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I.- I N T R O D U C C I O N 

~).:- DEFINICION 

LA FUNCION QUE PROVEE TODOS LOS MEDIOS NECESARIOS PARA 
LA CONSERVACION DE LAS PROPIEDADE~ FISICAS DE UNA EM:-- -
PRESA EN CONDICIONES DE FUNCIONAMIENTO SEGURO, EFICIEN 
TE Y ECONOMICO, SE CONOCE COMO MANTENIMIENTO. 

ES UNA FUNCION COOPERATIVA, QUE NO PUEDE ExiSTIR POR SI 
MISMA. 

ES UNA FUNCION QUE EXISTE MIENTRAS EXISTA ·EMPRESA. 

B) • - ALCANCE 

SU LIMITACION· ES. LA PROP.IA EMPRESA Y FACTORES FISICOS 
DEL ENTORNO QUE AFECTEN SU FUNCIONAMIENTO. 

~ :' t·<'' ~ i ', :_ ' - ' "' 
LA FUNCION MANTEN;MIENTO SE SUBDIVIDE EN FUNCIONES PRI 

.MARIAS Y SECUNDARIAS. 

LAS FUNCIONES PRI~~RIAS SON PROPIAS DE LA FUNCION MAN­
TENIMIENTO. 

LAS FUNCIONES SECUNDARIAS SON AQUELLAS QUE NO ENCAJAN 
EN OTRO DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA 

SE DEBE TENER ESPECIAL CUIDADO EN LA ACEPTACION DE LAS 
' r , • ' • - 1 ~ ' _ , \ • ' _ 

FUNCIONES SECPNDARIAS EN EL DEPARTAMENTO DE MANTENI-
MIENTO .YA QuE· E:N-- MúcHos ·cAsÓs sE DEscuiDAN LAs FUNcio­
NEs PRIMARIAS POR ATENDER LAS SECUNDARIAS. 

C).- CLASIFICACION 

MANTENIMIENTO PREDICTIVO. -·ES EL TEORICO,- INDICA LA 
-- -- -- - - - .. -- -- ----- - -- J 
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SECUENCIA DE SERVICIOS DEL MANTENIMIENTO PRACTICO, SE BASA EN: 

EL ANALISIS ESTADISTICO DE VIDAS UTILES DE PIEZAS Y CONJUNTOS. 

EL ANALISIS FISICO DE PIEZAS DE DESGASTE. 

. ' 

EL ANALISIS DE LABORATORIO Y DIAGNOSTICO DE FALLAS. 

PROPORCIONA: 

EL PROGRAMA DEL MANTENIMIE~TO PREVENTIVO. 

EL PRONOSTICO DE CAMBIOS Y REPOSICIONES. 

DATOS PARA EL REMPLAZO ECONOMICO. 

RETROALIMENTACION PARA LA MODIFICACION DE LOS DISEÑOS. 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO.- ES LA APLICACION PRACTICA DEL MAN­
TENIMIENTO PREDICTIVO. 

ES EL MANTENIMIENTO REALIZADO ANTES DE LA FALLA. 

INCLUYE DESDE AJUSTE DE MECANISMOS HASTA CAMBIO DE CONJUNTOS. 

ES EL MAS APROPIADO EN CUANTO A COSTO Y TIEMPO. 

MANTENIMIENTO CORRECTIVO~~ ES EL MANTENIMIENTO REALIZADO DES­
. 'PUES-DE LA FALLA (REPARACION). 

ES EL MANTENIMIENTO FUERA DE PROGRAMA. 
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SU EJECUCION INMEDIATA ES IMPERATIVA. 

EL LLEGAR A LA FALLA IMPLI~A LA POSIBILIDAD DE HABER AFEC­
. TADO OTROS CONJUNTOS. 

REPARACION. 

ES EL MANTENIMIENTO DE REPOSICION DE LAS PROPIEDADES DE LOS 
SÍSTEMAS Y CONJUNTOS DESPUES DE·-UN LARGO PERIODO DE TRABA­
JO. 

ES UN SERVICIO DE MANTENIMIENTO PROGRAMADO. 

SU EJECUCION GENERALMENTE SE LLEVA A CABO EN TALLERES ESPE­
CIALIZADOS. 

RECONSTRUCCION. 

ES EL MA~ENIMIE~O DE REHABILITACION TOTAL DEL EQUIPO AL -
FINAL DE SU VIDA UTIL. 

SU EJECUCION SE JUSTIFICA CUANDO EL EQUIPO NO ES FACILMENTE 
SUBSTITUIBLE. 

·, 

GENERALMENTE LA EXPERIENCIA DEL USO DEL EQUIPO PERMITE E.N -
ESTOS CASOS MEJORARLO EN EL MOMENTO DE LA RECONSTRUCCION. 
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II.- P L A N E A C I O N 

A).- OBJETIVOS. 

OBJETIVO BASICO.- MAXIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN EL SEN­
TIDO MAS AMPLIO. 

PRODUCTIVIDAD = 
PRODUCCION 

COSTO 

j ¡ 

UN SITEMA DE MANTENIMIENTO ORIENTADO HACIA ESTE OBJETI­
VO, TRATARA OE MAXIMIZAR LA PRODUCCION MINIMIZAR EL COS 
TO. 

OTROS OBJETIVOS. 

A).- MAXIMIZAR LA DISPONIBILIDAD DE MAQUINARIA Y EQUIPO 
DE PRODUCCION. 

B).- PRESERVAR EL VALQR DE LAS INSTALACIONES, MINIMIZAN 
DO EL USO Y EL PETE{U9RO., 

C).- CONSEGUIR EST~S METAS EN LA FORMA MAS ECONOMICA PO 
SIBLE Y A LARGO PLAZO. 
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III.- O R G A N I Z A C I O N 

A)·.- DESARROLLO DE LA ESTRUCTURA DE ACCIO~. 

LA ORGANIZACION DEBE CREAR LAS RELACIONES QUE AMINOREN 
/ w ' ' ' -

LA FRICCION, APUNTEN AL OBJETIVO, DEFINAN CLARAMENTE -
LAS RESPON~ABILIDADES Y FACILITEN EL ALCANCE DEL OBJE­
TIVO. 

LA ORGANIZACION ES LA RELACION ESTRUCTURAL ENTRE TODOS 
LOS FACTORES DE LA EMPRESA. 

LA ORGANIZACION ES LA BASE DE CASI TODOS LOS PASOS DE 
LA OPERACION DIRECTIVA Y DE SUS RESULTADOS. 

LA ORGANIZACION NO ES uNA FINALIDAD POR SI MISMA, SINO 
UN MEDIO PARA LOGRAR UN OBJETIVO. 

-LA ESTRUCTURA DE ACCION RELACIONA TODOS LOS FACTORES -
DE LA-,EMPRESA. 

'•- ;1 

LA ESTRUCTURA DE ACCION DEBE· SER DINAMICA.Y CAMBIAR 
CUANDO LAS CONDICIONES PREVALENTES LO REQUIERAN.· 

LA ESTRUCTURACION DE FUNCIONES REALIZA SUS ~INES DETER 
• ~ ' ~ ' 1 

MINANDO EL RADIO DE ACCION Y LIMITES DE CADA INDIVIDUO 
O GRUPO DE INDIVIDUOS DE UNA EMPRESA. 

EL DIRECTOR DE MANTENIMIENTO, DESPUES DE CONSIDERAR -­
LOS FUNDAMENTOS Y TIPOS DE ORGANIZACION ELABORARA LA -
ESTRUCTURA DE ACCION QUE SE ADAPTE A SUS NECESIDADES -
PECUJ;.IARES. 

B) •. - FORMAS DE ESTRUCTURACION • 
. _, 

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR 
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LA AUTORIDAD SE DIRIGE DEL JEFE A VARIOS SUBJEFES QUE -
ESTAN A CARGO DE FASES PARTICULARES DEL NEGOCIO Y DE -
ELLOS A OTROS TRABAJADORES. 

LA ESTRUCTURA LINEAL ES DIRECTA Y LOS MIEMBROS SABEN AN 
TE QUIEN SON RESPONSABLES. 

ES SENCILLA Y FACIL DE ENTENDER. 

ES FLEXIBLE, SE EXPANDE Y CONTRAE RAPIDAMENTE. 

FOMENTA LA FORMACION DE JEFES COMPLETOS Y VERSATILESa 

DESVENTAJAS: 

RECARGA EL TRABAJO EN UNOS CUANTOS PRINCIPALES. 

DIFICULTA EL HACER SENTIR A LOS ULTIMOS JEFES LA NECESI­
DAD DE COORDINACION. 

HACE POCO USO DEL PRINCIPIO DE ESPECIALIZACION. 

REQUIERE PERSONAL DE MUCHA CALIDAD PARA EL MANDO. 

ESTRUCTURA FUNCIONAL. 

LA ESTRUCTURA FUNCIONAL FUE CONCEBIDA COMO MEDIO PARA VEN­
CER LA DIFICULTAD DE ENCONTRAR PERSONAS CON LAS APTITUDES 
Y CONOCIMIENTOS PARA SER JEFES EN UNA ESTRUCTURA LINEAL. 

ESTABLECE LA RESPONSABILIDAD POR FUNCIONES, DE ESTA MANERA 
EL OBRERO ESTARA EN CONTACTO Y RECIBIRA ORDENES DE UN GRU­
PO DE SOBRESTANT~S ESPECIALIZADOS CADA UNO A CARGO DE UNA 
FASE PARTICULAR DEL TRABAJO. 
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SUS VENTAJAS SON: 

+>·-HACE LLEGAR AL OBRERA LA PERICIA DE EXPERTOS. 

2).- CONS•IGUE SUFICIENTES SOBRESTANTES CON LAS CUALIDADES· 
REQUERIDAS. 

3).- APROVECHA EL PRINCIPIO DE ESPECIALIZACION. 

SUS DESVENTAJAS SON: 

1).- TIENDE A COMPLICAR LOS PROBLEMAS DE DISCIPLINA. 

2).- HACE DIFICIL COO~DINAR LAS ACTIVIDADES DE VARIOS SO­
BRESTANTES. 

3).- TIENDE A REDUCIR EL CAMPO DE ESPECIALIZACION DE JEFES 
Y OBREROS. 

ESTRUCTURA MIXTA. 

RESULTA DE LA CREACION DE DEPARTAMENTOS AUXILIARES DE ASE­
SORIA Y SERVICIO QUE NO TIENEN CARACTER EJECUTIVO PERO QUE 
~POYAN A LOS JEFES DE PRODUCCION O DEPARTAMENTOS DE EJECU­
CION. 

'.,., ' 

'ES EL TIPO DE ESTRUCTURA MAS USUAL EN LAS EMPRESAS MODERNAS 
DONDE SE UTILIZAN LAS NUEVAS TECNICAS DE ADMINISTRACION. 

POSEE LAS VENTAJAS DE LA ESTRUCTURA LINEAL Y ELIMINA LAS -
DESVENTAJAS DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL. 

j ~' 



C}.- COORDINACION Y AMBIENTE DE TRABAJO. 

LA COORDINACION ES LA FUERZA COHESIVA QUE UNE LAS DIS­
TINTAS FUNCIONES DE LA DIRECCION. 

PUEDE DEFINIRSE COMO LA SINCRONIZACION DEL ESFUERZO -­
DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL TIEMPO Y EL ORDEN DE EJECU 
CION. 

MUCHAS DE LAS SECCIONES AUXILIARES DE LA ESTRUCTURA DE 
ACCION CONTRIBUYEN NOTABLEMENTE A LA COORDINACION DEL 
ESFUERZO COMUN. 

EL AMBIENTE DE TRABAJO PUEDE VARIAR DESDE EL TENER MO­
TIVACION EN EL PERSONAL QUE IDENTIFICA SUS OBJETIVOS -
CON LOS DE LA EMPRESA HASTA LA FALTA TOTAL QUE SE TRA­
DUCE EN UNA MORAL NEGATIVA QUE DUDA DE LA CAPACIDAD O 
BUENA VOLUNTAD DE LA INSTITUCION. 

SON VARIOS LOS FACTORES QUE PUEDEN PROPICIAR UN AMBlEN 
TE IMPROPIO EN LA EMPRESA, SIN EMBARGO, EL DIRECTOR DE 
LA MISMA DEBE CONSIDERAR QUE TODO INDIVIDUO DESEA REA­
LIZAR UN BUEN TRABAJO, QUE VALGA LA PENA Y EN EL CUAL 
PUEDA EJERCER SU RESPONSABILIDAD. 

FACTORES DEPRIMENTES. 

1}.- EXCESIVA DIVISION DE LA AUTORIDAD O RESPONSABILI­
DAD. 

2}.- DEMASIADOS SUPERIORES. 

3}.- SELECCION INADECUADA DEL PERSONAL AL QUE SE ASIG­
NAN NUEVOS O MAYORES DEBERES. 

4} .- DEPENDENCIA EXCESIVA EN LA DEFINICION OFICIAL DEL 
CUADRO JERARQU..ICQ..-_ 

5}.- POCOS JEFES AUTENTICOS. 

lo 
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p).- LUGAR QUE OCUPA EL MANTENIMIENTO EN LA FABRICA. 

SE DEBERA ATENDER A LOS SIGUIENTES FACTORES. 

1).- SU LOCALIZACION DE ACUERDO.A SU CALIDAD COMO CEN­
TRO EN DONDE SE ADOPTAN DECISIONES. 

2).- .SU LOCALIZACION COMO·DEPARTAMENTO·DE OPERACION. 

-
LOCALIZACION COMO CENTRO DE TOMA DE DECISIONES. 

EL TAMAÑO DE LA EMPRESA DETERMINA EL NUMERO Y LUGAR DE 
LOS ·CENTROS DE TOMA DE DECI·SIONES EN LA ORGANIZACION • 

. -• 
; "' -, ::_ . 

LOS CENTROS SON INTERSECCIONES DEL FLUJO DE LA CORRIEN 
TE DE INFORMACION. 

ESTOS CENTROS INFLUYEN DIRECTA O INDIRECTAMENTE A LA -
FUNCION MANTENIMIENTO Y PRESCRIBEN SUS ACTOS. 

EL MANTENIMIENTO ES, EN SI, UN CENTRO DE TOMA DE DECI­
SIONES. 

EL LUGAR QUE OCUPA EN LA RED DE CENTROS DECISORIOS ES 
FUNCION DEL TAMAÑO DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL Y DE 
SU DEPENDENCIA DE ELEMENTOS SUJETOS A DESGASTE QUE RE 
QUIERA EN MAY9R O MENOR INTENSIDAD DE LOS SERVICIOS DE 
MANTENIMIENTO e 

LO ANTERIOR INDICA QUE LA LOCALIZACION DEL MANTENIMIEN 
TO COMO CENTRO DE TOMA DE DECISIONES DENTRO DE LA ORGA 
NIZACION VA DESDE UNA SECCION MUY PEQUEÑA EN LOS ULTI­
MOS NIVELES DE LA ESTRUCTURA DE ACCION, HASTA UNA DI­
RECCION O VICEPRESIDENCIA LOCALIZADA EN LOS PRIMEROS -
NIVELES, RANGO EN EL CUAL SE ENCUENTRA EL EQUILIBRIO -
ENTRE EL TAMAÑO DE LA EMPRESA Y SU DEPENDENCIA DE ELE­
MENTOS SUJETOS A LOS SERVICIOS DE MANTENIMIENTO EN MA­
YOR O MENOR INTENSIDAD. 
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LOCALIZACION COMO DEPARTAMENTO DE OPERACION. 

LA UBICACION FISICA DEL DEP~RTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE­
PENDE DE LA ORGANIZACION DE SU FUNCION. 

EN MUCHOS CASOS SERA NECESARIO CONTAR CON TALLERES CENTRA 
LES POR ESPECIALIDAD O AREA DE TRABAJO EN MUCHOS OTROS SE 
PODRA ASISTIR CON GABINETES, HERRAMIENTAS ESPECIALES Y RE 
FACCIONES EN LUGARES MUY PROXIMOS AL EQUIPO QUE REQUIERA 
DE SERVICIO. 

LA ELECCION DE UNA U OTRA FORMA O SU COMBINACION DEPENDE­
RA DE UNA SERIE DE FACTORES QUE LA JUSTIFIQUEN TANTO EN -
LO ECONOMICO COMO EN LO FUNCIONAL. 
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MANTENIMIENTO DE 'INSTALACIONES INDUSTRIALES 

+NGENIERIA 

LAMINA I 

DESARROLLO 

., 

DISEÑO 

CONSTRUcriVA 

MANTENIMIENTO 

EXPLORACION DE MATERIALES 
Y PROCESOS 

PLANOS Y ESPECIFICACIONES 
(CALCULOS, DIMENSIONA~ __ , 
PARTES, ESPECIFICAR, ETC.) 

REALIZA FISICAMENTE LA 
CONSTRUCCION DE ACUERDO A 
PLANOS Y ESPECIFICACIONES 

· (MANO DE OBRA, HERRAMIEN­
TA, EQUIPO, ETC.). 

DAR SERVICIO PARA LA CON­
SERVACION DE LAS PROPIEDA 
DES FISICAS DE LO CONS­
TRUIDO EN CONDICIONES DE 
FUN'CIONAMIENTO SEGURO, -­
EFICIENTE Y ECONOMICO - -
(MANO DE OBRA, HERRAMIEN­

TA, EQUIPO, MATERIALES, -
- ·--"~'o ÉTC. f. 
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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES 

FUNCIONES DEL 
MANTENIMIENTO. 

L A M I N A II 

. PRIMARIAS 
,, 

SECUNDARIAS 

- '1 

SERVICIO DE CONSERVACION A 
LA MAQUINARIA Y EQUIPO DE 
LA PRODUCCION. 

SERVICIO DE CONSERVACION A 
LOS EDIFICIOS, PATIOS E 
INSTALACIONES DE SERVICIO. 

INSTALACION DE MAQUINARIA 
Y EQUIPO. 

MODIFICACION DE MAQUINARIA 
Y EQUIPO. 

FABRICACION DE REFACCIONES. 

FABRICACION DE MAQUINARIA Y 
EQUIPO PROPIO DE LA PRODUC­
CION. 

CONTROL Y ADMINISTRACION DE 
CUADRILLAS DE LIMPIEZA. 

CONTROL Y ADMINISTRACION DE 
EQUIPO DE SEGURIDAD 

TRAMITES DE SEGUROS. 

MANEJO DE DESPERDICIOS, ETC. 

11 

o 

o 



o 

o 

/S' 

MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES 

L A M I N A III 

CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO 

PREDICTIVO 

.' l· 

PREVENTIVO 

CORRECTIVO 

MANTENIMIENTO 

R,EPARACION 

RECONSTRUCCION 

PLANEACION DE MANTENIMIENTO 

ES EL MANTENIMIENTO REALIZA 
DO ANTES DE LA FALLA. 

ES EL MANTENIMIENTO REALIZA 
DO DESPUES DE LA FALLA (FUE 
RA DE-PROGRAMA SU SOLUCION 
ES IMPERATIVA) • 

ES EL SERVICIO DE REPOSI­
CION DE LAS PROPIEDADES DE 
LOS SISTEMAS Y. CONJUNTOS -­
DESPUES DE UN LARGO PERIODO 
DE TRABAJo: 

ES EL SERVICIO DE REPOSICION 
TOTAL DE LAS PROPIEDADES DEL 
EQUIPO DESPUES DE HABER AGO­
TADO SU VIDA UTIL. 



;,¡¡ 

m- ORGANIZACION 

DIRECCION 

RESPONSABILIDAD 

y 

DELEGACION DEFINICION 

DE FUNCION 

1)- IN!CIACION DE ACCION 

2 )- COMPROBACION DE RESULTADO 
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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES 

L A M I N A IV 

J ,. 

LOS ·PRINCIPIOS FUNDAMENTALES 'DE ORGANIZA'CION SON: 

!) '· 

1).- CONSIDERAR PROPOSITOS Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA. 
: 
) 

2).- Esr~BLECER UN CUADRO BIE~ D~FINIDO DE MANDO. 
¡ --., .. .. ' .. ,, 

' ..¡ 

3).- ASIGNAR JURIDICCIONES Y R~~PONSABI~IDADES BIEN DEFI-
NIDAS y LIMITADAS. 

' 
! ~ o ( ' 

4).- CONSIDERAR LAS CUALIDADES P,ERSONALES ·Y SU MEJOR APRO 
VECHAMIENTO.· ,il 

LOS PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE OPERACION SON: 

1).- EL DESARROLLO DE UN ~ISTEMA APECUADO. 
\ ;1 .. ' ~ .,.,r¡/ 

2).- ESTABLECER ·UN SISTEMA DE INFORMACION. coMo MEDio DE - ·r. 
CON±ROL.~ ~' ~ 

,, ' •, 
" .. t l ,, 

3).- APROBAR R~GLAMENTOS ADECUADOS A LAS POLITICAS GENERA 
' LES • 

• t:' ! \ 
4) • - EJERCER UN MANDO ,EFECTIVo'~ 

1 

1 

1 
\ 

\ ., 

' 

\ 
'• 

... 
' 
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GRAFICA 4 

SERVICIO DE MANTENIMIENTO 1 

O?TIMO~¡ 

COSTO DE MANTENIMIENTO 

(PREVENTIVO Y REPARACION) 

COSTO DE INTERRUPCION 

CANTIDAD DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO 

o 



o 

o 

o ._ 
z 
LLI 

:::¡: 

o 
z 
LLI 
0::: 

o ._ 
z 
LLI -
::!: 
o 
z 
LLI 
cr 

~ o 

19 

GRAFICA 2 

HORAS TRABAJADAS 

GRAFICA 3 

--------
HORAS TRABAJADAS 



DIAGRA~~A DE FLUJO DE UNA MAQUINA 

Recepción----------.......... 

1 
! .. 

nspecc1on 

J 
Diagnostico 

Ejecución 

Inspección de calidad 

Lavado 

Desarmado 

Lavado de los portes 

Fabricación y cambio 
de portes 

Armado 

EN REPARACION GENERAL 

Equipo de pruebas 

Maquinaria 

y equipo 

Accesorios 

de herramientas 

' ! lnspeccion poro lo entrego--~ Nuevo vertificoción e inspección de accesorios 

! 
Entrego 

DIAGRAMA No 1 

o 
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m ... ORGANIZACION 

. ' 

O ESTRUCTURA' l~N!EAl O MIL!TAR-

o 
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ESTRUCTURACION CORPORATIVA , . 1_ 

.. 

GERÉNTE 
' GENERAL 

\ .. \ ' ' ~ 

1 . \ 
; 1 

.. 1 : 

GERENTE ,DE - -- - CONTADOR 
VENTAS· SUPERINTENDENTE JEFE .. 

-

VENDEDORES o PERSONAL DE OFNA. -
. '· •· 

,/ 

-
" 

1 
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SOBRESTANTE SQBRESTANTE ·, SOBRESTANTE -. 

DEPTO. 1 1 
1 DEPTO. 2 DEPTO. 3 
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TRABAJADORES ·fRABAJADbRES 1 TRABAJADORES 



m- ORGANIZACION 

ESTRUCTURA FUNCIONAL 

JEFE DE JEFE DE JEFE DE 
CUADRILLAS MAQUINA DOS 

INSPECTOR 
MANTENIMIENTO 
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TRABAJADORES 
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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES 

SEGUNDA SESION DE TRABAJO 

SISTEMAS BASICOS DEL MANTENIMIENTO 

I).- SISTEMAS 

A).- DEFINICION. 

B).- CLASIFICACION. 

C) .- SELECCION. 

II).- CLASIFICACION PARA LA APLICACION DE SISTEY~S. 

III) .- REGISTROS DE TRABAJO Y PROCEDIMIENTOS 

A).- SOLICITUDES DE SERVICiO DE MANTENIMIENTO. 

B).- ORDENES DE TRABAJO. 

C).- CONTROL DE TIEMPO. 

D).- IN?ORMES A LA ADMINISTRACIÓN 
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I) .- S I S T E M A S 

A).- DEFINICION 

EL SISTEMA ES SUBSIDIARIO DE LA ORGANIZACION~ 
UN PODEROSO INSTRUMENTO DE CONTROL QUE IMPLICA ORDEN -
EN EL TRABAJO Y NACE CUANDO LOS PROCEDIMIENTOS HAN SI­
DO FIJADOS. 

ASEGURA QUE EL TRABAJO SEA PRESENTADO A LOS -
DIRECTORES CON CIERTOS PREPARATIVOS QUE LES PERMITEN -
DEDICAR SU TIEMPO A LOS ASUNTOS DE MAXIMA RESPONSABILI 
DAD. 

LOS SISTEMAS CONTRIBUYEN A LA EFICIENCIA EN -
LAS FUNCIONES: PERO EL EXCESO DE SISTEMATIZACION SE 
CONVIERTE EN UN ESTORBO QUE SE DENOMINA BUROCRACIA. 

SU APLICACION Y DESARROLLO NO IMPLICA NECESA­
RIAMENTE ECONOMIA. 

B).- CLASIFICACION 

PARA NUESTRA FUNCION DE MANTENIMIENTO LOS SIS 
TEMAS PODEMOS CLASIFICARLOS EN: 

SISTE~~S DE OPERACION.- SON AQUELLOS QUE UN~ 
FORMIZAN LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIENDO LA RUTINA DE 
TRABAJO. 

SIS~E~illS DE INFORMACION.- SON AQUELLOS QUE SE 
DESARROLLfu~ PARALELAMENTE A LOS DE OPERACION Y QUE OFRE 
C2N LOS INFORMES NECESARIOS QUE PERMITEN A LOS CENTROS 
~E TOMA DE DECISIONES CUMPLIR CON SU FUNCION. 

S'I STEMAS DE CONTROL.- SON AQUELLOS QUE PERMI­
TEN QUE EN DIFERENTES NIVELES DE LA ESTRUCTURA DE AC-­
CION SE TOMEN MEDIDAS CORRECTIVAS AL COMPARAR LOS RE­
SULTADOS CON LA PLANEACION. 



C).- SELECCION. 

LA SELECCION DE LOS SISTEMAS ADECUADOS ES -
UNA ACTIVIDAD QUE REQUIERE UN ESTUDIO ANALITICO CUI­
DADOSO. 

DEPENDE DE LA IMPORTANCIA QUE TENGA LA .FUN­
CION MANTENIMIENTO EN LA EMPRESA Y DE AQUELLOS FACTO 
RES DE LA MISMA FUNCION QUE TENGAN ESPECIAL SIGNIFI­
CADO PARA QUE ESTA PUEDA LLEVARSE A CABO EXITOSAMEN­
TE. 

EL MANTENIMIENTO REQUIERE CONTAR CON LOS ME 
DIOS CLAROS Y PRECISOS PARA: 

SOLICITAR, AUTORIZAR Y EJECUTAR TRABAJOS. 

COMPUTAR TIEMPO, MATERIALES Y COSTOS. 

SABER QUE ACCIONES SON NECESARIAS PARA REDU 
CIR AL MINIMO EL COSTO DEL MANTENIMIENTO Y 
TIEMPO DE PARO. 

EVALUAR RESULTADOS COMPARANDOLOS CON LO PLA 
NEADO, ESTIMADO Y PROGRAMADO. 

o 

o 



o 

o 

II}.- CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO PARA LA APLICACION 
DE SISTEMAS.· 

INDEPENDIENTEMENTE DE _LA MAGNITUD DE-LA EM-. 
PRESA Y DE LOS TRABAJO'S ASIGNADOS AL·DEPARTl'iMENTO DE 

1. •• • ' -

MANTENIMIENTO, LA CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO SE 
GTJN: ~L TIPO DE ACTIVIDAD, SIMPLIFICA AL MINÚ10 LAS = 

1 r-lt·• 

FORJvlAS Y PROCEDIMIENTOS • 
...... .,., 

LA ENUMERACION QUE SIGUE, CODIFICADA COMO -
' ' '--' 

SE MUESTRA, _EJEMPLIFICA LA CLASIFICACION MENCIONADA. 

A).- MANTENIMIENTO PREDICTIVO 01 

1).- ANALISIS ESTADISTICO DE VIDAS UTILES. 

2).- MJALISIS FISICO DE PIEZAS DE DESGASTE. 

3).- ANALISIS Y PRUEBAS DE LABORATORIO. 

4):.-·.DIAGNOSTICO DE FALLAS. 

B).- MANTENIMIENTO PREVENTIVO 02) 

1).- INSPECCION Y AJUSTE. 

2) .- ACEITAR Y ENGRASAR. 

3).- SUSTITUIR LAS PARTES DESGASTADAS O ESTROPEA 
DAS Y EFECTUAR REPARACIONES MENORES QUE RE­
SULTEN DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO. 

4).- LIMPIEZA. 

. C)-.- REPARACIONES. ( · 03 

1).- .DE URGENCIA. 

2).- HABITUALES, ADEMAS SUBSTITUCION DE PIEZAS­
QUE NO SON EL RESULTADO DEL MANTENIMIENTO -



PREVENTIVO. 

SERV.ICIO. 
/ ~--:'.'~rt;' -

D) • - 'RECONSII'RUCCION (. 04 ) . 

. 
... 

1_}·~·..;.." TOTAL DEL.·EQUIPO Y SUS CONJt}NTOS. 

2).- PARCIAL, SOLO DE CONJUNTOS. 

MODIFICÁCJ::ONES 
', __ / 

3) o.:.. EN CONJUNTOS. Y SISTEMAS DE LA 
QUINARIA. 

4).- MODIFICACIONES EN EDIFICIOS E INSTALACIONES~ 

E).- FABRICACION 05 

. 

MA-

1).- DE REFACCIONES O EQUIPOS UTILIZADOS EN LAS REPARA 
CIONES 

2).- DE EQUIPOS EMPLEADOS EN FORMA DIRECTA EN LA PRO­
DUCCION DE LA PLANTA. 

F) • - SEGURIDAD 06 ) 

1).- EQUIPO DE SEGURIDAD, SU SELECCION Y DISTRIBUCION. 

2).- MODIFICACION EN LAS INSTALACIONES Y EDIFICIOS QUE 
SIGNIFIQUEN-UNAMJ:\YOR.$EGURIDAD. 

LA CLASIFICACION CONTRIBUYE AL ANALISIS INMEDIATO 
DE LOS COSTOS. 

LA.CLASIFICACION NO CAPACITA PARA DETERMINAR_QUE 
EQUIPO IMPLICA UN FUERTE COSTO DE MANTENIMIENTO • 

. ' 

' \ 

o 

o 



O. 

o 

II}.- CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO PARA LA APLICACION 
DE S'ISTEMAS. 

INDEPENDIENTEMENTE.DE LA MAGNITUD,DE LA,EM-. 
,' J ~ .... 

PRESA Y 'DE LOS TRABAJOS ASIGNADOS AL DEPARTAMENTO DE 
' ' 

MANTENIMIENTO, LA CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO SE 
GUN,EL TIPO DE ACTIVIDAD, SIMPLIFICA AL MIN.IMO LAS= 

' •• ' • ~ ( - • l • '" 

FORMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

LA ENUMERACION QUE SIGUE, CODIFICADA-COMO­
SE 1'1lJESTRA, 'EJEMPLIFICA' ·LA' CLASIFICACION MENCIONADA. 

A) • '": MANTENIMIENTO ·:PREDICTIVO 01 ) 

1).- ANALISIS ESTADISTICO DE VIDAS UTILES. 

2).- Al'JALISIS FISICO I)E PIEZAS DE DESGASTE. 

3).- ANALISIS Y PRUEBAS DE LABORATORIO. 

4 )·.- DIAGNOSTICO DE FALLAS. 

B).- MANTENIMIENTO PREVENTIVO 02 

1·) . - INSPECCION Y AJUSTE. 

2).- ACEITAR Y ENGRASAR. 

3).- SUSTITUIR LAS PARTES DESGASTADAS O ESTROPEA 
DAS Y EFECTUAR REPARACIONES MENORES QUE RE­
SULTEN DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO • 

. . ' 

4).- LIMPIEZA. 

C).- REPARACIONES (·03 .) 

1).- DE URGENCIA. 

2).- HABITUALES, ADEMAS SUBSTITUCION DE PIEZAS­
QUE NO SON EL RESULTADO DEL MANTENIMIENTO -



,'; 

' 

PREVENTIVO. 

D).- ORECONSTRUCCION ( 04) ,· '' 

· 1):~ TOTAb DEL EQUIPO Y SUS CONJQNTOS. 

2).- PARCIAL, SOLO DE CONJUNTOS • 

• ·; 6 -t 1 ' _, ,.. 

3)·:.:.: MODIFIC[\CIONES EN .CONJUNTOS Y 'siSTEMAS :DE ·LA MA-
·QUINARIA. 

4) • - MODIFICACIO~ES. EN EDIFICIOS '.E :INSTALACIONES. . . 

E).- FABRICACION ( 05 ), 

1).- DE REFACCIONES O EQUIPOS UTILIZADOS EN LAS REPARA 
ClONES 

2).- DE EQUIPOS EMPLEADOS EN FORMA DIRECTA EN LA PRO­
DUCCION DE LA PLANTA. 

F).- SEGURIDAD 06 

1).- EQUIPO DE SEGURIDAD, SU SELECCION Y DISTRIBUCION. 

- ~ ' ;;: ' {- ' 

2).- MODIFICACION EN LAS INSTALACIONES Y EDIFICIOS QUE 
SIGNIFIQUEN.UNA MAYOR-SEGURIDAD.• 

' - >' < ' r <C ' ~- O • O 

~ - ~' '• l ' ' - '• r • ' r~'- ... ' : • i 'j • \ 

LA CLASIFICACION CONTRIBUYE AL ANALISIS INMEDIATO 
DE LOS COSTOS. 

LA CLASIFICACION NO CAPACITA.PARA DETERMINAR'QUE 
' - -

EQUIPO IMPLICA UN FUERTE COSTO DE MANTENIMIENTO. 

> 

o 

o 



o 

o 

III).- REGISTROS DE TRABAJO Y PROCEDIMIENTOS. 

A) • - SOLIC-ITUDES ·bE SERVICIO DE MANTENIMIENTO . 
. ( -,_,_ ; " -

~ "" \ " ·. . 

TODO TRABAJO DE MANTENIMIENTO DEBE ORIGINAR­
S~ ~N UN DOCUMENTO A EFECTO DE: 

1 ' ' 

EVITAR LA EJECUCION DE LABORES SIN IMPORTAN­
C~A, +NNECESARIA$ O NO AUTORIZADAS. 

CONTAR CON UN REGISTRO. DE LA TAREA EJECUTADA 
POR MAQUINA. 

" :LA SOLICITUD DE SERVICIO PUEDE PROVENIR DEL 
PERSONAL DE MANTENIMIENTO COMO RESULTADO DE LAS INS­
PECCIONES D~ CARACTER PREVENTIVO O DEL PERSONAL DE -­
PRODUCCION AL DETECTAR ALGO QUE INDIQUE LA PPSIBILI­
DAD DE FALLA, LA SOLICITUD DEBE SER AUTORIZADA POR LA 
PERSONA QUE COORDINE LA FUNCION DE MANTENIMIENTO. 

• ~ 1 

LA SOLICITUD CONSTITUYE LA AUTORIZACION BASI 
CA PARA EL TRABAJO Y REPRESENTA UNA FUENTE DE INFORMA 

' CIQ~ DE- LOS TRABAJOS DE QUE PASA A FORMAR PARTE DE LOS 
RE~ISTROS HISTORICOS. 

EN ALGUNOS CASOS PUEDE HACERSE TAMBIEN POR ME 
\ -

Dip DE UNA TARJETA DE PROCESAMIENTO DE DATOS CON OBJE­
TO pE EFECTUAR ACUMULACIONES DE COSTO O CUA~QUIER OTRO 
RE-N<fLON. 

LA SbLICITUD SE uTILIZA EN TODO 'T~P9 DE PLAN~ 
TA~, ~S'UN DOCUMENTO SENCILLO DE ELABORAR~Y:SE EMPLEA 

' -- ~~ 

GENERALMENTE EN TRABAJOS DE CARACTER GENERAL--Y RUTINA-
RIOS· EN LOS QUE YA EXISTEN ESTIMACIONES DE 'su DURACION 

~ ,.~ ... ~~ ~ 

Y COSTO. 

EN MUCHOS CASOS SE FIJAN LIMITES DE MONTO, -POR 
ENCIMA DE LOS CUALES NO PODRA UTILIZARSE LA SOLICITUD 
DE MANTENIMIENTO COMO AUTORIZACION DE LOS TRABAJOS. 



--
.i. 

.; 

LA SOLICITUD .DEBERA.- IND-ICAR: LA: P~I,OR:Il)~ "1)~~ _TRA-: 
BAJO CALIFICANDOLO DE URGENTE, NORMAL O DESEABLE. ADEMAS -

~· ' '-. ' . \. .... - "' - ~ - . '·;..~.,~:· "_ .... ' 
DEBERA ESPECIFICAR LOS SIGUIENTE: ... - 1· ·-~·,A~! 

.. 
_ ~p E§.H~:._ _., 

FEC?HA EN QUE LA MAQtJINA EST,ARA ·DISPONIBLE PARA EFEC 
TUAR EL SERVICIO. -. . ·, ,· 

¡ ... ... ~ , ' ~ ' ... '"J.. ,· ' ... 

< ~ ... •' 

FECHA EN QUE SE DESEA ESTE TERMINADO EL TRABAJO. 

;,. - .. 
CUENTA EN QUE SE , CARGARA 1,EL COST9. 

DESCRIPCION DEL TRABAJO A REALIZAR. 

UBICACION DE LA_MAQU~NA O ELEME~O QUE REQUIERE SER 
VICIO.~ 

.J ) :~. ~ t l ~ ... 

·NUMERO ECONOMICO DE LA MAQUINA p ELEMENTO QUE RE­
- QUIERE SERVICIO •. 

ll,' 

FIRMAS DE SOLICITANTE Y DE LA AUTORIDAD QUE APRUE­
BA SU EJECUCION. 

