, lea coda uno de los
femas. .

2 Escribo Ic respuesto en ¢l epacio marcode o en uno hajo por separada, cwendo asl
w requiera. (Es esenciol que no se concrete usted a peror lo respuesto, DEBE €S-
CRIBIRLA),

3} Revise s respuesta, moviendo la tirg hacia obajo, descuoriendo lo respuesio co- -
rrecio en lo columna de lo derecha. Existen lemas qua no requisren respuesto, son
pwomante informgtives.

4) $i s respuesto es correcto pase ol siguiente tema.

5 Si su respuesta o & comecta, lea al tema nuevemente y trote de cumpundcr por-
- qui ostd usted aguivpcado,

6) Muchos temos hacen raferencio o los anexos que usted encontrard en el cuoderna -
coretpondiente.

PROCEDIMIENTO

Coda temo deberd ser resuslic sn orden. NO ALTERE EL ORDEN, o menocs que a3l -
s lo indique. Si tisne dificultod en un determinods punto debe regresar ol lugar don

da.exte punio aparecid por primera vez y revisar oy kemos relocionedos con il.

Al terminor coda copltulo debard usted resolver, tin conmuhtar los apuntes, ef c|ml-

clo cormepondiente ol mismo, que s encuentran en ol cvoderno odp.mfo

CONVENCIONES

- Excribo lo palobro soli::iroaaf

- Anote la lara que se requiers,
« - (sl/no} - Subrays o circule lo olternativa comecto,

- Escribe las palobros que »e requieran,

EIFEET L]
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UNIEDAD I

. EL DESARROLLO DE LA TEORIA DE
LA ADMINISTRACION

TEORIAS DE LA ADMINISTRACION

Cuclquier inténto por formular una teoria de '
se bowo en lo wposicidn de que existe un grupo comun de pri-
cipios detrin de ung actuocibn administrativa exttoso, en wne
divenided de compot. :

Algunas influencios que ha habido en el desarrollo de 1o teo—
‘i de T odninistrocibn daton principalmente de este sigho ~.
Por lo tonto, desde al punto de viste de fa historia de ta acil
vidod odministrotive humana, estos Influencias 300 cacraeres
{ recientes / remotas )

Vamoe o discutir 3 teorias edministrotivas:

o) Aduinistracibn cientifico de TAYLOR
b} Principies generales de lo edministracién de FAYOL
c) Influencia de lm ciencios del comportamiento.

ADMINISTRACICN CIENTIFICA DE TAYLOR

A Frederick . generalments 3o le reconocs, cono ar -
podre de lo administrocibn cientiflcn.



‘cﬂciencin in-
dustrial
alta,” bajo

cientificos
odministrocibn

eficiencia { o
productividad,

ete. )

cientificos
slovodos.

condiciones de
trobajo.

condiclones de
trobajo,

" eficiencia (o
praductividod,
otc. )

Uno de los suposiciones en que se baso, e que ta gplicacibn
de los * métodos cientiiicos” a problemas de la odministro= =
cidn, dord zomo mulrodo vra eficiencio in
duslnul =

El principal objetivo de Toylor es uno mayor
+ ya seo en forma de uno produ:tmdud mas o de=
un costo unitario .

Lo observocibn, medide y comparacibn experimenta!, se en—
cuentron, entre jos matodos que pueden aplicar—
s8 o problemas de lo ..

Una segundo ;uposicibn bislca & quo el incentivo de salarios
elovados promoverd la comunidad de intereses entre 'os tro-

T T BGjedores y b administradores, 1o cual dard como resultads -

- ung alte

.

industrial .

- -Ast-pues, dos supasiciones bisiem de los técnicos. de o odmi

nistracibn cientifico, son que una mayor eficiencio industrigl
puede lograne o traves de lo aplicocibn de 1on miétodos

y el pogo de salariosesersseses ( elevodos /o=~
o} :

En ol enfoque de 1o udni;nis?rucibn cientifica se Incluyen va-
rios objetivos especificos pora mejorer lo eficiencio Indus = =
trial.  Uno es lo estondorizacitn de s condiciones de troba

. jo. Lo determinacidn de lo temperaturo y clima apropiado ~

paro mejorar la productividad tipne que ver con lo estondari-
tacldn de I .

Lo estipulocidn de pousas en al trobajo de durocidn y !nwen
cio Sptimay, e otro ejemplo de lo estandarizacién w los
porc cbtener UNG MOYOr «.oiieaniaaans

Intimamente relocianodo al objetivo do lo mtondarizacién de
les condiciones de trobuojo, estd lg estondorizaci6n de Jos =

métodos de tro

bejo.

estudio de los = -

movimiontos

trebojo

wtudic de ios
movimientos.

condicione de
trobojo

" métodos de tra
bajo.

1
:
matodos de —
trabajo
terea diario

estudio de h'g!-

Pos.

ehdio de tiem
pod.

13.

4.

15.

16,

17.

19,

métodos de trabojo.  El determinar el mejor sistemc poro efe .
cutar un trubojo,es un ejemplo relacionodo con lo estandorizg
clbn delos = =0 .

El studio de los movimientos &s Jo observaciba de todos Jos «
movimientos que se reatizan en un trobajo particular y lo de-
terminocibn del mejor grupo de movimientos que leven o lo-
meyor eficiencia,  Por lo tonto, el

e una técnica ysodo poro alconzor el objetive espe—

- clfico de la estandorizocidn de los métodos de trobajo.

1.

Toyior e cnncamrb en to observocidn y medicién de la octua
cibn de los mejores cbreros, o fin de descubrir y desorrollar =
la mtlondarizocibn de los mitodos de - pora toreas &«
pecificas.

. El uso de comgros de cine poro f'lrn.of les movimientos del —

trobojodor y los métodor de trabo'o, estam incluidos en los —
thenicas del .

Ademés de lo standarizacibn de o

y lo estandarizacibn de los Taylor - =
crefa que lo planeocibn de uro gran toreo uno gron toreo dionia promueve fo
eficiencia indutriol.

Asl cano ¢l estudio de loy movimientos es uno tienica que -_

esta relocionoda con fa estandarizocidn de los

&l estudio de tiempos estd relocionodo con fo
ploneacibn de unc gron para codo obrere.

E! o de un cronfmetro estS relacionado con fa thenica def =

.

EI determinar 1o producclibn estondor opropioda porg un Omba
jo porticular, puede lograrse wando fa tecnico del .,

Por otro porte, lo cbiarvocibn de los detolles de To octuocibn



estudlo de los
movimlentes

altes

bajos

mas elovade

alienton

‘desolienton

clentificcs

. salarios eleva=

dos.

. condiciones de
trobajo

© mbtodo de - =
trabajo.

pemanszoan

&,

n.

24,

- de

en ¢! trabajo de un ndmero de cbreros, con el fin de descubrir
lo mejor monera parg realizor un trobajo, #+15 relocionado - =
con lo técnica del .

Otro cbjetivo especlfico de la odministrocibn cientifica e —
que debe alentene o permonecer en un trobajo @ los veesnu=
{ altes / bojos } productores, of como orfentans y olentans =
@ combior o un trobojo diferente a los ... .. (altﬂs/h—
jos } Productms.

De goverdo con esto, o equellos hrabojodores que producen =
por arriba del estandard, el page por unidad bajo el Plan de~
Pogos Diferencicles por Pleza de Taylor e vvvvnveesnsa ==
(més elevado,/ mas reducido) que el poge paro oquelles que -
producen por abajo def estandar .

Como resuitado de esto, Ios tranferencios de empleados que -
producen por arriba det estandor 58 ....... { oliertory/desa—
Henten ) usondo el Plon de Pogas Diferenciales por Pieto de -

T Toylor, mientras que estas tromsferenciaise ...oovinnes = =

( alientan/ desolientan ) parg oquello que producen por oba=
jo del mstondar.

De esto maners, dos suposiciomes bisicns de o odmintitracibn
cientffico 1on que lo #ficiencio Industricl puede lograrie g ==
trovis de la oplicacitn de los métodes y =l pago -

- Enire las thcnicas de lo administrocibn clentlfica, los eshudics

de los descomsos, lo Hlumingeldn y cosas similores, eston relo-
cionadas con ol cbjetivo de definir I -

El wshudio de los rnowmuﬂms, a6 relocionodo con o objeti=
vo de definir los wstandorizot s .

£l uso del plan de Pogos Diferencioles por Piezo, de Taylor =
15 relocionodo con ef cbjetivo de clentar o Ion altas produc
PO QOUE ivrrrasnnns «{ pormanezcan/ combien) an w o

“\.‘

eambiar

tiempos

clentifico

- dﬂh}iﬂmci&\

foyol

finonclera

.

az.

bojo, y o animar o los bajos productores @ caveeacuer.. (por
monece. / combior ).

Le produccibn Yipo que va a usarse en un sistema de Tncenti—
vos de salarios, puede deteminase usando la teenico de! o
tudic de .

de otros enfo-
icus‘merm -

Lo que distingue o la odministracibn
ques no es 1w objetivo, sino sus wuposiciones
pecificos y técnicos.

Aunque la relacibn histdrica no & directa, los trobajos reclen
tes de investigacitn de operaciones, que ponen gnfais en lg=
oplicecidn de los métodes clentificos @ 1o toma de decisiones-
an lo edministracibn, e un desarrollo viterior de una de los =
suposiclones de operacibn de lo cient{fico de
Toyler.

PRINC IPIOS GEMNERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL

En contraste con ef énfamis puesto por Taylor en lg supervislbn
de la primero IIneo con las dreas de produccibn, el t&cjo de

Henry 12 ha entocodo a Tos niveles superiores de lo orga
hizocibn. .

Fayol udenhl":b sels actividades que creyb deben mhmne -
en todas los organizaciones,  Con referencla & lo Figure 1.1,
la actividod orgonizacionol que concieme al uso Bptimo del -
capital se denamina actividod

.
D —

FIGURA 1.0

Liste de actividodes que segin Foyo! deben roolizorse L

organi meiones

1. Técnico

2. Comercial




@rclcl
thenica

| : w1o
ugurid:-'d
administrotiva

adminishotive

elavodos

3. Finonciera

4. Deseguridod

5. Contable

6. Administrofiva
Centinde haciendo referencla o la Figuro 1.1 en los siguientes
auodros. Los funciones de campro, vents y combio dentro =

de una orgoniZocibn estin relacionodos con la actividod

Le produccibn se clasiflca came una actividod M)

Lo determinacitn de lo posicibn financiera se Incluye en lo o¢
tividod f

Lo proteccibn de la propiedod s incluiria en la ectividod de

Las Runciones de planeacitn, orgonizocibn, mando, coording
cibn y control se incluyen en la activided .

Gron ports del anél-ish de | octividades de la organizacibn-
realizodo por Fayol se dirigid o o Gltima actividad

Foyol sostuvo que 1o Importancia de fo actividod odmindstroti=-
vo gumentg o medi da que asciende uno en lo lIneg de mondo.
Corsecuenternente, uho podrlo esperor que la hobilidad odmi-
nistrotiva es el components més importonte en los puestos ..uu
vesse { Inferiores/ elovodes ),

Fayol identificéd tambiin un conjunto de principios de la ad—

"minfstroribn segin figuro 1.2 que ve oplicon, en divenos gro=

. dos, o todas las actuaciones adminlstrotives.  Nuestra finell-

dod, al definir olguncs de estos principios en los siguientes - -
cuodros, nc es lo de logror uno destreza en | ideas ahf conte
nida, sino proporcionor una myestra, wn teminologio y s en

foque o. los problemas administratives.
1
T FIGURA 1.2
Principios Generales de Administracibn de Fayol.

1. Divisibn de trabojo

2. Autoridod y mpon-s.ubilidod

:!. Discipling y resporsabilidad ™~
4. Unidad de mondo -
$. Unidod de direccibn

&. Subordinocldn de los Intereses Individuaies -
ol interéds colectivo,

7. Remunerocidn ol Personal
‘3. Cmtru.ll:oci&n
®. Lineo de outoridad
10. Crden
1t 'Equidod
12. Estabilided del personol que se tiene
13. lnicictiva
" . Espinty de equipo.
40. l La remuneracibn ol personol tisne que ver con ic lmporl-

l toncia de que fos métodos de pago 1eon justos y que pro—
; porcionan lo méxima satisfoccibn ol patrbn y ol empleo-

| o, -
k Este principio e1 similar o ung de 18 suposiciones baslem
Administracibn - del campo de lo que discutl«-

clentifico. . ’ mos on lo seccidn b de esta unidod.

[}



' no deberla -
42,
sole un :
|
43,
N whordinados
. : o,
3 o eficiencig (pt_o
i ductividod etc. }
45,
o c&npaﬁsh . )
45,
desventajeso
- 4.
no fusron
48,

(K]

41. Lo linea de outoridod se refiere o lo cadena de jefes, desde -

los ringos elevados hasta los inferiores, que deberd rompene -
sdlo cuando el seguirlo escrupuloiamente podria ser parjudi~ -
cial.  Este principio supiere que un ampleodo ........ eens
{ deberio/ no deberia ) sentinse libre de ponene en contacto ~
con el jefe de su jefe. ’ )

El principio de la unidad de mando suglere Que un emplecdo -

deberfa recibir érdenes de ....... » { solo vn/ varios wperlor
(o). '

Lo Iniclotiva se concibe como el persar y ejecutor un plen. -
o7 Jugiere que puesto que ésta es una de los * mayores sa=
tisfacciones que puede experimentar un hombre inteligente, =
les odministrodores deberian " socrificor ta vonidad penonal
paro pemitir que los subordinades ejerciten su iniciativa. Po
reco pues, Que Foyol suglers que los odminisirodores deberfon
compartir clgo de la outoridod para famar decisiones con s —

Et-principio de fa divisibn del trebajo sugiere que lo especio~
lizoeidn dentro de una empreso Nevo a yn mas ofto nivel de «

* Un luger poro codcm(cudo.um]y coda cosa ( coda uno )

on su lugor” tene relacibn con o principio del erden, Efuso

de un orgenigroma en uno empresa serla ..., .o... compo=
tible/ incompatible ) con este principic,

Lo estobilidad del penonal que se tisne suglere que lo gron -
rotaciOn de pernsonal es ... ... se-ees | ventgjoa/ desventajo
sa } pora una organizocibn. ’ -

Al conclulr s disenitn de los principios de odministrac.bn, -
Fayol decloro qua sofamente ho trotodo de presentar oquetlos -
que B ho tenido més ocosibn de uklizor en su correra camo —
odninistrador.  Asf pues, estos principlcs ......... { fve--

ron/ no fueron ) exhowstivos.

Adents de 1w descripcibo de los octividodes de organizacibn -

funciéncs -

funciones (o~
elementos,

deberion

camplemento~
rios.

camporto = =
miento

Estudios
Howthorne .

49,

St

52.

n

y de los principios de la administrocibn Fayol considers tam—
bign las Fun:.ones especificas o elementos de la administro-
cidn.  Estos elementas o conitituyen o ecencio-
del trabajo administrativo., .

Aunque oqul solo estamos hacienda una breve referencic of en
foque funcional paro el estudio de la odministrucibn, comtity
y® una porfe importante del trabajo de Foyol, Lo ploneocibn
lo orgonizacin, la direccidn, lo coordingcidn y el control =
fueron cotalogadas par-Fayol come las principales

de la odministrocin,

En todes los escritos de Fayolsepone Enfasisenls univenalidad. -
de los principlos y funciones de lo odninistracibn.,  Por con-
siguiente, los orgonizociones politicm, religioses, filamirdpi-
cus y oMoy .oe... ... { deberion/ no deberfon } aplicar s - -
principics. - .

Debido o que sus intereser estuvieron enfocodos hocia diferen~
tes aspectos de 1o torea administrativo an oy arganitaciones -
los mitodos y principies desorrollodos por Toylor y Foyol tipi-
camente se comsideron ...... PO « { complementarion/-
conflictivos ),

INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO EN -

- LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION. . -

El enfoque en lo ciencia del o ko administra-
clbn, tiane que ver con fo apficacibn de Tos métodos y descu-
brimienten de lo psicologia, pricologie social y sociologlo pa-
ro el fin de comprender el comporanients de lo orgonizocibn.

Histdricamente, o! primer uso importonts del enfogque en o -~
ciencio del comportamiento a los problemas de ko odminishro=

cibn hue on to fomesa serie de estudios en Jo Pionto Hawthor—

ne de lo Western Elactric Conpony duronte el fin de lon ofion -
30, A estos estudics ordinarigmente se les comocr con ef nom
bre de .

El desarrollo del campe do los relociones umones, que & of -
studic del comportamlento humono en ef troboje, con el fin -



Hawthorne.

Elton Mayo

comport -~
miento,

elevoda

relociones

clencia del
camporto=
misnto apli

61.

12

de desarrol!ar niveles més altos de productividod y satisfaccibn
fue un resultado directo de los Estudion

Generolmente se considera o Elton Mayo, director de low eshu~
dics Howthome, camo ef pionero en el ou-npo de fas relacio- -
nes .

Poro Taylor, lcs problemas de las relaclones humancs estorbom =
ban ¢! canino de la produccibn y deberlon hacerse o un lodo.=
Poro " {rombre ) los prablemaes constitulan uno om-—

plio &rea de eshudio.

Por ejemplo, en 1o Plonta Howthorne, Mayo encontrd que el -
sistemna de pogo o destojo conduce a conflictos entre los troba-
fodores y expertos en of estudio de Fempos y movimientos, Por
comsigulente, estas reacciones de los empleados contra los ls=
temes o destaju ...... series [ fueron/ no fueron ) los deswo~

" dos por Taylor.

De estomonera, los sshudies Howthome evidenciaron que, ade
mis de ser arreglo fomol de Funciones, uno erganizacidn es un
shiteme sociol cuyo Exito depende de vno oplicocibn odecsade
de los principios de 13 ciencio de! .

Las Tnvestigaciones fniciales de bor relaciones humars tendie-
ron o snfocane o 1o satisfaccidn-y moral del empleado, siendo
la supasicibn implicito que lo alta morol da come resultodo vria
o { elevoda/ baja) productividad.

asnsnsn seaa

Los Investigaciones posteriores infclaron que to supesicibn ini—

cla! con respecto a lu moral y o la productividad se simplifict--

demasiado.  Ademas, debido al incremento de ko aplicacibn -
orgonizacional, muchos escritores profieren el témine * cien~—
cla dal comportamiento aplicada o lo odminittrocibn" en fugar
del Hermine humanas.

Ef compo de lo motivacién de! empleado continda slendo el In-
terda primorio de la oplicocidn en la
¢ lo odminittrodbn.

motivacibn
social
sisteng so-
ciol.
- comportamien
to,
Ay
mando
orgoniza-»
cibn.
motivacién
sociol
mando-
comynl caclbn
comuni oo~
cibn.

42.

&7,

&7,

7.

* Adembs del estudio de ta

k]

Entre los factores que 1levan a uno elevada productividad, osf
como una alta .horal dentro de une orgenizacidn, se cuento el
estudio de la del empleado.

Otra area de lo investigacibn de lo clencio del comportamnien—
ta es el estudio de o orgonizecién como sistema sociof. Los =
estudios de puestos, pmiciones y timbolos de Bstas se incluyen -
an lo comideracidn de la orgonizocidn como sistema .

Comsiderar las funciones de los grupes informales dentro de ko -
erganizacibn, estd de acuerdo con corsiderar @ &stw camo un -

Cada vez min se ho incluido el drea de mondo ¥ su relacibn « -
ron e Exito de vna orgonizocin en lo Tnvestipacibn de lo = ~~
ciencia del .

El problems de distinguir entre un canportaniemo exitaso y uno
que 7o lo egse incluye en el estudio del

E! estudio del mendo implico lo comideraclbn de les foctores -
de ubicocibn y los que le siguen dent de ura .

del empleado viendo lo
organizacibn como un slstema y estudigndo et proceso
de! , ef enfoque de lo ciencia del compertamiento opli
codo @ 1o edministrocibn se dirige o lo comunicacibn y surelo-
clbn con el gxito de lo orgonizocidn.

El estudio de los factores relaclonedas con el logro del entendl
miento entre das persona se incluys en la .

Adembs, la comsideracion da lo mejor estrycturocibn y ol uto -
da los cancles de contocto en uno orgonizacibn e Inchiye en =
ol estudiode 1o . . .

Los cuatro arecs de oplicocibn de lo ciencio del Wmlw



motivacibn
sistema social,
mando, comu=~
nicacibn.

ciencia del 72.

comporto= =
miento.
. 73.
_desarrolle :
74,
desarrolto -
del emplea- . __ .
do.
75.
comynioo~ - .
cibn.,
76.
motivacibn
- 77,
" sistema vo-.
cial
78.
" mondo
79,
desorrollo

4

o o lo administracidn discutidas antes estan en la
de! empleado, la comideracibn de la organizocidn como un =
. el yia .

Finalmerte, un interbs en el desorroflo del empleodo se inclu-
yeenla oplicodo o o odminittra

cidn,

£f eshudio y lo aplicacibn de los principios de eficlencia en ol
aprendizaje tiene relacibn en e! drea del del em~
pleado.

-

El estudio de los factores que Intervienen en la aplicacibn opro
plado o una sttuocidn rveva de 10 que e ho. cprendido et in

_clulda tombién en el .

Repasando brevemente esta seccldn, ol &rea de lo aplicacltn de
lo cienciodel comportamiento que pone &nfaosis en 1o importon~
cia del entendimiente comin y su evoluocian e fo

El &reg de o investigocilin de lo ciencia del caompértomisnto —
que te enfaca hacio los factores penonales que estén detrds de
wna prodyctividod elevada, .ol como unu olta mornl o el Groo=

de la

Lo planeocidn del models informal de las relaciones en una or=
ganlzacidn so incluye on lo penpectiva de investigocion que =
mira la orgonizacibn come un .

El lm;o que tiens que ver con lo identificocibn de los corocte—
risticos personoles y fas factores de ublcocibn quo conducen of -
&xito o&nlnhhuﬂvo as lo del .

Ef &rea qu. tiens q@ ver con of ;nl;o;unimrn de o hobifidodes
del empleado, incluyendo los hobilidodes udnlnhhuhvm ak-

dal da! empleado.

mativacibn
sistema sociol
mando
comunicocidn
desarrolio

80.

15

Los cinco érecs de oplicocidn en la practice de lo odministro~
cibn, de les matodos y descubrimientos de to ciencia del com-
portamiento que se han estudiade en esta unidod son:
- del empleodo, consideror lo organizacin comoun ___
, ol la . ysl :

del empleado,



Fayol

funcionot
universal

odministrodo-
.

anpreso

odministracidn,

1.

14

UNIDAD 2

“ LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR.

——A, - EL ENFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACION

El enfoque funciono! eleberado por ( TAYLCR/ FAYCL ) se e
wme en los octividodes administrativas que tienen que lHavar—
1e o cabo para lograr los objetivos de Jo organizacibn,

Ademés de referine o lo ‘qoe les odministrodores realizan, ef -
enfoque of estudio de lo odministracibn en
fatizo lo aplicabilided { unlwnol/rulngldo ) de los funcio- =

has.

De esta manero, ya sec on o5 peque o negocios o en fas gran
des empresas, en el nivel de odministracidn general 0 en una =
&req especiolizoda de trobajo, todas los ( administradores/ the
nicos } debe~ realizor las funciones de ploneccibn, orgonlm—
clbn, direccibn y comtrol,

Los funclones de la odministracidn no deben confundine con =
los funciones de fo empresa. ¢ los finoras, la produccibn
y ventos son ejemplos do funclones de lo mientran quo
lo planeccibn, organizacibn, direccibn y control son funciones
de bo .

i

S.

odministrotivos.

téonicas.

odministroti-
vo.
téenico.

. de primera

Hnea

odministratl
vo.

plareacibn
y/ o organi
rocihn

10.

.

12.

17

Un administrodor cuyo area de activided estd restringida o una~
funcibn de lo emprea, tal como la produccibn, ¢ tendrh que -

ver con lm diversas funciones gdministratives ? Creees (s1/no}

Ademés de o diferencio entra [as funciones de lo empreso y de-
fa administracidn, es necesario hacer otra distincibn entre loa ~
actividodes administrolivas y Yecnicas.  Cuando un sjecutivo -
‘&ta realizendo los funciones de ploneocidn, omganitcidn, di—
reccibn y control, estd implicado en gctividodes

Por otro porte, cuando un administrador realizo personalments =
toreqs no administrotivas, estd implicodo en octividodes

Cuando un contodor en jefe dirige los esfuerzos de un grupo do -
contadore: gyudantes estd realizondo un trobajo

Cuondo &l mismo bace una revisién de archives o informes gstu’ -
realizondo yn trabojo

¢ s necesario, pues, que el administrodor goste todo su tiempo
dlo en trobgjos odministrgtivos 7 4..... {si/ma )}

Puesto que estos odministradores estén muy cerconas al trobaojo -
tecnico que se estan realizando, el tiempo dedicade o fas =
actividades técnicos e ordinarianente mayor en e! nivel odmi—

PistOlivO ..vilvesiensesae { olto/ mediono/ de primero lfnec)

De lo misma manera que el tisnpo empleado en'fos actividades -
administrativas y thenicos vorfo con el nivel odminiitrativo, lo =
proporcibn de tiempo emplecdo an lo ploneocidn y la orgoniza~
cién, en controste con el usodo on {a direccibn y control, verfa
tambian con el nivel .

Les administrodors” da nivel swperior que Henen quoe ver con fa
sThuacidn futura de la organizacibn vsarén relativomante min ~-

tiempo en las Funciones de . .uicureiviinrerserearinsnsscnne
( ploneacibn/ organizocibn/ direcclibn/ control ).

Por otro porte, los odminiitradores de primery linso cuya princi-
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pal respomabilidod es ver que el trobojo ya programado se rea-
lice, necesiton goshor mis tiempo en lo funcibn de ..
vesasssansens [ ploneacién/ orgenizacibn/ diceccidn/ control.

Fresmksas

Aumun Foyet incluyb 1o coord:mcr&w en o andlisis, tuve’
dificultod para distinguir lo coordinacitn de 1o otras

administrativas,  En esta unidod corsideraremos Ta = -
coordinacibn no como una funcibn sino como un objetivo relo-
cionade con tadas las funciones,

En los siguientes secciones de esto unidod consideraremos bre=
vements los contenidos de las cuatro funciones ud’nimsnﬂﬁm

En uni—
aada w&igu!enfes e desum:“n min Temonh coda una de-
otas funclonu

PLANEACION

Desde .I punto de visto del orden lbgico, lo funcibn de fa -~

precede o los actividodes de orgmlzoccbn, direc

cibn y control, v dentro de lo plencocibn, ef primer pmo lbgi-
co y necesario e+ lo identificacibn de los covuou.:. { objeti =
vos / politices ) de la orgonizacidn.

Ung ver que han sido especificados los
de lo orgonizocibh, pueden ser formuloda las politicas © pfin
cipios generales que guioran lo formulocibn de de:mona en~=
lo ergonizacibn,

'En controste con las necesidades del pcnnnul administrative =
de nivel superior, un administrodor de primem |Tnea necesita-

relativamente declorociones de politica { espccl'ﬂcm / genesa

lea ) pora guiar ws tamas da decisiones .

De uwcrdo con esto, s polfticos o menudo L :laui‘eun de~
acuerdo con el nivel -
afectodo.

Mientms que una o uno gula general paro tomar de

ploneacibn

decisiones.

orgonizacibn

actividades

funcidn

21,
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cisiones, un procedimiento especifico lo secuenzio de pouos -
que van o ton.zne para lograr un chietivo.

Y oln mds especifico que vna oun , -
un matode especiflca de que manera deberd realizarse wn pa-

50 del procedimiento,

27.

De esta monera, lo identificocibn de los objetives de lo orga~
nizacién y la fomulacidn de politicas, procedimientos y
son todos componentes del proceso de lo ploneaciba,

Aungue 3 habilidad para temar decisiones esta implicodo en -
todas los funciones administrotivas, es especialmente mpor--
rante paro determinar la eficacia de un ud'r\imstrodor el reali

zer lo funcibn de -

Ademas del interds de lo investipocibn en la areativided, en -
ofos recientes ha hobido una oplicocibn extema de bos mato-
dos cuantitatives paro mejoror lo habilidad del odministrodor «
en ta toma de .

ORGANIZACION

Lo determinacidn de s actividodes que deben realizore en -
vno organizacidn, lo egrvpacibn de estos octividades y lo - -
aignacibn de lo outoridod y la respomsabilided administrotiva
estan inclufdes en o funcitn administrativo de Lo

-
————

La divisibn por depcrncntni-m o la ogrupocibh de
en una empresa puede hacene con baose en divencs Toctores

Por sjemplo, lo egrupaciba de actividodes de acuerdo o o -
ventas, finonze, producclbn, etc., e una divisibn por departo
mentos basada en ‘a da lo empresa.

Lo ogrupocidn de actividodes de acuerdo ol nimero de per-
tonas, sl producto, el territorio, ef cliente y el proceso im=

j—y
=
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32.

plicode son otras bases poro lo division por .

A medida que una organizacibn crece, et desarrollo puede ser
on direccidn vertical © en horizontol,  Si se ofoden mis nive-
les de odministrmcibn implica un desorrollo mientras =
que si se ohaden mas funciones con un mismo numero de nive-=
les organizacionales, implica un desorrolle .

La deteminacibn del &reo de o administracibn o ¢! nimerc de
empleados auyo trabajo puede ser supervisodo efectivamente ~
por un odministrodor, ha sido un problemo entigue relacionado
con lo funcidn administrativade lo - .

Mientras que los outores clasicos tHienden obuscor ladimensidn
idec! de lo — todas las situaciones, los ou
tores contemperinecs ponen anfmis en lo importoncia de los —
factrwes como el nive! de ogunizocibn implicado, lo clase de
octivided, el tipo de personal y el tipo de orgoniracian,

La estructuro general de la orgonizacidn se ve amplianente —
ofectoda yo sec que Jo empresa tienda o una filosofTe de la ~=
centralizacibn odministrative o o lo descentralizacibn, Lg =
concentracibn de lo cutoridod de niveles odministotives ape=
riores reflejo una odministrotiva,

Por otra parte, vno amplio distribucibn de le ovtorided en una
orgoniz aclbn refleja vna filesofia edminlitrtivo de....,..ue
essesass { cantrolizocibn/ descertralizocibn ).

Lo Identificacibn de los actividodes de lineq y de mesorfa y -
lo definicibrids I relociones de autoridod entre fos dos, cons
tituye otra dimemibn de lo funclbn odminkstrotiva de lo

!

‘Les actividodes que tiene qus ver direclomente con el logro =~
l . :

de gsesorio

més rapido

dirigir

4.

2l

de los objetives de la empresa se closificon como octividodes
de !nea, mientros que oquélios que tienen una relocién indi-
recta se clasificon como cztividodes v..uuus.., { de lineg/ -
de osesoria ).

Finolmente, el adninistredor necesito estar enterado de que en
tada ung de {os empresas existe una ergonizacibn social infor—
T R, { odem&s de/ en vez do ) la formal definida y &
tructurada por el odministrador, -

ta wpumzou&n informal sirve come medio de wnurimnbn -
odicional, que hoce pasible un flujo de informacibn ... 00,

« (mds rapido/ més lento ) dentro de una empresa, sunque-
ln Informucl&l puede © no ser exacta.

Por lo que wited 1abe acerco de lo fendencia de lo genre o co-
municane y agruponie fuers de los conales formales de Lo orgo-
nizacibn, ¢ cree uited que sea posible eliminor fa orponize- «
cién informol de uno empresa ? .....s (VW n0)

DIRECCION . pea
_ : —

La funcidn de implica Ta gulo y wpervisidn de los es=
fuerzos de los bordinades hacia el logro de lay metos de lo =
empreso. © A trovs de la investigacibn de lo motivectbn huma
na, de! mando, de la comunicocltn y ¢f desarrollo de los am-
pleados, les ciencian del comportamiento hon contrdbutdo subs~
tanciglments o nueitro conocimiento de esta funcidn en afies —
reclentes,

En contrte con la cldsica wpeslcibn do! hombre - econfmico -
Gue 1up*ib que lo contided de pogo et el Inico factor que de—
teming lo productivided de! trobajudor, I investigaciones re
ciontes enfotizon los divenm motivos que originan &) camporta
miento, dando asl como resultodo modelos de motiveclbn .....
{mé&r / mencs } complefot quo son...e... { mbs/ mence) reo~—
Hytren .

€1 hecho de que exlsto uno vorisdod de motives y que mo aon
necesarignante campatibles unos con ofrot, wgiere que sl Indi
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viduo debe a menudo elegir ol

que sugiere satisfocer,

El supervisor puede eleglr el usor métodos de motivacibn posi
tives © negatives.  El motivar e las peronas anenazindolas -
con reducir sus niveles cﬂwlu de satisfaccidn lmpﬂcu ung -
moti vacién . -

Por otra parte, lo promesa de incrementar to-satisfoccibn im- .
plica una rhotivacibn .

Puesto que la habilidad de un supervisor en la comunicaciba

* esth relacionada con su eficocia para gulor el comportamien

to de los pensonal, estd también directamente relacionodo —
con weficocie en lo funcibn odministrative de lo .

Lo tromsferencia de Informacibn y el enfendimiento de ung -
persona con otra define el procese de lo .

4

$1 la comunicocisn implico solo o dos personas, el canal es= -

relgtivomente simple.  Por otra parte, una organizacidn for
mal puede ser visto como un conjunto de centros de decisibn
intercomunicados per los de la comunicacién,

Ademés de los Greps de motivecibn y comunicacibn, los ety
dios reqlizades por loy clenciam del camportomiento en el ==
8rec del mando han cumentodo nuestros conocnmlmrm on la
funubn odminlstrativa de la -

Los estudios cIEnico; de! &xito en el mando tendieron o enfo;
carse totolmente o las caracteristicas de lo penona principel,
«to e, ol .

Sin embaryo, los estudios contemporaneos del mondo, han in

elufdo lo comiderocibn de los seguidores del lider y ofros fnc
tores de lo sltuacibn que afectan la propiedad de métodos e
pecifices de mando, ,veeuaesses { aumentando/ reducienda)
of nimero de faclores que deben Inclui'na en los estudicn del

mando.

.

direceidn

zontrol

tarde

estratégico

estdndares

5.

5t.

E.

3

Finalmente, hc'*a el punto en que ef comportamiento efecfi
vo del empleado tiene gue ser desamol!odo asf como mohvo
do, una comprensibn de los principios del oprendizaje es =
también importante parg realizer con &xito o funcitn admi
nistrotive de lo .

Aunque el conocimiento de los principios de aprendizoje es
cbvianente importante para dirigir un programa formal de ~
entrenamiento, 4 son los odministrodores odemin de los eje-
cutives de odiestraniento también resporscbles del desarro—

flo de sus subordinodos 7 ...... {si/ o)
CONTROL

Lo cuorta funcibn de Ja edministracibn, lo del tie-
ne que ver con lo evalugcidn del funcionamiento de una or

ganizocibn y fa oplicacibn de los correctives necesarios, =

Et proceso datf control incluye los siguientes pasos: Estgble-
cimiento de etindares, comparacibn de fos resultodos reo—
les con los esténdares y 1o toma de la accidn correctiva,

Definir estandores solamente al finol de un proceso en vez
de vorios puntos en el camino, da como resultode emrores y
discrepancias detectados en ¢l proceso relofivamente ... .0
( temprano/terde}). De ocuerde con Esto, se identificon =
algunos puntos estratégicor de control umdos camo punhos -
focales dentro de un proceso.

M&s que inspeccionar cada unidad de trabajo en un punto -

, 5e ncostumbro temar solamente vna parte pa-
—r— !
rg inspeccibn.

~

Los estindares con lox que se comporan 1os resultodos pue- -
den ser de diferentes tipos. Contided, costo, tempo usa=
do y lus medidos de colidod son cuatro tipos de )

que disculiremas en una unidod subsiguiente.

Por otra parte, fos presupuestes, informes de control estodis~
fico y andlisis del punto de equilibrio estan entre los Tnstru-
mentos usados paro logror un administrativo efecti-
vo. X i

¢¥
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El enfoque clisico al uso de sistemas de control supone que

lon penonas gutomaticaments corregirin su comportamiento
uonde se les informe de ung discrepancia con Yos estanda~
L Es necesariomente £ito cierte 7 ,....

(¢i/me}.

La tendencio a querer evitar hechos desogradables, el no -
oceptar las metos de la orgonizocibn y los opreciociones pa
ra eceptar la avtoridad de grupos osesores ™ de fuerg™ se en
cuentran entre los rozones de porqué fos individuos podrion
retsasanns vesssess [ cooperar con/ hacer resistencic a }=
un sistemo de control formal.

En la Industrio de los Estudos Unidos ha habido vn movimien
to general que pone énfamh en ol valor del outocontrol en =
controste con el control centralizedo de Yot individues y =
unidodes organizacionzles. ¢ Es pesible que este enfoque -~
actualmente no pueda tener Exito en ofro pafs ? ... (si/-
o).

COCRDINATZION

Los escritores contemporneos en el campo de To odministro
¢ibn consideron lo como un ob|ehvo de la=
administrocibn, mds que una Tuncibn en st misma. Lo coor
dinacién exitosg de’|as actividodes surge de Hevar con efi=
clencla las funciones de ploneacibn, organizacibn, direc—
¢ibn y control.

Una de las rozones de lo folta de coordinacibn entre dog =
departomentos podria ser que sus respectives cbjetivos tan=
to polfticos como procedimientos o mitodos no son unifor-=
mes on las [fneqs departonentales. En este axo, lo folta

de coordinocibn puede deberse o ung fallo en los ﬁmcaonu

odminlstrotivas de .

Por otro porte, uno folla of definir los relaciones de outori
dod, de tal meda que sean entendida de Tgual monera pof=
los diversas unidades organizacionales y personal implicode
podifo significar una folla en lo funcibn de -

direccidn

ploneacibn

. organizocibn

direccidn

. gonirol

funcibn

65.
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Ung folta de coordinaeibn debida g una folte de unaunidod de
personal especitica parw realizor Funciones cignados de ~=
ocuerdo o programas en los que previamente se ha estodo de
acuerdo, estd proboblerente relocionoda con deficiencias -
administrotivas en lo funcidn de .

Finalmente, donde une parte de lo orgonizacibn corsiderg -
que una produccidn es oceptoble mientra otro no, lo dis~-
trepaticia paro definir el estandar lmphoo una folla enel -
prncao odmlnurronvu de .

Asl pues, yna empresa coordinada con éxito se dv.-be o Gue -
ot funciones administrativos de
y estan Ilmdm con efi-

ciencig.

Cuando se detecta una Falla en lo coordinocibn, lo accitn-
apropiada es identificar ko edministrativa que re—
quiere mejorarse ontes de que se infente mejoror fos esfuer-
2os porw logror o coordinacin.

€1
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UNILDAD 3

LA PLANEACION

NIVELES DE LA PLANEACION

La funcidn de lo - & compone de lo seleccidn y de
finicidn de lm poln'ficas, procedimientos y métodos pecesa—
tios paro logror l'os objetives v..e..v... { generales / parti-
culares ) de lo orgonizacibn, '

En codo uno de estos 7 niveles™ de lo plomeacibn, ya sea ==
cuondo se determinan lax, , los ) .y
tos ¢ ¢l proceso de Ta Tama de decisiones e un = =
componente esencial de la planeacibn.

Por eso, la haobilidod pora la tama de
de una ploneacibn exitose en todes Tos niveles,

Los polftices, procadimientos y métodm deben formularse pr=

ra que estén de acverdo con los de lo organtzacibn

POLITICAS

Aunque ion necesarios 105 cbjetivos pora dirigir ot esfuerzos -

es la clave ~ -

politicas

. decisiones

politica

nivel

superior.

bésica.

medib

L

7.

10.

11.

12,

z

individuales y los de grupo, s sirven para indicar lo
estrategia generc por medio de la cual se lograran estos cbje
tivos. .

Les paliticas se han definido como declaraciones generales o =
conocimientos que guian lo toma de decisiones de los subordi

nodas en los diverios departamentos de una empresa. ¢ Ex ne-
cesorio que estas declaraciones se pongan por escrito a fin de
que 1e comsideren como politicas 7 ..... (/o)

Sea que estén 0 no escritos, los pelfticas sirven como una gufa
anplia y genercl pora la tomo en las en uno orga~
nizacidn, :

Unag empresa  puede tener el objetivo especifico de lograr una
penctracibn mayor en el mercado; atenerse a una competencia
en los precios pora lograr este objetivo, serfo uno -
empresarial.

1l poff‘ﬁcas pueden clasificarse de diferentes maneras.  Una

clasificesitn Util estd basada en el nive! organizocional de -
fes odministrodores ofectados, De esto monerg, politicas ba-
sicos, generales y departamental s identifican el -
organizacional de 1o gplicacitn de lo politiea. ~

Los politicas binicas que son de finalidodes muy gernerqies y -
que afecton 4 tada o organizacibn,los uson principaimente ~
los odministradores de nivel { superior medio/ de primeca li~=
neq ) ‘

El competir con productos competitives de ung empresa mis =
grande & ejemplo de una politica .

.
~

La politica general, la cual es més especifica, Hpicaments ~
se q:iim a grondes secciones de la organizacibn pero ordina
riamente no a toda ella. La uson generalmente fos odminis—
lrudt;m de nivel........ (superior/medio/ de primera If«
neo ).

b1
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Unc politica acerco de que los agentes de :mpﬂ.n deben tro E

bajar con contratistes locales, donde seq posible, e un e|em
plo de una politico .

Lo politica departamental ey mas especifica por naturcleza =

y se oplico o los octividades digrias en el nivel departamen
tal.. Lo usan principalmente 1o ud'mms!mdora..........

vaeresan (supenor/mcdio/de ptimera Ifnea )

La politica do que los-empléodos deben avisar si van o fal-=
tar por enfermedad en urc polltica

En resumen, existen tres tipos de pollticos bosadas en el fin
y en ¢l nivel administrotivo ofectodo.  Estos son tos pollti-

cas ) Y .

Los politicas generales se relacionen , primariamente, con=
las octividodes de fos administrodores oy politicm=
departementoles conclernen min a los odminishradores

y los politicas basicos ofecton mas directamen=-

te o los administrodores de nivel .

Otro closificacibn de politicos se base en la manera en que |
se formon en lo orgarizacion. Lo politice creada, la poli~
tica soliciteda y 1o politien impuesta, son tres tipes de poli~
tico basades en 1o como se han formado,

La politica creoda es le inicicdo por tos adninistradores de~

"..ung compafifa con el fin. de que se les sirva de guia o ellos-

1.

y a sus whordinados. .. Tipicanente lo relacibn entre lo po-
IMca creado y los ob[elivos orgonizaciongles .cveua, { &=
tun/no estan ) Infimanents ligodes, .

“Le decisibn para promover la venta de controtos de serviclo

con vento da equipa, para aseguror que las clientes monten
pan, demaner odecuoda el equipe, e un ep:-npln de poli=
tica .

Lo comparocifn entre yno polltion creada y uno soficitoda =

solicitoca

solicitado

- impuesta

si { puesto que
estsn wietos g
fos mismas pre
siones gubemu
mentales, de -
to gseciacibn -
comerciol y =
de! sindicato }

imguelta.

24,

z.

' »

estribg en que 1o segunda lo formulo el wdministrodar de una -
compatfa. - Lo “iferencia estd en que ésta Oitimo se origina
por la solicitud de un administrader a su superior, para resol
ver un cine excepclonal; ésta e3 lo base poro que se. le lg=-
me poiftica.

Puesto que lo politica solicitoda estd bosoda en el monejs de-
casos Individuales, ¢! cuol puede tmphcm cireunstancios espe
ciales, é existe algin peligro de que tal politica seo incam—
pleta, sin coordinacitn y quizds incorsistente-?..... L sis -
no)

Cuando los odminittradores se acipan conhnuaneme da lo for
mulacibn de politicos 1olicitodas, es un indicio de que no se-
ha dada suficiente dum:ubn ala fomwlod&n del tipo de poli~
tica .

Cuando no existe una politica previcmeme especificoda, un -
adninistrodor pregunte @ w jefe qué hacer con una zuento po
cobror ya vencida.
formulocidn de uno politica .

Las Elfhws impuesta son el resultado de una fverzo externo

. que presiona o Ta organizacibn, toles como ko oceidn gubema

mentol, de la asociacibn comercial o del sindicoto,  En ge—
necal, lo importancio de lo polftico ha ide ou=—-
mentodo en [os Gltimes ofios. -

¢ Cree inted que I polficas impuestas en la Generol Mo—-
tory, tonurn"aresu los de la Ford Motern Cou? vuies —
{li/ne)

Una polftico de depreciacibn de aquips formulada debido o -
las exigencios de un-contrato con lo Fuerza Aérea, esun =~

. ejemplo de la polltic .

La decisian del superior zonstitaye i - -

ST
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Con base 6n lo manem como 1e forron, hemos discutido tres~ -

tipos de pollticos: ., . .

El tipo de polftico que serfa mas similar porc diferentes com=
pafiios en la misng industria es lo politica .

to politica especificamente formutoda pora estoblecer éufas -
necesorias para lograr los objetivos de lo organizacisn antes -
de que se presente cualquier problema se Itama politica

c

El tipo de polltica cuya abundancia indice una folta de aten-
cibn odminkstrativa cpropiada pora dar por anticipedo los - -
guias necesorias para bamar decisiones se Hlama politiza

Finalmente, otra ¢lasificocibn de polfticas tiene como bose el

§rea de !mbuio a fa que-se aplican. Aunque se podria discu

tir un gran nimero de cotegorias, aborcoremos: ventc:, pro--

duccidn, finanzos ¥ personal como tes principales dreos de —
en |a empreso.

Los politicas de ventas tienen que ver con decisiones tales @
mo la seleccidn del producto que va a fobricarse, w precio,-

su promocibn de vents y fa ¢aleccibn de o5 concles de distd
bucitn. Puesto que Estas son Greas interdependientes de to=

_maq de decisiones, la coordinacitn de estos esfuerzos. ereee ==

{ «s/ ro es ) menciol.

La decisién para restringir lo distribucidn de unq clerta marea-

de cérvezo o uno Grea geogréfica constituye una politico de ~

Los polfticas de produceibn incluyen decisiones tolés coma la
de fabricor o compror un camponente, lo ofeccibn def sitio =
de . produccibn y los inventarios que deben mantenerss. g Po
dran fomularse los politicas de produccidn sin tener en cuen-

" tg las polfticos de ventos ? ...... {si/no)

prochuccibn

finonciem

pernsonal

ventas, pro
duccibn Fi-
nONZol per—

" sonal.

odministrative

manan

trabojo

general
solicitoda

35,

37,

3.

.41,

42.

‘afecteda. .

at

La decisibn poro vbicar nuevas plontas o una clerta distancio -
de un mercado inportante constituye una pelftica de

Las politicos financieros tienen que ver con la cbtencidn de ~
copital, metodos de depreciocidn y el uso de los fondos dispo_
nibles. Como hales, estas politicos ( podrfany/ no podrion) -
se-esnsas afectar directomente todas las otros Greas de for- -

_ mulecibn de palitica.

La decisidn de alquilar en vez de campror todo el espacio ne-
cesgrio pam almacenes, es un ejemplo de politico .

e

Loy politicas de personal Henen que ver con la seleccidn del -

penonal, desarrolle, campemsacidn, desarrolio de ung moral= -

y con las relociones sindicales.g Es importante que estos poli-
tico seon uniformes en toda la compafifo 7 vaau (8700 ).

La declsibn .de que fos solicitantes de empleo se inicien como
opredices, con bae en las proehas de hd:llldod es un ejempio
de una politico de .

Lot cuatro fipes de pél?lico basades en el area de trobajo que
se hon discutido son: - L, Y

Obviomente, ‘cualquier polftico dode puede describir 12 en ber
minos de cualquiera de Yos tres sisteman principales de clasifi~
cacibn que se hon discutido:  El nivel rla
como se formb la politica,yel drea de

El jefe de penonal de una empresa ho informado o s superior =
que es incapaz de contrator cierto personal técnico en lg camy
nidad locol, y como resultodo de esto el jefe de relociones in~
dustitales decide que este personal debe ser reclutado en umo -
comunidad distante. Desde el punto de vista de! nivel odmi—
nistrotivo esto es una polilica , desde el punto de vis

ta de la monene camo se formb es una ponl’ﬂcu y--

97



. -peuoﬂol

. basica
creade
wventa.

departomental
impueste
produccibn.

matodo

procedimiento

contratacibn

45.

47,

desde el punto de visto del drec de trobojo es una politico de-’

.

Los odministrodores de nivel superior en una empresg deciden=
concentrar sus esfuerzos camerciales en el eampo del equipo-
electrbnico, Esto puede describire como una politica

) . ¥ de .

Debido a los exigencios de! contrato sidical con lo empresa,~

los supervisores deben usar solanente clertos métodos de estu-

dio de tiempos para detemingt [os estandars de produccibn. -

Esto puede describine como una polftico P
Y de Y

PROCEDIMIENTOS Y METODOS

Una declaracidn de procedimiento es méy especificoque la r:‘_e
claracidn de politica. Un enumern lo secuencia —
cronolbgica de pasos que deben tamonse poro [ograr un objeti-
vo. Por otra parte, unoespeciTica cbmo va o reqlizanse un =
paso del procedimiento. :

Ung descripcibn de cémo debe reclitane una serie de torem,
cuéndo y por quikn, nomglmente se considera un )

Hago referencio a la figura 3.1 para un ejemplo de un proce~"

dimiento, En este eoso estd implicado un proceso de

FIGURA 3.1

Esquemo de un procedimiento tipico de contratacibn de peno
nal. ‘ ) T

3

1. Entrevista prellminar

2. Solicihud

método
procedimiento

procedimicentos

slmp!iﬁoﬂcibn.

49

51,

55.

3. \éeriﬁcocgbn de referencia
4, Pruebo de optitud
5. Entrevista de trobajo
6. Aprobacitn del wpervitor |
7.. Exémen midico

8. Orientacidn.

Compardbles con las politicas, les procedimientos permiten,. .

{ més/ menas ) amplitud en 1a toma de decisiones odministrati-
vas. -

En controste con un procedimiento,ura descripcibn de cimo de

_ be realizane un poso de.un procedimiento de denaming

¢ Es posible que un método implique asolo un departamento -
y o solo una personc en ese departamanto 7 ..... (1i/no )

Lo tecnica especificada para usarse en g rcolizacibf:l de vno -
prueba de optitud e un

mientras que o secuencio -
de posos en [o funcitn del empleo conutituya un .

El mejoraniento de métodes se refiere ol me joramienta de la -
maonero de realizar tareas especificas.

. Desde un punto de vista més amplio, el témina simgliﬁa;c-lbn -

del trobajo se oplica o los esfuerzos por realizar uno fareo par
Heulor, o todo uno serie de toress, de monem que sea mas --
eficiente y econdmiea.  Per lo tanto, la simplificacitn del ~
trobojo puede oplicane tonte o métodos camo e T .

En ofos recientes, el equipo efectibnico ha servido considera—
blemente poro el fogro de fo de| trobajo.

56, ¢ Cuél piersa usted que es m&x‘ﬁmbol.; ¢ (0)queuvn cambio ca

[l
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59.

61,

62.

. La hebilidad para tomar

M.

un método partlculor originara un cambio en el procedimien
to totol, o { b} en un cambio en el procedimiento total afec-
tard la necesidod de un método particulor ? ... {a/b)

Puesto que un comblo en un procedimiento puede hacer que =
ciertos posos, y de oqul que ciertos métodos, seon innecesa~ -
rios en ese procedimiento, se sigue que lo simplificocibn de ~
trabajo deberd comenzar con un estudio de tos sueveuss (mi
todos / proced'mien!o } existentes,

A menos que la simplificocidn del tabajo sea en si misma un -
procedimiente planeade, es mas facil logro un mejorgnlento -
y simplificocidn en tes que en los .

Por ejemplo, si comparomas con ba simplificacidn del procedi=
miento de seleccidn del personal, la cucl tiene que ver con=
varios departamentos, un mejoramiento en el método de reali
zor una prueba de aotitud es .., oue.s { mis facil / més difi=
eil ).

En resumen, en las secciones anteriores hemes descrito tres ni
veles de plancacidn que estan relocionados con el logro de —
fos objetives organizacionales, Estos son lo deteminacion —

de oy y .

F

Una descripcibn cr:nolbgucade los pases que buy que dar pa-
ro lograr un cbietivo, esun  ° mientras que lo =
especificacibn de ctmo debe dane un paso particulor, esun =

Los mejoromientos y la simplificacibn, fardo en los procedi=«
mientos como en los métodos se denaminan

TGMA DE DECISlONES

& 1o clave de una pla—
neacibn exitoso en todos Tos niveles. Esto implico més que —
la seleccion de un plan de accibn, porque antes de tomar lo=
deciiibn se deben cumplir tres foces: Dmgn&hco descubri-

alternativas

diogndstico

diagnbstico

planeacibn.

objetivas

obstbouios

chijetives

otéculos

digninuir

67.

&9,

" de uno importancio comsidercble.

miento de los alternativas y ondlisis.

La secuencio de los actividodes de lo 1oma de decisiones e —

El anglisis exitoso depen=

de del descubrimiente previo de } opropicdas, mien
tros que esto fose, g su vez depends de un cuidadoso

La funcidn de lg primera fose en la toma de decisiones e el ~
y & identificar y esclarecer un problema,

Un diagnéstico cuidadoso depende de fo definicibn de los obije -

tivos orgonizacionales con los cuoles se comporo la situacidn =

" presente.  Esto esta de acuerdo con nuestra cbservacion pre-—
via de que los cbjetivos son el punto focal para fa funcidn de -

Después de identificar les organizgcionales, el ding
néstico implica la Identificocibn de los principglss obstacules -
que impiden que s¢ logren. Gegun esto, debe cbservanie que~
el describir un problema .... {31/ no } recesariamente identifi

ca los obstaculos, -

Por ejemplo, el identificar un problema que implique ta funcibn
del mercodo esta al nivel de lo descripcidn; mientros que el lo-
calizor los folies expecificas en o sistema intemo de comunica
cibn de lo empresa corstituye uno identificocion de los

.
————

Adembs de definir tos orgenizacionales ¢ identificor
fos principales ’ Iu fate de diogndstico de [o toma -
de decisiones ordinarigmiente implica el sefalar los factores —
en lo sit:3cibn que no pueden combionse. ¢ Esta nccidn tien—
de & gumentor o disminuir el nimero de posibles soluciones el -

problema 7 «yeeneeee { oumentar/ disminuir )

En la fase del diognéstico de 1a tama de decisiones hay que te~-
net cvidado paro evitor “bloqueor™ los alternativas que de he—
cho son posibles.  Por ejemplo, el ejecutivo de mercodotecnia
que acepta el métedo actval pora distribuir el producha come -

ol
Qo



improbable
diggndstico

altemnatives

'si

io hace

creqtividod

mends

primeras

.