COMO FASE DEL PROCEDIMIENTO DE SOLICITACION DEBERA 
RECABARSE LA APROBACION DE LA EJECUCION Y DE SU COSTO. 

LOS TRAMITES DE AUTORIZACION- DEBERAN SEGUIR LOS -
- ·- ' 

LINEAMIENTOS ORGANICOS Y DEPENDERAN·DEL TIPO DE,SERVICIO-. ~ ,.. - . . .. ~ -
DEivlANDADO. · · .. - . . -. 

TODO SERVICIO DE URGENCIA TENDRA QUE CONFIRMARSE -
POR ESCRITO POR EL COORDINADOR.DE-MANTENIMIENTO. COMO LA SO 

, < .•· •• :•- •t. - • ..o- ... -. ' \ • --

LICI~UD DE SERVICIO MUCHAS VECES SE REDACTA .DESPUES DE EFEC 
TuAR.- E.L TRABAJo ( E:s. EviDENTÉ · ouE .86r.,o- sERVIRA PARA LA· AcuMlt­
iAcioN- DE c-osTo, EL TIEMPO -DE.· .PARO :Y DE. REPÁAACION 'EN LOS. --- -' ' - ' . - - ,_ 

o 

REGISTROS CORRESPONDIENTES. 'O 

B).- ORDENES DE TRABAJO. 

. \ · . 
SE UTILIZAN-CUANDO ES NECESARIO ESTIMAR EL COSTO DE 

LA TAREA O CUANDO LA AUTORIZACION SE DEJA ABIERTA PARA LLE~ 
VAR A CABO LABORES DE RUTINA, REPARACIONES EN TALLER, RECONS 

. ,-



o 

'~ • .._ ' • '" r _"-

TRUCCIONES O FABRICACIONES. 

REQUIEREN DE UN REGISTRO DE ORDENES POR NUME~O 
QUE P~RMITA DETERMINAR CUALES SON AQUELLAS QUE SE EN­
CUENTRAN EN PROCESO DE EJECUCION. 

'!,11 ~'' ~ 

¡ '' 

PUEDEN APLICARSE EN TRABAJOS DE C~~~CTERISTICAS 
DIF.ERENTES POR LO QUE ESTARAN SUJETAS A PROC~DIMIENTOS 
DIP.ERÉNTES. 

ORDENES DE TRABAJO FIJAS.- SE UTILIZAN CON FRE 
CUENCIA PARA TRABAJOS DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO. 

SE CARACTERIZAN POR LA FIJACION DE UN PERIODO 
DE TIEMPO, GENERALMENTE UN MES, EN EL CUAL SE REALIZAN 
LOS SERVICIOS CORRESPONDIENTES. 

SE EXPIDE~AL PRINCIPIO DEL PERIODO Y SE CONCLU 
YEN AL FINAL DEL MISMO. 

SE EXPIDE UNA ORDEN PARA CADA CENTRO DE TRABA-
JO DIFERENTE. 

~, 

LA EXPEDICION ES EFECTUADA POR EL COORDINADOR 
DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO DE LA PLANTA. 

GENERALMENTE SE DIVIDE EL PERIODO EN SUB-PERIO 
DOS ~TES DE LOS CUALES SE PROPORCIONARAN LI~TAS DE COM 
PRq~~~ION DEL MANT~NIMIENTO PREVENTIVq, ~SP~CIFICANDO -
LAS INSP~CCIONES REQUERIDAS EN EL SIGUIENTE ~UB-PERIODO. ,, . 

EL ORIGINAL DE LA ORDEN DE TRABAJO-Y LAS FORMAS 
DE COMPROBACION SON ENTREGADAS POR EL COORDINADOR A LOS 

,¡,' ' • ' ' 

SUPERV+SORES DE AREAS·O GUADRILLAS. 

AL CONCLUIR LAS INSPECCIONES AL FINAL DEL TUR­
NO qE TRABAJO EL EJECUTOR DE INSPECCIONES REPORTARA LAS 
HORAS LABORADAS Y TRABAJOS EJECUTADOS EN LA ORDEN DE --

, ' ' 
TRABAJO Y LA LISTA DE COMPROBACION RESPECTIVAMENTE, DE-

, . ' 



POSITANDO AMBOS DOCUMENTOS EN EL CASILLERO CORRESPONDIENTE.: ~ 

EL SUPERVISOR TENDRA A SU DISPOSICION DICHOS DOCU-
' MENTOS PARA SU CONTROL Y ANALISIS. - -

~ ¡' ,____,.. !. 1; 

- ; ' ~'. ' ¡ ' .. 1 ' 

ORDENES DE TRABAJO PARA REPARACIONES.- TODA.REPA­
RACION, INCLUYENDO EMERGENCIAS, SE .AUTORIZARA POR MEDIO DE 
UNA ORDEN DE TRABAJO. 

LA ORDEN DE TRABAJO QUE AMPARE TODA CLASE DE REPA­
RACIONES, SALVO EMERGENCIAS, SERA EL DOCUMENTO EN QUE SE BA 
SE EL SUPER~ISOR PARA ENCOMENDAR LA TAREA. 

EL PERSONAL ANOTARA EN EL ORIGINAL DE LA ORDEN EL 
TIEMPO ELABORADQ, Y SU AVANC~ AL FINAL DE,LA aORNADA, LA CUAL 
SERA CO~OCADA ~N: EL CASILLERO CORRESPONDIENTE. 

' 
ORDENES DE TRABAJO PARA TRABAJOS GENERALES.- SE UTI 

LIZAN PARA RECONSTRUCCIONES, FABRICACIONES O CONSTRUCCIONES 
GENERALES. 

SIGUEN EL MISMO PROCEDIMIENTO DE LAS ORDENES PARA -
REPARACION CON LA DIFERENCIA DE QUE LA AUTORIZACION DE ESTAS 
DEBERA EFECTUARSE EN LOS DIFERENTES NIVELES DE LA ORGANIZA­
CION DEPENDIENDO DE SU IMPORTANCIA. 

C).- CONTROL DE TIEMPO. 

. 
SI SE QUIERE QUE TENGAN SE~TIDO Y UTILIDAD LOS IN-

• - <"
0 ~ - -,. e f 

FORMES DE COSTO Y PRODUCCION· ES INDISPENSABLE LLEVAR DE UN -
MQDO PRECISO -EL T~EMPO. OCuPADO .ÉN LOS ~)ERV.ICIOS DE ~NTENI-
MIENTO. 

-
RELOJ AL PRINCIPIAR Y AL-TERMINAR.- EL INICIO- Y-

.. -
TERMINO DE LOS ~RABAJOS, REGISTRADOS EN RELOJES ELECTRICOS 
COLOCADOS EN CADA UNA DE LAS AREAS DE MANTENIMIENTO PUEDEN 
SER AlWTADAS EN LOS REGISTROS DE TRABAJO. 

> ' 

o 

o 



o 

ESTE ~TODO ES MAS APR0PIAD0'PARA TAREAS DE FA­
BRICACION. 

1' 
- -...... 

RESULTA MENOS DESEABLE PARA TRABAJOS DE URGENCIA 
' O REP.ARACION . . , ' .· ... ,, ' 

. ORDEN DE TRABAJO.- EL TIEMPO TRANSCURRIPO EN LA 
EJECUCION DE LA TAREA ES REGISTRADO EN LA ORDEN' DE TR.ABA 
JQ:~~SPECTIVA POR EL OPERARIO RESPONSABLE o SOBRESTANTE: 

' .: ¡7 

TARJETA DE .TIEMPO DIARIA.:- CAD_A <?PERARIO ANOTA 
EL TIEMPO OCUPADO EN UÑA ENCOMIENDA, SEGUN LOS NUMEROS -
DE LAS ORDENES DE TRABAJO. 

ESTE PROCEDIMIENTO SOLO SE USARA CUANDO LAS TAR 
JETAS DE TIEMPO QUEbÁN EN PODER ·DE. ·Los TRABAJADORES. 

•t .. _, ' , • ,,.' ,'' 

FORMAS 'ESPECIALES.- ~L OPERARIO PUEDE LLEVAR UN 
RE9ISTRO CONTINUO DEL TI~t4PO POR NUMEROS DE ORDEN DE TRA 
B~~p Y NUMEROS DE CONTROL DE COSTO • 

. LAS FORMAS-ESPECIALES DE INFORMES, ACOMODADAS A 
LA$ NECESIDADES DE LA EMPRESA, SUELEN SER LAS ME~pRES. 

:' 
ES POSIBLE, CUANDO SE DISPONE DE EQUIPO PARA 

PRQGESAMIENTO DE DATOS, INFORMAR EN TARJETAS QUE PUEDAN 
PERFORARSE Y PROCESARSE. 

D).- INFORMES A LA ADMINISTRACION . 
. ',{, , .. 

EL. INFORME QUE RECIBE LA ADMINISTRACION~ DEBE -
SE~ UN RESUMEN DE LAS OPERACIONES DE MANTENIMIENTO QUE -
TIENEN CARACTER DE EXCEPCION. 



' '· 

, ' ··' 
MANTENIMIENTO -DE --INSTALACIONES-INDUSTRIALES-------_.._--- -------- _______ _ 

'.,,' 

L A M I N A I 

. ..,., 
• e . 

' >L L 

•· <. , '. - o 
CLASIFICACION DEL TRABAJO DE MANTENIMIENTO 

' '("" ~ t ; " ' - . ~ . ' ' ~ . . ~ . '.. . . 
LA·- ENUMERACI.ON QUE SIGUE;. coDIF.IcA, ·.EJEMPLÜ'ICA 'LA .CLASIFI-

, 't""~ p ~..-,- ~ \o!' ' ~· - ' l • ' ' • .. • - - • - • ( ' 

· CACION EN''UNA ·COMPANIA CONSTRUCTORA QUE UTI-LIZA' EQUIPO ME-
NOR. 

Á)'.'.. MANTENIMIENTO PREVENTivo· '(01) 

1) .- INSPECCION Y AJU~T~. 

2) .- LUBRICACION. 

3) .- SUSTITUCION DE PARES. 

B).- REPARACIONES (02) 

·1) • - DE' URGENCTA-.---

2) .- HABITUALES • 
• ' \ l 1 

1).- DISEÑO Y CALCULO. 

2).- FABRICACION. 



o 

PUESTO QUE AUTORIZA 

CUALQUIER EMPLEADO 

:>:.'CONT-ROL DE. MANTEN!­
.' MIENTO 

! 

SOBRESTANTE GENERAL 
O MAS ALTO 

JEFE DE'DEPARTAMENTO 
O MAS ALTO 

DIRECTOR DE:DIVISION 
o:.. MAS ;ALTO;; ·: 

]' '--
. :,.~;a. 

TI PO DE MANTENIMIENTO · · ·. SOLICITADO POR 

EMERGENCIA SOBRESTANTE DE 
MANTENIMI-ENTO: > 

REPARACIONES-MENORES SOBRESTANTE DE 
DE RUTINA Y 'AJUSTES MANTENIMIENTO 
DE TODOS TIPOS 

REPARACIONES, SALVO SOBRESTANTE DE 
RUTINA MENOR MANTENIMIENTO 

PROYECTO, MODIFICACIO 
NES, REPARACION MAYOR, 
REDISPOSICION,· NUEVAS 
CONSTRUCCIONES MENORES 

CAMBIOS GRANDES, NUEVA 
CONSTRUCCION Y GASTOS~ 
DE CAPITAL 

IN,GENIERO DE 
FABRICA 

INGENIERO DE·­
F ABRI CA,~ ·, 

o 

OBSERVACIONES 

VERBAL Y LUEGO SO­
LICITUD ESCRITA. 

AUTORIZADO CON SO­
LICITUDES 

AUTORIZADO POR SO­
LICITUD DE MANTE­
NIMIENTO: S~_yUESE 

DEMASIADO LARGO PA 
RA LLENAR FOR~, -
HACERLO CON ORDEN 
DE TRABAJO 

AMPARADO,CON ORDE­
NES DE TRABAJO 

PROYECTO.AMPARADO ~ 

CON -ORDEt\IES: DE -TRA~ · · 
BAJO 



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

Grupo No. Tiempo Planeado Tiempo limitado 
'' 
~--

Fecha Emergencia por : 

Cargo No. Sobrest. No. Oficio No. Horas estd. Horas reales Turno Tasa mult. 

Trabajo requerido : 
,, 

TRABAJE CON PRECAUCION Sobrest. gral. 

Su pte. de depto. 
Pers. ases. 
Di re e tor 
lng. -~ 

lng. ind. 
Cuenta 

' 
Cálculo 

Mano de obra 

Placa No. Sobrest. mant. Originador Material 

Total 
·-

F0!-1MA DE SOLICITUD DE TRt\OAJO 

o o 



o o 

- < 

OÑDEN o·-.:. TRABAJO 

Fecha de expedicion Fecha en que se Centro de costo Tipo de Talón No. 
necesita mantenimiento 

Solicitado por Aprobado por Lugar del trabajo Denominación del equipo 

Trabajo ejecutado por Horas Horas Descripcion del trabajo 
calcu"' reales 

Nombre reloj No ladas 

Total 

Fecha de terminacion Súp_ervisor -

L.-------

ORDEN DE TRABAJO DE MANTENIMIENTO 



----~---------- -~~ ---- ·------

Verbal 
( Telefon icamente 

por producc1Ón o 
mantenimiento) 

Solicitudes 
de mantenimiento 

formas de 
cotejo sobre 
inspecciones 
efectuadas 

Por escrito 
(por sobrc5tantc~ 

de proc;uccion 
o mantenimiento) 

r 

Ordenes de trabajo 

Espec1f ico fijo 

Ingeniero 
··--de fabriccf 

Coordinador de mantenimiento 

11111 
Programa 

11111 
Trabajo efectuado 

Acumu loción de costo 
y tiempo de paro 

Registro históricos 11111 
de reparaciones de <'---------1--'-lL--l~---''-------------i Archivo de ordenes 
importancia por _______ -·r e> de trabajo 
máquina v 

Informes a la d1reccion 

GrV\F!CA DE FLUJO 

o 
DE 

(costo teta 1, tcn<.lcnci ct 
de costo, tres dieces 

principales) -

SOLICITUDE:S DE 
DE TRABAJO 

MANTENIMIENTO y ORDENE S 

o 
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centro de educación continua 
facultad de ingeniería. u na m 

:Q MANTENIMIENTO DE_ PLANTAS INDUSTRIALES. 
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AR~ACHE. 

o 

1 

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F. 
Teléfonos: 521·30-95 y 513·27-95 , 



OESP..RROLLO DE FECL1R3CE HUMANCE 

I. INTRODUCCICi\1 

En la actualidad los ejecGtivos han aceptado el hecho de que deben 
ayudar a su personal a que aprenda, Sienten la necesidad de o:~lentar 

más y mejor, pero muchos no han descubierto cómo hacerlo. No obstan­
te, casi no existe otra cosa que un jefe-orientador pueda hacer para 
obtene~ mayores resultados, que identificar y estudiar los prlr.cipios 
que siguen la orientación. 

Los princlpios seguidos por un jefe-orientador, consciente o incoNs­
cienteme0te, se relacionan de manera directa con sus 1deas relativas 
o porv qué las personas trabaJan y qué las hace trabajar mejor. Oou­
glas McGregor ha sugerido que el estilo directivo de una persona se -
ve determ1nado por los supuestos que mantiene respecto a las actitu­
des de las personas hacia el' trdbajo. 

McGregor ha identiflcado dos teorías directivas a las cuales llama 
Teoría X y Teoría Y. La Teoría X supone que a la persona promedio le 
disgusta el trabaJo, debe ser presionada para que trabaJe y desea evi 
tar la responsabilidad. La Teoría Y supone que el trabajo es natural, 
que la persona promedio trabajará por alcanzar objetivos de su propia 
elección y que buscará la responsabilidad. 

Estos conceptos pueden conducir a una mejor comprenslÓn del tipo de -
actltud al cual responden los trabajadores. El creclmiento de las -­
personas, como el crecimiento de las pl:mtas, se ve intensamente ln­
fluido por el medio ambiente, y depende del grado en el cual estén -
presentes en su lugar de trabajo act1 tudes favorables y estimulantes¡ 
de la riqueza de conocimientos, capacidades y comprensión de su jefe. 
El jefe-orientador debe planear y trabajar para proporcionar las con 
d1ciones óptimas que permitan a sus subordinados desarrollarse fuer= 
tes. Esto es lo que entendemos por orientación -el trabajo del su-­
pervisor que consiste en proporc1onar las cond1ciones que permitan a 
las personas baJO su dirección crecer y desarrollarse. 

LA RELACION SUPERVISOR-SUBORDINADO 

,, 

o 

o 

o 

Una parte principal y básica de las condiciones bajo las cuales el -
crecimiento tiene lugar es la relaci6n supervisor-subordinado. La 1~ 
lación de trabajo entre ellos forma la base de la comunicac16n, que 
es esencial tanto para la efectividad en el trabajo, como para el de- Q 
sarrollo individual. 

Cuando una persona se presenta a un nuevo trabajo, la relación más 1m 
portante que tendrá será la relac1ón con su jefe. Esta determ1nará 
sus sentimientos hacia su trabaJo, hacia su grupo de trabaJO y hacia 
la organización. Como se estime así mismo y su valor para la organj __ 
zación, dependerá en gran parte de como lo considere a él su supervisor. e=) 
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Cuando un supervisor intenta influir en el comportamiento de un emplea 
do, debe hacerlo dentro del marco de su relaci6n. Lo que funciona para 
Juan en el Departamento de Cheques puede no funcionar parB Carlos en -
Cuentas por Cobrar. T!Btar igualmente a todos no s6lo resultará imprác 
tico si no imposible. -

Un factor poderoso que influye en la naturBleza de la relaci6n supervi 
sor-subordinado es la ambici6n. La ambici6n hace algunas personas más 
deseosas de ag!Bdar, más solícitas y dispuestas a hacer cualquier cosa 
mient!Bs no se atraigan el disgusto de su jefe. En ot!Bs personas, la 
falta de ambici6n (en lo que se refiere al deseo de obtener un puesto 
mejor calificado) las conduce a no desear adoptar la responsabilidad -
adicional inherente a una promoci6n. 

Pocos factores son más importantes pa!B la orientaci6n, que la naturB­
leza e intensidad de la ambici6n de un subordinado, porque ellas deter 
minarán el tipo de estímulo al cual responderá. 

El proceso de formaci6n y mantenimiento de un patr6n de inte!Bcci6n -
entre un supervisor y un empleado, puede ser conside!Bdo como una neg~ 
ciaci6n contínua. 

Cada persona establece sus demandas por negociar. Cada una deberá de­
cidir en que medida requiere respecto hacia sus capacidades y en que 
grado se permitirá así misma depender de otros, así du!Bnte el proceso 
de negociaci6n, hay una contienda pero también hay cooperaci6n. Estas 
dos condiciones coexisten porque las dos personas se necesitan una a -
otra. Por tanto, deben establecerse compromisos. Se miden los resul­
tados y se ajustan las posiciones. Las negociaciones se suceden conti 
nuamente. Al final, resultará una mezcla singular de confianza, since 
ridad, respeto y aprobaci6n. 

Verticalidad contra Horizontalidad 

La relaci6n supervisor-subordinado es conformada por el énfasis que -­
cada uno pone en la verticalidad y la horizontalidad. La verticalidad 
son los factores que tienden a destacar que dos personas se encuentran 
en distintos niveles de organizaci6n. La horizontalidad implica la -­
igualdad. 

Ejemplo de comunicaci6n horizontal y vertical: 

Aproximadamente tres años antes del cambio Juan y Miguel habían descu­
bierto que tenían un amigo mutuo en la empresa en la que Juan había -­
trabajado previamente. Juan y Miguel tomaron el café juntos y conver­
saron confortablemente sobre toda clase de temas que surgieron al men­
cionar a su amigo mutuo. Pronto se estableci6 entre ellos una relaci6n 
horizontal casual, relajada. No eran especialmente íntimos, pero, si 
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se encontrn.';an en los pasillos o en el comedor, intercambiaban alguna 
broma o chisme casual. Luego Juan fue transferido al Departamento -­
que maneJaba Miguel. 

Mlguel inmediatamente requirió que Juna se presentara a su oflcina. -
DefinlÓ lo que querla que hiciera, como quería que lo hiciera, que -­
clase dP informes le serian requerldos y cuándo,Jüodo a trabajo. No 
fue tanto lo que diJo, Slno corno lo dljo, lo que hizo a Juan sentir -
que habf.a desaparecido su relación horizontal previa. 

El Jefe sabía lo que quería y estaba claro que contaba con que Juan -
lo hicierd. Juan sabia que Miguel tenía el derecho de hacerlo. No -
obstante, sintió que en el futuro no podría hablarle tan libre y lla­
namente como lo había hecho en el pasado. Slnti6 que tendría que pen 
sar un poco antes de hablar, tratar de adivinar como reaccionaría Ml= 
guel y decir solamente lo que creyerá que podría producir una reacclón 
favorable. Así Juan tuvo que establecer un flltro en su mente y Ml-­
guel jamás tendría ya acceso a todos los pensamlentos de Juan. Sólo 
obtendría lo que Juan estuvlese dispuesto a darle. Por consiguiente, 
las conversaciones entre Miguel y ,Juan se asemejaban más a un Juego -
que a un franco intercambio. Y este era el momento en que ambos hom­
bres necesitaban más de una comunicación plena y abierta. 

Vemos así como una relación horizontal amable se tornó en una relación 
vertical, no tan amable, en donde las comunicaciones se vieron bloque~ 
das. Todo jefe experimentado ha visto suceder esto al serle aslgnado 
un nuevo hombre al cual había conocldo antes personalmente. Este eJem 
plo, considerado desde el punto de vista de Juan, llustra cómo el cam= 
bio de_horizontalidad a verticalidad puede disminuir la identificación 
emocional y bloquear una buena comunicación. 

Unas cuantas empresas han tratado .de eliminar no la posición social -
del supervisor, sin los símbolos de posición social; no la autoridad 
del supervisor, sino la autoridad de los símbolos. 

El trabajo del supervisor para proporcionar condiciones para el des-­
rrollo puede ser dificultado por estos símbolos, si sus empleados con 
cluyen, a partir de ellos, que su jefe es tan distante, que no es po­
sible una relación de persona a persona. 

El supervisor como maestro 

Las actitudes del supervlsor juegan un papel dominante en la relaclÓn 
supervlsor-subordinado. Debido a este papel domlnante, el supervisor 
se halla en una posición en la cual puede lnfluir grandemente er~ el pr~ 
ceso de aprendizaje de su subordinado. Podemos veriflcar esto pregu~ 
tando a varias personas: "¿Qulén ha sldo el mejor Jefe que usted ha -

o 

o 

o 

tem.do?" podremos discernir un modelo definido en las respuestas. -- Q 
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El wejor jef~ es aquel bajo cuya direcci6n la persona aprendi6 má~ y 
experiment6 el mayor desarrollo personal. En otras palabras: "¿gu~ 
ha hecho por mi esta persona?", o "¿Qué puede hacer por mi?". Dado 
qu¿ todos somos pronpensos. a ver el mundo en funci6n de nuestros pro 
pios intereses, no es sorprendente que califiquemos a nuestros super 
visores en funci6n de su contribuci6n a'nuestro desarrollo. -

Una importante investigaci6n que abarca la .tensi6~ en .• e¡l, aprendizaje 
dent:rq del trabajo mismo la realizaron el Dr. M. Scott Myers · y Earl -
R. Gqm!3rsal·l, en la empresa Texas Instruments, Ir;¡c., establecieron un 
proéedimiento orientado a redu~ir la tensi6n entre los empléados re­
cien contratados. Dispusieron que se familiarizaran con el trabajo y 
sus alrededores,.así como con su supervisor, antes de realizar cual­
quier trabájo· productivo. Encontraron que esto reducía la tensi6n y, 
por lo tanto, el aprendizaje se sucedía más rápidamente y la produc--
tividad ascendía velozmente a niveles aceptables. ' 

Otra cosa que descubrieron fue que una de las causas primarias de la 
tensi6n era la aprehensi6n respecto a qu~ clase de persona seria el -
supe~sor. Esto sugiere que la relaci6n superviso~ubordinado no -
s6lo afecta el aprendizaje, sino iguálménte' el nivel;. de :productividad • 
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II. EL APRE,"JDIZAJE ADULTO 

El trabajo proporciona el escenario para el aprendizaje adulto y ¡a -
relación supervisor-subordinado proporciona el clima. La combinación ~ 
de clima y escenario compone la estructura social del lugar de traba-
jo, dentro de la cual tlene lugar el aprendizaje adulto relacionado -
con un puesto 

DEFINICION DEL APPENDIZA.JE ADULTO 

Si en un· seminario de capacitación en su empresa, un vende do" vlaJero 
es enseñado a explicar a sus clientes en que es superior el servlcio 
de su empresa al ofrecido por sus competidores y deja de mencionar el 
servicio en una operación, ¿podemos decir que ha aprendido? O, si un 
supervisor lee un libro sobre la Teoría X y la Teoría Y, de McGregor, 
decide que la Teoría Y arrojaría mejores resultados, pero contlnÚa prac 
ticando la Teoría X, ¿habré aprendido? -

¿Cómo podemos saber lo que es el ap1~ndizaje y cómo medirlo? 

Existen muchas ideas sobre lo que es el aprendizaje. Una es que el -
aprendizaje consiste en la modificación del comportamiento a través de ~ 
la experlencia, esta definción incluye la acción, y el aprendizaje de 
los adultos está orientado hacia la acción. 

No ha aprendldo el vendedor que comprende la importancia del servlclO 
a los_ cllentes lo suficentemente bien como para explicarlo 1 pero deja 
de especificarlo en una operación de venta. Su aprendizaje es incom­
pleto porque no ha alcanzado el paso final en el proceso del aprendi­
zaje, que es la acción. La siguiente máxima expresa el concepto de -
aprendizaje tal como es utilizado en nuestra presentaci6n: 

Mirar es una cosa 
Ver lo que se mira es otra 
Comprender lo visto es una tercera. 
Aprender de lo comprendido es algo más 
Actuar según lo aprendido es todo lo que realmente importa. 

La persona que actúa habitual, consistente y efectivamente según lo O 
aprendido, ha satlsfecho los requerimientos de la definición; ha madi 
flcado su comportamiento a través de la experiencia. 

OBSTACULOS AL APRENDIZAJE ADULTO 

Con frecuencia suponemos que los conceptos expresados con b1~vedad y 
que han perdurado mucho tiempo deben ser verdaderos. El proverbio, "la Q 
experiencia es el mejor maestro", es un ejemplo. Cuando se cita este 
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este proverbio como prueba de que una persona con muchos años en un -
puesto lo ha aprendido y, por consiguiente, no requiere aprender más, 
se lo está utilizando como escudo para proteger a su usuario del' .do­
lor de¡ aprendlzaje. 

El aforismo "no se pueden enseñar nuevos trucos a un perro viejo" pu8 
de ser mal utilizado a fin de destruir los_empeños de orientación antes 
de inciarlos. El antiguo dicho "la práctica hace al maestro" es toaa 
vía aceptado como una verdad esencial. Pero la práctica no convertí= 
rá en maestro a una persona que ejecute las cosas equivocadamente¡ o 
que practique un procedimiento que no sea el mejor para ejecutar un 
trabajo, siempre se necesita aprender más y actualizarse. 

Nuestra responsabilidad comó practicantes del aprendizaje (maestros, 
instructores, supervisores) es responder a la pregunta, ¿qué podemos 
hacer para ayudar a las personas a aprender? 
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III. COMO APRENDEN LOS ADULTOS 

D8scomponer el material en pequeños pasos es una técnica de enseñanza 
que hace más fácil el aprendizaJe. 

Planificar la experiencia de aprendizaje en pequeños pasos es uno ue 
los enfoques básicos al aprendizaje de los adultos. ¿Cuántos intentos 
de orientación han fracasado porque el cambio propuesto parecia dema­
Slado grande? 

Si la zanahoria es colocada muy distante al frente, no acb:ia como mG-:l 
vador. Está demasiado lejos para ser fácilmente alcanzada. En otras­
palabras, una meta no es tal si no es realistci. Y no es una meta a me 
nos que sea aceptada como una meta. 

Una persona que comprende que el adulto aprende en pequeños pasos se 
abstiene de señalar demasiadas fallas. Incluso después que una pers~ 
na decide cambiar y se fija un programa de mejoramiento, el prlmer pa 
so, es el que causa mayores problemas a los adultos. Así, el primer­
paso debe ser facilitado y no debe provocar tensión, o jamás se le em 
prenderé. Pero, si se da el primer paso y si se demuestra una expe_: 
riencia satisfactoria para el participante, es más probable que dé los 
pasos posteriores. Por ejemplo muchas empresas han descubierto que -
las seslones educativas tendrán una buena asistencla si son llevadas 
sobre las premisas de la compañía, en un salón famillar, con colegas 
como compañeros de clase y las sesiones programadas inmediatamente des 
pués de la jornada de trabajo. Esto combina un máximo de conveniencla 
con un mínimo de aquellos obstáculos que los adultos temen en la edu­
cación. Este es un primer paso sencillo de emprender, y, dado que es 
el primero, es vi talmente importante. 

L.os adultos ingresan y atraviesan con precaución cualquier experien­
cia de aprendizaje. Esta precaución, caracterizada por la renuencla 
a exponerse a sí mismos a una expriencia amenazante para su ego, deter 
mina que sólo emprendan primeros pasos no amenazadores. 

APRENDIENDO DEL .AMBIENTE 

o 

o 

o 

Webster define el ambiente como "el agregado de aquellas condiciones Q 
sociales y culturales que influyen s~bre la vida de un individuo o co­
munidad". El orientador debe reconocer que es una parte de ese am-
blente, pero sólo una parte. Los esfuerzos del orientador deben ser 
compatibles con el ambiente total. 
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EL PROCESO DE CUATRO PASOS 

Una lmportante teoría del aprendizaje adulto, conocida como el proceso 
de los cuatro pasos, lntenta demostrar precisamente como tiene lugar 
el aprendizaJe. 

El proceso del aprendizaje consiste realmente en cuatro pasos separa­
dos y no1~almente consecutivos: 

Paso 1 La persona debe experimentar, en alguna fo~a, que carece je 
algo que necesita. Esto puede ser algo de conocimien~os, una 
destreza, un hábito o el desarrollo de la habilidad para con­
trolarse a sf misma y desempeñarse más eficientemente o a un 
nivel más elevado. 

Paso 2 La persone debe comprender con precisión qué es lo que podría 
satisfacer su necesidad. 

Paso 3 La persona debe desear realmente -intelectual y emocionalmen­
te- y debe decidir obtener el conocimiento, la destreza, el -
hábito o la habilidad. 

Paso 4 La persona debe actuar para adquirir el conocimiento, la des­
treza, el hábito o la habilidad y debe continuar actuando has 
ta que lo adquiera. 

AUTO-ACTUALIZAClON 

HQy otros conceptos que afecta su utilizac1ón. Este es el concepto de 
auLo-actualización, según el cual todos intentamos continuar y cong~~en 
temente establecer, apoyar y aumentar la imagen de nosotros mismos. - -
Un individuo puede considerarse como un hombre de acción, un intelec­
tual, un atleta, un artista o un líder. Voluntariamente hará todas 
aquellas cosas que sean compatibles con esta imagen y será renuer.te a 
hacer todas aquellas que no sean compatibles con ellas. 

El nuevo empleado debe reconocer que el nuevo aprendizaje lo ayudaría 
a ser lo que potencialmente puede ser -y desea ser, el orientador de 
be asegurarse de que el nuevo aprendizaje refuerce la imagen que el ~­
prendiz tiene de sf mismo, en vez de debilitarla. 

Un orientador debe mantenerse alerta a la pOSlbilidad de que el apre~ 
dlz potenc1al considere el nuevo aprendizaje como una amenaza, como -
algo que lo separa de la cómoda pos1ción en la cual es alimentada y 

rr.antenida su propia imagen. El concepto de auto-actualizaclÓn requi~ 
re que el nuevo aprendizaje sea introducido de manera que el aprendlZ 
cor~prenda que fortalecerá su propia 1magen. Debe hacerlo sent1r más 
grande a sus propios OJOS y a los ojos de los demás, pero será toda-
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vía mejor si el aprendiz siente que el aprendizaje puede incrementar 
el valor dP esaimagen. 

Consideremos una vez más los cuatro pasos en que hemos dividido el 

. . 

o 

proceso del aprendizaje, pero esta vez considerémoslos a la luz del ~ 
concepto de auto..Qctualizaci6n. El orientador debe comprender tan bien 
como sea posible la auto-imagen de la persona que emprenderá los cuatro 
pasos. Deberá condicionar en primer lugar, una conciencia de la nece-
sidad del adiestramiento. 

El segundo paso del orientador será aclarar al empleado qué destrezas 
o conocimientos debe aprender. Vagas recomendaciones resulta11 insufi 
cientes. 

El tercer paso demanda que el aprendizaJe sea hecho aceptable para el 
emplado tanto intelectual como emocionalmente. 

Por úl tirno, el orientador debe emprender la acci6n necesad a para ay!:: 
dar a la persona a adquirir el aprendizaje. 
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0 ' IV. C!\RACTE RIS 1 :;:c., AS DEL APRENDIZAJE ADUL TD 
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Mu::hos factores son sufJ.cientemente generales como para plantear la 
prtJgunta: ¿Es diferente el apremii<...a.)e de los adultos al aprendJ.zaje 
d>; los niños? 

El aprendizaje adulto es diferente del aprendizaje infantil en dos as 
pectos e5enciales: Primero, el aprendizaje adulto se ve poderosamen: 
te influido por la experiencJ.a pasada del aprendiz. Segundo: se ve in 
fluenciado por la forma en que el aprendiz se considera a si mismo. 

El ~prendizaje de un adulto se ve afectado por su experiencia, ~ero, 

un niño también tiene experiencias, la diferencia sólo es de grado. -
Un adulto se J.dentifica intensamente con su experiencia: "Mi expe.-­
riePcia soy yo. Si critican mi experiencia, me critican a mi. 

La e.x:periencia pasada ae un adulto puede facilitar o dificultar su apren 
dJ.zaje. Depende de cómo se relacione su experiencia con aquello que - -
ha de aprender, por otra parte, su experiencia le proporciona un vehí­
culo para el logro de uno o más de los cuatro pasos del aprendizaje, -
esto será una ayuda. 

Por eJemplo los ingenieros son malos escri tares, pero si se les enseña 
que construir una oración es semejante a contruir un aparato mecánlco. 
Se les conmJ.na a trabajar en la construcción de un párrafo o un J.nfor 
me completo como si se tratara de un dJ.seño de ingeniería. Haciendo­
esto 1 resultan capaces de utilizar su experiencia en la resolución de 
problemas de diseño, y de aplicarla al problema específico de diseño 
de una oración, párrafo o J.nforme efectivo. 

Posiblemente el problema más dificil para el orientador sea camblar -
la forma habitual de una persona de hacer su trabajo. La principol di 
fJ.cultad para camblar la forma habJ.tual de un adulto de hacer las co: 
sas es que, a lo largo de los años, sus experlencias han reforzado su 
convicción de que hace las cosas bien. Cualesquiera que sean los éxi 
tos que alcance, los atribui1~ a la valldez de sus métodos y a su apli 
cación a todas las condiciones. Cada victoria ha reforzado esta J.deaT 
cada fracaso es imputado a otra cosa. 

La segunda diferencJ.a entre el aprencliza:Je de los adultos y el aprendl 
zaJe de los niños es que los adultos se perciben a si mlsmos de mane~ 
diferente a como se perciben a sí mismos los niños. Un nlño es 08pen­
diente. El adulto se ve a si mlsmo como una persona ind8pendlent::;. 
Aoemás confía en seleccionar lo que aprenderá o lo que no aprenoerá, -
e2. nJ.ño aprende para un uso futuro, el adulto habitualmente el1.ge 
aprenGEr sólo para un uso inmediato, el adulto se ha vJ.sto bombardeado· 
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dlarlamente por miles de Vlsiones, sonidos, olores 1 sentlmlentos, 
hechos, opiniones, lmpresiones y conclusiones, para nombrar unas cuan 
tas. Ha desarrollado un sistema para filtrar estas unidades oe ln-­
formación. 

Un eJemplo oe la importancla de este factor para el aprenolza.Je adul 
to es el caso de un programa de capaci tacl.Jn para un grupo cie geren: 
tes de departamento, que fue realizado en dos sesiones de un día de 
duracl6n, separadas por una semana. Fü flnal dal pri·ner día se fH­
dlÓ a los partlclpantes que evaluaran las activldades de lu. s,(!!\'"!QJfl., 

Sus c:mnentarios indlcaron que el programa era "lnteresante", pE1"1'J que 

no veían como podrían utillzarlo. Al mencionárseles que la slgul:c:,ll:B 
seslÓn de un día aclararía cómo se relaclonaba toda la lnforrr.aclón, 
no se vleron convencldos. Sus flltros habían Sldo puestos en uso. 
Y, aún cuando la slgulente seslÓn demostró la conexlén entre su tra­
baJo y el material presentado para aprendlzaJe, el daño ya hatJÍa sl­
do causado. Las barreras se habían erigido. Se habían tomado :Las -
decislones de no aprender -subconsclente, pero seguramen ce. El re­
sultado fue que nlnguna sesión se demostró tan efectiva como las se­
Slones parecidas, llevadas por el mlsmo lnstructor, sobre el mlsmo -
tema, y en las cuales se estableclÓ una clara relación lniclal entre 
el material del curso y el trabaJo. 

Podemos conclulr de este eJemplo que los adultos emprender. la activi 
dad oe aprendizaJe con la intención de aplicar lo aprencüdo. Debldo 
a esto, el aprendlzaJe adulto exltoso está habltualmente orientado -
hacia los problemas. "Aprender haclendo" es el credo y, donde "hacer" 
demanda el ejerclclo del crlterio, la solución de problemas es esen­
Clal. A falta de experlencla en el trabaJo mlsmo, la Únlca fDrma de 
agudlzar el crlterlo es BJercltarlo a través de la soluclÓn de pro­
blemas. 

'Jemos, así, que el aprendlzaJe adulto debe estar orlentado hacia los 
problemas, pero exlste un requerlmiento adlcional: los problemas de­
ben ser práctlcos. Muchos adultos, incluso después de hacerse el pro 
pósJ_to de aprender, rehusan estud1ar algo que conslderan fuera de lo­
práctico.-

LAS DESTREZAS SE ADQUIEREN EJERCITANDOLAS 

Es itnportante advertlr que, en verdad, las destrezas se adquleren -­
EJercitándolas, el lngredlente lndlspensable para la adqulslclÓn de 
una destreza es el desempeño. Sl se desea aprender una destrczc1 sE: 
comlenza BJerci tándola, se contlnÚa ponléndola en prác tlca, presunn­
blemente baJO la orlentaclÓn de un lnstructor callflcado, nasta que 
la práctlca repetltlva y la orlentación meJoran el desempeño a un ,,~ 

vel aceptable de velocidad y preclsi6n. Cuando se alcanza este est~ 
do de eflciencia y la reallzación de la tarea se torn& habitual, se 
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cice que se ha adquirido una destreza. 

Las oestrezas que se aprenden ejercitándolas son consideradas habi-­
t~al~~nte d~strezas manuales. Pero las destrezas no manuales, como 
la destreza para la supervisión, las ventas o la enseñanza, pueden -
también perfeccionarse ejercí tándolas, son destrezas aquella~ activi 
da'cie's que pueden ser sometidas a patrones controlados por hábitos. -

Decimos que alguien está calificado para realizar una tarea -manual 
o no manual- cuando su desempeño se torna habitual. Tomemos el eje~ 
~lo dei aprendizaje de la conducción de un a~tomóvil, por vez primera 
parece consistir en una serie de actividades cada una de las cuales 
prod~ce un resultado. ¡Cuán diferentes son las acciones de un conduc­
tor experimentado!. Conduce por hábito. 

La torpeza cede a la eficiencia carente de esfuerzo cuando el desempe 
ño repetido permite al hábito hacerse cargo de los detalles de la ta­
rea. Pero lo que con frecuencia no se reconoce plenamente es que ~ 
este marav~lloso servicio no es gratuito. ~agamos un precio por él. 

Como aprenden los adultos, aún cuando desee cambiar, pueden no ser -
capaz de hacerlo. Necesita ayuda para vencer un viejo hábito y susti 
tuirlo por uno nuevo. El apoyo moral y el estímulo son importantes,­
pero no suficientes. Reemplazar antiguos hábitos con otros nuevos re 
quiere comprensión. Aquellos-que se han dedicado a ayudar a las víc­
timas de los hábitos más destructivos, tales como el alcoholismo, y -
la toxicomanía, han aprendido mucho acerca de la comprensión~ 
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V. EL MARCO DEL APRENDIZAJE 

.¿QUE ES LA ORIENTACION EN EL TRABAJO MISMO? 
' . 

Ahora que hemos considerado la naturaleza de la rel'ación supervlsor­
subordinado y hemos revisado algunos de los procesos a· través de le::; 
cuales aprenden, los adultos, el supervisor,- se encuentra preparado -
para asimilar es·tos asuntos a la orientación misma. Para· nuestros -
propósitos, la orientación en el trabajo mismo es el d~sar.rollo per­
sonal proyectado y alcanzado en el lugar de trabajo. ·Incluye la ev~ 
luación de las habilidades y destrezas de las personas a fin de ide~ 
tificar sus debilidades y potencialidades. También incluye la deter 
minación conjunta -Por parte del orientador y del orientado- de l~ 
que el aprendiz necesita a fin de satisfacer los requerimientos del 
puesto. Luego debe formarse un plan a fin de satisfacer esas necesi 
dades. Por último, incluye la prosecución para garantizar que el _: 
plan logra sus propósitos. 

La orientación en el trabajo mismo demanda una respuesta a las pre-­
guntas: ¿Cuándo está bien hecho el trabajo? ¿Está bien ejecutéd= e~ 
trabajo cuando todas las labores específlcas han sido satisfac~~rla-

o 

mente realizadas? ¿Es suficiente que sólo se ejecute el trabajo asig O 
nado por el supervisor? ¿Se requiere algo más que esto? ¿Es necesa--
rio crear algo? ¿Se"requiere el ejercicio de cierta iniciativa antes 
de poder decir que el trabajo está bien hecho?. Por último, la orien 
tación en el trabajo mismo no sólo se relaciona con el mejoramiento -
en el puesto actual, sino también con la preparación para puestos fu 
tu ros. 

QUE PUEDE HACER LA ORIENTACION? 

Puede ayudarnos con la· tarea de "obtener que las cosas se hagar: a tra 
vés de las personas", que es la definición clásica de la adminlst:ra-­
ción y que no es una definición totalmente apropiada para aquellos -
de nosotros que trabajámos en las organizaciones. (La definición no 
se aplica a la persona que administra una cuenta de inversiones siñ 
ningún contacto real con personas). 

Efectivamente llevada puede ayudar a las personas a desarrollarse a 
su pleno potencial. Si el supervisor y el subordinado acuerdan, por <=) 
adelantado, que se 'requiere de una nueva destreza, y el subordinado 
se molesta en adquirirla, es probable que tal destreza se vea utiliza 
da. 
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¿CUAL ES EL PAPEL DEL ORIENTADOR? 

f'~emás de las diferencias determinadas por la tecnologfa, existen tam' 
biRn diferencias que l~flejan la preponderancia de la Teorfa Y, de -­
McGregor y otras que certifican el valor de motivación de las metas 
significativas. S~me3e a_esto la creciente demanda de auto-actuali­
zación y se tendrá una tendencia hacia al nuevo papel del supervisor, 
el 'cual pone mayor énfasis en la ayuda a sus subordinados. El super 
visor es cada vez menos el orientador paternal que da consejos ardua 
mente obtenidos acerca de cómo hacer un mejor trabajo y se convierte 
más en un compañero para la planeación y determinación de las metas. 

Determinació~e objetivos 

Una pa~te importante del papel del orientador es su responsabilidad 
de determinar objetivos. "Iniciar bien un trabajo es andar la m1.tad 
del camino" puede ser·una exageración, pero destaca que la planea­
ción y los pasos iniciales de cualquier proyecto son de la mayor im­
pürt~ncia. Los objetivos deben ser claramente definidos, perfecta-­
mente comprendidos y aceptados tanto por el supervisor como por el -
subordinado. Es más probable que esto ocurra cuando ambos colab;:¡ran 
en la determinación de estos objetivos. Una vez determinado un obje 
t.~vo' foPTJulado un plan para alcanzarlo y vigilada su realización ca 
t~diana, el trabajo de ayudar a un individuo a desarrollarse puede,­
en verdad, haber.anda~o "la mitad del camino". 

Identificación de las oportunidades de orientación 

Ot:ra parte del papel del orientador es su responsabilidad de identi­
fl.car las opartunidarles de orientación. Por supuesto, identificar es 
tas o~ort•.'nidades de orientación es 1 en sf misma, una destreza -una -
jestreza particularmente útil pera un orientador dentro del trabajo 
mismo. El recurso más comúnmente utilizado para identificar las opor 
tunidades de orientación es la evaluación del rundimiento. Esta sir­
Je, tanto al supervisor como al subordinado, a manera de recordato~ 
rio de la deseabilidad de lograr mejoras, señala los puntos débiles 
y fuertes y, con mucha frecuencia, tiende a conducir a la creación de 
un pl~n de mejoramiento. 

En aííos recientSJs se ha usado y abusado de la evaluación jel rer,dimier. 
to, a pesa;~ de et..ta 'JrPbivalencia, y a pesar de la actiturl rutinnria -­
de los supervisores hacia ella, la 8valuaci6n del rendinL.ento pc.:··:x; 
estar aquf para queoarse. Esco se atribuye genercllmer:ts a .dc,s fLictu 
res: 1) la creencia bien dc.::umEr. tada y fuertmente esta bloc.:. da Je que 
las persor.as desean conor;er cuál es la posi.ción c,.;e mantier.en .cE.spec 
to a su jefe, y 2) el hecho de que la evaluaciór del rer:dimie11to ga= 
rantiza, cuardo menos, una opcrtunidad anua!. de cr"ientación. LOS -­

crl.entadores que reconccen las oportunidade~; y t:..enen un cbjetivo y 

"CAPACITACION A LCE SUBORDINADC6" LIC. AUFELIO ...! • ARRACI-t 

Hcja N" 14 



un plan de desarrollo para cada empleado, poseer la llave de la 
orientación Exitosa. · 

¿QUE RECUFEOS PUEDE UTILIZAR EL ORIEf\JTADDR? 

Todo aquello que race un supervisor para ayuclar a ~u subordinado a 
desarrollarse es un. recurso de orientación. Todo aquello· qus un su­
bordinado hace 1 estimulado por el supervisor para e.yudar al subordi­
nado a desarrollarse, es un recursc de orientación. Por e~err:¡:lo, en 
comen dar a un subordinado una labor que- jamás r.a r-eelizado an,tes, sin 
darle mayores instrucciones, es un recurso de orientación' si forma -
parte de un plan ideado para aumentar su dependencia c!e él mismo. Si 
no existe tal plan, entonces esta acciór. ¡::;uede considerarse cc·mc' mala 
administración. La orientación no es accidEntal ni incidental. Es 
delibE·rada y debe tener una finalidac, cuando se da, en una área en 
la cual se estima r.Ecesario o deseable para el desarrollo de un su­
bordinado, un mejoramiento de su destreza o una experiencia adicional, 
la asignación c\e L<n proyecto especial puede ser utilizada como una -
t~c.nica de orientación. Si la e.s:i gnación es. realizada (preferiblemen 
te de rnutuo acL:erdo) con el propósito dE proporcionar dicha E·xperie~­
cia, desarrollar ura destreza, ganar conocimier.to o cambiar un patrón 
ds. hábitos, entonces puede EET una buena técnica de orientación. 

Cursos formales 

Sor utilizados con frecuencia ccrr.c parte del intento global de ori-­
entación· del supervisor para ayucar al desarrollo de un suborc!i naco. 
Ccmplementados por el contacto diario en el trabajo, estos cursos 
pueden 'ser enteramente efectivos como recursos de orientación. 

Representación del supervisor en las re~~~~ 

Con frecuencia el ejecutivo descubre que sirn¡:lemente no puede asis­
tir a todas ~as reuniones a las cuales se supone que asista. Pero -
quizá necesita saber lo que su ce de en tales reuniones.. La responsa­
bilidad de asistir a tales ~uniones puede y de hecho suele asignar­
se a un subordinado que· requie~ esa experiencia. Puede necesitar -
aprender a·sentirse tranquilo entre las personas de mayor jerarquía 
que asisten a estas reuniones para aumentar su habilidad para comuni 
carsé con ellas: 
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VI. ESTRATEGIAS PARA ORIENTAR 

Pa!"B nuestros prop6si tos, podemos defitlir una estrategia de orienta­
ción como un plan en gran escala para mejorar el desempeño de un in­
~ividuo. 'un recurso ,de orientación puede ser utilizado para poner -
Rn a~ción una estrategia de orientaci,ón. 

-
El orientador no puede utilizar simultáneamente todos los recursos.-
Aún si pudiera, probablemente sólo se confundiría a sí mismo y a la 
persona que tratara de ayudar. ¿Cómo puede entonces, utilizar estos 
recursos de manera que sean sumamente efectivos?. 

Las siguientes son estrategias que pueden ayudarnos a aclarar su pa­
pel y sus responsabilidades como orientador. Un supervisor puede: 

1. Intentar modificar el ambiente y, por tanto, cambiar el comport~ 
miento de una personal 

2. Considerar la orientación como un asunto de recompensas y casti­
gos. 

3. Prescribir y supervisar ciertos puntos clave. 

4. ,Estimular la planeación conjunta. 

5. Controlar el ritmo con que un subordinaca adopta la ~sponsabi­
lidad (y la cantidad de responsabilidad que asume). 

6. Concentrarse en ~a:; potencialidades y debilidades del subordina­
do -orientar los extremos- desarrollando las primeras y elimi 
nando las últimas. 

1. MODIFICACION DEL AMBIENTE 

Algunas personas dirán que la modificación del ambiente es el f3c 
tor más importante para cambiar el comportamiento habitual de una 
persona •. Esto se basa en la idea de. que resulta natural pa~ la 
persona adaptarse, y responder a su ambiente. No importa c5m~ 
aparezca su conducta a otros, a ~1 le resultará razonable, racio 

' -nal y responsable. Dado que no ve tacha en su compor~~iento, no 
cree llegar a , cambiar, a menos y hasta que algo en su amb~_ente -
cambie. Cuando eso suceda, observará el cambio, lo evalua~ en 
ténninos de lo que significa para ~1 y, sise S1E'nte·inclinado a 
ello, reaccionará a él. 

El-,orientador que elije modificar el ambiente de su subord:.nado 
supone_ que los cambios que haga determinarán un tipo de corr.~or­
tamiento diferente. Si no lo hacen, o si el cómportrimiento --
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modificado no es lo que el orientador esperaba, entonces p~ede 
intentar otros camblos en el ambiente y observar sus efectos. 
Esto contlnÚa hasta. que se adopta el comportamiento deseaoo. 

¿Existen formas mediante las cuales el supervisor pueda lntrodu­
cir cambios en el ambiente de una persona?, son: 

Reordene o reemplace el mobiliario. 
Recoloque o reemplace el equipo 
Camble el flUJO rel trabaJO. 
Camble el medio ambiente general -la pintura, lds luces, la 
temperatura, los muebles. 
Haga camb:i De~ en el personal 
Haga cambios en la organización 
Cámbiese a nuevas oficinas. 

2. UTILIZACION DE RECOMPENSAS Y CASTIGOS 

Todo superv1.sor puede recompensar y sancionar en cierto grado y, 
Sl hace ambas cosas de manera consistente y oportuna, las perso­
nas se verán inclinadas a hacer aquello que será recompensado y 
a dejar de hacer lo que será sancionado. Si intenta desarrollar 
una conducta que no sea rBcompensada por la situac1.ón de trabajo, 
pasará un mal rato. 

Los Jefes sienten, con frecuencia, que la adrninistrac1.6n ha renu;2 
ciado a la mayoría de sus opciones para recompensar el buen tra­
baJo y castlgar el trabajo lnadecuado. Es ve"dad que las prerro 
gatl\Jas de la admlnistraclón han sido restringidas, pero tocavía 
existen. El jefe todavía retlene el poder de recompensar y su.n­
ciorar. Debido a las restrlcciones es necesario que ut1.lice más 
habilidad, imaginación y consistencia en la apl1.caci6n de estas 
recompensas y castigos. Requiere poseer una f1.rme comprensl6n de 
lo que puede y lo que no puede hacer. En interés de la mlnUClO­
sidad y de su propia efectlvidad, necesita estar consciente oe -
las alternativas. Debe determinar, primero, qué alternat1.vas son 
viables y, después, cuáles de estas prefiere. Al hacer estos -­
JUicios, puede resultar de utilidad considerar las llstas s1.guie;2 

o 

o 

o 

tes de posibles recompensas y castigos. El supervisor tiene cual e=) 
quiera de ellos a su d1.sposici6n, en cierto grado, en un momento-
u otro. 

Recompensas 

Enaltecimiento del trabajo 
Retener la apllcac1.6n del castigo 
Incremento en el respeto de los 
compañeros, supervlsores y 

"C:A?AC:ITACION A LOS SUBORDmADOS" 

Casb.gos 

Reprobación del trabaJO 
Retener la aplicación del 
elogio. 

Diminuc1.6n en e~ res=eto 
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4._ ALENTAR LA PLANEACION CONJUNTA 

Otra -.estrategia para los orientadores es la planeación conjunta, 
cuando los planes son formulados conjuntamente por el -orientador 
y el subordinado, y los únicos planes adoptados son aquellos acep 
tables para.ambos, se beneficiará cada una de las partes. El-­
o~ientador tendrá una oportunidad para influir en la selección de 
lo9 objetivos, para ayudar a poner en ejecución los planes y para 
disfrutar' el mejoramiento en el desempeño del subordinado. El su 
bordinadQ tendrá una oportunidad para ejercitar su autodirección­
en la selección de los objetivos, para recibir la ayuda y atención 
de su supervisor en la ejecución de los planes escogidos y para me 
jorar su propio. desempeño. 

El concepto básico de esta estrategia gira alrededor de la idea 
de que todo desarrollo es autope~eccionamiento y que una perso-­
na cambiará su comportamiento habitual úni~amente cuando se con­
venza de que- el cambio le será- benéfico. En otras palabras, na­
da que el orientador haga hará de su. subordinado un mejor traba­
jador, un mejor planificador o un mejor ~upervisor, a menos que 
ia influencia del orientador provoque que el s~bordinado empren­
da la acción por él mismo. Sólo el subordinado puede mejorarse 
a sí mismo porque su aprendizaje depende de su empeño activo. 

Esta estrategia se -relaciona especialmente con la teoría Y, la 
cual se basa en la idea de que una persona ejercerá su aut~control 
y su sutodirección ~l trabajar por objetivos -hacia.los cuales sa 
siente vinculado. -

Algunos supervisqres y subordinados preparan sus propios progre­
mas personales, los cuales contienen el avance que confian obte­
ner en ciertos períodos de .tiempo. El avance es verificado al -
principio y al final del período programado y, durante el trayec 
to, se realizan verificaciones regulares. Esto brinda al supervi 
sor mayores oportunidades de auxiliar a sus subordinados, la medT 
ción objetiva es deseable. .Reduce la posibilidad de que la per-­
sona sea juzgada parcial y subjetivamente. Algunas veces el su­
pervisor desea que un ~mpléado modifique su comportamiento sim-­
plemente porque no puede adaptarse a un rasgo particular de la 
personalidad del empleado. Cuando se establecen mediciones obj~ 
tivas se elimina esta inútil proclividad-personal. 

Un efecto secundario benéfico de centrarse en la evidencia es -
que tiende a dirigir -la entrevista hacia una discusión del tra­
bajo y no de la persona que hace el trabajo. 

la planeación coñjunta depende de que ambas partes realmen~e de­
seeñ participar en la planeación. Si la planeación conjuñta no 
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subordinados. 

Mayor oportunidad de ganar 
auto-estima. 

1 

Disminución de la tensión 
Mejoramiento de la comuni­

ción. 
Mayor reconocimiento. 
Mayor salario. 

Mayores privilegios 
Mayor libertad de acción. 
Expresiones de estimación. 

Aumento de la responsabilidad. 

Promoción. 
Expresione5 de confianza 

Mayores oportunidades de logro. 

de los compañeros, supervl 
sores y subordinados. 

Manar oportun1dad de obte­
ner auto-est1ma. 

Aumento de la tensió~~ 
Disminución de la comunica 

c16n. 
Retenc1ón del reconoc_,;uento. 
Menor oportun1dad de oote-

ne r 1ngresos. 
Menores privilegios. 
Menor l1bertad de acc1ón. 
Ausencia de expresiones de 

estimac:Lón. ' 
Disminución de l~ responsa-
bilidad. 

Ninguna promoción. 
Ausencia de expres1or.es de 
confianza 
Menors oportun1dades de logro. 

Seleccionar entre estas posJ.bles recompensas y castigos (y otros 
no mencionados aquí) requiere de un íntimo conocimiento de la si­
tuación real, de una apropiada comprensión de las personas im~li­
cadas y de un factor indispensable: el buen juicio. 

3. SUPERVISAR LCE PUNTCE CLAVE 

La tercera estrategia de orientación es la de alentar la práctica 
de los puntos clave. Los puntos clave no son los pasos prlnclpa­
les de una operac1ón, s1no aquellos puntos de destreza y cr1ter1o, 
de seguridad y eficiencia, que son tan críticos para la realiza-­
ción de un trabajo que merecen un énfasis especial. Estos p~ntoE 
no serían fácilmente comprend1dos o percibidos por el novic1o a -
menos que le fuesen señalados y acentuados por una persona exp2ri 
mentada, la mayoría de los trabajos sólo impl1can unos cuantos de 
estos puntos clave -con frecuenc1a sólo cinco o seis de import.::an 
cia verdadera. Y pueden ser ensePíados 3 un subordinado. -

Muchos supervisores no usan tanto corno debieran la· estrategia de 
or1entaci6n de los puntos clave. lienden d asociar esta estrate­
gia con el entrenamiento de destrezas manuaies. DeJan de obser-­
var que las destrezas mentales son tan susceptlbles a e3ta estra­
tegia como las destrezas manuales, dado que aquéllas pueden ser 
enseñadas paso a paso, a través de la or1entación en los puntos -
clave, tal como las destrezas manuales, 

Cuando se manejan adecuadamente estos puntos clave se incrementan 
los niveles de ejecución. 
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le parece apropiada a una u otra de las dos personas, puede ser 
que tal sentimiento-no se haya establecido debido a alguna de­
las siguientes razones: El supervisor puede tener un se~tido tan 
inte~so de su propia,responsabilidad de planeaci6n q~e encuentre 
d_ifícil aceptar las ideas de otros. O un subor;dinado puede es­
~ar tan acostumbrado a las relaciones verticales que encuentre -
totalmente.inaceptable compartir la responsabilidad. 

Con alguien así, 
tegia dtferente. 
ta la planeaci6n 

el orientador haría bien en intentar una es~ra­
La mayoría de las personas, no obstante, acep­

conjunta y responde a ellas favorablemente. 

5. CONTROLE EL RITMO CON QUE SU SUBORDINADO ASUME LA RESPONSABILIDAD 

Los Jefes que controlan la rapidez con que un subordinado asume 
la responsabilidad, y la cantidad de responsabilidad que se arra 
ga, creen que las personas generalmente se sobreponen a cualquier 
situaci6n. Creen en la aplicaci6n de presiones para lograr rea­
lizaciones ~ptimas, pero sin forzar a un subordinado más allá de 
sus capacidades. 

Los manejado~s pe boxeadores profesionales son algunos de los -
practicantes más exitosos ae este tipo de estrategia para el de­
sarrollo, saben que si un boxeador derrota únicamente a oponentes 
fáciles, no se perfecciona, ni alcanza la cúspide. El punto es 
hacer que nuestro hombre pelee encuentros que resulten en victo­
rias arduamente ganadas. Cada encuentro debe representar un de~ 
safío. La posibilidad de fracaso debe estar presente •. El reto 
debe hacer que el boxeador se dese~peñe hasta el límite para .po­
der ganar. 

Los manejadores exitosos tienen cuidado de no presionar demasia­
do ni muy rápidamente. Evitan que sus peleadores, sufran derro­
tas, por el posible efecto psicol6gico, el hombre que nunca ha co 
nacido la derrota se halla más confiado que el hombre que la co-­
noce. 

~u~~os dirigentes apllcan este principio, asig~an responsabilid~ 
d~s a un hombre y observan c6mo las maneja. Después, antes de que 
las ha¡le confortables, los ejecutivos le asignan responsabilida 
des más_.difí_éiles. -,Todos los enfoques varíar., pero los resulta= 
dos son gene,ralmente iguales; por ejemplo, un gerente dijo: "Co­
locamos a un hombre en una posici6n donde cometerá pequeños errb 
res. Si no c~mete algunos errores, no aprende". Otro orienta-­
_dor, se refiri6 al proce_dimiento de "delegar, pero ~yudar": "Le 
.d9y. a un hombre suficien_te re'spo,nsabilidad para estimularlo", -
pij o, "pero l\Jego ~o ayudo suando lo Qece'si ta, de tal manera que 
S~EI-I?apaz de. h-acer el_ trCibajo a tiempo y satisfactoriamen:te". 
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Se han descubierto que las personas se desarrollan con mayor ra­
pidez y meJor cuando la responsabilidad debe ser real, el traba­
jo debe ser genuino. Igual que en el caso del boxeador en desa­
rrollo, la posibilidad de fracaso debe estar presente. No nece­
sariamente el fracaso mismo, sino la posibilidad de él. 

Usar el fracaso como un recurso de enseñanza, es recomendado por 
algunas personas, pero generalmente es sobreestimado. "Déjalo 
tropezar un par de veces. Pronto aprenderá." Esta es una filo­
soffa poco recomendable. Cierto, aprendería cuán desagradable es 
fracasar. Pero esto es, precisamente, lo que su orientador no -
desearfa que aprenda, ya que tal conocimiento inhibiría su acción 
y aumentaría su precaución. Así, la persona en desarrollo sería 
más sabia, pero menos efectiva. 

Las personas aprenden de los pequeños errores. Tamblén aprenden 
del fracaso total. El orientador exitoso debe decidir qué cono­
cimiento es más valioso. También debe tener un objetlvo en el d~ 
sarrollo de la persona que orienta, y medir todo lo aprendldo por 
esa persona en relación con su obJetivo. De esta manera permite 
a su discípulo incurrir en algunos pequeños errores, pero no en 
fracasos enormes y costosos. Decidir la cantidad y la rapidez -
con que será asignada la responsabilidad requiere juicio, destre 
za y perceptividad. 

6. CONCENTPESE EN LAS POTENCIALIDADES Y DEBILIDADES 

Los esfuerzos de orientación pueden ser efectivamente aplicados 
si nos concentramos en los puntos fuertes del subordinado y, en 
algunos casos, en sus puntos débiles. Los puntos fuertes deben 
recibir atención primeramente. Los puntos débiles deben recibir 
una atención orientadora únicamente cuando se encuentran por de­
bajo del nivel de tolerancia del supervisor. 

La orientación más efectiva es desarrollada cuando el orientador 
tiene un objetivo, esto es: Determine el punto más débil del subor 
dinado y trate de mejorar esa área. Por eJemplo, si el punto ~ás­
débil de un jefe de cheques es el de las relaciones armoniosas -
con sus empleados, entonces deberá ser orientado en las relacio­
nes humanas. 

La mayoría de nosotros está consciente de sus potencialidades y 
debilidades. ¿Para qué eres bueno? ¿En qué no eres bueno? ¿Qué 
clase de traba.io haces? ¿Por qué haces esa clase de trabajo y no 
algún otro? Todos tenemos ciertas habilidades e incapacidades, 
ciertas potencialidades y debilidades. 
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Cada uno de nosotros ha invertido una vida perfeccionando sus -­
puntos fuertes y aprendiendo a acomodar sus puntos débiles. Es 
así como oos hemos orientado y hemos manejado-~uestro· propio de~ 
sarr~llÓ' :_::hemos. c'onstru:id6' sobre, n~~st.~as .p~t~nciaÚdades. No ~ 
'bbstant~-, '•tratam6s. d~ p.e.i7eé~·Ú;na.r· a·.· otr~s ~on~e~tránd~nos en·­
sus' debilidades.. Hemos t~nido mis éxÚ~ ·en· d~s-arr~Úa~nos a nos o 
tros 'mismos que en desarrollar a otros, porque hemos utiliz::..do uñ 
método para nosotros y otro método completamente opuesto pa~a -­
los demás. Uno se concentra en las potencialidades; el otro en 
las debilidades. 

Es mejor desarrollar potencialidades que debilidades. Varias co 
sas .serán diferentes: Primero, el subordinado se mostrará más : 
tranquilo y receptivo, porque se destacarán sus puntos fuer~es en 
lugar de sus embarazosas debilidades. Segundo: el orientador ten 
drá que usar más destreza, porque es más difícil recomend2r for-­
mas de mejorar un punto que ya es fuerte, que descubrir fallas en 
las áreas de debilidad. Finalmente, obtendremos mayor coopera-­
ci6n porque estaremos ayudando a nuestro subordinado a hacer lo 
que todos tendemos a hacer --construir sobre nuestras posibili-­
dades. 

Esta, técni~a de orientaci6n, sin embargo, no necesariamente re-­
suelve el problema del jefe de cheques cuyo punto más débil son 
l~s relaciones)humanas. Sus puntos débiles serán todavía débi-­
les aunque pue"dan estar progresando en. el perfeccionamiento de -
sus puntos más fuertes. 

Una debilidad puede impedir que una persona obtenga recompensas 
que merece por sus buenas características. Por ejemplo, la de­
bilidad del jefe de cheques podría impedir realizara todo su p~ 
tencial. 

El supervisor se haría un favor preguntándose-si son sus preJul­
cios personales los que lo hacen decidir que el desempeño de una 
persona es inadecuado, o Sl son los requerimientos del trabaJo -, 
mismo. Si son sus prejuicios, puede que haya fljado normef irr~ 
zonables para el trabajo. En ese caso, lo que puede requeL:.rse 
no es:un cambio_en el comportamiento del empleado, sino una revl 
si6n.de la norma. 

Por ejemplo, en el caso del Jefe de cheques que no se llevu 'J1.t'll 

con sus empleados, ¿qué ·es exactamente aceptable en sus n3l, cto~1es 
de trabajo-? ¿Cuáles son los síntomas de su desempeño inadecuado? 

·¿Cuál es ,la cantidad mínima de mejoramiento aceptable? ¿Limita -
seriamente esta inadeacuaci6n la efectividad del supervisor? - -
¿Qué .tanto?· ¿Pealiza un trabajo adecuado a pesar de. ello? ¿Es -
tolerable la si tuaci6n presente? Si es así_, el orientador debe 
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ria concentrarse en los puntos fuertes del supervisor. Si no, 
-el orientador debiera ayudar 'al supervisÓr a de~arrollar su ha::... 
bilidad para las relacicnes humanas. e-
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VII. SITUACIONES ESPECIALES DEL APRENDIZAJE 

Cada situación de orientaci6n es especial y personal. Supone cuardo 
menos dos personas, cada una_de las cuales es única. Aún así, exis­
~2n ciertos denominadores-comunes que .pueden ser identificados.--­
P~ede' ser útil: 1)recal~ar, la impsrtancia de_éscu~har con,propie--

, oad) 2) considerar la entrevista en cuanto se ~laciona con la' orien 
tación. 

El orientador como interlocutor 

Como preludio a los casos consideremos primero las actitud8s y habili 
dades del orientador mismo. La sensibilidad, del supe~visor a las ne­
cesidades y"' los sentimientos de los demás (su empatía) y su habili_:" 
dad para escuchar son elementos importantes de la relaci6n de orienta 
ción. 

Lo primero que hay que re,conocer es que cobrar interes en los deta-­
les de la vida de otras personas es un trabajo arduo --Y escuchar -­
con atención es un trabaj~ d~fí~il, a fin-de tener un clima apropia­
do para la orientación, es importante q~e el orient~dor escuche el -
punto de vista de otras person?-S• A menudo el factor decisivo en el 
clima de interlocución es la sens,ibilidad del orientador a las mano­
res necesidades cotidianas de su subordinado. Afortunadamente esta 
sensibilidad alimenta el interés del orientadqr en su subordinado, su 
interés hace más fácil la interlocución, y el escuchar incrementa su 
sensibilidad;. 

El otro lado de la· moneda es que, entre más franca es una persona, -
3'> más probable que diga lo que reál!fl,ente p-~ensa,- Esto _sucéde porque 
confía más en la otra perso~a y, por lo tanto, está dispuesta a des­
cubrir más de sí misma.. Una parte importante de esta sensibilidad de 
pende del escuchar. El-· orientador haría bien en considerar_ que el -­
escuchar es.una destreza que puede cultivarse y mejorarse como todas 
las demás destrezas. 

~~ entrevista en la orientación 

NO todos los recursos de orientación implican la entrevista. Sin em 
bargo, la mayor parte de-la prient~ción d~pende de una confrqntació~ 
cara a cara, persona a persona, que genéricamente puede ser co'nside­
rada como una entrevista. 

Sesiones· de evaluación del rendimiento.- Esta es una sesióo celebra 
ja periódicamente en la cual,el super~isor y el subordinado se sientan 
cara a cara y el supervisor --tratando de establecer y mantener una 
atmósfera de franqueza, sinceridad y libre comunicación en dos sen­
tidos-- rev~sa el rendimiento del subordinado. Sucede a menudo que 
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esta situación provoca que el entrevistado se ponga a la defensiva. 
El entrevistador dice algo que es interpretado como crítica y el su­
bordinado se siente obligado a defender su acción. Una vez iniciada 

o 

la acción defensiva, es muy factible que continúe. A menos que se - e=) 
ejerza una destreza extrema~ supervisor y subordinado se convierten 
en adversarios. 

Una vez qua se ha iniclado el proceso irreversible s6lc person¿s s~­
pecialmente entrenadas pueden detenerlo. Para la persona prom~u~c, 
la única solución consiste en evitar meterse en él. Si el en~~vls'~ 
do está convencido de que el entrevistador trata realmente de ayuda~-

lo, no se tornará tan defensivo. Esto permitirá que la atención en­
focada a los planes de mejoramiento y usualmente resultará en una s,• 
trevista de orientación más constructiva. 

Un procedimiento que ha sido exitosamente utilizado para reducir las 
probabilidades de defensividad, es que el supervisor y el empleado -
completen separadamente sus formularios y se reúnan después para t~ 
tar sus diferencias y semejanzas. Esto puede lograrse con la forma 
de entrevista de evaluación utilizada por muchas ~mpresas. Otra ma­
nera de prevenir el comportamiento defensivo es evitar mencionar --­
sueldos, para que la corriente principal de la entrevista pueda ser 
dirigida al mejoramiento, no al dinero. Esto no implica que el suel 
do jamás deba tratarse. Quiere decir que sueldo y mejoramiento son­
casi mutuamente exclusivos y que se puede discutir uno o el otro, -
pero raramente los dos en la misma entrevista. 

Algunas empresas han solucionado este dilema teniendo una sesión con 
junta de planeación en donde se trata únicamente de logros y planes~ 

ORIENTACION EN SITUACIONES ESPECIALES 

La orientación de una persona que no responde a los mismos incenti­
vos de motivación que los suyos puede llevar a la frustraciór.. ?or 
ejemplo, una suspensión disciplinaria sin sueldo es considerada por 
muchas personas como un castigo. Sin embargo, un hombre de cultura 
inferior puede considerar la suspensión como un día de fiesta. 

o 

Un supervisor no sólo es un supervisor, es un maestro. Aún cuando e=) 
no haga nada para promoverse en su papel de maestro, sus subordinados 
aprenderán, no obstante, a partir de su ejemplo. Si deliberadamente 
planea sus esfuerzos cotidianos para modificar el comportamiento na-
bitual de sus subordinados, entonces será un orientador. 

Aot-ptación del libro: "Orientación, Aprendizaje y Acción" de 
Bill C. Lovin y Emery Reber Casstevens ~ 
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0 "LA MOTIVACION Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO" 

I. MOTI'JACION Y COMPORTAMIENTO 

0 El c.Jr.portamiento 

o 

o 
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La u0Ldad fundamental del comportamiento es una actividad. De hecho, 
todc ,;omportamiento es una serie de actividades. 

Para predecir el comportamiento,- los administradores deben saber qué 
motivos o necesidades de las personas llevan a que se produzca una 
det.:nninada acción en un momento particular. 

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas, es motiva 
do generalmente por un deseo de lograr clerta meta. La razón de -
nuestra acción no siempre es evidente para nuestra meQta consciente. 

Freud supuso que la gente no siempre se da cuenta de todo lo que de­
sea y, por ello, que gran parte de su conducta es afectada por moti­
vas o necesidades subconscientes. 

Mot::.vos 

La gente difiere no sólo en su capacldad para actuar sino también en 
Su "voluntad de actuar" o motivación. Los motlvos son a veces definí 
dos como necesidades, anhelos, tendencias, deseas a impulsos en el = 
tntGrior del individuo. 

_os motivos provocan y mantienen la actividad y determinan la direc­
:ión general del comportamiento de un individuo, las motivas o nece-
3idades son los móviles de la acción. En nuestra exposición usare­
lnos estas dos términos -motivos y necesidades- de un modo intercambia 
:.J.it:, "necesidad" no debe asociarse con la urgencia. Significa simplE= 
mente algo en el interior de un ind1.viduo que la incita a la acción. 

Lés metas son exteriores al indivicuo; son blancas hac1.a las que se -
dirigen los motivas. A estas metas se les llama frecuentemente ircen 
tivos. 

Los incentivas pueden ser tangibles o intangibles. Tangibles son la -
remJneración, las beneficios y un medio limpio. El elogia, la aprcb~ 
ción san ejemplos de incentivos intangibles. 



Fuerza de los Motivos 

Motivos y las necesidades son las razones que fundamentan el comporta­
miento. Cada individuo tiene muchos cientos de necesidades. La necesi 
dad ~on la fuerza mayor en un momento particular en el tiempo es la 
que conduce a la actividad. 

La actividad es, pues, el resultado de la necesidad más potente. Puede 
ocurrir excepciones cuando las presiones sociales o del medio desvían 
el comportamiento. 

Categorías de Actividad 

La conducta o el comportamiento puede clasificarse en dos categorías: 

1. La actividad dirigida hacia una meta es, en esencia compportamien­
to que se dirige hacia el logro de una meta. Si la necesidad más -
fuerte es el hambre, actividades tales comG buscar un lugar donce 
comer, comprar comida o prepararla, se consideraría como activida­
des dirigidas hacia una meta. 

2. La actividad meta es ocuparse de la meta misma. En el caso del ham 
bre, el alimento es la meta, y el comer es, por lo tanto, la act1vi 
dad meta. 

Una diferencia importante entre estas dos clases de actividades es su 
efecto sobre la fuerza de la necesidad. 

La fuerza de la necesidad tiende a aumentar a medida que uno emprende 
activ1dades dirigidas hacia una meta; sin embargo, una vez comenzada -
la actividad meta, la fuerza de la necesidad tiende a disminuir a me­
dida que uno se entrega a ella. Por ejemplo, al comer más y más, la 
fuerza de la necesidad de alimento decae en ese momento particular. 

Uso de un incentivo tangible para incluir en el comportamiento. 

Que si un individuo desea influir en la conducta de otra persona, pr~­

mero debe entender cuáles son los motivos o necesidades más importan-­
tes para esa persona en ese momento. 