72,

.

75,

76,

3%

un factor fijo, es ( probable/ improbable } que comsidere un —.

métoda alternativo obvio,

Lo primera fose del procese de lo toma de decisiones, que yo-
la discutimos, es la del . Esto fose es seguida —
por el descubrimiento de cunos oltemativos de gzcion.

En esta segunda fose de descubnir cunos de oc—

“¢ibn,lo crectivided es un elemento importante.

& Existen diferencias individuales marcados entre las personas =~
en ¢l persamiento creativo 7 ..., {si/no ) :

Dado la impertancia de los diferencios individuales en la crea-
tividad, existen diversas varicbles ergonizacionales que ofectan
lapesibilidad de lo creatividad.  Un factor cbvio pero o menu=
do olvidado,es que ia recompemsa al comportamiento crearivo —
ceveeses { 10 hace / no lo hace ) que wirja.

De etto manero, el administrodor que hece a un lodo s muevas
sugerencios comsiderindolas poco, no ulienta’e! desorrolio de la
en sus subordinados. .

Otro factor intimomente relacionado con la creatividad es el ni-
vel de * presibn en ¢l gmbiente”. Aunque cierto presibn es 3
timulante, lo investigociones que se hon realizodo en este cam
po indicon que la alta presién do camo resultodo un desorden =
en el comportamiento o a una manem rigida de actuar, Aingy—
no de I cuales favorece lo creotividod,  De acuerdo con es-~
to las personas que dentro de uno orgontzacidn trabajon a * olte
presidn® son ..., { mis/ mencs } creotivas, oungue pueden —

ser productivas.

Comparonde las organizaciones de Investigaclbn exitosas con los
organizaciones de produccidn que han olcanzado el &xito, uno-
podria esperar encontrar menos enfasis en los progromes digries -
enla { primeray/ tltimos ).

Finalmente el pemsamiento creative y las soluciones perspicoces-

recopersado
presibn
tiempo

toma de de-
cisiones

andlisis

intuicién

intuitivo

analfis

7%.

8.

82.

85.

37 .

no pueden surgir sin dedicor tiempo poro odquirir y conmsideror
el material de hechos. Esto sugiere que el " tiempo pora = -
persar”, durante el cual no es obvia un progreso patente....
( es/ no es ) tiempo gastado productivamente.

De esta manera, ol menos tres factoces ofectan el climo de ac-
tividad. La creativided mejora cuando tel camportamiento e,

) , cvando el nivel de es oproplade, § =
cuando eita disponible el odecuado para corsideror -
e‘l prd)'eﬂo. . .

Despuis del diognéstico y del descubtimiento de alternativas, -
la parte final del proceso de lo es la del -
andlisis, la cual comsiste en comparur fen positles cumos de ac
cibn y en eicoger una de los altemgtivas., -

En el gredo #n que un administrodor basa sws decisiones en co—
razonodas o sentimientos internos, #l proceso de lo eleccidnse
basa en lo intvicidn.  En un enfoque totalmente intuitive, la-
terzera fase de Ig tamg de decisiones, la gel podria -
virtualmente estar ousente.

El hecho de que la base pora lo eleccidn de una oltemative -~
no esté clora, ni oon para la misma persona que vo a tomar lo
decitibn, es una debilidad o desventaja tonfior en la

al tomor decisiones.

El enfoque tipico pora lo fme de! andlisis de lo toma de deci--
siones es el ondlisis de hechos.  En este enfoque, las corozona
das cseciodas con & enfoque deberdn ser especifica=
mente identificadas o rechozadas en el proceso de lo tome de -
decisiones, ‘ -

El identificar y posiblemente ennumeror fas ventajos y desventa
jou relacionodas con coda una de los oltemativas es un ojemplo
del método del i de hechos.

& Cree usted que seria (itil cuantificar 0 menudo fos diversos —
foctores implicodas en el analisis de hechas 7 ... (si/no}

6T
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matemético

‘motematico

84.

87.

'88.

a8

Un método que confla en la cuantificocidn de todos los focto=
res y que 3¢ ho encontrodo que e 01l en la toma de decisiones,
es el de la investigocién de operaciones.  Algunas veces se =
hace referencia o éste usando las primeros letros de los dos po.
fobras; esto es . -

Una de o carocterfsticas de la investigecibn de opemaciones -
poro analizar las situaciones de tomo de decisiones & la com
truccién de un modelo. De goverdo con el interes en cuantifi

" cur todas les varicbles implicadm, e! modelo usado en el enfo-

que de la 1 O es tipicanente un modelo suvanesaan { fisico/
motembtico ) '

De esta manera, el enfoque de lo investigacibn de operaciones
pone &nfosis en la importancia de identificar y cvantificar to—
des os vaoricbles implicodas en una sitvacibn de toma de deci-
sién y comstrulr un modefo pora representor la si-
tuacibn.

cuontitativas

sishema

_toda la orga-

nizacibn

interdeparta
rmental

no estd

2.

3.

s.

9.

UNID A D - 4

LTEC NICAS CUANTITATIVAS APLICADAS
A LA TOMA DE DECISIONES.

INVESTIGACICN DE OPERACIONES (10}

Paro mejorar lo toang de decisiones odministrativas se ha esta
do empleanda cada vezr ms los técnieos .

En ¢! desarrollo de la investigacibdn de operaciones se pone =
&nfosis en el uso de un punta de vista a nivel (sistemg/elemen
to). . . :

Dé un sindnimo de " sistemo totol ", segin se oplicarfo en une
ampresa: .

Sobre esta base, jcree usted que los estudios de la 10 sean -
departomentagles, esto es, dentro de departamentos porticula-

res de una empresa o interdeportamentales 7 { departamental/.

interdepartamental}

Aurque se alienta un punfo de visto o nivel de sistema, un ==
probiema porticular puede implicar sblo Funciones especificos
dentro de lo empresa, De esto manern, si se esta estudiondo-
un problema de inventaric, toda lo empresa {esta/no estd) -~

necesariamente implicada,

0¢
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10.

varicbles
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medirse {o
cuan HRcgrss )

12,
matem§tico

Lal Oincluye alge més que Yo aplicacibn de métodos mate~
méticos o la toma de decisiones, siendo estos -

el lenguaje de le situocidn. Lot posos que conshruyen 3 I

O son las siguientes:

1. Una erientocidn a nivel de sistema o de empresa,

2. Lo identificacibn especifica y medicibn de
metos delsistema,

3. ldentificacibn especifica y medicibn de todos los
varigbles que ofecton el logro de la meto.

4. Corstruccion de un medelo matemético para repre
sentor la sihvacidn que se estudia.

Una vez que e} problemg ba side identificado, el primer paso
que un Investigador de operaciones debe hacer, es identificar
las - del proceso o actividad,

¢ Cud! serfa una meta de un almocén de drogas ?

De esto monera, un objetivo genercl de unag empresa podria

implicar divenas metos secundarics. ldentificor selomente =

los metas no es suficiente, debemos también ser copaces de-
su logro. -

Despuis de la identificacibn de metms y la determinacibn de
cimo deberfon ser medidam, se identificen Im
que cfectan el logro de la meta en proceso. i -

Después de hober sido identificadas, debe deteminone tam=
bién lo manera come van estos variables.

Después de hober identificodo y cuantificodo las metos y tom
das los varibles, se fijo lo etepo pora la comstruceibn o elec
cibn del modele odecvodo.

no indicon

metas
varicbles
modelo mate-
matico

b ( puesto que
un modele mg
tematico co -
man estarig —
implicado en-
los divensas de
cisiones )

matemtices

14,

15.

18,

V7.

-18,

- las herramientes

£

4

Un ® buen® modelo matemtico os el que cuidadoscmente re—
presenta el patrén de relociones en un sistems,  Por lo tanto,
la complejidod de fos técnicos matemblicas usadas { indicon /-
no indican ) necesariamente lo ™ bondad* de un modelo,

Fi Cual de las siguientes ofimociones es la mejor 2

« " El modelo matemético debe ajustanse al problema,
b. El problema debe ajwsiarse ol modeio matemético. .. -

Resumiendo los pasos en lo 10, los a da
des se identifican en primer lugor, despus se idenfificony —
cuantifican los que ofectan el logro de los me=

tas y fincimente se elovomo un .

En geeral ¢ en cubl de los siguientes dos situaciones es mis -
adecuada la aplicucl&n de lg investigocidn de cperociones 7

7 9. Sevoa tamgr un gron nomero de dec*suom que m-pl--
can diferentes problemas.

b. Se vo o tomar un gron nimero de dechiones en lo mh-
ma Grea del problema.

ILUSTRACION DE UN MODELO

Un modelo matemtico puede Tmplicor €] uso de cualquieru de
estodisticas.

Como ejemple simplificodo, suponga que lo calided prormedio
del servicio al cliente en un deportamento particulor de uno =
tienda cumenta con el nimerc de emplecdos hasta un purdo y=
disminuye despus,  En este ejemplo, la colidad de servicio
ol cliente, la cual e1 una de les metas de la tienda, ¢ de qué

de ln octivida

1¢
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X =ld

9.

2,

22,

" 3.

" &2

varicble es esta funcidn 7

& Puede dar uno razbn de por qué el servicio ol cliente dismi
nuye cwando te afiade demasiodo personol 7

En este pmblemu marque la curva genero!, suponiendo que he
mos cuantificedo 1a relotcibn entre la vuncble y le meta.

Calidad de! serviclo ot cliente

Nimero de empleador p

Lo grificg anterior puede corsiderune como un modelo simbée
lico de este problema.

“tapor la ecuacibén Yuldx-1/2x“.  Entonces lo solu—
cibn bptima parg este problema nmpllf'r:odo e encontrar el =
valor de X poro el cual Y esun'velor oveavinsansas (rnfm—
mo / méximo ).

Para maximisar la calided de servicio al cliente, se puede wor
¢! método de tantecs & ] de cdlculo ( diferem:iul /inte =
gral ) entre otros,

Obtenga el valor de X paro e cual Y es méximo por célcuio~
diferenclal .

Suponga qu, g et relacitn se presen’

contidod de

desperdicio,
tiampo de «

esperg, cos-
tq, etc.

minimo
maximo

bptimas

conocida

minimizar

decisibn

st

24,

A,

2

Para nuestro ejemplo, la solucibn ptima fue o de lograr un «
valor maximo pora Y, lometa, DE un ejemplo de una mete-
pare la cual queremes obtener el valor minimo pesible

De esta manerq, lo solucién bptima puede ser 1o obtencibn de-
un oun s dependiendo del 11

po de meta implicoda.

El cllevlo la teorfa de las probabilidedes, Lo teorfa de los pro
bitidades, lo teorfo de Ios colas, la teorfa de los juegos, el =
método Monte Carlo ¥ la programacién lineal estan entre los-
lecnicas moteméticas usodas paro encontrar fes soluciones

en | situaciones de tomg de decisfones.

La aplicacibn de la teorfa de I probobilidad es adecuoda don
de el volor de una o mas varigbies en ef model @ no se pucden
epecificar, pero g probabilidad de} volor en divenes niveles
€5 sviracsvenes { conocida / desconocida ).

5i un odministrodor sabe que " existe solomente un 5 por cien

to de probabilidodes de que la demanda del corsumidor en ef=
mes de enero sea menor de 20,000 unidades y mayor de = - -

40,000 unidades *, ¢ se ho eliminado el riesge en su toma de
decisiones ? vesesn (81 /O ).

Siun odmmu!'rodor ha identificado las prebobilidades especl
ficat asociodas con los divenos eventos, puede actuar para —
esrsressesanness (minimizor / maximizar ) el riesgo totdl.

Lo tearia de probabilidades también sirve pare deteminar la
utilidad o ganancio esperoda asocioda con coda .

Lo teords de las colos se aplica a las situaciones de |inea de
espera como sucede cuando vorias departamentds usan una - =
computadora. ¢ Existe tambign un costo en lo reduceibn o
eliminacian de los lineas de espera ? o..0e {31/ 0 )

0o
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38,
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Uno instolacibn muy pequeia origing altos costes por la espe-
ra de tos clientes, mientras que una instalacibn democsiodo ~~
grande origina altos costos debido al Hempo ocieso. Lo sely
cibn bptima a este tipo de problemo es lo que v vviaveerss —
{ minimiza / maximizo } lo sume de Tos dos tipos de costo .

e En qué Greg de 1o tomo de decisiones podrl;u oplicarse lo —
teoria de los colas en un departamento de una tienda de av
Po = servicio 7 .

En nuestro esfuerzo por lograr una solucibn Sptima o los pro--
blemas organlzocionales, hemaos discutido el uso de tres téenl
cas matemdticas ¢ , teoria de [a y—

La teoria de 1os iu-egcs es un método para &1 estudio de situo=

ciones,en las cucles dos competidores estén motivedos de ma=
nera semejante para meotimizar ganancia y minimizar lo pér—
dida, en donde el &xito de uno puede logrome sclomente o —
costa del otro,  Ademis de consideror w propio estrategio, =
la pemona que vo a tomar la decisibn debe comsiderar también
cudl serd fa estrategio dé w . -

La determinacién de la estrategio de precios y mercodec en -

- una tiendao de departamentos, considerando lo estrategia que =

e etpem que ise un competidor Importante, serG una situc--
cién de toma de decisiones en la que es adecuoda lo aplico—
cidn de la teoria de los .

Por otra parte, el método Monte Carlo es Otil poro predecir=
el tiempo o frecuencia de lo; eventos dentro de un intervalo=
de tiempo particular.  Para predecir &sto. ¢ es necesario-
que conozeamas la probobilided del evento que ocurre 7 ...

(si/ no).

Pero conocer la probabilided de un evento no nos dice cuan=
tas veces ocuiring ese evento dentro de Intervalos especifices
de tiempo,  El método supone que ef espa~

frecuencio
( o tiempo,
‘ocurrencio )}

.

“~
Monte Cordo

célevlo, teo- 41,
rfa de lo pro~-
babilided , teo

ria de las com

las, teorio de

los juegos.

métode Monte

Carle

42,

lineql

fiteales -
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ciomientn de los eventos ocurrira de monera casuot,

Los primeras aplicaciones del método Monte Carlo incluyeron
¢l wo de wno ruleta modificeda con ¢l fin de cafcvlor la

esperada de los eventos dentro de perfodos epeciti
< de liempo.  Recientemente s8 han wsade parg este fin ta-
blas de nimeros fortuitos y nimeros generados por computodo—
ros. -

En una tienda de departanentes por ejemplo, podernss cono- -

. cer el volumen de ventas esperadas de cepillos de dientes, pe
ro no los fluctuaciones { distribucibn } de lo demonda del con-:
‘sumidor en una serie de semanas. Lo aplicocibn del método

serfo odecuado o este problemo,

Los cinco técnices matemdticas que hemos discutide hastc = =
aqul swn: ’ -y
.t Y .

Finaglmente, lo ranacidn fineal ha tenido una extensg =«

aplicacibn en lo investigacidn de operacionss.  Es Gtil cuan
do existen diversas varighles refacionadas con el logro de una
meta desecdo. Bl problema es elegir 1o mejor combinocibn~
da valores poro estas varicbles.  Como el nambre lo dice, la
relacibn entre coda unc de estas varigbles y la meta debe ser

cescvsnsss { lirea! / no lineol ).

"A pesar de 1o restriccibn de que los relociones deben ser

; 10 progromocibn lineal ha tenido ung amplia gpli=
cacidn en los problemos de produccibn, transportes e Inventa
rios. '

Suponga que el fobriconte de sombreros encuentro que ef gu—
mento de precios es progresivamente mas pequedo a medida -
que se qumenta lo produccibn da este tipo de sambrero.  De
bido @ la relacibn no fineal entre ¢l volumen y el ingreso, =

£
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este problema eees-vessessones (28 presta / no se presta ) =
pora user la progromacién lineal.

A manem de resumen, repasemos la aplicacibn cpropioda de -
los sels métodos matemsticos para la toma de decisiones que —
hemot discutido brevemente.  El enfoque analftico es gpro—
piado cuendo una perscna vo a tamar una decisidn intentando -
maximizar su ganoncia © minimizar sus pérdidas comsiderando -
la estrategio de un competidor juiciose, coe dentrode la

En uno campaila particuler se ha encontrodo que el desarrol lo
del prodycto por dolor gastado en investigacibn y desarrollo =
oumento primeto ¥ luego disminuye; esto es, que o relacibn -
es curvillnea, Lo técnica matematico que pedria usane po-
ra determinar el gosto dptime de investigacidn y desarrollo &n
este caso es el .

E! problemo pora determinar cudntos reparadores de miquing =
hay que solicitor parc minimizar el costo cambinado del tiem
po ocioso de los reparadores y ef tiempe ocioso de los maqui=
nas conviene usar lg .

Daoda la situacibn en lo cudl codo uro de los nimeros.de uta
de tronsporte tiene una relacibn directa con el costo del trom
porte total yenla que ol cbjetivo & encontrar la combing= =
<ibn de rutas que minimice el costo total, lo técnica matemb
tica aplicable sorfa lo de la .

Tomar una decisibn para realizar una inversidn comsiderando -
tonto o gonancle pesible come la probabilidod de eso gonan~
cla !mplioa la aplleacl&n de le .

Finulmenl*e, dado el promled'io epercdo de vida de un carga—
meanto de focos, deserlomos caleular { o simular ) lo distriby=—
cibn esperoda en las fallas de 'los focos duronte una serie de =

perfodes de tiempo para planecr un programa de wbsmuclo-- .

nes. - Lo técnica apropiode en ette cato serd el

D.

3l.

52.
utilidod

53.
Max U= 50 000
] + 100 090 I2

“.
&0 000 -

120::'{.200:2 _55.
£ 60000

xy & 230
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UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEAL

Una compedlo fraccionadom cuenta con 100 D00 m? de terre-
no, de 1os cuales se puede inar pore comstruceidn sélo el 0%
y el 40 % restante pora drecs verdes.  Se proponen 2 tipos -
de cosas:
invenidn de $ 300 000 dejando unc vtilided de $ 50 00D,

La ¢oso tipe 2 requiere de 200 m? y una invernibn da § 200,000
dejondo una utilidad de $ 100,000, .

Se desec odemis que el nimero de cowss tipo 2 o construir mo=
seq wperior o 250,

El capital disponible por 1o compafiio parn construir es de - =
$ 90,000,000

Se Isseq saber cuontas casas tipe ) ¥ Hpo 2 s deben comstruvie
para cbtener les utilidod ms altas pesibles.

¢ Gué volor estamos tratande de optimizar, a trovés de'lo - =
aplicacibn de la programacibn lineal 7 .

Escriba la ecuacibn que moximice este objetivo:
‘donde x, represente el tipo | de cma, Xj
ol t;po 2? y U Ta utilided.

Existen vorios restricciones que afectan la posible 1olucin,
Una de ellas es &l nimero de metros cuadrodos mignodes o —

cada tipo de case y 1o contided de melres cuodrados
a construlr,

L]
-Esta ecuocibn la representarignos como ) . .

Oira restriccibn es el nlmero de casas de Hpo 2 o comsinir.
Se represento por lo siguiente restriccibn .

tipo ¥ que requicre de 120 m2 de terreno yug=

ve



300 000 e

200 000 x4 ¢

%0 000
=)« %220

L]

'57. La Oitima restriccibn es ef costo de coda casa y el monto total
de dinero que dispone lo compafiio pare comtrulr,  Eigribo-
la ecuacibn'gue represente esta redtriccibn

58. En resumen, hemos establecido el dbjetivo como:
Muxnmlzm' utilidad == 53 000 x;+ 100 0D0 x4
Sujeto o los sdguientes restricelones
20 x + 20x, g 60000

' xy g 250
300 000 x + 200 000 x, & 90 000000 -
X, 2220
59, Representondo estas ecuaclones groflcanente obtenamaos:
xz )
50

w0 Y ;

40 '

m N

230

E, 75 ":'14,
1] /; !
[ :
P
{7 '
K .
5 [
Va : ’

El(f' e Fitagty iy, @1

x
w2 W ] !

Mmax Us Soo00X,

+ 100 600 X,
{J=s0000. 83+
100600 » 250
SU-2%us0 o000
_6d..
2%, 150 000
&4,
dos
&5.
8.
simplex

&1,
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El drea sombreoda representa la regibn factible pora obtener -
wna solucidn, ¢ Cual e1 el punto que rpresents la solucibn-

‘Eptimg dentro de esa regibn ?

La solucibn Eptima de este problema es comsinuir -
{nm } casan tipo Ty | (m)cumfm—

Sustituyendo estas 2 varicbles en nuestro ecuocibn que madim?
zg lo uvtilidad, obtenemos una genoncio de t  ( resuelva io —
ecuocibn en ol siguiente espacio ).

Per lo tanto, Yo gonancia de lo campaffa fraccionadora.va @ =
serde § e

. *

Debudo o que eneste e|ernp|o tuvimos 2 vund:les Xl ¥ X2
nos resultd una grifico de dos dimensiones,  Puesto que codu
varivble adicioncl ofiodirfa otra dimensidn a la grafica, el mé
todo gréfico para resolver un problema de programacién linedl
es (itil cuondo sblo { Nom ) varicbles estén Implico—
des en ¢l problema ™

Una técnica para solucionar problemas ms ocmplqos de pro-
gramacibn finedl es el método simplex,

La mezclo &ptima de un producto en una plonte copaz de pro-
ducir 12 diferentes productos en 10 diferertes deportamentos -
con diferentes tiempos de producclbn, poddo deteminane - ~
apficando el método paro resolver un problema=

de programactén li

G¢
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UNIDAD §

£STRUCTURA DE LA ORGANIZACION

DIVISION EN DEPARTAMENTOS

Lo esiructurg de lo orgonizacibn formal indico o relacian en-
tre los divenios posiciones y octividades dentro de lo enpresa,
seglin estdn definides por fo odministrocidn, £ por lo tanto -
necesorio detemninar la de lo organizocidn pora un
mejor entendimiento en Jo funcibn de .

Lo divisibn en departanentos se refiere o Io agrupacion de ac=
Hvidades para foemgr unidodes organizacionales, codo una de~
I cuoles Yiene un { gerente/ director general ) que la dirija.

Este ogrupamiento o & necesgrio - =
aando una empresa se anplie mas alla del tanafio que 3¢ pue-
do administrdr con eficiencia por una sola persona,

Pueden warse las siguientes baves poro fa divisidn en Jepcﬂn-
mentos:

o . Porsu pimero

b. Porw Funcibn

nimero

" funcibn

. produccisn -

ventas
finanzes

" produccibn

‘ventas -

principales .

6.
- zo de trobajo no diferencioda, su oplicacidn estd octucimente-

10,

1.

.5

€. Por praducto

d. Por tenitorio

a. Por cliente

f. Por procese
Lo bese para lo divisidn por simplemente implico el -
asignat un nimero igual de penonas, o codo unidod disponible.
Puesto que esta divistdn es G| en donde esta implicado lo fuer
limitada. ¢ Seria esto bose compatible con lo necesidad de -

eitablecer unidades orgonizacionales especializadas 7 ... ~

{s1/m0)

La practica més importante y més anpliomente aceptade es lo=
divisibn en departomentos de acuerdo a la funcidn o trabojo -
que va o realizarse. Lo divisidn en departomentos por fun~ -
cidn { es / no es ) compatible con la necesidad de especicliza-
¢idn ceupacional. _

Aumque un gron ndmero de actividodes estdn tipicomente orga-

_ nizados en departamentes, se enfotizo {o importancia de tres —

&reas de activided paro lo divisibn en departamentos con base~-
ola preduccidn, ventas y fimenzas.

Los departamentos que desempeﬂor; los funciones de .
.y han sido lamades o menu-
do principales deportamentos funcionales., ’

Aungue otros departamentes son tombién impertantes parg la - -
sxistencio de la empresa, esos departomentos cuyas funciones -
son particularmente vitales para la operacibn y supervivencia -
de la misma se llaman departamentos funcionales..

Lu cbtencidn de utilidedes en forma de bienes o servicios coﬁ-
cierne o fo funcibn de el intercambio de estos ~

bienes o servicios por poder de compra constituye lo funcién ~

" de ¢ ¥ lo asignacibn de fondas o la empresa concier-

9¢
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15.

16.

17.

18.
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ne a fo funcitn de )

No importo qué nivel de la organizacidn esté implicado, lg -
ogrupacibn de actividades por funcibn se bosa en ef trobojo =
que va o reclizone.  Por lofonto, &sta .... (es/noes ) ~
una base lSgiea para estructurer oo organizacibn completa -
que incluye una diversidad de actividades de trabajo.

De csto manera,los departamentos de compras y de contubili—
dad dentro de uno empresa, son ejemples de uno agrupacibe =
de actividodes de acuerdo con lo .

Da manera similor, los dqaﬂu‘ncl:lms de acobodo, pintura e =
fmpeccibn en una planta manufacturers son ejemplos de divi-

" s1bn en deportamentos por .

Ademés de la divisthn en departomentos baswada por el
y la funcibn, las octividodes pusden tanbiin ogruparse por =
producto @ linca de productos.

En la divisitn en depqrfcrnen‘los baoda por of , un=

ejecutivo de una planta o divisibn tiene omplia autoridod so—

bre lo fbricacidn, venta y servicio dodo. Ef que o planta -

o divisibn en cuestibn estd localizade cerca de otras instala= -

ciones de lg compaffa es alge que (es/no es } necesariomen=
te indispensdble.

Dos plontos de lo misma empreso sitvodas une af Tedo de la =
otra pueden tener departamentos de ventos separedos pora sus
productos particulores.  En lo General Motors, les Divisiones
Buick, Codillac y Chevrolet son ejemplos da d’viﬂbn en de—
partamentos por .

El desarrolfo total de todos los lineas de .pfocbctoa y el deso—
riolla del conocimiento especializado del producto por parte~
del penonal de ingenierla y ventas son { ventajos/ desvento-

jos ) de 1o divisibn en departomentos por producto, mientres -

que los diflcultodes on la coordinacidn y of pesible craci = =
miento Indebido en poder de las divisiones de un producto &
pecifico son  { wn?o]a/davenh]u ).

territorio

mola

territorio

nimero, fun-
cidn, produc
to, territorio

ciente

A ventoja

desventaja

clionte

19.

1.

4,

26,
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La divisién en deportanentos por terfitorio es uno cuarta bone
pore agrupar las actividodes en una ampresa. £n edte coso,
lo locolizacibn fisica o geografica ... { &3/ no es ) pecesaria
mente indisperngble.

La divisian en‘depodu;tenlou por s& sigue donde lo
cercania a fos condiciones locales don camo resultodo. econo~
mfos de operacibn, yo seo al producir o gl vender. :

El deseo de odoptarse @ las condiciones del mercodo locot es=
generalmente una { buena/ mola } rozbn poro la divisitn en -

"departamentos por terrdtorio, mientras que las dificullodes en

la comynicacidn dentro de la empresa ordinariamente se con—
sideran ung { mola/buena } argumentacibn.

El estcblecimiento de distrites de ventas, coda wno dirigide =
por un gerente local, es un ejemplo de divisibn en depoto—
mentos por ¢ .

" Haste oqui hemos discutido cuatro bases para lo divisifn en =

departgnentos ¢ por 7 por . PO
Y por .

Lo divisiba en departamentos por clients es ofra boe para or
gonizar las actividodes. Cuando el enfmis principol se po=
ne¢ en ser capaces de servir mejor o les diferentes categorios
de compraodores de productos de Jo empresa, la divisidn en de
puﬁa'nanfﬂs por Merece una seria considerocidn,

Abcslaccr las necesidades especificos de difeteﬂu hpas de -
clisntes es uno ( ventajo/ desventajo ) de lo divisitn en de—
partomentos por cliente; mientras que ef poasible sbemples -
debido ol combio de diferentes grupos de clients s una ~ =
{ ventaja/ desventaja }

El deportanento univenitario en una tiends de mchos pro- -

ductos, es uvn efemplo de divisibn en departomentm por

Lé
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Z7. Finalmente, la divisién en deportamentos de los actividodes de
una empresqpuede estarbasadaen el procesootipode equipo -
implicade.  Agruper las maquings perforades de tarjetas enun
&req, cunqueden servicioa diferentes departamentcos, esun =
ejemplode divisibnendepartamenios por .

"28. Note'que lg divisidn en departamentos por proceso es realmen’

te un caso especial de la divsién en departamentos por un=--. -

cibn. En ambos coses, los actividodes se ogrupan de acuer~
do ol que'se realiza.

29. En total hemos discutido seis boses para la division en deporta
mentos, La base méds impartante es por . Lome-—-
nos importgnte en las organizaciones modernas es la divisidn-
en departanentos por + Otros bases son por

s . Y .

30, Es tipico encontror que se aplica una base diferente pora o -
divisidn en depertumentes en Greos diferentes y o diferentes -
niveles drgonizacionales en una empresa. Lo divisidn pri--
maria, intermedia y G1timo en depcrtamentos se refiers af

de lo orgonizacibn que estd implicado. —

3. Lo divisidn primaric en deportanentos es la ogrupacibn de oc -

tividades en el nive! que est inmediatamente obajo det fun-
cionario en jefe de la orgonizacibn.  Hogo referencic g lo-
Figura 5.1, la base pora lo divsidn en departamentes prima
ria en este caw es por .

PRESIDENTE
- ; 1 1
Divisibn de Divisidn de Divizién de
ventas . produccién finanzas
l .
. I 1
Depto, de Depto. de Depta de
tractores " herramientas generadores
I . N ¥
Seccibn Seccibn
montaje inspeccidn

.

FIGURA™ 5.1,

Crgenigrama  Parciol

-

32. La divisidn en deportamentos intermedic incluye todm los ac
tividodes ogrupados en la estructura de lo organizacibn debo
primarios’ jo de los departamentos y arriba de los deporto-=
mentos tocalizados en la bose de la estructura.
33. EnlaFigura 5.1, ¢ Cual es lo bose para Ja division en de=
partamentos intermedios en el areg de produccian ?
el producto .
34. EnloFiguro 5.1, ¢ Cudl es lo base poro la divisidn en depar
*  tamentos Oltimes en el departamentos de herramientas ?
la funcidn > . e
35. Hogo referencia o la Figure 3.2, ¢ Cuél nivel de lo divi-~
¢l intermedio 5idn en deportamentos es por territorio ? -
PRES[IDENTE
{ i B
Div. -de Div. de Div. de
tractores herramientas generadores
: I .
-oor k i ™
Planta detl Planta de!l Planta del o0
. este . sur “ oceste
Produccibn Ventas Finanzas
FIGURA 5.2
Crganigrana Porclal’
36. Enla Figura 5.2, 4 Gué nivef de la divisibn en deporta- -
el primario mentos es por producto ?
) 37. 4 Qué nivel de la divisibn en deparfcmenloa €1 por Funcnb 1 -
el (Himo enla Figura 5.2 7 .
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Compare las Figuras 5.1y 5.2 3 En qué nivel existe una bo
se comon paro la division en departomentos y cuil es eso. —
bose 7 Ea ambos orgonigromes lo divisibn en departomen--
tos en el nivel se baso enla .-

_De esta manera, en el nivel més bajo o en ¢l Gitime de ta -
orgonizacibn, fo base para la divisién en departomentos es =

invaricblemente por .

DESARROLLQ VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA CRGANI
ZACION.. -

A medida que una empresa se omplia, la estructura.de su or
ganizocion crece tanto vertical come horizentalmente, ==
Cuando se ofladen niveles odicionafes o una estructuro de =
organizacibn, se llano a este desorrollo mientros =
que lo odicidn de més funciones © mbs puestcs sin aumentar
el nimero de los niveles orgenizacionates se dencrino desa
rrollo .

Duronte el desarrolic vertical se ofaden alg =~
tructura de la organizacién. . Las relocionss entre estos ni-
veles en una organizacidn se denominan o menudo con el —
nombre de proceso escalar.

De esta manero lo delegacidn de lo outeridad y lo asigno-=
cidn de responsabilidad en lo organizacitn se denaming pro
ceso .

Hoga referencic a la Figura 5.3, En el planc 1. hoy
personas, mientres que en el plono 11 hay perons =
en la empresa,

dos

escalar

horizental

Trabajador de
la produccién -

FPLANO I

-
Propietariof Gerente

Vendedor

PLANOD
Propietario / Gerente
i
Gerente de Gerente de
produccidn ventas
- |
Trabaiador de Trabaiador de Vendeder
1a produccin la produccién
FIGURA 5.3

45.

47,

Desarrotio Vertical de la Organizacibn

En el plano § hay niveles en lo orgonizcciém { toman-
do en cuenta ol propietario / gerente como un nivel ), misn-
hros que en el plono 11 hoy ( nimero ) niveles.

En fa Figura 5.3. & Ha cambiode el nimero de funciones di
ferentes ? {s1/na) . . -

De lo mismo monem que al desomrollo en direccibn vertical =

se denomina proceso el proceso funcional se refie
re al desarrollo en direccibn horizontal .

El proceso funcional o desarrotlo en lo dimemibn
no da como resultodo lo odicién de ningim nivel en la orguni.
zacibn.

6¢
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. frog Idaal de supervision,

Un gumento en el nimero de oy diferentes funciones rooliza

das no est2 necesarignents implicado nl en el proceso
oel , ouUnGUe ......(nlnguno?
bos ) promueve { n } lo especiolizacibn deo torecos.

. AREA DE LA ADMINISTRACION

Al greq de 1o odministracién se le llama tanbibn " éreo de ~
supervisibn® y " &ren de contrel *.  Ei conceplo tiene que -
wer con la identificocitn del nimero de whaordinados aryo =
trobojo puede ser efactivamente dirigido por un .

Camo parte de la funcibn de organizncibn.deben corsiderar
39 los caracteristicos de-codaiituacibn antes de deteminar -
el drea de adrinlstrocidn o o B
tales como sl nivel organizacional, Kpo de octividod qua =
10 slendo swpervisodo y del ¥ipo de organizacian.

En .l nivel més bajo de la orgontzacibn, donde lo quo se de
ega es lo respomobilidad poro reclizor tareos especificas, -

& esperario ysted que fuero apropiade un greo de odministro-
cibn relativanente amplio { muchos subordinodos ) o estres =
cha { pocos whordinodes)? ....vut, .. { amplio, estrecha )

Aunquo las diferencios en el Greo de odministraclén en to—
doz los nivelas edmintstrotivos no hon sido definitivonente -
datamminades, estd claro que o brea de odministrocidn en ~
el nivel de o divisibn en departomentos GiHmos &3 més om=
pila que en i niveles conim

El tipo de activided supervisodo afecto tanbidn el Grea de ~
o odminlstrocidn, En genernl, entre més voriodos seon ==
I actividodes on los puestos que se estin wpervisande, de
besor covrcreienisaees { mbs anplia, min estrecha ) by

Por otra parte, 1ov puestos que siguen una nuting fijo se - ~

preston o una breo de administroclén ....... ( ampllie/ &=
trecha ).

manos

nivel

actividad

organi zacibn

on o3 més ole-
vadas

estreche

56.

59.

&1,
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Por ejemplo, uno podiia esperar que un supervisor en un ta-

ller de twboiosegﬁnpodldotengn svevesns (mbs/mencs )

swbordinados que un superviser on vna q,eruclbn de una 11—
nea de montcje continua.

Otro foctor que inﬂv,-ro en el Breo de adminittrocibn ode -«

mbi del orgonlzacional y del tipe de
mﬁpo de personal implicodo.

Por ejemplo, los vendedores profesionales, fos clentlficos =

Investigodores y los profesores universitarios tienen un area-
de odministracién relctivamente ...... { anplia/ estrecha }
aunque el trobajo puedo implicor una gron voriedod de octi-

_widades,

_F'mimente, «l tipo de orgonizacibn cy'udo a defarmlmr el =

area de odministracién apropiada. Lo pue=
de ser centralizode o descentralizoda omnn de

olion,

Una organizacidn centrolizeda & wno en lo cwal lo planea—=

cibn detalioda y lo genersl lo reclizo ef ejecuilvo superior -
© un pequefio grupo de odministrodores de olto nive!,  Por

io tonto, ¢ en qué niveles odministrotives se toma lo mayor
parte de ko decisiones en uno orgonizocibn centralizode ?-
( en los mén e!wadas/ en les mas bajos }.

Les organizaciones centrolizodes tienden o promove: la super
visitn estracho de los subordinados en coda nive! paro asegu

ror que se sigon los polfticas, los procedimientos y Ios méto—
dos estoblecidos. - De ocuerdo con esto,se promueve tan=

blén un arec de odministracibn { u-npllc/ estrecha }.

Por otra parte, en una orgonizacibn descentrolizoda los de—
clsiones de operocldn se dejon ol nivel més bojo posible. 51
un odninistrodor debido a ba politico de la compafia vo o =
dor uno " libertod de accldn® més gronde a s subordi nades,
& Vieno relativaments ...... { m&s/ menos } wbordinodos.

‘09
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Por lo tanto, yno compaa que estd descentralizado desde -
ol punto de vista de la delegacitn de outoridad,tiende o pro
mover un &reg de odministrocibn ( anplm/eﬂmcho Yo

En resumen hemos corsiderado cuatro foctores que infiuyen -
on ¢l areg de gdministracidn cproplodo pars una situacion —
porticuler: of .__ ergonizacional, ! Kpo de

¥ e tipo do . -

El Gltimo nivel organizaciono!, lo octividad rutinario ¥ wno
orpanitacidn descentrulizedo hacen que el drea de odminis-
trocibn soo ( omplio/ estrecha ).

Por otro porte, lcs niveles organizacionales més elevodes, lo

actividad voriada y uno orgonizocién
tienden o hacer { amplia/ estrecha ) of Greg uproplo_db

Debido a que olgunes foctores pueden exigir un Breo estre—
cho, mientras que otros pueden Indlcar que un Breo amplia<
& opropiods, un odministrador debe considerar y pesar to=~-
dos los Foctores importontes al decldir acérco del

paro una situactba particulor.

————

DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACION TOTAL

Lo descentral zacibn administrotiva afecto no solamente ol =
&rea de odministracibn 1ino tambitn el niviers do niveles on

lo extructuro de ko orgonizocién,  De este manera, la Rlo

0fio de promover lo delegocibn de outoridod al nivel { més~
oito / mbs bajo ) palblndu camo rewltodo efectos on la or
genizacidn totel,

Hoga refersncia o la Figura 3.5.  En lo Compofia A, coda.
odminks trodor tiene { ntmem ) subordinodos, mien
tren que on bo Compadia B cada administrodor Hene -

{ nimare } wbordinodos.,

i

,ﬂ

plaro

. COMPARIA A

&t

Gerentea | l ] I

_Subgerentes L ! L

Operarios | i | 1 1
{Ndmerctotal de operarios =64),

COMPARIA B . | B I

Gerentes 1 ] ] L I § |_1

Operarios T TT1T 17T 11

n.

{Ndmero total de OPQI’I!‘I‘.OIIH)V
FIGURA 5.5

Area de-Administracibn

2 Cuél & el nimero de niveles de organizacidn en la Com=
pafio A { contando ol ejecutive wperior camo un nivel }?
&y enla Compofiio B 7° .

Ung estruchura ploma de organizaclbn es una que tiens relo-
tivoments pocos nivelas y un gron nimero de swhbordinados ~
por rivel, misntros que una- eshucturo elevoda o pirgmi=
dal tiene un Pimero més grande de niveles. En lao Figure
5.5. la Campofia porece tener una estructuro plo=
na de organizacibn mientras que lo Campafo Hens
una estructura slevods. —

~

Debido a que la descemralizacidn odmintstrativa promueve -
un 6ren de odministracidn man emplio, tiende a desomollar -
vna estructura  plana/ elevoda ) de organi zacibn,

Ds nusvo hoga referenclo o lo Figura 5.5. En la C;:mpaﬂta
A un mandoto del sjecutivo wperior Hene quo pasar o través

1€
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75.
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de { nimero } nive! { & ) intermedics ontes de lle~
gor ¢ ios operarios, mientros que en lo Compoflo B pasa a -
través de { nimero ) nivel (e ).

De esta manera, lg estructura plona o descertrolizoda de lo~
omanizocidn da como resultodo ineas de comunicocidn - =
{ més largos/ mis cortos ) en la orgenizocibn.

& Cuéntos ejecutivos de o figurn 5.5 estam orriba del nivel
de empleades en lo Compofia A 7 , cuantos enlo~
compotio B 7 .

Por lo tanto, lo dasceﬁlrulizucl&; odministrative do come ‘!
sultado un Greo de odministmacidn cuuees .o { omplia/ estre=
¢ha }, uno estructure de lo organizacitn ...... { planc/ efe

-voda Jptiane 1Tneos ejecutivos de comunicocidn. ..vaeecuas

( més lorgs/mbs cortas Jy veunee (mEs/mencs ) ejecutives,

Lo centralizacibn administrotivo de como resultado un brea =
de edministracibn { omplia/ estrecho ), uno estructura de 1o
orgonizacibn { plana/ elevada ), Hene Hnex de conunico—
€1bn entre sjecuives ...... { mGs lorgey’ mis cortas )e..es
sreses (mls / mencs } ejecitives.

& Que tipo de orgonizacibn da como resultodo una reloclén =
mas estracha entre supervisores y whordinados y un control
ejecutivo mbs estrecho 7 ( Centralizode/ descentroliza=
do) - '

stoff

ITnea
staff

ceor'y

forgo

firmo

2.

UNIDAD &

RELACIONES DE {INEA Y.STA.FF

FUNCIONES DE LINEA Y STAFF

Loy aetividodes que fienen que ver directamente con ¢l logro-
de los cbjetivos de lo empresc en uno orgonizacibn, son oy =
actividades de ..... ( ITnea,/stoff ); mientrn que o1 activi-
dodes de ...... { linea / shaff ) existen poro oyudar aque -~
les actividades de lfneo seon min efectivas.

Lo influencia que tienen los ackividades de la lineo y stafl - =
€on respecto ol &xito de lo organizacibn, serd mén ropida - -
cvondo se trote de octividodes de ..... inea/ sraff ) y sorh
a més lorgo plozo con los octi vidodes de tipo ..

Un frocoto en lo produccidn afecto ef Exito orgoni zaciong! o

sasavsan (corto, largo ) plazo, mientres que estoblecer in-
centivos eficoces of trobajo de! empleodo que resudle serun -
frecaso se rafleja on lo organizocibn o més. ... ( lorge/cor
to } ploze -

Dependiendo del tipo de orgonizacibn, v definen ke octivi-
dodes de linea y de stoff.  En una empresa morufechurer -
o produccibn, ventas y finonzas se identificon como actvi—
dades Hpicoments de .

¢8
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En vna ampreso monulacturerg, las compros, 1o refecionss de
persongf y lo contebilided son ejemplas de funciones .

En unc empresa comstructora son octividodes de ITnea:

a. Produccibn ( construecibn )

b. Finonzos

c. Compros . -
d. Ventos
s. Contobilidod

—

f. . Presupusstos y progromas

Las octividades de lTnea en un hospital o en una universidad,=
~ & $§118n los mismes que los de uno empresa monufecturera 7 =
eons {si/m0 ). ' '

Una vex que se han identificode lm octividodes que tienen ~ -
que ver directaments con el logro de las metas de fo organiza=
cidn, esto s, las actividodes de , s¢ fijon los buncio=
nes de ttoff que contribuyen g que Ta linea sea més sfoctiva.

Dentro de uno Otgumzncibn las achvsdode: de lineo y de staff
Henen yra relacidn muy cr.mplt;c, por tal motivo el Staff - -
veessss (@318 / no estd ) slempre subordinado o la otganizo~
cibn de ifnea.

Existen dos cotegorfas generales de actividad de staff: Especia
lista y poriongl.  Mientros que un sspecialista sirve o Fiver—
a3 camponentes de [o organizocibn de Iinea, ol que trobojo -
swiomente paro un ejecutive particulor & el ovesor .

Un " Asistents ” que ayuda o un ejscutivo, realizonde olgunm
funcionas de rutina de! pueste b investigando problemas especlo
les de] mimmo, periensce a lo cotegoria de asetor - .

Por otro porte, los orosores. aspeciolisten crdinoriznents no re-
portan o los gerentas de lined con les que Honen relacionas =~

aspeciolistos

especialisto

no estén

-

1)

més

13.

4.

18,

7.

&

mén directms,  Desde &l punto de visto del ¥ipo de relocitn -
de auteridad con oquelios que realizon actividodes de lines, -
los principales tipos de asesores son los de oseso~
Ho, servicio, contrel y funcional.

En los siguientes secciones de esta unidad comideroremos en =
primer lugor,; la naturcleze de lo autoridod det stoff mociada -
con 10s csesores de consultorfa, servicio, control y funciono--
les: Esto es,’ daremos una mayor atencibn o la relacibn de lo

cotegoria de ‘ de lo ocﬁﬂduddasfcﬁomlcocﬂ-
vidod de linea dentro de la orgemmubn.

AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA

Un gnwo stoff con outeridad en lo relativo o asesorio ofrece =
sugerencios y preporo planes en w campo de epeciclizesibn -
por ser considerodas per les gerentes de |Tnea, pero coro el
rembre de este tipo de autoridad lo dice, los gerentes de H- -
OG- eceuieneas | 8318N / no estin )} cbligodes o seguit ei con
sejo de stoff, -

Un " departomenta de desorrolio de la odminlstrocibn” que ayv
da o los gerentes de departamentos de uno campafic Torvesti =
gondo problemas en ¢! compo del desarroito de lo edministo—
cidn y recomendando posibles cursas de accibn tiane outoridad
staff de - .

£ £31G de hacho restringida lo outoridad de to Hinea debido a =
fo existencia de unstaff de osasorio 7 .. (li/_m )

Se ho dicho que uno bueno parte del trobajo de un cuerpo ae

sor del gerente es vender, no decir.  Puesto que el gerente =
de Hinoo no necesoriomente tiena que aceptor tas recomenda—
clones del cuerno ciesor ¢ serfa bita una descripciba de tore

lac:bn de outoridad ? 1-a.. {31/ 0 ).

La gprobacidn o rechazo da una solucibn recamendado wria =
lo meto de lo penona stafl, Lo que o menudo se denaming -
- como el concepto del " trobajo stoff completo™ hace que ol -
dosorrollo du fos proplas ideas de lupcmm staff saon co.0s
{ min / menas ) idbnoas.

£€



trabojo
stoff

imprécticas

importantes -

tarigmeantes

2.

2.

7.

&6

El concepto de campleto ayuda o evitor ¢l -
peligro de que o personas stall simplaments * describan™ 1cn
idecs de los gerentes de Iinea,

¢ Deberic lo parsonc stoff nbslanel:u totalmente o disautir =
el problema © s propias sotuciones tentafi vos con el per~
sonal de finee ? ..., (3i/n0)

Las soluciones logrodas por el staff 1in comsulter ol penangl -
de linea afectodo, tiene lo posibilidod de ver ... .cuuees .
{ prachicas / imprcticas )

¢ Desempefia le pensona stoff gpropiodamente su funcidn 4i =~

baso sus recomendocionss eseritas en los sugerencias dol' -
gerente de Ifnec?......(n/no) ’

Do esta manera, el objetive de la penona stafl de mesorda -
o1 que s proposiciones ,..... (sean/ no sean ) Onicomen=
teproductode suspropics ideas,  Pero pora ser practice, e~
necesaria io discusitn con el penonal de finea que vaovene
efectodo por las propesiciones,

En muchos compallien de miltiples divisiones, 01 stafl cen—-
tral de personal conduce eshudios da las variodos octividodes
del perfonal come el entrenamiento y desarrolio y samete pro
posiciones pary cambios del programao del gerents de o divi-
sitn. Do los cuatro tipos de avtoridod steff, &ate o3 un ejem
plo de sutorided staff de .

Ademés, en muchas compal¥os ie le cobm el costo del estu=

dico lo divislén que 1olicita y recibe el servicio stoff de a8

wefa. Bojo estas circumstancioy es probable que lot geren=

tes de ilnea soliciten del stoff ¢! comsejo poro problemas re=
fgtivomen!s vuevvaneness { 1ecundories / importontes ).

Cuando se corgo Uk wma en ef presupusste por vtilizor el -~
staff de osesorfo es proboble que (o rocomerdaciones ds &~
te soan tratodas. ... .. ( Hgeromente / seriomente ).

£} corgor uno suma por concepto de ks recomendaciones ~ -

.

no soliciten

se consideren

ervicio

29,

o

en lo moyor 30,

porte de las

compafia: =
ety ooligo-
do g hocer~
fos o trovia

del cgente -
de compros

3.

wrvicio
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&7
dal staff de aiesorio qsegura que:

1. Los gerentes de lineg uonwavenne { soliciten/ no 50
{iciten ) asesoramiento del stoff pora problamas de po
ce importancia .

2. Que lgs recomendaciones del staff. coennnecnarane ™
( se corsideren/ no se comideren ) serioments.

1. Que ol tamaho del stoff de asesoria +... .. { 100/ no
tea ) campatible con sy contribucibn de la eficlen—
cla de toda lo empresa.

AUTORIDAD DEL STAFF DE SERVICIO

Camo g! nambre ic dice de nvevo, un grupo ttaff con autori-
dod * " e3uno que se resporsobilize de reolizar - -
cierto Grea de activided que ha sido separado del 1rabajo de
finea como un servicio o ella, Sin embargo, o diferencio -
da o situacibn de fo outoridad del stofl de asesorio, i g oc
tivided en discusitn va o reclizarse, el gerente de 1inea de
ba hacer £3to o trovés de lo orgonizacibn staff. =

Ternando el Grea de compron como un ejemplo, £ tiene un —

gerente de 1ineo lo outoridod pero decldir qué articutos de—

ben camprone porg w departamento 7..... LA/ ma)

Unag vez que ol gerente de linea ha identificade fas compros
necesgrics, ¢ debe hocerlos o trovés del agente de compro -

_ de iz compaNa o es libre pora negocior fos compras porw ~ |

cuenta sl asf lo deseo 7

De asto manera, un depertamento de comprm ordinariomente
fiene outeddad staff do .

pe
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& Esth lo outoridod de lineo restiingida hasta cierto cunto =
. por la existencia de la qutoddad stoff de servicio ouu.uv =
(si/m0) % .

Por otra porte 7 e probable que un gerente de Tnea hogo —
‘un trabojo mejor en vn &reo particular que el personal stoff -
especializado en este tipo de troboje 7 ...... (3i/no)

" Por ejemplo, 1o persono qué probablemente scbe més acerco
de los fuentes de materiales y suministros s of
- gerente de Iinec / agente do compnes 1.

" Adembs, clertas campalics de cperacidn centrolizoda hacen
que el uso del stoff de servicio sea importonte.  En ol como -
" daTo funcibn de compros es . -y. { min / menos ) praboble -
que o empraso cbtenga descusntos en volumen cuando esto -
" fundibn e asigne a vn grade staff. :

Lo uniformidad en {os procedimientos, o trobajo més efecti-

. voy loy economias de operocidn centralizoda son resultodo =

dol 130 .uersee { voluntardo / obligatoric ) que fos gerentes
de linecs hocen de los staff de sérviclo.

'AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL

Un gnipo staff con oiteridad staff de reclments = =
Hene lo resporechilidod de controlor crertas aspectos de fo =
actugcidn de lo linec.  La unidod stoH implicada octia co-
mo un ogente para un gerents de {inea de nivel més elavodo,

En los secciones onteriores discutimos dos tipos de outoridod

de stoff especlolisto:r  Autoridod stoff de ’ Y ou=

toridod staff de

Por otro parte, un gerents do depoﬁunanvo‘qve algno lg ==

funclén ds Impaccibn deportamental o ung unided,de hadhe
ha aslgrodo qutoridad stoff do ala unldod de —
Inapeccidn .

of { ol mencs
e1tg en los -
niveles orgo
nizocionoles

obajo de! stoff

de control ),
oyudado

miembm de =

. ung unidad -
de impeccibn
s fuema

humci'onul

funcionol .

finoa

41,

42
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¢ Exth restringida lo cutoridad de finea de operocitn dobldo -
o la existencio de lo outoridad de staff de conhied 7 .... =
{4/ o) .

Por &m parte, ef control de operocionss de la odministracibn |

superior 16 ve +...e... {oyudado / esterbode ) por lo migno
cibn stoff de control.

Los stoff de contra? ayudan tambidn o lograr una octuacibn de -
mbs-alto colibre en los unidodes de iinec . Por ejample, ol

rechazo de un producto es més probable que fo hagoun .....
casesrsrrsrerrsrreses | emploods de yn depgrigmento/ ==

mienbro de lo unided de Impeaccibn de fuera },

AUTCRIDAD DE STAFF FUNCIONAL

La avtoridod da stoff asta beplicede dondoquiern -
que & un gerente se le d¢ outeridod fuera de I estructura de ~

- lo organizocibn formal . Ef gerente ol que 1a lo ouigro avts

rided funcional es un especiclista en ¢! &rea de 1o octividod -
implicada, pero puede st un gererte de iinsa o de woff.

Lo autoridad de un director de seguridod para dar Instrucclo-

nes con respecto o la inshalacibn y uso del equipo de segurl—
dod,implico lo esignocibn de outoridad eun -
director staff. ]

Por otrg porte, ademds de sy asignocibn departonental  de di-
rector de finonzes, 14 le puede dor autoridod pora especificar
ol forrnato de {03 regittros financieros guordodes por otros do-~
partamentos,  Exte o1 un ejemplo de bo mignacitn do ovtori~
dod funcional o un gerente de .