La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de sat1sfacer 
una necesidad particular de acuerdo con su experiencia en el pasado. 
Supon~amos que el padre de un niño fue una estrella de futbol, y que 
el n1~o desea seguir sus pasos. En un principio, su expectativa puede 
ser ~ande si lo hechan del equipo es difícil determinar si el fracaso 
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desan~mará al niño, por lo general, un solo fracaso no basta para de­
san~~ar a una persona. Pero si continúan echándolo del equipo año tras 
año, con el tiempo su expectativa de ser jugador de futbol disminuirá. 
De hecho, después de bastantes experiencias desafortunadas, cesará por 
completo de perseguir esta meta. 

La accesibilidad refleja las limitaciones del medio. Se determina por 
la meoida en que las metas o incentivos que podrían satisfacer una ne­
cesidad dada son accesibles en el medio de un individuo. Por ejemplo 
s~ la electricidad se interrumpe durante una tormenta, uno no puede mi 
rar televisión o leer. Estas actividades meta ya no son posibles debí= 
do a las limitaciones del m8dio. 

Desarrollo de la personalidad 

Un individuo, al madurar, desarrolla patrones de hábito o respuestas 
condicionadas a diversos estimulas. La suma de estos patrones de hábi 
to determina su personalidad. 

Cuando un individuo empieza a conducirse de una manera semejante en 
condiciones semejantes, este comportamiento es lo que los otros apren 
den a reconocer como "esa persona'', como su personalidad. Los demás­
esperan de él, e incluso pueden predecir, ciertos tipos de comporta­
miento. 

Cambio de la personalidad 

Muchos psicólogos afirman que las estructuras fundamentales de la per­
son lidad se desarrollan en una época muy temprana de la vida. Algunos 
afirman que pueden hacerse pocos cambios en la personalidad después de 
la edad de siete u ocho años. 

Estamos utilizando el término suma de experiencias pasadas en lugar del 
término suma de experiencias pasadas en lugar del término expectativa que 
utilizamos en el primer modelo. Estos términos pueden emplearse de modo 
intercambiable. 

Cuando una persona se comporta en una situación motivacional, este com­
portamiento se convierte en una nueva contribución al inventario de su 
experiencia pasada, mientras más temprano en la vida se dé esta contri­
bución, mayor será el efecto potencial sobre el comportamiento fut~ro. 

Acemás, mientras más tiempo se refuerce el comportamiento, más patro­
nes va formando y es más dificil que sufra cambios. Es por eso oue es 
más fácil cambiar la personalidad en una época temprana de la vioa. 



Mientras más envejece una persona, más tiempo y experiencias nuevas 
se requieren para efectuar un cambio en el comportamiento. 

Aunque es posible cambiar la conducta o el comportamiento de las pe~ 
sanas adultas, es difícil lograrlo. 

Jerarquía de las necesidades 

El comportamiento de. un individuo en un momento particular es deter­
minado generalmente por su necesidad más fuerte. Por lo tanto, sería 
importante tener algún conocimiento sobre las necesidades que común 
mente son las más importantes para la gente. 

Maslow ideÓ un sistema interesante que ayuda a explicar la fuerza de 
ciertas necesidades, parece haber una jerarquía dentro de la que se 
ordenan las necesidades humanas. 

Las necesidades fisiológicas son las de mayor jerarquía. Son las que 
sostienen la vida misma: alimento, vestido, abrigo. Hasta que se satis 
facen estas necesidades una persona se desarrollará a este nivel, y 
los otros niveles le despertarán una motivación débil. 

Una vez que las necesidades fisiológicas están satisfechas, las necesi 
dades de seguridad se vuelven predominantes. Estas consisten esencial 
mente en la necesidad de estar libre del miedo al peligro físico y a -
la privación de las necesidades fisiológicas fundamentales. Es una ne­
cesidad de autoconservación. 

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisiológ~cas 
y de seguridad, la afiliación o aceptación surgirá como la necesidad 
dominante en la estructura, siendo el hombre un ser social, tiene ne­
cesidad de pertenecer y de ser aceptado por diversos grupos. 

Después de que un individuo comienza a satisfacer su necesidad de per­
~enecer a algo, desea por lo general ser ·algo más que un miembro de su 
grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto de sí mismo como 
de reconocimiento por parte de los demás. La mayoría de la gente neca 
sita tener una alta valoración de sí misma que esté firmemente basada­
en la realidad: en el reconocimiento y el respecto de los demás. La sa 
~isfacción de estas necesidades de estima producen sentimientos de coñ 
fianza en sí mismo. Hay ocasiones en que las personas son incapuces = 
de satisfacer su necesidad de estima P'r medio de un comportamiento 
constructivo. Cuando esta necesidad domina, un individuo puede recu-­
rrir a un comportamiento inmaduro y destructivo por satisfacer su deseo 
de atención: un niño puede hacer un berrinche, un empleado puede dedi­
~arse a restringir su trabajo o a discutir con sus compañeros o con su 
jefe. 
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Una vez que las necesidades de estime empizan a satisfacerse conve­
niantemente, las necesidades de autorrealización se vuelven más pre­
potentes. La autorrealización consiste en la necesidad de desarrollar 
al máximo el potencial de uno, cualquiera que éste sea, un general -
debe ganar batallas, un profesor debe enseñar. La autorrealización 
es, pues, el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de llegar a 
ser. 

Al hablar sobre la preponderancia de una necesidad sobre otra, hemos 
tenido el cuidado de hablar en términos tales como "si un nivel de ne­
cesidades ha sido satisfecho en clerta medida, otras necesidades sur­
gen como dominantes". No queríamos dar la impresión de que un nivel -
tiene que estar completamente satisfecho antes de que el siguiente 
surja como el más importante. En realidad, la mayoría de las personas 
de nuestra sociedad tienden a estar parcialmente satisfechas en cada 
nivel y parcialmente insatisfechas; la satisfacción es generalmente 
mayor en los niveles fisiológicos y de seguridad que en los niveles -
de afiliación, estima y autorrealización. 

La investigación motivacional 

Necesidades Fisiológicas 

En nuestra sociedad, la satisfacción de las necesidades fisiológicas 
se asocia comúnmente con el dinero. Es evidente que a la mayoría de 
la gente no le interesa el dinero en cuanto tal, sino sólo como un -
instrumento que puede usarse para satisfacer otros motivos. En muchos 
casos, el dinero puede comprar la satisfacción de las necesidades fi­
siológicas y de seguridad, e incluso de pertenencia si, por ejemplo, 
hace posible la entrada a un grupo deseado, tal como un club de golf. 
Pero a medida que uno empieza a preocuparse por obtener estima, reco­
nocimiento y eventualmente autorrealización, el dinero se vuelve un -
instrumento menos apropiado para satisfacer estas necesidades. 

Seguridad 

Las necesidades conscientes de seguridad,son bastante evidentes y muy 
ccmunes entre las personas. Todos sentimos un deseo de conservarnos a 
salvo de los azares de la vida: accidentes, guerras, enfermedades e -
i~estabilidad económica. Por ello, a los individuos y a las organiza 
ciones les interesa asegurarse en alguna medida de que estas catástro 
fes se evitarán en lo posible. 

Las necesidades de seguridad pueden ser conscientes o subconscientes. 
Una fuerte orientación subconsciente hacia la seguridad se desarrolla 
con frecuencia muy temprano en la infancia. 
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_a persona amante de la seguridad es con frecuencia muy agradable. No 
es competidora y, por lo tanto, no pone a la gente a la defensiva. 
Los demás generalmente esperan poco de ella, y por lo tanto su traba­
jo rara vez es criticado. 

También pueden desarrollarse en un niño motivos inconscientes de se­
guridad debido a su relación con unos padres demasiado protectores. 
La actitud protectora de estos padres en muchas ocasiones hace que 
sus hijos se salgan con la suya. Se evitan los conflictos cuesto lo 
que cueste. Como resultado, se le da al niño una imagen deformada de 
la realidad, y éste se entera poco de lo que puede esperar de las ae­
más personas y de lo que ellas esperarán de él. 

Cuando este tipo de persona despierta a la realidad. Frecuentemente 
se encuentra incapacitado para luchar contra las penalidades de la vi­
da, porque no se le ha dado la oportunidad de desarrollar la capacidad 
de soportar la frustación, la tensión y la angustia. 

Afiliación 

Puesto que el hombre es un animal social, a la mayoría de la gente le 
gusta tener relaciones y estar con los demás en situaciones en que 
sienten que pertenecen y son aceptados. 

Schachter descubrió que no siempre era simplemente un buen compañeris 
mo lo que motivaba la afiliación. En muchas ocasiones, la gente bus= 
ca la afiliación porque desea confirmar sus creencias. Las personas 
con creencias semejantes de buscan unas a otras, especialmente si una 
de sus creencias más firmes ha sido destruida. Cuando se está solo, 
el mundo parece "más allá de todo arreglo posible", pero si uno puede 
encontrar un ambiente en el que los demás sostienen las mismas creen­
c~as, esto, de alguna manera, pone un orden en el caos. 

Al ahondar en este asunto, se descubrió que cuando las personas están 
excitadas o confusas, o se sienten infelices, no buscan a cualquier -
persona, sino que por lo general quien estar con otros "que se encuen 
tren en el mismo barca". Elton Mayo encontró en las fábricas que los 
trabajadores se congregaban debido a que compartían la misma sensación 
de estar aporreados por el sistema. 

Al observar a los "solitarios" y a los "rompedores de records" en las 
fábricas, se puso de manifiesto que no existe una necesidad universal 
de afiliación como un fin en si mismo. Se descubrió, sin embargo, que 
estas excepciones a la tendencia a afiliarse eran tipos especiales ae 
personas. Eran personas que por lo general no se unían a los grupos 
informales de trabajo porque sentían desconfianza o desprecio por 
el~os, o bien se creían suficientemente seguros y competentes para -
valerse por sí mismas. 
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Estima 

La necesidad de estüna o de} reconoc~-mieríto se pre~enfe er:-1. r;umerosas 
·formas,·- hablaremos de dós motivos relacionados con la estima: el pre~ 
tigio y el·pader. · 

Prestigio.- Gellerman lo describe como "una especi!3 de, definición no 
escrita de los tipos de comportamiento que se espera ·que' las" otras -
personas tomen frente a uno: el grado de respeto o de.falta de éste, 
ae formalid~d a'de·informalidad, de reserva D.de franqueza". 

Las personas buscan presti-gio de diversas maneras. Muchos tienden a 
buscar solamente los símbolos materiaj_es de la posición, mientras 
que otros se esfuerzan por obtener un logro personal o urarealización 
personal. 

La gente tiende a buscar prestigio pero sólo hasta un 
bida. Cu~ndo.sienten que han qlcanzado ese nivel, la 
cesidad tiende a déclinar y el prestigio se convierte 
cuestión de mantenimiento que de_avance. 

•.- ' ' 

nivel preconce­
fuerza de la ne 
más bien en una 

Póder:- Tiende a"háber dos clases de poder: el _de posic~on y el persa 
·• nal. Un 'individuo que es capaz de influ'ir en. la conducta de otro de= 

bido a su posición en la organización tiene un poder de posición, mien 
tras que un individuo cuva influencia se deriva de su personalidad y -
su conducta· tiene. poder pers_~_naL · ' . - ~,:.·. ·~ _,. . 

Adler; se intE•resó mucho en·'el ·¿iader crÍma: mot~ va •. Cn·n· -pb'der, Adler qu~ 
ría -decir en eseri-ciá la capacidad para manejar o ccintrc-l_ar las activi­
dades de las ciemás· psra qut-' concuerclen con nuestros propi..os propósitos. 
Oe-:;cubrió q..;e est'a capacidad comienza a una tempr·ana edad, cuando un -
n~~~ ss da cu~hta de que si-Jlo~a iGfluye en la cond~cta d9 sus p~dres. 

Después de la niñez, el poder vuelve a ser un motivo potente para los 
individuos que sienten cierta insuficiencia_ para ganarse el respecto y 
el reconocimiento de los demás. Estas personas se desvían. de su cami~ 
no en busca de atención par§ superar su debilidad, que con frecuencia 
es sentida pero no reconocida. En relación con esto, Adler introdujo -
en su exposición dos conceptos interesantes: el complejo de inferiori­
dad y la_ compensación~ 

u~~ pe~s6na c~n complejo de inferioridad tiere temores subyacentes de 
insuficiencia que puede.n o_ nq es.tar basados _en. la realidad. En algunos 
casos, los-individuos compensan este complejo de inferioridad realizan 
do esfuerzos ext~emp~-- para alcanz~. fines u objetivos que (ellos piensan) 
esa· insuficiencia les !mpedía alcanzar. 



Adler descubrió otra cosa interesante. Si un niRo no trop1eza ca~ 
demasiada tensión al madurar, su necesidad de poder de transforma 
gradualmente en su deseo de perfeccionar sus relaciones sociales. 
Desea ser capaz de tener relaciones con los otros sin temor ni 
sospecha en una atmósfera abierta y franca. 

Autorrealización 

La autorrealización es una necesidad difícil de delimitar e iden­
tificar. Se ha efectuado una investigación intensiva sobre dos -
motivos relacionados con ella: la competencia y el logro. 

Competencia. Una de las móviles de la acción de un ser humana e~ 
el desea de ser competente. La competencia implica un control so~r·~ 
las factores ambientales, tanto físicos como sociales. Las persor .as 
con este motivo na desean esperar pasivamente que las cosas sucea~n, 
quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que las casas suce­
dan. 

El motivo de competencia puede identificarse en los niRos pequeños 
al pasar de la etapa primitiva de querer tocar y manipular todo a 
la etapa posterior de querer, no solo tocar sino desarmar las cosas 
y volverlas a armar. 

Este sentimiento de competencia está relacionado íntimamente al 
concepto de expectativa del que hablamos antes. Que el sentida oe 
competencia del niño sea fuerte o dévil depende de sus éxitos y 
fracasos, su sentimiento de competencia tenderá a ser fuerte. Te~­
drá una perspectiva positiva de la vida y verá casi toda situación 
nueva como un desafío interesante en el que él puede vencer. S1n 
embargo, si predominan los fracasos, su visión será más negativa y 
sus esperanzas de satisfacer diversas necesidades disminuirán. 

Logro. Los estudios del comportamiento han observado que algunas 
personas tienen una intensa necesidad de obtener logros; la inves­
tigación de McClelland lo llevó a concluir que la necesidad de lo­
gro es un motivo humano. 

0 Cuáles son algunas de las características de las personas con una 
fuerte necesidad de obtener logros? McClelland ilustra algunas de 
Estas características describiendo un experimento de laboratorio. 
Se pidió a los partici antes que arrojaran aros sobre una estaca -
oesde la distancia que ellos escogieran. La mayoría de los hombres 
tendieron a tirar desordenadamente, ora desde cerca, ora desde muy 
lejos; pero los individuos can una fuerte necesidad de logra pare­
cieron medir cuidadosamente desde dónde era más probable que adqui-
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rieran un sentido de dominio, no demasiado cer a como para que la 
tarea se volviera ridículamente fácil ni demasiado lejos como para 
hacerla imposible. Ellos escogieron metas moderadamente difíciles 
pero potencialmente alcanzables. 

Las personas que poseen una fuerte necesidad de logro prefieren -
trabajar sobre un problema en ves de dejar el resultado al azar. 

Por lo que atañe al administrador, el establecimiento de metas me­
dianamente dificiles pero potencialmente alcanzables puede traducir 
se en una actitud hacia los riesgos. El jugador parece escoger el­
mayor riesgo porque el resultado está más allá de su poder y, por -
ende, puede racionalizar fácilmente su falta de responsabilidad en 
caso de perder. El individuo conservador escoge los riesgos ínfi­
mos en los que el éxito es pequeño pero seguro. La persona motiva­
da por el logro toma posición intermedia, prefiriendo un grado me­
diano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba­
blemente influirán en el resultado. En los negocios, este realismo 
agresivo es la señal del empresario con éxito. 

Las recompensas no son tan esenciales para él como el logro en sí. 
Obtiene un placer mayor superando o resolviendo un problema difícil 
que el que obtiene con cualquier dinero o elogio que reciba. 

En estas personas el deseo de buscar situaciones en las que puedan ob 
tener información retroalimentada sobre qué tan bien están real~zando 
su trabajo está íntimamente relacionado con esta preocupación de lo­
gro personal. Además de la información concreta, la naturaleza de la 
información es importante para las personas motivadas por el logro. 

McClelland sostiene que habitualmente piensan en cómo hacer mejor -
:as cosas. Apenas comienzan las personas a pensar en términos de lo­
gro, las cosas empiezan a suceder. Los hombres motivados por el lo­
gro tienden a obtener más aumentos y son ascendidos más ráp~damente 
porque constantemente tratan de idear mejores maneras de hacer las -
cosas. 

McClelland ha descubierto que es más probable encontrar a personas -
motivadas por el logro en ciertos grupos o clases soc~ales que en 
otros. Descubrió que las familias de clase media (comerciantes, ad­
ministradores, profesionistas y especial~stas asalariados de todos -
t~pos) parecen procrear estos tipos de niños más que otras clases so­
cio-económicas. Tal vez es por esto que nuestro país contamos volvían 
do gradualmente una nación de personas de clase media. 

1 

McClelland descubrió que los padres de clase media mantienen para sus 
niños esperanzas diferentes a las que mantienen otros padres. Y lo que 

1 es más importante, esperan que sus niños comiencen a mostrar c~erta in-L__ ________________________________ _ 

,, 
' 
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de~e~dencia entre las edades de seis y ocho años, escogiendo y ha­
ciendo cosas sin ser ayudados, por ejemplo saber orientarse en el 
barrio y cuidarse a sí mismos cuando e5tán en la casa. Otros pa­
dres por lo general, esperan esto demasiado pronto, antes de que 
el niño sea capaz, o ahogan el desarrollo de la personalidad del 
niño. 

Dado todo lo que ya sabemos sobre la necesidad de logro ¿puede es­
te motlvo ser enseñado y desarrollado en las personas? McClelland 
está convencido de que sí puede hacerse. Oe hecho, él ha preparado 
ya programas de entrenamiento para hombres de negocios, concebidos 
pare fomentar entre ellos el logro como motivo. También está prepa 
randa programas semejantes para otros segmentos de la problación. = 
Estos programas podrían tener inmensas implicaciones para el entre­
namiento y el desarrollo de los recursos humanos. 

El Dinero como Motivo 

Gracias a una extensa investigación sobre sistemas de salarios in­
centivas, William F. White descubrió que el dinero, el instrumento 
motivacional "tradicionalmente digno de confianza", no es tan"todo­
paderoso" como se supone, especialmente para los trabajadores. Según 
parece, aunque el trabajador está interesado en mejorar su propia -
posición económica, hay muchas otras consideraciones, como las opi­
niones de sus compañeros de trabajo, la comodidad y el placer en su 
emplea, y su seguridad a largo plazo, que le impiden dar una respue~ 
ta directa, automática y positiva, a un plan de incentivas. 

¿Qué esperan de sus empleos los trabajadores? 

Al hablar acerca de los motivos, es importante recordar que la gente 
tiene muchas necesidades y que todas ellas están compitiendo constan- / 
temente por su comportamiento. Estas necesidades no aparecen en nin­
guna persona en la misma proporción o con la misma fuerza. Algunas -
personas son impulsadas principalmente por el dinero¡ otras se inte­
resan primordialmente por la segurldad, etcétera. Si bien, debemos 
reconocer las diferencias individuales, esto no quiere decir que, co-
mo administradores, no podamos hacer algunas predicciones acerca de 
qué motivos parecen predominar en la actualidad sobre los demás entre 

o 

o 

o 

nuestros empleados. e=) 
En un estudio se pidió a los supervisores que trataran de ponerse en 
el lugar de un trabajador clasificado, por orden de importancia, una 
serie de renglones que describían cosas que los trabajadores pueden 
desear de sus empleos. Se insistió en que al clasificar los puntos 
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los supervisores no debían pensar en lo qué ellos deseaban' sir{o en lo 
que creían que un trabajador'desea. Adernás de los supervisores, tam­
bién-se pidiÓ'a.los trabajadores que clasifcicaran los mismos.renglones 
?egún lo que·ellos deseaban más· de sus empleos. Los resultados se dan 
en la Tabla (1= lo más y 10= lo menos importante). 

Buenas condiciones de trabajo 
Sentirse "partícipe" de las cosas 
Disciplina discreta 
Plena apreciación del trabajo hecho 
Lealtad de la administración a los trabajadores 
Buenqs salarios 
Ascenso y progreso en la· compañía 
Comprensión benévola de problemas personales 
Seguridad de-empleo· 
Trabajo-interesante 

Supervi-
sor es 

4. 
' 1'0' 

7 
8 
6 
1 
J_ 
9 
2 
5 

TABLA ¿Qué, desean de sus empleos los trabajadores? 

Trabaja-
dores 

9 
2 

10 
1 
8 
5 
7 
3 
4 
6 

En este ounto, se podría generalizar diciendó que los'individuos ac­
túan bas~ndose en sus pe~cepciones y no en la realidad. Un administra­
dor tiene que conocer_ a_süs gentes y comprender'qué los motiva; no pu~ 
de hacer simples s~pósiciones. 

Se está haciendo más claro que muc~os administradores no entienden ni 
se dan cuenta de que lo que las gentes desean ahora de sus empleos es 
diferente de lo que des.eaban hace algunas décadas. 

,¡ 
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II. TEORIAS DE LA MOTIVACION Y EL AMBIENTE MOTIVADOR 

Loé expertos en eficiencia de la planta de la Western Electric Compa­
ny, situada en Hawthorne, Illinois, diseñaron un programa de investl-

o 

gación para estudiar los efectos de la iluminación sobre la producti- Q 
vidad. Pero en el momento en que finalizaron estos estudios no cabía 
ouda de que el trabajo de Hawthorne pasaría satisfactoriamente la 
prueba del tiempo como uno de los proyectos de investigación más im-­
portantes. 

1. Los estuoios de Hawthorne.- Elton Mayo 

En el estudio inicial de Hawthorne, los expertos en eficiencla su­
ponían que un aumento de iluminación daría como resultado una ma­
yor producción. Se seleccionaron dos grupos de empleados: un gru­
po experimental o de ensayo que trabajaba con diversos grados da -
iluminación y un grupo de control que trabajaba bajo las condicio­
nes normales de iluminación en la planta. Al aumentar la ilumina­
ción, la producción del grupo de ensayo se elevó d~mo se esperaba. 
Sin embargo, contrariamente a lo previsto, la producción del grupo 
de control también ascendió, sin ningún aumento de iluminación. 

Pensaron que, además de los camblos técnicos y físicos, debían ex- e=) 
plorarse algunos aspecLos del comportamiento, de modo que pidieron 
ayuda a Mayo y sus compañeros. 

Estos empezaron sus experimentos con un grupo de mucrachas que arma 
ban relés telefónicos y, como los expertos en eficiencla, descubrie 
ron resultados asombrosos. Durante más de año y medio, en el trans 
curso del experimento, los investigadores de Mayo mejoraron las coñ 
diciones de trabajo de las muchachas llevando a cabo innovaclones : 
tales como períodos de descanso programados, almuerzos en grupo y -

semanas de trabajo más cortas. Desconcertados ante los resultados, 
los investigadores decidieron súbitamente quitarles todo, volviendo 
a condiciones de trabajo idénticas a las que existían antes del co­
mienzo del experimento. Se esperaba que este camblo radical tenería 
un impacto psicológico sumamente negativo sobre las muchacas, y que 
disminuiría su producción. En vez de ello, su producción saltó a un 
récord. ¿Por qué?. 

Las respuestas a esta pregunta no se encontraron en los aspectos del 
experimento relativos a la producción, sino en los aspectos numanos. 
Como resultado de la atención que prodigaban los investigaDores a 
las muchacrÍas, éstas llegaron a sentir que eran una parte importante 
de la compañía. Se habían convertido en miembros participantes de -
un grupo de trabajo cohesivo y agradable. Las relaciones que desa-
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rrollaron despertaron sentim~entos de afiliación, competenc~a y logro. 

Dándose cue~ta de que habían descubierto un fenómeno interesante, el 
equlpo de Harvard amplió su investigación entrevistando a más de ve~n­
te mil empleados de todos los departamentos de la compañía. 

Las entrevistas resultaron vallosas, los trabajadores opinaron que es­
to era lo mejor que la compañía había hecho jamás. El resultado fue 
un cambio completo de actitud. En segundo lugar, estudios de Hawthor­
ne señalaron aue la administraclón necesltaba estudiar y entender las 
relaciones entre las personas, se encontró que el factor más importan­
te que afecta la productividad de la organización eran las relaclones 
interpersonales que se desarrollan en el er.~pleo, no sólo el salarlo y 
las conolciones de trabajo. Mayo descubrió que cuando los grupos in­
formel8s se ldentificaban con la administración, como sucedió en 
Hawthorne gracias al programa de entrevistas la productividad subía. 

t,1ayo vio en la form3ción de grupos informales una acusación contra to­
da una sociedad que trataba a los seres humanos como máquinas insensi­
bles preocupados sólo por su interés económico personal. Como resulta­
do, se había enseñado a los trabajadores a considerar el trabajo como 
un mero intercambio impersonal de dinero por trabajo. La ejecución de­
':areas rutlnarlas, tediosas y exageradamente simplificadas en un med~o 
sobre el que ~o se tenía ningún control. Este medio negaba la satis­
facción de las necesidades de estima y de autorrealización en el empleo. 
En su lugar, se satisfacían 1jnicamente las necesidades fisiológicas y -
de seguridad. La carencia de medios para satisfacer otras neces~dades 
conducía a la tensión, la angustia y la frustración en los trabajaaores. 

Según Mayo, demasiados administradores daban por sentado que la socle­
dad consistía en una horda o multitud de ind~viduos desorganizados cu­
ya única preocupación era el interés o la preservación personales. Se 
daba por sentado que laspersonas estaban dominadas primordialmente por 
necesidades fisiológicas y de seguridad, y que deseaban ganar tanto -
dinero como pudieran con el menor trabajo posible. 

2. La Teoría X y la Teoría Y.- Oouglas McGregor 

La obra de Mayo preparó el camino par3 el desarrollo de la ya clás~ca 
"Teoría X - Teoría Y" de Oouglas McGregor, la organización tradicional, 
con su efecto de piramidación basado en una estructura de jefe-subord~ 
nado y en una centralización del proceso de toma de decisiones, y su = 
contr-ol externo.del traoajo, se oas3 en una serie de supuestos acerca 
de la naturaleza y la motivación humana. 
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La Teoría X supone que la mayoría de las personas prer1eren ser di­
rigiaas, no se interesan en asumir responsabilidades y desean segu­
ridad antes que nada. 

' . 
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Los administradores que aceptan los supuestos de la Teoría X tretan Q 
de estructurar, controlar y supervisar estrechamente a sus empleados. 

Después de exponer la Teoría X, McGregor se preguntó si esta vis~ón 
del hombre era correcta. El hombre: ¿no es capaz de una conducta -
más madura? Basándose mucho en la jerarquía de las neces1dades oe -
Maslow, dedujo que los supuestos de la Teoría X acerca de la natura 
leza del hombre son generalmente imprecisos. La administrac1ón 
ejercida mediante la dirección y el control tal vez no tenga éxito, 
según McGregor, porque constituye un método discut1ble para mot1var 
a personas cuyas necesidades fisiológicas y de seguridad están raza 
nablemente satisfechas y cuyas necesidades de afiliación, estima 7 
autorrealización están convirt1éndoseen predominantes. McGregor de­
sarrolló una teoría llaT<ada Teoría Y. Esta da oor sentado que las 
personas no son, por naturaleza, perezosas e indignas de confianza. 
Postula que el hombre puede seguir una dirección propia y ser crea­
tivo en el trabajo si se le motiva adecuadamente. El trabajador 
convenientemente motivado puede lograr mejor sus propias metas diri 
g1endo sus propios esfuerzos hacia el cumplimiento de las metas de­
organización. 

Los adm1nistradores que aceptan la Teoría Y usualmente no estructuran, 
controlan ni supervisan estrechamente el amb1en~e de trabajo de ~os 
empleados. En vez de eso, tratan de ayudar a sus empleados a maourar 
permit1éndoles hacerse cargo cada vez más de su pro~io control. Los 
empleados son capaces de alcanzar la satisfacción de sus neces1dades 
de afiliación, estima y autorrealización en un medio de este tipo, -
algo que a menudo se descuida en el emplea. En la medida en qc,e el 
empleo no proporciona satisfacción de las necesidades en todos los 
niveles, el empleado buscará en otro lugar la satisfacción de sus 
necesidades. Esto ayuda a explicar problemas, tales como la rota­
ción y el ausentisma. 

o 

A la administración le interesa el trabajo, y McGregor afirma ~ue el 
trabajo es tan natural, y puede ser tan satisfactorio para la 9ente, 
como el juego. Sin embargo, en la Teoría X se percibe una clara di-
ferencia en la satisfacción de la necesidad. Mientras que el Juego ~ 
es controlado internamente por el individuo (él decide lo que Gesea 
hacer), el trabajo es controlado externamente por otros (el trabaja-
dor no tiene control sobre su empleo). Así, la administración y sus 
supuestos acerca de la naturaleza del hombre han establec1do entre el 
trabajo y el juego una diferencia. 
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Por estar acondicionados por tipos de administració~.basauos 9n 

l~ Teoría X, la mayoría de los empleados consideran el tr~baJ~ 
como.un mal necesario en lugar de como una fuente o~ desafío y 
de satisfacciones personales. 

¿Tiene que ser el trabajo realmente un mal necesario? No, espe­
cialmente en organizaciones dond.e se han desarrol],.ado grupos ue 
trabajo cohesivos, y donde l?s -metas de los grupos corren pru·9jas 
a las metas de la organización. En tales organizaciones, hay t 1na 
alta productividad y la gente va a trabajar de buen grado porque 
el trabajo es inherentemente satisfactorio. 

J. Teoría inmadurez-madurez.- Chris Argyris 

SeCJÚn Argyris hay siete cambios quedeben ocurrir en la pers':l..,a­
lidad de un individuo para que llegue a ser una persona madura 
con los años: 

Primero, un individuo éi'Janza de un estado paslvo (niño) a U'l os-­
tado de creci~nte actividad (adulto). Segundo, pasa de un estado 
de dependencia de los Demás (niño) a un estado de independencia 
relativa -(adul~o). Tercero, se comporta sólo de unas cuantas ma­
neras. Cuarto, tiEn8 intereses erráticos, casuales y superFicia­
les (niño), pero desarrolla int8reses más profundos. y má~ fuerte~ 
como adulto. Quinto' la perspectiva temporal de un niño e.:; muy -
corta y abarca sólo el presente, pero al, madurar _su perspectiva­
temporal se amplía par:a i11cluir el "pasado y el· futuro. Sexto, un 
individuo como niño está subordinado a todos, pero avanza a una -
posición de igualdad o superloriuad ante los demás como adulto. 
Séptimo, como niño, un i11dividuo carece de conciencia de un "yo", 
pero como adulto, no sólo está consciente de éste, sino que ~s ca­
paz de controlarlo. Argyr)s afirma que estos cambios residen en un 
continuo, y que la personalidad ~·sana" se desarrolla a lo largo de 
este continuo de "inmadurez-madurez". 

Al examinar las·consabidas apatía y falta de esfuerzo-del trabaJa­
dor Argyris plantea la pregunta de si estos problemas son simple­
ment~ una consecuencia de la pereza individual. Afirma que, en mu­
chos casos, cuando la gente se incorpora a la fuerza de trábajo, 
las prá6tic~s administrativas usadas en sus organizaciones le im-

. piden. madurar. En es tes organizaciones, se les da un cont!~o ... mí­
nimo sobre su·med:i:o y se les esl;imula u ser pasivas, dependJentes 
y subordinados·. 

/~ 



~l afirma que, debido a que las organizaciones son creadas gener5l 
mente para alcanzar metas u objetivos que se logran mejor colecti­
vamente, el individuo es conformado al puesto. 1::1 dinero es lo im 
portante. Este diseño está basado en cuatro conceptos de la adml­
nistración científ1ca: especialización de labores, cadena de man­
do, unidad de dirección y apertura de control. 

La e~pecialización de Jas labores con frecuencia da como resuJtado 
una simoli ficac.ión exagerada del empleo, de modo que se vuelve re­
petitivo, rutinaricl y aburrido. Esto implica una dirección imposi­
tiva orientada (¡ni camente a la ejecución del trabajo . 

.A.rgyris piensa que estos conceptos de organización formal conducen 
su~ue~tos so~re la naturaleza humana que son incom~atibles con el 
desarrollo adecuado de la marlurez en la personalidad humana . 

.Argyrj s desafía e. la administración a q1Je proporcione un cl1.ma ce 
trabajo 8n el qua cada quien tenga la oportunidad de desarrollarse 
y madurar como individuo, como miembro de un grupo, satisfaciendo 
sus necesidades personales a la vez que trabajando por el éxito oe 
la organizac1ón. Esto lleva implícita la creencia de que el hom­
bre puede ser fundame talmente auto-dirigido y creativo en el tra­
bajo si se le motiva adecuadamente. Por ejemplo, el presidente de 
una gran empresa pidió a Argyris que le mostrara cómo motivar me­
jor a sus trabajadores. Fueron juntos a una de sus plantas de 
producción en donde se armaba un producto semejante a un radio. -
Había doce muchachas ocupadas en armar el producto, cada una r.a-­
ciendo un pequeño segmento del trabajo tal como lo había concebi­
do un ingeniero industrial. El grupo incluía también un capataz, 
un inspector y un empacador. 

Argyris propuso un experimento de un año, durante el cual cada una 
de las muchachas armaría el producto entero de la madera que ella 
escogiera. Al mismo tiempo, inspeccionarían, firmarían con su nom 
bre el producto, lo empacarían y se encargarían de aqueila corres~ 
pondencia que se refiriera a quejas del producto. Se aseguró a 
las muchachas que no se les reduciría el salario si la producción 
bajaba, pero que se les aumentaría si la producción aumentaba. 

Al empezar el experimento, la producción bajó un 70 por ciento du­
rante el primer mes. Al cabo de seis semanas, la situación era to 
davía peor. Las muchadhasestaban inquietas, y la moral bajó. El~ 
continuó así hasta la octava semana, en que la producción empezó a 
subir. A fines de la decimoquinta semana la producción era más al 
ta que nunca. Y esto sin inspector, empacador ni ingeniero inous~ 
trial . Más importante que el aumento de productividad, los costos 
debidos a errores y desperdicios disminuyeron 94 por ciento; las -
quejas disminuyeron un 96 por ciento. 
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Se está encontrando una y otra vez que ampliar. la responsábilidad 
individual es benefico tanto para los trabajadores coin_o· para la -
compañía. 

Aunque no todos los trabajadores quieren aceptar más responsabili 
dades o enfrentarse alas problemas adicion~les que la résponsa-­
bilidad trae consigo inevitablemente, Argyrls afirma que el núme­
ro d~ empleados cuya motivación puede mejorarse aumentanqa y ele­
vando su responsabilidad es mucho mayor de-lo que _sospecha lama-
yoría de los administradores. · - '· 

4. Teoría Motivación-hiaiene.- Frederick Herzberg 

Al madurar las per:;onas, las necesidades de estima y de autorrea­
lización parecen volverse más importantes. Herzberg desarrolló -
una teoría de la motivación en el trabaja. El conocimiento de la 
naturaleza del hombre, sus motivos 'y necesidades, ppdría ser de -
valar' inestimable para las organizaciones y los individuos. 

1 '. • 1 ' 

En- la industria, el beneficio final rle un estudio .s8bre 'las acti­
tudes en el:empleo sería un aumenta de-la productividad, un oescen 
so del ausentisma y mejotes ~ela~iones ~e trab~jci. 

La teoría motivación-~igiene fue resultada del análisis de un estu 
dio que -comprendió 200 entrevistas extensas. En las en~revistas, 
se les preguntó qué tipos de cosas en su trabajo les hacían sentir 
se infelices a insatisfechas, y qué casas les hacían sentirse fe-­
lices o satisfechas. 

Llegó a -la conclusión de que el hambre tiene dos categorías d~feren 
tes de .necesidades que son esencialmente independientes una de otra 
y que influyen en la conducta de maneras diferentes. Cuando :a gen­
te se sentía insatisfecha de sus empleos, estaba preocupada por el 
medio ambiente en que trabajaba. Par_otro lada, cuando la ge~te se 
sentía bien en-su empleo, esto tenía que ver con el trabajo m~smo. 
Herzberg llamó.a la primera categoría de necesicad~3 factores Gi~ié 
nicos porque describP.n el, ambiente de], hambre ~' cumnlen h~ fundón­
primordisl de "evitar la insatisf9.cciÓn en el emplea. Llamó a la se 
gunda.r.'3.teg~Jría o"e necesidades mÓt.iv~dores parque parecen ser PfiC"a 
ces para motivar'a i~ personas a lograr un rendimiento superior. -



Factores Yigiénicos 

Puede decirse que la polítlca y la administración de la compañía, 
la supervisión, las condiciones de trabajo, las relaciones ínter­
personales, el di ero, la situación relativa y la seguridad son -
factores nigiénicos. Herzberg relaciona el uso que hace de la 
palabra "higiénico" con su significado médico (preventivo y ambien 
tal). Los factores higiénicos no provocan ningún aumento de la ca 
pacidad productiva; únicamente evitan pérdidas en el rendimiento 
del trabajador. 

Los factores sa~isfactores que entrañan sentimientos de realización 
desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede experlm8r~tar 
en un empleo que ofrezca un desafío y un campo de acción se oenomi­
nan motivadores. Herzberg utilizó este término porque estos facto­
res parecen tener un efecto positivo sobre la satisfacción en el em 
pleo. 

Las necesidades de estima están divididas porque hay algunas oife­
rencias claras entre status como tal y reconocimiento. El status 
es por lo general una función del puesto que uno ocupa. Uno puede 
haber alcanzado dicho puesto gracias a lazos familiares o a presio­
nes sociales y, por lo tanto, este puesto no será un reflejo de un 
logro personal ni del reconocimiento ganado. Debe ser ganado, y -

es otorgado por los demás. 

Un ejemplo, supongamos que un hombre está fuertemente motivado y -
está trabajando a 90 por ciento de su capacidad. Mantiene buenas 
relaciones de trabajo con su supervisor, está satisfecho con su sa­
lario y sus condiciones de trabajo y forma parte de un grupo de tra 
bajo afín. Supongamos que de repente cambian de puesto a su super­
visor y lo reemplazan por una persona con la que no se puede traba­
jar, o descubre que alguien cuyo trabajo él estima inferior al suyo 
está recibiendo un salario más alto. ¿Cómo influyen estos fac~ores 
en la conducta de un hombre? Dado que sabemos que el rendimiento -
o la productividad depende tanto de la capacidad como de la motiva­
ción, estas necesidades higiénicas insatisfechas (supervisión y di­
nero) pueden conducir a una reducción de la producción. En algunos 
casos esto es intencional, mientras que en otros tal vez el indivi­
duo no este consciente de que se está limjtando a sí mismo. Sin em 
bargo, en un caso u otro, la productividad bajará. 

En cambio, tomemos a la misma persona y supongamos que no ha ocurri 
do la insatisfacción¡ está trabajando a 90 por ciento de su capaci= 
dad. Supongamos que se le da una oportunidad de madurar y de satis 
facer sus necesidades motivacionales en un ambiente en donde es li= 
bre de ejercer cierta iniciativa y creatividad, tomar decisiones, 
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resolver -problemas y_' asumir responsabilidades. ¿Qué· efecto tenorá 
esta'· situación- sobre el individuo? ··si es capaz de cdl-mar ·exitosa­
men.te· 'las esperE'inza5-- de su superv,ísor' en ia realizació~. d~ "estas 
nuevas responsabilidades, tal vez '~igá frabaJando· a' 90- ,por· ciento 
de su capacidad, pero como persona :tal vez haya m9-durado y progre 
sado en su capacidad, y quizá áhorá sea c'ap~z de_ \Jna proauctividad 
mayor. 

Las necesidades higiénicas, cua~do están satisfechas, tienden a 
eliminar la insatisfacción, pero hacen poco en cuanto a motivar a 
un individuo para que su rendimiento sea superior. Sin embargo, 
la satisfacción de los factores motivadores permitirá-que un in­
dividuo progrese y se desarrolle de una manera madura. 

Lo que realme,nte necesitamos hacer con el trabajo, sugiere Herz:Jarg 
~s enriquecei ~1-empleo. bon ~nriquecimiento del puesto queremos 
decir acrecentar deliveradamente 'la re-sponsabilidad' el alcance y -
el' desafío en el trabajo. · 

Aún en los ,niveles bajos e una organ1zación, las personas responden 
de un modo responsable y productivo a un ambiente de trabajo en el 

··que se _les da una oportunidad de desarrollarse y madurar. La gente 
empieza a satisfacer sus necesidades de estima y de autorreal1za­
c;i_ÓI) al- p_arJ;icipar, en la planeación, organización,· motivación y con 
trol de _sus propias labores. , 

5. Sistemas de administración.- Rensis Likert 

La mayoría de los administradores responden con rapidez si se les 
pregunta qué harían si súbitamente perd1eran la mitad de su plcnta, 
su equipo o' sus recursos de capital. Cobrar. un seguro o·pedir un 
prést~o para restaurar la-planta, el equipo-o el capital. Pero 
cuando a estos mismos administradores se les pregunta qué harían si 
súbitamente perdieran la mitad de sus recursos humanos -administra­
dores, supervisores y empleados por hora- no encuentran palabras pa 
laoras para responder. No hay seguro contra las fugas de recursos­
humanos. Toma años reclutar, entrenar y desarrollar grandes cant1da 
des de personal nuevo para formar un equipo de trabajo. Las organiz~ 
ciones apenas .empiezan a darse cuenta de -que los recursos hurr.anos -

-son.su t;:apital-_más importante. y que la administración dE! estos recur 
sos es una de sus.tareas·más decisivas. 

Likert ha subrayado la necesidad de considerar que tanto los recur­
sos humanos como los.de capital ~on activos que requieren una admi­
nistración adecuada. 

' 
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Likert está implantando actualmente programas de cambios de orga­
nización. El propósito de estos programas es ayudar a las organi 
zaciones a avanzar de los supuestos de la Teoría X a los de la -
Teoría Y, del fomento de una conducta inmadura al estimulo y desa 
rrollo de una conducta madura. 

Likert encontró que los estilos administrativos que prevalecen en 
las organizaciones pueden representarse como un continuo del Sis­
tema 1 al Sistema 4. 

Sistema 1.- La administración no tiene confianza en los subordi­
nados, ya que éstos rara vez participan en algún aspecto del pro­
ceso de la toma de decisiones. El grueso de las decisiones y la 
fijación de metas de la organización se hace en la cumbre y se di~ 
tan hacia abajo por la cadena de mando. Los subordinados son obli 
gados a trabajar con temor, amenazas, castigos, y recompensas y sa 
tisfacción ocasional de necesidades a los niveles fisiológicos y -
de seguridad. La poca interacción superior- subordinado que ocu-­
rre se da generalmente con temor y desconfianza. Aunque el proce­
so de control está altamente concentrado en la administración su­
perior, se forma por lo general una organización informal que se 
opone a las metas de la organización formal. 

Sistema 2.- La administración tiene una confianza condescendiente 
en los subordinados, como la del amo por el sirviente. Aunque el -
grueso de las decisiones y la fijación de los objetivos de la orga 
nización se hacen en la cumbre, muchas decisiones se toman dentro­
de un marco preestablecido en niveles inferiores. Para motivar a 
los trabajadores se usan recompensas y, en algo, castigos potencia 
les o reales. Toda interacción superior-subordinado ocurre con -
cierta condescendencia por parte de los superiores, y con temor y 
cautela por parte de los subordinados Aunque el proceso de control 
sigue concentrado en la administración superior, parte de él es de­
legado a los niveles medios e inferiores. Normalmente se forma una 
organizació~ informal pero ésta no siempre opone resistencia a los 
oojetivos de la organización formal. 

Sistema 3.- La administración tiene una confianza sustancial pero 
no completa en los subordinados. Aunque la política y las decisio­
nes generales se conservan en la cumbre, se permite a los subordina 
dos tomar decisiones más específicas en los niveles inferiores. La 
comunicación fluye hacia arriba y hacia abajo de la jerarquía. Para 
motivar a los trabajadores se usan recompensas, castigos ocasiona-­
les y cierta participación. Hay una cantidad regular de interacción 
superior-subordinado, a menudo con una cantidad razonable de confían 
za. Aspectos importantes del proceso de control son delegados hacia 
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abajo con un sentido de responsabilidad tanto en los niveles supe­
riores como en los inferiores. Puede formarse una organización in 
formal, pero ésta puede apoyar u oponer una resistencia parcial a­
los objetivos de la organizac~ón. 

Sistema 4.- La administración tiene una confianza completa en los 
subordinados. La toma de decisiones está ampliamente extenalda, -
qunque bien integrada, en toda la organización. La comunicación 
fluye nw sólo hacia arriba y hacia abajo de la jerarquía, sino tam 
bién horizontalmente. Los trabajadores son motivados por la contri 
bución y participan en la fijación de recompensas econmicas, la de= 
terminación de objetivos, el mejoramiento de los métodos y la eva-­
luación del progreso realizado en la consecución de los objetivos.­
Hay una interacción superior-subordinado amplia y amistosa, con un 
alto grado de confianza. La responsabilidad del proceso de control 
está extendida, y todas las unidades inferiores participan en él. 
Las organ~zaciones formal e informal son frecuentemente una y la 
misma. Por ello todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos 
por alcanzar los objetivos que la organización se ha fijado. 

En resumen, el Sistema 1 pone el énfasis en la realización de las 
tareas, es un estilo administrativo autoritario y altamente estruc 
turado. El Sistema 4 es un estilo administrativo que se interesa­
primordialmente en las relaciones, y se basa en el trabajo en equi 
po y en la confianza mutua. Los Sistemas 2 y 3 son etapas interme 
dias entre esto? dos extremos que se aproximan mucho a los supues­
tos de la Teoría X y la Teoría Y. 

Resumen y conclusión 

Hemos tratado, a través del material presentado, de examinar lo -
que se sabe actualmente sobre la comprensión y la motivación de 
los empleados. Intentamos abarcar la literatura teórica respecti­
va, y las investigaciones empíricas y algunos casos ilustrados 

,con la intención de integrar estas fuentes en un sistema aue pueda 
ser útil a los administradores para analizar y entender el compor­
tamiento. El análisis y la comprensión son necesarios, pero el -­
verdadero valor de la palicación ae las ciencias del comportamien­
to será su utilidad para dirigir, cambiar y controlar el comporta­
miento. 

(Tomado del libro "La Administración y el Comportamiento Humano" 
de Hersey y Blanchard) 
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I).- PLANEACION DE LA FUNCION MANTENIMIENTO EN LA INDUSTRIA 

A).- CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS. 

h~ FUNCION MAS IMPORTANTE DEL MANTENIMIMIENTO ES LA 

DE DAR SERVICIO DE CONSERVACION AL EQUIPO DE PRODUC 

CION. 

EL EQUIPO DE PRODUCCION ES DIFERENTE PARA CADA IN­

DUSTRIA, LO CUAL TIENE TRASCENDENCIA EN EL MANTENI-

- MIENTO. 

LAS CARACTERISTICAS DEL SISTEMA PRODUCTIVO TIENE ES 

PECIAL SIGNIFICADO EN LA PLANEACION DEL MANTENIMIEN 

TO. 

SI SE QUISIERA CLASIFICAR A LOS SISTEMAS PRODUCTI-­

VOS DE ALGUNA FORMA, QUE FUERA DE UTILIDAD, PARA DE 

TERMINAR AQUELLAS CARACTERISTICAS QUE HACEN DIFEREN 

TE LA APLICACION DEL MANTENIMIENTO, DESTACARIAN DOS 

GRANDES NUCLEOS: 

PRODUCCION CONTINUA. 

PRODUCCION INTERMITENTE. 

EN ESTOS DOS GRUPOS EXISTE TODA UNA GAMA DE COMBINA 

ClONES CON CARACTERISTICAS DIFERENTES, PERO EN LA -

MAYORIA DE LOS CASOS RESULTAN EN MAYOR O MENOR IN­

TENSIDAD UNA MEZCLA DE LAS CARACTERISTICAS DE AM­

BOS GRUPOS. 



LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS CONTINUOS SE CARACTERIZAN -

PRINCIPALMENTE POR: 

SER PRODUCTOS FABRICADOS EN SERIE. 

ALTOS VOLUMENES DE PRODUCCION. 

ESPECIFICACIONES DICTADAS POR EL FABRICANTE. 

FABRICARSE EN INSTALACIONES FIJAS DENTRO DE -
CENTROS INDUSTRIALES. 

LOS SISTE~~S PRODUCTIVOS INTERMITENTES SE CARACTERIZAN 

PRINCIPALMENTE POR: 

SER PRODUCTOS FABRICADOS EN LOTES (DESDE UNA -
UNIDAD EN ADELANTE) . 

SUS VOLUMENES DE PRODUCCION SON RELATIVAMENTE 
PEQUEÑOS. 

ESPECIFICACIONES SON DICTADAS POR EL CLIENTE. 

FABRICARSE NO NECESARIAMENTE EN CENTROS INDUS­
TRIALES 0 INSTALACIONES FIJAS. 

ESTAS CARACTERISTICAS HACEN QUE EL MANTENIMIENTO PUEDA 

LLEVARSE A CABO CON MENOR O MAYOR DIFICULTAD Y CON MA-

YOR O MENOR EXITO RESPECTIVAMENTE. 

UNA VEZ DEFINIDAS LAS CARACTERISTICAS DEL SISTEMA PRO-

DUCTIVO, DEBERA EFECTUARSE UN ANALISIS CUIDADOSO DE LAS 

MISMAS PARTIENDO DE LO GENERAL A LO PARTICULAR. 

B).- FACTORES QUE DETERMINAN LA PLANEACION DE RECURSOS. 

LA FUNCION MANTENIMIENTO ADQUIERE DIMENSIONES IMPORTAN-

~ES PARA LAS INDUSTRIAS, EN PROPORCION DIRECTA A LOS 

o 
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SIGUIENTES FACTORES: 

NIVEL DE RIESGO. 

NIVEL DE ESPECIALIDAD. 

- VOLUMEN. 

o 
ES COMUN QUE EN LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS SE ·UTÍLICEN 

EQUIPOS QUE REUNAN EN MAYOR O MENOR GRADO LOS TRES FAC 

TORES ANTERIORES. 

• 1 

ES DIFICIL QUE EN ESTOS CASOS LA EMPRESA PUEDA EFEC-

TUAR POR SUS PROPIOS MEDIOS TODOS LOS SERVICIOS DE MAN 

TENIMIENTO, YA QUE NO SIEMPRE LE RESULTA ECONOMICO . 

. ' 

ESTO HACE PENSAR .EN LA POSIBILIDAD DE UTILIZAR OTROS -

RECURSOS. 

·.· 
EL MANTENIMIENTO PUEDE SER EFECTUADO POR MEDIO DE LOS 

SIGUIENTES RECURSOS: 

RECURSOS PROPIOS. 

-RECURSOS MIXTOS (PROPIOS Y SUBCONTRATADOS). 

RECURSOS AJENOS (SUBCONTRATADOS). 

EN CUALQUIERA DE-ESTOS CASOS EL CONTROL DE' LOS SERVI-

o CIOS Y LA SUPERVISIONES RESPONSABILIDAD DE,LA MISMA 

EMPRESA. 

CUANDO LA EMPRESA UTILIZA SUS PROPIOS RECURSOS PARA -

EFECTUAR PARTE DEL MANTENIMIENTO, HA ELEGIDO SU"SEGMEN 

TÓ DE MERCADO" EN FUNCION DE LA CONVENIENCIA QUE PARA 

ELLA REPRESENTA. 



.· 
AUN DENTRO DE ESTE "SEGMENTO DE MERCADO" PREVALECEN 

LOS FACTORES DE RIESGO, ESPECIALIDAD Y VOLUMEN, QUE 

ESTABLECEN DENTRO DEL SEGMENTO DIFERENTES ESTRATOS. 

C).- RECURSOS DE MANTENIMIENTO. 

EL DESARROLLO INDUSTRIAL DE NUESTRO MEDIO RESULTA-­

CADA DIA MAS IMPORTANTE Y EN ALGUNOS RENGLONES ES -

UN COMPLEJO ALTAMENTE ESPECIALIZADO QUE REQUIERE -­

DE LAS TECNICAS MAS AVANZADAS. 

ESTE DESARROLLO NOS INDICA QUE AL UTILIZAR LAS TEC­

NICAS MODERNAS DE ADMINISTRACION ADECUADAS AL MISMO, 

SE TENDRA ESPECIAL ATENCION EN LA SELECCION DE LOS 

RECURSOS PARA LA EJECUCION DEL MANTENIMIENTO. 

RECURSOS HUMANOS. 

ES EL FACTOR MAS IMPORTANTE DE LA EMPRESA MODERNA. 

SU SELECCION DEBERA OBEDECER A PERFILES DE PUESTO -

PERFECTAMENTE DEFINIDOS, DONDE SE INCLUYAN FACTORES 

TALES COMO: ESCOLARIDAD, EXPERIENCIA, CAPACIDAD, ETC. 

RESULTA DIFICIL, EN MUCHOS CASOS ENCONTRAR RECURSOS 

HUMANOS QUE SE APEGUEN A LOS PERFILES REQUERIDOS, LO 

CUAL HACE NECESARIO ESTABLECER PERIODOS DE ENTRENA­

MIENTO Y CAPACITACION. 

RECURSOS FINANCIEROS. 

SE REFIEREN A OBTENER LOS RECURSOS DE DINERO PARA EFEC 

TUAR EL MANTENIMIENTO. 

o 
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·SU OBTENCION DEPENDERA DE LA INVERSION Y LAS NECESIDADES 

DE SERVICIO DE MAQUINARIA. 

,LA OBTENCION DE ESTOS RECURSOS SE PROGRAMARA POR MEDIO -

DE LOS PRESUPUESTOS. 

RECURSOS MATERIALES. 

'SON LA HERRAMIENTA INDISPENSABLE PARA EL LOGRO DE LOS -

OBJETIVOS, DE LA FUNCION MANTENIMIENTO. 

SUS BENEFICIOS DEPENDEN DE LA OPORTUNIDAD DE ABASTECI­

MIENTO Y CALIDAD EN SUS PROPIEDADES FISICAS. 

SERA NECESARIO QUE SE DESARROLLEN TECNICAS Y PROCEDI­

MIENTOS QUE FACILITEN SU D~SPONIBILIDAD. 

RECURSOS DE INFORMACION. 

EN LA ACTUALIDAD LA INFORMACI'ON A ADQUIRIDO RELEVANTE IM­

PORTANCIA. 

ES LA HERRAMIENTA PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

EN MANTENIMIENTO TIENE ESPECIAL IMPORTANCIA Y~ QUE DE ELLA 

DEPENDERA ·LA PRODUCTIVIDAD DE LOS EQUIPOS MODERNOS. 

EL ANEXO II MUESTRA LA CLASIFICACION DE LAS FUENTES DE IN­

FORMACION. 

\ 



II).- PLANEACION DEL MANTENIMIENTO EN LA EMPRESA. 

A).- PLANEACION A LARGO PLAZO. 

ABARCA LA PLANEACION DE LAS NECESIDADES A LARGO 

PLAZO Y SE ENCUENTRA INTIMAMENTE VINCULADA CON 

LOS PRONOSTICOS DE LAS VENTAS Y LA PRODUCCION. 

ESTA PLANEACION SE LLEVA A CABO EN EMPRESAS DE 

GRAN MAGNITUD. 

EL PERSONAL ENCARGADO LO HARA PARA LA TOTALIDAD 

DE LA EMPRESA. 

EL NIVEL ADMINISTRATIVO DE LOS PLANEADORES SUE­

LE SER ELEVADO, YA QUE INFORMAN DIRECTAMENTE AL 

PRESIDENTE O AL VICEPRESIDENTE. 

EN MANTENIMIENTO EL PROPOSITO PRINCIPAL DE UNA 

PLANEACION DE LARGO ALCANCE ES CONSERVAR AL DIA 

LOS OBJETIVOS, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS, A EFEC 

TO DE QUE SE HALLEN DE ACUERDO CON LOS FINES DE -

LA COMPAÑIA. 

ESTA PLANEACION DEPENDERA DE LA PRODUCCION Y ES­

TA A SU VEZ DE LOS PRONOSTICOS DE VENTAS. 

TAMBIEN SE VERA AFECTADA DE FACTORES TALES COMO -

LAS TENDENCIAS DE INFLACION O DEFLACION, LA ECONO 

MIA NACIONAL O LOCAL, ADEMAS DE LAS POLITICAS DE 

LA EMPRESA. 

LA PLANEACION DEL MANTENIMIENTO REQUIERE DE DOS -

FACTORES ESPECIFICOS QUE SON: 

o 
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LOS CAMBIOS EN EL EQUIPO DE MANTENIMIENTO Y EN 
LAS INSTALACIONE. 

LOS CAMBIOS EN EL EQUIPO DE PRODUCCION POR CA­
DUCIDAD, CRECIENTE MECANIZACION, AUTOMATIZACION, 
MAYOR CAPACIDAD O VELOCIDAD Y OTROS FACTORES -
TECNOLOGICOS. 

LO ANTERIOR INDICA, QUE SE REQUIEREN TRANSFORMACIONES 

DENTRO DEL DEPARTAMENTO PROPIO, Y PROYECTAR SU TRABAJO 

PARA RESPALDAR LA PRODUCCION. 

LA PLANEACION A LARGO PLAZO ES UNA EXCELENTE HERRAMIEN-

TA DE JUSTIFICACION EN TODOS LOS ASPECTOS DE LA FUNCION 

MANTENIMIENTO. 

LA HERRAMIENTA, EL EQUIPO, EL ESPACIO, LA UBICACION Y EL 

PERSONAL DE MANTENIMIENTO SOLO PODRAN INCREMENTARSE O -

REDUCIRSE CUANDO ENCUENTRAN UNA JUSTIFICACION EN LAS NE 

CESIDADES FUTURAS DE LA EMPRESA A UN LARGO PLAZO. 

LO QUE SE HA DICHO PARA LAS NECESIDADES PROPIAS DE MAN-

TENIMIENTO SE HACE EXTENSIVO A LAS NECESIDADES DE PRO-

DUCCION Y ESTO REDUNDARA TAMBIEN EN EL MANTENIMIENTO. 

B) .- PLANEACION A CORTO PLAZO. 

POR LO GENERAL LA PLANEACION A CORTO PLAZO SE ASOCIA IN 

TIMAMEN~E AL PRESUPUESTO ANUAL. 

LOS CONCEPTOS BASICOS DE LA PLANEACION A CORTO PLAZO --

QUE INTERESAN AL MANTENIMIENTO SON: 

INSTALACION DE EQUIPO NUEVO EN LA EMPRESA. 

ACTIVIDADES CICLICAS DE CONSERVACION. 

LOS TRABAJOS DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO. 



REPARACION MAYOR O GENERAL DE MAQUINARIA DE PRO 
DUCCION. 

RECONSTRUCCION DE EQUIPOS DE PRODUCCION. 

C).- PLANEACION DEL MANTENIMIENTO COTIDIANO. 

POSEE CARACTERISTICAS DIFERENTES A LAS ANTERIORES, SO-

BRE TODO QUE SE FINCA EN NECESIDADES INMEDIATAS. 

EL PUNTO DE PARTIDA EN ESTE CASO ES EL INVENTARIO DE SO 

LICITUDES Y ORDENES DE TRABAJO ACUMULADAS. 

EL CRITERIO A SEGUIR ES EL DE DAR PRIORIDAD A LAS SOLI-

CITUDES DE SERVICIO. 

SU PROCEDIMIENTO CONSISTE EN CUATRO PUNTOS. 

INVESTIGACION. 

FILTRACION. 

DESARROLLO. 

VIGILANCIA. 

LA INVESTIGACION CONSISTE EN LA RECOPILACION DE DATOS Y 

DETERMINAR SU VALIDEZ. 

LA FILTRACION CONSISTE EN FIJAR UNA BASE ECONOMICA Y DE 

TERMINAR LA VALIDEZ DE SU NECESIDAD. 

EL DESARROLLO IMPLICA LA COORDINACION DE LOS FACTORES -

PARA LA EJECUCION DEL SERVICIO. 

LA VIGILANCIA CONSISTE EN LA REVISION DE LA EJECUCION Y 

COMPROBACION CON EL RESULTADO PREVISTO. 

o 

o 



o 

III).- TECNICAS DE PLANEACION.· 

A).- GRAFICA DE GANTT. 

CONSISTE EN UNA LISTA DE LAS TAREAS PROGRAMADAS EN LA 

PARTE IZQUIERDA DE UNA TABLA. 

LOS TIEMPOS PROGRAMADOS SE TRAZAN A LA DERECHA EN UNA 

ESCALA CALENDARICA HORIZONTAL EN FORMA DE BARRAS SIN 

SOMBREAR~ CUYA LONGITUD INDICA EL TIEMPO CALCULADO ·DE 

DURACION DE CADA TAREA. 

EL DESEMPEÑO REAL SE EXPRESA MEDIANTE UNA BARRA SOM­

BREADA. 

DE ESTA MANERA SE PODRA OBSERVAR QUE TRABAJOS VAN AL 

CORRIENTE, CUALES RETRASADOS Y CUALES POR DELANTE DE 

LO ESTIPULADO. 

SU LIMITACION CONSISTE EN"QUE NO APUNTA LOS PROBLEMAS 

O DEMORAS SINO HASTA QUE HAN TENIDOLUGAR. 

SIN EMBARGO SU EMPLEO ES MUY APROPIADO PARA LA PROGRA 

MACION MAESTRA O INFORMACION COMPRENDIDA. 

B}.- METODO DE BARRAS. 

ES SIMILAR A LA GRAFICA DE GANTT, MEJORADA EN CUANTO A 

PUNTOS DEFINIDOS QUE INDICAN TIEMPOS DE INICIACION O -

CONCLUSION DE LA ACTIVIDAD. 

'C}.- METODO DEL CAMINO CRITICO. 

CONSISTE EN rm DIAGRAMA DE FLECHAS QUE REPRESENTAN LAS 

INTERRELACIONES DE LOS DISTINTOS TRABAJOS DE UN PROYEC 

TO. 



INCLUYE LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: 

EVENTOS O NODOS.- QUE CONSTITUYEN UN PUNTO CLA­
RAMENTE DEFINIDO EN EL SEÑALAMIENTO DEL TIEMPO 
EN QUE PRINCIPIA O TERMINA UN TRABAJO DEL PRO­
YECTO. 

ACTIVIDADES QUE SE DESARROLLAN ENTRE EVENTO Y 
EVENTO Y QUE DEBERAN SER CONCLUIDAS ANTES DE -­
QUE TENGA LUGAR LA SIGUIENTE ACTIVIDAD. 

ESTE METODO EXIGE ESTABLECER EL TRAZO DE EVENTOS Y TRA-

BAJOS O TAREAS, ANALIZAR LAS RELACIONES ENTRE ELLOS, ES 

TIMAR SU TIEMPO DE DURACION Y FIJAR FECHAS PARA CADA 

EVENTO. 

LA DETERMINACION DEL MAYOR TIEMPO TRANSCURRIDO A LO LAR 

GO DEL DIAGRAMA ES EL CAMINO CRITICO DE PRINCIPIO A FIN. 

OFRECE LAS SIGUIENTES VENTAJAS: 

EXTREMA FLEXIBILIDAD EN CUANTO A FECHAS. 

SE PUEDE, EN CUALQUIER MOMENTO DE SU DESARROLLO, 
DETECTAR DONDE ES POSIBLE DISMINUIR EL PLAZO A 
EFECTO DE ABREVIAR EL TIEMPO PREVISTO. 

INDICA QUE ELEMENTOS DEL DIAGRAMA ES PROBABLE -
QUE CAUSEN DEMORAS. 

D).- REVISION DE EVALUACION DE PROGRAMAS (PERT), ES SIMILAR 

A EL CAMINO CRITICO, SU NOMENClATURA DIFIERE. 

UTILIZA UN ENFOQUE DE TRES TIEMPOS CON ESTIMACIONES OP-

TIMISTAS, MAS PROBABLE Y PESIMISTA PARA CADA AC1'IVIDAD 

SEPARADA. 

o 

o 



o Q, 

' 
\ 

- ~ 

PRODUCCION-EN LINEA . 

. ALTOS VOLUMENES DE UNIDADES. 

- CONTINUOS : ESPECIFICACIONES DICTADAS -

POR EL FABRICANTE. 

INSTALACIONES FIJAS (DENTRO 

DE CENTROS,' INDUSTRIALES) . 
CLASIFICACION DE LOS SIS-

TEMAS MAS PRODUCTIVOS. 
PRODUCCION'POR LOTES: MAS·-

DE UNA UNIDAD, UNA UNIDAD -

(UN-GRAN PROYECTO). 

INTERMITENTES: BAJOS -VOLUMENES DE UNIDADES. 

ESPKCIFICACIONES DICTADAS -

POR EL CLIENTE. 

LAS INSTALACIONES PUEDEN O 

NO SER FIJAS. 



FUENTES EXTERNAS 

·' 

FUENTES INTERNAS 

o 

FABRICANTES 

PUBLICACIONES 

ASOCIACIONES 
GEMIALES 

EVENTOS TECNICOS 

REGISTROS 

ESTUDIOS 

BOLETINES TECNICOS 

EVENTOS TECNICOS 

BOLETINES 
MANUALES 
CATALOGOS 

REVISTAS 
BOLErl'INES 

BOLETINES 
MEMORIAS 
ASESORIA 

SEMINARIOS 
REUNIONES 
CONGRESOS 

REPORTES 
BITACORAS 
OTROS 

SEMINARIOS 
COMUNICACIONES 
CONGRESOS 

1 

o 



,, A. NUMERO 
DE SEG 
MENTO 
DE TRA 
BAJO 

1-2 

2-3 

2-5 

2-9 

3-4 

4-9 
5-6 

5-7 
5-8 

6-8 

7-8 
8-15 
9-10 

9-11 

10-12 

11-12 

12-13 

13-14 

14-18 

o .. 
" .l. i} J --"'" -

DESCRIPCION DEL TRABAJO 

. _.,TIEMPO-­
CALCU­
LADO -
PARA EL 
TRABAJO 

REVISAR BOMBA ELECTRICA 
' AUXILIAR. 

RECONSTRUIR Y CALIBRAR 
TODOS LOS CALIBRADORES. 
DESMANTELAR LA CUBIER~A 
DE LA BOMBA. 
DESMANTELAR CUBIERTA DE 
LA TURBINA Y RETIRAR EL 
ROTOR. 
LIMPIAR TODAS LAS LINEAS 
DE CALIBRACION Y CONTROL 
RENOVAR CALIBRADORES 
REHABILITAR EL 'SISTEMA -
DE LUBRICACION. 

4 

10 

1 

2 

4 

4, 

RECONSTRUIR IMPULSOR. 36 
LIMPIAR LA CUBIERTA DE LA 4 
BOMBA. 
AJUSTAR CHUMAC~RAS INFERIO 2 
RES DE LA BOMBA. 
BALANCEAR IMPULSOR. 
INSTALAR IMPULSOR. 
RECONSTRUIR EL ROTOR DE 
LA TURBINA. '' 
RECTIFICAR LAS CHUMACERAS 
DE LA TURBINA. 
BALANCEAR EL ROTOR DE ~A 
TURBINA. 
AJUSTAR CHUMACERAS DE LA 
TURBINA. 
REINSTALAR EL ROTOR DE LA 
TURBINA. 
REINSTALAR LA CUBIERTA DE 
LA TURBINA. 
PROBAR LOS COMPONENTES. 

4 
2 
40 

2 

8 

2 

3 

3 

2 

TIEMPO- TIEMPO,-, .. TIEMPO. .. TIEMPO 
DE !NI DE INI 
CIACION -· ·CIACION 
MAS PRO 
XIMO 

o 

4 

4 

14 

18 
5 

5 
5 

9 

41 
45'' 

6 

6 

8 

54 

57 

60 

MAS RE­
MOTO 

o 

4 

4-

4 

'56 

60 
13, 

13 
13 

?1. 
·' 

49 
53 
6 

6 

46 

52 

54 

57 

60 

DE TER DE TER 
·MINACION' MINACION 
MAS·PRO- cMAS RE-
XIMO 

4 

14 

5 

6 

18 

20 
9 

41 
9 

11 

45 
47 
46 

54 

10 

57 

60 

62 

MOTO 

4 

14 

5 

6 

60 

62 
17 

49 
17 

53 

8 

54 

54 

57 

60 

62 

' J 

TRABAJO 
FLOTANTE CRITICO 

o _4 

o 

o 

o 

42 

42 
8 

7 
8 

42 

4 
8 
o 

o 

o 

44 

o 

o 

o 

2 

40 

8 

3 

3 

.. 



Diagramas de flechas "camino cr(tico 11 

Camino Tiempo total Tipo de camino 

A-B-0-F 38.0 Crítico 

A-C-F 36.8 Semicrítico 

A-C-D-F 32.6 Sobrante 

A-8-E-F 40.8 Sobrante 

o o 
Íl 



o 

8-52 

4 

Camino crit leo 
1-2-9-10-12-13-14-19-20 

3 

54-54 57-57 

3 2 

60-60 

COMPOSTURA M.lWOR DE 80!·/lBA Y TURBINA, PLANEADA 

MEDIANTE CAMINO CRITICO 

o 

1 
1 
1 
1 
1 



SEGMENTO TIEMPO ( Hrs.) 
O E T R A 8 AJO ll---r--:--.-4-T---r--.--7...-e.,.--yl-II'Or-11-.-12.....,..1-, 1:31-..--1415.,.-' l--r6-117.-IB,...I1.....,..9'-2W,.--21-;-2,-2f213l-r24 !12s1 2,62-,-7.2S1

j 29.,31o.-3111..-132,...3-.3\3-41\..-.-3536.-:3.....,..7,----r-38139-;-40-r ti--;--141142 

A-C 

B-E 

B- D 

C-D 
1 1 1 1 1 1 

C-F 
1 1 1 

D-F 

E-F lt%íJ::í,/)/%/" M:~:1,>/Y~ 00 ;;;;;~V/:v &A'/L:0~::a 
1 1 1 1 

DIAGRAMA DE BARRAS 

o o 
J 



\ 

centro· de educación continua 
facultQq ~de il1g~_niería,_ u na m 

' ~ ' 
~ - , . - .. -' -, . 

MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES. 
' . ~· , 

o 

~VALUACION DEL MANTENIMIENTO. 

o 

ING. LEON GARZA • 

o 

o 
Tacuba 5, primer piso. México l. D F. 

Teléfooos: 521·30·95 y 51 3·/ · 



-"- ~ . ,, ' 
~ ... -~ ... --~· ~ ... - - .. _ \ 

... 
4 

' 1r 
7 

) - ~\ • ' e~ ·' ._~ • ·~ • ' ""' 

1}~;:~::-,. _' ,:." ·i' 

BEPTlMA' SESION DE' TRABA'JO 

EVALUACION DEL MANTENIMIENTO 

I) • - EVALUACION DE LA. Fffi.JCION rt!A~r.:.' EN:::r.::c::~TO 

A).- EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA I~~ERSION DE­
EQUIPO. 

B).- EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD. 

II) .- i:·.3DICION DEL TRABhJO DE gü.NTEl'HMI"'N'TO. 

A).- BENEFICIOS. 

B).- TIPOS DE MEDICION. 

C).- SELECCION DEL METODO DE MEDICION. 

I:r) .- EVALUAC!ON DEL. NIVEL DE fJ!.ANTBNIIEEr\TO. 

A).- NIVEL ~AS ALTO POSIBLE SIN INCRE~~NTO DEL COSTO. 
•.' . ·~. 

B).- NIVEL OPTIMO. 

C).- NIVEL REAL EN RELACIONA UNA 2ASE CuNOCIDA. 

~ "':, ~ . 
'~· ' - l > ~.. 1 ' 

. -;- .. : 

o 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

o 

A).- EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA INVERSION DE EQUIPO. 
~; ., - - "' . 

M.~;~T EN! ~1 ,1 ENT 0 DE P ; __ ,,;l\\T AS í ;'I)Q t1 S L{; /\ LC: S o 

LA APLICACION DEL MAN'l'ENI~IIEN'l'O INCREMENTA LA VIDA 

UTIL ECONOMICA DEL EQUIPO. 

EL INCREMENTO DE LA VIPA. ,UTIL :t E~Ol"qOMICA IMPLICA -

QUE LA MAQUINARIA PODRA TRABAJAR t:.AS TIEMPO ~~~TENI~N 
' ' ,... 

1 ' 

DO UN RITlwlO ELEVADO DE PRODUCTIVIDAD • . . 

ESTO SIGNIFICA QUE CON LA l•1ISL~ INVE:RSION SE~A. Pos;­

BLE PRODUCIR.UNA_CAN'l'IDAD VAYOR DE UNIDAD~S, Y QOE • 
- , . ~~\.:f r\Jtf:~~~~~·~ DEL. ~~A~rr¿~~\~[i~tiE:i\liO~ 

PARA UNA CANTIDAD PIJA DE UNIDADES LA It~ERSION DIS• 

MINUIRA. 

~).- EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD • 

. 
LA APLICACION _DEL MAN'l'E:~I·Ml;EN'l'O ~~rt~N'l'A LA PROOUCTI-

~IDAD DEL EQUIPO EN CQALQUIERA DE LAS SIGUIENTES FOll 
1 

• INCREl~N'l'A: EN NU~RO LAS HORAS OISPONISL~S, 

• DISMINUYE LOS COSTOS DE REPARACION. 

• DISMINUYE LOS CO$'l'OS DE 'l'IEM~O DE PARO. 

- INCREMENTA EL VALOR DE RESCATE. 

- EL EQUIPO TRABAJA EN CONDICIONES OP'l'IMAS. 

T,·::·::·~~·<o! ~~. :~ 7 ~t, .. t"r .:.-.... t-• -,, , 

'~~S:7. ~~· :~,:,_s: .J: ;:. \.(), '.)~t ;. ·,..,· .. 



II) .- MEDICION DE LOS TRABAJOS DE fJ'~'TE.i.~HHENTO. o 
A).- B&'iEFICIOS. 

LA MEDICION DEL TRABAJO EN FOR~~ f4AS O MENOS CIENT¡Fr-

CA, TUVO PRINCIPIOS ENTRE LOS AÑOS DE 1880 y 1920 CON o 
LOS TRABAJOS DE TAYLOR Y GILBRETH EN EL CAMPO DE LOS -

ESTUDIOS DE TIEMPOS Y METODOS. 

SE IDEARON SISTEMAS PARA MEDIR !!:L DESE~·1PEÑO, QUE HICIB 

RON POSIBLE LA EVALUACION DE TODA CLASE DE TRABAJOS !~~ 

NUALES DE ACUERDO CON UNA UNIDAD COMUN. 

EN ESTA FOR~~ APARECIERON LOS INDICES DE PRODUCTIVIDAD 

QUE EXPRESAN EL DESE~~EÑO RELATIVO DE TODOS Y CADA UNO o 
DE LOS TRABAJADORES. 

DURANTE: l'o1UCfiO TIEMPO LA ATENCION SE CONCE...l\l'TRO EN LA --

PRODUCCION, AHORA, DESPUES DE MUCHOS REFINA1JiiENTOS SE 

PUEDEN MEDIR LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO CON li'N -

GRADO APROXIMADO DE EXACTITUD. 