Haga reforencia ol orponigrame potciaf de ko Rgum 6.1 ¢ A
cubntos de los gerantes se les otorpn autaridod huncionol phro
octlvidodey especifion ? {Hom .}

e
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¢ Sobre cuantos gersntes tiene outorided funcional ¢t direc—
tor de seguridad 7 (Nom . )

La uisnaclﬁn de autoridad stoff unciona! restringe lo outori-
dod de los gercnfos de ofectodes. .

Por ejemplo, en asuntos de dlscipling del p-rwnul. programa_
clbn de la produccidn, vio def equipo de seguridad y cosas —
similares, ¢ tiane el gerente de produccitn plena autoridod -
poru tomar decislones 7 ..., {51/ no ). .

Cuoando sl encargodo de penanal de lo empresa exige que e

gerentes de plonto respeten w ovtoridod of hocer despidos, =
jo ovtaridod de s gqr.m“d.lap‘m cesvssansaren e =
{ 10 cumenta / e disminuye ). . .o

Cuondo el controlor exige reportes Wﬂ:ﬂu plelrl&ﬂou

s digminuye

“lo violacién =
{ puesto que =
coda capataz =
ot reclbien—
do directrices =
de mbs de uno-
ponona ).’

esncial

minimizor

n

o las oficinm de ventes de la compolNa, la outorided def ge
rents de ventos de o emMpPresd ...ieeiasraiens (umden
h/u&smlny')

Por otm parte, en ol Gltimo ejemplo, la autorided del contra
lorhg veerenes.. | oumentode / Emminuido } debide a lg =~
etignacidn de autoridad funcional.

Haga refarencio de nwevo o lo figura 8.1 3 De cuéintos Indi
viduos recibe Tnstucciones codo copataz 7 { Nom Y.

EI principio de lo unidod de mande uld:lagn que cado indivi
duo an ung-organi zocibn debarfa recibir instruccionss sblo de
un superiar. El uso de outoridod funcionol tiende o dor co-
mo resultado .. vaueesses { of cumplimionto / 1o violocibn }

de eite principic,

Por lo tonto, § e concebible que la asignacién de una omplio
wutoridod fungional puede dafor seriagnents o destpir g diw
sibn en departamentos de la organizacitn y la bose de urno =
ovtoridod de 1iwe ? ..... (5i /o) .

-

" Por otro porte, les requisites de la coordinacibn generol de —

las actividodes d¢ to compafiio y lo necesidod de procedimlen
to1 comunes debido @ les Influencies gubemamentoles y de —
los sindicotos, hocen que la mignacibn de ouvtoridad funcio—
ol 189 vuseueel. ( mendal / innecesoria ).

Debido a los efactor organizacionales de to amplia migno-~
cibn de autoridad funcionol, e comidera una bueng practico
L . (mlmlw/mlnimlmr } lc asignacibn -
de lo autoridod funcional.

Una manara da limitar of efecto orgonl zacional indesscble de
le autod dod funcional e lo de especificor que lo outoridod -
funcional de cuelquisr gerents no debe ir mén alls de yn ni-«
vel organlzacional .  Hoga referencia a lo figum 4.2 4 Cuén

o
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. tos niveles organi zocionales estan ofectades por lo uufondud-

del staff funciongl del vicepresidente de penonal? -
{ Nm ). .

¢ Cudntos niveles organizacionoles estén afectodes por la aqu-

toridod del stoff funcionagl del contralor de lg divisibn ? -=
{ Nom ).

En resumen hemos discutide cuatro tipos de relaciones de auto
sidad-entre el staff especiolisto y lo organizacidn de linea: ==
De osesoria, de servicio, de Y .

Enumere las cuatro tipas de outoridod stoff en el orden en que
la'autoridod de linea 14 ve restringida debido’a eto, comen—
zanddo con g relocibn que ofecte més {a linea 1 -
de , do yde . .

Cuando el staff sirve a la lineg Iﬁv&sﬁgoﬂdo problemes y reco
mendando curios de accibn paro corsiderociones del gorente -
de Tneq, £3t5 implicodo lo autoridod stofl de .

Lg sitvacibn an la que se e aigno of stoff outoridad sobre oc
tividodes especificas que estin fuera de los ‘conales ordinarios

" de lo orgonizacitn implico una outoridod stoff .

Un stoff curyo funcidn o lo de actuar camo un agente do una ~
odministracién de linea wperior repervisando operaciones ==
pecificos dentro de lo estructurc de lo erganfzacién formol, se

Is ho evignodo ung outeridod stoff de .-

o

La situacidn en g cuol un gerente do linea tiene lo outorided

paro decidir ti debe o no realizane ung activided, perodl lo-
declisibn o1 ofimativa debe reafizerlo uno unidod stoff, deserd

b. uno avtorided stoff de .

¢ Es paible que o la mismo unidad stuff sa fe migne diferen~
to1 cotegorios de outoridod paro diferentes Breos de octivi—
dod ?.....{sl/mo)

asmoria
sarvicio

sa Incrementa

PRESIDENTE
r N —
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. e e
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FIGURA 6.2,
Renrl::iégﬂde s autoridad funclonat en la
organizaci

67. Por ejemplo, una unidad de personal puede servir osesorondo ~

o [os gerentes en los &reas de desarrollo de ejecutivos y en lo=
seleccibn de solicitontes parg Honar los exigencias de parso—
ral. En este coso, o lo unidod de penonal se le ha asigno~
do autoridod de  yde .

68. Lo coordinacibn general de las octividades da o compalla y -

lo formutacitn de procedimientos reolizodo por expertos Fun—
clonoles .... { 1o Incrementa / o va impedida ) por a! desa-
rrollo de g evtoridod stoff dentro de una orgonizacibn,

69, Lo relociones cloras de lo outoridod dentro de lo orjmlm---
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cidny lo simplificacibn de lo estrrctura de la organi zocibn =

ol desarrollo de 1a outondcd stoff |

"EL STAFF PERSONAL

Mientros que un staff especialisto do un servicio ¢ divenos -
eumpomntes de lo organizacibn de finco, un staff

tal como “- asistente de ™, r.gbo;e solamente con un gerente-
de lineq,— -~ o~ -~ - - - e e

El contestor lo comepondencia para el garente de Ifmu, -

«l estudio y recomendacibn de cunos de accibn oiternati- -
vou y #! octuar camo unibn con otros deportamentos son to—
rees tipicas de un mismbro de un stoff .

Otren thulos, &n vez dal de * osistente da ', 100 (s de * mis
tente odministrative® . ¢ Sugiers el Hihvio de subgerents ==
que tombign estd implicodo el puesto do asistents shaff ? <«
vese-w (3i/ M),

Por lo tanto,. un * sub-gerente * e tipicaments un odminiy—
trodot co.... (dell'neo/ staff }o

En los organizacionss militores un stoff ganerol estd integro~
do por un cuerpo de axpertos que gsesoron a un camandonte -
porticular de la linea.  Por lo tonto un staff general es tam=
bién sjemplo da un stoff - .

Lo outeridod de un gerente de ITneo «reeesres (38 vo/ o -
# ve ) diminuldo debido o 1o axlitencio de un stoff peno- -
nal, . -

. (s& incrementa / se ve unpcdidﬂ ) por -

AL

1.
status

2.

T stohs

3.
statys.

4,
apoyoda

rachazoda

75

UNID A D 7

7 LA ORGANIZACION COMO UN
" SISTEMA SOCLAL.

STATUS

La organizacién de negocios ne estd integroda solaments por -
una serie de relaciones formoles de autoridad, sinc tomblén -

por modelos informales. El timine “status™ se refiere a lo po—-

stcibn relative deo un individuo comparodo con lo de otrom en
un grupe. Aal, laposiciénformal que tiene unapenons, Influen
clo directomente su como Individuo, ol como el ‘=
pape! qua se esfuerza por desempefior dentro de la otwnh,a--
cldn.

El status se ovigna por concento del grupe y de ogul que un—
individuo que vive oislado no tendrd un cemo hal,

Puesto que muchor decliiones de ajecutivas ofectaon directa-~

mente lg posicibn relctive de lgs Individuos especificos o de=-

grupos de uno empresa, los llamodos o menudo prublumus orge
nizgcionales son realmente problemas de .

Podriamm predecir en general, que uno decisibn gue Gcre-
ciente el iatus de un GIUPC EN UNO EMPIESO Sor...seee. (PO
yoda/rechazoda) por ase grupo, misntros que una dechidn Qe
digninuya ol stotus de un groo serd .. ...eee. s (rochorody/
opoyoda) por s1e grupo.

.
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escalar -
funcibnat

gte. odmon,
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un status

escalor mbn
alevado
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6.

7.

10.
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Exlsten divenos factores que determinan el status de los perso-
nas dentro de uno organizacién. El determinante més importan
te del status de una persono es su nivel en lo jerarquic adminis
trativa o status escolor. Desde este punto de vista, un vicep?‘o;
sldente ticne generalmente ..... o1 00es (mE‘menos) status &=
calar que un jefe de departamento.

La cutoridad para dirigir los getividodes de ofros es Ja coracte-

"tfstlca esencial del status .

En contraste con el status escalar, et status hmcionol se basa =
en ef trobojo de una penona o &rea de ochi en lo organiza
clon. Aunque todos los vicepresidentes de uno empresa son - -
Iguales en cuanto al status escalar, podifan no tener el mismo=
stahys

En una organizacion cuolquiers, cierto trabajos se consideron ~
més importantes que otros. El tipo de stotus basado en la Tmpor
tancio del area de trobajo de una persona en la empresa 1egin -
lo juzgan los demds, es el status -

Por ejemplo, en una organizacién orientada o la produccitn, -
probablemente el ingeniero Industric! tendrd un status Funclo—
nal.. ... (més elevode/més bajo) que el mepresentante de ven

. tos.

De esta manero, el rango de vn individuo dentro de una organi
zaclbn deteming el status - , mientros que el
tHipo o &rea de trabojo que redliza Eetemim_; ) status

EnlafiguraZ.1 ¢ Cusl cree usted que tenga un status efec
Yivo més alevodo, el gerente odminhitrefive o ol subgerente -
de comstrucclanes 7 . -

incierto
(véose ol
sigulente
cuadro)

func

onal

Flgura 7.1

12.

1.

4,

15.
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L presidente ]
|
Iil . Reneral ]
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sub-gte. construce, sub-.gte. construce,
jefe  supte. :

N L l
supt.e.

Organigrama Parcial

Enlc Figum 7.1 z Quién tiene un stotus efective ma eleve
do, un gerente administrativo o un gerente de construccibn -

De esta minera, e! status esca lar puede inferine del organi=

groma; mientros que el siatur

Los simbolos del status se usen en todkas fas orgoni taciones ¢o
mo indicadores de la posicitn relativa, Quiza el wso ma for
malizado de te 'es simboles tiene lugor en las organi zacianes=
militares, en los que las insignics del rongo indicon directo~
mente del relativo. - '

5in embargo, oiin en los organizaciones no militores, existen =
Tnevumercbles indicodores de fo categorfo relofiva de fos indi
viduos, El tanafio de una oficina, la presencig o ausencig &2
alfambres y el Kpo de escritoric son simbolo del
entre los ejecutives. ’

g =
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1.

7.

19.

21,

72

En muchos compaitios grandes,los simbolos del status siguen un
sistema formalizodo, de manem que los-gesentes en un nivel or

_ panizacions! dado tiene oficinay iguates. gSerio este slstema

mas importante part individuos ceevesesess (de ung compafifa
€on un sistema forma! de Htulos de trobejo/o una en que Estos
no designen claramente e ronge) 7

Con fa folta de designaciones formales de rango tal camo 1ty
los de puestos, los simbolos del stohiseseeeeas (mmeniun/dﬁ
minuyen} la importencia de un individuo,

El interds por el sighus no-esta limitado o los—-niveles ejecuti= -

vos de uno organizacidn. Entre los empleodos lo localizacibn
del'luger de trobojo, las ropas que wion en éste y el que-uno-=
perono poseo © no sus propias hemromientes, son
def status,

A medida que los orgonizociones se han vuelto mas complejos
y los personas han odquirido mé&s movilidod dentro de nuestra
sociedod, ha ...... {(cumentada/disninuido) la confianzs en
los simbolos del stotus.

Muches de o cosos que poseemos, estin volueday mas por su
prestigio que por su vlilidad. ‘Desde este punto de vista,los=
ovtombviles de alto precio ¥ la ropo * o la moda ® represen=
tan

P,

Aurmmue el sistemg de status es fuente de problemaos orgonizo~ *

cionales, sirve tombién como influencio ooordinadora. Los =

. sistemas del stotus faciliten el comportamiento de coapercidn

confiriendo insignia y tTules de oficio y haciendo con &sto-

“que la relaciones de autoridad sean’y.... {.claroy/ambigum).

Los sistemas de status ofecton-tombién la comunicocibn, Bl =—
o de titules formoles de oficing en 1o comunicacibn en los -
negocios don como resultodo.. .. {méy/menos} rampimiento en
los canales de comunicacibn, con un cambio de penonal en =
ese oficlo,

olentando

‘ negotivos

onsiedad

simbols
del
status

amsiedad

popel

formal

informol

24,

Lo expectativo de olcanzar un shahs puede ser una Influencie
motivadora en los individuos de uno orgonizacidn, .. ... {olen
tando/desalentando) de esto monera una productividad més —
elevada. - .

Por otra parte, el interés por el stohus actual de unc llevo o=
1o binsiedad de status, a! temor de un status mas bajo den!r?.de
la organizacibnylo cudl tiende a tener efoclos wuusss {positi=
voy/negatives) en el desempefio de les tareos.

£l no dorle importancia & tales factores “menores™ cama es la
localizacibn de la oficina que asigno o ws subordinados, en -

algunos de ellos es proboble que 1leve a una
de status,

De esta manera, esclereciendo los relociones. de autor'\dod., -
minimizando fos efectas de los combis en el personal y sir—
viendo como incenfives, los

Faciliton.e! logro de los melas organizaciona-.

leﬁ. .

Pero cuando la gente se engustia y se preocspa por sy sh:l:us'
achual, la " de stohus resultante reduca su efectivi

dod en la orgcnfxaug\
EL PAPEL {RCLE)

Las expectotivas de comportamiento que ofectan una pesicibn
particulai, constituyen las fuerzas que detemminan el
para esa posicibn

E! individuo estd ar'ﬂuendoc;o por dos fuentes F;l:‘i':cii;ln de-
expectativas del pape! (role) en una organizacibn: Aquetia
jndicodas por la empresa. o la orponizactdn ..... (Fomq/_l::'
formal) y los determinadas por fos gnapos con los que el. in.dstl.
duo &th en contacto © saa lo organizacidn. . ... {formal/infor
mal}.

0¥
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32,

35.

37,

Como resuftado de estas influencias formeles e informales, el
individuo intenta estructurer la situacibn social ¥ definir s i
h;cc!bn en ello. A este proceso se le Hamg definleidn del —

.De esta manera, el comportamiento espemdo' en una posicibn

dada segin interpretacidn y definitibn de lo perona en eso -
posicidn, es lo
paro eso posicidn,

Al menos tres foctores o fuerzas influencian lo estruzturacibn
de una definicibn det papel {role). El individuo mismo, o =
expectativas de lo omonizacibn y {m expectati=
vas de los grupor - ., -

El conflicto del pepsl surge cvando un individuo se enfrenta
a dot papeles que son Incompatibles. El individuo en cues—
K&, ueaes (puede/no puede) sotisfacer mbcs especta tivas-
del papel simultaneamente . .

Lo naturolezo de la sitvocidn, ol camo la penornlidod del =

Individuo,determinan lo seriedad del conflicto del .

Desde ] punto de Visfu de lo pensonalidad del individuo, en
tre m&s grande sea su habilidad paro ignoror olguncs de ls -
exigencics de vis popel o del otro, e probable que ..iuveass
(;n&a/menou) frecuentemente ocurmo su conflicto del pcpol.

El conl'llcfo del popel (role) puedo !emt v fuente en cuoiqulo

to de o tres fuerzas que influyen en fa definicibn del popel,

como son la organizocibn s lo organizacidn
y ¢l misno .- R

El capator que se enfrento o exigenclos incompatibles de pro
ductividod provenientes de w supervisor de 1Tneq y del st

do control de calided, estd en una situacidn de conflicto = «
del que surpe de lon expectatives de diferende
par fes de To argonizocibn.

formgt
iqformal

formal -

individoo

formal .
Individuo
Informo!

no estan

los pues?c;

les penonas

arriba
obajo

38.

C.

aq,

42,

4.

a1

El empleodo que debe elegir entre sotisfacer lm expectativas
de la cdninistracidn con respecto o s desempefio y los pra—
siones alternativas de sus compaferos de trobajo, estd en vno
situacibn de conflicto de! pope!, que implica tanto la organi
zacidn como g .

Un conflicto entre expectotivas de tureas de lo empresa y los
objetivos de los individucs respecte o s desamrollo ocupadio

nal, implico un conflicto entre lot expectotivas de la ogoni=
zacibn y el mismo .

En resumen, el conflicto del papel se minimizo y 1o eficlen=
cig de un individve se maximiza cuando existe compotibllidad
on las expectotives del papel de la orgonlzocitn .
ol implicodo y lo organizacitn .

FUNCIONES DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Ademés del modelo de relociones formales, existe ung red de
refacionas penoncles y tocicles entre los penonos que inte=—~
gran la orgenizocién. Aunque lo octividades en la orgoniza
cibn informal ...... { estén/no estan) bojo control odminiy=
trotivo directs, influyen de manere importante para que lo or
ganizacidn funciones como un toda,

El &nfasls de lo orgonizacibn formal esto en caeveenses {las
personay/ los puestos) de la erganizocibn, mientros que ol §n-
fasls de la erganizocibn Informal et e cevenayq. (los per-
sonay/ los puestas} y sus relaclones.

Lo avtoridad en lo organtzacibn Informal se otorga por aque-
llos que tiguen el lideraxgo de un individuo particular més~
que por uno mighacibn orgonizacional. De esto manera, lo
outoridod formal fluye de seesessevacareses (omibg/chaje),
mientra que lo outoridod Informol fluys de . ..... .. (arribg/
dbajo).

|8
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" clbn deben obtenertal T T en

Puesto que un nivel de watisfoccion del empleado se ha logro-
do bajo condiciones que le son conocidas, los grupos informa-
les tienden o +..- 0.0 ( promover/hacer resistencio) o los cam
bios. tanto en I orgonizacibn formal como en la isformal,  ©

Por lo tonto, los administrodores que onticipon un combic or-
ganizacional o de procedimiento, necesitan considerar los reac

. clones onte ese ccmblo en lo orgamzncibn : .

Una segunda funcibn de los grupes informoles es o de propor-
clomar satsfacclba socle! o los miembros de! grapo. Lok Indi-
viduos que tienen poco © ningin stotys formal en lo orgonfza-
el grupo informal,

Un tercera funcitn de lo ergantzacién formal, odemds de la
de ayudar o los individuos o lograr cbjetivos e»specﬂ'cos y pro
procionor sathfacclsn sodal, es lo comunicacibn,

Debido a que 1e tiene mis éxito en difundis infomacion rapi -
do o més amplio que dentro del sistema formal de comunica—

cibn, ef &4 un fenfmeno que 1o &5 en todas o

omnlmm.

P

E! rumor, que es inexacto & incleno, e el contenido del chis
me. Poro eliminar el rumor debe otiminarse el "

No sblo es lmposnble lo'ehi rninuclbn del chisme perc-es deseg
ble, Aunque el chisna trasmite rumores tin valorayuda tan—

blén a tramnitir Informocibn valinsa més "Iucia:
do con 8sto que la organizacibn seq més electiva,

Adermin, ounqua los rumores no seon clertos, proporciona in-
formacibn significotivo ocerca de lm de box
emplaados que ponen en estado de olesfo ol gerente,

52.
ramor
5.
" pumor
refuta
B L’ T
tenderian
55.
debilitarn
- 56,
abjetivos
social - .
comunicocibn
" soclal 57.
58.
“Intemo
5v.
control
social

esxtemo

Se hg descubierte. ue e! intento por eliminar o descubrirel -

origen de los cangles en comunicocibn informal, contribuye po
co-paro disiper Iy creencias enbneas, pero pu:den realmente
agrovorfes. Por otro puﬁe, la pronta publicacibn de hechos-
importantes es of medio m&s eficoz para refiter ol .

Peculiannente, el omor mismo no deberfa mencionane ol ha-
cer pliblicos fos hechos pore refutarlo. La evidencia de 1o in
vestigacibn indica que repetir el en este con=
textc do camo resultade el que se recuerde g ién el hecho-

que lo . .

‘Por ejemple; sl una-compro-reciente de torreno reclizoda por
una compafifa en otro localided ho side couse de que se difun
don rumores sin fundamento de que los irstolociones de pro—
duceidn von o ser combladas, la pronta publicacibn de los he
chos implicando, los planes de exponsibn de lo campatila ...,
(tendedpn/no tenderfon ) o distpar el ranor.

Sin embargo, .rencionar e! mor con tos hechos que To contra
dicen haria que se ...... (fortaleciery/debilitara) |u ef‘oo:nu
de los hechos que refuton el rumor.

Lo cuorta funcibn de los grupes lnfomdel, odemds de oyudar
a les individues a Tograr especiicos, preporcionar
1atisfoccibn ¥ servir como un medio de
e lo de confrol social del comportamiento.

¥

El control

e Ppracticodo por un grpo informal puede
sor Intemo 0 extermo. .

r

Cuando lg presidn se dirige o hacer que los mismos miambros

del grupo se conformen con las expectativen del gnpo, ol —

control social estd implicado.

Por otra porte, en lon interto por cordrolar e! umpoﬂanl-n

. 10 do oquellos que eitdn huera del gnpo, mii implicodo of =

o
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61,
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Esenciclmente, estamos considerando oquf 1o Influencia del =
grupo infommal en 1o definician del papel {role). En nuestra
discusidn del papel, conclvimes que fm tres fuerzes que influ-
yen en la definicin de! papel son: Lo orgumzaclbn

la orgonizocibn yel ™1smo,

En resumen, las cuotro funciones principoles de-fos grupos In_
formales sons Ayudar o los miembros individuales del grupa =
o que logren especifioos, proporcionar satisfac
cibn ) , servir como yn medio de - ' -
¥y servit como Imstrumento de !
del comportomiento.

DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Los dlogromes de organizacibn de la empresa generolmente «
sblo representon lo orgonizacl®n ceevsveeress (formal/infor
mal}, debido o que los dicgromas de 1o orguaizocidn informal
vardon mucho con e! tiempo, volviéndose muy pronte anacrbni
¢o paro cualquier uso administrative.

5in embargo, parc aquellios que reclizan ung investigesibn -

quc dbarca un lopio corto, es necesario fener tonto el diagra
- - como el pora ca-pren=

der mas plenamente’ la dindmica que e16 siendo estudioda.

Exlisten dos mbtodes genaroles pors trezor 1o relaciones infor
males en yna organizocibn. El primem, Ilrmado el w:lC:gru
ma, ests basado en el andlisis de lo otraccibn entre miembros
de un peque grupe. Por 1o tanto, la tecnica sociometrica
funciona mejor ol estudior lon relaciones Informeles dentro de
vessesse (ung divisibn/un deportamenta’unc secctbn)

En ondlisis sociométrico es apropiodo pare estudiar los relo—
ciones informales en un pequeho gropo. Tipicanente o codo
persong 1# ls preguntan sus preferencios con respecto o la =~
asignacibn con campofiertss de trabojo; @ Jo grofice de eshm-
preferencias se le Hamon un .

85

grupe primerio
stetus morgina!

&7,

.o sin shathn

A B

C E

4

grupo nrimario

ko) . F
status marginal

H =in status
Figura 7.2 Un sociocgrama

2Quk parona en lo figum es 1o més querida entre Jos miem-
bros def grupo, lo cuol puede llegor o ser {ider informal del-

grapo 7 .

El pertenecer al grupo primario implica ! hecho de ser com-
pletomente aceplodo por ofros miembros del grupo. Ei stats

morgingl es inestable en cvonto que el hecho de pertenscer
@ &l culmino © en lo odministrocidn en el grupo primeoric o lo
completg seporucidn de &l. E! grupo sin stotus estd irtegrodo
por penonas a los que o menoude se les lloma "afslada ', que

no wn miembros de! grupo informal, oumque pertenecen o lo

organizacibn fomal que esth siendo estudioda.

Les tres categorias de grupas o los que se puede pertenecer -
desde ¢ puntto do vistg del ondllsls sociométdco son: EF
ol

y el B

k3
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formal
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88, Lo evidencia de la Investigacibn indica, que Jo: pequefios gru
pos de trobajo revnidos sobre [a bose de lu seleccibn socimi
trica son mis productivos que los reunidos sobre uno base ar
bitrorio. ¢Sero moyor o mener ¢! grodo de confilcte dentio
del grupo en secciones agrupodes sociométricas en campara~
cibn con I agrupadas arbitrariamente? e

&9,  Otro medio de trozar la ogantzecidn Informal,es dibujar las
interccciones informales en un misme diagroma. Comparado
con el sociograma, 2 serfa gpropiodo este método pora estu=

dior partes més grondes @ més pequeiios de la orpanizacidn 7

70. Hoga referenda o la Figure 7.3. Lo gréfica muestro tonto of

modelo - - como ol de re=

laciones en To organizacibn. .

2 -—-———mea
‘::\‘
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A
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3 3 3 3 3 3 3} ¥,
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Canales de comunica -
cién formal

Canales de comunica -

¢cién informal

Figura 7.3 Modelos formal ¢ tnformal de la rela -
cifn en parte de uns orpanizacién.

A RS
siete

no; muy -
gida ( o poca
municndﬁﬂ)

&7

conales de comunicocidn en la figura " vio-

2 Cuéntas de s {N{m.

lan® ! modelo formol 7

¥

izocibn en que no bublera nin-

eraric usted que o organizach -
:5:: desviaeibn del modelo formol de relaciones ﬁ.r:lu?m&:

efectiva que cquelio en que ocume olguna desviaci .

(si/no) ¢Porqu o porqué no 7

vi



comunicacidn

Informacién,
comprensibn
de ella

remitents .
recepior

concoles de
canunicodbn

2.

5.

UNIDADS

COMUNICACION ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS BASICOS

La se define cano el paso de informacibn y —
comprersibn de ella, de una persona o otro. £, por fo ton~
P, un proceso activo que implica ol mencs un remitente y un
receptor,

De los dos personas Implicodm en el proceso de fo comunieca~
cibn, el remitente s lo que iniclo ol contocto con el finde =
pasar y al receptor.

Otres dos el ementor son necesarios para que se dé lo comuni-
eocibn:  El canol de camunteacldn y los simboles.  Estos = -
proporcionon o baose paro el contocte entre ¢! -
yel .

En una sltuacldn organizacional ‘existe un nimero de

entre I unidedes orgonizacionoles y/ o individuos.

Los sfmbolos pueden ser de divaros tipos; sin embargo an la -
camunicocibn odministrati ve ka polobros se usan Hpicaments

que representan los contoctos = . ’

simbolo

" simbales {0

-

palabros )

informocibn
compreribn
de ella

receptor,
conol de co-
municacibn,

simbolos

receptor

comunicarse

comportamien=
to

camportanien

to.

comportam ien

-te.,

7.

9.

1.

12.

13.

14,

. paar

as

camo
de ella.

pora tronsmitir informocitn y compremitn

- No hobia ningn Auje de informacidn en ol ‘cancl que conecta

ol remitente y ol receptor sin ol vio de .

Hemos estoblecido, pues, que el fin de la comuni cocibn es ol =
-y ) de uha per-

sono o otra.

Loe cuatro elementos necesarios para que se d& Yo cominicocidn

son: El remitente, ol el - de

y los .

El &xito de un esfuerza de comunlcocibn se basa en ol grodo -

de informocibn nueva © compremibn por porte del .

¢ Podemos cbyervor directamente la infomacién o compren- -
sidn dentro de otro Individuo ? ..... [si/no ).

Puesto que la infornacibn © comprersibn dentro de otm persona
‘no puede cbservane directanente, sl canportamients del re—
ceptor proparciona los boses para juzgor el &xito do vn intento
del remitente pora N

-

Las explicaciones verboles que ‘el receptor puede dar y las ha~
bilidodes que puede exhibir son mpectes de su .

\

Aiin los comblcs en fo axpresidn foclal del receptor o fos ges-~
tos corporoles pueden considerane como efectos de )

Le retrotronumtsibn es o observaclbn por parte del remitente —
del efecto de sus acciones en el del ra--

ceptor.

Imagine o un eiecutive discutiendo un nuevo procedimients -~
, -~

5P



si”

no { aunque -
estord disponi
ble a una re—
trotrorsmisibn
diferido )

retrotrommi- -
$ibn. -

d;soodo

exitoso

- nula

~. rotrotronsmi~
sibn, i

s,

16,

17.

19,

S,

' »
con ura de sus wherdinados. ¢ £5ta a su disposicién o retro

tronsmisibn a esto situocidn ? ,.... {3/ no )

»

Imogine o un condidato politico hoblando en un ouditorio a - .

través de lo televisibn. ¢ Esta o su disposicibn le retrotrom
misibn inmedioty en esta situacibn 7 ..., {51/ no)

€l pso de informociBn y camprensidn, en tentido controfio =
de la direccidn usual, esto es de receptor a remitente, s uno
descripcibn de lo -

recep?pr .

o mmpodvn. ien

1o

22,

.

FACTORES PSICOLOGICOS EM LA COMUNICACION

Desde ¢l punto de vista del remitente, existen t!ivunﬂl focto—
res que lo implicon o &1 y ol y que tienen vna relo
¢ibn directa con su Exito como persono que vo @ comMURicone.

i i !
Paro comenzar, si deseo producir un canbic en e .
del receptor, necesita identificar fo que este cambio de-

" Jeodo significa. Sblo entonces esth preporade paro comidersr

En tirminos del resultodo del comportamiento del receptor, =
los esfuerzos de comunicacibn pueden dar como resultado uno

- da tres efectos: un combio deseodo, un cambio no deseado, © ‘
Lo comunicacidn exitosg implica lo preten=

ningin cambio.
cia del combio .

Un supervisor reprende o una empleado, y camo resultado de-
éto, cbandana #l lugar de) trobaje Horande.  El efecta In—
mediato significe que he tenido lugar una camuntcacibn.....
eves { exitosa/ errbnea/ mula ), ’

Un vendedor realizo una venta dessodo, Este &1 un ejemplo
de unc comunicacidn...., { exitesa/ errbnea/ mila ).

Un wpervisor da instructiones o fos operodores de las méqui-
nos de contobilided sobre cémo prevenir el que los miquinas -
se troben. Lo siguionte semana se 83 cuento de gue la inci-
dencig de problemas con los méquinat no hg comblede.  Ei=
te #1 un ejemplo de camunicacibn. ....... { axitosy, errb—-
mea/ nula ).

El remitonte no tiene maners de conocer que efscto ho terido
on fu osfuerzo por comunicane, o men que pongo lox me= -
dics pora que 1e dé, de alguna manera, fo . .

propios

cmpormiog_
to

abjetivos

cbjetivos

puede

St

25.

27.

29.

los caracterlsticas pensoncles del receptor, que hndn’: influen
“cig en w enfoque camo comunicador. :

2£;7_C_.u_no, primer paso en ¢l proceso de fa camunicocibn, of remi-

tente deberb identificar tos pbjetivos........ { propics/ del -
receptor }. ) .

Puesto que lo comprensibn del receptor no puede ser conocido
directamente, lo definicibn de los cbjetivos del remitente lla
von tambidn o uno descripcibn més precita del combio desea—
do en ol del receptor,

E! frocoso en to comunicacibn puede duberne o un frocoso ini-
cial por parte del remitente para identificor as .

El supervisor en cisrto departamanto da o menudo instrucciones
econtrodictories. - Es proboble que hoyo frocosade en ta defini
cibn odecuoda de ws © de comunicocibn,

Puesto que los motives y octitudes de un individuo tienden o =
ser estobles, un remitente ....... { puede/ no puede ) wpo—
et que w conocimiento acarco de un receptor con el cuol ho
tenido un contacto recients, e olin comects.

Por cira porh,. las pecsonas cambian cuondo tot condiclones -
vatfan en s trobojo © 8n s vida.-.... ( Ne/51) e puede -
espercr que hayo comblodo on 1va motivos ¥ st actitudes,

Aun oiccurivi'imﬁor s# e ho encargodo hocer una promocién

(= p]



No & proboble

retrot mnsmi= -
sidn

- motivos (0 ac
titudes )

retrotransmi- -
sidn

impedir
nule

igocl

rotrotransml~ -
sibn

conunicaclbn

al.

" as,

vz

deportamental,c.e.ceanas. «»+ [ Es probable/ No ey prabo-
bie ) que sus motivos y actitudes en w rmboio pemonezoan -
b&sicamente sin cambio algune.

Pora gque el remitents seo copoz de nviuru. Imagen dei re—
ceptor necesita prestar atencibn o lg ——
apropiado duronte of proceso de lo comunicacibn,

De monero que odemés de proporcionar lo base poro conocer =

qué efecto ha tenido su esfuerzo de comunicacibn, lo retro~=

tronsmisidn proporciona fambién Informacidn ocerca de Jo ==
' del receprer, " -

Cuando el renitente no ha tenido un contacto previe con un- -
receptor porticular, s esenciolments importonte que esté pre
porado poro rmponder a lo ~ durante w =
proceso de lo comunicacibn,

Le tendancia de un remitents g cotegorizer dgidamente a las:
receptore: bosandase en las coracteristicos penenales se fla-

* mo gstereotipio. Un estereotipo de receptor Hende Qieneas

{ acelerar/ impadir ) el progreso de lo comunicocitn y a dor-
camo rew!tado una comunicacidn errbneg & .

Un gerente qua Hane un estercotipo de cbmo & su subordina=
do, probablamente intenty motivar o las diferentes subordine-
doa de UNG MONerGeseesees  Iguat/ difure e )

El vandedor que tama hota de Ie reaccién del pasible clhn- B

te, o316 hacliendo uso de lo

y s a8 proba~-
ble qua tengo un resultode exitoro,

SIMBOLOS EN LA COMUNICACION

Lospalabmqun womos pueden 1er una fuente do fucrzoodc
bilidad en nucstron intantor por reclizor Io .

. to sem&nHeu s bo clencio de! lenguaje y s significodo que ~

Fo

no estén

semintco

obstrocio

concreto

cancratos
abstractos

cancrtas

canotativas

denctativas

conotat vos
inthermos
denotativea
astterncs

39,

41.

42,

eshudio 108 weees-ues. ( simbolas / sonidos ) de ko ica-~

cibn y su significado.

Es proboble que ciertas polobras como ® injusticia™ , * estan
dares de trbajo* o
ambigues, oommnmdoque 2 PersONas caceneens { e 10
astén ) de acverdo scbee dicho significodo.

El estudio de los stmbolas de lo comunicacibn est Inchuido —
entocienciade o .

Und de fos foctores relodionads €on lo cartidumbre con que =
wna paldbra pude ser definida es el grodo en que s abstrocka,
en contraste con los concretas.  Una polabro que represen-

fa un concepto, &1 una palabro . mienirn que ~
mqndﬂiﬂmuﬂﬂbiﬂoeﬂtMuwpﬁb

bra .

* Mesa®, 'Mum&dl',y tierra® son poldbres -

- cmielndn , " poder™ y * progresc” on palcbres

Lo comunicacibn exitosa &8 min proboble que & dk cuvando en
sl memsaje se vso uno contidod relcti vaments grurde de palo-

bros -

Perc no toda los palabsos abstroctos tienen significodos ambl
gues.. Las palobras conotativas sipnifican ospestos de expom
riencio penono! Les palobres abstroctos que epreson sentl
misntos o reacciones dol indlviduo se denominon

.
———t———

Los palobres denctativos Hanon una fuerte rmilocitn con sven- -

tos extrencs.  For lo fonto, Sai palobray dbstroctos que hocen
relacibn ¢ faclores fuerg del Indlviduo son .

Los polobrs * hermeso®, * estimulante * y " miediso” son po

kbro y 1o refiaren’a everdos L. .iaances

{ intomm / extema

‘beas * contrato™, ® odminigrocléin® y * utilidod” son palo«

bros y so refieran a mn!m __ G
P

uno ponona.

" edministraciin ™ tengon sgnificodos = -

ung penano; mientras que ioi polo-

:.’._f’



oonhexto

comuni coclbn

retrotronsmi—
sibn -

circuito de
camuni cacibn

aqnunl codidn

rod de comyni
cacibn,

47.

o

Cuondc el significado de una palabro e incierto, el contex-

to proporciona un marco de referencio que oyuda o definir ko
paldbra. * Proporcionar un reduce lo dificuliod -

. ‘seméinticg.

D.

- 49,

- 51,

A madlds que oumenta el nimero de poltbras obstroctos en =
un mensale y especialmente polobroy conotativas, b longitud
del memaje ........ { cunenta / disminuye ), propor cionan-
do un t mayor como marco de referencio y ayudon |
doadaroimpolbras loe significodos que se deseen.

REDES DE COMUNICACION

Mientres que un conal de comunicaciin es ¢l medio por of cuol
fa Informacidn y to comprensifn poson de un remitente a un =
receptor, on ef nivel orpanizacional el modelo de contoctos -
entre los contros de tanas de declsiones se dencminag red de «

A lo situocibn de la comunicacién que implica o sblo dos per
sonas se le ho tHomade modelo de! cirouito de camunicacibn. -
£l modelo det circuiro de comunicacidn incluye, odemas del -
remitante y del receptor, el flujo de informacitn que vo al re-
ceptor y ol flujo de que va al remitente.

Debido o que el modelo forma un cirevito cermads, se le ho -

denomingdo modelo def .

Debldo o que existen divenos remltentes y divenos receplo—-
res, una orgonizacibn puede contiderane camo uno red de
« Dasde este punio de viste, o organizocién pue-
%a comiderone camc un sistema da centros de tamas de decl—
‘sones que eston Interconectodas por conales de comunicocibn,

“’Un sistemo da centros de tama de dechiones intorconeciodos
por canales de comunieocidn™ define una

-
 p—————

5

54, Uno red de comunicacibn Hene dos slementas importantes:

centros de to— 1. Un sistema de -
ma de decisio ,

nes - 2. Unnimerode M,
conales de co .

municocibn

(Quejom de . ™ Cuentas por cobror

ics cliantes )

.Al'nodn
{ Solicituda do
existencles }
: Departamento de { Revisién de Departamerto de
. produccitn estandGres ) control de calidad
FAGURA 8.%

Rad Parcigl de (_:au;un‘cnd&n )

' 55, Con refarencia a la figur, ¢ culirtcs comle de canunico~
dnco cibn hoy 7 .

56. ¢ Cudntes contros de tamas da declsionss hoy en lo Fig. 8.1
7 ¢ Quk contro de tonm de Seclslones




departamento
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retrotrorsmi-

3ibn

retrot ranemi =
sidn

desconocido

- control

retroso

rafm!nmni-—
sibn
control

7.

59.

60.

6

62,

&3.

cantroé de tomas ae decist

Hene el mayor nimero de conales de solida ?

& Cuantos meconismos de retrotrgnsmisidn deberio hober en =
totol ? .

- Al trazer yn diogroma de un modelo de contactos en una oga " -

nizacibn, el cua! pudiera vsanie paro evaluor o gnolizar el -
flujo do cmun!mcubn en una empresa, se le Hlamo

Como sucede con el més simple modelo de cireuito de comu=
nicacibn, la unidad remitente no tiene manem de conocer =
los efectos de s esfuerzes de comunicocibn, o mencs que —
ponga los medios pare que hayo .

»

En términos organtzacionales, ko accién de control por parte
do los centros de tomas de decisiones, depende de que sc pue
da disponer da la .

Sin retrotronsmisibn, el eiecto organizacionol de decisiones =
anteriores deberfa ser ... ..... -+ { conocido / desconocido)
y no serfa posible una accibn de control efectivo.

Un retrgso de lo retrotronsmisidn en ho comunicacion llevo
. ung gecibn de menas efectiva por parte de los -

Un gerents de ventas da nueves Instrucciones paro controler -
fo cuenta de pastos.  Despuis do cbtener los.informes conso—

- lidados, se da cuenta de que sus Trstrucciones no se siguio— = -

ron de manero odecvada.  En este coso, el - -
o retrotransmisibn flevd a un descubrimlmlu terdio 3; Iu =)
municocibn errbnea. . -

Un superviser lleva e loproctica el pedir a sus whordinodos su=-
Interprotacitn ocerca de las esignaciones que &l mismo ho he
cha, El est, pues, intentando geelerar la -
con el fin de realizor uno accibn de Tmas electiva.

comportomien~

matas

moti vas

mehas
motivas

motivosg

2.

3.

4.

5.

UNIDAD 9

mes MOTIVACICON Y COMPORTAMIENTO
i

B ) #
-INTRODLKFION | o
El humano e1 pocss veces fortuito en fa na-

turaleza, pero esta dirigido hacia metas expesifices o incenti

vos en el medio ambienta, Sin embargo, esto rosignificy -
gue los metas controlen el comporanients.

tos son gtractivas sélo debide o la metivor que sotis
focen, Jos cuales residen dentro de un Individuo. Pox fo i'un
to, el comportamiento de un individue se guic por un

Las metas las considera importantes un individuo sélo porque -
le proporcionan lo cportunidod da satisfacer sus .

Por ejemplo, una exposicibn de arte no atroe aurtambticomen=
te a todos los tronselintes, ni uno camido apetitasa o clguien -
que ya ho comido. Lo efectividad do una depende de -
los de s Indlviduos kmplicodes.

Por lo fonto, no son las metas como tales b que gulon ! com
portamiento, 5ino son mds bien la dentro de lo per-
sona los qua guTen su camportaniento.



dentrode lo

persona
o ol ambisnte

miq.( o incen .

tives }

- ménos

satisfechas

meta |

motivos

fisica

6.

10.

12,

Ly )

Los MOt vOs 818N v vevssiennvesneas ( dentro de lo pc-wng/
on ol ombiente }, mientros que los metas estlnuieuce ieonns
( dentro de la periona * en of anbisnte 1.

En jos situaciones organizacionales en ot que estan implico~~
dos odutos, el comperfomiento de los personas estd tipicamen
te guiado por motivos bien desarroilados, esto es, que 1w com=
portamiento estd dirigido hacia el logro de espacifi-
cm on ¢l gnbients.’

Lo moti vos que son mis importantes poro gular el comporta «=
miento de un individuo son oquellcs qua estén ...... (més/=
mencs ) satisfechos en ese momento.

Por otra porte, los motivens que tendifon una influencic menor
en &l comportamiento de vng persona san oquelios gue estén -

CATEGORIAS DE MOTIVOS

Aquellos que trdbojon en ‘el campo de lo teorfa de lo motive—
cibn, o menudo han liegodo o diferentes conclusiones con res
pecto a lo closificacibn de motivos. Con baie en los -
cbservobles que los penonas 1e esfuerzan por logror, existen -
tres categorias bisicos de 1+ Flsicos, socioles e Ideo
5gicos., -

Lo dimensidn o cotegorfo de motivos esté rmlocionodo
con lo necesidodes biolbgicas blsices tales como hambre, ted
y necesidod de oxigeno. :

¢ Cudles tres do las siguientes condicionss de trobajo estbn —
min Intimamants relacionodas con lo satisfoccitn de moti~-
vos on lo dimersibn fislca 7 ,
___ {Indigquelas por nimere ) :

Y

}. Temperotyra y humedod controlodos
2. Compofiercs de trobajo agrodobies

13.

mence

4
sociol ‘

8.
soci 1)

16.
socioles

17.
2,513,

8.
ospirocién
satisfoceibn

3. Ausencia de riesgos fisicos
4. Opeortunidod pora aplicot nuevas ideas
5. Und ooirrer]a q.¢ 1ino buena 20330

Puesto que lo influencia de los motivos depende del grode en- -
que estan satisfechos, uno esperarfa qus en nuestro sociedad lo
satisfaccidn de los motiven fisicos haya venido siendo relativa
mente...... { més/menos } importante duronte tos Gitimes 30

Aquellos motives, cuya satisfaccibn depende del cortacto con
otro personas pertenecen a la dimemibn .

Por ejamplo, of estar asociodo con un grupo andloge de pero
nas origing una satisfoccibn de un motive .

Entre més elevado e al status de uno persona en wn grupo, ==
mas sotisfoccibr de motivos deriva w pertenen=—
cia a ese grupo. i .

& Cubles tres de los siguientes condiciones de trobajo estan —
més Intimamente relocionadas con lo satisfoccibn de lo di-
memibn sociol de motivos ? ., Y (in-
diquelcs por nimero }

. 1. Temperhroy humedad controlados
2. CompaReros de trobojo agradables
3.  Un supervisor amistoso
4, Oportunidad paro oplicor rmvevos Tdeos
5. Tener un trobojoc que ios ofros penonas comideren -
importonte

Al determinor Yo influencio de los motives socicles de un Indi
viduo sn w comportamiento, tenomos que considerar no sblo -
o! nivel de aspiracitn.  En otros polobeai, lo privocibn de -
lo satisfaccibn de! motivo soclal es k diferencic entre ¢l ni—
wel de y la percibida.

0S



ospiracidn

socioles
aspiracibn
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social

fisicon

sociales

fisico

sociales
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1?.

2.

22,

23.

24,

25.

26.

100

Por ejemplo, generalmente es difici! pare ua politice acostum

brado o un elevado nivel de satisfoeeion ¢ motivos :ozioles - -

ajustar su nivel de
enunas eleccione;.

después de sufrir unz derrota

Lo importante no e3 sblo'te contidod de sotisfaccidn de moti-=
vos percibidos, sino lo contided de tal satisfac-
cibn comparade con lo” del individuo. .

Cuondo e} nivel de satisfaccidn de motivos socidles esta por =
debojo de la wspirocidn det individve, tiende o trobejor acti-
vamente con miros o alcanzor en el ombiente que -
incluyan tal sotisiaccidn. ‘

Comenzando por los afios 30, el enfoque de las relociones hy-
manas a lo administrocidn fue uno reaccién contra 1o suposi—
cidn de que los trobojadoces e esfuerzan solo per 1a satisfac-
cidn econdmica; en ver de ésto, ellos enfotizon el estudio ~
de los refociones interpersoncles y los grupes informoles. Des
de el punto de vista de la teoria de lo motivacidn, el enfoque
de las puso énfatis en lg importancio -
de la dimensidn de la motivacién,

Hasta oqui hemos considerado las dimensiomes .
o categorios de la motivacidn, . Enfocaremos ahora=
nuestro atencién a los motivos ideclbgicos.

Mientras que el comportamiento de todos los animales muestra

lo influencio de 1o dimensibn de mofiver y algunos
animales superiores segin lo escale anime! parecen estar in- =
fluenciados por motivos , Jo'dimensibn de moti—-

vos es peculiar e el Hcmbre.

Las metas que 10n atractives avnque no lleven a ninguna satis.
faccibn fisico o social, pertenecen o lo dimemidn
de motivacidn,

Considere, por eie;-nplo., o la pensona que gnénimamente con-

tribuye con su dinero o sus servicios a una cbra de caridod so- .

cial y no recibe ni motivacidn Msico ni social, aunque se en—

ideolbgico
27.
ideclogica
28.
13, y 4
29,
socicl
ideolb.gicm T
fisicos 30.
sociales
ideolbgicos
. npo pueden ) .
- 32,

10

_cuentro que tol satisfoccion es producida por s accidn. Tul-

sotisfaccidn impl:co la dimemidn .

El empleado que corrige una deficiencio en el componente de

_un produclo debido o que comsidera que * es fo que debe ho--

' y no parque espere que alguien fo sepa y lo recampense -

,por su accidn, estd actuondo en la dimensibn de -

motivacidn. | . R

(, Cudles tres de los siguientes condiciones de hoba;o estan —
mas intimemente relacionodos con la dimemsin ideolégico -
de fa motivacidn 7 ' Y « {in.
diquelas por nimero Y. - . . N

1. Lo oportunidad de ayuder a otros
2.  Un lugor de trabojo convenientemente localizede
3. La oportunidad de lograr que volgo lo pena

La oportunidad de trabojar independientemente

5. Lo oportunided de tener un puesto eminente ot

-y

En ofos recientes,olgunos escritores han reaccioncdo contra el
#nfasis de las relaciones humonas efasicos en la odministrocibn
debido a w srientacidn-en la satisfaccion del motivo L.
Desde ‘¢l punto de vists de lo teorio de fo motivacion, los es—
critores ponen &nfasis en lo importancia de desarrollar peno~—
nas que actiren con base o los velores penonoles, ounque Esto -
1os hoga impopulares.  Estan resnlfur:do |‘u importancia de —°

los motivos ..

En esta seccidn hemos cnmidemdé tres dimensiones o clmifi~
caciones de motivos . e .

.

Puesto que los motivos ..vevveus.. { pueden/ no pueden ) -
observanse directomente, la clasificacion de moti vos oqul det
critos no represento la Gnica posibilidad.

Por gjemplo, A.H. Maslow ha desarrollodo un &nfasis de mo-



Maslow .

cinco

fMico .
social
ideaibgica

motivas

ﬂ'sit.;n

social

.Idoalbgico

conscientm

{ o conoci~ .

dso paro # )

33.

kLN

36.

3z.

— ’
Ly ]
I

Hvacibn humana que frecuentemente ha sido citado en lo lite-
roture odministrativo.  Sus categorias de " necesidod ™ inclu~
yen la fisiologia, 'a de seguridad, io de! amor, 1o de fs esti—
mo y lo de auto~realizacidn.,  De esto monerc el ondlisiy =
de implite la descripcidn de { nimero ) -

categorios de motl vocibn. ;

Sin ir en detolle o! onGlisis de Moslow, podno parecer Gue —
W necesidodes fisioldgicas y de segurided, estan tncluldes =~
dentro de o dimensibn que hemos Homodo , a1 cote—
gorfas de amor y estimo en nuestro dimensidn s ¥ W Ne
cesidod de outo - reclizocibn en nuestro dimensién <

MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLICTO DE MCTIVOS.

MNes hemos estodo refiriendo o ejemplos de motivos camo si ==
axistiaron de uno en uno.  Ciertamente es diffcil que @sto w
coda. Lo.complejided de lo noturoleza humana e refleja on
o} hecho de que opero simultbneomente ung variedod de

. para influencler o} comportamiento del individua.

Por ejemple, cunque los motivos finoncieros se comsideran or-

dingtiomente como relocionodos con lodimersidn sice de mo -

tivos, podrien representor satisfaccibn en cuolquiers de las
__{Nim ) qmgomn de motivos que hemos discutido.

Cuando un u-npleudo usa s Ingreso poro camprar *

poruables pora la vida ™, la dimansibn de ratisfac=

€idn de motivos estd involucrodo, cuando compra 3simbolos de-

status, membresfos en clubs y coses semejontes, eshd implicado
lo sotisfoecibn de un motive ¢l contribuir o cbrm
de caridod y prever io educoci tura de s hijos i~plica -
lo satisfoccldn de un metivo . . :

L

Se ha descublerto que un individuo puede no conocer fos mott

ves que gulon su comportomisnto.  Los motivos inconsciantes

pueden astor Implicades odembs de oquilior que son .

i

Los motivos que no conoce una penona, cunque estén implica

cosas indis .

C

inconscientes

inconscientes

metas { o in-
centivos u a!:_
jetos )

conflicio

{ o sitvacio=
nas de con—
flicto )

acercamien
to—ocerca—
miento

conflicto -
irsatisfecho

ocerconiento
ocercamiento

acercaonisnto
rechazo

meta

ocercamiento

rechazo

2

4
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(<

dos en lo gufo de su comportamiento, se dice que son motives

Unc persona que no muestra interés en hacerse notar por los «
demés, pero que continuamertte us ropos y hoce cosat que - -
chaen la atencibn piblica, puede estur influenciado por moti
vos sociales .

Cuondo moH vos que son incampotibles actiion simultaneamen-

te dentro de un individuo, &ste 18 ve forzodo a elegir entre -

las disponibles en e! ambiente.

-Considaron;lo ta tituacidn simple de s6lo dos motives en con-—
flicto, se han descrito tres tipos de situaciones:  los acerco-~
mianto - ocercomiento, ocercaniento -wchazo, y rechazo-re
chazo.

Lo sitvocibn *s uno en lo cval-
la penono debe elegit ontre mm: cunos de accibn,~
coda uno de las cucles llevo g la sotisfoccidtn de yn motivo dl

ferents.

t

- 3

La sitvacibn de _ de acercamiento - goarcamien—
to, do coma rensl 1030 que &l oo permonezcn ...... A
( wﬁlfo:ho/imuﬁsflcho).

to persona que estd intentando efegir entre dos ofertos de tro~
bajo, una de los cuoles es en wna parto de! pols que profiere,-

y lo otra cercana o ws intereses de tobojo, mté implicoda en

un conflicto de .

En of conflicto acarcomiento ~ rechazo, la pertonase ve atral

do hacle olgo v detsa evitar 30 mismo.  Por lo tento, of -~
conflicte implico fo deliberocibn -
personol acerco de trabajar © no para lopwum por-
llculw.

En la sitvacidn de conflicio - adte =

oo
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49,
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solomente un objeto o meta, ;;ern hay dos

————

Cuando wna persona no puede decidine con relacian o ung - -
ofﬂfn de trobojo, aunque no existo otra, el confiicte )
- - esté nnphmdo

Debido a que estén implicadss dos alternativas inderecbles en
la sitvacibn de conflicto - o penono ==
ordinariaments intenta escopar dc le sitvocibn ya oo fisica c
pilcolbgicaments.

El conflicto rachazo ~ rechozo uage cuondo unc persona se —
ve forZade o elegir entre dos aiternativos,ombas comsideradm -
por ella como indesocbles. E! matar figuroti vomente, ™ entrs

la espada y a lo pared ' representa un conflicto --

“El sstudionte que se enfrentc o o perspectiva © de repﬂ'.bcf on

un cunso en el cuol no tene ninq.'m interis 0 estudior min, ea—
9 'en ol conflicto +  Su rechazo tem=

poral de! problema yands o ver wna peliavia representa un In-

5.

tanto para .de la sinacidn,

Hemes discutido tres tipos de conflictes : .-
H Y - , ..