TODA ACTIVIDAD QUE IhTVOLUCRA TRABAJO ES~A SOMETIDA A -

UN CIERTO GRADO DE CONTROL QUE PERMITA COMPARAR LAS -- o 
CONDICIONES REALES"CON UNA ~~TA" CUANTITATIVA. 

EN EL ~ANT&NIIiiiENTO LA PRACTICA COMUN CONSISTE EN DEL~ o 
GAR EN EL TRABAJADOR ESA Ré:SPONSABILIDAD, DE TAL :¡.:I;>.!~Z-



.(_1 ¡f:i' 

o 

o 

o 

o 

o 

·-~ . . <~2~1 ~¿(.=- ~B\}lJ::1:~~:.-z\c:xt~l'J ,_r.;8I-~· :vt.~t~31l~:;W':..;'~I.!~t;.t~(~. ~ 
' .;:: '--~ . - __ -.::::..=··-:--:.-~-:~--::.":"-;~~"~=----:-.._ .. ~_ "-:'-:=-~ ..... _,~::-:--:-::-~ 

-~-·- ~ --RA~ QUE EL"',INDIVI-DUO DECIDE -LO" QUE LE :PARECE: UNA- lw".i.ETA JUSTAJ 
~ ... ~., - .. --~ ~ 

LP cu~~~,_.eey_)4PJr FLE?C¡~~E_., \;. -'"-- ..•.. -··.· _ ..... ,. . .... , , .: . :-"··.:·; 7, . 
': J--..)...-., .·,:;..,'[::>-.. -:!d-_\_;.¿~~-;-~-~~..,,-:'~-". ~~~P· ·_)U P-'J..:~~ /'"._.,.. _,. • .,,_} ¡,IJl-•1 .2-.;,t --.""' .! ~ .... • z .... ,...1'' ._-._.e-, ..;....,h ~·.-~- .• 

LOS B~NE:F:I~,¡os _PR_IJÑC~~ALE$ D~_.LA ,MEOI~IPN,_DE ,LOS .. TMBAJOS ~ 
~· .... ~ r ... _l.,.bo 1 ... ): .. ~..,.: .. :~#~~--~~l:.;f:},1 :Jl~· .. ·.¿,"";.'':.::;_~ :,.'l~¡L'-..!..''1.; :.,/-::.:.~~-~¡.: ... /A .. ~·,,, 1:-t~ L ..... ') l~-~./'·l t ... 

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

Plf MAN~EN.IM+~~,;Q .. ~O~: .. ,.. ': """' -, 
,-f ;' Jf::,pt).• .l~:I._,,,~Af"\!~.J.~/'¡,'~t,.,.._J. ¡\, "-!I•J ,· 11 1 ',~,-' •. ~.; 

'7?-r ~r-;~~.~R~1'1R~~E;.~;~-~ ... ~.~; .. cq9_rp :.~9<:'~~R')'!.~~~,O·;-¡,·;. •. -, 
.~ •. , SI'-NO""EXISTE-'"MEDICIOlf Y CONTROI:' l:!l:'R~D!MIENTO' DEL 

'' ~J>iAN~ENIMIENTO 'SUELE SER ~POR~ DEBAJO J~?;- 5.0.% ,D,B LA ~OR 
, i ¡t'' ·""{ ~.' .t.I,-J;: ~)t_) I·J...·· ~~ ¡ 1-.t.-,___:¡··~;-...)~r ··•,, ~~, 't ? "- /. ¿ ~· :."' '.l't~ '• • . ~ ,-.~ 
~ .. I<'N'/\DA ,_,( .. ·-''-..~"'.\"" ........ ·~·"- .. , .. .,.,.,,!. ................... :. ... ··-~'-' <·'h"'....-t:"-- 't~f· ;; ... : ~.,.¡ . - - - ' 

SU IMPLANTACION DA POR ReSULTADO .Ul~A EFECTIVIDAD· .. .,. 
[ ;,.. • '-j .... .._j ~:{ "1'~[~ 1 r 1 ', ~~~-"' _r • -~ -~-),... 1"\"f~ , , ~ i!; •~ ·: ~ "'s l.f,~ 

·' HiSTA""'DE'' 75%~' --~·· M .. " --~~- ,_., J, ~ .. • 

- DISMINUCION DE -LAS DEMORAS. 
~~.,:··LA:·-Mfo:!cxo'N: PATRociNA(· ·y. ~-k·s;rl:Muil/ ·IJ\·-':Iosm.xFl:cAcioN ... 

DE FACTORES DE RETRASO. 
~:.Lt; ~?t{OJ)l.~C ~:;: 1 • .'. J: "-,.~ ... ~· ~·.:.1:;;.:. :. ·"'\·--:_ 

- REDUCCION DEL TIEMPO DE PARO. 
~?.~~~~~ . .f'. ~),~:;.. ·C:t~~<\·::~.

1

~~,L$~,!~ .;11 ",~.. •:--~:~,~-~\¿,1:':,~ 

-- 'PERFeCCIONAMIE~O DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO. 
MIJ?~ ¡'l :)~~\~·\V 

B).- TIPOS DE MEDICION. 

.... .. .-.,..,, , ...... ,-,')-·'-''"' !'>"<\\ '"'""~,- -~~. o;···-t~-,l ¡"~ . - ....... •¡'1~·· ' 
ES.TI}.íA·c:roN'3"'DEI/''TRABkJÓ ; .. ~ · -, · , .. ' .. , ' ,...,,.. ~···~ " ¡¡· · • ·• 

LAS ESTIMACIONES SE BASAN GENERALMENTE EN EXPERIENCIAS ;~N·• 
, ~...r;~ ',~"7-\,:~r::.~\t,. ·.~(JI?: "[! 1

.-..Jí, ~'":/\<';·_\~~~L:J~"tct':.·~;· .. ~.t:_~ ~r"':),;_t~ ... J.',r,. ;'~~. •-'l-.. _- '-~· ,.t_.. / ~:~ 

TERIORES. _ ~ .... , . ,_, ,-,,, .. ,u' ,~ ,~,. <.;... ·> "• -.. ~J''(~f.t~~J-~, , Ir..,, -,·' ~·~:.r < r .... _ .:.,. ~.... ·· ~~ 

CONSTITUYE EL PROCSDIMIENTO MAS SENCILLO Y ECO~OMICO. 

J.-" ~~;':-j•l,_·í~···;•·,·¡·)~i'~ .. !... .. ~~ -·,,;-::'t;-1-1''¡ {'.,,.~ ~./'r- ~...!·" ·,._--•'',·- , , • 

'l'Al"lBIEN ES -EL 'QUE'·OFRECE 'LOS BENEFICIOS''.MAS POaRES; -E~' SU -
.'' . 

( -r f ~ \ ~ •- ,...-.,. '· , .. ¡ ' 

APLICACION,- DEB'i:óo-~A:-- ·. _,. 
'' ( -

•,' 1 ., "o¡l••,, '.(. ; ( -~~ J .. ~p' 

'--- _j '~~i ¡ ,"' "'-..~ (_O : • "A ,_ ( 

- SE BASA COMUNMEN'l'E EN APRECIACIONES QUE DISTAN r-m .. 
> ' w,- ·~· ' , f. : , ...... ~, < ... ~. ~ - ~~ , ,• +. ," ~ ~ '-'~-t. v":. J: ' .. 

CRO' -DE' 'TECN ICA'S . DE CARAC'l' ER -CIEN'l'IF ICO. 

NO 'PERM!TEN' ~PRECIAR' 'TOD01
' ÉÍ/"POTENCIAL "óE'r; PROq~ ... 

MA. 



EN LA MAYORIA DE LOS CASOS NO HAY ANTECEDENTES 
GISTRADOS SOBRE EXPERIENCIAS ANTERIORES. 

RE-

CUANDO HAY ANTECEDENTES, LOS NIVSLES DE EFICIENCIA 
REGISTRADOS DISTAN MUCHO DE SER MEJORES. 

MUESTREO DEL TRABAJO. 

ESTE SISTEMA, CUANDO SE APLICA AL MANTENIMIENTO, COMPRENDE -

NUMEROSAS OBSERVACIONES OCACIONALES DE LOS TRABAJADORES. 

DURANTE LAS OBSERVACIONES SE REGISTRAN EL NUMERO Y CAUSA DE 

OCIOS Y RENDIMIENTO DE LOS OPERARIOS ESTABLECIENDO RELACIO-

NES ENTRE EL TRABAJO PRODUCTIVO Y EL NO PRODUCTIVO. 

SU APLICACION RESULTA RELATIVAHENTE ECONOHICA Y OFRECB UN BUEN 

MEDIO PARA REALIZAR ESTUDIOS PRELIMINARES DE UTILIZACION DE 

LA MANO DE OBRA. 

SUS BENEFICIOS SON MAS TANGIBLES QUE LAS ESTIMACIONES, SIN 

~MBARGO PRESENTA LAS SIGUIENTES DIFICULTADES: 

RESULTA DIFICIL DETERMINAR EL RENDIMIENTO REAL DEL -
TRABAJO. 

CUANDO ESTA TECNICA SE USA EN FORMA CONTINUA, EL TR~ 
BAJADOR APRENDE RAPIDAME~TE A HACERLA VAGA Y CONFUSA. 

A~ALISIS ESTADISTICO DEL DESEMPE~O ANTERIOR. 

CONSISTE EN EL ANA~ISIS DE LOS REGISTROS HISTORICOS DE HORAS 

o 

o 

o 

o 

REALES EN UN LAPSO DETERMINADO DE ACUERDO A LA SIGUIENTE CLA () 

SIFICACION DEL TR~BAJO. 



ORDEN~S PERMANENTES Y TRABAJOS RUTINARIOS. 

o 
:··- ·,- ¡;·TRABAJOS ·DIVERSOS (NO REPETITIVOS) . 

TRABAJOS ESTIMADOS. 

o SU,,-APDl'CACION OFRECE; BUENOS ReSULTADOS EN FORNA GE!NERAL, 

PERO NADA e~ACTA EN TAREAS ESPECIFICAS. 

<. ~· ' ', 

CLASIFICACION::DmL,.-.. TRABAJO. : 

CONSIST€·EN SOME~ER A ESTUDIO TRABAJOS SELECCIONADOS OU~ 
', ' ' 

.~:. :.- '~ '~ "': : -. '}\.- .~ .. ~ t ,1, ~ ,· ' ~ ; • ~ • 4 : ' ' 

CORRESPONDAN A OIFreRENTES TIEMPQS OE EJECUCION, DESDE MEDIA 

o ', l ', f' 1 

HORA-HOY~Re HASTA 200 HORAS~HOMBRE. 
.) _' r ,-- - ·- .. _ ~ 

-- ' 

PAfMND.OLO CON OTRO SEMEJANTe; QUE APARti:ZCA ll:N LA LISTA O~ 

PUNTOS DE R~FERENCIA Y CALCULAR eL TIEMPO MEOIANTm INTIDR• 

POLACION Y CRITERIO. 

o L~ APLICACION OE ESTE SISTEZ-1A RESUill'A !N PRINCIPIO N'i.r{ ... 

<> 

~LevADO EN SU COSTO YA QUm REQUI~RE ~L mSTUOIO DE c¡~~~OS 

OE TRABAJOS. ~ VARIACIONl!:S. 02 · LOS· ·MIS~~OEr. 
1 I ~ ' 

o 



DATOS ESTANDART. 

' ', 

ESTE SISTEMA PROPORCIONA UN .MET.ODO:~MAS 2PREC~ISP~· Y. COM-

PLETO PARA LA MEDICIO DEL TRABAJO. 

SE BASA EN EL EST.UDio·:,DE'{:OP.ERA<HONES.·~BAS-I.Cl\S: Q~JE :,FQI3,::::.', 

MAN PARTE DE TRABAJOS DISTINTOS Y NO REPETITIVOS, PE-
·_:,' .. ~:~·;:e~ :!~r.r?J~;·i~2-!i~t: v~: ~,: (J·::rJ~1 ~t;:)Il·~roT;J():_;,. es f!j,_ 1 ·~~::~<·: ~ ~:_" ;,J'", 

RO EN LOS CUALES ESTAS OPERACIONES BASICAS 'si SON RE-

PETITIVAS. 

cJ:.r:~. ~. ·¿. .~,)J·~f,·,:~.:~~~":··:, 

LA coMBINACION DE VARIAS OPERAC-IOÑEs-·B'Asic.As·-·Ncfs ·ox· ~-

::· ,,úN:~.DAT-OCDE:::.•TIEMPO:JDE~ .. EJECUC.J:ON~~QUE SE ·,'DENQMI'NA: N9~!'iAL; 

<i)" ~~:::.. ·SEDEGéiONGE>ELJME!I'ODO D'E'iMED'lCioN·~-:-.. :- ~. ~- ' '· .. 

• \.,1,' 

EXISTEN DOS FACTORES IMPORTANTES PARA LA SELECCION DEL 

EL OBJETIVO QUE CON ESTE SE PERSIGUE, SOLO ES­
--·-· .' · :.'::: ~~~: /LTABt E~ER~ :cONTROlO OJ 'D.ESARROLLAR::·@N.~tS:I S.~-~f(Jb;,~ 1:,?_:¡;:, .­

INCENTIVOS. 
"•¡ ~ f+'\ ,n --
', ,_ • ~ r.,...-.._,. ::, 

EL COSTO DEL SISTEMA. 

AMBOS CASOS REQUIEREN DE UNA INFORMACION DEL TIEf-i.PO POR 

DOS CUANDO SE TRATE DE IMPLANTAR UN SISTEMA DE INCcNTI-

VOS HASTA NIVELES BAJOS CUANDO SOLO SE ESTABLEZCA PARA 

- '~.. ' ... ' ~ 

.o 

o 

o 

o 

o 



. 
III).- EVALUACION DEL NIVEL DE MANTENIMIENTO. 

o 
A).- NIVEL MAS· ALTO POSIªLE SIN INCREl1E~~O EN LOS COSTOS. 

EN ESTE CASO DEBEMOS INTERPRETAR AL COSTO COZ-lO AQUEL 
~, ~. ', 

o QUE AFI;:CT~' A ~~S UNIDADES PRODUCIDAS EN LA FABRICA. 

PARA ESTE EFECTO DEBBRA ENTENDERSE PERFECTA~lliNTE LO 

~YQE::' SIGNirFICA_ COSTO DE_ INTERRUPCION 0- PARO, COSTO -

CIACION· DE EQUIPO, IMPUTABLES-A UNA· FUNCION DE ~~N-
- •, . 

• ~ ~ •" ... •• ¡ -

TENiMtE:N'Tó -DEFfcíE:N'Í'.E .• 

ESTE CALCULO REQUIERE DE UNA INV~S?IGACION MINUCIO-

o SA DURANTE UN PERIODO DE TIEMPO DETER!-liNADO QtJE PZR 
' ~, ,;_ ' '.. ' . ' 

·~1ITA IDEN~IFICAR. EL MONTO, ECONOMIC&~NTE, DE LOS-

TRES ·FACTORES;jDE -.COST0~ . .1lliTES. MEÑCIONADOS. 
,, ''~• ~ .. -~~ "--~ ,, •'l •• -~~ ~ _, • • •.,,. '~-

LA SUMA- CALCULADA PODRA ASIGNARSÉ A LA FUNCION I'ii'.N-

- --
TENil-'liENTO SI LOGRA REDUCIRSE A C~O, MEDI,ANTE ESTA 

¡ - ' • - ~ • ' -- • 

• e, q ' ~ 1 1 , '- • ~ 

ACCION EL COSTO TOTAL DE PARO, DESPERD+CIO Y DEPRE-

CIACION DE EQUIPO. 

o ' . ' 

LO INDICADO EN EL PARRAFO ANTERIOR RESULTA TOTA:L!oiE:í'! 
'-

TE TEORICO SI ESTAMOS CO~~ENCIDOS DE ANTE~~NO QUE -

LA ~iAQUINARIA NO_ PUEDE ESTAR DISPONIBLE MECANICA1·1EN 

o TE EL 100% DEL TIE~~O. 



,- .QUE PERMITE-:-FIJAR ·,CRITERIOS.:_rDE .. ACCION' PARA IN CREMEN 

TAR O DISMINUIR EL INDICE DE ACTIVIDAD DEL ~mNTENI-
~· : . 

. MIENTO. 

" . 
B) • - DETERr-tiNACION . DEL NIVEL OPTir"O -.. 

CUANDO:UN DEPARTAMENTO-DE MAliTENIMIENTO ES CAPAZ DE 

DETERMÍNAR SUS COSTOS·:-PE INTERRUPC:ION~'- -:DE .Dl;!S_PERDI-

· CIO, DE DETERIORO EKCESIVO. Y ·DEPRECIA'CION DE'- EQUIPO 

OCIOSO: Il:4PUTABLES AL l-!ANTENIMIENTO Y T&'iB IEN SUS - -

COSTOS DE r~ENIMIE~~O, ES FACTIBLE DETERl~NAR SU 

NIVEL OPTIMO. 

SIN EMBARGO, ESTO -REQUIERE DE TIEl4PO·, EX-PERIENCIA Y 

CRITERIO ACERTADO-. UNA PRACTICA RECOMENDABLE CONSIS 

TE EN LOS SIGUIENTES PASOS: 

S~GUIR ·LAS RECOMENDACIONES DEL FÁBRICANTE 
DEL EQUIPO EN CUANTO A LA CANTIDAD DE SERVI 
CIOS ~N CASO 'DE QUE EXISTAN,. O ESTABLECER 
CARTAS DE-SERVICIO DE ACUERDO A LA EXPERIEN 
CIA DEL PERS.ONAL DE r~ANTENilUENTO. 

PONER\ EN . .PRACTICA DICHAS RECOMENDACIONES UNA 
vez . .- ESTABLECIDO EL cosTo DE LAS -r.usr ... .As, Du­

-RANTE ~ PERÚ> DO DETERMINADO •. 
; ... ~ :: "' ., -'· 

CALCULAR EN DICHO PERIODO LOS COSTOS DE IN­
TERRUPCION, ~:DES-PERDICIO;, · DETERIO~O ,y DEPRE­

·ciACION IMPUTABLES AL MANTENUHENTO. 

COMPARAR Al.n30S COSTOS Y DETERlUNAR EL INCRE-

o 

o 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

o 

o 

MENTO O DISMINUCION QUE PUEDE SUFRIR EI_~ DE -
Mfu~TENIMIENTO A FIN DE QUE DISMINUYA O AUMEN 
TE EL SEGUNDO. 

LA SUMA DE A~ffiOS COSTOS NOS DA Du~ANTE EL PE 
RIODO CONSIDERANDO EL TOTAL. 

REPETIR LA MISMA SECUENCIA DESCRITA CON EL -
COSTO DE MANTENIMIENTO MODIFICADO Y CO~~A~.R 
EL COSTO TOTAL DE ESTA SEGUNDA OPERACION CON 
EL DE LA PRIMERA. 

C)~- DETERMINACION DEL NIVEL REAL EN RELACIONA UNA BASE 

CONOCIDA Y ACEPTADA. 

CONSISTE EN LA RAZON DE EL COSTO, INTERRUPCION, DE3-

PERDICIO, DETERIORO Y DEPRECIACION IMPUTABLES AL ~~~ 

TENIMIENTO Y EL COSTO DE MANTENIMIENTO BASE. 

ESTA RELACION ES UN INDICADOR QUE DETERIJiiNA SI EL NI 

VEL DE MANTENIMIENTO ES ADECUADO O INADECUADO. 

SI EL RESULTADO ES MENOR QUE LA UNIDAD EL NIVEL DE -

MANTENIMIENTO PUEDE SER DEFICIENTE: SI ES MAYOR QUE 

LA UNIDAD INDICA QUE HA MEJORADO. 



o 
o 

o 
o 

o 

'e
' 

:.· . '' 
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MA~~ENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES 

QUINTA SESION DE TRABAJO 

EL USO DE LA RED DE ACTIVIDADES EN EL.MANTENIMIENTO. 

1~~----------------------I~.--GENERA~IDADEs-.----------------~-------

A).- INTRODUCCION. 

B) •""' HISTORIA. 

C).- APLICACION Y BENEFICIOS. 

II).- METODO DEL CAMINO CRITICO. 

A).- DIAGRAMAS DE FLECHAS. 

B).- PROGRAMACION. 

C).- NIVELACION DE RECURSOS Y 
MANO DE OBRA. 

D).- RELACION DE COSTO Y TIEMPO. 

··~·-

O· 

o 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

o 

V o- GENERALIDADES. 

A).- INTRODUCCION. 

EN LA ACTUALIDAD LA EJECUCION DE UN PROYECTO ES ~A 

TAREA COMPLEJA, ~N, EL CUAL LAS ENTIDADES Y FACTORES 

QUE PARTICIPAN SE MULTIPLICAN TREMENDAMENTE. 

PARA RESOLVER EL PRO~LEMA DE COORDINAR Y RELACIONAR 

TODOS LOS ELEMENTOS DEL PROYECTO, SE HAN DESARROL~ 

DO UNA GRAN VARIEDAD DE PROCEDIMIENTOS o 

ENTRE LAS TECNICAS QUE HAN DESTACADO SE ENCUENTRAN 

AQUELL.l\S QUE EMPLEAN DIAGRAMAS DE FLECHAS TALES CO-

MO EL PERT Y LA RUTA CRITICAo 

B)o"'" HISTORIA. 

E~ METODO DEL CAMINO CRITICO ES EL RESULTADO DE - -

EXHAUSTIVOS ESTUDIOS DE INVESTIGACION DE OPERACIO-

NESo 

LOS PRIMEROS TRABAJOS SE REALIZARON EN 1957, EL OB~ 

TIVO ERA' PERFECCIONAR LAS TECNICAS EXISTENTES DE PLA 

NEACION Y PROGRAMACION. 

LA PRIMERA APLICACION DE LA TECNICA EN UN PROYECTO -

IMPORTANTE LA REALIZO LA DUPONT, LOS RESULTADOS FUE-



RON BASTANTE ALENTADORES. 

SIMU~TANEAMENTE, LA MARINA DE LOS ESTADOS UNIDOS DESA-

' ' 

RROLLABA UNA TECNICA SIMILAR PARA COORDINAR EL AVANCE , 

DE LOS DISTINTOS CONTRATISTAS QUE TRABAJABAN EN EL PRO 

YECTO POLARIS. 

LA TECNICA FUE BAUTIZADA CON EL NOMBRE DE PERT (PROGRAM 

EVALUATION REPORTING TECHNIQUE). 

AMBOS SISTEMAS PRESENTABAN UNA CARACTERISTICA !NOVADO-

RA: 

LA SEPARACION DE LAS FUNCIONES DE PLANEACION Y 
PROGRAMACION. 

AMBAS TECNICAS UTILIZABAN DIAGRAMAS DE FLECHAS PARA IN 

DICAR LAS INTERRELACIONES DE LAS ACTIVIDADES DEL PRO-

YECTO, FO~TDO UN PLAN INTEGRAL, LO QUE PERMITIA SU ... 

REVISION RACIONAL. 

EL METODO DEL CAMINO CRITICO SE DESARROLLO COMO TECNI-

CA ORIENTADA A LA EJECUCION OPTIMA DE LAS ACTIVIDADES 

DE UN PROYECTO .. 

EL PERT ESTABA ORIENTADO HACIA LA CULMINACION DE HECHOS 

PARA LA COORDINACION DE UN PROCESO. 

(' 

COMO RESULTADO DE INVESTIGACIONES POSTERIORES AMBAS -

o 

o 

o 

Q 

o 



o 

o 

o 

o 

TECNICAS SE HAN CONSOLIDADO HASTA LLEGAR A SER UNA SI-

NONIMA DE LA OTRA. 

LA GRAN MAYORIA DE LAS EMPRESAS HA RECONOCIDO LA UTI-

LIDAD DEL·CAMINO cRITICO Y ·EN LA ACTUALIDAD ES UNA TE~ 

NICA DE APLICACION GENERALIZADA, HACIENDO DE LA DIREC-

CION DE PROYECTOS UNA CIENCIAo 

C)o- APLICACION Y BENEFICIOS. 

LA APLICACION DEL METODO DE CAMINO CRITICO ABARCA DES 

DE LOS ESTUDIOS INICIALES DE UN PROYECTO HASTA LA OPE-

RACION DE SUS INSTALACIONES. 

ES APLICABLE Y UTIL EN CUALQUIER SITUACION EN LA QUE -

SE LLEVEN A CABO UNA SERIE DE ACTIVIDADES RELACIONADAS 

ENTRE SI PARA ALCANZAR~ UN OBJETIVO DETERMINADO. 

SUS BENEFICIOS SERAN EN PROPORCION DIRECTA A LA HABI-

LIDAD DE SU APLICACION. 

SU -BENEFICIO PRIMORDIAL ESTA EN RESUMIR EN UN SOLO DO-

COMENTO LA IMAGEN GENERAL DE TODO UN PROYECTO. 

OTROS BENEFICIOS ESPECIFICOS PUEDEN SER: 

PERMITE LA PLANEACION Y PROGRAMACION EFECTIVA 
DE LOS RECURSOS DISPONIBLES. 



' 
' '• 

'.' 

PERMITE LA SIMULACION DE CAMINOS ALTERNATIVOS 
DE ACCION. 

ES UNA GUIA PARA REFINAMIENTO DE PROYECTO. 

ES UN MEDIO EFECTIVO PARA REDUCIR AL MINIMO -
CONTINGENCIAS O CIRCUNSTANCIAS~ADVERSAS PARA 
LA REALIZACION DEL PROYE9TO. 

o 

o 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

o 

II).- METODO DEL CAMINO CRITICO. 

A).~ DIAGRAMAS DE FLECHAS. 

LA REPRESENTACIO~ VISUAL DEL METODO DEL CAMINO CRITICO 

ES EL DIAGRJ?.MA DE FLECHAS O RED DE ACTIVIDADES·, QUE RE 

- PRESENTA AL, CONJUNTO DE ACTIVIDADES DEL PROYECTO Y SUS 

INTERRELACIONES. 

LA RED ESTA FORMADA POR FLECHAS QUE REPRESENTAN ACTIV~ 

DADES Y NUDOS QUE SIMBOLIZAN HECHOS. 

EL PROYECTO.CONSISTE EN DIVERSAS ACTIVIDADES, SU EJECQ 

CION DEPENDE DE LA PROGRAMACION, AL ELABORAR LA RED, -

~ADA UNA SE REPRESENTA POR UNA FLECHA. 

LA CONECCION DE VARIAS FLECHAS INDICA SECUENCIA ENTRE 

ELLAS. 

LOS NUDOS SE REPRESENTAN EN LA GRAFICA CON CIRCULOS Y 

SIGNIFICAN LA TERMINACION DE ACTIVIDADES ANTECEDENTES 

Y LA INICIACION DE LAS SUBSECUENTES. 

PARA PREPARAR UNA RED DE ACTIVIDADES SE DEBEN CONTES-

TAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS EN CADA ACTIVIDAD. 

' ' ' 

¿QUE ACTIVIDADES DEBEN EJECUTARSE DE INMEDIATO 
· ~TE;S DE LA·; EJECUCION .DE ESTA? 



¿QUE ACTIVIDADES.DEBEN EJECUTARSE INMEDIATA­
MENTE DESPUES DE ESTA? 

¿QUE ACTIVIDADES PUEDEN REALIZARSE SIMULTANEA 
MENTE A ESTA? 

LA RESPUESTA A ESTAS PREGUNTAS ES EL ESTABLECIMIENTO 

LOGICO A LA SECUENCIA DE ACTIVIDADES DEL PROYECTO. 

LA NUMERACION DE LOS NUDOS PERMITE IDENTIFICAR LAS -

DIFERENTES ACTIVIDADES MEDIANTE LOS HECHOS DE INICIA 

CION Y TERMINACION. 

HASTA EL MOMENTO SE VAN HACIENDO EVIDENTES ALGUNAS -

DE LAS VENTAJAS DE LA APLICACION DEL METODO DEL CAMI 

NO CRITICO, LAS CUALES SE ENUMERAN.EN EL ANEXO I. 

B) • - PROGRAMACION. 

UNA VEZ CUBIERTA LA ETAPA DE ELABORACION LOGICA DEL 

PLAN, EL PASO A SEGUIR ES EL ESTABLECIMIENTO DEL PRO 

GRAMA. 

ESTA SEGUNDA ETAPA CONSISTE EN DAR A CADA ACTIVIDAD 

UN VALOR ESTIMADO DE TIEMPO PARA SU EJECUCION. 

UNA VEZ ESTIMADA LA DURACION DE TODAS LAS ACTIVIDADES 

DEL PROYECTO SE PROCEDERA AL CALCULO DE LA DURACION 

TOTAL DEL MISMO Y A LA DETERMINACION DE LAS FLECHAS 

MAS PROXIMAS DE REALIZACION DE CADA ACTIVIDlill. 

o 

o 

o 

o 

o 



''• ~' 

o-

o 

o 

o 

o 

PARA eFECTUAR ÉSTOS CALCULOS SE HACEN LAS SIGUIENTES 
~ 

\ SUPOSICIONES: 

- - EL PROYECTO SE INICIA EN CERO TIEMPO RELATI­
VO. 

NO SE INICIA NINGUNA ACTIVIDAD SIN ANTES HA­
BER COMPLETADO LAS TAREAS DE CUYA EJECUCION 
DEPENDE ESTA. 

LA EJECUCION DE CADA ACTIVIDAD DEBE INICIAR-

•' 

UNA VEZ INICIADA CADA ACTIVIDAD SE EJECUTA -
SIN INTERRUPCION'HASTA SER TERMINADA. 

CALCULANDO LAS FECHAS 'PROXIMAS DE INICIACION Y TERMI ,. -
' 

NACION DE CADA ACTIVIDAD: Y REALIZANDO EL MISMO PRO-

CEDIMIENTO DE CALCULO PARA OBTENER LOS TIEMPOS REMO-

TOS DE·INICIACION Y TERMINACION DE CADA 'ACTIVIDAD;DE 

ACUERDO CON LA DURACION TOTAL DEL PROYECTO: OBTENE-

MOS UN ELEMENTO VALIOSO QUE INDICA AL RESPONSABLEr--

DBL PROYECTO, NO SOLO CUANDO DEBE INICIARSE UNA AC-

TIVIDAD, SINO TAMBIEN LOS CASOS DE RET~SO QUE AFEC-

TAN LA DURACION TOTAL DEL PROYECTO. 

EN PROYECTOS DE PEQUEÑA MAGNITUD COMO PUDIERAN S~ -

LOS DE REPARACION DE MAQUINARIA PROPIOS DEL MANTEN!-

MIENTO, LOS CALCULOS DE 'l'_J;;EMPOS ANTES ESPECIFICADOS 
• ,¡ ~ ~ ~4 

SE PUEDEN HACER INTUITIVAMENTE. 
) ' ' 



EN PROYECTOS MAS COMPLEJOS SE·REQUIERE DE UN METODO-

MAS OBJETIVO DE ANALISIS PARA EL CUAL SE DEFINEN LOS 

SIGUIENTES CONCEPTOS: 

1>:.- -MAXIMO T-IEMPO- DISPONIBLE- (MTD) PARA LLEVAR A CA 
:,. BO UNA .. ~CTIVIDAD. 

TRT = TIEMPO, REMOTO DE TERMINACIO'N. 
- . 

TPI • TIEMPO PROXIMO DE INICIACION. 
1- ' ' ,_} 

~ -- -~ ----

2).- TIEMPO PROXIMO DE TERMINACION DE uNA ACTIVIDAD-
(TPT) • 

. •, . ,~ ' ' 

TPT m TPI + D 

DONDE:. TPI = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION. 
D = DURACION DE LA ACTIVIDAD. 

3).- TIEMPO REMOTO DE INICIACION DE UNA ACTIVIDAD 

(TRI). 

TRI = TRT - D. 

DONDE;- TRT = TIEMPO REMOTO DE TERMINACION. 
D = DURACION DE LA ACTIVIDAD. 

4).- HOLGURA O TIEMPO FLOTANTE (H). 

H = MTD - D 

DONDE: MTD • MAXIMO TIEMPO DISPONIBLE. 
' - ' 

D = DURACION DE LA ACTIVIDAD. 

SI: MTD = D : H = O 

SE DICE-QUE LA ACTIVIpAD NO TIENE TIEMPO FDQTANTE 

O. BIEN. ·QUE ES~ CRITICA. 

5).- HOLGURA INTERFERENTE.-,CUANDO DOS ACTIVIDADES VAN 

' . 
SERIADAS, A LA HOLGURA DE LA PRIMERA ACTIVIDAD SE 

DENOMINA HOLGURA INTERFERENTE, YA QUE SU USO EN -

o 

o 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

o 

ELLA INTERFIERE EN EL FLOTANTE DE LA SIGUIENTE. 

CUANDO DOS O~MAS ACTIVIDADES TERMINAN EN EL MISMO NU-

DO Y EN ALGUNA QUEDA HOLGURA, A ESTA SE LE DENOMINA -

HOLGURA LIBRE. 

EL TIEMPO FLOTANTE LIBRE SE DEFINE COMO AQUEL QUE SE 

PUEDE POSPONER LA REALIZACION DE UNA ACTIVIDAD SIN ~-

AFECTAR LOS TIEMPOS O FECHAS SUBSECUENTES. 

LO ANTERIOR SE PUEDE EXPRESAR: 

TPIB- TPIA- DÁ =.TIEMPO FLOTANTE LIBRE DE A 

DONDE: TPIB = TIEMPO PROXIMO DE· INICIACION DE B 
TPIA = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION DE A 

DA = DURACION DE A. 

DE LOS CALCULOS DE TIEMPOS ANTERIORES SE DERIVAN LAS -

SIGUIENTES REGLAS: 

SI UNA ACTIVIDAD ESTA PROGRAMADA DE TAL MODO -
QUE PRINCIPIA EN SU FECHA ,REMOTA DE INICIACION,~ 

DESPUES DE ELLA HABRA UNA O VARIAS RUTAS CRIT1. 
CAS.' 

CUALOUIER ACTIVIDAD CUYA REALIZACION PRINCIPIE 
DESPUES PE SU FECHA PROXIMA DE INICIACION PUE­
DE ELIMINAR TOTAL O PARCIALMENTE EL TIEMPO FLO 

, TANTE DISPONIBLE PARA LA REALIZACION DE LAS A~ 
TIVIDADES SUBSECUENTES. 

ES SUMAMENTE IMPORTANTE ACTUALIZAR EL DAIGRAMA 
DE ACTIVIDADES, -E INFORMES DERIVADOS PARA PODER 
UTILIZARLOS-EN-FORMA-DINAM'ICA Y EFICIENTE. 



- {• 

SI LA REALIZACION DE UNA ACTIVIDAD SE' LLEVA A 
CABO DESPUES DE SU FECHA ~EMOTA DE INICIACION 
SE AFECTARA LA DURACION TOTAL DEL-PROYECTO Y 
SE DEBERA DE REALIZAR UNA NUEVA PROGRAMACION. 

y • í 

C).- NIVELACION DE RECURSOS Y MANO DE OBRA. 

UNA DE LAS VENTAJAS MAYORES QUE SE OFRECEN A QUIEN --

UTILICE EL METODO DE CAMINO CRITICO CONSISTE EN QUE -
--- _" _____ ~---- -- --~~ ------~-- _J-", ' 

PERMITE NIVELAR LAS NECESIDADES DE RECURSOS HUMANOS Y, 

MATERIALES A LO LARGO DEL PROYECTO. 

PARA ESTABLECER ESTA NIVELACION SE PREPARA UN DIAGRA-

MA PRELIMINAR DE FLECHAS. EN SEGUIDA SE ESTIMA EL NU-

ME~.O DE HOMBRES REQUERIDOS PARA CADA ACTIVIDAD Y EL -

TIEMPO QUE EMPLEARAN EN EJECUTARLA (GRAFICA C-1). 

EL SIGUIENTE PASO CONSISTE EN EL CALCULO DE FECHAS Y 

TIEMPOS FLOTANTES PARA INCLUIRLOS EN UNA GRAFICA DE -

TIEMPO, DE MANERA QUE·CADA ACTIVIDAD EMPIEZA EN SU -

{ 

FECHA PROXIMA DE INICIACION Y EL TIEMPO FLOTANTE SE -

INDICA CON UNA LINEA PUNTEADA (GRAFICA C-2).' 

ES OBVIO QUE LAS ACTIVIDADES.NO CRITICAS PUEDEN SER-

REPROGRAMADAS APROVECHANDO SUS TIEMPOS FLOTANTES CON 

' EL FIN. DE REDUCIR··~L MINIMO LAS NECESIDADES DE PERSO-

NAL (GRAFICA C-3). 

CUANDO SE REQUIERE NIVELAR LOS REQUERIMIENTOS DE MA-

o 

o 

o 

o 

o 



NO DE OBRA, SE DEBE ESCOGER QUE ES MEJOR, SI DISMINUIR 

o LO MAS-: ~OSIBLE LOS REQUERIMIENTOS' MAXIMOS D~~ MANO. ,DE-~-
. . . • - >.,.._ ' . . . . . 

OBRA. O -LAS F,LUCTUACIONES: DIARIAS DE ·PERSONAL.. -~ ~ · . .':< ,· 
..- .!\.- ·- ";""'; r ,- • - , "- ... L .... - ~- • -

EN . EL ,<:;A~>'O- D~ RECURSOS' MATERIALES EL PROCEDIMIENTO ES 
1' 

,_ - : "~ .... \.--: ... ' -...... ~ 

o SIMILAR A~ EMPLEADO CON LOS RECURSOS HUMANOS •. __ 

D).- RELACION DE COSTO Y TIEMPO. 

UNA VEZ ~LABORADO E¡. PLAN· D_E ACCION MEDIANTE UN .DIAGRA 

MA DE FLECHAS, ESTIMANDOSE EL TIEMPO DE LOS RECURSOS -

NECESARIOS PARA CADA ACTIVIDAD, ES POSIBLE CALCULAR --

LOS COSTOS DE MANO DE OBRA, ESTO PERMITE PLANTEAR VA-

RIAS ALTERNATIVAS Y SELECCIONAR LA MAS ECONOMICA. 

o ~ .. : 

SI SE AC~LERA LA.REALIZACION DE UN PROYECTO PARA EJE-
' : 

CUTARLO EN TIEMPO MENOR AL OPTIMO, REQUERIRA EQUIPO o 

MANO DE OBRA ADICIONAL, LO QUE INCREMENTA LOS COSTOS -

UNITARIOS Y REDUCE LA EFIGIENCIA DE OPERACION. 

SI SE EJECUTA EN UN TIEMPO MAYOR QQE EL OPTIMO SU COS-

TO AUMENTA DEBIDO AL INCREMENTO DE GASTOS FIJOS. 

o 

o 



A N E X O I 

A ESTAS ALTURAS SE V&~ HACIENDO EVIDENTES ALGUNAS DE LAS 

VENTAJAS DE LA APLICACION DEL METODO DEL CAMINO CRITICO. 

1).- CONSTITUYE UNA BASE DISCIPLINADA PARA LA PLANEACION 

DEL PROYECTO. 

2).- PROPORCIONA UNA VISION CLARA Y GRAFICA DE LA AMPLI­

TUD DEL PROYECTO QUE PUEDE SER COMPRENDIDA SIN ES­

FUERZO EN LOS DIFERENTES NIVELES DE LA ORGANIZACION. 

3).- AYUDA A PREVENIR LA OMISION DE ALGUNA DE LAS ACTI­

VIDADES QUE COMPONEN EL PROYECTO. 

4).- MUESTRA LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD DE LOS DIFE­

RENTES DEPARTAMENTOS E INDIVIDUOS QUE PARTICIPAN EN 

LA EJECUCION DEL PROYECTO, ASI COMO LAS DEPENDENCIAS 

EXISTENTES ENTRE ESTOS. 

5).- ES UN EXCELENTE MEDIO PARA MEJORAR LA EJECUCION DEL 

PROYECTO Y EVALUAR LOS CAMINOS ALTERNATIVOS. 

o 

o 

o 

o 

o 
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m .. estros dCJ.s se habla de la ciencia de las relaciones humanas, que no 
c.:; ~tra co,sa que el estudio científico del hombre considerando su 
in(<.~ra·cci&n en· sociedad;. ·. La:s ciencias-que han- cont ribuiclo ·a 1 e·studio·_, 
¡d1~~~t~~ rcilaciones humanas so1i 3 b-ásicámente, . la P sicoto·gía~ la So·tio-Ti 
log(a y la Antropologi"ao·· ·· · : · 

;) .. •' 

¿Gu'tLl es la esencia de la·relaei5'rí'humana? 

Aunque existen· ·diferentes criterios a ·este respecto, en general 
se acepta com\Ínmente que el elemento más importante en la relaci6n -
humana es la comunicacicl'n (t ransmisi~n de ideas y sentimientos entre­
las personas}.. Esto signific~ qu~ "n~· S~~{~ posible concebir dicha rel~ 
ciSn i si "no existiera la comunicacicin, pues ·~sta es imprescindibl.e, 
ya sea en forma oral o ese rita, con palabras o mediante otra forma -
de exp resicin., 

LA CONDUCTA DEL TRABAJADOR 

¿Qu~ factores determinan la conducta del trabajador? 

Son m.Últiples los factores que determinan nuestro comp·orta- -­
miento en el trabajo y de esta situaci6n se deriva·su ·complejidad, que 
hace dif:t'cil su estudio y su comprensión. Entre los factores más irn­
portantes que condicionan la conducta del trabajador se pueden mencio­
nar los siguientes: 

Personalidad del individuoe 
.. Diferencias individuales (edad, sexo, escolaridad, ·etc,.) 

Antecedentes laborales,. 
Factores familia res" 
Experiencias previas. 
Tipo de trabajo que se desempeñao 
Tipo de supervisi6n 
Fuerza del grupo de trabajo., 
Polfticas de la· empresa .. 
Condiciones f:t'sicas ·del lugar de trabajo .o 

¿C8mo se'puede enfocar el-comportamiento humano? 

Para hacer más édmprehsible el comportamiento humano en el 
tral;>ajo se puede establecer lo que se llama un 11modelo básico de con­
ducta11 que se presenta a continuaci8n 

.... 
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... 

o 
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1 
Necesidad 1 1 CONDUCTA 1 SatisfacciÓn 

·--·· ~·-...;~-~---?>·..___(Me___¿ta) 

i 
Estfmulo 

1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

' 1 
, ____ ---------------- __ _j 

Este" que es un modelo de circuito cerrado. en el que sus ele­
n-1entos est~n relacionados entre st y son dependientes reciprocamente 
se puede explicar brevemente asf: la persona recibe un estfmulo 
.(ca:usa) que le provoca una necesidad; esta necesidad origina un estado 
de desequilibrio en el individuo; esta situación origina una conducta o 
cq~po rtamiento dirigido hacia la obtenciÓn de la meta (satisfacto r). 

• ~-• o o -· e e o .,P .p sr se logra. o 'no la meta deseada, el eshmulo (ca.usa) sera afectado y 
éste a su>O've~ .~nicia nuevame~te el proceso con las mismas o diferen­
tes necesidades. 

Toda conducta humana se eíectú'a en íunci~n de necesidades y -
de saÚsfacto res. Por tanto, el trabajador trata el e satisfacer ciertas 
necesidades en su vida dentro de la empresav En la medida en que -
logre sus metas"' el trabajador estarl satisfecho o insatisfecho (frus­
Úado) y de integració'n a la empresa, su eficiencia 11 su colaboraci~n 
y su desarrollo personale 

'Qut; necesidades busca satisfacer el hombre et'l el trabaj·O? G . 

Este tema ha sido muy discutído por los i'nvestigadores; sin 
embargo,~~ se ha concluido de acuerdo con estudios realizados, que de 
acuerdo con estudios realizados"' que el hombre en el trabajo, o a -
tra v~s de gste, busca satisíac er mÚltiples y varias necesidad es o 
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De acuerdo con. A., Maslow'~ estas necesidades -pu_e_d-en-agrupa-r----------

5 e-~~'de la siguiente manera: ~t-;~ 

N ecesidad~s fisiol6'gicas, p rb;narias o vitales 
Necesidades de seguridad 
Necesidades de afiiiaci~n o de ~ert~nencias 

.. Necesidades de estima 
Necesidades de autorrealizaci6'n 

¿Qu~ necesidades son méfs importantes? ' 

Las necesidades se presentan en forma jerarquizada seg~n el -
orden en que se han expuesto; comenzando por las necesidades prima­
rias y terminando con las de autorrealización. Esto significa que las 
personas buscan satisfacer, en primer lugar, sus_ necesida~es prima­
rias o vitales, táles cotno: comer,dormir,-- descansar. 

F . l S 

1 
. 

A 

1 G 

R. 
---- - - -
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-

. 

o 

Una vez satisfechas estas necesidades prim¡::;:rias~ desaparece o 
disminuye temporalmente el impulso por satisface;;-l.'as y aparecen las 
neces·idades siguientes; qu-e en ·este caso, son las de s~guridad, como 
por ejemplo: el n'o' sentir mi-edo de l~- que nos rod<c'c.' el· "s_e_ntir un- m{. 
nimo de protecciÓn ffsica, es decir·, las que dan ~ierta segurid~d- de Q 
supervivencia {gr_áfica en l~ siguie-nte_ página)'. 

_ * Abraham Maslow. Motivation andpersonality. l<íew York, H~rper, 1954 
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Despu~s aparecen las necesidades de afiliaciÓn que no son otra 
cosa que el deseo de pertenecer y de ser aceptado por diferentes gru~ 
pos- humanos; eL d_es_eo_ de relacionarnos con nuestros semejantes. 

A 

Una vez satisfechas Jas necesidades prim~- rías~ las de s·egú.ridad 
y -las_de aíilia¡¡:_iÓn~ e~ton~es -s.;_rg~n la~ de estima, que' se expresan por 
el-- de.s eo de -~~r a e eptado por ·los demcfs; de' r·édbir afecto- y aprobación 
por parte ~e nu~-~ri:r~_~:.~.e~e-ja'ntes. -.T~dC:,'s necesitamos ci'~rtó grado de 
estima y de r'espeto de nuestros familiares~· d-e nu'estros amigos, de. -
nuestros-jefes y de nuestros col abo radares. (gráfica en la siguiente página.). 

S 
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Por 'lfltimo, aparee en las necesidades de auto rrealización, que 
·son las m;fs complejas, qu_e consisten en el deseo de hacer las cosas 
que nos-gustan. Al rea~iz_~rlas ap ~ov~cJ1amos nuestras capacidacles, 
conocimientos y habilidades! es de~ir, ex}?-r~s-amos r1u'est~cf potenciál­
humanoo 

o 
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¿C~mo se s~atisfacE';n estas.necesi,dades en el trabajo? 

. _ El indivÍd~p que, col,abor~ en ura empresa busca satisfacer 'esas Q 
necesidades a tráv6'~1 d~ difer ent.c·s medios,· tales .c'orrio el salario; y las 
prestaciones (fisiol~gícas .Y s_ég_uridad)' el pre'sligio ·y el Ser miembro 

1 - • • -" '< . . -

6 
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9-e los ,grupos de trabajo (n'fili"&ció'n) ~· :as·( como tarnbic!'n el aprecio y -
reconoci~1.1iento que recibe' d'c su~· supcriorés y d'e sus compañero.s de -
lélbor.es (~stima)_., Tambit\~_·sat.~sfacelás'"neccsidades de autorreaHza~ 
<:iÓn. é:l,l d:ese~peñar su·. trabajo, si~·Ínp.re y cúando· el individuo est~ 
bien ubicado en su puesto,. de acuerdo c6n su p"ersor:ialidad, intef~SE?S, 

~onocimientos y habilidadeso 

Cuando el personal de una empresa satisface su~ necesida<;les, 
se adapta positivamente a su ambiente de trabajo;; produciendo con 
más eficiencia y colaborando con mayor entusiasmo e inter<fs. 
Ademéls, en esta forma, el personal logra un constante desarrollo i.!}. 
dividual. y profesional. 

¿Qu~ sucede <:uando el personal no satisface sus necesidades en la 
empresa?· 

Sobreviene lo que se conoce como frustraciSn 1 que es el resul­
tado de La insatisfacci6'n., La frustraciSn produce inadaptaciÓn y agr,g_ 
sividad, lo que se traduce en: 

Baja productividad,. 
Alto· i"ndice de ausentismo. 
Alto ·i"ndice de rotació'n 
Quejas .. 
Accidentes de trabajo. 

"" Conflictos. 
Descontento y baja moral 0 

11Tortuguismo 11 

Apatfa en eL personalo 

¿Qu~ se logra con un adecuado manejo de las retaciones humanas? 

Los beneficios que se obtienen con relacioues humanas satisfas;:,. 
torias son m&.tiplcs; pero entre los má:s importantes podemos mencio­
nar los siguientes: 

Mayor eficiencia en el trabajo., 
.. Reducci8n de desperdicios. 

Ahorro de tiempoa 
Mayor saqsfacciÓn del personal 
M'ej.or integraci~n del personal 
Mejor ambiente de trabajo. 

... Mayor· grado de desarrollo personal, tanto del supervisor 
como de sus subordinados. 
Reducci6'n de problemas humanos. 

¿ Qu~ importancia tiene la conducta humana en el trabajo? 

La conducta o comportamiento de los individuos que interesa en 



l"l ;_\rnbito laboral es lo que se puede observar y evaluar de acuerdo 
' .' < ' 

con. las.necesidadcs del trabajoo De nada sirve que ún emptcado le 
p~~o~r~.'eta. al,supcrvisor_ que "ya no volverf{' a llegar tarde.a su t"rabajo" 
~i' 'el:.\ empleado. contintia .r~tra_sé1ndose diaFiamente. Pór tanto, eÍ ··su..;.:l 

. pe'rvisor debe procur,ar. qu~ el c~mportamiento de sus colaborado res 
sea el 1n;;fs adecuado para el buen funcionamiento de las labores. 

,' ! ~ 

8 

o 

o 
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LAS RELACION:ES HU1v1ANAS EN .LAS FUNCIONES 
DEL. SUPERVISOR 

LA COORDINACION Y LA COMUNICACION 

Coordinar es hacer las .cosas en orden: y en supervisi8n sig:nifica, 
esencialmente., armonizar los diferentes elementos del trabajo, tal e~ 
como p~rsonas, funciones, equipo, objetivos, etco Para poder co( 
nar se requiere un manejo ,adecuado de la comunicaciSn entre las p r~r­
sonas.,. Por esto., aml;>Os temas se analizan simult~neamenteo 

¿Qué es la comunicaci6'n? 

· La comunicación es la transmisi6'n de ideas y sentimientos e,1~ 
d .t> L . "" l tre os o mas personas. a persona que emlte o env1a e m.ensajc e 

contenido de la comunicaciÓn es el transmisor y quien lo recibe es .zi 

receptor o 

Para qu,e exista realmente la com.unica<?ión., es preciso que f~ra. 
sea en ambos sentidos entre las personas que se comunican. Esto 
~ignifica que cuando una persona envi"a el mensaje, la otra al recio1..-1o 
debe de emitir a su vez otro mensaje como conter.taciÓno Se trata 
pues de Un dilJ.ogo y cuando ~Ste no existe no Se puede hab.lar de COi;l\1) 

nicaci8n en sentido correcto. Se presenta a con~inuaci8n esto de ma.. 
nera gr~fica .. 

\ envt'a 

[e-miso} mensaje receptor 

9 

interp1:eta 
n1ensajc ...._.,. -

-¡ 
emisor 

se convierte 1responde (ise convierte 
en receptor al mensaje len enüsor •' 

\ 
9 
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LA IMPLANTACION DE- CAMBIOS 

' < 1 

¿.Qub .se et;Ú ~~Cl.'e' .¡.;o~ 'ca'~b'i'o¡_> 'énJla ·crnp're'sa? 
o; • >, . ·:· .· . ·: . 

Son div~q;as y. muy variadas las posibilidz..des de camows en upa­
or.ganizacion~ es d'ecii-.s .el paso·' de úna' situac_ión .a·ctúal con d_eterminadas 

· cara·cterl"sticas a otra situaci()n dife reJté .,' Entre los cambios más írecu en 
1 ~ , -1 ' --

tes se encuentran los siguientes: 
~ ; \ ' ~ ' ¡ ~ .... _ ~ - - . 

'. ~ • - t - ' 

La dist'ribudbn del espacio í(siéo de trabajo" 
La {o~m~ -¿'~\;'eal'ii'ar. el ·trabajó' -(m:~todos y procedimientos) .. 
Las nor.mas ·Y po~i'hcas de actua'éiÓn-~(de·.calidad:¡•: de.fa·bricf!-ci~n 
de disciplina~ .etc .. ) 

"' La estruCtul:a::_.ae lá .organización·_ ("l!n.nucvo puesto:¡ cambio en 
las ;f_upcismes de un mismo puesto» etc a) 
La~ ,t;_arisfer¿hcias (trasládo de una persona a ot.ro p:uesto u 
otro' dep·a;tamentó~ etc .. ) ' · . 
La maqúiO:ária y herrainientá r(le ·tr·a:bajo:. 

. La J:?.aturaleza dinámica de la empresa moderna exige constantes 
cambios. c01no los ya qú~nciona'dos y todos· ellos tienen repercusiones en -
comport~miento d'e 'iós individuos y dé los grupos de trabajoo Est~.s repeJ.. 
cusiones pued~n ~er·-positivas o negativas-11 • segQn la forma de introducir -
los cambios o 

Es indud~ole que cuando la empresa·intenta int-roducir u~ .ca¡;nbio:~ 
es porque espera logr.ar alg-ún mejoramiento y por' ello .. estos cam?io~ se 
justifican en s{ mismos u Sin embargo 3 es muy frecuente q-p,e; e~ ::P. :¡;oc eso 
de cambio produzca ciertos conflictos en las p ersc nas afectadas· por dicho 
cambi'o ·y esto~·· a·demcf~ de.ser inconv_epie_n~e ·en .s.{ mismo.s. dis._minuye los 
beneíici.os -buscados por el cambio de que se trat~· ... · · · 

¿Existen algunas· t~cnicas para introducir·.cambio.s en· la emp1~esa.?. 

Existen varias po~i·bilidades;· pero· .las t~cnicas que ·m~~ s.e ~an in• 
vestigado y que par~cen ser las m~s eficientes so :1' .las pa !ticipat;_vas o 

Las t~cnicas.·participativas consisten "en incluir y .responsabilizar 
el'. el cambio~ ._a tocjas tas pers.onas afectadas(por el mis.mo. 

S\ipongamos que·un!·:supervisor debe.instalal" ;Una nueva rt1aquinaria o 

o intro~.~é·~~ l1.~~_vi h'er'r'a:mferít?- ·de trabajO e' . E_l <SUJ?et;visor 'd_ep~~á reunir .. 
a süs có~a~9radore's y planféa;rl~s':la-'n-ece~idad-,"que·.exip,te de.niejoral:._'lqs .. o) 
instrumentos de traoajo 9 con eJ..·.·objeto de· lograr <Clgt:¡,nas ·mejoras. Se 
pl,a);ica rl ampliamente sobre la con~eniencia del cambio; s ~ dis·c~ti rl ~odas 

~1 
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sus irnpLic~ciones y las medidas que es preciso .tomar.. En fin, se ana• 
lizad~n todos los aspectos¡¡ er.trc el supervisor y sus rolaboraclorcs, lle~ 

~ ' ' ... -. • .. ' .r.¡n 

gando a una conclusión y decision en comun ac1..1erdoo En esta forma 
los subordinados partic;ipa~ en la pla-nea,ciÓn y &ecisiÓn del cambio: -
compartiendo ·1~ decisiÓn en ei ~1smo ~n· fórmci:. res\:>Onsa~le'y: positiva.' 
Es muy importante pedir a los frabajador es que presenten sus objeciones 
al' cambio:~ que las analic-en y ·que busquen solucuones que la·~- aminoren 3 

y que a su vez:¡ signifiquen m~joras en el trabajoo 

-----------------. ~- ______ _'__ __ --. ~---.. --~------ ---·- ---- ------
¿Es posible utilizar 'siempre las tccnicas·particip,ativas? 

Obviamente no siempre es posible, por ejjemplo 3 en la aplicaciÓn 
de medici'as-ClTs e:·:Lp-ll.na i·Ias a los e onflieto_s_p er sonall e-s ;-lo_s_ a-ccTde-rifes, 
etc o y su uso queda a e riterio del supervisor.. .Sin embargo ll sf es con, 
veniente que el supervisor utilice cuando sea pos:ible las técnicas partici­
pativas » ya que ast'- d.isminuir.r las resist encías a.!l cambio, y desarrollará 
a su personalo 

\ 

Otra de las ventajas de las tScnicas partidipativas :~ -es que propi~ .... 
cían un ambiente de colaboraciÓn y aumentan la nnoral del grupo de tra­
bajo. De aqui" que sea ampliamente recómendabl<e para el supervisor. 

' ¡ 

LA EVALUACION DEL PERSONAL 

La persona mcf; capacit~da para evaluar y calificar el trabajo del perso­
nal es el. supe.rvisor, ya que él se encuentra en <r::ontacto dir~cto y coti-
diano con el trabajador., ' 

¿Qu~ es la E::Vé!-luaciÓn de m&ritos? 

Es e~ proceso de calÜicaciÓn del desempe:ño laboral del personal 
llevado a cabo en forma sistemcftica por el supervisoro 

¿Para qu~ sirve la evaluaciÓn de m~ritos? 

La evaluaciÓn de méritos tiene varios obje~tivos y entre los mis iÍJJ 
c;.t}ortantes se pueden mencionar los siguientes: 

.. 
Contar co~· elemento~ de juicio .par~ otorg_ar ascensos y ·~minen .. 
tos de sueldo., 
Q~e <;1 supervisor pueda orientar y cor.a·egir la acty.ación de sus 
st_f1Jordinados. 
que ·los subordinados sean conscientes cde que su conducta es e .. 
valuada y apreciada por su superior. 

--.¿En qué fqrma se pueden evaluar los m~ ritos? 

Existen diferentes formas de calificación rde n1.~ritos que pueden 
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impbniarse en la empresa, desde las rnás compl.icadas y t;';cnicas, corno 
los programas de apreciaciÓn. y consejo~ hasta las más sencilLas Cj_uc pue .. 
dan consistir en una simple plcftica del supervisor con el subordinadoQ 

Un program.a sencillo y funcional puede Sér el siguiente: 

Elaborar una "forma de evaluaciÓü de 1n~ritos' 1 que sirva de b~ 
se para evaluar diferentes aspectos de la actuaciÓn~ tales como: 

>!< Conocimientos del trabajo 0 

:\< lniciativao 
>:< Limpieza y pule ritudo 
* Relaciones 
!< e -~ >, oop erac1on 0 

>:< Potencial de desarrolloo 

Programar las fechas de evaluaciÓn dentro del año (pueden ser 
dos veces al año) o 

Informar a todo el personal de la impl.:;ntaciÓn del programa 
señalando los objetivos, las fechas de evaluaciÓn 9 el procedí-"' 
miento~ etco 
Al llegar la fecha de evaluaciÓn el sup,..,rvisor analiza la actua-­
ciÓn de cada uno de sus col abo radares ·y pide la "fo nna de e va• 
luaciÓn de méritos 11

0 Concertar una c;~;:a con cada. una de las 
personas calificadas para comentar la callficaciÓ11e 

Es muy conveniente que el empleado se eJ::.i.ere de su calificaciÓn, 
de cÓmo es evaluado su trabajo y cu;:Ües son sus aciertos y sus fallas o 

Tambitn es muy importante que en un ditflogo honesto y abierto, el su­
pervisor y el subordinado acuerden la forma en .c1uc deberá mejorarse el 
trabajo para solucionar los problemas adecuadamente. Asimisnl.O:,¡ entre 
ambos podrcfn establecer metas y p roe edimientos· para el logro de dichos 
objetivos o 

Es necesario que el supervisor parta deL:.::. base de que la evalua­
ciÓn de m~ritos es un instrumento y que manejad o adecuadamente püede 
dar magn{íicos resultados, pero que 9 si no se utiliza con tacto y con 
1nteligcnciaa puede ocasionar fricciones, malentendidos, y confllctos en 
su área de trabajo, deteriorando las relaciones :C.umanas entre el supervL 
sor y sus subordinadoso 

La calificaciÓn del pe rS) nal es una parte del pro grama~ y la se-­
gunda parte corresponde al consejo y a la orien1.~·'.ci6n de los subordinados. 
Esta orientaciÓn debe ser eminentemente constru,-tiva bastlndose en los s1 
guientes lineamientos: 

Hacer sentir al subordinado que se le desea proporcionar apoyo 
y ayudao 
Analizar con el subordmado las caus·a~ ... de los aciertos y de las 

fallas en su traba jo e 

o 

o 



o 

o 

Planear en cli<:Ílogo abierto las soluciones para prever que no se 
repitan lo..s fallas o 

Planear en general las mejoras que deben de hacerse al trabajo 0 

Reconocer y felicitar ampliamente al colaborador por sus acie.r. 
tos c~n el trabaJOc 
Abrí r la con-mnicac iÓn para que el subo :::-dinado aclare cualquier 
duda que tenga sobre sus funciones y responsabilidades., 

EL CONTROL DE LA CONDUCTA 

Por el hecho de ser responsable de la actuaciÓn de sus subordinados~ el .. 
supervisor debe saber siempre cÓmo se comportan ~stos en su trabajo., 

¿Qu(; aspectos son los gue interesan al supervisor acerca de sus colabora 
dores? -

Interesan todos aqu&llos que influyan di rectmnente en la eficacia -
del trabajo y en la integraciÚn del personal taies como: 

Cumplimiento del Reglamento Interior de Trabajo .. 
Cumplimiento de las normas de calidad., 
Cumplimiento de la polltica de la empresa., 
DemostraciÓn de actitudes hacia el trabajo ;i ios compañeros¡¡ 

etc" 
Conducta colaborativa hacia los jefes y los compañer9s 9 

¿Qu~ significa control de la conducta? 

No se trata que los subordinados hagan exací.etmente lo que el su~~· 

pervisor desea.. Se trata fundamentalmente de que el supervisor logre que 
los subordinados quieran comportar se en forma co1·.venieni e¡¡ para log :car 
los objetivos peno nales y de la empresa,. Ademéfs~ el supervisor debe .. 
estar siempre al tanto de cÓmo se comporta su personal y tratar de orien. 
tarlo positivamente. 

¿_Qu~ papel juega la disciplina en el control de la concucia? 

La disciplina o acatar':niento de la·s- normas .. el entro. de ]a empresa es 
muy importante; pero sÓlo es una parte del contra~ de la conducta .. 

Cuando el. supervisor llega a obtener la col::>.boraci5n espont<fnea 
de su equipo de trabajo~ sÓlo muy ocasionalmente ·~endrá que recurrir a 
la aplicaciÓn de las normas de disciplinao 

¿Se puede recurrir al castigo? 

Generalmente no es aconsejable el castigo excepto en casos ext.r~ 
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tnoso En lugar del castigop el superviso1· puede n10tivar a su personal -
para que se cotnporte en la forma espcraclao Esto se puede lograr a 
trav~s del di.ilogo abierto y sincero entre jefe y subordinado, analizando 
la- conveniencia del cumplirniento de las normas establecidaso Si el 5ubor., 
dinado se convence de cuál debe ser su comportamiento correcto:¡ ~1 mi~ 
mo dirigirá su conducta adccuadam.enteo En esta forma se logra el auto­
control y la auto di recci6n del persona lo 

El control de la conducta es uno de los aspectos má' s delicados de 
las relaciones humanas. El supervisor necesita una gran habilidad para~ 
dar un trato justo y equitativo a sus subordinadosi y para lograr sobre-
todo» que respeten las normas y polt'ticas de la empresa por convencimieu Q 
to p ropioo 

LA PREVENCION Y SOLUCION DE CONFLICTOS HUMANOS 

En cualquier lugar en que convive un grupo de personas {dos o má:s)a exi.:.?. 
te la posibilidad de que surjan conflictos. El enfoque moderno hacia el 
conflicto es no considerarlo como algo "malo o perjudicial"; el conflicto 
es algo que se presenta de manera normal entre los seres humanos ya que 
todos somos diferentes y tenemos diversos puntos de vista ante cada situa"' 
·" Cl011 0 

El conflicto en el trabajo no es malo en s{ mismo y manejado adecuad§._ 
mente puede producir resultados positivos, resolviendo una situaci~n e r( .. 
tica y evitando problemas futuros. Sin embargo~ es indudable que cuando 
el conflicto no se tnaneja adecuadamente, puede ocasionar m.uchos prejui .. 
cios a la empresa y a la salud 1nental del perro nal. 

¿Qu~ funciÓn tiene el supervisor ante los conflictos en el trabajo? 

En primer lugar, el supervisor puede dirigir a su grupo de trabajo 
en forma tal, que se prevengan los conflictos al mSximo y~ si ~stos lleg~ 
ran a surgir debe ser un colaborador eficaz para su soluci~n. 

¿CÓmo prever los conflictos? 

V 

No es posible dar un recetario para prever los conflictos; sin em .. 
bargo» podemos acudir a las siguientes normas: 

>:< Ser muy· claro y preciso en las comunicaciones. Q 
>:' Procurar que la cotnunicaci6n sea sincera y honcsla. 
* Informar siempre a todos los interesados, de- las modificaciones 

de los nuevos sistemas de trabajo:; de la llegada de nu~vos ele-­
mentos, de los cambios en las pol{ticas de la empresa, etc. 

>'.c Demostrar una actitud abierta y cordial que despierte confianza 
en las demás personas., 

lS 
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¿Existe alguna t~cnica especial. para prever conflictos? 

Se ha demostrado que las t.~cnicas participativas ofrecen muy bue• 
nos resultaqos para prever los conflictos que se presentan al ínt roduci r -
cuaLquier c~mbio y al resolver problemas espect'ficos de tr'a~ajoo Estás 
t~cni~as permiten que los colaboradores participen activamepte en el estH_ 
dio y solu,ciÓn de los problemas del trabajo y ademcfs propician la'buena 
comunica¿i~~ y despiertan el deseo de colaboraciÓno Estq l·leva al logro 
de un trabajó én equipo eficiente y cordialo 

' e , 

¿Qu~ hacei'cuando se presenta el conflicto? 

El supervisor debe enfrentar el conflicto con una actitud positiva 11 

y desde luego» resolutiva, dialogando abiertamente con las personas invg_ 
. .. "' lucradas ep. elo Se deberan buscar las causas reales de los problemas, • 

ya que los conflictos son~ generalmentell s~lo un si"ntom~ de algo más pr'.Q_ 
fundo o 

No es conveniente dejar los conflictos sin resolver, ya que esto 
produce frustracibnll descontento y problemas ulteriores rn~s gravesp 
Ademcfs 11 e.s conveniente que el supervisor no. recurra al ejercicio de su 
autoridad para tratar de solucionar todos los conflictos» ya· q~e esto no 
lleva a una verdadera soluciÓno Debe basarse en un estudio cuidadoso de 
la situaciÓn 11 en el conocimiento de sus trabajado res J y ·en. sus ha bilida• 
des en el campo de las relaciones humanas,. 

En ~a pa~te inicial de estos apuntes se defj niÓ lo qu~ son las rel~ 
cionés humanas y se estableciÓ que se trata de las 'implicaciones de los 
contactos· entre dos o m¿s personas y entre grupos de individuos que inteJ:, 
act\Ían reci"procamente., 

Es sabido que existe una gran p reocupació'n por encontrar formas 
adecuadas de relacionarsell. no sÓlo en los grupos de trabajo' sino en 
otras organizaciones, tales como la escuela, la ianülia::~ el Estado, etc. 
Desde tierp.po inmemorial ha existido la p reocupacir)n por encontrar mej2 

¡--,. ~ <4 

-res form~? d~ convivir en nuestra socied~dll y to•:iav1a que~a mucho por .. 
lograr a es~,~ respectoo 

¿Para qu6 !Jt~scamos el logro de buenas relaciones en el tr~~ajo? 

. " 
~xisten dos propÓsitos fundamentales: 

a)o El eficiente logro de los objetivos 
b)~ La int.egració'n y el desarrollo de los individuo~. 

Es indudable que las buenas relacione.s hutnanas son un fin en st • 
.mismas 11 ~er.o-·esto no· significa que no p reduzcan a su vez ciertos efectos 

19 



y rcsuLLaclos y en este caso:, proporcíor.n.n el Iogro de los objetivos ya 
señalados., Esto nos hac•~ cotnprcnder por qu6 las en<presa:: con rnz,¡or-
"' ' t .? 1 e.xito se ca:·ac·,crlzan 2 c:ntrc ot1·as cosas~ -porqt4e su persona~. cs·a cncn ~ 

dapLado y es cfJcJ.cntcy ¡_H·oductivoo 

¿Existe aL[::_~~--~~~~~-n;a de conocer y medir las buenas relacione'; humanas -
en el tretb~lJ'. 

" ' ') • .J' 1 1 l "'.unq'..lc d. proo.c1na es n:1.uy cornpLeJO, s1 pouemos eva,uar e gra-
do en que las :elaciones hun1anas son satlsfacto:cias en una ernp resa cleter. Q 
m.inadav Estu á e logra al lravbs de dos canlinos fundamentales. a saber: 

EvaluaciÓn del ambiente humano del trabajo» con encuestas ele 
actitudes y opimoncso Se trata de saber qué! tan satisfecho está 
el p.:.rso nal y qu~ tanta armoni"a y sen::~ do de colaboraciÓn cx1steo 
Evc,~uc.ciÓn enfocada a los efectos del a.;:,TI.bicnte del. trabajo, en 
cuar:;to a la integrac1Ón del personal~ Esto se logra conociendo 
los todic es de rotaci6n del personal. d<é ausentism.o ~ de accide.!J. 
tes de trabajo¡¡ la f::ecuenCla de quejas y de conflictos, etco 

¿ Có'rno p11ccle ~og rar el supervisor unas buenas ¡-elaciones humanas? 

con: 
Es pre,·:;,o;o r.cco:;-dar que el supervisor tiene relaciones personales 

Cobboradores o 

Su¡_) e r10 r esa 
Supervisores del rnismo mvd., 
Personas ajenas a la en1pres~ (proveed_oTes, acreedores, t~cni­
co s" etc~), 

Son muy variadas las condiciones que rod<i'·z;n las relaciones ciel sn 
pervisor con sus diferentes contactos~ No es lo tnismo tratar con un s~ 
bordinado que e on un superior Q Sin embargo~ todos estos tipos de con"" 
tactos tienen un corx1.Sn dcnotnir..ador» que es el h·ccho de ser relaciones -
entre personas¡~ seres hu::nanos~ tnuy silnilares e:n rnuchas cosas; pE:ro -
tambi6n muy d1ferentes en otras tantas. 

¿Existen algunos p :;._·incipio s gene 1·ales que puedan; ayudar al logro de bue­
nas· relaciones hurnanas en el' trabajo? 

S{8 es posible establee cr algunos p nncipio· s que han demostrada 

ser valiosos e.-1 esLe sentidoq M.encionaremos los más irnportantes y 
practícos: 

Todos los ser es hu manos tenernos 9 una o e rsonatidad que es Única 
y diferente.,. Por ello 3 no todos reaccionamos exactamente 

o 



=' <•,... L' 

o 

igual ante situaciones similares o 

Nuestro comportamiento no sÓlo está condicionado por n~eslra 
p erso naliclad sino ta,.nbién~ . en_ gran parle, por- el ambiente en 
que conv1v11nos.. En esta forma podemos decir que somos-lo 
que nuestra sociedad y nuestra cultura han' hecho que scan1oso 
El comportamiento humano no es sÓlo racional sino tambiGn .. 
en:wcional,. Es decir» las cosas que hacen1.os son debidas no -
sÓlo a la raz8n sino tambi~n a los s entimicntos o 
Debido a las diferencias individuales es muy posible que tenga­
n1.os distintos puntos de vista ante los mismos hechos • 

.,. No olvidar que aunque a muchos nos gustaría que los demás fu~ 
ran como nosotros mismos 8 esto es imposible porque precisa 
mente los dcn1.ás son diferenteso 

a Adoptar una actitud positiva y de tolerancia hacia nuestros sems.. 
jantes,. Esto significa que debemos aceptar a los demá:'s tal y 
como son 3 con sus fallas 11 defectos y virtudes o Siempre se .. 
debe poner y demostrar un gran inter&.s en la gente y en ios 
problemas que la afectano 

... Propiciar una comunicaciÓn clara y honesta que permita la li ... -
bre expresiÓn de ideas y de sentimientos,. 

• Alentar la participaciÓn mediante la acc!JtaciÓn de ideas y sug~ 
rencias 3 comentando ampliamente los asuntos de que se trate,. 
No imponer la- autoridad para lograr que las cosas se hagan 0 

sino tratar de que los responsables participen en el. estud'io y 
soluciÓn de problerm s as{ como en la toma de decisiones., 
En esta forma los colaboradores se invoiucran en los asuntcs de 
su trabajo 3 logrando una motivac~Ón positiva y creadora., 
Cuando existan conflictos 3 no reprimirlos u 'olvidarlos, sino 
hacerles frente 9 tratando de encontrar las causas v~rdadera::; y 
da~les una soluciÓn definitiva en com'Ün acuerdo con los invol:!:!, 
erados,. 

... Cuando se trate de implantar cambios c1 el trabajo o estable• 
cer alguna innovación, es conveniente analizarlos con los afee• 
tadó-s y solicitar su colaboración. 
Crear un ambiente de confianza y de colaboraciÓn, superando 
actitudes de temor y de competencia,. 
No olvidar que las personas no trabaja:: aisladas sino en grupo. 
No hacer juicios precipitados ni tomar ¿ecisiones apresuradas., 
Primero se debe recabar toda la inform:1ciÓn necesaria y anali"' 
zarla detalladamente. 

Estos principios tienen la caracteri"stica f:::;.damental de ser, sobre 
todo 11 orientaciones generales que ayudan al log n, de me jo res relaciones 
humanas" Su aplicació'n exige e riterio y el uso ,:ic una mentalidad abierta 
y flexible que se adapte a las circunstancias camt· iantes y a la complejidad 
de las relaciones humanas o 
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CURSO DE LA 1-1DM 1 i'.ll STRAC 1 ON DE CONTROL D'E 

INVENTARIOS 

Concepto del término 11 INVENTARIOS 11 

La palabra 11 lnventario•• tiene un significado muy valioso 

en el terreno de los negocios, pues cualquier confusión 

desd~ este punto de partida podría ocasionar una gran -­

cantidad de problemas y confusiones tánto para las persQ 

nas que trabajan ~n esta materia, como para los efectos 

que requiere obtener dentro del negocio. 

' ' 

Ngrmalmente cuando se pregunta la definición de 11 lnventa 

rios•• la mayoría de la gente piensa en algo que hay que 

verificar o contar, lo cual en nuestra materia sería de-

finido como ••inventario Físico••; y entonces sig,nifica -

algo que existe en un momento determinado y que si anall 

zamos debidamente esta con el us i ón, sería el p reducto de 

un proceso que tuvo que efectuarse, a travéz de la pla--

neación,. programación, control, registro, etc., es decir, 

en otras palabras, el Inventario Físico es ra Verifica--

ción de un Resultado a'travéz de haber sufrido un proce-

so determinado, es aquí cuando tenemos que pensar que el 

Co~trol. de los Jnve~tarios, requiere de la Administración 

y el Control. 
,, 

En forma concreta la definición de la palabra Inventario 

es la siguiente: 

Cantidad o cantidades de material que sirve en un momento 

dado para satisfacer a los el ientes y ,a la producción y -

c~ya cantidad deberá ser justa con relación, al consumo 

o 
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'•'' ..... 

y a } os .. ~ .i empos qe . r,ep<?c i_~ i qn .. d~ _, 1_ as .m i_~mas. 