El conflicto en ol cual estd Implwndo solu'n-n!! un dn.fo o~
meto klnbl&n o ol conflicte .

antogh— A

rechozo- re

‘chazo

{ deseo evitar
¢l oceptor ==
cualquiers }

" ocercomien=

to = rechazo
{ ol cscenso-

tiene comcterds

ticos tonto po

sifiven como = .

negatives } -

conflicto

fisi oon
sociales

ideolbgiocn

flcos

sociagles

. motivos reabmente slguen una jeramqule en su desarrol lo,

IOE

£l vendeder que 1o enfrenta o lo decisibn de gostor més tempo
en viojor o perder olgunas de sus cuentes, se ancventro en uno
situocibn de conflicto - .

Un sjecutive que debe decidir entre aceptor un ocenso'que ie
extja el tener que trosladane con su familic o otro ciudod, e
1 involucrodo en un conflicto de .

Hobiendo establecido que los motives de un individuo no nece-
setiomente san compatibles unc con ofres, comsireramos choro~

la cuestibn de si existe un modelo en el tipo de motivos pare 30

lir bien en el siguiente . Esto wm, 2 exitte yng—————
tendencia de las dimensiones da Tor motives pars seguir una je

rarquic ds ocverdo o'sv fusrzo ?

A. H, Maslow de quien discutimos onteriomente con usp;duc
sranlisis de motivos en cinco categorius, hawgerido que los =
En thr
mino de los tres dimemiones que hemos discutido en asta unidod,
o dlmmim serfon lo bisicas, seguidm por-

lus fanlos - .
It

Desde e punto da visto jergqruico, el descrrolio de un moti vofae
més elevodo depande de o sctisfoccibm de oquellos que seon -
inferiores o 1. De esto monero, uno puede suponer que lo )
tiskaccidn de un motivo 1o convierts en importante despuis de =
que s ho safisfecho lamotives .

Y, posteriorments uno podrl'o siperor que la uﬂsfo:nbn de mo
tivos ideolbgi cos odquleran importoncla pore un Individuo nlc
ments despuis de que hon sido raxoncblements sctisfechos wr =

motives -

De monero similar, o teorfs jerbmquico rglere que bojo condi-~
cionas de emenazo, la sotisfoccidn de motivos mbs elevodos —
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en la jerarquia,es lo que primerq se abondona.  En otrm po=
lobras, bojo condiciones de presidn uno podria esperar que se—
. ghandonam !o sotisfoccibn de motives . ontes de -

o sotisfeccibn de motives o tisices.

Lo teoria sepone qua la persona exiremadamente umbiental da
G .ee-es ( mucho/ pooa } atencidn a si esquoriduonopw-
los demis, a sus stotus entre su compafieros oahabcrwﬁsfo-—
cho ws propios Ideoles. .

En vn estudic de condlciones realizado en lo Alemanio ham-=
brienta de la post -guerm 18 encontrd que lo incidencio de pal
coneurcsis era muy baja.  Puesto que el desarrollc del com—
portamTiinto neurbtico ho sido aociodo con intentos frustodos =
de wtisfocer los motivos sociales, o) descubrimiento souas =~
{ et /no esth ) de acverdo con lo teorla jerdruico de la mo
tHvacibn.

Por otra parte, pusden observane muchas excepciones o la teo
i jerbrquica.  El artisto que pone la creacidn ortfitica por—
sncima de todo, Incluyendo el confort fisico y lo sotisfoecibn.
10cie! i eaiennienass [ B3t /10 118 sendo ) consecuante = =
con |o teorio jerbrquico.

Una perséng que deseo perder todo, oln w vida por sus volo—-
res, exhibe un modelo de ccmporra-n!anto dominado por lo di~
momlbn - de moti vos

De monero que aunque los motives pueden generciments segulr
una {erorgulo porticular, 1o abservacibn indico que cudiquieno
deo los dimersiones de pueden ser domirontes en-vno
perona sh porticulor. - -

Mle'_VACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD,

Habiendo comsiderode lo Influencio de lc-n motivos en el
. humano, volvemos lo otencibn o la thcl
#ite conocimiento on ung mlmd&n .

moral

mocal -
producti vidad

moral

producti vidad

positive

negolive

negetive’

bajo

&7,

69,

7.
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Se ha encontrudo ordinariamente, que la morul oito estd rela.
cionada con Sa oportunidad que uno tiene de sotisfacer wus - -
motivos en una situacidn,  Por lo tanto, el proporcionar los
medios pora safisfucer los motivos personates en &f trobojo lle
va o vna olta en of mrpleado.

-

la elevedo productividad se relaciona con el logro exitoso de
los metos orgommcnonulu. En ciertos investigaciones reoli-
zo0das of principio an este campo, sa encontrh que los emplea
dos que estoban satisfechos con sus trabajos tendieron Iav_rbfén
o ver més productivai.  Por lo tonto, 1e supwso que ko

_elto ero signo de lo elevoda .

Sin emborgo los descubrmiontor de lov Inwshgoaanﬂ re=--
cientes, los cuoles controdijeron ta evidencio onterdor , e~
varon @ un sscapticiimo ocerca de lo spuesto relocitn endre
lo ¥ . .

Dos métodos gendrales de mollvocibn puaden cbiervane en —

las téenicas de supervisibn, lo motivacibn pasitiva y o nego-
tiva. Suponiendo que la oportunidad para atisfocer los mo
Fvos de los emploodos es lo bove de fa motivacitn

¥ Que amenazar con un costigo al comportamients ingpropia~
do 1 lo base de o motivacibn .

El control de la actividad humano por medlo de la omenczo -
de disminvir ta sotisfocecibn de motives implica el mitodo de
motivacibn .

En ol diagroma siguiente, la P uprmm a lo penona y MO-
lo mato orgonizocional. La penong o * empujode* haecio lo
meta de $o orgenimcional por la apficocibn de uno huerzo ex
tomo en lomotivedidn c.ooeeanes (Fﬂm\ﬂ/m\ﬂ)

ey P MO .

Debldo a log amenazo de reducir los satisfecdones, lo morol -
de} emplecds ordinariamants e ...... {afte/bojo ) enlo -

omganizacibn en la cval predoming ¢l mitodo de me_tivncl&n -

negotiva.,

A
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Supuesto que existen algunas clases de barreras que mart.enen -
a los personas dentro de la organizacién, lo productividod pue
de ser mds elevodo en uno organizacibn en lo cual predominon
los tacnicos de molivacidn P

Por ejemplo, gqunque comsidere que los condiciones de trobajo -
son molas, el empleado que esta o diez ados de lo |uo|lac-on-
I P | probuble/umpmbeble ) gue deje uno orgoni~-
zacibn,

Sin embarge los individuos que tenen otras ofertas de trabo--
jos lucrotives tendertn @ .- ... [ permoneces/ dejor ) lo orga-
nizacién en e cucl predomina lo moti vacidn negativo, ogotan=
do as7 los recunos humanos de o organizacidn y el éxito o lar
go plozo,

En téminos de los tipos de las sitvaciones de conflicto que he-
mos discutido, Yo tendencio porg intentar un escope de una si-
tuacibn de motivacidn negative no & sorprendente debido o =
que el individuo se encuentra g sT mismo en un conflicto de .

Por otra parte, ¢i lo situacibn de trobajo es tal que el indivi- =
duo puede ser copaz de satisfacer sus motivos, independients—
mente de logror les metos organizacionales, entonces resultarh
la " alta pere no la efeveda .

En ef siguiente diograma 1o P representa a o penona MO la —

meta organizacional y MP lameta personal.  En esta situacibn
de motivacidn, ......... ( negativa/ positiva } nosotros «aues

veevseses | esperariomes/ no esperarfomos ) que lo moral alta -
llevera o 1o elevado prod:chwdod

<
MO

" Por ejemplouna situacibn de obajo enque lapersona puede ‘gozar

de seguridad finenciera y decompoheros agrodabl es de trabajo, In-
dependientemente de sus estuerzos en el trobajo ( al mencs den-

moral

alta
elevoda

persong

meta orgoni

-nizacional
metg pessonal

rag vel

moki vos
metas

socigl

ideolbgica

moral ,

producﬂvfdad

80.

- siderc octivamente los

o7~

tro de limites omplios ) puede no dar came resultado una ela-
vado productivided ounque tu probablemente seq of
ta. '

Por otra porte, si la sotisfaccién del molivo personal puede lo
granse de solo en unidn con, o como un resuitado del logro de

lg meta orgonizecional, tenderd a surgir lomoral...... (al=
ta/bojo )y la....... . [ elevada/baja ) productividod.

En el siguiente dicgroma, P represents 1o MO lo
y MP lo . En esta sitvacibn, g -

cuo! implica una mohivacibn positiva es posible que se de tan-
te la morol alte como o elevoda productividad.

MP

MO

Ciertomente que las situaciones de lo vidarea! ......... (or
dinariamente / rara vez ) se gjustan-intimamente o 38!0 una de
lo tres situaciones que hemos descrito.

Solamente en et método de molivacion pesitiva el gereate con
que esldn guiondo el uumpor
tamiento del empleado y las on fa situacibn del -
trabajo que podrian servir como salistactores.

Debido o que muy pocas personas en muestr sociedod estan fi-
sicomenta impedidos y o paga astg determinada en ef controto
de trobajo, la motivocidn exitosa del empleodo por porte del -
supervisor ordinarigmente implica incentivos que sa relacionan
predominantemente con o dimensiones e

de motives.

Entre mayor es el axito que cbliene un gerente on unir el fogro,
tonto de la meta orgonizacional como en lo meta personal, mo
yor serd tonto 1o como la .

SQ
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UNIDAD -10

EL LIDERAZGO

ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ESTUDIAR EL LI-
DERAZGO, '

Histori canente tos intento: parg explicor la bose de! lideroz=

go exitoso se hon enfocodo en las coracteristicas del -
mismo. Este es, ciedomente, e} lugar l6gico parc comenzar
a investigar los foctores que afectan el Exito en el .

Al correr loy afios, el enfoque del " gran hombre”, el enfoque
de fos rozgos ¥ el enfoque de! compertamiento se han ido desa
rrollendo como medios para estudiar el lider,  De estes enfo=
ques, ¢ del “ gron hombre" es el mencs sofisticodo, puesto - -
que sugiere que el odninistrodor que ha logrode el éxito,es un

competente por haturaleza ef cwal ha nacido, mis-
que Facerse, y que la bote de su éxito realmente no puede 3«5

cbrine estudigndolo o &l o o sus métodas.

Los supasiciones acerca de un [Tder y/ 0 su comportamients ==
no pueden ser analizados, puesto que " un lTder es un lider” ., -
Esto & comistente con of enfoque del { poro esty=
diar a los lideres . : ' o

Los compafiias que siguen el enfoque del = gran hambre ™, - -

Lo seleccion de

ejecutivos = =

{ puesto que s~
ponen que los IT
deres * nocen,-
no se hacen™

5.
"de\'uzgt;
6.
rovgos
7.
més deun -
8.
evalugcion
! 9.
rasgos
! 10.

¢ tienden g enfotizar en sus progremas de personal 1o telec-—
cidn de ejecutivos, el desorrollo de Estos, o anbes cosas ?

En contraste con el enfoque del * gran hombre ", el enfoque de

los rasgos supone que el liderozgo exitoso esta relacionade =~
con Tos coracteristicos de lo penonclidad del lider sefialodo —
y que éstos pueden estudiorse sisteméticomente. De esta me

nerg el enfoque de los rasgos ofrece una bose para descubrir =

“las " cousas” del éxito en el .

E1 anélisis de toles coracteristicas personales camo g "integri
dod™, " prontitud " y * cenficbilided" y e intentar relacionar
estas corocteristi cas con el @xito ejecutivo, implica el enfo--
que de los para estudior ¢l liderazgo.

Et nimero de mséos estudiados pueden variar desde medio do-
ceng hesta 20 0 més. Lo eusencia de uns serie de ro5gos efe
cutivos en lo que se esté de ocuerdo hooe que surian dificulia
des. Otsro problema e bo definicion de los rosges.  Por ejem
plo, e! rasgo " honestidad® Puede tener relocidn con decir la
verdod o con los derechos de propiedod de los otros y de oqui
que 1eNEa sessecenoranrs { un/ min de un ) posible signifi-
cado. B

"Ademas de lo ausencio de una serie uniforme de rosgos que = -

von ¢ estudiane y la ambiguedod enla de los ~
rasgos, han surgida tanbién dificultades en lo evaluocibn de -
elles, ’

Los rasgos se evalian cuantificande la opinibn de otros perso-
nos.  Existe una large histeria acerca de! desarrolio de lo es
cala de evaluacién, la asal corre perolela con el desarrollo=
del enfoque de los para estudiar ¢l liderazgo.

Las opiniones de ias personos no son totolmente cbjetivas, si—
no que contienen un elementa de preferencia.  Esto tiende o
hacer que diferentes descripeiones do un mismo individuo = =

9§



incoherentes

preferencia

liderazgo

comunicocidn

inteligencio
comunicacién
metos del grupo

-no puede

gran.hombre
rasgos

fo qu.e hoce

{ camo dirige,

su COmpori-—
mienta )

12.

13.-

15.

16.

17.

12

1eah ... ....0.. { coherentes/ incoheientes )

De gcuerdo con esto, tos desarrollos contemporaneos en lgx -
tecnicas de escolas de evaluacion se hon enfocads o cbtener
la parte vilida de la descripeidn del evaluador y o elimingr-
la que represento s .

Aurgue lo importancia de los rosgos especificos de 1o perso—
nalidod han variado de estudio o estudio, se han encontrodo
tres Greas de rasgos generales:
pare la camunicacidn y lg hobilided pera determinar los me-
tas del grupo, los cuales estan relocuomdm con e!

en una diversidod de situaciones.

De esta monero, en campgracion con otros miembros del gro=
po, los lideres tienden o ser mas inteligentes, o tener uno =
mejor habilided en la y a tener ung habilidod
mayer para determinar Tas meras del grupo.

Es importante que lov coracteristicas generoles del liderazgo
se den en combinacion paro que estén gsociodos con el éxito
en el liderozgo. Las tres @reas de mrsgos que tienen que es

tar implicodos son: s hobilidad parn da__~

y habilidad poro Jeterminar f .

1

De esta monera, la poco habilided de! fider paro comunicar

se, por ejemplo ......... ( puede/ no puede ) compensanse
con una gran inteligencia.

Hasta oqul hemos discutido dos enfoques orientodos af Hider-
para poder estudiar fa base del éxito en el liderezgo: El =
enfoque del y ¢l enfoque de los .

t

Un tercer enfoque orientado ol 1Tder, llamodo el enfoque -
del cmpoﬂcrnlento,canbla el énfmls de I caracteristicas
del ITder o un andlishs de .

18. La observacibn'de la contidod relative de tiempo que el eje =

Lo inteligencio, la hobilided

T :unpoﬁumioﬂ

exito
exito

lider { geren-
te }

acti vidades
" { o comporta=
mienta )

. bxito

“liderazgo

19.

21,

24,
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cutive empleo en oclividodes tales camo planeacién, motiva—
cidn y comunicacién,esta de acverdo con el enfoque del
ol analisis de! liderazgo.’

Lo cbservacisn de lay actividades del ejecutivo produce infor
macibn acerco de lo que hace. ¢ Produce necesariomente =
esta informacién ocerca de To que debedan estar haciendo ? -
veee. (sifn0) -

Para poder sefaler con detalle los acti vidades efecutives que
distinguen gt lider que ha lograda el Exito, es necesario com
paror las actividades de dos tipos de 1ideres © ejecutivos: ==

- Aquellos que consideran que han logrado ef y oqué -

Yos que no han tenido .

Aunque la identificacidn de los ejecutivos que han gteanzoda .

el exito y oquellos que no han tenido tanto, porece ser relahi
vamente correcta. £n la prictica lo existencia de otros fae—
tores que ofectun el Exito organizacional hacen dificil ko de-
teminocibn de la relotive influencio de fo que el ha-
te _con respecto al éxito argonizacioncl,

La mayor parte de los escritores han basade sus deseripciones -
del compartamienta del 1ider que ha tenido éxito, en sus ob==
servaciones y experiencias generoles de situaciones administio
tivos.  Solo hasto hace poco se han reclizado chservaciones
cuidodosomente ploneadas y cuanfificadas de las

del ejecutivo.

Para relacionar los diferencias en ! comportomiento del eje-"

cutivo con los diferencias en el xito ejecutivo, necesitanos-

tener una medido conficble de s camportomiento por una par

te, yunamod'docon!'ubledaw por lg cbro.

EL GRUPO

Aurgue la mayor parte de los estudios encaminodas o descu- -
brir la base del éxito en &l se hon enfocado ol li--
der, los investigodores han reconocido recientemente, que es

LS



grupo’

-improbable

ol conflicto

metos

alto

mas dificl

significade
( o satisfac=
citn )

26,

ai.

32,
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cruciol lo manera en que fos miembros del gmpc respon..n al =
ITder y a sus intentos por didigir.

Aunque el lider &5 ¢l que dmg:, su Exito estd deteminade —-
por la reaccidn y el comportamiento del que dirige.

Existen varias cosas que un grupo necesita pora lograr o pm-
ductividad, oungue &to no esté gorontizoda con eso.  Unre
quisito tol es el de los metos significativas del grupo. - Sin=
metas explicitos es eveseno.s . probable/improboble ) que -
los miembros del grupo cornporh:n abjetivos canunes de troba~
le.

Cuondo los individuas. intempreton las metos del grupo de mme
o d‘fer:nfe €3 mas probable que surja en e! grupo sesrerenen
(lo cooperuclén/ ef conflicte ).

A contiruacién, los individuos eri el grupo de trobajo necesi=
tan ver 1o relacitn que existe entre sus d:[ehvos penonales y-
fos _  del grupo.

Por ejemplo, un individuo que ve que wus propios intereses es=
tén otodos o los metos def grupo, es probable que sea un pro-
dudor creeas (olln/bcuo)

Finalmente, 1o trabojedores necesiton encontrar un significo=
do y una'satisfoccibn en ef mismo trobajo. Lo exageroda e
peciolizacién en los tareas Hende o ser en Jos niveles de ope
racibn ...... «» [ mas facil / mas dificil ) el logro de este 5
jetiva,

Lo prictica de fa * empliccidn en el trabajo”, que hoce que-
&ste sec més complejo, combinando diveres operaciones més-
simples en una sola operscisn, ha dodo como resultado aumen
tos en la producti vided porque ayuda g que Tos trobojadores —
encuentren més " &n sy hobajo,

En resumen, las nommos det grupe que favorecen to c-ltu'pmd:_c

metas
cbjeivos
({ motivos }
metas del gru
po
trabajo
A 3.
no logrard .

C.

3.
organi zacional

35.
superior

36.
liderazgo
{ odministrotivos )

3.
do lo olts
administroci 5n

38,
lider
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tividod e1 probable que se desarrollen cuando los individuas =
entiendon los del grupo, ven la relocibn que existe -
entre sus propics y los y en—~
cuentran un significado y una satisfoccion en el mis_
mo,

En ousencio de toles desorrolfos 0 canpremiones entre los per=
sonas que lo siguen, un lider con los mgos o caracteristions -

* perfectas ™ poro ) liderazgo +veaueaesoss { Togrora/no lo-
grora } el &xito.

LA ORGANIZACION

Ademias de [a importancia en'¢l grupo para detemminar el &xi-
to en ¢! [iderozga, wn lider puede estor influenciodo por otros
mpectos del clima . Lo evidencia de lo inves~
tigacibn indico, por ejemplo, que to persona que man influen
cia Hene en el modele del comportamients de un lider, & s
perigr en la organizocion.

Lo mignero come dirige i gerente estd influenciode de un mo=
do mé&s imporiante por la manera come din ja w .

En vn estudio de supervisores de la primera lineg por ejemplo,
3¢ encontrd que el estilo del liderazgo det supervisor estuve -
irfluenciodo mas por su propio superior en o orgonizocibn ~—
que por un progroma genena] de adiestromiento sobre metodes
de

+

De esta moners, esto sugerino que paro combier ™ un clima -
de liderozgo  en una orgonizacibn, necesito vno camenzor -
tal desarrolio y modificacidn en e! nivel organizocionof.. ...
sessess [ de lo alta odministracitn/ de la pricera finea ).

Ademnas de 1a relacién del lider con s wperior, wn relacio—
nes con otros gerentes y especialistas stoff afectan tombibn w

comportanients como —_—

It
Qo
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diferentes de

lider
subordi nados

odministrativo
{ v organiza-
cionol )

tiderazgo

meanos

sitvocién

39.

41,

42,

(AL}

Por ejemplo, ti un gerente ha tenido dificultodes previas _on=-
un departamento staff en paticutar, es proboble que swpervi-

se el trabajo de s subordingdos, que tienen un contacte as=

trecho con ese departaments, de NG MONEMT cuunrnenens -
[ similar/ diferente de ) como superviso a otros subordinodos .

ENFOQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO

El liderazgo exitoso es el resultado de 1o imeraccidn entre ol =
y sus en ura situacibn organizacio~—

nal porticular.

Por lo tante, un modele particulor del canportanients en el =
lider, o un modelo particulor de rasgot ...... .{es/noes )=
proboble que leve a un lidernzgo exitoso en cualquier situg=
cibn,

Existen diferencios importantes en los requisitos de! liderazgo-
de gcverdo ol nivel en ba organizacibn,

& BEsperoria usted encontrar diferencios importontes en los re—
quitites de liderozgo entre diferentes grupes Funcionales, co
mo swpervisibn de empleados de taller en contruste con la
supervisidn del personal de oficina ..... {si/no)

Ain dodo el mismo nivel adinistrativo y la mismo aree funcio
nal, los requisitos de! pueden cambior con el tiem—

po.

Por ejemplo, el capatoz del taller que supervisa o tos emplea— .

dos de 1o misma maner que lo hacla hoce 20 ofics, es proba--
ble que sea ..vuun. (mcs/merm ) eficiente en lg a:luoludod
de lo que era hoce 20 ahos,

De esta manera, ¢l lider que ha cbtenido el &xito no es un se-

guidor ciego de les metodas particulares del liderazgo,sino qua

selecciong los que comsidero opropiadas pero uno

- particulor,

mnpo’ﬁunien!o

analizor la situg
cibn general

I‘.de‘razgo

inteligencia
comumea—
cibn -
metas del -
grupe

no sugieren

Sugieren

estilo

umerntar

disminuir

47.

49.

S,

E.

- 52.
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£] enfoque de los situaciones al liderozgo no implice que cude-
una de ellas es Gnica en todos aspectos. Implica que cada situe
citn es algodiferente, haciendo con éstaclgo diferente

apropiado del liderozge.

En &l enfoque de los situaciones ol liderozga,e! lider camienza- -

POT eessnnsas.. {analizar lo sitvacibn general /elegirun melo—

do de liderazgo.

Solomente después de haber anolizodo la sitvacidn general in-

cluyende Yo consideracidn de los seguidores y sus objetivos, poe

“de ! lider decidir sobre un método porticular de R

Como indicomos en una seccibn anterior, al menos tres rosgas -
generales estan comelacionades con el exito del liderazgo. Es

tos rosges son hebilidod en lo y

‘hebilidad pare defeminar o ‘ .

Estos rosgos. .- q.ees. { sugieren/ no sugieren ) que el dee-
que ha logrodo &xito tiende a corducirse de una manera parti—.
aitar..esee... { Sugieren/No sugicren ) que tene la copaci

dod para eshudiar los requisitos de tas situacione y paro sele==
ceionar de entre los estrotegias del lidemzgo posnble, los que-
conduzeon gl mayor &xito de ln emprena, .

ESTILOS DEL LIDERAZGO

El del lidergzgo puede corsiderarse desde diversos -~
punitos de vista, dos de Yoz cuales sa cbarcon en esta seccibn .-

o
o =

Desde el punto de vista de! método motivacional usado, el hde y

rozge puede ser pasitive o negotivo.

Como sin dudo recuerdu usted por 1o que se trath en la unided -

sobre motivacidn y comportomiento, la motivacidn positive im-

plica o posibilidod de +..a.... { oumentor/dismiowir } la so-
ti sFaccibn de motivos, miantros que la motivocién negativo ime
plica 1o posibilidod de <.u.n.. veee { dismimir/ cumentar ) Ia
satisfaccibn de motivos.

] gerente que motiva a las penonas ofreciéndoles vha mayor 10
tisfaccibn de sus propios motives cuando tiabajen en bien do fas



positivo

negativo
negativo

positivo

negoativo

descantrali zado

outoritario

" si (hasto ol gro'

do de'que las =
personas en ge-
nerol tienden o
responder de ma
nera semejonte~
a los métodos de
liderozge ).

55.

59.

1a

metas de lo organizacidn, este utilizondo el liderazgo

El gerente que motive o a5 penonas con amenozos de casti-

go explicitas o implicitas de ciecto tipo por nO cooperar, ex- |

té vsando el liderazgo

& En cué] clima del liderozgo trota el empleado de © escapar
se" de 1o situacibn ? . -

Ciertamente, es roro un estilo del liderazgo que sea tokal=
mente © completamente + Pe=
ro el relafivo equilibric entre los dos deferminag el clima mo=

fivacional que opera en ung situacibn.

Otra dimensibn del estilo o modelo del liderozgo es el grodo
en que el lider centroliza o descentroliza sy eutoridad para-
tamar decisienes.  El ITder que comparte 4, arteridad con -
sus subording dos, tiende hacio ef liderozgo, ., ...... { cen-
tralizods/ descentrolizado ).

-Enun estudio clasico de! estilo de! liderazgo se comparg=-

ron el método autaritario, ef democritico y ¢l de * laissez -
faire” en cuanto o los efecros que coda uro de elles tenfa —
en el comportamiente del grupo. 7 Cudl de estos estilos —
representario el extremo de qutoridad centrolizada parg to—
mar decisiones 7 £l .

Los estudios que se hon descrito,se refirieron o los diferentes
estilos de liderozgo da ios lideres odultos enclubs de jBve—
nes." 2 Tiene alguna significacion ef efecto de los estiles =
de liderozgo en el comportamiento de los mychaches para el
liderozge en organizaciones de odultes 7 ..... (si/no).

él. 2 Cudl método de liderazge implicario una cnmpl.efn liber -

tad paro la toma de decisiones por parte del grupo ¢ indi—
viduoles peso con peca e ninguna porticipacibn del lider 7

el de loissez

foire

¢! democratico

gutori tario

auloritario
outoritario
{oissez=faim
democratico

democratico
autoritario

autoritario

{ de esta ma-~
ners, los des
cubrimientos
de losy invesh
gaciones no -
siempre estén
de qcuerdo -
con puestnos =
preferencios =
porsorcles ).

democritico

119

cesscasaraasnss | el outoriario/ el democritico / ol de lai-
ssez faire )},

4 En qué metodes de liderazgo serfan todas lgs politicss un =
msunto de discusidn y decisibn en grupo, pero con lo activa
giistencia del 1ider Tueeverccncseanas ( el autoritario/ el
de laissez ~ faire / el de mocrético ).

El mEtodo del liderozgo en el cual el Wder determing todas -

- las politicas y esigna tareas especificas de trobojo ¢ cada = =

miembro en el grupo es el MELOdo cavvsrevseae. { outordta—
rfo / democritico / laissez - foire ). -

De los tres métodos de liderazgo estudiodos, ! S .
implica la maximg centrolizacitn de gutoridad, ¢

la maxima descentrolizocibn de autoridod y ef

una considerable, pero no total descentralizgeitn de lo
autoridod.

Aungque todos los resuitados de estos estudios no pueden repa=
sane oqui, verios de los diferencias observodas en el compor-

tamiento de los muchachos vale 1o pena anotorles.  En temi-

nos, tanto de la colidod camo de 1a cantidod de trobojo, el -
método de liderczgo de " laissez - foire * fue inferior of méto
do. como al método .

Por otra parte, ¢l m&s alto nivel de productividad no fue en—
controdo en el método democritico de liderazgo sino en el —
mbtodo — . .

Debido o que existe una comsiderable libertod de axpresibn de

grupo, pero con la presencia de lo autoridod del Hider, el mé
todo : lleva 6 un olte gredo de originalidod
en el trobajo., .

09



" outoritario

ouleritaria

democratico

avtordtario

democritico -

laissex=kaire

laissez—foire

outeritario
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9.

74,

735.
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Quuizés debido ol grode de control que-existe sobre el compor

tamiento del individuo, el mayor descontento fue expresado =

bojo la formo de liderozgo .

Ef comportamiento sumiso o dependiente con alguno pérdida -
de le individualidad, fue m&s marcodo en le sitvacidn
, fuertemente centralizoda. :

El estflo del liderozgo que result con un mayor nlmero de ob
servaciones orientadas of grupo, el come el crayer grods de =
omistod fue el .

Resumiendo, un grado moyor de agresibn, sumisidn, y produc-
tivided camcterizb al gnupo ; un grado mayor de
amistad y ariginalidad en e! Trabojo al grups y un
mayor grodo de productividad y comportamiento orientado a-
lo diversidn camcterizd al grupo de” .

Los descubrimientos con relacidn al estilo de liderozgo del -

wgieren que cuondo un lider dejo de di-
mwizuﬁbn en el comportamiento del —
grupo.

Los descubrimientos con' relacidn ol estilo del liderazgo

sugieren que el liderazgo fuertemente centralizodo —
pusde promover una alta productividad. Podria ofodinse sin
embargo, que todos los muchaches que dejoron o oetivido= -
des del club hicieron &sto mientras gozaban def clima outori-
tario.

Los descubrimientos con refacidn al estilo del liderazgo

sugieren que les métodos del liderozge porticipoti=
vos 1on especialmente valiosos cuando la innovacibn o fe creu

tividod es uno de lus ™ productos deseados del trobajo de gr=
po.” :

& Sugieren estos descubrimientos que los métodos de supervi-«

sibn o estilo de liderazgo deberdn ser los mismas &n uno siee
tuacibn de toller en contrgste con un seff de investigacidn ?

vessass (5i/00)

investigocibn

'produccfbn

n

76. De aocuerdo con &sto, la investigacibe reciente con respecto

af estilo de liderazgo,indico que los métodos descentrolizo—

dos 0" democriticos™ son 1os que Henen min Exito en fos de
portamentos de ...uieaaa { investigacién/ produccibn ); -

mientras que los métodos centralizodos son més apropiodas en
fos departamentos de «....... ... { Investigacidn/ produc=—
cibn ).

19



contml

. estondares

estandar

2.

UNIDAD T

EL PROCESO DE CONTROL

El proceso de en las organizociones estd inte—
grado pos tres pasos esenciales. Estos posos son: Lo —
determinacibn-de estandares, la comporacidn de los resulta—
dos reales con los estondares, y el llever o cobo o occibn -
correctiva. -

De &stos, el primer paso, el de la determinacibn de los estan~

dares, depende lo identificacidn de los objetivos de Ya orgo- -

nizacibn, le cual se recliza como parte del proceso de pla--
neacibn. . .

En el procesa de control, lo tromformacidn de metos de o em

presa en resultodos medibles, que despuds se convietenenlo

base para evoluar ef desempetio, integra el primer pase en la-
determinacibn do los .

De esta manera, of definir lo cuota de ventas deportomenta—

les en una Henda @ menudo implien la determinacibn de un -

de desempefio,

CONTROL

si ( y ésto de-
be ser mas que
vna resta de -
los ventes to-
toles debido ol
gosto extra im
plicado )

si { en este co-
so podria exis=
tir lo tendencia
a montener de=
masioda © muy
poca existencio)

divenos

5.

8.

10.

control (vob
servacibn }

- 1h

punh:.v‘de
controf

12.

<)

Ademis de las ventas totales, la eantidod de merconcia de- -
welta, & deberfa considerarse ol definir un estandar de desem
pefo 7 .....- LA/ o)

¢ Puede considerone la sotisfaccibn de un cliente y su tenden
cig a compror ofra mercancia en ohot departamentos de lo—
tienda camo un estandar 7 ... {si /no ).

¢ Seria lo confided de merconcla montenida en existencia par
te del estandar usedo pora evatuar el desempefio departa- -
mental enuna tienda ? .... (si/ o) .

L De!aerfo-el esténdar comsiderar no solanente el volumen de -
ventas tinc también el tipo de mercancio vendida ? ... —
(si/no)l. .

De esta manera, o definir los esténdares de desempefio encon

- tromos que debe { n ) considerone . eovva.as (vna / diverses)

'faceta { s ) importonte { s ) del desempahio. -

Les estandares puedenapticane anivel de politicas, procedi- -
mientos o métodos.  Puesto que los operaciones totoles no - -
pueden ser cbservadas, &s necesario elegir cedos puntos con
el fin de ejercitar un .

Por definicidn, un punto estratégico en una operacibn que se-

elige para ser el punto focal de la accidn se dencming

Entre més gnticipodamente se localice un punto de control en~
un proceso, erd .. ... { m&s / menas ) proboble que puedon -
corregine los detviaciones antes de que s vean afectados tos

metas de la orgonizaclbn, )

¢9



_metos (v ob
jetives )

extiotégicos |

de control

cantidod
costo

tiempo

contidad
costo

uso del fiempo
calidad

calidod

resultodos

13.

15.

16.

7.

. . cibn de ciertas octividodes implica un estindar de uso del —

18.

19,

21.

124

Los puntos estrotégicos de control deberian elegirse dv menero

" que las comporaciones con los eitandores en estos puntos refle

jen directamente ! éxito en el logro de los
cionales,

orgeniza-

Los estandares definidos en los puntes
puden ser de divenos tipas.  Nosatros discutirer 05 brevemen

‘to los estandares.de contidad, costo, uso del tiempo y colidad.’

Lo definicibn del voltmen de produccidn esperado, voldmen =
de ventas 0 ¢l nimero de peronat que van a emplearse impli-

 cao estandores de

Especificar las sumos de dinero que van o gostane en materias
primos o publicidad |mpl|cu vn.estandar de .

El estoblecimiento de un programa pera seguir en fo realiza~

Los primeros tres tipos de estondares, éstoes la el

yel se preston paro uno medicibn ~

eipecilica, FPor ot parte, esmas dificit de especificar la =
bease cuantitative para un estandar de .

E' objetivo que debe lograr el deportanento de crédito son ==
las buenas relaciones pUblicos. Esto es un estandar de
que v1 més diffcil de aspecificar en termines cuontitoti -

Ui,

COMPARACION DE LCS RESULTADCS ACTUALES CON EL
ESTANDAR

Habiendo especificodo 1os puntes estratigicos de controly el-
estandar de desempefio en estos puntos, necesitomos comparor
despubs los con los estandores.

El tipo de madidd usode ol evaluor los resultados reales debe-

enfatizadas

irsuficiente-

mente

colidad (0 !
volor del via~
je)

medir

muesirad

mueshreo

reduce

125

" rig confamarse con ta monera en que fue definido e} eston- -

22.

24,

25.

.

2.

dar,

En g medicidn del desempefo organizacions!, esi como en-
lo definicibn de fos estandares, los mediciones menos tangi-
bles de lo calidod tienden 0 €t vovranecreinnansss (en
fotizodas excesivomente / enfatizedos msuf' ieniemente ).

Por ejemplo,. la medicibn del volumen de ventos memsual ob-
tenido por un gerente de ventus de distrito es celotivanente -

facil. Lo medicion de ww progreso en lograr ¢l desarrollo - -

profesional de su perioncl de ventos es ...... {mé& / me--
nos ) dificil.

£+ desarrotlar las limitgeiones especificos de costo pora gas—

tos de vioje, pero fracasar en desarroliar cua!quner estandar-

poro medir I necesidod o volor del viaie en primer lugar, -
sugiere un enfosu irsuficiente en la medicién de 1o

No e necesario que se midon todos los resultodes en el pun
- to estratégico de.control,
de muestreo parg seleccionor lo que s debesd .

‘Cuando s¢ revisa en el punto de control sblo ung parte de 1o
produccidn y &stg se tama como representativa de lo produc-
cibn total, esta implicado el método del .

El gerente de un restourants que estoblece of ozar un punto-

para revisar lo colided de'lc comida que se sirve, esté apli—
condo ¢! método de . o hocer s cbiervaciones.

1la eplicacidn del principic odministrativo de excepsidn....

" vie.s ( oumenta / reduce ) ¢l aimero de revisiones detallo--

das de o3 procedimiontos que un gerente utiliza cl realizar -
sys resporuabilidades de controf.

El gerente de un restouronte que Invesfigo el método de -

- A menudo se aplicae! mélodo-ﬁ

€9



excepcibn

muestreo

excepcibn

' comectiva

. control

ploneacibn

costo
-costo ( o'mone
taria )

hace mbs pro
beble . .

1

3z2.

126

preparacion de lo camide cuando alge anda ma! o .cuan..'.'o -—
hoy una queja especifica, ests siguiendo el principio de
al reclizar su activided de control. -

Lo cantidod de tiempo empleode midiendo los resultados en =
los puntes estratbgicos de <antrol se minimizo por lo oplica—
cibn del método del , mientras que el tiempo -
administrotivo usodo en revisor lo monero.como se abtuvieron
los resultados se minimize por b aplicacian del principio od-
miniskrativo de . . )

APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA

‘Una vez que se han establecido los estandares y se hanmedi=
do los resuttados, se usan diversos dispesitivas de control en-
los empresas poro la aceidn preventivo o .

€l vso de los presupuestos parg revisar y corregit los gmtos —
que 3¢ estin realizando es directamente una parte del proce-
sode......o.... { control / planeacidn ); mientros que To
determinacibn de! presupuesto of principio es uno parte del -
proceso de lo . -

En téminos de los cuatro tipos de estandores o medidas que -
pueden incluirse en el proceso ds control, ¢ qué tips incly—
ye lo deteminacién de un presupuesta ?

£l hecho de realizar un presupuesto &5 en un sentido s mg=-~

yor debilidad. Lo principal ventajo de realizar un presu= —
puesto es que ayudo a coordinar divena actividodes ce lg —
empresg vsando una base comin paro medirlas y controtorles -
o sec lo bote def . :

Por otrg parte, la confionzg en estes vorigbles que pueden fa
cilmente medine y axpresarse en unidodes monetarios ......

. wereravaes {hace més proboble / hoce menos probable ) -

que los vorichles qua no pueden facltmente expresarse en uni
dodes monetories te desprecien en ol proceso do control,

fuerzos

debilidades

ploneacidn
control

informe de

control
continua ( sema
nat, memsual ).

dispositivo de *
control

3s.

37.

39.

4.

17

De esto manera,e! hecho de que los métodos poro realizar =~
presupuestos permitan o un gerente comparor directamente el
desempetio de los departaméntos de ventos de ingenieria, por
ejemplo, &3 una de sus principales ....... { fuerzos/ de-

- bilidades ).

El que los mitodos poro realizor presupuestos puedon dar co—
mo resultade que se ponga un énfais excesive en lo reduc—-
cidn de costos en los departomentos de produccibn y que se -~
ponga un enfasis imuficiente en la evaluozion de fos esfuer=
zos para mejoror Yo calidod, es uno de sus principales......

JRITITTRIN { fuerzas / debilidodes ). -

Una ventaja deneral de los presupuestos es que lo comtruc--
cibn y uso de ellos estimulo Yo ctencibn adecvada g lo impor
tancia de las funciones administrativas, especiclmente los —-
funciones de Y .

Los informes ac control estadistico se uson tambign cano dis
positivos de contro! en organizaciones mds grondes. ¢ Espe
rarfia usted que los informes de control estadistico tiendan = -
tambi&n o enfatizar oquellas varicbles de dempefio que pue—
dén medirse mds facilmente ? o.... {3t/ 00)

For ejemplo, un infome periddieo que onalizo la tosa de o
tacidn de los empleados e un estadisti
co.

Debido a que los informes de control estudistico significon —
muy poco o menos que se les compare con dotos similores de-
. periodos anteriores,_es importante que s& preporen sobre una
base ..cuenne... [ contiua/ intemumpida ). ’

E! ondlisis del punto de equilibrio o punto de no -ganancia = .
_ o pérdido es un tercer tipo de .

! andlisis del punto de equilibsio o punto de no-ganancia -
no - pérdida implica el uso de una gréfico que muestra el vo-
lumen total de ventas contro ingresos y gostos.
10 particular 3,000 unidades d& ventas es el punto da - - ~

En este co- -
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Esto significo que poro un vo[umen de ventes de 3,000 unida
des ..... {ro/ §i Y hay utllldad o pérdida,

¢ Cudles son tos gastos totales mociados con un volumen de -
ventas de 1000 ? .

¢ Cudl es ol ingreso total osociado con un valumen de ventas
de 1,000 unidodes 7 .

Por lo tanto, a un volumen de ventos de 1,000 unidades esps

pérdido
$ 14, 00C

utilided

. $ 10,000

(S 45,000 en
ingreso menos
$ 35,000 en -
gastos }.
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1QITaMOs UNG vesnvensre. | ulilidad / prdide } total de _

'De estq manera similor, o un volumen de ventas de 4, 500 uni

dades esperatiomos uNg .. .vu.s . {utilidod / perdlda } totA =

De esia mamﬁ, camparando directamente los ingreses y los -

Yastor en varics niveles de ventos { o produccibn ), una grafi :..

ca de no ganoncia = no pérdido se enfoco enfa - o
" esperados.

Hasta aqui hemos discutido tres tipes de dispasitives de con—
trol: -y Y

Los reportes especiales de control es uno cuarta cotegoria en-
tre los dispositivos de control.  Esles reportes pueden conte-
ner o no dotos estadisticos, pero fa diferencia con otres dispo
sitivos es que se investigan los operociones particulares en un
Hempo particular y para un fin particular. Estos reportes se
elgboron sobre vna base ... ...... { continzo / no continua}

El gron valor de los reportes o que los opergcio-
nes que parecen desviarse de [os extandare! e<perados, reciben
una atencidn odicional por parte de los ejecutives. Esta es ~
uno gplicocida directa del principic edministrative de

Un reporte que revisa los pmcedlmlerd'os achules en un afea -
de trabajo perticular, taf como el manejo de las quqm de! —
cliente, e un ejemplo de un .

La auditorla intermo es ef quinto tipo de .

N
)
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55. Ademds de una ouditoria de 1o confal;iﬂdad, una evaluecien-

de la aplicocidn de politicos, progromas, métedos y e logro -
de objetivos en un dreo suficientemente omplio de operacio--
nes, se incluye en le auditoria .

56, Aunque el reporte de lo auditoria interna puede ser sirilaf of -
© reporte de control especial, los principoles diferencia: son que

el reporte de auditoria intema esta !Ipicamenlé prepcrcdo so=

bre une base ......... { continug / no continua ) y es tam~~

bign ....... (m&s / menos ) extemo en su area de coberturo.

57. Hemos discutido cinco Hpos de dispositivos usadas junto con la
funcifn administrative de control :

r r’

38. Los dos tipos de disporitiver de control que se opoyan mas di—
rectomente en el andlisis moneterio o flujo de Fondos son: el =
y el .

59. El dispositive de control que esta directomente refacionado —
* con el principio odministrative de control por excepcidn es of

&, ¢ Esperario usted que un ejecutivo pueda entender perfecto- -
mente lay actividades que se realizan en una empresa e in—
tvir una accibn adecuada de control Gnicomente a traves de
Tos dispositivos formales de contro! 7 ..... (i /no )

“61. En cuglquier sitvacidn erganizacional, la relacion del gerente

¢on otras pensonas clove de lo empresa ademés del uso de dis—
positives formales : 4 @5 NECEITTio para prevenir ql .

formoles

deficientemen-
te

& NecensTio

metes

e resistitg

" recharor

3

gerente de quedsr aislodo de oy operaciones que se estn rea
lizando.

D: REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE
CCNTRCL CENTRALIZADOS.

62. Aunque el enfoque clasico q los sistemos de control suponga -

que las personas automaticamente gctuoran pora cotregir su =
propio comportomiento, los individuos pueden hocer resisten—
¢ia o los sistemas de control, debido o una vo-
iedad de razones.

63. Una razén de por qué un pracedimiento de controt podiia cou
sar disgusto, es debido o que tiende a romper lo imogen pro~
pic de una persona, esto es, que el punto focal de la mayor =
parte de los reportes de control se fijon en los coras que uno ~
persong ho hecho coieieannianans { bien / deficientemen~
te ).

64. Suponiendo lg aceptacidn de la necesidad de encontror y oo
rregis las deficiencios de ung pEMOND c.eeerness {es nece-
sofio / no es necesario )} que los metos def sistemo de con--
trol sean aceptodas por ella misma como alga que vaole lo pe-
na.

65. De ésta manerg, el no aceptar fos de 1o orgomizo- -
cién,es una segunda razén de por qué un empleado puede re~
chazat un sistema de controf.

86, Por ejemplo, un ejecutive junior que siente que su pusite e—

’ t& por encima del nive! ™ de un reloj checodor * proboblemen
P8 svesascasaanes { 58 resistird / no se resistird ) o user una =
hojo departoments! pora Ffirmar.

67. Adn cuondo el empleado est da gouerdo-con b necesidad de

conocer los hechos desogradables y comsideror que las metas =

del sisterna de control son voliosas, puede senfic que ol estan
dar esperodo de desempenc & muy elelodoy .....i.... (re
chiazor / aceptor ) el sistema de comtrol base. :

99
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En las situacicnes en fes que es posible estoblecer estandores =
de desempeRo para eoda persena, ¢ habrg uno -ne|or cportuni
ded de reducir 1o resistencio o los controles 7 ... 5. . {si/na)

: i
Por ejemplo, las cuotas ind‘lviduules de ventas bosadas en el -
desempeho anterior es ......% » { mas / menos } procesle que -
sean cceplados, que una cuotn estandar eplicedo o toda ef per_

- sonal sin tener en cventa 1z experiendio.

Un dispasiti vo de control que solanente pone énfasis en la im_

porhancio dal volumen actual de ventas puede 187 c.uuenpane

( oceptodo / rechazado } por los representantes de ventas con
venzidos de lo importancio en desorrollor una reputacibn co—
merzial con los clientes o targo plazo,

Haste oqui hemos considerado cuotre razones de por qut los in
dividuos en und organi zccibn podrian resistir o los controles:=
Lo tendencic o los hechos desagradables, el no
aceptar las de {0 omganizacion, creer que el estandar
de desempefo esperado €5 demasiodo y ¢l creer=
que los estandares definidos son una medida +.v...... ( com=
pleta / incompleta } del fogro de tos objetives de lo organiza-
cién.

Quinto, una persona puede no chjetar fos controles misnas pe_
ro si 1o asignacibn de la outerided de control g grupos purhcu
lares en la ecganizacién, ¢ Tiende un individuo o objetar tog =
procedimiento: de control establecides por su propio supermt?
....... {si/mo}

Por otra porte, es mas probable que los procedimientos de con-
trol administrados per un grupa " staff de fuera™ sean- pesencnen
{ oceptados / rechazador } per el personal de linea. .

Finclmente, de Ig misma manem que existen dos sistemas orga=
mzac-omles en cualqu-er empresq, el formal y el informal, -~
existen lambign dos series de sistemas de control,  Esto impli-
ca que les campafieros de trobojo de una persona son una fuen—

te importante de - sobre s trobajo.

uceplccibln de

resistencia

grpe

resistencia

control

control cen
trotizade

control per=
sonal

outo = con-
trol

"l olta admi_

nistrocién
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Cuonde Tas nommas del grupe iAfomol son consecuentes con —
les objetivos de control de lo empresa podriomes esperar un -
altogredode ............ ( aceptacion de / resistencig a )
los dispenitivos de controls cuando loy noames del grupe - -
contradicen los cbietivos de control, podriomos esperar un of
10 grodo de ........... { oceplacibe / resistencia ).

Cuando la inflyencic de lo orgonizacibn informal es un focter

" importante de resistencia a los procedimientos de control, se-

enfoca mejor ¢l problemo considerando de qué manera puede =
canbiane el punto de vista del ........ { individue / 1o =~
po). . '

HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS

Coda una de los razones para hacer resistencia a fos controles
tiene su contropartida &n una linea de accibn que puede to~~
mar vn gerenbe para reducir esa fuente de .

En primer lugar, coruideremos que existen tres puntos focales
posibles en la operucitn de un sistemg de control: Controf -~
centrolizodo, controf penonal y aute .

El control de un presupuesto depamrnentul realizado por un — oy

stoff do ﬁnaruus, €1 un ejemplo de :

E! " chequeo™ y las correciones que r'ec_:h'm un supervisor en -
v relacién con sus subordi nades son un ejemplo de

El individuo que canbio en sus propios métodes de trobojo des’
pvés de que se ha dado cuenta que na he tenido éxito en lo-~
grar los objetivos deseados, estd procticanda el

Desde el punto de vista de lo teorfa clivico de lo organizo~-
cion, el énfasis se ha puesto en of flujo centrulizado de dotos

-2

de control hocia +hevsvrueseaniesas { lo alto odministro- ~ -

«ibn / al nivel organizacional més bajo ).
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Por otra parte, desde ef punto de visto del comportamiento or
gzaizacional, se ha puesto &nfasis er io imoortancio de con- -
trol parg

Dssde ¢! punto de visto del camportaniento, el modelo del cir
cvite de comunicocién discutido en la unidad sobre comunico-
cibn odministrativa, puede directomente aplicorse tamtien o -
las procedimientos de control,  Asi, fa retrotransmision direc
ta de informacidn acerca de los resultades, levo a lo mas - =
oportung occibn de . '

135

UNIDAD 12

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DEL EMPLEADC ,

A . EL APRENDIZsst COMO CAMBIO

1.

conocimientos

Desde el punto de visto de la psicologio modema, ¢! procedo -
del implicg el surgimiento de wn cambio mo—
ciode con lg practico o experienzia individual,

El combio que ocurre en el oprendizoje puede ser benéfico o -
dahino en sus efectos sebre el desempefo del trobojo del indi-
viduo. El ingeniero que ¥ oprende™ a no intentar ung inno-
vacidn debida o previos frocasos, ha sufrido un cambio que -
probablemente &5 ,........ { benéfico / dafino ) por s de-
sempefio en ¢l trobajo,

En los procedimientos formales de instruccidn, las experiencios
estan organizadas de monerg que los deseados ocu
mon en el menor tiempo posible.,

Los cambios que ocurren en el oprendizaje pueden ser en les co
nocimientos, en lo habilidod o en la actited.  Estudiar un li=
bro de texto y obtener una compremsibn de las principios de od
‘ministracibn es un ejemplo de un cambio en los

89
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5. La practico de aplicar conocimientos toles como |o~ pAncipos - . combio 13. Hemos dicho que ¢l aprendizoje nempre relaciono un "
habiiidad de odministrocion ileva ol desarrollo de une . experiencia osociodo con lo

{ o oractica )

6. Los.cclitydes de ung persono pueden ser uno barrere paro el de

conocimientos sempeiio exitoso en sv trobaje ain cvondo tenga los conocimientos 14. Con el fin de evaluor el aprendizaje que-ha tenide lug:r, los
habilidad : y la necesorig. habi{idod cambios en los : . Na olgy -~
actitudes finalmente fienen que expresane en forma de

carbics en el camportomiento-
7. Por ejemplo, un supervisor que ha osistide a un programs de --
ediestramiento de relociones bumanas ¥ que crea que &sto o =

no es . es importante para &, ....... (es/ no es ) probatle que - = 15, Unmejoromiento en ¢! desempeho en una prueta de conoci=
aplique en su propio trebajo lo que he orendido. camportamiento - "mientos es un cambio en el .
8. Debido o que los actitudes implican un combio en 1z: ideas y = 14. Puesto que el combio deseado en el desempefo en ¢! trobajo-
mn en los puntos de vista de ung persona, son Le.e.... { mas/ me . podria depender de otros factores en lo organizoszidn, mle -
nos ) dificiles de obtener que los combios en los cono-umuenros - como los métodos de metivacibn usodos, los programe de = -
y en la habi lided. no son odiestramients .. ...... (son/ noson ) siempre ¢l medio «
’ apropiado parg logror mejoramientos en el desermpe’c en el -
trobajo.

?. El odiestromiento semitivo y ef desempeno de un pape! { rolz -
ploying ), que incorporan un grodo de experiencic emocional- .
en g persona que aprende, son porticulamente adecuados co- B. LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZAJE
] mo métodos de adiestramiento diseAodas pora logror eombies —
octitudes enlas . : )
' ¥7. Las condiciones o factores que hacen que se eleve ol —aximo -
&) progreso en un programa de adiestramiento, bz side ame- WU
10. Debido ol grede en que el " método de estudio de cases ™, de~ : oprendizoje dos: principios del
1empefio de un papel { role playing ) y la simulacién odminis= . ‘ : '
trati ve dan experienzio en la aplicocibn de conocimientos, — :
son métodos de adiestromiento cdecuados por el desarrallo de - . 18. Lo motivacidn es un focror clave en cuclguier sivs de ==
habilidod la de supervisién o odministrative, | . oprendizaje. | Poro decirto simplements, un indiv sesea-
' . ’ ré4 aprender parn wior eficientemente el Iierrpb de odisytra~ -
miento. Lo evidencia experimental indica que hay va spren

— R

11. El método de conferencias e instruccidn progromods, por otra= . motivacibn dizaje pobre cuando €5t cusente lo .
. ‘ parte, son particulormente efectives para desorroller los
conocimi entos con respecto o hechas y principios de un canpo = .
particular. - ' ’ ) 19. Lo motivocidn es impartante en cualquier sitvacidn de cprendi

zaje, pero se hace relgtivomente mas imporignte con toreos -
més dificiles de oprendizaje,  De ocuerdo con ésto, de lan |

12. -Rora vez un método de odisstramiento da camo resultade un « L. ' tres dreas de cambios que puede ocurmir duronte ei aprendiza
cambic solomente en una de los trey Greas,  Por ejemplo, ef ’ je, ol nivel de motivocion es especiolmente imporonte poro-
método de conferencias estd enfocado o lograr un cambio en- actihudes fograt combios en las .
) la informacidn que tiene una persona y en sus puntos de visto.
conocimientos En otras palobros, promueve el desorrolio de los .
octitudes y lo . T ’ < 2. g Qué es loque hoce que una persona quiero Sprerder ? Lo-

evidencia indica que el comportomiento recog emodo e -
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aprende y tiende ¢ repetine bajo condicianes similares en el
futuro , mientras que el comportamiente -
. —_—
tiende a no aprenderse.,

‘Mo es tanto lo scurrencia inmedioto de una recanpensa, si-
no ta espera de &sta lo que sirve poro aumentar el nivel de -
de una penona pora que uprendu en un —

programo de adiestramienta,

Las recampensas pueden ser de d:versos tipos,correspondien—
te &stos a los Yipos de motivos que los individuos corsideran
importantes en un programa de desarrollo,  De esta mane=
ra, los incentivos financieros ...... {s0n/ no son ) las ¢ oni
cas metas paro que los peronas se esfuercen,

En resumen, un factor osociedo con la eficiencia en el cpren
dizgje, es el nivel de de |o pesona que apren~ -

de, el cual 3¢ moxilimiza cuando lo espers de una

eslg asociada con un cm-nb:o deseade en ef cam
portomiento, .

Ctro factor relacionado can la eficiencio en ef oprendizaje
es g retrotransmision o conocimiento de los resultades.  En
tre més sepa lo persona que estd aprendiendo acerca de co—
mo fo estd haciendo, ,..,. [ mas/ menos ) rapidamente &
tard copacitado pora mejorar en w desempefo,

El principio de retrotransmisién sugiere que lg informacibn =
con respecto ol desempeo de lo persona que estd cprendien
do deberio dorsele o ....vviiiiiieryena, (o persono =
que e3td oprendiendo / ol imtructor ).

En el método de adiestremiento de la simulacidn odministro-

tiva el analisis del evoluador acerca de lot declsiones de la

persona que se esta odiestrando, represento [g .
disefada poro llevar a un mejoramiento en el desem

pefio en la toma de decmones.

En el método de " estudio de cosos ® , Yo discusidn subsew -
cuente de analisis y cunes oliemahvos de accibn, constitu=
ye lo para el individue participante.
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Cucndo se retarda lo retrotranamision es o..ovo.v.. (min fa
cil / més dificil ) pare una persona que aprende el determ.i==
nar cual de sus occiones 1o lleva a un resultodo exitoso.

En esto unidad de auto = instruccion, las respuestas dodas en =
la parte izquierda de coda pagina ponen irmediatamente dis-
ponible lo

Ademés de la mativacién de la persona que aprende y el he=
cho de proporcicnarle retotmansmisibn; lo secuenciq del mote

“rial que vo a estudior, es un factor que afecta Ta eficiencic~

del .

Lo presentacidn de nuevo materiol a lo persona que se esta —
adiestrands sdlo después de que ho side desarrollode un cono~
cimiento o habilidad previgmente requerides, &5 un req.rmro-
de ia opropmdu.

La division de lo tarea en partes lbgicas ya daminades, & ==

tombien un resultodo de le apropiode.

Debido a que el desorrolio logico de! material se ne” -
cuando existe una secuencia apropiada, se hace .. ;
mena ) significotiva para fa pentona que se eta odies =rdo.

El material para instruirse vno mismo en este unided, e! deso-
rrolle del concciniento paso por paso, ||usfm la eplicocidn -
del principio de

No importo el método de odiestramiento que se use, ¢i hecho
de que no existo una sucesibn opropiada en el matenial, condy
ce o un nivel pobre en el oprendizaje.  El instructor que - -
“brinca®™ sin abarcar el material basico ovv. (& / no et )=
proboble que promuevg un de:empern exitose en fg penono -
que gprende,

Hasto oquiv-.i-nmos considerado tres factores que conducen o la
eficiencia en lo penona que oprende.  Estos son:  desorro-
Alor um elevada en la perono que aprende, propor

g
=
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cionarfe y orgenizar el meterial que seed g.imife

» do desde el punro de vista de lg buena v

El grodo de porticipocion a practico de lo persono que se odies
tro,estd tambian relocionada con o eficiencia en el uprendnzu
je.  Estosugiere que lo wlumcnon ........ ( sctive/ pc-sr—
va } de le pencrc que e adiestra, Heveaun oprendizaje maxi
mo. .

Uno debilidod del métode de conferencio es que el imtructor=

participe més activamente que el

Debido g que las persones que estan en oorendizcje practicon
activamente los comportamientos especificos tales como habi-
lidodes parg lo supervisitn o I ventas que 12 estan desorro—
llando, e! desempefio de un papel { role playing ) camo técni
a de instruccién promueve vna gran

En esto unidad de cuto - imstruccidn, lo participacibn activa-
se logra g travies de! requisito de que la persona que esta~ - =
aprendiendo o cada uno de los tegmentos de infor
macidn. o -

Finalmente, mientros més considere un método de odiestra ==
miento las diferencias individuales, mas eficientemente pue~
de desorrolionse un elevodo nive! de en lo per
sona que estd recibiendo odiestramiento. -

Mientras méas diferencio exista entre fos personas que reciben
odiestramiento en 1o que se refiere o preparacidn, ‘nivel de —
trobgjo, ete., €5 voviua.. {més/ menos ) probeble que co-

- do individuo aprenda eficozmente en un progmna orientodo-

al grupo.

Un programa de od'u!mmenl‘o dirigido af puﬂlupanfa pre.
modio®, s probable que seo .....veee ( confure molesta } = .
pama |q persona que gprende rapidamente y oo... ... { confu
o / molesto ) para lo persona que aprende con lentitud. -

de to pemona.
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Agrspar o los persoms que van o recibir instruceian de g--rer
do con la preporacion o lg hobilided que tengan, es uno solu
cidn ol problema de los diferencios .

Puesto que los porticipantes pueden aprender simultaneomen~

te o diferentes niveles de compremsibn 2n los técnicos de de-
sempefa de un popel { role ploying ) y timulacibn odministra

tiva, los diferencios en preparocibn serdn ... (més/me—
not ) cruciales que trotandose de los metodos de adiastra - -
miento de lectura y conferencias.

v

Debido @ que los unidodei para outa = Tnstruccibn permiten—
que la persona vaye ™ a su pase™, estan disefodas pora ojus-
tarse o los gue existon entre las perso—
nas que reciben odiesteamiento,

En esto seccibn hemos discutido cinco condicione: que eston

asociodas con la eficiencia en el oprendizaje, esto es, con=

¢! togro de los cambios-en los conoumncnrOs, fas
o las .

En &l analisis final, los cambiot en los conocirniemos., hobi-
lidodes o octitudes lienen que reflejone en cambios en el =
de la persana que recibe odiestramiento.

El principio que tiene que ver con el desco que tiene de = -

cmfender I persona que recibe adiestromiento es el de la
. lo cua! estd relacionada con la ocurrencig =
s asociada con e! éxito en &) programa de~
adiestramiento. ' -

Una base paro eliminar errores en el desempefio de Ya pero-
no que esta recibiendo odiestramiento, se prevee incluyen-
do'a duronte el proceso de odiestramiento; mien
tras que Ta buena organizacién del material que vo o anpe
pleane en el cprendizaje tiene qua ver con ¢l principic de

Mientros més activa es lo implicacibn o 1o por=

1L
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Agrupar o las personcs que van g recibir incrrogeian de gover
do con lg preparocidn o lo habitided que terzon, &5 una so1u
cidn ol protliemo de las drferenmm .

Puesto que los porticipentes preden aprender simultanegren=-

te o diférentes niveles de comprension en los técnicas de de-
sempefo de un papel ( role playing ) y simulccidn odministrn

tiva, les diferencios en preparacion serdn ..., { mas/me—
nos ) crucioles que tratondose de los métodos de odiestrn - -
miento de lectur y conferencias.

Debido ¢ que las unidodes poro outo - instroccidn permiten —
que la persong voyg " o su paso”’, estdn diseedos paro ajus-
tare o fas que existon entre los peno—
nas que reciben odiestramiento,

En esta seccibn hemos discutido cinco condiciores que eston

asociadas con lo eficiencia en el oprendizaje, esto &s, con -

el logro de los combios en los conocimientos, lav
o las .

En el analisis final, los combios en los conocimientos, hobi-
lidades o octitudes tienen que ref'ejorse en combios en et -
de e penona que recibe odiestromiento.

El principioque tiene que ver con el deseo que tiene de = -
aprerder 1o persono que recibe adiestromierto es &l de to
; lo ol estd relacionoda zon to ocurrvn:m -
a mocicda con el &xito en el progroma de-
adiestamienta,

Une buse porg elimincr errores en el desempenio de la perso-
na que estd recibiendo odiestramiento, se prevee lncluyen-
do ‘o durante el proceso de odiestramiento; mien
tros que lo bueng orgenizacidn del material que ve o unpe
plearse en el aprendizaje tiene que ver con el principlo de

Mientras més octivo es la implicacibnoloc - por=

fepc:ds

leOSO

aprendizoje

transferencia

positivg

negativa

MoxiTiLy

minimizan

deEcrfm

puesto

.

9.

&0,
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82,

65.
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Lot efectos dadinos del olvido pueden compensane o trovés -
de periddicos de los conocimientos y hobilidudes -
adquitidos con gnterioridad.

" Los cunsos de repaso ™ son un ejemplo de pla~—
neado, con el fin de montener un slie nivel de detompefo.

Ademas del olvido, el otre factar que inﬂuye en lgetilizar -
cion posterior del &5 [o transierencia del adies—
tramiento, la cuol e reliere ol grado en que los materiales —
cprendidos se aplicon de monerg opropiode en wna situacidn =
+de trabajo.

El olvide gpsrente puede no ser un elvido det todo, sino una-
falla paro hacar la de los productoy del gprendiza—

je de la situacién de cprendi zcje o lo situacibr de trobojo.

Los efectos de Yo tronsferencia pueden ser positives o negati—

vors. Cuande lo participozipacidn en un grogroma de odies
tromiento lleva o un mejoromiento del desercefo en el !rcm
jo, esta implicada lo tronsferencio .

Haosta &1 punto en que el desempefio en &l tabaio se hoce me
nos efective como un resultado de experiencios previas de - -
aprendizoje, se denominag tronsferencia .

El progromo de odiestromiento efective es uno en que o trars.
ferencia positivo ol desempefo en et trobajose ........ (mo
ximiza / minimizo }; mientros que los fuentes de in tramsferen
cia negativase .-..... { moximizan / minimizanr }.

Cbviomente, si los procedimientos para mantenimiento de la-
moquinania se ersefon, #5105 «u...... { deberian / no debe-
rian } ser 1os que ordinorigmente se usan en 1o empresa.

Ademés de la importancia de que I habilidades del desempe
ho estén de acuerdo con las requeridas en el , el =
individuc debe tombién aprender o reconocer fo situociones
a los que se gplican las habitidodes pora maximizar la trons=

-3
N
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&7,
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ferencic positiva,

Aprender | aplicacibn opropiado de Yot Labilidades adquiere~
fuerza si se incluye una variedad ...... ( omplic ~ estrecho ;
de problemas envel progrema de odiestromiento.

Ademéas, mientras moyor seg lo semajonzo entre los problemas =
comiderodos en un progromg de adiestramisnty y los i—plicodm
&n uno situgcidn de trotojo ..., «oe {mayor / menos } serg-
lo contidod de transferencio posqu

El grodo en que se presenton los problemas similares o los que -
so hace frente en uno situocidn de trobgjo, los teenicas de —
odistramiento del desempena de un popel { role pleving ), -
es!ud'o de comos ¥ simulacidn edministrativa, lienden g ...,
»a+55s - { aumentar / disminuir } la tronsferencio pesitiva.

En conclusidn, lo transferencio positiva se oumenta cuendo los
requeridas en el trabajo estan de acverdo con loy

descrrollada en el programa de odiestromiento,

‘Ademas, lo transferencio positivo sa refuerty cuondo lo pel.!o--
no Gue et en odiestiramiento desarrollu 1o capocided para re-
conocar lay o los que e aplican de manero ode--

cuodgsus habifidodes.

deserpeho

funciones

ro ( volvere=
mos g wite -
punto unos -
cuodron des-
puds )

A,

H5

UNIDAD 13

DESEMPERIO ADMINISTRATIVO.

UN MODELO CONCEPTUAL

.

E! propomm de esta unidod final es el de indicar cubintos de los
tema: especificos q.;e hemm trotodo en este programa de uto -
irstruccion * 1e unen” en la determinacion de lo efectividod «
del - adminkstrotive en'ung empresa. ¢ Gk 8y,
pues, To que determino el nive! del desempefa de un ejecutive
en las funciones odministrativos de planeacibn, organizacibn,~
direccidn y control ?

Los descubrimientos de gron parte de lu investigocidn aceron =

de! comportoniento del ejecutivo opunta o lo conclusibn da = =
que el desempeho sfectivo de Im administratival -
no viene al gzar © por un camino detconocido, §iNC Que esh —
directomente relacionode con tres foctores que afecten tanto ol
ejecutivo como o su posicibn; esto son: el nivel de sus octivi—
dades, ol nivel de su motivacidn y sl ambients orgonizecional.

E} primer factor que ofecto directaments el desempefio del ojs
cutivo e ¢l desarrolle apropiodo de lo habilidad ejectiva; po
ro una gran habilidod en loy 6reas Importontes, ¢ garontizen -
vn alto nivel de! desempeno ejecutive 7 ..... {31/ no)

.
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El segunde factor que ofecta ol desempeno del ejecutivo es el =
nivel de motivacidn, Hesta cierto punto, mientro: —~cvar ey el

de motivocidn de un gerente .......us (.mayor, menor Y es el

nivel de desempefo,

El tercer facter que ofecto ¢! desempeno od'nmlsfmhvo e la or
gonizacibn o ambiente organizacional.  Un sistema ineficoz -

de comunicaciones en la organizacidn llevagun ..., (_ al==
to / baje ) nivel de desempeRo / odministrativa,
*De esto manero, hemos indicado que el odministro

" Hive puede vene cano una varicble dependiente del desarrollo=

apropiado de odministrative, ta bpti

efenr .

Suponga que un gerente altomente motivedo en una bueng sitva

“cibn organi zocional, tiene un bajo nive! de habilidad odminis—

trativa.  Su nivel de desempefio probgblemente sara relgtiva—~

" mente ...... { alto / bajo ).

Supanga ciue un gerente ul}omen?e campetents £n una buena i~
tuacién organizacional estd absolutomante falto de motivacibn,
Su nivel de desempefio proboblemente ser relotivomente ...,
{ alto / bajo ).

Supongo Gue un gerente altamente motivodo y competenta se en
cuentra en la peor situacidn orgonizocional Imagincble, con

&reas de responsobilidad troslopodas, mula definicidn de outod

dod y cosos semejontes,  Es proboble que w nivel de demnpe
o sea relativomente ........ { alto / bajo ).

De osta manery, ¢ puede un bajo nivel en cuolguierc do los ~-

- foctores compemarse con unoe ¢ ambos de los factores que son-

relativamente més oltos-? cecaee (5f /im0 }

DT ETC

DeHxMxC

deserpeho

bajo

haobitidad
moti vagidn
organizacibn

concephual &
de troboje

planead &n R
orponizocibn

1.

12.

4.

15.

17.
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Fora obrevigr, supengo que representomos cads vrc de los vo- ’
riobles que hemos estodo discutiendo por o primern letry de ~

codo palabra.  Entonces, pora desempenio, hobilidodes, moti
vocibn y argonizacidn, useremos las letras : R ,
y .

En términcs de s efecto acumulativo en el nivel de desempa—
Mo, H.M,y O se afoden o se reston uno de o'ra, Cuondo - =
cuoliquiers de estos varichles independientes se reducen o un -
*0"hipotético, también se hace &n el desempefo. Entonces ,
¢! medio més opropiodo de expresar la relacibn implicoda e —
por medic de lo ecuccubn eermsserana (D-H*»NHO/D-Hx
MxC }

La ecuocion D= H x Mx O no significo que s¢ vaya a war po-
fo una manipylocibn motematico real de lot voriakles, més - -
bien es un modelo conceptual © modelo de trotojo que resume
los relaciones existentes entre lon factores que influyen en el =
tivel del administrotive,

Los signos de multiplicocibn en lo ecuacibn weieren que vn ni
vel muy bojo de hobilidad, mativecidn v eegsmizocibn Yienen
como efecto un o...... [ bojo/ olto )} desermpero,

- £] modelo conceptual que estomes siguiende, sugiere que ol de

sompé ho admi nittrati vo es ung funcibn de o relozibn multipli=
codora antre 1os niveles del individuo de ig , la-
¥ o! nivel de lg N

Aunque el modelo no se aplica cuantitativarente, lo identifi-.
cocldn de los tres variables principoles o fuctores que afecton

el desempe fic de un individuo en una 1itkoibe y ol Enfmis en

la importoncia independients de coda foctor fo bocen Gtit co-

mounmodelo .

DESEMPERNQ EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Al estudiar ol deiempalio gdministrotivo en este programo de -
auto - imtruccibn hemen seguido o} enfoque de identificor bot -
funcicnes de la odministracibn cama son o .

-l
TSN
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¥y . . La proporcidn da tiempe
que gosta wn gerente en codo una de estas funciones vcrl'u,;egn'm
¢! nivel organizociono! de sw puesto; los que ocupan puestos =
en lo alte gerencia gostan relativomente més fiempo en la plo-
neacidn v la organizncidn, los gerentes de nivel més bojo gon-
tan més tiempo en ostividades relocionadas con la direccibn y-
el control . .

Lo identificacidn de las metos orgonizacionales y lo fomubactén
de politicos, procedimientos y metodes integron,la funcibn od=-
ministrati va de ’

Lo deteminocibn y ogrupocibo de actividedes y 1o definicibn =
de 1os refaciones de actividod en la orgonizacibn estén implica
dos en 8l proceso de . -

La guia y supervisibn de fos esfuerzos de tos swbordinodes hacia
ol :ogro de los metas de {a organizacibn describen la funcibn —
de la .

El estoblecimiento de estandores, lao m;'uaml:ibn de los resulta
dos reoles con los estandares y lo accibn comectiva son los po—
03 del proceso de . '

En lo figuro 14,1  lo planeocién y la organizacidn son relativo-
mente mas importont  en el nivel edministrativo .....aas (0
perior / medio / de primera ITnea ). -

Nivel administrative

Superlor-

Medio

De primers
tinea

Figura [4.1 Diagrama esquemiftico cue ilustra la re-
lacifn que exiote cntre el aivel adminstrativo v la re
lativa atencifin dada a la» diversas furciones admiog
trativas.

de primero
linea

adminishoti vas
ejgcutivos

hobilidades

tomg de deci
siones

diagndstico

aiternativas

onélists

24,
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Por otra porte, la direccibn y gl contro! son relativorente mas -

imporiantes en el nivel. .. oiiiiiaas { wperior, medione o

primerg linea ).

Alguncs outores de) compo de lo admimistrocidn hon distingeido
lo gerencia odministrativo de lo gerencia ejecutiva.  Segin —
&sto, lo planeacibn y lo organizacidn se corsidescn funciones -

, mientras que la direccibn y ! control son =

- Tunciones - .
——

26.

HABILIDAD ADMINISTRATIVA

Ademés del estudio de los funciones administrgtivos hemos con—
siderodo tombién fas habilidades fundomentales que hocer posi-
ble un desempeno efectivo de, fas funciones. Aungque existen
diferencion de opinibn acerca.de to identificacidn de

que tevan of Bxito en el puesto odministras o, Tas ha=—
Cilidades en lo toma de deciviones, lo camunicocibn v e! lidergr
go son tres de las principales dreas de hobilidodes comiderodos -
importantes por lo mayor parte de los autores er este ampo.

Segin nuestra discusidn en fa Unldod 3, el diogrdntico, el des

eubrimiento de oltemativas y el andlisiyson lon elerenten bési-
cos de la habilided en lo :

La funcidn de lg primera porte en lo toma de decisiones, esto e
lo del , @ identificar y mclarecer un problemo.

Lo importencio de la creotividad y de un climo orgam rociongls
qua conduzco o un comportamiento creativo, tiene lugor duronte
lo segunda fase de lo tomo de decisionss, sto e, el des oubri—=
miento da lay .

Después del diagnéstico y del descubrimiento de olternativas, lo
camperocibn de 1oy cursos de occlbn y la eleccion de vna de fo
altemotivos comtituye lo porte finol del - .

£l anfoque orientade gl sistama pora la tana de decisiones, que -
pone &nativ en af 1o de 1os modelos matematicon y et endlisis -

Gl
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osontitotive es ef de la .

El paso de informacian y comprensibn de vna periona o otro im=-
plico la habilidad administrative de lo . )

El &xito de un gerente paro comunicane, se evolia observondo -

qué efecto Kene w comunicacidon en el

de sus subor
dinodo ( otro receptor ). ! -

Lo tercer &reg de hobilided odministrotiva que estamos ﬁpaen
do, odemds de s dos areos de lo y la
,es lo del liderazgo. —

Ef enfoque de situociones ol liderozgo sugiere que un modelo —
particulor de ro1gos o actividades odministrativat.. ..., (Il
vard / no Nlevord J o un desempePo exitoso @n ung variedad =
de climos orgonizocionales.

El liderazgo exitoso resulta en unc porte de motivor con éxito
© otros personas.  Intentar obtener la cooperacibn de! grupo, =
ol vio de recomperses lo enfotizo of Hder .o.o.uv.. .. { positin
vo / negativo ); mientras que e} uso del antigo lo enfatiza ol ~
Hder .....0vo... [ positivo / negativo ).

Otra foceto de! estilo del liderazgo, es bo medido en que o 1T
der delego cutorided o swus subordinedas.  Desde #ste punto de
vista , #l lider outoritario e uno que porticipg...v. ... { my=
che / muy poca ) de s autoridod o ws subordinades .

E! desorrolio de oy habilidodes pora Ta tana de decisiones, oo

municacibn y liderozge viena a través de lo operacitn de los -
principios de discutidos en lo (1timo unidod.

Los mbtodes formales de odiestromiento que #5ton orentodos o =
lo aplicocibn da conocimientos por parte de lot porticipontes,-
pusden logror una medida del dasorrollo de habilidades, sisn—

estudio de ca
sos

s superior

todos los ge
rentes de lo
empresa

oprendizaje

recompema

incorrectas

ratrotrorsmi ’
sibn

39.

41,

42.

El conocimiento do los rowltadas, o
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da un e}en"!pio de tal mitodo ef Sin embar~

go, ef desarrotlo comprensivo depende de Te que ocurm an fo =

mismo sitvacibn de trabojo,

Ademin de lo porona misma, & qué otro individuwo tsh’:_ en yng =
posicién clave poro afectar ef desarroilo de un gerente mientras
deiempeha su trobojo ? .

Puesto que los gerentes en todos fos niveles son el foctor mas im
portante en el desarrolio de sus subordinodos, no es scrprenden-
te que en lo mayor parte de las compafiias ectualmente conside~

ran el desarrolio adminitrativo coma responsabitidod de . ..us.

e vesvasensseensas {un stoff odministrotivo de desarrolle/
todos los gerantes de la empresa J. -

.

De 1o mismo menera que of Exito de vn programa formal de adies
tramiento depende da la aplitocibn oproploda de los principios-
del i tombién el valor de tos métodos de de

- sarrollo en o tnkojo dependen de lo oplicacidn de estos pn‘nc_T_

pios,

En la {l¥ima unidad observames que un foctor que esha osociode
con la eficiencic de! aprendizoje, es ol nivel de lo motivocibn -
6o la penono que cprande, lo cual o sy vez, se ve ofectada -
por o ocurrencio de vno junto con el canbio dessa
do en el camportomiento ¢ en ol desempefio,

Puesto que los gerentes estan de vra monera genercl orientades -
hacia los logros, raro vez pensamon en el factor de Jo motiva= -
cibn camo olgo que comstituye un serio problemo,  Pero ung =
posibilidod ex que el tipo errbnen do comportaniento puede ser =
ingdvartidanente r ecompensado, dande camo resuitodo los co—
305 .eneraesassess { comecto / incomectas ) que sa han opren

dido.

&1 otro foc
tor que afecta lg eficiencia en ol aprendizaje,

El principio de ntrotn_tu-r{islbn sugisre qus cuonde un gerents =

oo cbtigns ninguna recccibn de su wuperior con respecto o lo o

9L
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lided de sw trobaio duronte periados prolongodos de tiemoo, w
de;arm"ow Ve CON @S0 .ouyp.... vorsens { oyudado/impedi-
do). ’

Los evoluaciones periddicas del desempeno pueden considerane
programas formales para proporcionar retrotrarsmision o aquellos
cuyo desempefo estd siendo revisado. ¢ Estdn ordincriamente -

" estos evoluaciones wiiclentemente progromadas de monero qua=

sea imnecesaric lo retrotronsmisién menos formalizoda 7 cccavnsn

{si/no). :

_Hasta el gmdo en que existe una progresion plqnguch en tos H=
_po':i.de mignaciones de trabajo que se [ don o uno persona, es-
1 siendo_aplicado ¢! principio de gprendizuje de la

De lo misma manera que un progroma formal de odiestramiento
o1 mis efectivo cuando los conocimientos y [at habilidodes se-
vah adquiriendo pao a poso, un modelo de 'experiencios de tra
bajo que avanza hacig lo mas de unio monera iy
temética, da como resultedo un Jesarrolla superior de los hobili
dades administrotives. ) ) LT

El no dor o una persona una gsignocidn en lo Gue tengo que ho
_cer frante o problemos de ninguna especie, © esporddicoments
witor o wignociones que son demesiodo complejos, ombas co—-
@ ?mpfiqun un froo o10'en la oplicocibn del principio de apmen
dizoje de lo i S .

El wln&iﬁio de participaci bn wgiers qn;q el dominic de uno ha
bitidod ¢ ve reforzodo .. ...svusse. .. (Observando el desem-

Un programa de desarrolio odninlnmﬂvo,qu; se enfoco en dor
o los ejecutivos junior. lo aportunidod de chsarvar o los gerens
tes superiores que hon logrado ¢l Exito en ¢l trabajo, #s un —
ofemplo de una ...vuuveoain.. . (oplicaciny/violocién) del -
principio de porticipacibn.

descentroli
tacibn

ath de
ecuerdo:

subordinado

u’igidos {o
recompenso

dos)

" motivacidn

fisica
social
ideolbgico
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De esto monera, puesto que el desur(éllo administrotivo se v re
forzade poi |a eportunided de realizor torews administrativas, z
lo politica erganizacional gque tiende a llevaro un desarrollo -

administrativo mbs efectivo es lo de koo .ov'vio.., {centralizo== -

cibn/ detcentralizacidn)} .

Fimalmente, ol principio de los’ diferancios individuoles, sugisre
que un prograna comin de desarrollo oplicodo imparciclments o
todos os gerentes de un nivel dodo ...... 1ae { e3/n0 3) desea
ble. ' ’ -

“Asignar uno rasporscbilidad final poro ef desarrolle odministro=

¥ivo a codo gerente de una orgonizocibn mbs que o un departa—
mento staff, . vseee. .. {2318 de acuerdg/no estd de acuverdo) con
ol principio de reconocer lm diferencias individuales,

Lo instruccibn, |ulouol reprasenta lo relgcibn que wrge entre un
superior y un- enfocodo al desorrollo de este G

timo, es la therica ma podercia pora logror et desarrcllo odni-
nistrativo.

Poro que los ger!nfeli tamen en serio la reypomsacbilidod gue tie~

ren de desarrellor o sus subordinados, ‘fos esfuerzos que hagon de
ben no solamente ser alentodos sino tamblén - - - - <
an lo organizacidn. C

LOS MOTIVOS DE LOS GERENTES

Aungue todos las peronas estan Influenciodes por fos dimensio—

nes flsicas, soclotes e ideolbgiceon de la elmo |
delo de sotisfocciones que un gerente pusde Togror, Influye en’=

81 #n cuonto o los metas que comidero Importontes, -

En nuestra discusibn de los motives humanos lanzemes o f;ipbh- .

sis de lo existencic de ol mencs tres categorios de motivos: - -
La . la y la

Observamos tombién que oy motivos que efsction de manero = -
mbs importants el comportamiento,son oquilios que estén .....
{satitfechos finsatisfecha ).

=J
g
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En comparacibn con los empleaem., ¢ eston los gerentes gene~—|
mente ¢n uno posicibn tal que omeedan satisfacer uno oy or can
tidod de molivos penonaies en @ mobaje? ........ (si/Po).

’

De esta manera, puesto que los otivos imotisfechos son los que
son efectivos, 2 podriomos esperr que ¢l modelo de motivoes que

- afecto el conportamiento do las perentes fuera diferente de = «-

oquél que cfecto ol de los empimndos? Lu.ooeone., (si/n0).

" Hmto ol grodo en que [ gereme= tienen una mayor oporh.rrudod
poro satisfocer los motivos Fslcm y wociales, podriancs esperar

que los motivos
ollos,

fueran mas importantes pora -

De estqg monero, podriamnos espervor que toles motivos como el =
&xito, el poder, lo ourommiu v io propie realizacidn seon - -
arecs de un interds .......... ... (mayor/menor) para Ios eje-
cutivos qua poro los empleador.

Como una indicocibn de que ésta puede ser verdad, en un estu-

dio de cosi 2,000 gerentes repre=serttuntes de todos lo: niveles od
ministrotivos en uno divenidod o cﬂpm, I necetidodes de
orden wperior de autonamia y prropic reclizocibn e comideroron
como los necesidades ....... ... (MEYmenas) coimados an to
dos los niveles de o administracian. -

| . S
En ol mismo estudio, ounque exéistieron olgunas diferencios en- -

tre los gerentes-de lo Iines y la swff, lo varicble min Importon
te y su satisfoccidn fue el orgonizacional del -
puesto odministrativo. _ : Co

Con base o witos desavbrimientes., g,podﬁcnu esperor que fos re
compema monstorias sean |os mdbwiles més efectivos pora un i~
vel més oito de desempalfio entre tox oltos ejecutive? .......

(/). - -
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E. FACTORES ORGANIZACIONALES

. Ung bueng estructure de organizacifbn hace que proboblements

se dé el desempelfic odministrotivo efective, y en un sentido, es
to observocibn corre pareja con el objotivo de Frederick Taylor,
de mejorar lg productividod del tubajodor por medio de vna me
jor organizacibn del lugor de trobajo,

Les presiones paro &l cambio, poro lo conformidod, las presio—
nes de incartidumbre y el conflicto de metas son algunm de las-
principoles presiones que ofecton los puestos .

En nuestro cmplqo y dindmica sociedod, los ejecutivas y sus fa
milios necesiton estor slempre preparodas pora tramferencics dew
trobajo, mq—gumzuoonn y la necesidod de mevimientos geogra
flees. Estas presiomes paro ol . ° se enfocon epe-
ciglmente en los niveles odmintstralives ge nuestros organizocio
nes.

Por otra porte, algunos de (o1 escritores més populares, temen —
que los presiones organizacionales formales « informales en la =
individuos pora "ajustone ol molde esperado®, den como resulio-
do presiones descfortunodos en lo .

~3
En comparocibn con los puestos operstives, existe un gron ele— w0 .

mento de lo desconocido, o la presibn de lo incluida
en el trobojo ejecutivo. ‘

tao habilidad de un sjecutivo pora tamor decisiones importantes~
con base en una Inevitable e Incampleta informacibn, estd direc
tamente relacionada con sy tolerencia o lo presibn de la

Finaimente, la decisin poro trobajor por logror umo meta,podria
tener que hacene o expema de alguno otra meto. De esto mone

" t0, 8] QEMROME cerenersasanns (8113700 est5) necesariamente en

la paaicibn de wotisfacer todos ot cbleﬂvm du lo empresa o tro-
vit de 1n decltiones.
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75.
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Por ejemplo, un gerente podrin tener que elegir entre —onte~

ner les buenos relaciones de lo comunided pemitiendo que la
produccidn en una planta ne fuere eficiente, o reclizar algu=
na parte del trabojo en una comunidad diferente {implicondo
tomblén le necesidod de algunos movimientos ejecutivos). Tal
situgcibin implica un conflicto de paro ¢l gerante,

L. aplicacibn do "buenos” principies orgonizacionales refuer
xo lo probebilidad de ur desempeio administrotivo efectivo.

Pero para obtener &xilo, un gerente debe tambiin ser copazr-
de hocer frente o factores organizacionoles tales como be pre

siba paro el pora la ., de
y de .
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© SUBSISTEMAS
CONTROL DE ESTIMACIONES

PROGRAMA DE OBRA



DEPENDENCIA

PROGRAMA DE
OBRA

AVANCE

CRONOGRAMA

RETRAS

COMPARATIVO

AVANCE

ESTIMACIONES

PRONOSTICOS -

* CONTRATISTA
PRESUPUESTOS : q BRESUPUESTO
ANALISIS PRECIOS UNITARIOS T ABULADORES.
EXPLOSION U
CATALOGO - REDUCTIVAS
VOLUMENES AJUSTES X o CATALOGO
IMPACTO  VOLUMENES
|  VOLUMENES
APRECIATIVOS REALES

NVOS PRECIOS

CONTROL DE
ESTIMACIONES

VARIACIONES

~ IMPORTE

PRONOSTICADO



SUBSISTEMA CONTROL ESTIMACIONES

OBJETIVO: ~REGISTRAR EL AVANCE EN EL EJERCICIO DEL PRESU-
PUESTO, DETECTAR DIFERENCIAS CON LO ORIGINAL-
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
ADICION DE CONCEPTOS
DEDUCTIVAS -

DEDUCCIONES Y AMORTIZACION

RESULTADOS
ESTIMACIONES
RESUMENES |
X OBRA-AEROPUERTQ
X CONTRATO |
X FRENTE
X PARTIDA

SUMATORIA X CONTRATISTA

RESUMEN NACIONAL
X AEROPUERTO

ESTADOS DE CUENTA (EJERCICIO PRESUPUESTAL)
X CONTRATO -
X AEROPUERTO



SUBSISTEMA DE PRECIOS UNITARIOS

LOBJETIVO: REALIZAR LA ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS CON-
CEPTOS DE OBRA Y EL PRESUPUESTO DE CONTRATOS
ESPECIFICOS. :

POSEER UNA BASE CENTRAL DE ESTRUCTURAS (“MATRI-
CES”) CON LOS RENDIMIENTOS Y CRITERIOS PROP1OS

ENTRADAS

CONCEPTOS ELEMENTALES : PERSONAL
MATERIALES
EQUIPO
HERRAMIENTA
SERVICIOS

INTEGRACION DE MATRICES: o

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



SUBSISTEMA PROGRAMA DE OBRA

OBJETIVO:

REGISTRO Y ACTUALIZACION DEL AVANCE DE LAS

ACTIVIDADES DE UNA OBRA EMPLEANDO BARRAS DE
GANTT (O 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




RESULTADGS

- BARRAS GANTT
POR ACTIVIDAD
AVANCE
RETRASOS
FALTANTES
FECHAS

RURA CRIRTICA
: FECHAS
* HOLGURAS .

AVANCE POR COMPONENTES Y TOTAL

RECURSOS REQUERIDOS POR PERIODO
(CON SUBSIST PU)
~ EXPLOSION - .
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EJEMPLO

Para poder comprender de una manera mas clara el mér
todo de la ruta critica, ilusiraremos ésta tesis con un ejemplo.
El ejemplo que presento a continuacién, es la programacién de - |

la construccién del Aeropuerto de Tapachula, Chiapas, el cual -

acaba de iniciarse.

El proyecto incluye ‘un edificio terminal para maﬁejo de -
pasajeros, un edificio de rescate y extincion de incendios, un --
edificio técnico que aloja la subestacidn principal y plantas de --
emer‘gencia'-y la torre de cion'trol. Habri un camino de acceso -
locauzado en el kilometro 16 aproximadamenté de 1a carretera -
'.:[‘apachula - Puerto Madero.
'ﬁforma de operaciones, una pista con orientacién 05-23, uﬁ. es-
tacionamiento para vehiculos y la zona de combustibles. Es muy

importante también la instalacidn del sistema de iluminacidén de

pista, rodajes y plataforma, VASI y VOR.

Es importante para efectos de programamon. 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 construccidn de cada componente de la obra, no
es independiente, pues para poder ‘ejecutarse, deberan haberse -
llevado a cabo obras de las demés p?.r;se;s y asi ir integrando un -

todo, que es en éste caso el Aero;;uerto. Desde el punto de vista

. ' T80

Logicamente se construird una pla o .

.
‘
|
'
H
1]
I
H
i

.del funcxonamlento las partcs Aisladas carecen ¢ ilidag y -

O

"solamente cuando han sido debidamente mcorpor.ar gal siste-

ma Aeropuerto prestaran el servicio para el que fueron ccnce-

bidas, Esto se tomar4 en cuenta para efectos de fechas de --
>

. termm_acion, lograndose con este programa una ejecucién ar-

mbnica.

Analizando las partes que en conjunto formaréan el Aero
puerto, podremos determinar todas las actividades que se ne-
cesitan para poder llevar a cabo el proyecto, considerando el -
volimen de obra para estirnar el ﬁempo de cada una de las ac-

tividades, basindonos en los recursos con que contamos y el -

metodo constructivo que se vaya a utilizar.

Todas ias actividades que se regquieren para llevar a --

. cabo el proyecto, pueden quedar mvolucradas dentro de las si-

guientes actividades principales:

- Acceso provisional al Aeropuerto.

b i - ‘
2. - Terracerias para edificios ¥ estacionamiento.
3. - Construccién de terracerfas ¥ pavimentacién,
hasta base hidriulica en plataforma de opera-
cidnes y terraceria JE¢ id
. y rias en lineas de conduccidn.
- Concurso acceso y zona de combustibles.

~

5. - Terracerias y avance hasta base hidraulica en

acotamientos. Terracerias para VASI ¥ VOR.

61






6. - Conéurso, pedido, adquisiciones y suministro
22, - Pavimentacion contorno edificio.
para luces, VASI, etc. .
23, - Pavimentacion estacionamiento y liga vial.

7. - Asignacidn contratistas y adgquisicién para VOR.
' 24, - Construccién de pavimento faltante en platafor
8. - Introduccién de energia eléctrica al Aeropuerto. ‘
ma.
9. - Construccidn de edificios terminal y de rescate. .
' 25, - Pavimentacidn en zona dg combustibles,
10. - Construccibn de terracerias faltantes y pavimen
26. - Carpeta en acotamientos.
tacidn del camino de acceso al Aeropuerto. ’
27. - Colocacidén de luces.
il. - Construccidn del edificio técnico y de la torre - , ‘ :
' ‘ 28. - Pruebas en instalaciones en edificios con total
control. ,
: . de Aeropuerto.
12. - Ductos y registros en contorno de los edificios.
R 29. - Instalaciones en esiacionamiento y liga vial,
13. - Ductos y registros estacionamiento y liga vial.. .
' 30. - Pruebas en las instalacipnes para combustibles.
14, - Construccién de hidrantes y registros en plata-
' 31. - Pruebas en sistemas de luces, VASI, VOR, etec.
forma con sus instalaciones y linea de conduc-- ' '
' | de conjunto. ‘

cidn.
15. - Construccidn 'zona de combustibles. ' i Hay varias actividades que por su volamen de obra se pue
16. - Zanjas, cableado, cable de. control, ete. ' den dividir en 2 etapas, ya que al ilenr un cierto pér-centaje en
17, - Cableado y relleno de z;mja. ' ' alguna de esas ﬁctividades, pueden iniciarse otras. Como por -
18. - Faitante de terracer{asy paviméntacién en Aero- ejemplo: Los edificios terminal y de rescate, el edificio técn?.co,
puerto.‘ la torre de control y la zona de combustibles.

19. - Instalacion sub-estacién pistas y cableado de la - .
' Por lo tanto, el listado final de actividades quedaria:

torre.
20. - Instajacidn sistema VOR.

- 21, - Perfodo de pruebas E. eléctrica.

R W T A T T N i v
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- ACCCS& 'provisional al Aeropgerto. :E ' ' 18. - Faltante de terracerias y pavimentacién en -
2. - 'i‘errﬁcerfas para ediﬁcrios. y estacionamiento ‘ Aeropuerto .
! .
3. - Construccién de terracerias y pavimentacion hasta 1 S 19. - Instalacidn sub-estacién pistas y cableado de
bn!se hidréu.lica en plataforma de operaciones y == . ' } la torre.
' ter:racerfas en Ifneas de conduceidn. P o \ 20. - Instalacién sistema VOR
f N 4

4. - Concurso acceso y 2ond de¢ combustibles. 21, -. Perfodo de pruebas E. eléctrica. .

5. - Terracerias y avance liasta base hidraulica en aco 22, - 20% faltante de edificio terminal y rescate

23. - Construccidn 20% faltante de edificio técnico ¥

tamientos terracerias para VASL y VOR.

v

6. - Concurso, pedido, adquisiciones y suministro para torre de control.

o 24, - Pavimentacidn contorno edificio
: ’
25, - Pavimentacidn estacionamiento y liga vial.

luces, VA_SI, etc.

Ay e ] e s A

7.~ Asigﬁ.acién contratistas y adquisicién para VOR.

26, - Construccién de pavimento faltante en platafor

.

8. - Introduccidn de energia eléctrica al Aeropuerto.

9. - Construccidn 80% de edificio terminal y de rescate.j, | . ' ma de operaciones.

-

10. - Construccién de terracerias faltantes y pavimenta- 27. - 50% faltante en zona de combustibles

cidn del canino de acceso al Aeropuerto. - o 28. - Pavimentacidn en zona de combustibles

D T R PR TS TP S I

1. - Construccién del 80% del edificio técnico y torre de, 29. - Carpeta en acotamientos

control. 30. - Colocacién de luces

12. - Duclos y.registros en contorno de los edificios.

31. - Pruebas en instalaciones en edificios con total

13. - Ductos y registros estacionamiento y liga vial, - ' de Acropuerto.
4. - Cc;nstruccién de hidrantes y registros en plat'afor-f; v - - 32, - Instalaciones en estacionamiento’y liga vial.
ma con sus irstalaciones y linea de conduccidn. N . | ] . | 33, . Pruebas. on 1as instalaciones para\combusti-
15, - 50% de constluccié;x zona de combustibles. : bles.
16. - Za-nja_s, cableado,. cable de control, ete. 7 ‘ .‘ - 34'_ - Prusbas en Sistemas ae lpcés,‘ VASI: on L

17, - Cableado y rellenc de zanja. . L | de conjunto,



A A 2k o el R B o ey et il s Sl

. Basandonos en los volimenes de obra que darcmaos &
b 1
conocer mas adelante y en los rendimientos de los recursos
1 ) . .
humanos 'y materiales se determinaron los tiempos para

cada una de las actividades, los cuales estin anotddos en cl

diagrarma de flechas.

La dependencia de las actividades la presento a con-

tinuacién:

"
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NOMENCLATURA NOMBRE DE LAS ACTIVIDADES : .~ DEPENDENCIAS
N 1 Acceso provisional al Aeropuerto ’ ' No depende de nada
2 o Terracerias para cdificios y estacionamientos " No depende de nada’
2 Construccidn de terracerias y pavimentacidn hasta base hidrau-
. lica en plataforma de operaciones y lerracerias en lincas de --
conduccién. . ) : No depende de nada
4 Concurso de acceso y zona de combustibles ) No depende de nada
. 5 " | Terracerfas y avance hasta base hidriulica en acotamlentos. - . i
‘ Terracerias para VASL Y VOR. . : No depende de nada
6 Concurso, pCdldO adquisiciones y suministro para luces, VASI, ]
etc. ) No depende de nada
; .
7 Asignacidn contratistas y adquisicién para VOR No depende de nada
8 Introduccidn de energia eléctrica al Aercpuerto No depende de nada
9 Construccidn B0% de edificio terminal y de rescate Depende de 1
10 Construccién de terracerfas faltanies ¥ pa\qmentdcxon del camino
de acceso al Aeropuerto. Depende de
. u Construccion del 80% del edificio técnico y torre de control. Depende de 1
o : :
-] et

1..-\.-
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NO:\lENC[_;ATURA NOMBRE DE LA ACTI\’IDAD_:‘ DEFPENDENCIAS
12 ) Puctos y registros en contorno de .h?s edificios Depende de 2
‘13 Ductos y registros estacionpmiento y liga vial. Dc;}ende de 2
14 Constr‘uccic’m de hidranies y registros en platalorma-con sus

instalaciones y linea de conduceidn. Depende de 3
15 50% de construccidn zona de combustibles Depende de 4
16 'Zanjas, cableado, cable de control, ete. Depende de 5
17 Cableado y relleno de .zanja . Depende de 5
18 Faltante de terraceri_’as y pavimentacién en Aeropuerto Depende de 5
19 Instalacién ;ub-estnciéh pistas y C. torre Depende de 6
20 Instalacidn sistema VOR Depende de 7

= 21 Periodo de pruebas E, eléctrica Depende de 8 -
22 20% faltante de edificio terminal y rescate Depende dre' 9
23 Construccidén 20% faltanic de edificio técnico y tor're de control Depende de 1l

24 Pavimentacidn contorno edificio . Depende de 12:

NOMENCLATUR;I;& ‘ VNOMBRE_: DE LA ACTIVIDAD DEPENDENCIAS
! 25 Pavimentacién estacionamiento'y liga v‘ial ‘Depende de 13
26 Con'stzluccién de pavimento faltante en plataforma de operaciones Depende de 14
27 50% faltante en zona de combustibles Depende de 15
T 28 Pavimentacion en zona de combustibles Depende de 15;
29 Carpeta en acotamientos Depende de 17 -
30 Colocacién de luces Depende de 28
_ 3l 'Pruebas en instalaciones en edificios con total de Aeropuerto Depende de 22
32 Instalaciones en estacionamiento y liga vial Depende de 25
‘ 33 Pruebas en las instalaciones para conmbustibles Depende de 14 y 27
34

Pruehas en sistemas de luces, VASI, VOR, etc. de conjunto

/!

Depende de 21, 20,
Joy 1o




APENDICES:
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a) Ejemplo de un programa de barras en el que se

ha vaciado el presupuesto:

A}
L)
- | E I:
b » A - :
\ ) Solueién al €)emplo propuesto en el Capitulo 1]
- . '
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TABLA DIZ HOLGURAS

Y

Actividad | duracidn Ip | I Tp Tr Ny = Ty - Tp H = 'I"p -Ip - d
1-2 5 dias 4] 4 5 9 4 0
1-3 10 dias 0 0 10 10 0 0
3-4 7 dias 10 | 10 17 . ’17‘ 0 0
2-6 4 dfa.s « 5 9 9 13 4 t
'35 2 dias 10 | 13 12 15 3 0
6-8 10 9 13 19 23 |- 4 4
5-8 | 8 12| 15| 20| 23 3 o3
4-1 6 17|17 23 23 0 0
7-8 0 23| 23 23 23 - -
7-9 9 23.1 24 32 33 1 1
8-9 10 23| 23 | 33 33 0 0 ' \;
) ) o
:Act. d lp Ir Tp Tr Hy H - 5 . llO 15 20 — ‘25 30 35
-3l oot | w0 [«jo]oe r-.-nn-—i:u—u-;
3-4 {7110 |10 |17 | 17 ol o || ok
2-6 4|l s 9] 9 |13 a | o R FLJL Tr
1-5 2wz | |- 3 | o "j L
6-8 | 10)] 8| 13|19 | 23 s | 4 o I'I"I-..., SRR
5-8 8| 1215 20 | 23 31 3 L] JLJ_J_1
4-7 61 17|17 | 23 23 | o 0 W_Ll_l_,
7-8 o} 23223 | 23 | »| -1 - T
7-9 9 23fj2¢) 32 | 33 1 |
8-9 | 10]|23tezf33 ]33] ] ot o i
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e P @
- DEL DlagRAMA
T X T
ACTIVIDAD | DURACION - | lR*TR-d |Tp=lp+d | Ty | HyeTg=Tp | Hj= Tp-Ip-d
-3 30 dies | O 30 30 60 30 30
-2 60 ) 60 60 60 ) 0
-5 150 0 60 150 210 60 )
) 300 0 90 300 390_| 90 0
I—1i 340 0 i0 340 350 | 10 )
I—Io 340 0 10 340 350 10 o |
|—12 380 0 10 380 | 380 | 10 )
-7 490 0 20 490 510 20 0
3-8 270 60 B8O 330 350 20 0
313 408 60 60 468 468 | © o
324 360 60 240 420 600 | 180 i80
2-3 0 60 60 60 60 — —
2-7 | 150 60 218 210 468 | 258 0
2—6 | 90 60 360 150 450 | 300 0
5-15 180 150 | 210 330 | 390 | 60 0
| _4-18 150 300 |- 390 450 540 | 90 0
I-12 40 340 350 380 320 | 10 o
1—-19 90 340 360 430 450 | 20 0
11—-24 240 340 360 580 600 | 20 20
10-11 . o} 340 350 340 3so | — —
10-2I 120 340 450 460 | 570 | 110 100
t2—21 180 . 360 -390, 560 570 | 10 0
| 718 60 490 510 550 570 | 20 o
810 0 330 | 350 330 350 i — e
8—22 90 330 480 | 420 570 | 150 150
13-22 102 468 468 | s70 570 | © 0
7—13 0 210 468 210 468 | —— —_—
7—24 60 210 | sa40 270 600 | 330 330
6-—14 60 150 450 210 Si0 300 0
15-23 180 330 3190 519 17570 ] €0. 40 B
15-24 30" 330 570 360 600 | 240 240 -
16—23 0 450 | 570 450 570 | — —
I6—24 60 450 | 540 510 600 | 90 90
- 19-20 30 430 450 - 460 480 20 0
20-21 90 460 480 550 570 | 20 10
21-24 30 560 570 590 600 | 10 o |
t18—21 0 550 570 550 570 — —_—
18-22 | 0 550 570 . 550 570 | —— —
_18-23 0 550 370 550 570 | — —
~22-24 30 570 570 600 600 | © o
i4-22 60 210 510 270 570 | 300 300
2324 30 550 570 580 600 | 20 zg |




=

|
. - :
) i i i u:: L [ i
‘ i : S o i B [
H 4 R EHEN P T4
4 N CECHE TR T T 1 I
il - e RO O s 1 -
e FUsr AR il
i R ; IR K ! 171 |
TR LT
. i cxd bpe k] . ()
i ! NI 7 1k A4 ;
".w.l R 1 !
L i1l 8 =
m L} J} i - AL S
= 1
e i v J! ,.wu s _ _
- R TR (. AN . ! |||.|A
¥y | i mA A i | “
- } 11— . o
! n .."_mli ik ! 4
! ; - [l S ..ml¢4 I o o
..‘!.lA\;r.i Ll Y ‘_ iy i N X o
oo | : i : t ) T
4 1 el LE il i i.*.._ -
- 5 E ek ] . s -
. EEEEES LN T 0N . ' H }
4 - L IR ROy TR | Y - B :
< IRl P ..«" h"n P 1 . v
H TR S OO O B Y O
U ) 3 BT T 1= I
i L h L1 !
N S i Bl R ! .
2 hddy ol P 4
H H B R T
1 0 14 o ]
M 1y .m gl i} SO E I PR Y NN O (O I o
- H [
i b S ER s S - Yt
[
& 4 _w m......IJI_ i3 L
2 iR -3 U SO RN W O ] 4 OO (OO S — ]
Al . [ G
H nE 17 1 !
§ jiay B . T I [ P Y+
i N 10 1 O 0 ¢ o o
RN ¥ _ 2 I, B
4 IR RN BESEE BN E Y U Y O O
H umm ym, i o
Al HEIRI Y w B yl N TV i -
A '
. i . - F U VN R R S0 O )
; HBIN AT T el
k 1 N . 4
I A ,E:ii_;,_ —
LA & M | SR ¢ 1 o i _
vl L - 11y e
HE : S L —
N IEE | e e
G181 LI S | ‘
4 e
' Al R L 1 I I
= PHC
Y iITRT” 1
. HAH i D
=y !
- il s — e
N ;
i -
R ! m m.-l - - B
; N [T ]
olo o
olo o o s
um_ ooowoooo-_ooooooo_oc g|n|94e _mo___mmmwm.mm.
= -
@ olglal8lglo|o oio =3 olo
uml Ooomwmmvmw_%mwmmm_,a*MZSQ.omsum_Zz___mﬁmwn_?m
o x|*|¥
[
olo o o|otg|le|eie amwwwwooomooOoommmcommooomm
Zilha P o el alola
-mn%%%ﬂmmmmmwm.wwmw44444555555555555V.ﬂ 22|88 sl
ool olejolelole olo|la|g|o ol2alelz|=lBle 2281518 R |glzlelpiglalcig| 3
=3 T m|a [} olEiwlal= N W W [ L &R =&
anmw%ﬂelwm_3533mmulw.%mZA4242454.&4555&542%%555
Qe o (]
: Bl o o olg|e o|23[c8I12 |2 R RIS|cioto|elzio|oiglglinlo
hnmwm_%ﬂmmmmmwm%mmﬁwmmya42a3543a3545_ﬂ$rﬂﬂwﬂmvmﬂ5ﬂ
' olo ola ol o2 olRiolojole o110, ololg|gl|Q
o] T al|llm =) G| D 2 &l a
o W%%ﬂDOOOGHSOGﬁMWWSZa_053ZBnumﬁq4ﬁmmmme%ms
(%) @] Qo Olo - e} Slololalole|eie _3 <
R Blolei=|2l 31818 o]0]818|8]2(2] 8!8 o013 (2]2(2|5 (8|8 8lo[818]o|c 0|12 |2 2|22
fa] .

. |3 - oyl 1|5 — T
= I E e B e L e T e L e e N e e e N I L AR AR AR T BT
2 oo 7 I I S N O - B I S O B ) R B - P e N S e R P L T Y N S A T

]

DIAGRAMA DE BARRAS



sscunpes CAEOTO 1ORE- M [ Lot

. VG o8 DENA I 7 5 ~y } 197 6 E
CoN c’;: 2 CAKTIDAD lu.'mn LBRIL MATD JUKIQ JULIo AGOSTO SEPT. o’ NOV. DIc. ENERQ  |FEBRERD MARZG | ABRIL WAYO JUKIQ !Asosro SEP
5027 Hos b e L .t1a 7] ! ! — N e —
DESMONTE L0240 & ] Liasadn . 1anras Ml ITIN Y] ELTNT] i
FE<J A N 7U 7 VIS N YT VIS R T XY Y I i ses avs
DESALLE 3595360 ' iscan ) tpidonagl_ pgpssr s FRAII NI TLE ) - J—
EXCLECUNES EN CORIE e | o sise ITED R : L =
208
PARA TERRAMLEN W00 | ) peta LA R - - : -
£410G | taea orter ) dsea LI ] L) LLEL] EXLL r.ree _f 220 ae0e | _
COWPACT TERKEND NATLRAL AEENTS00 ) ALt 36atian . LI } angesnp| assvoed ssvmoe| asseesel st41800] saveccs 408 panr A
. 240770 ™ (. aeasr ) resa | tessr_ e T LI AL fr.Les LLALA! LA Ire?
TERRATLEN AL SO% Y 95% Le840672 | ¢ [ teermary __sridli i) s DL soipprrl werzen| seenriinl seivsanl s srni] cesgerin] avsmcis l hALBLLEE - -
17324 .‘3 | . 11re i XD !
SUS RASANTE AL 100% 29433000 ' i | 2239192 i 430 a3 40 !
. _ ) I [ T
Mo Lmt L paaal . tane ra3n | #4634 | gass BRI ! ! !
CEXCADO (340748 i lmesrggi  iwees N fxeyeis | frevwedal_ _SrA0Reqn ]| didees.es !
i
ESTRLTURAS T TRLEN0S [ [ETL N . . LA RN 4074 "ex et 15.0% TNTS LA -
BIVERSES ZOESS M . ] L Joes oo ]  Fesecoo;  FLTIA M4 S pensepap | gegsonon | reraarsn TTRL S]] wraszs :
' w650 | - L ‘ | —
SUB BASE WAL KA 0653595 | & — —_ fT'A JUN
25400 | _ ____{_ I
BASE HDEARKA sesee| o ]
. I S T -
: i2p2o | . I
BASE ASFALTICA 55045858 | ; - o :
— T I —
9050 | o S SE -
CARFETA ASFALTICA qunasr |
PSYMENTO DE CONCRIIO 4360 [ o ‘ T "
HOPALLICO e N . Py
: 13500 | .
SELLO EN  PAVIRINTOS 43657000 1
L j i - 1
i 1
BumMA OE (MPQRTES Fakcian . eirgsn sy I i ) [y LY idt b MK ALt [Ty T A IS8 T PRV a1 7 TS T ™ vy
rivwueant ¢l presars | GiELTHLA LiTL1N.H Lrre T H LULHEET b ran e | KHLIH N X I8 fisried | Einsis st 451 11 [SCUIRE L1 43180 18 misr Pipt gt 1430Fi4T LIS AT | asMa



* . a e cmnmie mem w eem = f————- - . -
TR I nm'm:i‘! WAt grpfiardl | ppevis 8 | greftind I mre.'U A IGER TR IR BT T Lafad st e ) urr XTI TR R ] I“"'“"" ] TL
R R O s I R R R O I i TanE s (15 T e IR LD e TR WL | v
]
1 T ' o :
. i . 1 1 g
. ' 1 ! | : b
' T : -
} . H o e § e e
: T ! i — ~ —_——f— !
[ bi v . e T B - —
T . { 1 i _ -
T t ' + -l :
T 1 | . ] ; i
; [ 1 I S . 7
I 1 3 B 1 . I T _ I
i i 1 i B i
i = H - i
- - i
[ 1
H ] ! _%
! i
—_— : i
H
1 4 . ——— e e b 3 — -
- | i
T §
| | _ R '
et | ek ] TTTTT - Py -~
Thaed s - -
NS (. S S i -
LT (TR T ¢earime 1 40 faiDef ol [T i i
T T T Tt T T T e G 1 E X iri i H -
] o - T — - ‘, b e -
i [ LYRINTLR T wkqiivey | ettt My o qiiret [N - 1
1 ier [ aeh 141 T T T LA L 1 _—t ¢ T
1 1 L = _ . . i
i LR TIRY: P 1 [T v skl —r T -
- Teer T T i 71T t 7T o 1 -
i [ DOV SN —
] l!‘l;l‘i‘r‘l;.l--i-[—‘!- L wraciael | #1 o"u‘nf:_ : - - -
[ 1 T iy TV eR i T T e T e T T T e 4 :
}
.y TR O T I ST EEEES. — T -1
l—. T ] r"‘"’h . v 777-—‘*“:__!!'_'_‘-7 1 T r tmy ——
IR L - __ ‘ulh'ﬁ.‘
e TR _L. _ : ! _
. 1 ! _ : [ ;
- T 1 :
_ | H | 1 T
: P A _ I
[XaYH e YR Sy | 1 _ 1
) - o e T Haw T Toial 1 X [l B it
S e St T S—
T 1 : ) R G T ™
! i T e T e
] ] T
i | ] P
E T ases
T T T . ';“!u'--.'r"“ e
N S I
— T - "—‘!'"'n'r"""
. [ ST S, _...._.._.f ______ R U R 1_._' ———
Gn citine | oarm WARY | ozuvm | OYIug3s{ O4II | 3@ | AOK 1é3s | ousoor i onnr | omar | ouve WHAY | OZEEM | Coluedy ERRER
N PR 8L 6 ‘




DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA UNA M

"PROGRAMACION Y CONTROL DE OBRAS"

ORGENIZACION ADMINISTRATIVA

" PRF. MARTO OLGUIN AZPEITIA

NOVIEMBRE.DE 1984
GUANAJUATO, GTO.

|

Palai:ip de Mineria Caile de Tacuba 5 primer piso ﬁaleg. Cuvauhtemoc 06000 México, D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285

]




r—-

PLANEACION

ORGANIZACION ¢

'DIRECCION

CONTROL

3

<

I

r-Compomentes:. - Clasificacién

-Identificacién de los OBJETIVOS : a) Seglin Nivel Administrativo
-Formulac16n de POLITICAS (Guia Gral. para la b) Segim su-Formacién
: Toma de Decisiones).| ¢) Segin Funci6én Bmpresarial.-

-PROCEDIMIENTOS Secuencia de -pasos para lograr un objetivo
| _-METODOS: Manera de realizar un paso del procedlmlento :

rm—-Determlnacmn de actividades

En base a: :
-Agrupacidn-de actividades | 1.- La- func16n empresar1a1 Desarrollo vertical
: ' 2.- No. de personas :
3.- Producto ' : Desarrollo horizontal
4,- Terrltorlo etc. ‘ o R
-A51gnac1on de autoridad y responsabilidad Centrallzac16n
"'Area Ideal" - ' Descentralizacién.

| Linea: Relacién directa con el logro de los
~-Identificacién de actividades < . . objetivos.:
' : : ' Asesoria: Relacidn indirecta con el logro
- de los objetivos.

|_-Conocimiento de la organizacién'informal

-Gula Y supervlslon de. 1os subordinados para el 1ogro de las metas.
Eosn:lva

-Estudio de la motlvaC1on

negativa

-Comunicacién (canales adecuados)

-Area de mando (Estudio del lider y sus seguidores) _
' : Puntos estratégicos

-Principios de aprendizaje Lo ' , de control.
- Tipos: Cantidad
. . . Costo '
" — - S ‘ . Uso del tiempo
F-Evaluacién del -funcionamiento | 12 Establecer estindares -+ Calidad
de la organizacifn 2° Comparacién de lo real '
< o : ' ' & con los estindares :
: o , Presupuestos
" Aplicacidn de Correctivos® . | 3% Tomar '1a accién correctiva & Informes de control
. B _— Anilisis puntos de

equilibrio.



¢ *CONTROL

<

Determinacidn de
Estidndares.

Comparaci6n de los
Resultados Reales.

Accidn Preventiva
y correctiva.

Hacia los Controles

Efectivos

Reacc1ones Humanas ante procedlmlentoé
de Control Centrallzados * = |Aceptacidén. (Cuando dichas normas no lesionan -

Cantidad. CVolumenes de produccién esperados}

"Costo. {cantidades de dinerc a gastar en la produccién, pub11c1dad etc.)

Uso de Tiempo (Cantidades de tiempo empleadas en la produccidn).
Calidad (Calidad esperada de los productos)

Cantidad (Diferencia del esperado al real)
Costo (Idem.)
Uso de Tiempo (Idem) ‘ :
Muestreo
Calidad - (Idem)

Por excepc1on

— : , :
Uso de Presupuestos ~ _ ‘ 0

"Informes de Control
Estadistico.

<< Andlisis del Punto No-
Ganancia-No-Pérdida.

Informes de Control especiai}

‘_Auditorias'Internas.'

Rechazo (Cuando las normas de control lesionan
los intereses de los subordinados).

Los intereses de los subordinados).

Control Centrallzado (Control de un departamento por medio de un staff)

Personal . (El realizado por un- superv1sor en su relacién con sus
subordinados)
Auto-Control. (El individual realizado en los metodos de trabajo)



Cuando planeamos e iniciamos una obra, ;C6émo podremos estar seguros
de que nuestra planeaci6n funciona y las decisiones que vamos toman-
do derivadas de esta planeacifn nos van encaminando al objetivo u ob

jetivos?. . Si tenemos que manejar un gran conjunto de variables y -

- sus relaciones y limitaciones y ademds hemos hecho a un.lado las va-

riables no significativas escogidas a base de criterio, es fécil com’
prender que no podemos esperar al término de la obra para saber si. -
nuestro objetivo se-cumplié o no. Serd necesario revisar a lo largo

del proceso si nuestro.objetivo se va cumpliendo: Esto puede reali-

zarse comparando @ lo largo de la c¢onstruccién lo realizado con lo -

planeado, en funcién del objetivo. Irfamos llevando costos y compa
rﬁndolos'con los plhneados, analizando continuamcnte_lasldife;en -
cias y éuando estas sean significativas habrd que révisarﬂla)planea-
cibn y desde luego si lo planeado se estd reélﬁente 11evando'a cabo.
No basta pfanear;‘ después de tomar decisiones hﬁbré que comuni;ar -
las y tener una'organizacién para llcvarlas a cabo. Si algd;falla ,
lo planeado no coincidiré con lo cjecutado y tendremos que corregif.
Esta revisién y actuacibén para coffegir el proceso en funcién de los

costos se denomina on construccién, Control Administrativo.




También serd necesario, como hemos dicho ya, llevar a cabo la obra
en tal forma que cumpla con su pfopésito y tenga el factor de segu

ridad adecuado.

Como en el caso anterior, -no es posible esperar a terminar el tra
bajo para conocer §i”tiene el factor de seguridad'dado por el pro-
yectista y cwnple'con el cometido para el cual se disefi6. Habrd -
que estar revisando‘cohtinuamente,!que.la obra en ejecucién se va-
ya construyendo cumpliendo con cste propdsito. - Esto-se logra en-
forma similaf a lo anterior, tomando mucstras, comparindolas con
elleétandaf'y si hay desviacién significativa, influyendo en el -
proceso para corregir la desviaci6n. - Esto se lé»llhma. C&ntroli;

de Calidad.

.‘En realidad estoé dos controles constitufen un proceso_én si, ca -
piz también de ser plancado, -estos procesos se }1aﬁan‘de Control -
0 Retro—Alimentécién. Este préceso 10'qué en realidad hace es -
tomar una ﬁucstra;y someterla a una pruebaﬁy.coﬁparérla con el éé—
tandar; si hay desviaciones significativas actﬁﬁn sobre el.pfoce4'
so para corregir las desviaciones y acercar el producto al estaﬁ -
dar. Por cstorée 1lama también de thfoalimcntacién, ya que -

actGa modificando el proceso principal.




Pucde pues representarse la construccibn con sus- controles en la

siguiente forma:

Control Administrativo

I&Iatei*iiales :

Maquinaria -

Procéso —’* Obra Terminada

Esfuerzo. llmﬁ.

N

B 4
Control de Calidad




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 alarma de alta temperatura de un motor, -
avisa cuando la tempcratura alcanza un cierto

limite.

El Control nos permite saber cuando, dentro del proceso cons

tructivo los resultados no estin de acuerdo con lo plancado.

Por esta razbn:.

v

Un bucn control comienza con una buena planca-

cibn, que a su-vez estd en funcifén de ciertos

objetivos.
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PROCESO CONSTRUCTTIVO

" ICONTROL ADMINISTRATIVOI]

F- . )
MATERIALES
v | ‘
MAQUINARIA 4 “PROCESQOQ P 0BRA TERMINADA ql
7 3 | ~ )
0BRA DE MANO
A

CONTROL DE CALIDAD
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DIAGRAMA DE FLUJO

ESTABLECIMIENTO DE
ESTANDARES, TOLERANCIAS Y
PERIODICIDAD DE LAS ‘

REVISIONES. _ .
J! o o

.lPROCESO CONSTRUCTIVO

¢ES TIEMPO
DE REVISAR?

NO

LO REAL
CONTRA EL
ESTANDAR

DECISION
CORRECTIVA

ONTINUAR LA
ONSTRUCCION

e Ne

TERMINO EL
PROCESO?

NO

{OPERACION Y MANTENI-

- |MIENTO DE LA OBRA.
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DIAGNOST

1CO

9

SOLUCIONES

ANALIS! S

DE
INFORMACION

F

e

-

DEFINICION

DE

OBJETIVOS

Tﬁ

GENERACION

- DE.
ALTERNATIVAS

ANALISIS

: DE
ALTERNATIVAS

T

DECISIONES

I

IMPLE MENTACIO
DE LAS

DECISIGNE§

MODIFICACION
- DEL

- _“"lk‘: --- PROCESQ _ __

SITUACION

ANTERIOR

SITUACION
ACTUAL
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ACTIVIDADES
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SITUACION .
FUTURA

- —  w— v

— tmma v el e ey Sl S VS ferih dem —

'SUBPROCESO DE  CONTROL




1)

z)

3)

10

¢ Qu& hay que planear ?

Programas

Costos

Especificaciones

De Cbra

De Recursos

> egresos

De ingresos

De recursos
De conceptos. de obra

Indirectos

De materiales
De resultados

De medicién




l" v !

¢ Qué hay que conlvolay ?

]

Tiempo |————Pp{ -Deacuerdo con los programas.

Calidad .}——7Jp— De acuerdo_'_.can E_speciﬁcacimzes.-

Costos (———p—{ De acuerdo con presupuesto.




12.

¢ Cémo planear ?

Elemenios primarios |-
de planeacion.

1)
2

3)

}

Precios de concurso
o presupuesto aprobado.

Fechas estlablecidas de
terminacion de obra

| Procedimientos

Recursos disp'onibies
para la obra. .

P Cémo ?

de

Conslruccion.

T

b

Programas,

Asignacion de
Yecursos.

.

¢ Conqué ? —)

é Cu&qdo ?
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FLUJO DE INFORMACION \
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K - —/ - 13
" ‘+F‘LANEACIO\*
CONSTﬁUCCDN—)— OBRA .
1. TITERMINADA
1
] liInNForMES DE WFORME S | ;;FOQME;S |
' - E
TIEMPOS DE COSTOS cf?_&:-;g:oq |
<— 'HJ'.',‘ '_ 4
v
RE NDIMIENTO S Co sSToS
REALES RE ALE S}
\

NUEVO CoNcUR SO
|® PRESUPUESTO| > LA OB A A

Sl _SE CONTRATA

(




 SUPERVISOR

|

. Y
CONOCIMIENTOS |

CONTROL DE OBRA

RELACIONES CON:
CLIENTES
AUTORIDADES

OTROS CONTRATISTAS
VECINOS

PROYECTISTAS

ETC.

d

0B

D ——

—

S

- OMUN1CAUON———¢

"|CONTINUA Y CLA

(BITACORAS, PLANOS,|
ES PE CIFIC AC/ONE S,ETC)

_CONTRATISTA

i, J

CONOCIMIENTOS

RECURSOS DE OBRA

ADMINISTRACION

298
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ESPECIFICACIONIES DE CONSTRUC CION

1. DEFINICION

mer

Espcc1f1cac1on es el conjunto de normas quc, permltc: regular

la calidad en la f'lbrlcacwn de un producto, en eslc ¢caso re-

gula .la calidad de la construcc.iénh

Las esp‘cciﬁcac‘:ibncs I_'EVOS permiten conocer que se céi_)era c{e
la obra y forman parte muy i;jnportzinpc de sul planecacion - -
(fig. 1 ),‘ las ésp;:cificncioncs (fig.. 2 )"debcn ser claras sen-
cillas y.con-u')letas: cIa.ras. par':-;. que se entiendan f:.icilmente,
;enéillas éd'ra evitar éomplicaéiones,y combletas para tra -

tar de cubriif t_odafs las evcxxf'tlalidadeé; esto nltimo-normal - |

mente cs muy dificil,

2. CLASIFICACION

Las especificaciones (fig. 3) se clasifican por el drcade -.

aplicacion por su finalidad v por su estructura.

2.1 ~I’or su aplicecién:csta clasificacion sc rcficre a -
_ los cunccprou de obra o -:uhn.onccntoq a lus que €s

Ji dirigida; 1 1.mplo dc obra negra, de ncnbados,

elc.
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2.2,  Por su finalidad.

2.2.1 De prbccdimiénto.
Son aquellas que muecstran c¢l que debe seguir el
constructor sin importax los resultados, por ---

- ejemplo: cspecificar la 'doéificacién de un con -

creto. | |

| 2.2.2 Dé. resultados.
Son a.qut;llas donde se especifica él‘rcs’:ultado sin

importar el procedimiento, por ejempli): Espe-

cificar la resistencia de un concreto a ‘los 28 dias.

~

2.3, Tor su estructura.

| Sc dividen en particulares, gencrales vy cdlﬁple',--
;h1cnta1‘iaé, siendo 1aé particulares las que se re
fieren a‘una obr;_‘lcspcc.fﬂflié'a, siendo las genera-

les aquellas que se refiercn,generalmente en una

las complementarias las especificacioncs adicio
nales a las ucnerales.

3. CON'I'ENIDO DE LAS LSPECIFICACIONIES

Las especificaciones, que ¢n nuestro caso.se reficre a con-

ceptos de obra o subconcepios, deben contener coimo minimo !

A 0 Ky W P e S ey W R

institucion, a todas las obras de un mismo tipo y--




3. 1.
3.2,
3.3.

3. 4.

3.6,

-~ Forma de Pago. - ' o

- 17

Nt_n_nbrc del concepto.

Def inicion del concepto.

Opcrac;‘.ion.cs del conceptoy prcxnﬁ:o constructivo:
en el caso de cspecificag:ioncs dc procedimientos

se rcﬁere nl que clcbe seguir el constructor, en -

el caso de especific ciaciones de resultados se ref:e

rc al procedimiento sugerido,

Compmbncién: es la forma en que cl sﬁpcrvisc;r
délpgi‘ terminado el concepto; uq.u'f se incluyen -
lasitc'a'lcrnni:ias. R | ' "
Mpdicién.

Aquf scC dice ia forma en gue ¢

9]
[»]
b1
0O
)
=3
. -l
oo
n
o
‘m\
|

dido,-fija cualcs umchdes su‘ﬁn p'\gadas y tam -~

bién aquellas opemmones quc estdn incluidas en

"el.c'on_c_:epto y por lo tanto no serdn medidas.

J -

Donde se fijan las unidades de pago, con sus ‘apro

-ximaciongs.

4. U'l"IL.I‘D-.r'\D DL TLAS [—LSI"IZCIFIC:\CIONL?.S

La utilidad mds lmpoxmnte c' las cqmuhmcmnos LUIISIStC cn

H

formar un mtrfm de xm‘-didn qué permite, tinto al supcrvisor

——

— e




como al constructor, saber a que atenerse ¢ respecto al des
arrollo de la ohr;l_, €8 POr ¢so qQue las esp . iﬁL.f.'lCi()IIl_‘,‘t':, naf
como ¢l proyecto, dcl‘)cﬁ ~tener una ampli. difusion entre -
todos los interesados en la obra para que dc esta manera to
dos conézcan sus mctas f objcrtiv_os; !
Por esta razon las especificaciones ha.n téndido a normalizar
se por aqucllas instituciones que hacen ciertos tipos de traba
jo, por cjemplo: SAHOP 'y S, R. H.
‘Hay también in‘stitucipne‘s"como la Direccion General de Nor
mas que h:lc‘(_rn lo migmoen 1’0-1‘111:1 Feneral. Iin el extranjero
7 hay _ov_'gunism-oslcm]o la AS'l' M, : ACIL, A I'SC. c.u: y qQue -

también trnb'aj:in'en la ndrmnliiacién de especificaciones.
S.  DINAMICA-DE LAS ESPECIFICACIONES

Las eépécifit:aciones-_tdl como se muestia en la_(, fig. "5) no -
deben per,manecexl estdticas sino por lo contf;xfio deben per'.—"
fcccionarse enlfuncién de nuevas tecnoloxias, nuevas aplica-
ciones, ‘mlova‘s'_'condi_ciones dc obra y la informacidn prove--
niente de la obra con respecto a su aplicacién,

Todo lo ﬁm_cr.ior demuestra. la impcﬁ'[anciu_ gue L_iéncn las cs

. pecificaciones en 1a obra, no solamente conio reguladoras sino

P mama




como c¢lementos primordiales del desarrollo, plancacion, cons-

»

‘truccion y recepcidn de la obra.

-
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ESPECIFICACIONES GENIZRALES DI CONIY .\LJCCION

- CONCEI'TQ. - Plantilla de Concreto.

Definicion. -~ Se refiere a la colocacion de una capa de concreto pobrc
Jue scrvird para desplantar l.u cimentaciones.

OPERACIONIS DEL CONCEPTO. - Incluye la adquisicion de materia -
les y mano de obra nccesaria puara colocar’una capa de concreto, asi-
‘como los trabajos auxiliares de protecciones, Vigilancia, Curado, etc.

PROCESQ. - Después de ejecutadas las excavaciones cn las dimensio -
nes del proyecto, sc procederd a impregnar 1a superficie con un riego -
enérgico de agua, p)ostcriormente se 'colocard unacapa de concrern po-
bre, de 100 Kg/ cnt* a los 2§ dius, con el espesor indicado en planos.
Dicho Concreto rendrd que cumplir con nuestras especificaciones para -
claboracidn de "CONCRETO HIDRAULICO™ ( 7120.13)

COMPROBACION. - Tl supcrvisor revisard las medidas y las colas de la
plantilla, asi también .cuidaxd de la:buena claboracion del concreto.

MEDICION. - Los voliimenes a estimarse scrdn estrictamente los de --
proyecto, siempre y cuando el espesor de la plantllla ho seca menoxr que-.
lo indicado en p’anos Este concepto se medird por drea.

' , . 2
FORMA DI: PAGO. - Este concepto se pagard por m .




.G RADO

CARACTERISTICAS
.~ DE. LAS

ESPECIFICACIONES

DE -

lsSENCILLAS

'DIFICULTAD -

lcomMpPLETAS




CLASIFICACION

DE LAS

ESPECIFICACIONES

POR AREA DE

'APLICAC_ION._

POR SU
FINALIDAD

POR SU
ESTRUCTURA

"DE OBRA NEGRA

DE ACABADOS

~'DE INSTALACIONES .

~ DE MATERIALES

" DE EQUIPO

(

ETC.

DE PROCEDIMIENTOS. -

- DE RESULTADOS

PARTICULARES

- GENERALES

COMPLEMENTARIAS
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SECRETARIA DE PATRIMONIO
Y -
FOMENTO INDUSTRIAL

. NORMA OFICIAL MEXICANA.

" NOM-C-9-1981

INDUSTRIA DE LA CONSTRUC CION, - TUBGS DL CO\‘C‘I‘I TO

SIN RET UERZO, - ESPECIFICACIO\ ES.

| COI\STRLCTIOV I\DUSTRY - NONREI\‘I‘ORCED CO\CR‘"IE

PIPE, - SPECII"ICATIQ\S

DIRECCION : ENERAL DE NORMAS .

i
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INDUSTRIA DI LA CONSTRUCGION, - 'TU- '{ \ cHUM
BCS DE CONCRETO SIN REIFUERZO, - LS l C—9-1981

PECIFICACIONES, -
s 24

~ CONSTRUCTION INDUSTRY, - NONREINFOR -
CED CONCRETE PIPE, - SPECIFICATIONS,

1.- OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION,

Esta Norma Cficial Mexicana establece las especificaciones que deben
cumplir los tubos de conereto-sin rcficrzo que se emplean para la -
conduccibn de agua de drenaje, .desechos industriales, agua de Iluvm

—

)

©

. T R -
Frohiae o n-d-edhll-ucho:lhhl;b':n‘ulh .u-dl‘m @

y para la construccidn de alcantarillado.

'2.- REFERENCIAS,

Esta norma se cqmpiementa' con las siguientes en vigor:-

> NN

NOM-C-1 Cemento Portland

'NOM_-C-Z , ‘Cem'.ento Pbﬁland_'Puzélana-.
- NOM-C-111 Mregados p:ira Concreto o

'NOM—C-l"lG Tubos- de Concreto, - D~.I:ermn1:-1c':|0u de la“ Rcéistcncf_u

ala comp1es16n por el .Mérodo de tres Apoyos. :

© NOM-C-119. Tubos de Concreto_.- ‘D(.termmac:én de 1a Absorcmn' do

+ Agua, .
NOM-C-175 Cemento Portland de Esco;-ia de Alto Horno

“

" 3.- CLASIFICACION.

!

Los tubos de concreto sin refuerzo, a que se refiéere csta norma -

son de tres clases y de un solo grado de calidad tenicndo cn cuent

el espesor de la parcd y la resistencia a la compresidn.

"

- ESPECIFICACIONES. S

Los tubos & que se reficre esta norma deben cumplir con I:B csp.u :

ficaciones fisicas que aparcccn cn la tabla 1.

Lo
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~ ben aceptarse si el tupo cumple con los demds’ 1equ:snos flSlCOS

4.1.3. Longiud B ST

La longitud il de los tubos debe ser un mdltiplo de 0.1 ij1.

4.2, Acabz:.do

4.1, Tolecrancias
4,1,1, Didmetro interno

Respecto al dlﬁmctxo interno .la tuberin que sea sumlmstrach dg,bx.
satisfacer los requisitos de tolerancia indicados cnla tabla L

4.1,2, Espesor de pared.

En Ios tubos con d:ﬁmcno menor o 1gunl que. 2::0 mm, se. permite
que el espesor-tenga hasta 2.0 mm merins que el espesor corres-
pondiente dec la tabla 1, en los tubos con difmetro cntre 300 y

600 mm se admite una reduccidn en et ¢sprsor de hasta 3.0 mm;
y en los tubos con didmetro mayor que 600 mm, csta reduccion -
esta limitada a 5.0 mm. Las variacioncs locales de espesor de -
pared de tubo que exccdan las variaciones aqui espccific'ndas de--

descritos en este capltulo.

La longitud @ril de cualquier tubo puede ser hasta 13,0 mm me-- '
nor que la longltud especificada por el comprador.

4.1.4. Longitud interna entre los extremos.

La longitud interna de cualquier tubo no debe variar cn mds do -
6.0 mm o 27 del difmetro nominal, lo que sea mayor.

4.1 5. Rectitud .
La tuberia desmnada como recta, en su.interior no debc p,cqm-
tar dcsahneac:oncs mayores que 10 mmy/m de longltud.

La wberfa debe estar sensiblemente libre de fracturas y do ruso-
sidad interior, (la presencia de fracturas se detecta golpeando LI
tubo con un martillo).

4.3. characmnes '

jo, los tubos pucden repararse y serdn aceptados si, a juicio o’
comprmlo;, las reparaciones y ¢l -acabado s:mr:f.lccn los wqum-

e e eed — ]

LR

' : e TR IE o T
O revaa S LT - - we- e R
Al

[)vb]d() a 1mporfccc1oncs cn la mnnuf.m:um o dano durante ¢l mane .I




3/6
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4.4, Las piczas cspeciales como tes, yes, codos y adaptadorcs -
que vayan a utilizarsc con la tuberin dc concrcfo’ a que sc reficre

esta norma, dcben cumplir los requerimicntos aplicables a la cu-

berfa de concreto del didmetro y la clasc correspondiente.
4.5, Inspcccmn ' : .

La calidad de los materiales y de 1a tuberfa tc1mmada debon ser
sometidos a inspe¢cion y aplob'u;mn por un inspector auterizado -
por ¢l comprador, La inspeccidn de¢ los tubus pucde rcah?ahc en
12" fibrica o cn’ el lugar de entrega.

4.6. Recha_'zo

Los tubos dcben ser rechazados si fallan en el cumplimiento de -
cualquier .requisito de esta noyrma; debe advertirse que ésta solo
estd relacionada con la fabricacion y compraventa de tubos. Por -
lo tanto, los dafios causados a la tberia durante las maniobras -

. de iunstalacioncs en el campo no serdn motive de rechazo.

5.- MATERIALES,
5.1. Cemento N . N

El cemento portland que se emplee en la fabricacion de los tubos
a que se reficrc esta norma, debe cumplir con las especificacio-

" nes de las normas NOM-C-1, NOM-C-2 y NOM-C-175.

2, -Agregados ‘ . BRI

Los apregados. para la fabricacitn del concreta deben cumplir con

la NOM-C-111 a excepcion de la granulémetria indicada en la mis

ma.

5.3. Aditivos

Log aditivos que con la allteuzacmn del consumidor se empleen

para modificar las propicdades del concrero deben satisfacer th.):
requisitos establecidos cn las normas corresponchcntcs. :

I

S.4. Concreto L o r

El fabncrmtc determina 1a granulometria de los nglcgndos. s -

proporcioncs de la mezcla y los procedimicntos de mezelade, vo
locacion, acabado y curado del concreto, de modo que los tubos
satisfagan-las. cspecificaciones establecidas en esta norma..
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. . TABLA 1~ .
. ESPECIFICACIONES FISICAS - =1
. : Clage 1 . ’ Clase 1! _ Clamse_ 11
Didmetso intemo| Jolermncias () ! |Hapesor mfainw| Carga miima | Espesor mivimo | Calgtantafma [ Lupesor snfvin] Carga moaine
Nominal difmetro tnterno - {2 la pared del. oo yuprurd de lapoded del 1 ¢ runtura do i pa e dot LS Tl T
mm o opara today Ly cla- tubo nun AN | ket m tuby i Wi 11 | kpd/m| ubo. nun whfml a tfm
] scy, mm . . i
" 100 0 16 22,0 | 2240 19 200 | 2060 | . 19 3s.0'| .as70
150 10 18 22,0 | 2240 19 29.0 | 2960 22 35.0 | 357
T200° 0| . 10 19 22.0 | 2240 22 20,0 | 2960 | 29 35.0 { 3570
250 . 10 22 . 205 | 2390 25 2.0 | 29¢0 2. 35.0 | a3sm0
300 . 10 " 25 2.5 | 2700 35 23.0 | 3330 4 33,0 | 23ar0
360, 15 - - az 29.0 | 2960 a4l 3.0 | 3810 47 42,0 T 42g
450° 15 . g 22,0 | 3260 50, 4.0 | 4190 57 8.0 | 106
600 20 } s 38.0 | 3m0 75 52.5 { 5350 - 9 610 |65
760 25 o8 4.0 -n-b_ . 107 63.0 | 6110, lo7 60,50 e
- . L ,
! “ oo
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6.~ MUESTREO.

KR s/

| R 28: ) |
Sin embarpo, cn nipgin caso la cantidad de cemento utilizado pucdz
ser menor que 330 kS/m,?- . .

6.1, Del lote de cntrega.

Cada lote de entrcga debe ser muestrceado por el comprador o su -

représentante. El muestreo debe cfectuayse en el lugar designado -
por el comprador; normalmente es' la fibrica de tubos. Los resulta
dos, de las observaciones correspondicntes al muestreo de los lotes -

" de entrega deben ser registrados,

6.2. Nimero y tipo de muestras

“El fabricante o el vendedor debe suministrar hasta un 0.5% dc tu--

bos de cada didmctro nothinal, indicando en Ja 6rden, para cfectuay
las pruchas de compresion y absorcion. Sin embargo, cn ningiin ca-
so se suministrarin mcnos de:dos tubos. \ B

7.- METODCS DE PRUEBA,
7.1. Compresion =

Debe hacerse de acuerdo con la NOM-C-116, “En relacién con la -
resistencia a la compresion, la tuberfa débe aceprarsc si todos los
tubos ensayados cumplen con las correspondientes resistencias, mi-
nimas indicadas en la tabla 1. Si los resultados de las prucbas no -
satisfacen el requisito de resistencia minima, se le permite; al {a-

* bricante presentar nuevamentc, para muestrco, los lotes que hayan
fallado; cada lote debe ser aceptado si todos los correspondicntes -

tubos ensayados: cumplen con la resistencia reqierida aplicable.

7.2. Absorcién
Cuando asf lo requicra el comprador, la tuberia dcberd scr somuet i
da a la prucba dc absorciOn descrita cn la NOM-C-119, Las mucs-

tras deben ser obtenidas de tubos que scan aceptables en cuanto a -

resistencia a la compresion y tomadas de los tubos despucs de rea
lizada esta prucbha, El niimecro de especimenes para, la prucha ¢c -

-absorcion debe ser igual al nimero de tubos. ensa ados a.compiv--

si6n. Cada especimén debe tener de 80 a 130 cm® de drea, rcdida
ésta sobre una de las supcrficics: del tubo, y debe cstar -libre doy
so y de agrictamicntos visibles. En relacidon con la absorcitn,; 'la -
tuberia dobe aceptarse si todos los resultados de las ‘prucbas- do-ab
sorcion no cxceden 8,5%. ' - '

)
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8.,1-.'Cada tubi_) tdebe mostrar claramente la si:guicnrq informacion:
g.1.1. La ciase dei:_ tubo y ;su"élavc de cﬁpcci'ﬁcacim, §i la hay. |
' 8.1,2, La fecha dc;'fabll'ic':aciotl' |
8.1.3, El nombre delifabricante 'y h marca de idcn.tiﬁcaciﬁn de la
planta‘si el fabricante tuviera mis de una fabrica de tubos.

(Y

8.2, La marca de jdentificaci6n de los ‘tubos debe ser indeleble.
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LABORATORIO DE CONTRQL DE C_ALl_DAD ’
CON;VROL DE CONCRETO FRESCO Y VERl.FICACION_DE OBRA I
/CNTRATISTA T Tonear = "DATOS DE PROYECTO 2\
TRAMO. : |FRENTE: - % o [t Kokm? [ L REVs cmlT.Il,i
FECHA | | s [coLaoo oe: : HOJA N
N m. . HORA Rev. | vol. | Nim. '
-Comidn| Remision {Proveedor Salida [Liegode] tnicta [Terming cm. m.'-" Muestra] & O C AL I‘Z ACION VERIFICACION
Eje
Niveies
Altura
Peraits

Seporacidn antrs alementon

Juntos metdticas
Bentonita {Loborotorio)
Refuerzo estructural

Prolecc, var. poliestireno

Recubrimientos

Vibradores
Cimbra
Picado juntos

Limpieza
Acadado
Alumbrodo |

Lonas 1

Persongl contratiste Equipo contrctado

Volumen Caiculado . m3 [Volumen total colocado m

OBSERVACIONES
2
—

-

MOMBRE Y FiRuA OEL MUESTREADOR [NOMBRE Y FIRMA SUPERVISOR ) ENTERADO PQR EL CONTRATISTA ENTERADO POR COVITUR

— | — .J..




LABORATORIO

CONTROL

DE

'DE CALIDAD
' RESISTENCIA A COMPRESION DEL CONCRETO °
. ﬁou'mA_nsm: COMETRO, S.A. LINEA: 3  SUR, , o DATOS DE PROYECTO \
;i TRAMO. onta-R. SAPATA. _{FRENTE. COLA B. BAPATA. |t 150  wo/m?iREV: 10 cmiTM= 40
| FEcHACOLADO| 4 | gmPPIRMBEE,  [!979 [COLAGO DE:  roga DE COMPRESION, woun ve |
sNUESTRA .- o REV. | . RESISTENCIA A COMPRESION (kg /em®) | |
' LOCALIZACION , - OBSERVACIONES
.-;.'|‘ we | S | ¢m |3 DUAS |7 DI1AS |14 DIAS |28 DIAS _ ,
] ‘m 1s AL R R .22158a A3 | 161 PRECONCRETO.
LOSA D8 CONPRESION, L -V, :
6515 | 154462.06 AL 134467.74 | 9 . | 161 | 167 | & - .
o ) 2208XG/M03* 1 161 . _
LOSA CON REJILIA, RBT. PV.T2197 | 144 | 146 | = = .
6518 154517,34 AL 13+323.34 | @ * ' !
; - § | _ - ) 2226530 | 147
o - AT
N
| eERBURBCIDO.
T . AL
REVISO . sy EBXISO QY [CONTRATISTA [\ cowruﬁ/(
ol 'D"‘M' Tj RECIBI REPORTE A DIAS = ﬂ{% RN
S s i ' l Lo i R )' . .
e, RECIBI REPORTE A - DIAS o
| A\ ' /




LABORATORIO DE COR.

aoL

DE CALIDAD

EXTRACCION YENSAYE DE CORAZONES DE CONCRETO

@rmmsn COMETRO, BoA. LINEA 3. SUR, - CARACTERISTICAS DEL coucnz‘rog
TRAMO: cou-mum EAPATA. |FRENTE. POPOCATEPETL Y mnnoom. t'c 150 .mudn'ev. 10.0 c;_quau.uu, 4
" FECHA .
ExTRaccoN z; SEPTIRMBRE, ! 79} eyoare | 2 |- OCTUBRE, lis 794 JTETIL, |3 | OCTUBRE, o "“imrorue Nt
yu _DE |FECHA DE : N S ED PE $ 0 |DAMETRO | FacTor [gegisrEncia(xgremty|  *
Lo L 0 CALI Z ACIHON AD. VOLUMETAKO d hosg [CORRECK T Aneanrencia
' coLapo | . o  Kdias V| (xgsu? | Cemd " lesamres loe ENSAYE |CORREGIDA |, %
‘92 |6/9¥XX1/19 LOSA BUPERIOR, KM. IS+850 AL [ 87 | 2013 | 8.7 | 158 U.973 212. 1 2083771375
gy | @ e o " 154816 - YA 2022 8.2 2.0 7L.0 132, 5113251 086+3
' o s ® - Y5 2022~ 8.2 125170, S8 1T 178,01 11856
Jmererem—— _14.0 W .._-......4
- ¥
(28
~8 N2 54 ’
i 190+ We 53 —]
- %-a “'. ‘.5“
Tgva : : . - i
’BSERVAC'O"ES i PERPORAROE 78.0 Cm. ADICIONALES A CAUSA DEL ARMADO DE mazo
. MUBSTRA N°® 6509 PROVEEDOR DECAR. 8. / !-, e
ORMULD: |- REViISO’ o ! NTERADO A ENTE RADO:
- ( é*‘ ’ il Y |
EdoN N /. ECON | fim )

. CONT Eé_'r 18 TA

-




"LABORATORIO DE CO..TROL DE CALIDAD

VERIFICACION OE CALIDAD ﬁE ACERO DE REFUERZO

1

/9
9

NUMERO DE INFORME

L

wra 1 , L .
[(FONTRATISTA:_ COMETRO, §.A, LINEA: 3 Sur MUESTREADAS EN: Almacén Qbra \
| TRamoO: Est, -EtloPIa-Est. Cugenla |FRENTE: ebucaee IDENTIFICACION: ’
~ [FECHAMUESTREO 5 .| Qctubpe |19 79 |Feciaensave | B-|. octubre |19 79  Remiglones Nos. 18063 y 18064
| No. oE DIAMETR:JF MARCAY | PESO AREA | CARGA . | CARGA |ESFUERZO.ESFUERZO | ALARGA- | DOBLADD| CORRUGACIONES
Y - LE | Maxima | LE TMAX. . | T , T
s M_UESTRA NOMINAL GR.ADO 'Kg_/m.. cm? -Kg. Kg 1 kg/emz Kg/emt - |MIENYO % szrﬁ::mou AL::J“M mﬂﬂ'm mmou,
=1 976 [1/2" |HYLsSA (1,001 {1,27 |6950 |10625|s472 | 8366 |11.5 |Pesa 18,3 10,9 |1.5 |35
S ESPECIFICACION e . d‘gﬂn.v ‘.,Smln. v - uzoomin, Saounln : min, ‘ 8 Smjx, 0 smin. " méx
977 (1/2" |HYLSA |[0.989 |1.26 7‘5_0, 10875 |5629 8562 (14,0 |Pasa | 8.4 0.8 1.5 135
ESPECIFICACION C ~ min, min.| Co i, min.| © min. méx. “min, méx.
7 _:3}'8' 1/2" |HYLSA (0,989 [1.26 {7075 | 10800 5570 . 8503 {12.5 [Pasa (8.3 (0.8 1.5 |35
| ESPECIFICACION min. min. min. min.| - min. max. min. méx.
" [ especiricacion © min. min. min. ~ min, min. " mix. min. méx
" ESPECIFICACION min. min. min. min. min, " méx. min mix.
ESPECIFICACION “min. min. min.  min, " min, " méx. min. méx.
. ESPECIFICACION 7 min, min, ) mh_': ) / /7‘"- // min. | ) /m'": 7 min. mix. |
- | OBSERVACIONES | Las probetas ensayadss cumplen los re- YA ENTERADOY” _
quisitos de la Norma Naclional DGN-B-6-1974 (grado . /1
142). | ' P o
| Reprasentan 50.400 Ton. / _ = _
S | _ CONTRATISTA | COVITUR




LABORATORIO DE CCL .TROL DE CALIDAD
VERIFICAbIbN DE ClALIqDAD DE ACERO DE REFUERZO

Jefatura i S . .

CONTRATISTA: _COMETRO, S.A, LNEA: ~ ° 3 sur | MUESTREADAS EN: Almacen gbra

TRAMO: Est. Emlliano Zapata FRENTE: - wmua i IDENTIFICACION:
|FECHAMUESTREO 5 | Qctubre |19 79| FECHAENsave . | 8| Octubre  [1979 Uniones soldedes
|- No. DE. |DJAMETRO MARCAY | PESO | AREA | CARGA | CARGA |ESFUERZO.ESFUERZO| ALARGA- | DOBLADO/ : CORRUGACIONES

(T Y _ | LE MAXIMA | LE | MAX R E ” ANCHO

- _H_HUESTRA? NOM_INAL GRADO Kg/m. | - c.;-n: “Kg. Kg | Kg/cmz Kg/cmz - MIENTO % - SEP»::::CIO AL"T:J“RA CO":J'“'I'ILLA "“(;.I.JA?OC‘SOM )
1971 U /W' HYLSA | 38800;73400 {4887 |9244 | 13.0 |

. ESPECIFICACION min.: mol | | 42000n| 6300 - min ' méx. min. mix

972 |1 1/4" HYLSA . 37500159300 | 4723 | 7469 | 4.5 ‘

o ESPECIF!CACI.ON;' min. | - min, : min. | min, min, méx. min. mdéx.

‘ESPECIFICACION |- : Cmin.| - min, ' ' ' min. min.| " min. méx.| min, ‘méx.
|+ESPECIFICACION : min. . min. : ‘ min. Tomin| 7 min. : 7 méx, min. ) mdx,
1 ESPECIFICACION : mh.[  min ' : min. min, “min, o méx. min méx.

.ESPECIFICACION - min, min. . ' min, © min. . min. méx. Vrrlfn. - méx

| ESPECIFICACION | _ © min| min.| min, | . oming . mn| . méx min. max|

3 -oase‘nmcuonss' Uniones efectuadas con scﬂdadura el éc-J ngws::%) ENTERADO: . ENTERADO:

1 En 18 muestra 371 fallo la varilla a 12.0 cm de lg soldadura <7 TOHT D ‘
y en la 972 falld la soldadura . - - L7 ' ﬁg/ . E lj XY
Los resul tados obtenidos son aceptables, ) o - f ’Sﬁ | e | -
_ _ | . ECON- 7 / conTRamstA COVITUR

k o S reewa |9 | Octubre 11979 numero De INFORME P826°79/._




LABORATORIO

"DE

" CUOUNTROL
ENSAYE DE MATERIALES PARA SUB-BASE Y BASE

DE

CALI

DAD

| .N?

'@Nraansn; COMETRO, S.A. UNEA! - 3 Sur (M=62) |[FECHA MUESTRED 3 m' 19 99
|TRAMO: Luz saviadn Y Torres Adal IFRENTE: km, 124783 a 124820 [FECHA INFORME | 8 |o¢c tub 29
| DESCRIPCION: ‘Sub=base ~ Banco Yegual lte (grava volcanica) INFORME N °® 1823-79
. COMPOSICION GRANULOMETRICA V.R.S. (ESTANDAR) |gy o %
”A_‘;L“" oiJ'E:/;ASA ABERTURAS CUADRACAS, DIMENCIONES EN- MILIMETROS EXPANSION o0 ™
- A - . ) f ] i - .!
2 AIOO E : 2 § B g P 5 o - . VALOR CE.MENTANTE- | .9.9‘ Kg/r‘:m
we' | 97 Loc® 6o o ) o . o 2~ .3 a EQUIVALENTE ARENA 77.3 %
| 82 v . V/ ‘,/./J] P.V. SUELTO 1349 kg /m3
34 77 a0 / / 4,f P.V. MAXIMO 167% xg /m3
/8" 64 7 | ,/' | l / &al / HUMEDAD 4.5 %
.‘.' N - o - "_r‘ N ™
e 51 | 1// | j///' __ 1/&'. 1;7 [waT. ) 3/e[1.87 -
. e | | b : i S EN B ¥ DENSIDAD : '
N2 10" 33 < R / o""‘ /’ / / IMAT. L Ne s
- - y Y A 1 : X . -
20 25 i * : I "IN / : mat. \ 378" [10.6° %
— N 40 x//—| ,2” o 3 ABSORCION :
Ne 40 18 /1 _ j// N _o'i‘r/ AMAT £ Ne s
— P £ 30 j YV ! 17 :
N® 60 “f""s . 4 : i - / L. L. 28.6
It 100 10 = 20 : ; ; ; {"' = PROPIEDADES L. P. 25.2
w200 ‘7 10 : ‘ % : i ‘ 1N b1 CE ~ 1p. | 4.4
-| cHarOLA - T _ — . Cc. L. 1.5
o ‘ 200 100 60 40 R [ 4 /8" 34" " gt 2t -
1suma | .- DENOMINACION DE LOS ~TAMICES * . | TiPo DE SUELO(SUCS)|
[ OBSERVACIONES . Fl materlal es adecuado para ser empleado en capa de sub-base. e l
| R =

FORMULO .

lnswso
//

'Econ

— -. ..7.‘./ < .
"ENTERADO : . T

—

p——_

.
<

.
,CONTRATISTA

L
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. Ly el L B .. , ' '
El control presupuestal a nivel de obra podria definirse. Como sigue:

38

Definicién detallada del prograr

ma de gastos a lo largo del tiem
po de duracién de la obra.

I ELABORACION DEL PRESUPUESTO

a) Revisibn Planos y Especificaciones

b) Determinacién de cantidades de obra

c) Definicifn de Procedimientos de
Construccién.

d) Programa de la Obra

e) Valuacibn del Programa de insumos |

f) Definicién y valuacién de almacencs

g) Definicién y valuacién de gastos por
amortizar y su amortizacién

- h} Definicién de gastos indirectos:

1} Definici6n de gastos generales

jj ‘DetermlnaC16n de utllldades brutas

k) Determinacién de impuestos y reparto
de utilidades y reservas :

1) Determinacibén de utiiidades brutas

II . PROGRAMA  DE | INGRESOS

a) Prondstico de obra ejecutada

b) Pago ﬁor parte del ciiente

c) Retenciones, multas pagos,

© anticipos, etc.

d) Detenn1nac16n-dc los ingresos

1iquidos.

. 3\‘)/74

. Def1n1c16n dctallada de los 1n-

gresos a 1o largo del tlempo de
duracién de 1la obra.

Definicién de Estandares de In: .
gresos y Egresos en . los puntos-
de ‘control- clegidos.

‘Comparacién con los datos,
- reales de la Contabilidad
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El control presupuestal a nivel de empresa podrfa esquomatizarse asi :

b}

c)
d)

)

£)

PRESUPUﬁSTO DEL -BALANCE

Anallsls de la estructura actual del
balance. '

Determinacibén de faltantes y sobran-

tes de las curvas ingresos-egresos -
de las obras.

Andlisis de pasivos presentes y futu
ros necesarios y su costo.

Anilisis flnanc1ero y costo de finan
Cl..l]ﬂlCI'ltO

Estudio del Bquipo de Reposicibn.

Anilisis del activo fijo.

P

=

Estindares de Ingresos y- Eqre
sos de todas las obras de la
Enpresa.

Fstlndﬂreq de todas las cucn -

tas y sub-cuentas del balan~
ce ¥.del estudio dé pérdidas-
y ganancias detallado en el
tiempo, o

Comparacién.con los datos -

reales de balance y estado -

de prdidas y ganancias.
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SISTEMAS DE CONTROL

13 Control de Programas:
C.P.M., PERT;'Compresién de redes, etc. .
2} Control de (ostos:

Control administrativo por conccptos de obra.

‘Ejem.:  En el mes se hicieron:

45,000 m3 de excavacién pnra terraplén

' cbmpactqdo a 959 a $ 100.00 . - . . $4"500,000.00
6,500 m2 dé revestimiento a_$'300.00 S 11950,000.00

| Acarreos: |
22,500 m3 Ka. a § 18.00 - ©§ ~405,000.00

© 3 6'850,000.00

Cono se hace algunas veces:

Relacibn de Egresos:

Concepto | Importe

Némina . $  450,000.00
Lista de raya 17400,000.00 -
Iyuipo : 3'200,000,00
Combustibles - 100,000.00
Materiales de construccién 300,000-.00
Sub-Contratos ’ 260,000.00
Papeleria _ 10,000,00
Comunicaciones . +2,000.00
Gastos de transporte ~16,000.00
Rentas ) 7,000.00
I.M.S8.S. 7 . 280,000.00
Caja Chica A o 7,000,00 -
Inpucstos : ____06,000.00
' S uma $ 0"132;000.00

Indudablemente el resultado no of bucno, & en dénde ostd la falla ?




Con eaton daton no es poxible dedocirie, !

-Si 1llevamos control administrativo por conceptos de obra, harfamos esto:

Cmgmo _____ @u&“_wyyﬂﬁ_&kyg_ﬁwﬁwz_ﬁgma_
Corte- terraplén 2'570,000 50,000 ° - 1'400,000 ' 4'020,000 -
a 95¢ _ | . , _
Revestimiento ' H ' -
del banco 1 630,000 350,000 . 420,000 7 1'400,000
Acarreos L | - 30,000 260,000 . 290,000
' 3'200,000 400,000  1'850,000 260,000.  5'760,000
Indirectos - | | 720,000

Total... . . 6452,000

Bl

¢ En donde esti el problema ?
Si: en nucstro presupuesto, hanos c11cu11do el 40 para fndiroctos y

ut111dad podanos calcular los gastos proformas.

Terraplén 4'500,000. 00
7,20

= 3'214,280.00

Revestimicnto:’ I'9SOJOOO.00
' 1.40

1'392,850.00

Acarreos: 405,000.00
1.40

= 289,280, 00
Vemos que el problema estd cn ¢l terraplén.

Esto se puede hacer por. supucsto por operaciones de uonccptos para

« ubicar el problema con mis precisién.
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ULAGRAMA DI FLIJO PARA ELABURAR N PROGRAMA DE UBIA -

PROGRAMA DE OBRA

ELABORAR "PROGRAMA
PRELIMINAR OE OBRA

POLITICAD DE LA EwPRESA |

"

X

K

SE HACE USO DEL METOQDD C P M

-

SE EFECTUA LA PLANEACION DEL
PROCESD OBRA, SE FIJAN
PROCESOS CONSTRUCTIVOS i

PLANOS |
ESPECIFICACIONES ]
I_ FECHAS DE INICIACION ¥

TERMINACION DE LA OBRA

¥

+

SE ENUNCIAN LAS ACTIVIDADES DEL PROCESD

DE OBRA

=
SE ESTABLECE EL ORDEM O SECUENCIA DE
LAS ACTIVIDADES (PRECEDENCIAS)

REVISAR TaBLA DE SECUENCIAS

1.

dES

CORRECTO EL
ORDEN p

SE ESTABLECE. UN& REPRESENTACION
GRAFICA (DIAGRAMA DE FLECHAS)

L 3

ASIGNAR: .RECURSOS

=

CHYENER DUHACib_N NORMAL Y MINIMA

i

|{—.| RECURSOS DiSPONIBLES |

1 VOLUMENES DE OBRE. . |

*CADA UNL DE LAS ACTIVIDADES

o?k _‘

~d HaY
LIMITACIONES
EN LA CANTIDAD - .
DISPONIBLE DE RECURSOS 2?2

d HAY LIMITACIONES
DE ESPACIO{

l—{ RENDIMIENTOS DE_OBRA i

NO
- }
{ES '
CONVENIENTE
COMPRAR O RENTAR NO
RECURSOS ? '

] COMPRAR O Qe MTAR
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ol

DURACION OEL
PROCESO

["cosTo v recurses |
NECESARIOS PARA
REALIZAR LA
ACTIVIDAD ,

<B/‘ (—[zow-ﬁnﬁ O RINTAR

COSTOQ DEL
PROCESO

—

.

)

o —!
ESTUDIAR EL NUMERD DE GRUFDS
¥ TURNDS QUE PUEDEN TRAS3AJAR

TOMANDO EN CUENTA EL ASFECTD
ECONOMICO. . i

—— : r
]

SECUENCIA DE LA
ACTIVIDAD RESPECTO
A LAS OTRAS

EFECTUAR LA PROGRAMACION

SELECCION DE LA DURACION

|

ES CON-
VENIENTE

INCEEMENT{-\R
RECURSOS 2

REASIGMAR RECURSOS |
REPROGRAMAR
REVISAR FECHAS DF
TERMINACION

=

DE CcADA ACTIVICAD-

"ACTIVICAD SN RETRASAR

Tl

POSIBILIBAD DE DESPLACEF |
LA TERMINACION DE LA

LA DURACION DEL
PROCESO

g

CON BASE EN LA DURACION

DE CADA ACTIVINAG, SE ENCUEN-
TRA LA SUCESION DE FLECHAS
CUY4A LONGITUD S5EA MAXIMA.,

ESTE VALOR £5 LA DURACION
DEL PROCESO PRODUCTIVO

DE LA OBRA.

A LAS ACTIVIDADES DE
DICHA SUCESION SE LES
DENCMINAN CRITICAS

u 4

r —

A LA SUCESION DE FLECHAS 5E
LE LLAMA TRAYECTORIA CRITICA

DISTRIBUCION EFICIENTE

DURANTE SL PROCE 50 OF
LOS RECURSOS REQUERIDOS
PARA EFECTUARLO .

TIEMPD ES
ADECUADO 7

.. o —e.
ELABORAR DIAGRAMA DE BARRAS
REPRESENTANDO A LAS ACTIVIDADES
POR FECHAS DE INICIACION MAS
PROXtMA ~

(s
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o

DETERMINAR GRAFIC A8 DE RECURS0S
REQUERIDOS —TIEMPO :

RETRASAR LA INICIA-
CION DE LAS ACTIVIDA
DES NO CRITICAS B.
TIEMPO QUE JUZGUE
CONVENIENTE -
UTILIZA LAS HOLGU-

. RAS TOTALES, '

RN

81 ¢

45U
DISTRIBUCION
ES MUY
ARREGULAR 7

CIERTOS
INTERVALOS DE

TIEMPO MUESTRAN VALORES
QUE EXCEDEN LOS _,

%5 PUEDE NEJORAR

DUDA

LA SOLUCIONT

SE ACEPTA EL DIAGRAMA DE BARRAS

-

FIiN
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INSTRUCCIONES

- La primera parte de.estos apuntes utiliza el sisterna derominzdo
EDUCACION IPROGRAMADA, Rugamds Bl loctor atondor 1ac ciguiorn =
tes instruccioncs para obtener cl mejor aprovechamiento :

3

2)

3)

4)

5

Cubriendo la columna de la derecha con la tira que se ancxa,
lea cada uno de los temas,.:

Escriba la respuecta en el espacibv marcado o en una hoja —

. por separado, cuando as{ se requiera. (Es esencial que no se

concrete usted a pensar la respuesta, DEBE ESCRIBIRLA),

Revise su respuesta, moviendo la tira hacia abajo, descu —
briendo la respuesta correcta en la columna de la derecha.

Si su respuesta es correcta pase al siguiente tema,

Si su respuesta no es correcta, lea el tema nuevamente y -

- trate da comprender por qué estd usted equivocado,

-~

FROCEDIMIENTO

-Caaa tema deberé ser resueclto en orden, NO ALTERE EL OR-——

CZN, a menos que as{ se le indique. Si tiene dificultad en un determi

nado punto dcbe regresar al lugar donde este punto aparccib por‘ pmme
ra vez y revisar los temas r‘elacmnados con él.

CONVENCIONES

= Escriba la palabra solicitada,

‘= Anote la letra que se requicre..

i« o(51/N0) = Subraye o circule la alternativa correcta,

[t}

Escriba las palabras que se requicran.

~~
~’
i

Ponga el ndmero correcto

02




EL CONTROL

1.~ GENERALIDADES .

1.~ Control es'el proceso Gue determina que -

tan bién se esté llevando a cabo una actividad va
lorizdndola y si es necesario apllcando las medl
das corrcctivas apropiadas, de manera -que la--
ejecucidn esté de acuerdo con lo planeado,

2,- L.a comparacidn entre lo planeado y lo. e_}ecu
tade es lo que constltuye la base del_ . L
y la determinacidn del esténdar o patrén que es—
la esencia de dicha comparacidn, es el primer ~
paso a seguir,

&.~ Ei control es pues, un_ que

recuiere de la determinacidn del: ,
en primer lugar y después de la comparacidn el
estéindar planeado y el trabajo ejecutado y por —
Jitimo el de llevar a cabo la accibn correctiva ~
en caso necesario. o '

4,- La identificacidn de los objetivos que se rea
liza en la funcidn de la
norma ¢l primer paso del control que consiste -
en la " delos ‘ .

5. Entonces la deﬁmcnon de la cantldad de tra -
bajo a realizar enuna Jor-nada es lo que COﬂStl__
tuye la determinacidn de un .- ° - para
la vaiuacidén del desempefio del trabajador, lLa-
deﬂmcnon de un modelo de comportamiento 0 ac_

cién es 1o que constituye un estdndar (s{/m)___ .

6.= La valorizacidn de lo cjocutado y lo planea -
39, seria uma ctapa de la co'n*)arumon entre et -~
esténsar v 1o que sc estd rcalxzanoo. "Encaso de
niwG CcRisla una agiferencia entre lo '
v lo €» cuando se dcbc tomar

a v : .

7.~ Principio de Control .~ Para que un_

sca cfeciivo debejcubrir y regular el funciom ~—
rnicnio plancado.” Es cecir sc debe buscar y lo=
4P3F GUe (& actwudad se esté realizando de acuer
S0 con lo ' - . | E

(sin respuesta)

con}:roi

proceso
esténdar

plancacibdn

: deter‘mir‘wc_ién
estdndares

esténdar'. 7<

plancado
ejecutado

accidn carrocti

control

pla neado

~

£




ok ¥
LA o ,,. rl

8.~ Sea analr'anén cn segulda los diferentés ti =

pos de mocielos, patrones o como los hemos tla~ -

mado ‘Qque son Mas usados:
Cantidad, Calidad, Uso del tiempo y Costo,

9.='La determinacién det volumen modio espera
do do produceibn, do acuerdo a la actuacibn de =
los empleados més eficientes es lo que def’me un
estdndar de - .

10.- El especificar las sumas de dinero a gas ==
tar en la adGuisicidn de materias primas o publl
cidad es lo Ggue implica un

! . *

11.- El estadlecimiento de un programa a seguir
en la realizacién de ciertas actividades constitu_
ye la nmplantacwn de un estdndar de

‘ 12.~ Por Gltimo, el definir las tolerancias que -
se pueden especificar en la reallzacibn de las ag
" tivigdades que permiten lograr los objotivos orga

mzaclonales es lo qu; define un e.sténdar de —=——

~
L]

.3. Para podér- comparar los resuitados obtehi_
cos se cuenta con los estandar'es de

).
y que nos indican si podremos o no
logrur, por ese medio, los
age la empresa, .- '

i4,- £l establecimiento de puntos estritegicos =
ce control nos permite el lograr una mejor ————
entre el esténdar defi_

rioo ¥ 10 que Se estd reali ando. Cuando Surgen

diferzrcias en la comparacaon se dice que exis =
e wea CXC&DCIOF‘\.

15 .~ £l control administrativo es més ficil con-
ccrirando 1a atencion sobre las excepclones o va
riaciones cntre lo iiancodo v lo

, csloquenﬂ'—.dc‘(lf’un
. Cipid au Excepeldn, Se pucd uccm que donde =
cl Princi;’:uo do ' ) . es vuhdo,
senumos colocar un puntd R
90 control .

estdndares -

cantidad

estdndar
Je costo

uso del
tiempo

calldad

cantidad, ca~-

-lidad, uso del
tiempo, costo -

objetivos

comparacién

ejecutado

o rcalizaco |,
excepcidn
estratégico

Ud.

ug,




(A" N et et e

tro! ostd ammdo a 1os lugares donde una ====== -

tiene lugar es decirenel -
punto donde lo realizado no se conforma con el -~
0 patrdn derintdo.

17.~ En los sitios de excepcidn es donde se de-

be colocar un
da control ¥y donde se debe aplicar el tercer paso

dei proceso control, ¢s decir la toma de la ac—

.
cLon ) .

16 .~ La dcierminacidn de los sitios donde existe
una .25 bésica para lograr
un buen control, ya aue el incluir todas las face

*as se umas empresa en fl, consume demasiado -

tiernpo Y L_Juer..o por 10 que resulta riy costo
50 .

19 .-~ £l concentrar el control en
estratégicos ahorra tiecmpo y esfuerzo y es una
préctica muy unda &l Principio de

. Cuando al comparar estdndares y =
furcionamicnio No exisie ninguna desviacién o =
o __el control Je esa activi~
dad pasa a aegundo término Yy solo requiere de =
revisiongs periddicas.,

. 20.- En m_.Sumz:n: La ' surge
cuLando al compar‘ar' el funcnondmtento © resulta=-
cos obtenidos y \os existe
alguna ciferencia y e3 el sitio donde dcbemos es_

wa :)tCCC(‘ (Vg

ce cortrol vy llevar a cabo la toma.de la ===——-—=
correctiva.

DIEFPCEITIVOS DE CONTROL.

J1.- Ura voz thublt‘CldO los cutdndaces y que =

se han rreaido.y comparado éswos con los resulta

w3 pParae poder Hevar oy cab,o 1o dCCién

s wtilizan varios

CG LIALrGL Gul 30N .
. S P rcauvoacsto .
Lrforraes oataolsticos Jo control
Zandlisrs del punto no pérdida~no Gamancia
;‘m,/:mu‘;-, aesnpeciales dae control
.u,,_.nor'm Interna

excepcidn .

© estdndar

punto estratéglco
correctiva

excepcidn

puntos

excepcibn

excepcidn

excepcidn
estindares
punto estratégico

accidn

correctiva
- dispositivos




o, - E1 pr*cbupucsto as cl : de
control que se utlliza con més frecuencia, Cuan
do el presupuesto sirva para correglr.y revisar

ol trabajo que se esté ejecutando forma parte del
proceso de mientras que su
determinacidon como recurso para el logro de ob
jetivos lo hace parte del proceso de la funcidn =~

25.~ El presupuesto entonces es de gran impor -~
tancia como dispositivo de nY;
como parte integrante del proceso de la_

. La dcfinicidn del esténdar costo
es base comin para coordinar las actividades de
la empresa y forma parte del dispositivo_-

»

24 .~ El dispositivo que se basa en la determina-

cidn de los costos, es el de - .

Pero el car importancia a la reduccidn de cos ~=

tos soiamente, :puede tener como consecuencia —

que esto afecte al estSndar (canttdad/cahdad/uso
del tlempo) .

25.- £l segundo dispositivo de control consiste—
cn la clavoracidn de reportes periddicos de las~
actividades realizadas, con el fin de estudiar la
mstoria de la marcha de la empresa y es 1o que
smpliconlos . .

26.= El hectro de que los Informes
ge control sirvan de base para que se
\c5 compare con otros informes previos, Signif'\

ca Gue e5 xmnor‘tantc gquie se claboren ¢n Forrna -

(._on.uru-n/no \,ontmua) : .

27.~ &l am-hs:s del punto no p(.r'daoa no ganancia
&5 OIrD U0 (USs

fue més so usa. El uto de gr‘.fn'xcés Gue muestran

el porceniage e utilizocidn de una planta contra
innrc30L Y asos pucden vtilizarse para el anali
L1585 sl puntan

- dhoh. -

0.~ La delerrninacién ae las utilidacdles o pordgi-

Csas de la empresa, ¢5 owro ¢gemplo de lo que se

sucse 10gran gl Gtilizar ¢l aispositivo de_

art——

dispositivo

controi ‘
planeacidn

control -
plancacidén
presupuesto

presupuesto

calidad

“{nformes es™—

tadisticos

estad{sticos

continua

dispositivos de
control

no pérdida -
No ganancia

analisis del =
punto No pérdi-
da no ganancia
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" do el dispositivo de

,20,~ Los r‘eporte.; cspecialeb da control son el -

cuarto dmposttlvo de . Eatos- |

son
1os qwe investigan casos parttculares en un tiem_
po y lugar definldo,

30,.- Dc acuerdo a lo anterior ostos repories se.

rcalizan e¢n forma (continua/no continua)

_ y por el hecb de referirsa a

situaciones particulares donde se presunmie existe
alguna desviacidn, constituyen una aplicacidn di_
recta del Principio de .

81.- Cuando se realizan investigaciones periddi_
cas, sobre actividades generales se esté utilizan

‘de control, En cambio in-
vestigaciones acerca de los procedimientos, fun

cionamiento de un érea especu’ica de tr‘aba)o se~

usan para elaborar_

32.- &V ultlmo dl"')O'%lthO de control mencionado .

es el de la interna, Asi por
ejemplo cuando la central de adiestramiento del -
paersonal revisa las operaciones de las unidades
subsidiarias se estd llevando a cabo una

.

83."’ Los cimco

3971 presupuesto, informes estacisticos de con—
tral, andlisis del punto no pérdida=no ganancia,=

repories especiales de control y auditoria mter"-.l :

Na,

-

o, Lo; dos dl..»pOalthOb Gue. tiencn qQue ver con
wos. ardilisis monctarios, costos v flujo de fondos
s50n: . ) y el

R
-~

55.= £l Zispositive Gue 30 clakbora en forma no =
coriirld Y Gue coth relacionado con el Principilo
de¢ Excepcidn os el de

co control.

50.= Les dizposilivos Gue Le reaiizan en Greas -

UXiersas Y on forma mds o menngs peribdica som

la . _ Yy los_
de Tontrol.

control, regon
tes especlales

5,

no contlnua

excepcibn

inforrmes es-

tad{sticos

reportes
especiales

auditori=

auditoria
intermna

disposttivos
de control

presupucsts,
anrflisis del punto
no pérdida-no ga_
nancia

reportes
especiales

auaitor(a interra,
informes estad(s




37.= Pard que en toda empresa no se plerda la =

continuidad ¢n el flujo de las actividades es necg

sario gue sc¢ utilicen como forma de control, los
~_antou monclonados,

- 5iSTEMAS DE CONTROL Y CONTROL. DE
LA ACTUACION HUMANA

30.~ LLos sistemas de control son aquellos que se
utilizzan para determinar si los objetivos y metas
ge la orgamzdcnon definidos en la funcidn.

‘se estén eJQCUtando correcta—
mente. Uichos sistemas se auxilian de los.
de control para cumplle su

cometido.

39.- Zl control centralizauo es el
Je control que se lleva a cabo en &recas especfﬂ-

cas de una empresa. As{ ¢l control de presupues,

.0s departamentales a cargo del staff de finanzas
es lo que constituiria un

_ 0.~ E1 control personal es el que incluye el che
' Gueo y correcciunes que rezaliza un supervisor a
un trabalador o grupo de ellos, As{ el sistema -
u¢ torirai Gue se realiza en dreas més especifi-
cas y €5 de powmera linea primordialimente es el
de controi I . .

S1.- Los sastemas de 7
v control son =
ios Gue se deben ejercer ae acuerdo a las teorias
slésicas do la Administracidén. Es lbgico pénsar‘
A (GBS Gatds a.,\ ootcnidos fluyen hasta (1os, nive
‘05 BUDT .ores/lo., nwvelies mis 0ajos)

L2 BV lorser sistema es ¢l auto-contrel. E1 in
SISO Gue ms..tnuyc CAMBIOS CN SUS p"opgni‘,";n.?—_'
10055 do Lraba)o con o fin da loaras mavor xito
estd practicando el___ o .

----- . —

dispositivos

planeacibén

digpositivos

sistema

controui cen
tralizado.

personal

. control centrallzauc}

personal

105 niveles
superiores

Cauto—control




43.=~ La supervision realizada por los niveles al_ : .
tos de la empresa sobre dreas extensas de traba -

o es lo que implica un : control cen
. El perfeccionamiento del tralizado .
iAcividuo dobldo a un nupo‘r’vlz.ur' quo chcca cu == .
rabajo con:.ntuye 12 meta a alcanzar del control
. El desco-de supera-- personal

cidn personal, la automotivacibn y la iniciativa -
del individuo para ir perfeccionando sus méto —=-
dos de trabajo son consccuencia del | '

auto—control

.44 ,~ Desde el punio do vista de la Teorfa y (uni=-

dad anterior) el sistema de control mejor es el=

. Seginla - - auto~control
T eoria X que ebtablecc que el hombre es incapaz '
de lograr nada por s{ mismo, ser{a necesario el _
uso de los controles Sy ' centralizado
' . ‘ . personal

45.- Porque fomenta el sentido de responsabill-
dad y brinda ura cierta libertad en la eleccidn -
de los métodos de trabajo y estrategias a seguir
)l sistema de control ideal seria el
. : ' auto-control

CONScZCUENCIA DE LA APLICACION DE:L'.OS SISTEMAS DE CONTROL

46.~ El éxito de los - de con- sistemas
trol se _basa, cn que 5¢an aceptados por los ind_i_. '
viduos o quienes se aplica, Por desgracia los -

estudios del comportamiento humano han demos_

trado Guc cl hombre generalmente (acepta/recha
za), - _ los sistemas de control. rechaza

<7.- Los sistemas de control producen en el hom
Ore Ln recraso Que se traduce enun mcumph -

micnic del deber, EV . o rechazo
resisicncia a dichos sn_.temas se debe general == :
mente o 1as siguientes causas: b

1) Ei control tiendc a romper la ima =

Jen propia ce la persona.,

2) El no aceptar los ODJGEIVOS de la ==
Crr.pf‘(;Sa. Y

'3) La creencia de que los estindares =
CRGFIGOs 20N AUMAANnIa00 ailos, '

oy
G




%) No guutarle qua sa asigne ¢l control
o Culurminados grupos e la organizacidn,

36.- 51 hecho do que la mayor(a do los reportes
o inormes de control, acusan sdlo las deficien=
cias en la actuacidn de la personu, hacc,n que —-

sean (aceptados/recha zados)
ya que tienden @ la imagen =
de la propia persona.

4G .- Anora suponiendo que el individuo accpta el

conirol €omo un redilo para corregir sus defi ——
cicncias s necesario, ardemds, que los objetivos
dc los si1stemacs de control le hagan sentir que va
len la pena,

50.- Aus{ otra de las raz zones por las que se re=—
chazan 105 sistemas de contr‘ol es porque existe

incormpatibilidad enLr*e los
de'la persoma y les de la organizacion,

51.- Si un empleado siente gue lo que le estin——

exigiendo es demasiado para sus aplitudes o habi
\idades, puede depersc a que 1os

son muy altos y por ello (admite/no a_c-i_‘

mite) . . que se le controle.

52,- Por e}'em‘plo la fijacidn de volimenes de —
venia a un vendedor tasados en su descmpefio an
terior 2s Mmas facilmente (aceptada/raechazada) =
' que si se aplica un volu ==
MG Golondar Sin toner en cuenta la experiencia.

55.- S cstab‘.ccio,r:zuc A indivicuo rechaza los=
Jr conteol cuando no le gus,

3, Gue para tal efecto, noyan asignado a un de =
lerminado L . Es d2 esperarse —~
Gui un control r;cm.uio por 108 MisMos compane
ro3 3¢ (scepta/rechasa) ' '
e tanis Lue un control provcniente dc un staff -

de "aiucera” sca aceptado/rechazado)

2

54.,- Se ran viato hasia ahora, 128 razones por-
lesquese_ o _unsistema de-
’con\rol qQue trae ' como COrbC.CUt..nCla un incuMm=-
plir'r.\c_-.—-.ro ¢el reber.s Un individu fo° :.umpl_a con
au ) . ' ;_;mLc'la purccpcién del be“
lLigro.

rechazados
romper

(sin respuesta)

objetivos

estdndares

no admite

aceptaoa

sistermas
grupo
acepta

recnazado

rechacsa




55.- Cuardo aquellos & quicenes se apllca un sis—
tema de control sientan que éste constituye una =
amenaza para ellos, se dice que hay

56.- La percepecidn del i . mce - -

cuando se insisle en el castigo cn vez de la ayuda
y del apoyo para alcanzarlas metas y/o los_____

cuando existe falta de confian=~
za en las relaciones entre superior y subordinas
do, personal starf y de linea, etc,

537.~ Las amenazas y castigos, asi como la falta
de confianza o comunicacibén entre los jefes y los
es 10 que hace Gue apa_

rezca la

__y conello la falta de
del deber.

38.~ Se puede toncluir"que los sistemas de con—
trol tienden a provocar y a acentuar la conducta
Que tratan de evitar que s la falta de

1a

~az0n do eilo es que las presiones para cumplir
con.el deber en um atmodsfera de falta de ———--
' ' en las relaciones y de -
‘castigos hacen percioir el .

54, Dcsgraciadamcnte la ausencia del peligro =

no garantiza el cumplimiento del_ .

Ei cumplimiento del deber puede lograrse con =
sentido de dedicacién a la causa., <

G0 .~ Como va vimos el objcto de todo control es
\ograr 1a determinacidn de un
o patrén para evaluar el trabajo. Entonces el -
dxito yct control consiste en la determiracidn del
nivel del estindar apropiado, ni rmuy alto porque
pucic ser irdlcanzable v por cllo , '
ni Wan bajo Gue no se logran las metas y log =—==
organizaclonales.,

n)

61.- Sm embargo la reaccldn favorable del mdl

viduo no estar& daterminada por la meta-—objetl—-'

'0 en 5{ sino por‘ la percepcién que de ells tenga
de acuerdo a jus sentimientos, necesidades y ac
titudes de ahi que el estudio de las Cicncias deol~

humano son tisicas

en la administracién.

percepelédn
del paligro

peligro

objetivos

' subord inados,

percepcidn
del peligro,
cumplimiento

cumplimlienco

_del deber

confianza
peligro

deber

estandar

rechazados

objetives

comportamicnto




32, El cunpd! micnto dol deber, segln se duo en
el cuadro H9, so logra con sentido de

a la causa y cllo se logra cuando el
{ndividuo logro a ) :

do lus motias W objotivos.

1

63.~ Mayor serd la ' ala
causa cuandn mais cornpatibles sean las
u . de la empresa

—

CON 0S5 SERLIrNIentos | mqulecude.a, aspiraciones =~
y nacusidades del homrn"e fiue en ella trabaja,

84 .~ Veriendo en menw vsas ideas, ‘se puede en
trar 4l ostudhio de 10 que estd constituyendo el sis
tema we control moderna y gue s¢ basa en lograr*

Und NYYyor ‘a alcanzar
las roctas y oojo"civos dela tepréga, Aeste sig

tema se le conoce por sistema orqé’\mco de con -

troi, :

OD." Ll osist - ae ’ ’ . de COh“

trol vicne Mendo Y31 fuu ‘ma de promover unad ma = -
yor : o a‘'la causn de ta em

presa basado ¢n la idea de que imponiendo a los
dcm.f\s/dctemmados cm_]c.\tlvos y normas atractl-
vas se'logra su aceptacidn,
66.~ &l establecimiento de los
YRTL ] __debe hacérse en base:a una
cxpioracion conjunta v iibicr‘ta'dg Lo ridlidad, ==
AT 0 eApusicidn y discusién de 1os‘critarios de’
1o emoresd para comoetir con éxlito en cualquias
Grou1dn son la pase para ¢l '
“de ton obietivos y las rnrmas, .

G7.- 1.6 pugde pardcad engorroso y lento, pero
s batan en la corviccidon de, gun el Lu.mpo meh a
do ¢n icyrar [a identificacion oe 16s ‘objctivos, " ac
Livies ol propia de la funcion .
cLiird Compensado de.sobra con. ot tiempo que so
aroerario en llii solucidn e problemas posteriorns,

ia= Al ;h:,-:"ir\wido:\ en forrnn conarela y c:cm]:\“ml.a
OLUL 10w OLJRtIVUS, AL Y NOITAGS 3 Seguir y
Lo naoer sido dctc,rmmndu_. con el concurso de
tovos los rmcmoro_. o la empresa, tenicrdo en= -
c..cnti. 1003 los PUNLas da Vista y sugerenclas, -
serdSal/airieily " "poderse dedlicar~’
SUrCrRero a la Cousa, '

dedicacién
percepcion
dedicacidn

metas
objetives

.dedicacibn

orgénico

dedlcacidn

-objetivos

“OormMm3as

astablecimiento..

planeacidn

facil




538 .~ El sistema or‘g-inlco de control basado en =
(0 antes oxpueslo tendria una aplicacton ————

{igual/muy distinta)
a los sistemas corvenclorales, ya qua si se ha lo

grado la entera -al 'logr'o

de los , 10 primero, para-—
3 ol

realizar un efzctivo, serld pro,

porcionar ayuda a los subsistemas (Cepartamen—
tos).cn su csfucrzo por alcanzar los niveles acor
dados en conwin, )

70.~ La funcidn de las unidades admtm.:tra*was
“en ¢l sistema_
serd la de proporcionar a caca uino de 10s niveles
de la empresa la informacidn relativa a su fun~-
cionamientd para que pueda utilizarla a este fin,

71.- Asi cada subsistema tendréd que dar cuenta
de sus actividades al sistema inmediato superior,

peribddicamente indicanao cl desarrollo alcanzado,

la exposicidn de los problemas encontrados vy de
los plancs para resolverios. Ello elimina la uli
lizacidn de grupos especiales de control quie ha=-
cen (més caro/mas barato)
el control.

72 .~ Con ello también se evita en.gran parte la
vigilancia directa, en el sentido estricto do la pa
. lapra,ya que el problera no consiste en obtener
un cumplimiento pasivo, ‘sind en capacitar a to .=
das las secciores a lograr los
propuestos,

75.~ As{ el sistema
, motiva al cmpleado a ir corri

—— ———

Giendo 5us errores y a ejercer sobre: si mlgmo un
control de sus movimicntos., E£1

2.i0-conirol es la mejor manera de responsaul i
zar al mdxv:duo y lograr ei

de su OL-JCP v su mayor . a
tratar de alcanzar 10s objetivos de la emprcesa,

74, T N ~control desarrollado en ba
v Gl GBI SC situaciones particuluces, pirodug
o, 8 -u vez de las nece sxdadc_» e inquictudes del
INAWVIGLO ¥ Que se eJcr-cc por modio de informes
se sutuieternas al sistema supertor, a base de -
c.or...u Ly Larceridad es lo Gue corstituye el - -
e L de c;ntro!

muy distinta

dedicaciédn
objetivos
control

th{ntco de
control

Mmas caro

objetivos

. orglnico de

control
autb

cumplimiento

‘dedicacidén

auto

‘siatema orsinrico
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CONTROL DE CANTIDADES

El controlar las cantidades vs muy usual en la Industria de la —
GConstruccidn, Conocida ddce la planeacibn la cantidad de una obra de_
terrninada por unidad-de tiémpo (hora, dfa, mes) que se requicre pro-
ducir et muy facil utilizar esa cantidad plancada como esténdar. A —=
mcdica que sc desarrolia la obira pueden irse afinando los cstdndares.

En ¢l proceso de ploncucidn se determina primero un cstindar-=
idemt o lebrico, asto e la cantidad de obra gue puede sroducirse con -
un 109% <o cificiencia, wiego se aplican factores producto de 1la expe —=
ricnaia para Uegar al esténdar préctice, o de ctra manera, si se tie~=
nen datorn estadfuticos de obras anteriores con el misrno proceso pro =
ductivo pucden tormarse ustos datos para determinar los ecsténdares roea
les o pricticos., : ' o

Establecidos los cstindares por unidad de tienipo se pr*ocede a -

establccer los puntos dae conLrol normalmente se van controlando las -

canticades por lagsos acordes con ¢l control contable de la obra, As(
pueden cstablecerse controles diarics, semanales o mensuales.,

La ventaja de ligar el control de cantidades a la contabil idag de -
costos €5 que ¢ tandrin puntos de control iguales para cartidades y ——
cestos lo cual es raus Gil puesto que'la pr‘oduccuSn real en un determi_

nado plazo junto con ¢l costo real nos dard el costo por unidad de obra

gjecutada que es un dato que interesa primordialmente ol constructor.,

Qtra caracter(stica del control de cantidades cs que los punt'o_: -
dc control son difercentes dependicndo del mivel Jers rguico que torna do
cisioncs usanda el control. As( por cjcmplo en una planta de agroga—--
gos ol jolc de la planta racibve un inforne de produccion por turno, cl -
supcrwtendante de pavinientacion recibirfa un informe condensado do =
produccidn semanal y ol superintendente gjcno.ral este mismo informe =
pero roensual. Estos succodae desde lueqo 81 no nsy desvinciones signi--
flcativas., Silas hay el sistema de control debe sor capaz de alertar -
hasta ur nivel que puada tomoars las decisiones que corrijan aquellas fa
llas dei proceso que cstaban provocando una falta de produccién res --
PeCto @ 1os e cutindaraes.,

Zuto oo hace en diferetes formis, l-Z! EEISTE *'u;c:::icnté de pawvi -
racrtacidn pucde por ojomplo decutle alojefeta o ¢laoa gue debe avi -
garie 31 la produccidn de cucluywnar turno UG.«'.hm.. coinfenior en 105
al estérdar por turno, il _;Li;‘):‘.r‘mtk‘-nac:*to G. naral pddr‘-‘\ or\tor'ar*re si
la produccién, semanat €3 16 in“erior i1 estundar semanal,” Esto des
do luero rac\l it;\ 1a Opl.l .'1(:\?\!\ or qwm::noa do ccntr‘al. . -

. 1
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£s muy comin que al r‘cporte" de control sc le anadah una scrie -
¢ datos cstad{sticos que sirvan para tomar decisiones en caso de que
cxis alquna cdesviacidn,

Siguiande el ejemplo de la planLa de uf}l"‘CQﬂdOS el reporte deberfa
contenar aqudlos uatos guoe per'mu.cm cunocur 1as 0ausas do slguna po—-
sibl¢ desviacion, Por cjemplo el nGmero de horas par*adas de la rm..qm.
na por cualquicr causa indicando dichas causas o no, demoras causa——
das por dcficiencias en el suministro, dcficiencias en el almaccnamien -
to, fallas cn el personal, eic, -

Si toedos cstos datos se llevan a lo largo del trabajo esto permiti
r8 gue adernds oo iievar el control'y faciliterse las decisionas se pue =
da revisar periduicamente las causas e las demoiras para poder, por
ejemplo, replancar el proceso o si es conveniente, fijar estindares —-
mé&s altes con benericio de la economia de la obra modificando ¢l proce
s0 cornpleto, partc del procesn © Jxmplcmentc aurnantando el estc‘m,dar—:-
en funcibn de ia experiencia acumuiada si narece lo indicado. "

En rcalidad el control cs un proceso de atroalimentacibing este-
es, un sisterma que torna muestras, las cornpara con el est&ndar vy en -
caso de desviaciones significativas actla sobre ¢l proceso de produc—-
cibn para regresarlo ala producmén planeada. ' : ‘

El reporte de control permite pues a los diferentes funcionarios
gue mancjan ¢l broceso tomar decisiones, Estas decisiones son de di_

fercnte tipo ¥ podrfamos dividirlas en dos :
- » .

- a) Deccisiones de Emergencia,
D) Decisiones Preventivas,

Como ejemiplo de decisiones de emergencia podrfa mencionarse
- el hecho de que una Miquina trituradora tenqga problemas mecinicos y

nsto origine una produccibn inferior al estindar. Otro cjemplo sérfa-
qQuec una rn{\quinn se descompenga por rotulta de una pieza, BN estos —-
casos-la decisidn mmcdtata serd pr“occcicr‘ a la repara cuSn.

\ .

. Como ejernplocde dacisidn nrcventiva pucde mencionacrse 1a si —--

uiente: las noras perdidas por descompostura d2 una mdquina, tienon
tendencia a aumentar, Analizando la causa purden presentarse varios
casos : ‘ ' - '

. + N .Y .
a) La maguina cotd fucra de 1a vida econdmica
b) 1 martcnimicnto cs defectuoso
<) L& operacidn s defectuosa ‘

&) Algin rmecanismo de 1a obra tien: ur\jefecto importante
t } . . T

-r

3




51 atacar cste probloma y tomar decisiones respecto a 81 serfa-
una dacisiln preventiva si sc toma antes de que é6ta causa de demora=
provoque quo la produceidn quede abajo del estandar,

Es costumbre quo para pudor tomar estas acciones preventivas ~
so usen cartas de control, que indiquen en formo gritioa y durante lap,

505 grandes las variaciones rcalc:: del cormportamiento de la pr'oduc e
cibn, demoras, ctc,




CONTROL DE COSTOS

Zsote sistema de contr'oll es muy usual en lo qQuo a construceibn ——
so refiere, ligado fntimamente al control de. cantidades cormo ya se in-

d‘C6|
Este control consiste en ordenar en diferrentes cuentas 105 cos ——
tos correspond lentcs a los insumos que se van utiliz anclo en la obra.

El conjunto de cstas cuentas se denomina catdlogo de cuentas de
costos, Y pucd:sn dividirse da acuerde con las necesidades cdel control,
As( por cjemplo pucde llevarse una cuenta do costos para produccidn ~
de agregados, otra cuentd de costos para el_a‘.:or-.:ciéu.\ de concrelo as——
flltico, una mis para colocacibn de concrelo revestido, etc., es usual
que se subaividan estas cuentas d2 costos en sub cuentas, ca funcién -
del tipo de insumo, as{ pues cada una da esias cuentas pedrfa llevar -~
ias siguientes sUb cuentas '

'a) - Obra de Mano
I.')) Ma.er‘ialgs ‘ . : . PMO\) € 1o N
c) Maguinaria P(&ob‘\)m\“ PAD = co3 To DB LA pepbiccion),
d) ' Acarreos

l :
e) Destajistas _ ' . h

El control de costos compara las cantidades eirogadas por cada -
una de las cuentas y sub cuentas con las supuegstas ¥y cuando hay una —
desviacibn, importante. tomard una dec;otbn para corcegir esta deqvw.a -
c16n. :

El estdndar en el caso de control de cqéto_s puede elabora_rse a -
base de presupuestos mensuales. o, relacionando un control de cantida-
des con el de costos en base a los costos unitarios supuestos en la pla_
neacibn. : .

Asf por ejemplo se-puede prosuponer cudnlto se va a gasta'r en -
una acterminada erapresa por concepto tle Mmadguinaria cara agregados,

.Y usar csta cantidad como esténdar y contra ella comparar el costo — =

resl, Pucde también fijarse un costo unitario como estlndar por m3 -
ce ahregado por CJcmplo y con los datos reales de cantidades de costos
dividicndo la cantidad crogada realmente en” ‘el mes cntre la cantidad—-
producida reatmente on el mes en M3 tendriamos el costo unitario r‘\,ul
Ggue sc compararfa con un costo unitario u;,ueuto. En ambos casos, —

i hay desviaciones se deberd contam con un rccanismo cn la organiza
¢cibn de la obra que tome decisiones de inmecdiato para corregir las de_
ficiencias que presente el meccanismo do produccidn, con objcto d\. ha-

]
cer que ¢l costo.real sea igual m Mmencr quo LN costo estimado.

FaliaN




La informaciin cdel control do costos se puade proscntar en bage
a 1istadns quo nos indican las contidades rrealments erogadas en cada -~
una de 1as cuentas y sub cuontas, so pucde prescentar en gréficas, o ==
pucden prascntarso exclu.,ivtlmcnte aquellos costos que so disparan del
prosupucsto (conmtrol por axcopcion).

Como se pucde ver estas cucntas de costos pucden sofisticarse y
pucden armpliarse hasta llegar a un controt muy detatlado, La expe ==
rizncia cn con struccién indica que ¢s muy diffcil llegar a un gran deta : .
lle yva que narmalmente en los datos de_.campa s¢ originan errores que
hacen wutil este control ton detallado.” Es mas frecuente que se ten—-
gar, cusnias por actividades generales y en caso de tener que tomar una
dectibin sc hace un andlisis de detalle de esa cuenta particular divi ———
diéndola con el criterio del ingeniero en sub cuentas.

L.a contabilidad de costos implica una buena organizacibn conta -
ble da la obra, ya qua esta contabilidad de costos deber& estar ligada
a la contabilidad gencral ds la empresa para que dé siempre datos rea
les, L

Desde lucgo se deberén llevar cucntas de los costos directos, —-

asf{ como de indircctos y gastos generales de la empresa con objeto de

tener siempre un panorama complcto Yy tomar decisiones que conduzcan
a la obray ala empresa al objetivo cuantitativo predefinido.

L.os cstindares deben modificarse Y revisarse continuamente, ya
que 5 muy frecuente que haya variaciones en el proyecto en las canti-
dades de obra y ¢n los mCtodos de construccibn que evidentemente mo_
difican el estindar, :

Para lievar adecuadamente el corjtrot de costos es indispensable
guc ¢l ingenicra que hace uso de este control tenga conocimientos b&—-
sicos de contabitidad, 1o que le p...r'mxtlr'é interpiretar adecuadamcntu -
los res UltudOS dc las diferentes cuentas que ticne que Suaervxsar.

Existcn difercntes métodos para llevar el control dc costos, que
usan desde sistemas manuales hasta cpmputiedoras electrénicas, en —~
geraral el uso de computodoras enté restringido a aquellas éreas de -
trabajo on donde se tenga una mdguing cercana, ya que la transmisibn
de diges masivos por telifono o radin no ha sido résuclta saLi.;,r‘acLor"\a
menic cn México, [Esto oo muy irpartante ya que 1a informacibn cin.b‘.,
ser Aportend pard gue Tas decisicnes gue s Lienen ¢ao tomar en bnse-—
a ¢oa nionrnacion La. abiiin 1u Lo,




CONTROL PRESUPUESTAL

El control preSuer.,tal permite llevar el control de cantidades -
v costos al mismo tiempo, v desde luego permite tomar lus decisio =
nes que se requieran tanto en el 4rea de produccibn como en otras —
Sreas tales como compras,_ manejo fmanytcro, cobranzas, etec,

Para poder llevar un control presupueste. e r‘equleren los si -~
guicntes requisitos., _ )

Un sistema de planeacibn que permita la claboracién ce un pr esu
- puesto completo Gue servird de esténdar para el control, o

Un sistema déneo de contabilidad y costos de la empresa,

En general puede decirse que un sistema integrado de control ——
presupucstal en.una empresa de construccibn tiene limitaciones e in——
convenientes que algunas veces anulan a las indudables ventajas que =~
tiene ei sistema. '

Entre los inconvenientes que presenta pucdén mencionarse :

a) Los presupuestos deben modificarse contfnuamente debido
a las variaciones cn programas ¥y volimenes que tienen la
n‘fayor parte de.las obras de cohstruccién en nuestro pafs.

D) Al implantar ¢l sistema™no se deoen esperar resultados ~=
completos a corto plazo.

¢) Existen obsticulos psicolbgices importantes, pues el cam_

bio de sistema significa una modxfu.acnSn en los hibitos ——

del persoral,
. A%
. Existen gran ndmero de procedimientos diferentes para llevar cl
control presupuestal, desde sivtemas que s€ operan manualmente has—
ta los que hacen uso de las computadoras. -
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1 ELABORACION DEL PRESUFUESTO

e

L)

<)

9

e)-

N
9

h)
)
D
k)

)

Revisién Planos y Espccificacionos

Determinacibn vo cantidades do = =
cbra

Definicidn do Procedimientos do — -

Construccién

FPrograma do la Qbra

Valuacibn del Programa de insumos
Derinicibn y valuacibn de almacenes

Oclinicién v valuacifn de gastos por
armortizar y su emortizocién

Definicién de gastos indircctos
Dcefinicién de gastos generales
Dcterminacidn deo utilidades brutas

Determinacibn de irnpuestos y re =
porto de utilidrdes ¥ reservas )

. ne\an,
Dcterminacidn ce wtilidadcn bawtas

upanzial @ nivi e obra podr(a dufinirse como sk

o

PROGRAMA DE iINGRESOS

a)
b)
<)

Prondstico de obra cjecutada

Pago por parte del cliente

Retenciones, rultas, pagos, anti -
cipas, ctc, . ; .

Definicibn detillada del progra
ma d¢ gastos a lo largo del = =~
ticmpo de duracién de la obra

o) Dcterminacibn ga los ingresos 1fqui
dos . ' '
il
Neesw v e
. . N o
s
.I//
’.
a"-
I
/
- el el e e 1@ e epw -

Definicibn detallada do los in-—
gresos a lo largo del tiempo de

duracidn de la obra

AV

Defintelén de Esténdores ae ~=
Ingresos y Egresos en los pun

tos do control elagicgos

-

NS

ios do la Contanilidad

Comparacibn con los datos rea




El contr'ol presupucstal a nivel de empr-esa podr{a csquematizar

so asf{:
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11, PRESUPUESTO DEL. B/\_.l_'ANCE

a) Andlisis de la, rastr'uctur'a actual -
del b:uance _
b) Dcterriinacibn de faltantes y so =
brantes de las curvas lagresos -
- egiresos de las obras
Andlisis de pasivos presentes y =
futur‘os necesar‘ios & su costo

Anélisis financiero Y costo de’ fx-
nanciamiento

Estudio.del Equipo de Reposicibn

f) Andlisis del activo fijo

v

L
f ,\‘h‘b

f"\_

-l
PR ALY A

S

21
@

Estdnclares de Ingresos'y Egre
sos de todas las obras de la =~
Ernpregsa

7

Estandares de todas las cuen -
tas y sub cuentas del balance y
del estudio de pérdidas y ga -7
‘nancias detallado en el tiempo

N

Comparacion con los datos rea
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Como ¢n los casos anteriores dasviaciones significativas origl--
nan do inmadiato doristicines correctivas,

CORREGCION DE DESVIACIONES

El establecimiento de los medios adecuados para corregir las des
viaciones de los c..-,L..u\dar-cs cs probablcmente la ctapa méas 1mportante de
todo control,

Si el "aviso™ no es oportuno y no llega ripidamente a la persona =
capaz do tornar las decisiones correctivas se pierden total o parcialmen
te las ventajas del control,

i empresa puede mcjorar sistemas de construccibn modificar -
su organizacidn pora definir mejor las funciones y responsabitidades de
cada pucsto, mejorando asfla coordinacién de sus actividades, o mordi-
ficar los sistemas de dircccibn de la ernpresa, en funcibn de Io.s m.por-
. tes da conirol dcbtdam-. cnte evaluados,

4

Como conscruancia del control de costos, puede r‘cducu‘sc la in—
vaersida rcal y mejorar la rentabilidad de ta obra, o aumentar los bene -
‘\c1os del contratista, generalmente muy por encima del gasLo necesar‘.o
para cjorcer el control. Cuando la decisién para cJecutaHj una obra se -
ha basado en hipbtesis falsas respecto a los costos, el control de éstos’
generalmente reveta prontarmente este hecno, per‘mxtlendo as{ una opoir-
tuna reevaluacibn Y cornrccmén de los planes. Por supuesto gque el con -

trol ce costos no pucde cor-r‘eglr los defectos en 10s estimados de costos, '

pero la misma expc.r‘wnma:dcmvada del chtrol per‘mxtxr‘é reali izar esti-

molns cada vez mejer ca, A

)

REQUISITOS DE UN SISTEMA DE CONTROL DE COSTOS, DESDE EL
PUNTO DE VISTA DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA, ‘ A

Los textos de admini:-.tnnciéh schalan diversas exigencias para ——
Gue un sistema de contral operd adecuadarnente. Se anah._ar‘fx cada una
dec cllas con r'cfor-rncm c.mocml 2l contr‘o‘l de los co.:tos.

1. L_r, ; conrr‘n]c-' debhien folejar la n‘tlur"\lc"a v las necesidades cic la
' notividad, Gl s .rcr".\:-r;h:'\‘contr‘olnr los coslos de ingenieria 1 de
pr‘-u racto nord indudatlermentd d\nl.xnlo el gue 5¢e u,-e para conlro -
varlos ro_.fo_, de connue uccn‘m.- Los siztenas C ne Srumoentos mjp

cuadospnr a controlar los coslos dq construccion do una planta TR
dustrial son diferentas do los que deben usarse en la construccibn
de una presa. Los cosios de operacion Y mantenimiento requicren

L Lt B . . . {m‘_“:

-

-

2
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4.

R

p'r'occdimicntos de control aspeciales, ¥ lo raivmo pucdae decirsc
de los astos de produccibn en seric, Por lo tanto, los catélo -
gos do Cuana., de costos y los sistemas de ‘inforrnacién corres—
pond icntes ticnen que disefarse paralas necesidades de cada erm
prc*‘a y las caracter{sticas de cada tipo de obras,

Los controlas deben indicar rapidamente las desviaciones.

Ya sc hize notar anteriorrnente la irnportancia del "tiempo da res
pucsta" de un sisterna de control, Los sistemas de contabilidad
tradicionales gencralmente tienen un ticmpo de respucsta exage—=
radamente largo; deoido a que tienen que satisfecer diversos re—
quisitos legales, ademds de servir para el control financiero de .’
la empresa, deben ser meliculosameants exactus v repo-tar Oni ~
camenlte transacciones complctamente cerminadas y deonidamente
cocumentadas, Por-lo tante, su funcionamiento ¢s lento y un tan
to inflexiole, El control de los costos reguierc cl estabdlecirnien
to de un sisterna de informacitn més 4gil y fiexitle, que permita
conocar rapxdamcntc las cesviaciones de los planes y apreciar——
con \gual r*apmdcz los efectos de las medidas correctivas, El =
pr'ocebc.ml nto electrénico de datos constituye wna valiosa herra
micnta para lograr sistemas de control de respuesta rdpida, Es’
importante, sin embargo, que exista usa fuente de datos comin -
para cl sistema contabie y el de control de costos, de tal manera
que ex1sLa armonfa y complemzantac u")n entre clios,

Los coriroles dehen mirar hacia adclante, A este respecto de-—
be tampién scrialarse que los sistemas contables estén general——
‘mente oricntacos at pasado, es decir, tienen el caracter de regis
tros dec las transacciones realizadas en el pasado,.. Por lu tanto,
se concluyc como en el punto, c\ntomor, gue es recesario escao‘te

cer axstemas de control de costos orientados al Tuturo o 1o que es
lo mt_,n'-o,"capaucs de predecir las consccuencias de las desvia—
c1onca de los planes. l.os sistemas de proqramam\,n v contr_‘ol -
de obr‘as por reces de actividadcs con'-‘mtuycn inntrumentos 0é -
Neos para pro;cctar‘ hacia el fceturo el emc.to de las desviaciones

‘presontes, : S |

Loz controles deben sefalar las Iexcer;cionc:s an los puNtos estra-
téhicos. Sea hace referencia aguf al principio de cortrol por ex -
cepcidn, seqgin el cual el ejecutive debe cencentrar su atencidn -
cn 105 canos de excepeion, es deeir, en aquélios en que lo logra

d¢o s aparta de las normas o planes'c stavlecidos, Lossic 'I:t_ma;
de programacibn por ruta crftica, al BeRalar clarfaraonts la so —-
cucrcia d¢ actividades cuyo cumnlimicrneo ¢35 arftico para ta con=
scacucibn de la meta pre-fijada, facilitan la identificacién oc los

prkos ewlratigicos. iPara peder apreciacn las desviaciones sig =
nifieotivas enlos costos, es indispenzable qua los Presuplostos—

23
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6.

y entbmnados de costo scan enteramente congriucntes con el pro =
girama de odra aprobado y sn elaboren mediante un anélisis'de =
las socucncias de operaciones por realizair. Podré as{ advertin
se facllmonto cubndo ol costo se aparta en forma inconvenicento -~
dol prosupuesto y de los ostindares profijados,

i_os controles debon ser objotivos., Es necesario subrayar aquf
nucvamonte la importancia de basar el control de costos enun =
buen cstimacdo de cozto, Sin él, la apreciacibén que pucda hacer=—
se respecto a los coslos observados en 1a obra sc convierte en un
proceso totalraente subjetivo y de escasa significacién, Cuando-
21 astimaio ¢e costo se integra con el programa de.obra, de tal
mancra que sc fija un costo directo para cada actividod, el con -
trol de costos adquicre méxima objetividad y oportunided,

l.os controles deben sor lleibles, Con frecuencia, diversas cir
cunstancias fuera de control del cjeculvo hacen quae 86 tenga que
cornbiar Ios nlanes. lLos sistemas de control de costos deben po
dor adaptarse facilraante a cstos cambios sin perder 30U wvatlidez y
urilidad. Succde en ocaciones que al"el aborar un programa o -
C.PAA, se pretende darle un carfcter estético e mﬂex1b1(., quc io
hace cosoleto rup iWamente, debido a que No se ha previsto su fre,
cucnte m_wsxén v actual izac ién, de acuerdo con los cambios irn -
puestos por las c1r‘cun=‘~tancm.;. Los estimados de cozto deoen -
rmantercrse consccuentemente actual izados para que siempre so

“@Aalen en forma rcalista 1as matas alf‘anzables

Loy coneruies deban rcflejar el modelo ae orqanizacibn. [En toda’
buena ong anizacion las revponsabilidades de los diferentes niveles
& JCCUC!VOS y de los diferentes puestos estan perfectamonte 05 Fund

dos. Es indispensanle que 1os sistemas de control provaan & ca

da cjecutivo de una informacibn congruente con sus responsabili

dadies, Se infiore la necasidad da establecer reportes de costos

JGsecuados a cada nivel administirativo., As{ por ejemplo, el re -

rorte gue reciba ¢l recpansable de una fase de la obra serd mis
cetallado y mas cospeetfieo gue al que reciba el superintendente -
guneral de la misma, v el que Este reciba, més detallado y me =
ros gencral gque el que sc¢ deé al gerente de la empresa cunstruc
Lor,

Lo combtralns denan e cuonnrmcos. Deben distinguirs: olara

e ol valiragn e n_nmr*rnm*.‘.{]n voel valeoe Lo ta inforanacidn, =

DRV LG rlirse o oo dabas o sianiiica neccsariamente majorar
i Wornhacion; por ol contrario, en muching ocasiones ol exceso
G informacidn provaca incertidumbere, indecisidn ¢ incapacidad
pars interprotar adecuadanmenta la ran cantidad de datos Gue se
reciten, | Por' Io Lcmto hay que establecar un cquilibrio adecua -

24




8.

10.

do entrc la centidad de daios oue conviene generar y el costo de-
procesarios y diziribuirlos pura convertirlos en informacién uti
lizable. En gencral sélo debe jproporcionarse la informacibn in-
dispensablo para que cada ejecutivo pueda tomar las decisiones -
que le competen,

Los controles deben ser comprensibles, Los reportes de costos
deben tencr sicmpre una interpretacidn facil y presentarse en —
forma inmediatamente utilizable, Resultan d2 pcca utilidad los~-

datos de costos que el ejecutivo deba tadavia procesar y analizar

para gue adquicran significado,

Los controlas dehen indicar una accibn corractiva, “ra se expre
s6 anteriormoente que si no hay accibn correctiva no existe con—-—
trol. Por lo tanto, los informes de costos deben presentarse de
tal mancra gue se puedan apreciar claramente las causas de las
desviacivnes, 105 responsables de las mismas y las medidas que
puedan adoptarse paraia corregirlas,

25
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PRODUCCION REAL ESPERADA

90 TON CORTAS., =teee U‘

EYLAN

(A
Ins 1 -3

90 Ton. C. = .0.454 x- 2000 x 90
= 81720 kg
= 81,72 ton. "
i ‘ ] ) . (-‘
a) HORARIA : B

Ph = _BJJl&_tQDﬂ.lé‘_-x 070_ 38 m/h,,_
Te5 ton/m

b) MENSUAL :

. M ) o
Pm = 38  x 15.5—2C » o5 DI
_ Hr Dia

1

14725 M /mes

¢) DIARIA :

- e

' 3
. . 14725- MY /mes . 3 .
. Pd = 55 Dia/mes ‘— 589 M°/dfa
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INFFORME DIARIO DE PRODUGCION DE AGREGADOS

TIEMPO TEORICO OPERACION : }.15:30

TIEMPC REAL DE OFERACION : -

NUMERO DE DEMORAS :

EFICIENCIA : .

FECHA: VIER.-15=111"84

13-X-eY

- . - 3 Y "3‘ ' L
PRODUCCION REAL : _2400 M7 g A J‘g "
: SRV A a1 W
o /\\‘. {’/y:v ,[") ,4;‘*
- '/ ,?I nk 0}-‘, \“N ‘.}J
CAUSA DE DEMORAS HORAS PERDIDAS. | % EFIC, PERDIDA
FALTA DE MATERIAL 0:30 3.2%
PIEDRAS ATORADAS " 2:00 12,9
REPARACION PLANTA
'REPARACION TRIPLE 180 W) 9.7 -
SOLDANDO MALLA 1:10 7.5
FALTA ENERGIA ELECT. 0:35 3.7
REPARACION CRIBA 0:40 4.3
.FALTA DE MATERIAL 0:35 3.7
TOTAL 8:10 52.5 %
L VIO S AR 2 e L v \ P -:" W e fqh At S TSR s
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CAUSA DE DEMOLLS

>

L MRS, SERDIDAS.

EALTA O MATERIAL

PIEDRAE ATORADAS

CEDARACION PLANTA
DE LLZ

REDARACION TRIPLE,
s'o;.,b&.r\ﬁ'bc; MALL X |
EALTA ener&it eLect
LS PARALCION dé\eé.
nac:“\bzsab.c,tb_r\! vtSEAboe |

RECLRACION, MOTOR.

2./
z3./
5.2

&,/
.5‘.-‘2- ‘
) P | '
3.5

0.4

47.8




sstondores

estandor

2.

3.

12

UNIDATD u

CONTROL

EL PROCESO DE CONTROL

El proceso de en loy orgonizociones estd inte—
grodo pos tres posos esenciales. Estos poice son: Lo —
determinocibn-de estandares, ta comparocibn de los resulto—
dos recles con lcs estandares, y el Hevor o cobo lo occitn =
correctiva.

De &stos, el primer paso, o] de fo determinacibn de los estan=
dares, depende ta identificocitn de los chijetivos de fo orga- -
nizacibn, lo cual se realiza como porte del proceso de pla-- .

neacibn, .

£n ¢! procaso de control, lo frorsformacitn da metas de la em
presa en resultodos medibles, que despuis se convisrten #n lo

bese pora evoluar el desempefio, integro ol primer paso en lo=

determinacion de fos .

De ssta marero, el definir lo auota de ventos departomenta—

los en uno tiends g menudo implico lo deteminadbn de vn =

da desempefio.

g punto de

si [y &sto de~ 3.
be ser mds que

vna resta de =

fos ventas to—

toles debido of
plicodo )

si(enesteco- 7.

0 podria exis=
tir lo tendencie
a mentencr de=
masioda © muy
poca exizenda)

9.

divena

10.
control {u ob
servacibn }

1.

control

12.

Ademé de los venias totoles, lo cortidad de merconcla de— =
walta, ¢ deberln comsiderane ol definir un estondar de deswn
pefo ? ..uenn. {51/ m0)

1 Puede comsiderrie la satisfoccidn de un cliente y s tenden
cio o compror otro merconcio en ofros departanentos de la-
ﬁerdumun«?ardw? eees [ B/ 00 )s

2 Serfo lo contidod de mercancia mantenida en existencio por

te def mitindor uw_gdomwukmél daanpd'bdepuh—:
mento! enyna Henda ? ... (d/ )

2 Deberia ¢l extandor coraiderar no solamente &l volumen de -
vertes 5ino también of Hipo de merconclo vendida ? .... —
(si/ma) .

De #sto monera, of definir los estondores de desempefio encon
tromos que debe [ n } coniderona veeeesess (wna/ Giverva )
fcoﬂq(t)Fmpwmh{l)delduwpdb- :

Loy estandores puedenaslicone anlvel de polfHam, procedi- -
mientcs 0 métodas, Puesto que las cperaciones totoles o =~
pueden ser cbservadas, bs necesario elegir dertos punies con
ol fin de ejercitor un

Por definicitn, un punto estrotégion en uno operacibn que -
alige pora ser el punto focol de o eccidn se denaming -

Entre mbs anti cipodomente se localice un purto de control en—
Un PrOCES, 581d 4 e. { mis / mencs ) proboble que puedan -
corregine los desviaconss ontes de que 38 veon ofectodm ko

metes de lo orgoni zockin,

RS



‘metos {u &b
jetives )

evtrotbgicos
de control

cantidad

cotto

Hempeo

contidod
oosto

vio del tiempo
calidod

calidod

resultodos

13.

14,

15,

17.

13,

19,

124

Lo punton estratkgicon de control deberfan elcg'i.ue & monera

" que los compoaraciones con los estandores en estos puntos refle

{en directoments el éxito en el logro de Ias
clonoles.

organiza-

Los extandores dafintdos en los purioy
puden wer de divenos tipor.  Nototros discutire— oy Brevemen
te los estindares de contided, conto, uso del tiempo y colidad.’

La definicitn del volimen de produceion esperndo, volimen=
de ventas 0 el nimero de penonos que von o emplearse impli=
ca sstondares de .

Especificar los sumes de dinero que von o gostane en materias
primas ¢ publicidad implica un estindor de .

El establecimiento de un programa para seguir en fo reolizo—
cldn de ciertas octividodes implica un estandar de uso del =

Lot primeros tres tipos de mtandares, ksto e lo ef-

yel . se prestan para ung medicibn ~
®pocilica.  Por ofro porte, esmbs dilicil de especificar la =
base cuontilativa paro un estandor de .

El chjetivo que debe logror ¢l deportamento da crédito son —
las buenas relociones piblicas, Esto &3 un estandar de

que o3 més dificil de expacificor en tirminos cvontitati
voi. . . '

COMPARACION DE LCS RESULTADCS ACTUALES CON EL
ESTANDAR

Hobiendo especificado los puntos extratigicos de control y el=
eitondar de desempelio en estos puntor, necesitomor comporar
despuls los con Jos estondores,

£) tipo de medida vsodo of evoluar los revltodal recles debe—

enfoti rodm
iraulicients-

" mante

mas

colidod (o o}
volor del vig-
m)

medir

myusstreo .

" mueltreo

2.

125

ria conformonie con o monera en que fus definido o] estin- -
dar, ’

En lg medicibn del desempeMo organizacional, mi como en-
fo definicibn de los estindares, lon mediciones menos tongi-
b‘ﬂ de o Cﬂl;M ﬁmﬂﬂuf tesrassdbtongratntad (“

foti todas excerivoments / enfotizodas imuficiensoments ).

Por ejemplo, lo medicitn del volumen de ventas mersual b
tenido por un gererte de verdos de distrito es relofivements =

facil. Lo medicibn de su progreso en logror el desarrollo -
profesional de sw personci de ventos o3 ... {ms / me--
- nos ) dificit. : :

El desarrcllior las Fmitociones especifica de covto poro goi—
tos de vioje, pere frucotar en desarrollar cuclquies estandar=
pora medir ln necesidod o vator del vicje en primer bugor, -
wgiere un énfosis insuficiente en lg medicin de lo

No'es necesgrio que sa midon todas fos resultodos en el poa
to estrotégico de.control. A menudo & oplico ol método -
de myestres pom seleccionor fo que w deberd .

Cuondo 1 reviso en ¢! punto de control sblo uno porte de lo
produceibn y Esta e tama camo representativa de bo prodoc—
cibn total, a1 implicodo el métedo del .

El gerente de un restowrante que sstublece al azor on purto -
parg reviser lo calided de ke comido que 14 sirve, esta opli—
condo &! mitodo de al hocer sus observociones.

Le oplicacibn del principio odministrofive de excepsin ...
vvees [ cuments / reduce ) el nimero de revisionns detolla-—=

" das de los procedimisntos que un gerente utiliza of reotizor ~

w1 responsabilidodes de control.

E1 gerente de un restasronts que invesfipn ef mitode de w0 — '
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preparacibn de lo camido cuande olge ondg mal 0 cuoncy ~ -
hay unc aveja eipecifica, estd siguiendo el principiode
al realizor s activided de control.

La contided de tienpo empleodo midiendo los resultados en =
les puntos estratbgicos de <ontrol 18 minimizo por 1o aplico==
cibn del método.del mientras que el tiempo =
odministrativo usodom;-r;cmm como se cbtyvieron

Jos resultados se minimizo por lo oplicocién del principio od-
mintstrativo de . )

APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA

Ura vez que se han estoblecido las esténdares y se hon medi-.

"do los resultodos, se uian divenos dispositivos de control en-
las empresos paro la accibn preventiva o .

El vso de los presupuestos parg revitar y coregir los gmtor —
que 12 estin realizondo es directamente una parte del proce-
1068 covccacnsss. { control / ploneacitn ); mientroy que la
deteminocibn del presupuesto al principio es una parte del -
proceso de lo <. ' )

En témines de- los cuatro tipos de estdndores 0 medides que =
pueden incluine en of proceso de control, g qué tipo inclu—
ye lo determinocién de un presupuerto 7

El hecho de realizor un presupuetio €1 en un sentido w ma--
yor debilidod. Lo principal ventaja de reqlizor un presu- -
puesto o3 que oyuda o coordinor divenas octividodes de lo —
empresa vondo una base comin pore madirlas y controlaria -
o seo lo bowe del .

Por ofra parts, lo confionzo en estos varigbies que pueden 1o
cilmente medine y expresane en unidades moneterios «vseee
esececeess (hooe més proboble / hace menos proboble )} =
que los vorigbles que no pueden faclimente expresone en unl
dodes monetarias se desprecien en ¢l proceso de control.

frerton

debilidodes

ploncacibn
control

informe de
control

continua ( sema
nol, mersual }.

dispotiltivo de
control

\Z

35, Da asto maners, el bacho de que tos mitodos poro realizor <<

presupuestos permiton g un gerents comparar directumente el

- vderempafio da fos departaméntos de ventas de ingenierfo, por

eiemplo, w1 uno de sut principoles .....ae ( fverzen / de=
bitidades ).

37. . E! que los métodes paro reolizor presupuestos puedon dor co—
mo resltodo que 1o ponga un Enfasls exceslve en la reduc—-
cibn de cottos en lox departamentos de produccidn y que se ~
ponga un enfasis insuficiente en la evoluazibn de los exfuer—
101 poro mejoror lo colidod, @ una de wis principoles......
srrasencse { Fverzm / debilidodes ).

38. Una ventoja peneral de los presupuestos es que lo comtruc=-

cibn y uso de ellos estimuls lo atencién odecuoda-a 1o kmpor
toncia de los funciones odministrotives, especichnente fos —
Funciones de Y .

39. Los informes 6 control estodTitico se vsan tombién como &g
positives de control en erganizaciones min grondes. ¢ Espe
raria usted que los informes de control estodiitico liendan - -
tombikn o enfatizgr oquellos voridbles de dempefio que pue—
den medine mbs facilments 7 covse (81/ n0)

40, Por ejemplo, un informe perisdice que orcliza lo tuss de ro
tacitn de los emplecdos es un estadlst
(-3

41, Debido o que los informes de control estodistico significon —
muy poco a menas que s les mmcﬁ)dnﬂmdmﬂwud.-
m{dmodoﬁau,uwmummnhtum
DS oeranaanes [ continug/ intermunpida ).

Q.' El endlisis del. punto de equilibde o punto de no - gonancia ~
no pérdido &1 un tercer tipo de ' -

43, ! ondlisis del punte de equilibrio o punte de no-ganancia =
no = perdids implico al use de wno gréfica que muestro ol vo-
lumen totol dé ventos contro Ingrescs y gestos.  En este ca-
30 porticulor 3,000 unidades do vordas @3 ol punto de ==~

hE
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Grofica de No = Gononcia = No Pendide

Esto vignifica que pora vn volumen de vantos do i!,ooo unida
des ..... { no/ si Yhay vtilided o pérdido.

& Cubles son Tos gortos totoles asociodos con vn volumen de -
vantos de 1000 7 .

¢ Cub! es of ingreto total msocindo con un volumen de venta
de 1,000 unidades ? .

Par lo tanto, gun volumen de ventos de 1,000 ynidades sspe

pérdida
$ 14,000

wtilidod’

. 516,000

(S 45,000 en

ingresc mena -

$35000 en =
gotos ).

utilidod
pardide

presupuestos,
informes esta
disticos, onh
fisis del pusto
no gananziq-

no perdida.

no continug
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torforos ung «vo... ve-e- {utilidad / pardida ) total do

De ¢3ld manerz similor, 0 un voluean de ventes de 4,500 vni

"doder ePeraTiOMOor UNG vaaerene { otilidod / pérdida ) total =
de .

r—————

De esta montra, comparando direclaments tos ingresos y los =

portor en varios niveles de ventm { o produecibn ), vna grbfi

co de no gangncia - Mo pirdida 50 enfoco an la °
esporodas . ’ ’

Hasta oqul heme discutido fres Fipos de dispositivos de con—

trol: 4 y

Los reportes especiales de control €1 uno cucrto categoria en-
tre los disporitivos de control.”  Estos reportes pueden conte~
ner 0 no dotos mstodisticos, pere lo diferencio con otros dispe
sitives €3 que s investigon los operocionss parficulares on wn
tiempo porticvlor y pore un fin particulor, 301 reportes m
aloboron sobre uno bele cvecevese. { continua / no contims }

El gren volor de los reportes - e que las operacio—
s Qus porecen desviarse de lon wsiondor ef experodos, reciben
vno ctencidn odicional por porte do los tjecstives, Extaes =
wna opliencibn directa del principio odminiitrotivo de

Un reports que reviig los procedimientos octhuoles en un afea -
de trabojo particular, tal como ef menejo de los quejos del —
clients, e un ejemplo de un .

Lo ouditerio interne e el quinto Hpo do .
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Ademés de vna guditoria de la contabilided, una eveliocitn-

- de lo aplicocitn de politices, progromes, metodos y el logro-

de cbjelivos en un dreo sufizientemente arplia de operacio- -
nes, se incluye en la ouditorig .

Aunque el reporte de fo ouditorio interng puede ser sirilor ol -
reporte de control especiol, tosy principoles diferencias son que
el reporte de ouditorio inferna eitd tipicomente prepercdo 1o=

breunabose ......... { continug / no continua ) y &4 tom= - |
bitn L...... (mdr / menos ) extense n w dres de coberum, -

Hemos discutido cinco tipos de dispositivos usodos junto con la
funcibn odministrativo de control 1

——r ’

Los das Yipes de dispositiven de control que se apoyon mas di—
tectomente en ef andlisis monetario o ﬂu]o de fordos son: el -
yel -

El dispositive de controf que esta directomente relacionodo —
con ¢l principio administmtive de control por excepeidn et el

¢ Esperaria usted que un ejecutivo puede entender perfecta--

mente las octividades que se reolizon en uno empreso e in—
tuir uno eccibn edecveda de control Onicomente a troves de
lon dispositivos formales de control 7 ..u. . (3i/ o}

En ouolquier situacidn organizacional, la relocibn del gerents
con ofras panongs cleve de lo empresa odemés del vio de dis—
pouitivos formoles ¢ #1 Necesania paro prevenir ol

formoles

deficientemen—

© necesio

mete

e resistirg

recheror

62.

b4,

&7.

N

gerente de quedor gislado de I operaciones que 1e estan reo
lizonde.

REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCEDIMIENTOS DE
CCNIRCL CENTRALIZADOS.

Aunque el enfoque clasico o los sistemos de control suponga =

que las perioros outemati camente actuaran pora corregir su =
propio camportamienta, los individuos pueden hacer resisten=
cia o lot tistenos de control,debido o ung va—

riedod de rozones.

Una razbn de por qué un procedimiento de contro! podrla cau

sar disgusto, es debide a que liende o romper lo imogen pro -

pia de una penona, esto es, que el punto focal de lo mayor -
parte de (o reportes de control se fijon en las cosas que uno -
penona ha hecho oocvevavareress [ bien/ defidentemen-
te ).

Supcmendo la aceptacidn de 1o necesidod de encontror y co—
rregir los deficiencios de yno PenonS cucasseess { &8 nece-
sario / no ey necesorio ) que Tos metas del sisteme de con—
trol sean acepladas por ella misma como algo que vale la pe=
no.

De ésta monerg, ¢} no oceptor I de lo orgoniza- -
cibn, et uno segunda ro26n de PO qué un emplmdopuedo L
d'nozar un sistema de control.

Por ejemplo, un ejecutivo junior que siente que su puests e3—
1a por encima de) nivel = da un reloj checador * proboblemen
1€ voucorsraneess { 2 resittirs / no se resistira } o vror une~
hoje deportomental poro firmor,

Ajn cuondo el empleado esté de ocuerdo con lo necesidod de
conocer lon hechts desogrodables y comideror que los metas -
del sistema de control son valicsss, puede sentir que ol estan
dor esperndo de desempefio ¢t muy elevado y oovenaenan { rt
chozor / aceptor ) el sistema de control base.

22
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En loy situgciones en 1os que e1 pesible estoblecer estandares -
de desempeo paru coda persona, ¢ hobré una mejor eportuni
dod de reducir 1o resistencio a los controles 7., cenn (i /no)

Por ejemple, los cuotas individuoles de ventas bosodas en el «

derempeno anteriores ....... {m&1 / menos ) protadle que =

seon gceptodes,que una cuota ertdndar oplicoda o todo el per
sonal sin tener en cuento la experiencio.

Un dispasiti vo de control que solamente pone &nfasisy en lo im

portoncia del volumen actuol de ventos puede 38T w.uvainsas
{ oceptado / rechotade } por Jos representantes de ventas con
vencidoy de o importancio en desareollor une reputocidn co—
merzigl con los clientes o large plozo,

Hasta equi hemos comsiderado cuatro razomes de por qui fos in
dividvos en una organi tccidn podrian resistir o les controles:=
Lo tendencia a los hechos desogradables, ¢l no «
aceptor [ de lo orgonizacion, creer que el astondar
de desempefio esperado es demasiodo y el creer=
que los estandares definidos son UnO Medida wverva... { COm=
plets / incompleta ) del logro de los dqefwu: de [o orgoniza-
cign,

Quinta, und persong puede o cb|eh::r Tos controles mimes pe_

roaf !q asignacion de lo autoridod de control a grupos purhcu
lares en ta organizacin.g Tiende un individuo o cbjetor los =
procedimientos de control estoblecidos por w propio swperior?
....... (s / no)

Por otro parte, 3 mas probable que los procedimientos de con-
trol-odminittrodor porun grupe = staff de Fuera®sean .........
[ oceptados / rechozodos ) por el perional de linea.

.

Finalmente, de la mismo monero que existen dos sistemas orga~
nizacionales en cuciquier empresa, el formol y el informal, <«
existen tambizn dos serfes de sistemas da control.  Esto impli-
ta qu¢ los compaferos de trobojo de uno peniona 1on ung fuen-
te importante de scbre su trobojo, ;

aceplocibn *.

resistencio

grpo

resistencia

control

contro! cen

trolizedo

¢ontrol per=
song!

outo = con-
trol.

io alto odmi”

nistrocién

75.

76.

E,

- 77

78.

.

8l.

B2.
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Cuvando las nomos del grupo informal son comecuenter con =
los objetives de control de lo empreso podriomos esperar on =
oltogrodo de ............ { cceprocitn de / resistencia g )

‘los dispositivos de control ;1 cuondo los nome del grupo < =
tontrodicen los chietivos de control, podriamos esperor un ol
to grado de ...........  aceptocitn / revistencia ).

w

Cuondo lo influencia de ta organizocin informal €3 un foctor -

importante de resistencia a fos procedimientor de control, se- ) '

enfoco mejor el problema considerunds de qué manera puede -
cambione el punto de viste def cesrasns (individuo / gru =
o).

HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS

Coda una de los rozones pora hacer resistencio o Too controles
tiene w controportida en uno Tinea de gccibn que puede to—-
mor un gerente para reducir esa fuente de .

En primer lugor, comideremon que existen tres puntos focales
posibles en lo operocibn de un sistemo de control: Control - -
centlizede, control penone! y outo .

£l control de un presupuesto departamenta! realizodo por un —
stoff de finanzos, es un ejemplo do .

£1 ~ chequeo® y Ios correciones que ret_:h’ia un superviior en -
su relocibn con sus wbendinodos ton un ejemplo de

El ind viduo que cambia en sus propios métodon de trobojo des
pués de que se hg dodo cuenta que no ha tenido Exito en lo~=
gror fos objefivon deseados, €313 procticondo el

Desde ef punto de vista de lg teoria clésico de lg orgoniza—~
cidn, el énfasis se ha puesto on of flujo centrotizodo de datos
de control hgtia cesearresvenerenes { loalle odminitro- «
<itn / el nivel orponizacions! més baje ).

W
-~
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Por atra parte, desde el punto de visto del comportomiento or
ganitacional, se ho puesto enfosis en to importoncia de cone -
trol poro )

Desde ¢l punto de vista del comportamiento, el modefo del cir
cuito de comunicocidn discutido en [o unidad 1obre comunica-
¢ibn odministrativo, puede directomente oplicone fomtién o -
lot procedimientos de cpntrol.  AsT, la retrotramsmision direc
ta de informacidn acerca de los resultodes, Heve o lo més ==
aportuna occibn de . : ’

oprendizaje

combica

conocimientos

A,

135

UNI1DAD i2

APRENDIZAE Y DESARRCLLO
Cfi EMPLEADO .

EL APRENDIZ #sE COMO CAMBIQ

Desde el punto de vista de la gsicologio noxiema, «f procedo -
del implico e! surgimiento e on combio mo—
ciodo con Ia practica o experiencig individunl. oy

El combio que ocurre en el cprendizoje puedde ser benéfico o «
dofwno en 1us efestos sobre el desempefio &) frobojo del indi-

. viduwo, El ingeniero que * gprende ™ & ac intermor una inno-

3.

vocibn debido o previos frocosos, ho sufrids 1m combio que —
probablemente es ......... { benéfico / dofino ) poro w de-

" sempefo en el trobojo.

En los procedimientos fomoles de imtrocibn, oy experiencias
estdn orgonizados de monero que bos deveodos ooy
rron en el menor tiempo posible.

Len combics que ocurren en ol aprendizrie pueden ser en o co
nocimientos, en lo hobilidod 0 en la octitud.  Estudior un li-
bro de texto y cblener ung campromidn de Yo principies do od
minfstracibn es un ejamplo de tm combin wx lo

.
—rre—

W
0
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W TRODUCCT O

ES Y HA SIDO SIEMPRE PREOCUPACION DE LAS ORGANIZACIONES GRANDES
Y PEQUENAS, EL OBTENER EN FORMA CONSTANTE Y OPORTUNAJJINFORMA -
CION VERAZ -QUE LES PERMITA TOMAR DECISIONES DE OPERACION. UNA‘
CONSTRUCTORA, AL CONSTITUIRSE COMO UNA ,ORGANIZACION OINAMICA, -
REQUERIRA INFORMACION QUE LE PERMIfA JUZGAR EL DESAR?OLLO DE CA
DA UNA DE SUS OBRAS, PREVEER SU CAPITALIZACION Y CRECIMIENTO Y-
ESTABLECER LA PLANEACION A MEDIANO Y LARGO PLAZO.

EL OBJETIVO DE ESTA PRESENTACION ES DAR A CONOCER ALGUNOS CON -
TROLES INTERNOS, QUS EN LOS ULTIMOS TIEMPOS HAN PERMITIDO UN «u
NOCIMIENTO GLOBAL A VELOCIDAD DE AVANCE DEL ESTADO QUE GUARDAN
LAS OBRAS, Y QUE CONSIDERAMOS SERAN DE SUMA UTILIDAD PARA LAS
CONSTRUCTORAS . | |

1.- CONTROLES INTERNOS.

A) INFORME SEMANAL DE- AVANCE

DICHO INFORME SE MUESTRA EN LA FIGURA 1, Y EN ELLA HEMOS.
SENALADO 8 PUNTOS BASICOS QUE EXPLICAREMOS. A CONTINUA --
CION,

EN EL PUNTO SENALADO 1, APARECERA EL LOGOTIPO DE LA Cons:
TRUCTORA.,




Ei EL PUNTO SENALADO COMO NUMERC 2, SE DARA EL DATO SE -
MANAL DE AVANCE PARCIAL Y ACUMULADO, ENTENDIENDO COMO --
AVANCE EL VOLUMEN DE OBRA QUE PUEDE CERTIFICARSE EN CUAL
QUIER MOMENTO. ESTE 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.

LY

St AN DEJADO SOLO 3 RENGLONES PARA LOS DIVERSOS FRENTES

DE TRA3AJO, SIN EMBARGO SE PODRAN ESTARLECER EL NUMERO -
DE RENGLONES QUE SEA CONVENIENTE PARA LOS -DISTINTOS TI -
POS LE OBRA. .

CON EL NUMERO 3, APARECEN LOS DATOS CORRESPONDIENTES A -

LAS ESTIMACIONES DE LAS OBRAS, EN LA'COLUMNA SE DARA EL- -

DATO PARCIAL Y ACUMULADO DE ESTE CONCEPTO. EN LOS RENGLO

NES DE ESTIMACION SE ASENTARAN LOS DATOS CORRESPONDIEN - .
TES AL VALOR DE LAS ESTIMACIONES QUE SE CERTIFICARGN EN-

LA SEMANA Y SERA OBLIGACION DE LAS OBRAS ACOMPANAR UNA -
COPIA DE DICHA ESTIMACION AL INFORME SEMANAL DE AVANCE.

'S1 POR CUALQUIER RAZON VOLUNTARIA DEL RESIDENTE, NO ST -

PUDIERA ENVIAR COPIA DE LA ESTIMACION CERTIFICADA, NO --

DEBERAN LLENARSE LA COLUMNA Y RENGLONES CORRESPONDIENTES.

Quepa ESTABLECIDO QUE LA ESTIMACION CERTIFICADA DEBERA -
CUMPLIR CON TODOS LOS REQUISITOS LEGALES ( FIRMAS; 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

NIFIQUE UN INGRESO SANO PARA LA CONSTRUCTORA.

EN LA PARTE INFERIOR DE LA FIGURA 1, APARECE FI CONCEPTE
DE ESTIMACION COMPANIA. DICHA TSTIMACION SERA ki COHPRD
MISO MINIMO DE LA ~ESTINACINH 0L L o :
CLIENTE Y LA PRESENTARA LA OREA  SQLD
PROBLEMA DE PRECIOS UNITARIOS, CONTRATOS. F

L RS FERRN R

DO 8L TENGA -
IRMAS, ETS. Y

®
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SEA IMPOSIBLE OBTENER UNA ESTIMACION CON VALOR REAL. SIy
EMBARGO, LOS VOLUMENES QUE EN ELLA APAREZCAN SERAN INVA-
RIABLES PUESTO QUE CORRESPONDERAN 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 SEMANAL DE AVAN-
CE Y SERA NECESARIO ANEXAR COPIA DEL DOCUMENTO DEL INGRE
S0, - *

PARA FINES DE FINANCIAMIENTO SE CONSIDERAN COMO INGRESO-
LOS ANTICIPOS POR-UNA PARTE Y POR OTRA, EL VALOR DE LAS-

ESTIMACIONES MENOS LA AMORTIZACION DE- LOS ANTICIPOS Y ME .

NOS' EL FONDO DE'GARANTIA.

DEBERA INDICARSE EN LOS RENGLONES A QUE ESTIMACION O CON
CEPTO CORRESPONDE EL INGRESO, CON OBJETO DE UBICAR CLARA
MENTE EL ORIGEN DEL MISMO.

. TANTO EN CASO DE LAS ESTIMACIONES COMO EN EL DE LOS INGRE -
SO0S, SE UTILIZARA LA PARTE TRASERA DE LA FORMA SI EL ES-

- PACIO ES INSUFICIENTE PARA INFORMAR SOBRE ESTOS CONCEP -
TOS.

CoN EL NUMERO 5 SE IDENTIFICA EL DATO DEL COSTO DE OBRA,
MISMO QUE SERA PROPORCIONADO EN LA FORMA MAS PRECISA PO-
SIBLE Y DEBERA SER CONGRUENTE TANTO CON LOS RECURSOS (RE
MESAS, MATERIALES, EQUIPO, ETC. ) QUE LA CONSTRUCTORA LE
HA PROPORCIONADO A LA OBRA, COMO CON LOS SALDOS DE ESTOS
RECURSOS EN BANCOS, ALMACENES, PASIVOS ( DATOS GQUE -APARE
CEN SENALADOS CON EL NUMERO 6 ). ES NECESARIO POR TANTO

QUE LOS COSTOS DE OBRA, SALDOS EN RANCOS, ALMACENES Y PA

SIVOS, SE CONOIZAN AL DIA, PUESTN QUE SON VA;OR[S INQIS-




B)

f« XSAILES PARA EL CONTROL DE LAS OBRAS., DEBE SER MOTIVO
DE UNA LLAMADA DE ATENCION O INCLUSO.DE UNA SEPARACION-
DEFINITIVA, EL HECHO DE QUE UN ALMACENISTA O DE QUE UN-
/ DMINISTRADOR NO CONOZCA ESTOS DATOS CON PRECISION.

LoS RENGLONES INDICADOS CON EL NUMERO 7 SE REFIEREN AL-
CONTRATO, ESTOS RENGLONES DEBERAN SER LLENADOS CON LOS-
DiTOS GUE SE TENGAN AL PRINCIPIO DE LA OBRA Y .POSTEIIOR

MFATE MCDIFICARSE AL FIRMARSE NUEVAS ﬁMPLlAClﬂNES, GRDE

NES DL TRABAJO, O CONVENIOS., DEBERAN SER LLENADOS SIMM-

FFEZ CON EL RESPALDO DE !'NA COPIA DE LA ULTIMA AMPLIA -=
CiuN © DEL ULTIMO CONTRATO.

CON EL NUMERO 8, APARECE LA SOLICITUD DE REMESA SEMANAL.
FORMANDO PARTE DEL INFORME EN UN ANEXO QUE PUEDE DESPREN
DERSE FACILMENTE DEL MISMO. SE ESTIMA QUE S1 EL GERENRTE
DE LA CONSTRUCTORA CONOCE COMO SE ENCUENTRA EL AVANCE,-
COMO SE ENCUENTRA EL COSTO DE OBRA, COMO SE ENCULKTRAN-
LOS SALDOS DE BANCOS, LOS SALDOS DE ALMACEN Y LOS PASI-
VOS DE OBRA, PODRA TENER ELEMENTOS SUFICIENTES PARA --

APROBAR O DESAPROEAR LA REMESA SOLICITADA EN DICHA SE-

MANA, DE AHI QUE CONSIDEREMOS IMPORTANTE QUE ESTE ANEXO
SE MANTENGA DENTRO DEL INFORME SEMANAL DE AVANCE. UNA -
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.

OBJETIVOS,

DADO' QUE TODAS LAS OBRAS ARRANCAN CON UKA:PROGRAMACION-
BASICA, SE HA VISTO QUE RESULTA VENTS 'S0 FARA Lo Cohs-
TRUCTORA EL CONTAR CON LOS OBJETiVOF DY OFiRACION DE CA

DA UNA DE SUS OBRAS (F1G. 2). [i CunoUNO PLRALTE T7TA-

,',l




BLECER NO SOLO LAS NECESIDADES ECONOMICAS Y MATERIALES DE CADA UNA
DE LAS OBRAS, SINO TAMBIEN, LAS NECESIDADES DE LA CONSTRUCTORA, -
PUESTO QUE PERMITEN CONSOLIDAR VOLUMENES DE OBRA, CASH FLOW Y UT)-
LIDADES A CORTO Y MEDIANO PLAZO. -

SE CONSIDERAN OBJETIVOS DE OBRA LOS SIGUIENTES: -

) DEL Avance
.) DE LA ESTIMACION
.) DEL INGRESO
.) DEL cOSTO DE OBRA
.) DEL FINANCIAMIENTO
.) DE REMESA

) De uTiLIDAD

‘CONS IDERAMDS QUE SERAN BASICOS SOLO TRES: EL DE AVANCE, EL DE IN‘

—_.-__,___

GRESQ Y EL DE COSTO DE _OBRA, PLESTO QLE LOS DEMAS SERAN CONSECUEN-

—_.._——

CIA DE LOS MISNDS

() INFORME DE CONTRATOS,

DicHo INFORME SE PRESENTA EN LA FIGURA 3, EN DONDE SE HAN SENALA -
DO 4 COLUMNAS QUE SE CONSIDERAN BASICAS:

- CONTRATO 'POR EJERCER, YOLUMEN DE OBRA CONTRATADO QUE NO'SE HA™

EJECUTADO A LA FECHA,

2.= VELOCIDAD DE AVANCE. VOLUMEN DE OBRA PROMEDIO EJECUTADO EN LAS
ULTIMAS S SEMANAS :

3.~ EJECUTADO POR CONTRATAR. VOLUMEN DE OBRA YA EJECUTADO GQULE NO -
HA SIDO CONTRATADO.

I, PoR EJECUTAR SIN CONTRATO. VOLUMEN DE OBRA CONOCIDO GUE SE TIE
NE QUE EJECUTAR POR COMPROMISO CON EL CLIENTE, PERO DEL CUAL -
NO SE TIENE CONTRATO, o




ESTE INFORME DE CONTRATO SE PROPONE QUINCENAL O MEN
SUAL, DEPENDIENDO DEL VOLUMEN DE OBRA QUE SE MANEJE
Y DE LAS CONDICIONES'DE CADA UNA DE LAS EMPRESAS.

) INFORME DE ESTIMACIONES,

£)

(1t LA'FIGURA 4, SE SENALAN > COLUMNAS QUE SE CGN5IDERAN
InPORTANTES PARA EL BUEN CONTROL ADMINISTRATIVO DE LAS-

1.- Avance ACUMULADGC .. Vorimii DL GERA EJCC..iAv5 POR LA-
CONSTRUCTORA Y CUZ DEBC CERTiIFICAR CON EL CLIENIC
POR MEDIO DE LA ESTIMACION,

- 2.- AVANCE NO ESTIMADO. VOLUMEN DE OBRA AUN NO ACETTAD

POR EL CLIENTE AL MOMENTO DEL INFORME O DEL CUAL SE
CARECE DE UN DOCUMENTO LEGAL ( ESTIMACION CERYIFICF
DA}, '

3.- AVANCE POR COBRAR. YOLUMEN DE OBRA ESTIMADO O NO, -
CUYO VALOR DA LA IDEA AFROXIMADA DE LA RESERVA ECO-
NOMICA DE LA CONSTRUCTORA, MISMA QUE SE COURARA AL-
CLIENTE A LA BREVEDAD POSIBLE. '

AL 1GUAL QUE EL INFORME DE CONTRATOS SE' SUGIERE QUE
EL INFORME DE ESTIMACIONES SE LLEVE QUINCENAL O MEN
SUALMENTE, DEPENDIENDO DE LAS NECESIDADES DE LA Fm-
PRESA. ' '

ProFORMA DE RESULTADOS.

ESTA rORMA APARECE EN LA FIGURA 5, Y SUSTITUYE LN ORAL
MENTE. A LAS CARATULAS DE OBRA QUE SE DEREN FROCISAR Eul-
LA MISMA OBRA O EN LA CTICINA CENTRAL ST fas e o0

LA OFICINA CENTRAL COROCE Li AlTridhy ey BLCURSCS ILY




TINADOS A LA OBRA Y PUEDE CUANTIFICAR EN FORMA MUY APROX]
MADA EL COSTO DE ESTA, MAS Y CUANDC EN EL INFORME SEMANAL

DE AVANCE PUEDE CONOCER LOS SALDOS DE BANCOS, ALMACENES Y -

PASIVOS REPORTADOS POR LA OBRA.

EN DicHO PROFORMA APARECEN ADEMAS LO0S 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-COSTO ),
~EL FINANCIAMIENTO. ( COSTO-INGRESOS ) Y EL RESULTADO PROBA
BLE HASTA ESE MOMENTO ( AVANCE-~COSTO ).

EN EL RENGLON CARATULA SE VAN ASENTANDO LOS DATOS REALES
UNA VEZ- QUE ESTOS SEAN OBTENIDOS POR OFICINA CENTRAL O POR
LA OBRA { O AMBAS ), Y SE PUEDE, CON EL DATO DE CONTABILI
DAD CENTRAL, REVISAR EL COSTO DE OBRA DE QUINCENAS O MESES
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 ES

PECIFICLO.DE LA OBRA, IMPUESTOS, ETC.
INFORME DEL FINANCIAMIENTO

DICHO INFORME SE PRESENTA EN LA FORMA 6, SIENDO LAS coLuF,
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 PRIME

RO QUE SE TENGA ). .
2 - AVANCE DEL -MES. POR OBRA, ous PERMITE HACER UNA COMPAF -

CION DEL FINANCIAMIENTO AL AVANCE DEL MES QUE PUEDE PRQ
VOCAR_UNA REDUCCION EN LA VELOCIDAD DE OBRA O UNA. ACELE




GJ

RACION EN LA PRESENTACION Y COBRO DE LAS ESTIMACIO -
NES, :

PROGRAMA MENSUAL DE- EROGACIONES.,

FH LA FIGURA 7, APARECE EL CONCENTRADO DE LOS PROGRAMAS-
JE ENOGACIONES POR CADA UNA DE LAS OBRAS., SE OBSERVA QUE
EXISTEN DOS COLUMNAS POR CONCEPTO, LO QUF PERMITE TAM --
RIEN OBTENER EL CONCENTRADO DE LOS RECURSOS APROBADOS.SE
FTENEN OTRAS COLUMNAS COMO SON LAS DE AVANCE PROGRAMADO,
INGRESOS (PROBABLES) Y ESTIMACIONES (PROTALLES). v QUE-
AYUDA A OBTENER EL POS:BLF FLUJO DY CAJA DEL MES. HIURI-

- DOS LOS DATOS DE TODAS LAS OBRAS, SERA POSIBLE ESTABLE

CER LAS NECESIDADES REALES DE FINANCIAMIENTO DE LA Cone-
TRUCTORA, ES 0BVIO QUE ESTA INFORMACION ESTARA INTIMAMEN
TE LIGADA CON LA QUE SE PRESENTO EN-OBJETIVOS.

[1. CONCLUSIOHES Y RECOMENDACIONES

1.-

2.-

SE PRESENTAN A CONSIDERACION DE USTEDES COMO UNA HERR!.~
MIENTA QUE LES PERMITIRA MAYOR CONTROL DE SUS OBRAS.

[ ]
AUN Y CUANDO SUS RESULTADOS HAN SIDO MUY SATISFACTOKIOS,
ESTAN SUJETAS A PERFECCIONAMIENTO, ES DE HACER NOTAR -
QUE SI LA INFORMACION QUE PROPORCIONAN LAS OBRAS NO ES-
DEL TODO CONFIABLE, LA INFORMACION INTERNA SERA UN PODE
ROSO INDICADOR DEL ESTADO DE GUARDA LA OBRA; SIN EMRAR-
GO, HASTA ESTE MOMENTO NO SE TIENE UNA FORMA DE DITAC -
TAR .LOS PASIVOS DE OBRA, SALVO LA HONRADEZ DEL ADM:n}S-
TRADOR. DEBERAN ESTUDIARSE EN LO FUTURO PROXIMD, SISTE-
MAS QUE PERMITAN DETECTAR LAS VARIANTES QUE SE PRISEN -
TEN ENTRE LOS RECURSOS NECESARIOS, L0S RECURSHS v 17y
DOS Y LOS RECURSOS FACILITADOS A LA CBRA, COMO UN PASO-




_ ADICIONAL PARA VISUALIZAR POSIBLES PASIVOS NO REGISTRA
DOS. ) .

3.- LA INFORMACION QUE SE OBTENGA DE ESTAS FORMAS REPRESEN
TA LA PARTE INFORMAL DE LA CONTABILIDAD DE LA CONSTRuC

TORA Y ES UN REFLEJO.A VELOCIDAD DE OBRA DE LOS ESTA -
DOS FINANCIEROS, S : .
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INFORME DE ESTIMACIONES
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PROFORMA DE RESULTADOS
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INFORME DEL FINANCIAMIENTO
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PROGRAMA DE ":G%OGAC!ONES MENSUALES
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_SISTEMA DF CONTROL DE CALIDAD -

2) PLANEACION |
+) CONTROL DE CALIDAD COMO SISTEMA

)" RESPONSABILIDAD DEL COWSTRUCTOR -
RESPECTO A LA CALIDAD

) ORGAWIZACION Y OPERACION DEL SIS
TEMA DE CONTROL DE CALIDAD

.) CONTROL DE CALIDAD BEL CLIENTE
.) PENALIZACION




PLANEACION

" LA PLANEACION SE COMPONE DE LA SELECCION Y DEFINICION

DE LAS POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y METODOS NECESARINS
PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS NECESARIOS DE LA ORGANIZA -
CION. | |

/&
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A) POLITICAS

SIRVEN PARA  INDICAR LA ESTRATEGIA GENERAL POR MEDIO DE LA

- LA CUAL SE LOGRARAN LOS OBJETIVOS.

LAS POLITICAS SE HAN.DEFINIDO COMO DECLARACIONES GENERALES
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 AMPLIA Y GENERAL.,

PUEDEN CLASIFICARSE EN:

.) BAsicas
~+) GENERALES |
) DEPARTAMENTALES

SIN EMBARGO, EN BASE A COMO SE FORMAN, SE CLASIFICAN COMO:

.} CRrEADAS
.)  SoLICITADAS
) IMPUESTAS




B) PROCEDIMIENTOS Y McTODOS

PROCEDIMIENTO: ENUMERA LA SECUENCIA  CRONOLOGICA DE "AS0S QUE.
| DEBEN DARSE PARA LOGRAR UN OBJETIVO.
ETODO: ESPECIFICA COMO SE REALIZA UN PASO DEL PROCEDIMIEf:

T0. .

Una DESCRIPCIéN.DE COMO DEBE REALIZARSE UNA SERIE DE TAREAS.
CUANDO Y POﬁ‘QUIEN; SE CONSIDERA UN PROCEDIMIENTO

/ ' ‘ ) o
EL METODO SE REFIERE A LA MANERA. DE REALIZAR TAREAS ESPEC]-

FICAS,




2/

0 TOMA DE DECISIOHES

ES LA CLAVE DE UNA PLANEACION EXITOSA EN TODOS LOS NIVELES.'

IMPLICA TRES FASES'

.) D1AGNOSTICO .
.) DESCUBRIMIENTO DE LAS . ALTERNATIVAS
) ANALISIS

LA FUNCION DEL DIAGNOSTICO ES IDENTIFICAR Y ESCLARECER EL -
PROBLEMA, IMPLICA ESTABLECER LOS PRINCIPALES OBSTACULOS.__

Una VEZ ESTABLECIDO EL DlAGNOSTICOJ ESTA FASE ES SEGUNDA -
POR EL DESCUBRIMIENTO DE CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION.._

'Es 1MPORTANTE SENALAR QUE EXISTEN MARCADAS DIFERENCIAS EN -
LAS PERSONAS EN LO RELATIVO A PENSAMIENTO CREATIVO., INFLUYE

ADEMAS LA PRESION DEL MOMENTO Y EL FACTOR TIEMPO.

EL ENFOQUE PARA LA TOMA DE DECISIONES ES EL EL ANALIS]S DE-
HECHOS, LO CUAL IMPLICA IDENTIFICAR Y ENUMERAR LAS VENTAJAS
Y DESVENTAJAS RELACIONADAS CON CADA UNA DE LAS ALTERNATI --
VAS,
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EL CONTROL

‘.

Es EL PROCESO QUE DETERMINA QUE SE ESTA LLEVANDO A CABO UNA
ACTIVIDAD VALORiZ‘NDOLA Y SI ES- NECESARIO APLICANDO MEDIDAS

/ -
CORRECTIVAS, DE MANERA QUE LA EJECUCION ESTE DE ACUERDO CON
LO PLANEADO., | |

/ ‘ :
LA COMPARACION: ENTRE LO EJECUTADO Y LO PLANEADO CONSTITUYE-
LA BASE DEL CONTROL.

: , ' B _
LA DETERMINACION DE UNA ESTANDAR -0 PATRON ES EL PRIMER PA-
50 A SEGUIR, YA QUE ES CONDICIdN DE UN CONTROL.,

PriNcIP10 DE CONTROL., PARA QUE UN CONTROL SEA EFECTIVO DEBE

CUBRIR Y REGULAR EL FUNCIONAMIENTO PLANEADO, ES DECIR, SE -

ﬁEBE BUSCAR Y LOGRAR QUE LA ACTIVIDAD ESTE ‘DE ACUERDO CON -
LO PLANEADO.
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LOS ESTANDARES MAS UTILIZADOS SON:

.) CANTIDAD
) CALIDAD
) TIEMPO
) CosTo

LA DETERMINACION DEL VOLUMEN ESPERADO DE PRODUCCION DEFINE
UN ESTANDAR DE CANTIDAD

EL ESPECIFICAR LAS SUMAS DE DINERO QUE lNTEGRAN LA EROGA -
CION; DEFINE UN ESTANDAR DE COSTO.

EL ESTABLECIMIENTO DE UNA PROGRAMA A SEGUIR CONSTITUYE UN-
ESTANDAR DE TIEMPO

" DEFINIR LAS TOLERANCIAS QUE SE PUEDEN ESPECIFICAR EN LA —-

REALIZACION DE LAS ACTIVIDADES IMPLICA UN ESTANDAR .DE CALI
DAD.,

——

LAS VARIACIONES ENTRE LO EJECUTADO Y LO PLANEADO ES LO QUE

SE coNocE coMo Principio DE Excepcidn. DONDE DICHO PRINCI-
N ) . S S —

PIO ES VALIDO, PUEDE COLOCARSE UN PUNTO ESTRATEGICO DE CON

TROL.
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UNA VEZ ESTABLECIDOS LOS ESTA‘NDARES Y SUS MEDICIONES, LOS
- ’
DISPOSITIVOS DE CONTROL SERAN LOS SIGUIENTES:

PRESUPUESTO
INFORMES ESTADISTICOS DE CONTROL
ANALISIS DEL PUNTO DE EQuILIBRIO { Ho PER
DIDAS. NO GANANCIAS ).
" REPORTES ESPECIALES DE CONTROL
AUDITORIA INTERNA '

Los DISPOSITIVOS QUE TIENEN QUE VER CON ANALISIS FINANCIET

ROS; COSTOS Y FLUJO DE FONDOS SON EL PRESUPUESTO Y EL PUN-
TO DE EQUILIBRIO. '

EL DISPOSITIVO QUE SE ELABORA RELACIONADO CON EL PRINCIPIO

DE EXCEPCI1ON ES EL DE REPORTES ESPECIALES DE CONTROL.,

LoS DISPOSITIVOS QUE SE REALIZAN EN AREAS EXTENSAS Y EN --

FORMA PERIGODICA SON LA AUDITORIA INTERNA Y LOS INFORMES ES
TADISTICOS., o o ' ' S -

+
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 SISTEMAS DE CONTROL Y CONTROL DE LA
ACTUACION HUMANA. -~~~

PORQUE FOMENTA EL SENTIDO DE RESPONSABILIDAD Y BRINDA UNA

CIERTA LIBERTAD EN LA ELECCION DE LOS METODOS DE TRABAJO-
Y ESTRATEGIAS A SEGUIR EL SISTEMA DE CONTROL IDEAL .ES EL-
AUTOCONTROL.

EL EXITO DE LOS SISTEMAS SE 'BASA EN QUE SEAN ACEPTADOS ==
POR LOS INDIVIDUOS A QUIENES SE APLICA.

LOS ESTUDIOS DE COMPORTAMIENTO HUMANO INDICAN QUE EL HOM-
BRE RECHAZA LOS CQNTROLES 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 ESTANDARES 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,




LO PRIMERO, PARA REALIZAR UN CONTROL EFECTIVO, SERA,PROPOR

CIONAR AYUDA A LOS DEPARTAMENTOS.EN SU ESFUERZO POR ALCAN-
ZAR LOS NIVELES ACORDADOS EN COMUN .

’
EL DEBER DE LAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS SERA LA DE PROPOR

CIONAR A CADA UNO DE LOS NIVELES DE LA EMPRESA tA INFORMA-

CION RELATIVA A SUS FUNCIONES PARA QUE PUEDA UTILIZARLA --
ADECUADAMENTE,

CADA SUBSISTEMA DEBERA DAR CUENTA AL SISTEMA INMEDIATO SuU-
PERIOR, PRESENTANDO TANTO- LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS COMO -
LAS SOLUC]ONES PARA RESOLVERLOS, De ESTA FORMA SE EVITA LA
UTIL!ZACION 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

- VYOS PROPUESTOS.,
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PLANEACION GENERAL DE LA OBRA.

ALCANCE DEL CONTRATO
PROGRAMA GENERAL DE ACTIVIDADES

’PROGRAMA COLATERALES

MANO DE OBRA
MATERIALES
SUBCONTRATOS
MaQuiNaRIA Y EaqulPo

‘PUNTOS DE EQUILIBRIO

f o
EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE EROGACION.
EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE INGRESOS

'CASH FLow

PROGRAMA FINANCIERO -




PLANEACION DEL COWTROL DE CALIDAD

NeCESIDAD DE LA PLANEACION. PueDE DECIRSE QUE SI NO SE PLA

HEA LOS PROCESOS DE CONTROL, NO SE ESTA REALMENTE OPTIMI--
ZANDO EN FUNCION DE LA ECONOMIA . EN Func1dN DEL cONTROL -
DE CALIDAD RESULTA OBV1O: EL NUMERO DE PRUEBAS POR UNIDAD-
PUEDE VARIAR TANTO COMO LA ECONOMIA DE LA OBRA LO PERMITA.

EsTupio pe_iNorRMAS ¥ ESPECIFICACIONES,

DIcHO ESTUDIO CONSTITUYE EL SISTEMA DE_COMUNICAC!éN'ENTRE-
EL INGENIERO QUE DISENA Y €L QUE CONSTRUYE. ES, POR TANTO-
INDISPENSABLE QUE EL INGENIERO CONSTRUCTOR CONOZCA DETALLA
DAMENTE DICHAS NORMAS Y ESPECIFICACIONES. .

NECESIDADES PARA EL ConTrROL DE CALIDAD:

1. EXISTENCIA DE LN LABORATORIOQ

2. ORGANIZACION QUE REALICE LAS PRUEBAS : EXTERNA o‘

INTERNA
3. SISTEMA DE comunicacidn

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.

28
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EL CONTROL DE CALIDAD COMO SISTEMA '

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-
PLICA DEFINIR ‘CON TODA PREClSldN LOS PROCEDIMIENTOS DE CONS

' TRUCCION QUE PERMITAN SATISFACER EL DISENO Y EJECUCION DE-
- LA OBRA. P.EJ, TIPO DE CIMBRA Y Su GEOMETRIA; EQUIPO DE PRQ

DUCC]ON; DOSCIFICADORA DE CONCRETO; ETC;fq-

CuaL1DADES DE CONTROL DE CALIDAD:

ll

2.

Los ‘CONTROLES DEBEN REFLEJAR LA NATURALEZA Y LAS NECESL
DADES DE LA ACTIVIDAD,

LoS CONTROLES DEBEN INDICAR RAPIDAMENTE LAS DESVIACIONES.
A ULTIMAS FECHAS LOS PROCEDIMIENTOS ELECTRONICOS DE PxQ
CESAMIENTO CONSTITUYE UNA VALIOSA HERRAMIENTA PARA LO -
GRAR SISTEMAS DE CONTROL DE RESPUESTA RAPIDA.

LOS CONTROLES DEBEN.MIRAR HACTA® ADELANTE Lo cuAL S16NI

 FICA QUE MEDIANTE LOS CONTROLES DEBEN PREDECIRSE LAS CON

SECUENCIAS DE LAS DESVIACIONES. |
LOS'CONTROLES DEBEN. SENALAR LAS EXCEPCIONES Y LOS PUNTOS
ESTRATEGICOS. PARA PODER APRECIAR LAS DESVIACIONES SIG-
NIFICATIVAS EN LA CALIDAD, ES INDISPE&§RBLE QUE LOS CON
TROLES SEAN ENTERAMENTE CONGRUENTE CON EL PROGRAMA DE -
OBRA ACEPTADO Y SE ELABOREN MEDIANTE UN ANALISIS DE LAS-
SECUENCIAS DE OPERACIONES POR. REALIZAR ( P.EJ, Ruta CRrI-

TICA ).




L5 CONTROLES DEBEL SER GUBJETIVOS

Low CorTrOLES pEpzn srr PLENTBLES |
Les ConTrROLES DEBEN REFLEJAR EL SISTEMA DE ORGANIZACION
Es INDISPENSABLE QUE Los CONTROLES PROVEAN A CADA EJECyY
TIVO DE UNA INFORMACION CONGRUENTE CON SUS RESPONSANILL
DESES,

Les Cowinoles pepen sex ECORCMICOS, DEBEN PRAPORT 1 ORAR
Lie TiFORPACION THDISPEME 21 k. |

Les ConiieLes popen skn conrrensisies.,

Lee ConTROLES DEREN Ttmjcan UNA ACCION CORRECTIMR.
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RESPONSABILIDAD DEL CDJSTRUCTOR
RESPECTO A LA" CALIDAD,

LA RESPONSABILIDAD ESTA DEFINIDA EN EL CONTRATO Y 3US ANE-
X0S.

LA APLICACION DE UN CONJUNTO DE REGLAS CON OBJETO DE UNIFL

CAR LAS CARACTERISTICAS DE LOS PRODUCTOS INDUSTRIALES, DE-
-

SU TECHICA DE FABRICACION Y ENSAYOS,

“LIZACION Y

TRUCTOR EN

SE COROCE COMO NORMA-
ESTABLECE EL GRADO DE RESPONSABILIDAD DEL CONS-
LA COMPRA Y APLICACION DE DICHOS PRODUCTOS

Es S{EMPRE RECOMENDABLE Y UTIL:ESTABLECER EL ALCANCE DE LAS

ESPECIFICACIONES, EJEMPLIFICANDD DE SER POSIBLE LAS POSI -
BLES ALTERACIONES DE UN COHTRATO. | ' :

EVITAR EH LA INTERPRETACION DEL MISMD FRASES coro: ” DE;
ACUERDO CON LAS MEJORES PRACTICAS DE LA -INGENIERIA ") " O-
BRA DE MANO DE PRIFERA CALIDAD “ ETC. POR LO TAhTO, ES NE

CESARIO ESCRIBIR FRASES QUZ EXPRESEN CON CLARIDAD LA INTEN
C10i DEL CONTRATO. '
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e ”fALHL' Y groeAltOd DeL SISTel

AT A AT ST N S N P I Sou A AR
o COITRG 2 Ol bA,

Ti GENERAL ST RECOMIENDA QUE EL CONTROL DE CALIDA
~ENTRE L!kﬂnﬁ. EA INDEPEWDIANTE DE LA ORGANIZACIC:
L\ PRGOUGCION. ' :

[
|
L]

- - ° Y '
- IHFSP ANTe DISEHAR LOS SiSTEMAS DE INFORMACION GUE .PER

ITAN TENER A CADA- PRODUCTOR 1HFORMADO QOrRF LA Chels
LA OdnA GUF F3TA REALIZANDO.

. . / .
MIENTPAS MAS ALTA SEA LA JERARAUIA DE LA PERSONA A QUT SE

L

1:¥ORME EN EL ORGANIGRAMA, MENOS DETALLE DEBERA ENTRZGAR-
52, SUPUESTO QUE LAS DECISIONES CORRESPONDEN A LOS GIUFOS
Vi FCRTORES DE LA ORGANIZACION. | |

EL cosT0 DE UNA DECISIGN ATRASADA ES EXPONENCIAL CON RZS-
. - i . . .
“ECTO AL TIEMPO. SI LA COMUNICACION ES OPCRTUNA Y'SE ©p =

! ' 'R :
RE1GE EL ERROR, LA PERDIDA ECGHOMICA SERA SIEMPRE MENCE,

S5 DE
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 CONTROL BEL CLIEWTE

Lo IDEAL ES QUE EXISTA UN SOLO CONTROL SUPERVISADO POR Ei

CLIENTE YA QUE AL TENER DOS CONTROLES ACTUANDO SOBRE LA -

MISMA ORRA ES MUY FRECUENTE QUE LOS DATOS NO COINCIDAN Y SE
DETERIOREN LAS RELACIONES CON LA SUPERVISION.

UN PROCEDIMIENTO QUE PUEDE EVITAR PROBLEMAS ES QUE SE HAGA
CARGO DEL CONTROL UN LABORATORIO DE RECONOCIDA CAPACIDAD -
TECNICA, AJENO AL CONSTRUCTOR Y AL DUERNO. |
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