11 Definición de···rüs·Conceptos Administración y Control." 

; ~1 • ; 

Estos doJ concep~os serán usados por nosotros en lo ~~s~­

sivo, por lo cual tenemos que conocerlos en forma corr~cta 

y podemos decir que: 

AGministrar: es la planeación, dirección, programación y 

control. En otras palabras Administración es la fuerza que 

fija los objetivos y los planes d~ acción que deberán lle-

vara cabo la dirección y su or$anización ya sea de una-­

empresa o sencillamente una sola función de esta. 

Con t ro 1 : en todas. Í as o rg_an i zac i onés e as i en· fo rnía con ti­

nua se habla del control de todas las funciones, desde un 
. . 

as-pecto de-Gerencia General hasta lá última seccróri del ne 

gocio; con. el fin de dej~r defi~id~ ~ste c~~tepto, ~~ .cu~~ 

es muy importante-en Control de .Inventarios, a continuación 

se define como sigue: 

Con t ro 1 es hacer que 1 os eventos p_l anea dos y programa dos, 

su cedan en 1 os 1 uga res, cant i dade~ .' t i.empos, y_ fechas :c;;qu~ 

ridas. Las principales herramientc.s que usamos par~ contro 

lar son: los registros, la comunicación, la información, 

la retrq)nformación, los puntos de control, las políti~as, 

1os procedim)entos y normas, etc. 

1 1 1 Porgue se crean los Inventarios 
' ' 

Es una verdad~ra ne~esidad, éstablecer el 'punto de partida 

que tienen los lnventariós de una Empresa; pues en todos -

1os aspectos de la vida, siempre existe el principio y ei 

• o • 
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final. Tomando en consideración lo anterior, podemos mencionar 

que los Inventarios nacen de una necesidad así como cual -

quier negocio que se deseara establecer, lo primero que de 

be de existir es una necesidad de consumo; sin ésta np se 

podría establecer un negocio. Puesto que nosotros partire 

mos de una empresa ya establecida, nuestro punto de parti-

da serán las necesidades del mercado, que serán transmiti-

das a Inventarios a travez de un pronósitco de ventas anti 

cipado. 

El pronóstico de ventas anticipado será convertico en pro­

gramas de producción, que podrán ser, nesuales, semanales, 

diarios, etc., programas que deberán estar regidos por un 

procedimiento que indique la anticipación, fechas, modelos, 

cantidades, etc; y que cubran el proceso a que serán ~om~ 

tidos para que 11 Control de lnventarios 11 pueda trabajar con 

el los y obtener los objetivo deseados. 

Hay que tomar en wenta que los Inventarios nacen de una ne 

cesidad, pero su magnitud será de acuerdo con los tiempos 

de entrega de los proveedores o bien de un ciclo productivo 

así como del consumo real, agregando a éste la pérdidas no~ 

ma 1 es de mater'i a 1 

Coordinación del Control de Inventarios con la Función Pro­

d-uce i ón. 

La base para que exista una buena coordinación entre el se~ 

tor de Inventarios y Producción, es la implantación de la 

autoridad, ·responsabilidad y procedimientos, esto es con el 

o 
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fin de establecer la comunicación y así podremos- asegurar­

que-hablamos en un idioma comun- y claro.' 

Antes de seguir adelante definiremos los conceptos Autori -

dad y Responsabilidad. 

Autoridad: La Autoridad la definimos como un derecho que 

tiene una persona sobre otra para exigir el cumplimiento de 

los deberes asignados. 

Responsabilidad: La responsabilidad la definimos como una 

obligación que tenemos para cumplir con los deberes asigna-

Exi~ten tres factores capitales podrramos decir para fijar 

las normas y procedimientos a seguir en el Control de lnven 

tarios: 

a) asignación adecuada de 1 a autoridad por 1 o ·que ·respecta 

b) desarrollo de una terminologra y una simbolización con 

cretas para su empleo en todos los departamentos de la 

compañía. 
-

e) plan para la estandarización de los materiales. 

Autoridad: La Autoridad y la Responsabilidad son producto 

~irecto de todos ios deberes que se derivan de la función 

11 Control de lnventarios 11
, dichos deberes o Responsabilid..§. 

des habrá que definirlos con relación a las necesidades y 

deberán asentarse en procedimientos y normas_, lo cual prod.!:!_ 

eirá los límites en la autoridad- y responsabilida hacia-

otras funciones de la empresa. 

• o • 



Terminología y Simbolización. 

,Cor. rel_a.ci6~ al :e.stabl.~cimient..o ele .la :terminología y ·s,imbo-
'· 

1 i zac i ón' que hab r.á .. de usarse para que cada .producto,' .materia 
- _, .J ~ ~ ~)> 

prima, componente, ensamble, sub-emsamble, etc., tenga un --
.. 

"nob,ré 'p"rop i o;" t:~n:d r~i .3' 'que haber ·'un . acu~e rdo entre: 

Ingeniería, ~ontror de lnventa~i~s, Compras, Contabili- U 
:1' 

dad, etc. 
1 ' ~' J 

Como puede observarse en cada emRresa, no siempre se usan 

las mismas bases para definir la termin-ología y simbol.iza-.. 
C i Ón, Si no esto va de acuerdo, con 1 a·s n'ec~s·i dades, podemos 

~ ' • ~ ' J 

decir qúe sr tuvieramos ~n neg~cio en el que el namero de-

partes fuese muy corto, podríamos establecer un sistema ba-
' . ,' 

rato, como es ef 11Arbitrario 11 que consiste en dar un nOmero 

consecutivo a cada artículoo 

Cuando se trata de .negocios mas complicados tendrá que ha­

ber acuerdos, primero en saber en cuantos grupos serán divi 

didos los materiales. ~~jemplo:, ·~ 

Materias Primas: 

Lámina 

Torni llería 

Plásticos, etc. 

Materiales de. Ensamble: 

Lava.doras 
' . ' . 

RefrigeradQres 

Televisión, etc • 
. ,,' ,, ! . ' ' 

en._~,~,te.:~asp te,ndrán q,ue usars~_-símbo·los, po.r. ejemplo si es 

un material que se use en lav~do~as sefá (LA), .etc. También 

o 
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tendrá que asignarse un número para cada grupo: por ejem­

plo en el caso de lavadoras, todos los componentes que se 

usen en este ensa~ble tendrán el número 1000, asf se-podrá 

ir defini~ndo cada uno, como en el siguiente ejemplo: 

LA-1000-l 

LA-1001-1 

Soporte Caja 

Expr imi dor 

~-~"t-ª-_nomencJatu ra y tem i no 1 og i a podrá ajustarse de acuerdo 

a las necesidades si por ejemplo usando el caso de lavado­

ras podríamos variar el número de identificación s~ deseara 

mos distinguir cada ensamble o subensamble. Supongamos que 

una lavadora se compusiera de 2 ensambles generales que se­

r r a;1: 

l. Trans[Tlisión 

2. Motor 

y que cada uno de estos ensa~bles se canpusiera de 2 sub-en 

sambleso Entonces podría ser: 

LA-1000 Lavadora de Rodillos 

LA-1001 Ensamble 

LA-1001-1 Caja de 

LA-1001-2 Engrane 

LA-1001-3 Polea 

LA-1001-4 Banda 

LA-1002-1 Motor 

LA-1002-2-Estator 

LA-1002-3 Rotor 

Transmisión 

Engranes 

Principal 

Como se puede observar en compañías complicadas, es necesa­

rio que se establescan niveles de acuerdo con los ensambles 



1. 

y subensambles para que el personal que utiliza las listas 

-de materiales tenga la facilidad de entender facilmente de 
\~- 1 ~ :) G 1 -< ) ,:1 

~ . que se trata o 
- , : . ~~ ' ' ~ 

O~ro•sistema.de cl~sificación- y nomenclatura puede ser, s~ 

parado por. grupos, utilizando siglas combinadas con un'sis 

tema decimal. Por ejemplo: 

010 
020 
030 
040 
050 

'060 

To rn i 11 ería 
Lf.Amina 
Aluminio 
Cob.re 
Fundición 
Plásticos 

Codificación 

T-010 
-· L-020 

A 030 
c-=-o4o 
F-050 
P-060' 

Variantes 

-r-010-l ••• n 
.1::.-020-1 •• on 
A-030-l ••• n 
C-0'40-1 o •• n 
F-050-l ••• n 
P-060-l ••• n 

Como puede' observar en toda clasificación se limita con 

una constante, por ejemplo en el caso de Tronillería la cla 

sificación será siempre T-010- se añadirá un número consecu 

tivo a la derecha de acuerdo con cada medida o tornillo di-

fe rente. 

Estandarización de los Materiales 

Es necesario establecer un Con'trol Interno que pueda darnos 

como beneficio que siempre que se diseñe un modelo nuevo de 

un producto, se tomen en consideración los siguientes facto 

res: 

1) Usar material de fabricación estandar en el mercado. 

2) Usar materiales hasta donde sea posible, dci los que ya 

se usan en nuestra fábrica. 

3) Mantener muestr~ i o físico de materia 1 es par a su_ pronta 

decisión. 

4) Mantener catálogos de lvs productos que se fab1·ican en 

e 1 · pa'rs. 

. .. 

o 

o 



,. 

o 
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La estandarización tiene beneficio concretos como: 

1 ) Ap rovecha,m_i ento del espacio de A ]macen.-

2) Reducción de costo en el manejo. 

3) Conseguir mejores precios en la compra. 

4) Menores pérdidas de material en proceso. 

V Normas y Procedimientos 

Como ya indicamos anteriormente, para que exista una verda- · 

dera organización en la función de Inventarios, lógicamente 

deb~n conocerse las Responsabilidades y la Autoridad para-

esta función. Una vez que se han definido estos dos conce~ 

tos, habra que estudiar y definir todo lo que a esta fun 

ción concierna. 

Las normas'y Procedimientos deberan de emitirse por escrito 

y que sean entendibles por cu~lquier otra función de la em-

presa, Estas deberán de apegarse a los sistemas y coní:ro -

les definidos. Las Normas y Procedimientos mas conocidos -

se refieren a las acciones, disciplinas, lfmi~es y exacti-­

tud de la forma de como deberan de efectusrse las activida-

des y acciones del manejo, control, etc., de materiales. 

Es imprescindible conocer la definición de dos Conceptos 
' . 

que son basicos para la organización y manejo de los materia 

1 es y es tos son: 11 CONTROL Y PRODUCT 1 V 1 DAD 11 

Anteriormente ya indicamos la definición de CONTROL, ahora 

nos ocupa remos de 1 co'!cep.to de PRODUCT 1 V 1 DAD. 

La I!PRODUCTIVIDAD 11 la definimos como la,,relacíón que existe 
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entre. lo oi,tenido como Resultado, Comparado E.Q.!l los Recur-

2.22_ util.izados para obtenerlo: 
'-' 

Para dar un ·ejemp-lo en el Concepto de Mat_eriales podemos d~ 
' -

cir que si un sastre-experto es capaz de cort-ar 11 trajes 

de una pieza de .tela ·y que un sastre de· meno'r ex-per-iencia 

puede sacar solamente lO trajes, puede decirse entonces que 

el sastre experto ~·btiene 10% mas de productividad de la -­

misma pieza de material. 

CONTROL 

Ya se mencionó que el Control es que. los eventos se c~:~mplan 

tal como se hayan programado. 

Para que el Control sea efectivo es necesario contar con --

personal, máquinas, equipo, materiales, etc., pero lo mas 

esencial en todos los casos es el Tiempo, es aquí, cuando­

las normas y procedimientns deben de utilizarse para que to 

dos los elementos que componen una organización sepan con-

exactitud !as regras y puntos de controJ, a los cuales debe 

rán de apegarse, para cumpl~r con una función en forma efi-

ciente. 

Otros. de los Elementos Básicos para el Control son los re -

gistros y la Ret~oinformación; si lo vemos desde otro ángu-
' ' . 

lo, todo lo que se emita/ como una orden, _deberá tener una -

respuesta a tiempo, y decimos a tiempo porque debemos aseg~ 

rar que sí tenemos respuestas sobre lo que esta sucediendo, 

también tendremos manera de hacer correcciones y tomaremos 

las medidas necesarias a tiempo para evitar fracasos, atra-

sos, errores, etc., que tienen como consecuencia una dismi-. . . 

o 

o 
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o 

o 

nunción en la produ~tividad ~e ·esta función. 

De .acuerdo con lo mencionado anteriormente es necesario to -

mar en consideración que los métodos de trabajo y experien­

cia son d9s factores básicos, que cada dia deberán de utili-

zarse' mejor, aun utilizando los mismos recursos que existen 

en una empresa para obtener un aumento en la productividad, 

lo cual arroja como producto un9 Reducción del Costo de op~ 

ración, materiales, servicios, etc., y un aumento en las uti 

lidades de la ~mpresa. 

Como es lógico una de las partes mas importantes en el Con-
' trol de Inventarios es el establecimiento de las Bases para 

la programación de los ordenamientos de material. Entenda-

mos por ordenamiento la forma como ·se requieran los materia­

les -al departamento !e Compras, en que cantidad, cuando y en 

que fecha deberán traerse a la planta. 

En cualquier negocio se puede estimar que la inversión de di 

nero que implican los Inventarios, es una de las mas grandes. 

También es necesario aclarar que si nosotros manejamos los -

Inventarios de una empres, tenemos que pensar que el monto 

de dinero que tengamos en Inventarios, debe de ser el mas -

justo posible sin exponer, pérdidas en producción, pero tam 

bién evitar excesos, ya que estos represent·an pérdridas, mer 

mas, obsolecencia, etc. 

El ger~nte de un negocio nos juzgará por los re~;ultados y no 

o •• 
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simplemente porque podamos enseñarle. que.~tenemos una organ:!-
, ,, -,l: '¡, 

zación llena de reportes, de gente, -de tableros, etc., lo -

cual si no hya buenos resuitados seria esteril. 

Los· resultados en lnventar:ios se miden propiamente-por el -

núme~o de veces que el dinero inyertido en ellos da vueltas 

durante el año.·Mientras el número sea mayor, la ~roducti-

vidad del capital será mejor. A este efecto le llamaremos-

Rotación de Inventarios, a continuación mostraremos la fór­

mula para determinar dicha rotación. 

ROTACION = Consumo Anual de Materiales 
Inventario Promedio 

a) Listas de Materiales 

b) Costos Unitarios 

e) Consolidación de Materiales 

d) Programas de Producción 

e) Archico de Dibujos 
\ 

f) Desarrol,los 

Las 1 istas de materiales generalmente son pasadas a Inventa-

rios por la sección de Ingeniería, en dichas 1 istas semen -

cionan todos los materiales que.se usan en cda modelo y las 

cantidades por cada unidad·. 

Una herramienta de Trabajo q~e facilitará el t~abajo del Con 

trolista o.Planeador de Inventarios, será lo que llamaremos 

11 Consol idación 11:·de materiales, y ésta consiste en agrupar -

o • • 

o 
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todos lt1s materiales que se usan para una 1 fnea de produc -

to en orden numérico consecutivo y en la parte superior or­

denar todos los modelos, con el' fin de conocer en que se usa 

cada uno de ellos. Ejemplo: 

Articulo Número Modelos 

lOO 200 300 400 500 

1 2 1 1 3 
2 2 4 
3 4 
4 1 3 4 2 
5 3 1 2 
6 

etc. 

Ve r-R ee_o_r t-e-Anexo N~l 

Los costos unitarios te'ndrán una uti 1 ización para la toma de 

decisiones en las cantidades de ordenamiento y en los nive­

les de lnve0tarios. 

Refirendonos a los programas de producción podrfamos decir 

que es una iní.ormación con la cual decidiremos cantidades de 

Inventario según el perfodo que programemos. 

Los archivos de-dibujos de partes son utiles en los casos de 

ordenamiento ya que tenemos que relacionar el número de la 

parte con el número de la emisión o revisión del dibujo. 

Los desarrollos se refieren a determinadas partes que serán 

transformadas de materia prima a un producto determinado he­

cho en nuestra propia planta. La utilización de estsos se re 

riere al caso por ejemplo de que un dibujo menciona las di -

mensiones de una pieza hecha de lámina y el desarrollo.men-

ciona las medidas de lámina que se usarán para transformarla 

en dicha pi_eza. 
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CONSOLIDACION DE MATERIAL; __________ _ 

DESCRIPCION 
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Qt,ras de las bases del ordenamiento e$ crear los sistemas y 

anál !sis que usaremos para controlar las cantidades a orde-

nar y estas son: 

ANALI S 1 S A 8 C 

MINIMOS Y MAXIMOS 

Desarrollo del Análisis ABC y su Aplicación en la Inversión 

/ 

• _, - p ~ ~.... -. 

~ - .. ' ' . ~-' _. ~ 

,. ,, ' 
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C ·a N T R O L D E 

I N V E N T A R I O S 

C O N T E N I D O : 

El Principio del "A B e~~" en el CONTROL de INVENTARIOS 

Análisis 

1.- Análisis 
2.- Sistema 
3.- Control 

"ABC" o bien Análisis de Valor de Partes Proporcio 
nadas. 

1.- Almacenamiento de cientos o miles de'partes y materiales 
para la manufactura de Productos. 

11.- ¡Sin Control y Análisis, existe un caos~ 

111.- 'Es aquí cuando el "ABC" que recibe el título de Anál:.sis 
de VaÍor de Partes Proporcionadas. vjene a crear orden -
dentro del caos. 

lV.- El "ABC" es la explicación del antiguo lema "primero lo -
primero" y en el trabajo de Inventarios "PRIMER0 11 signi­
fjca lo más costoso. 

¡QUE ES EL ANALISIS "ABC" 

1.!. Consiste en identificar los artículos en un PRODlir:T0 ,-rue 
consumen los E•A.y:Jres costos. 

11.- 4ouellos artículos que constituyen el mayor porcentaje -
se denonünan A .. 

111.- Aquellos que son secundarios se identifican como artícu 
los B. 

lV.- Aquellos de Último valor los identificamos como ~rtículo 
c. 

"A"- n - Kepresentan un número reducido de partesy una gran -

o 

o 
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-o 1 

porción deL valor de un producto. 

"B "= Repr~sehtan un número mayor_, de- p_a~tes con relación a 
los artículos r.:A",·y una porción de valor, similar en 
porcentaje al_númeró de partes. 

~~e" 

' ' 

Repres-entan un número superior de partes; sin embargo 
la porción del valor es mínima. 

PATRON DE INTERRELACIO!\TES DE UN PRODUCTO PROMEDIO 

% io 
PARTES VALOR 

ARTICULO "A" ü % 75 % 

" "B" 23 % 21 % 

11 "e" 69 % 4 % 

lOO % lOO % 

C O N T R O L P O R RE LA C I O.N E S 

Es importante que los artículos más costosos requieren un 
control riguroso. 

COMO HACER EL ANALISIS "ABC" 

1.- Valor del costo de cada parte o material 
a) Base por unidad 
b) material directo 
e) mano de obra directa 
d) ~isposiciones u orga~izaciones 

() e) costos de manufactura indirectos (gastos generales) 

2.- Establecer el uso anticipado para cada parte. 

a) Durante un período representado: un mes, tres 
meses, un año, etc. 
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MATERIAL t,ill' 1 - f\.CUMUL ~O 1''1ILES boRCENTAJES i 
1 'n~ · VALOR 

PARTES TOTAL PARTES fnL1!bTAL PARTES IVALOR ' 
¡ 

rpABINETES S 
1 

2909000 5 2909 3 9 fo 1 

~OCADISCOS 4 2247000 9 5156 67 
íPASTILLAS 1 331000 lO 5487 71 

A'! !BOCINAS 4 310000 14 5797 75 1 
1 

~lJLBOS 8 281000 22 6078 79 
1 

1 

~AJAS EHPAQUE 15 275000 37 6353 13 % 82 82 fo l 
~APACITORES 36 248000 73 6601 85 
trRANSFORMADORES 4 203000 77 6804 87 o POTENCIOMETROS 7 140000 84 6944 90 

Bu pELECTOR TECLAS 1 126000 85 7070 91 
~IDRIO P/CUADRANTE 2 

1 

112000 
1 

87 7182 92 
t:ABLE BLINDADO Y AL ~.5 66000 1 92 7248 93 
§_UJETADOR CUADRANTE 3 65100 1 95 7313 21 % 94 12 fo 

fUERCAS Y TORNILLOS 41 
1 

52000 1 13ó 7365 95 1 

R-ESISTENCIAS 39 46000 1 175 7411 96 
1 

EARATULAS 3 30000 178 7441 
ASES FENDOLICO 7 29000 185 7470 

1S\.JATCHS 3 24000 188 7494 
1 ' ~RANSISTORES 2 23000 190 7517 

ERJ.'1INALES 9 21000 199 7538 1 

i\NTENAS FERRITE 1 19000 200 7557 1 

~HBLEM;\.S Y MONOGRAM ~S6 18000 206 7575 - 1 
OLlETOS 5 18000 211 7593 

1 OLSAS POLIETILENO 4 11000 215 7604 
~RAPAS Y FLETES 6 10000 221 7614 1 

1 

IBUJOS 2 9000 223 7623 
1 PERILLAS 1 9000 224 7632 ' 

~APAS DE FIBRACEL 1 9000 225 7641 

1 
! ~TIQUETASiDIAGRAMAS 11 9000 236 7650 

1 PROTECTOR DISCO 1 9000 239 7659 ' 1 

1 

' 
ENCHUFES 3 8000 240 7667 1 

1 J FOCOS 1 6000 241 7673 1 
1 

1 
CONECTORES 1 5800 242 7679 
CLIPS 3 5000 245 7684 1 

VOLANTE RAMAC 1 5000 246 7689 1 
1 

4 4000 249 7693 
1 

RONDANAS FENOLICO 1 

'C 

PORTA PILAS 2 4000 251 7697 
GRAMET Y JOYA 3 4000 254 7701 
SOPORTES 1 3700 255 7705 

Ü' TRASMISOR INGENTIE 1 3600 256 7709 
ESPACIADOR METALICO 3 2800 259 7710 
ESPUNA POLIURETANO 4 2700 263 7715 
CIRCUITO IMPRESO 1 2600 264 7718 

1 
SOPORTE BULBO 1 2500 265 7721 

1 FLECHA SINTONIA 1 2400 266 7723 
CUBIERTAS 2 1700 268 7725 

1 1 POLEAS 2 1700 270 7727 
1 RESORTES 1 1700 274 7729 

LAMINA Y TIRA DE COB.2 700 276 7730 
1 TAQUETES DE MADERA 1 600 277 7731 

---

1 

~UJE 1 500 278 7732 
~rSCUADRA SOPORTE "1 200 279 ---- 66 lo !100% 6 % -- ....... "--- "' .... "' _,..," ""' 1, .>""'\11""\.aJ J "1 ·""'1""'\ CT/ , ""''71 1 
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ML\TEelt.LES "B" 

4 5 2 3 4 

1 

-t--+---t---t---t---t-4 

5 

M L\ T E e 1 L\ L E 5 '' C" 

2 
1 

3 4 

--4--+--:+---+---+---+- 3 --¡r-_::.,~:---+---1J- -----4~-t-- 3 PQOMEDIO..,¡_ --1--~-+----f~ 

S 

-4-:::----l<:,...----k:,..---k---k--+--

2 

PeOM§_Oj'+_ ~~::;-.~~:;zi ?~~"7=~ ~ ~~'~'l'=~=:P-=""=li=:;=:: !!::;~~ 
~r~~ •• ~ .. ~-P20MEDIO MINIMO { 
~1~~~rá-:J~:-r~¿;::;.1~ .. ,("__ < .- IL-"-'-j~--'.....,.,;_¿_-4:-L_"-1L...4..<;_¡ 

TIE.MPO EN MESES TIEMPO EN MC:SES TIEMDQ EN MESES 

,~ .. ..B .. , e .. 
' ,' 

~ !12G ~N DE SEGUeiDtiD EN MES ES 0.5 1.0 l. O 
( 
'-, 
'~ 

ENT2EG~S EN MESES 0.5 3.0 4.0 

-.-~ 

1 NV!:f'l T ~ 1?_1 O ? 20M ED 1:0 EN MESES --- t]. 5 2.5 3.0 
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A continuación pondremos un ejemplo par.a de~erminar lo lnve:rsión qu«7· 

tendrio un negocio en lo que respecta a Inventarios, ~omando en consi-
•' 

o deroción que los Reglas de Ordenamiento fue~qn las siguientes: 

Se recibirán con 15 dios de anticipación o 

su fecho de uso y se mantendrá un Factor de 

Seguridad de 15 dios. 

Materiales "B" Se recibirán en entregos trimestrales y se man-

tendrá un Factor de Seguridad de l mes. 

Materiales "C" Se recibirán en entregos de cada cuatro meses 

y se mantendrá un Factor de Segu-ridad de 1 mes. 

Si aplicáramos est_as Reglas de Orde11omiento a un negocio cuyo consumo mensual 

fuese de $10,000,000 hariamos lo siguiente: 

Material "A" Promedio 

$10,000,000 X 75%: 7.,500,000 X .5: $3,750,000 

Material "8 11 

$10,000,000 X J5o/o: ) ,500,000 X 2.5: $3,750,000 

o Materia 1 "C" 

$1 Q 1 0001 OQQ X ] 0%: 1 1 0001 000 X 3 . Q : $3 1 QQQ 1 000 

Suma Total $10,500,000 
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<:;i'deseamos obtener la Rotación de este lnventario,~seria:. " 

ROTACION: Producción Anual 
lnv. Promé"d io · · 

R_<;nACJON~ 1o,ooo,ooo x 12 
, , '· ''0;500,000 '' 

R: 120,.000~000: •11.43· Veces/Año 
1 o, 500 1000 

' ~ . ' ' 

VIII DESARROLLO DEL CALCULO PARA NIVELES DE INVENTARIO 

UTILIZANDO EL SISTEMA DE-MINIMOS Y MAXIMOS. 

ANEXO: 

o 

o 
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CALCULO DE MrND-JOS Y HAXrMOS 

'" 
E;~ sis.tenía de orde-namiento de materiales utilizando Mínimos y Mª-. 
ximps, es uno de los Sistemas más conocido~ y difiere del Siate­
n::l Presupuesta! utilizando el Análisis A-B-C-, en que este es -
Ú~i ráecanismof.; .. que trab~ja'. con. ·relación a1 tiempo de entrega, co~ 
bÍna.ndo · c·on ·los c·onsumos co'nstantes; ·utilizando un punto de orde 
nan1iento y una protección c·on relación a. la fluctuación en tierr..:­
PC?S de entrega y en consumos. 

Para el cálculo del Mini-max es necesario tornar en con5ideración 
los siguientes elementos. 

r.­
Ir.­

III.­
IV.­
V.­

VI.-

Consumo, utilizaremos el símbolo (S) 
Tiempo de entrega del Proveedor (T) 
Factor de Seguridad (F) 

. ·MÍnimo - (S x F) 
Punto de reorden = (S x T) + (S x F) 
Cantidad económica de reorden. 

Fórmula Q = VEJI. 

VII.-

K B 

A =Costo de la orden de compra. 
B = Precio por unidad. . . 
K = El cargo anual por intereses, lamácenaje, 

.deterioro y obsolencia expresado su %~ 
D :::'Consumo en unidades p9r año. . 

Máximo = Mínimo + Cantidad de Reorden. 

Para poder aplicar estos elementos será ne.cesario analizar la His 
toria de las Compras a travez de los ped~dos: para determinar los 
estandares de consumo y de tiempo de,entrega, lo mismo que las -
.Eluctt:aciones en consumo y tiempo de entrega para calcular ·los -
factores de seguridad. 

Los tiempos siempre deberán expresarse en centésimos de mes y -
podemos decir que el factor a utilizarse es el siguiente. 

30 días : lOO .. centésimos·':'··: 1 día : X centésimos 

Lo cual es: 
x= 100 x 1 = ·p3333/día 

30 

'• .. 
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EJEMPLO CONSUMOS. 

'[' 

ARTICULO 1 
UNIDAD - PIEZAS 

Consumos Ref!l"esent'at i vas Re~resentativa 
S·TD.-600 · Promedio 

·Enero ' . . •' 500-. X '•' ~ 

.X 
¿' ' 

Frebrero 450 X x· 

Marzo 600 X 

Ab r i 1 400 X X 

Mayo 550· x· X 

* Junio 1 '000 
'' J 

-' ' 

-Jc Ju 1 i o 625 

Agosto '400 X X 

Septiembre 350 X X 

Octubre 550 X .. X 

Noviembre 475 X X 

Diciembre 600 X 

T o t a 1 - 6,500 
=~=:::==== 

Promedio 542 

STD-Cons~:.~mo· ---------~-;..-" 6'00· Representa 83% 

* Desviaciones = 1625 + 2 =.812 Promedio 
'' 

Fluctuación en Consumo = 212 
~·~ 

El STO debe cubrir 70% mínimo. 

. ... 

o· 

o 
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ibUCTUACION EN TIEMPO DE ENTREGA. 

Pedido _,. No. Tiempo Real Rep'r:esentat ivas 
Promedio 

Represen tt1t i vas 
STD-6'"00 

18050 
-

45 
19020 38 
19030 35 
20150 49 
21000 53 
21500 39 
22800 45 
23100 46 
2L~soo 34 
24950 _iL 

S u m a 427 

PROMEDIO 43 
STO-T. Entrega 46 

Di as 
11 

" 11 

li 

11 

11 

ll 

11 

11 

Días 
11 

50% 
80% 

El Standard debe cubrir 80% mínimo. 

Desvi~ciones en tienpo = 

. L~9 ·Dí as 
53 11 

' 1-0 2 :1- . 2 = 5 _1 O ¡,as 

Menos STO = 46 11 

5 Días-

S = Consumo STO 600 piezas. 

X 
X 

X 

X 
X 

T = 46 días en centésimos~- Tiempo .de entrega STO • 
• 03333 X 46 = 1~533 

{: = .5 dí as desviación _en T Lempo de entrega 
.03333 x 5 = o.l666 

Más;·: Desviación en consumo 212 ¡:iez;as_. 
212 = 35% del consumo 
6oo 

Traducido a tiempo = 35% de 30 días. 

Obtenemos 10.5 días que en centésimos nos dá 
\ --._ u 

10.5 X .0333 = b.3SO 

Total factor de Seguridad = 

X 
X , ., 

X 

X 
X 

X 

X 
X 

o •• 
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Ejempl'o: 
' ' ~ " 

C.:álculo: 

<;álculo de m~ni.moz 'y máxinps .• · 
. .~ ~~ ~-

.1!:1 articulo.' No.: l · 

ti : 600 pieza~s/mes_ 
' ' ' ·' 

'J.' = l. 5'33 

r, = o~ 5'16 

:.~:Ínj r.1o = (S x F) 600 ·X o .• 516 : 310 piezas. 

PJr.to recreen = (~ ~ F) ~ (S x T) 

(600 X 1.5}3) ; (600 X 0.516) 
,1 

PR : 920 ~ 310 = 1230 piezas. 

Cantican Reorden: 

~ = v:w 
KiJ , i 

:~:Costo- or(1cn r1c co:nura.a;6o.oo·· 
D = Precio pcr U11ió3c1 ~ 'Ci.]O 
Y. = r·nterés anual 24% ? 2 = 12% 
D = Consumo en -~un:idades por ario 6, 500 IJie zas. 

'[.6··-- ·--~---------
1.:¿ - --º-~ oo x r) ,.r;-op, - .12 X 0.)0 

~ lqo_ ... ~óo = l()t33333 = .03 

<.¿ - v'10s33333lf"l - 183 )~--
5933 .9·m-9233 lbj' 1 . 

265'21 -

,· 
' . , 

'· ') ~ ._, .. 

'-

-:-~ .. "". •; ___ ~ - ~ 

o • • 

-.... } 

' 

i 
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28. 

Comprobación: 3291 x 3291: 

Máximo: 

10,830,681 
2,652 

10,833,333 

Minirno - - - - - - 310 pzas. 

Más: Cantidad Reorden - - - - - 3291 11 

Máximo - - - - - - 3601 

B,~sumen final: 

Minimo· 31 O piezas 

PR - 1230 11 

CR - 3291 11 

Máximo - 3601 11 

--

lnv. Medio - 2110 11 
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Con relaci6n al cálculo que hemos efectuado· de 

~·:áxímos, también haremos 1.m ejemplo sinSlar al que lo¿:rari10S 

con el análisis "A B e " 

:8,je!i1plo:· 

a) Si una empresa c~nsume ~lo,ooo,ooo por mes en materiales 

en laf10_ consumirá $l20,000,000o 

. 
b) Si tomamos.un.~romedio. en tiempos de entrega del provee-

dor de 4 5 dia·s l:'.ás 10 d:!as de trámite en Requi sic iones, . ~ ;. ' ' . ~ -_ . ' ... ' 

colocaci6n de .pe~ido·, inspección y papeleo de necibo, t.en 

dremos entonces 50 d1as de tiempo de entrega. 

e) Consideremos como promedio un r.dnimo de 15' dÍas ce l'roteg_ 
. , 

e J.on .. 

d) Su1=on0:a:nos que· como promedio la cantidad de reorden uti­

lizando la. Fórmula, nos diera 3 meseso 

~;n Oe.f.',Uida podemOS hacer un CalCUlO rápido de nuestra S it~_lS­

ciÓn de Inventarios: 

Ll1nimo • 

P. Re orden : 

c. Reoró.en : 
'f ~ , • 

1»8Xl.ffi0 D 

.500 X 10,000,000 = ~ 5,000,000 

2ol65 X 10,000,000 : ~2l,p50,ü0Ü 

)oOOO X 10,000,000 m $30,000,000 

30,ooo,ooo f 5,ooo,ooo m $35,000,000 

Inv.Promedio:l5,0CO,OOO ~ 5,000,000 e ~2ü,OOO,OCC 

RO'l'hCIOK : 120,000_,_000 = 5oOO veces al a~-lO 
2o,ooo,ooo 

, ~ste :proc~dimiento de ki{nj ffiOS y l .. áxirnos ti e r1C" 1 OB S Í[7U -~ <'n t'? f: 

o • • 

~ J ::,.:-/: 
: -~ ~:i 

'' 

o .. -· 
' ,. 

o 
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MINIMO __.. 
PI 1 

S 5. ooo, 000 
' u 

G 2 L\ F 1 C L\ DE L L\ F L U C TUL\ C 1 O f'f De 11'1''/ E l·i T L\ el O S 

U S L\ N DO E L C L': L C !J L O · f'-111'11- M L\ X. 

ML\XIMO 

/ $ 35.000,000 

PUNTO DE 12EOeDEt·{· 

/ $ 21. 650>000 

-· Ct\NTID.L\D DE I?E012DEN 

$' ~0;000),000 .. 
, ' 

' '1(!. DI L\S S O Dll\5 15 DJL\S ·· . 90 DIL\S 

+--·----------·- T 1 E M PO -----

o 
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inconvenientes: 

-e) 

Revisión continua de los tiempos STO. 

Revisión continua de los consumos STO. 

·Los ~ambios de producción pueden aumentar los niveles. 
1 -._ 

Mayor Jnverit~~fo puesto que se tratan igua~ todos los -

materiales. 

Mayor obsolec~~~ia. 

Ver gráfica anexa. 

IX Registro y Control -Numérico de las Existencias de Material. 

Como ya es conocido en .la organización de Cóntrol de lnven­

·-tarios, es muy importante llevar el Control de las Existen-

cias a travez de Registros, los cuales pueden ser con tarje 

tas, con vice-records, máquinas electrónicas, etc. Estos re 

gistros son separados de los Registros de almacen. 

Anal icemos la forma de llevar los Registros de existencias 

~·a t'ravez de un 11 Kardex 11
• 

a) Los datos mas importantes en el Reg.istro son los siguie_!1 

tes: 

Clave, descripción, tiempo de entrega, comsumos mensua -

les, mfnimo, punto de reorden, máximo, totales de consu­

mo al año, modelos que usan la parte, 'cantidad por .uni­

dad, unidad de uso, proveedor, etc. Esta información de 

be de formar parte del encabezado de la tarjeta. 

b) En el cuerpo de la tarjeta deben existir columnas para 

el Control de la fecha, reportes -que se registran como 

,-' 

o 
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o 

o 

_·;=:¡ 

e• 

' . 
reportes de recibo, vales de 'almacen, devoluciones, .etc.-

.. ' 

e o l umnas qu'e indiquen e 1 'No. de 1 os pedidos de compra, e i · 
- ,_ ' ~ ¡ 

lot~ en que-se usa el mat~rial o para cual se ~ompra~ la­

C<?Qtidad ordenada, la'fec'ha de entrega, la cantidad recibi 

.d?, saldos de pedidos colocados, total ordenado, cantida -

des surtidas a producción y existencia a la fecha. 

e) También deber~ existir la información de las Requisi -

clones emitidas. 

Como una recomendación es absolutamente necesario estable 

cer un procedimiento que indique cuando y a que hora debe -

rán enviar la documentación del día anterior a la zona de -

registro, así como también llevar un control numérico de-­

los doc~mentos para,evitar discrepancias en el control. Pa­

ra sintetizar los puntos que elaboran este procedimiento se 

rán los siguientes: 

a) El Kardex deberá mantenerse al día o sea la operación -

del día anterior deberá quedar asentada en esta fecha. 

b) Horario para recibir la documentacion de recibo, alma-

cenes, devoluciones, rechazos de material, etc. 

e) Establecer el control numérico de los documentos con el 

fin de evitar pérdidas. 

d) Establecer auditorías de Kardex por personal de Inventa 

rios para cersiorarnos - que es correcta la operación. 

En algunas ocasiones puede suceder que~l dar una salida en 

la tarjeta, el saldo de existencia fue~e mPnn~ o~~- ! ·- _r • 



t 
r 
l 
¡ 
l. 

ría que hay un error en el manejo de los documentos._. 'l'am­

bién ~ueoe oer que al despachar material risicamcnte no exi& 

ta, lo que indica. ~1 saldo de la tarjeta quiere decir, que -

puede haber error en la documentaci 6n-, que el almacen haya 

despachado de más en otras entregas a producción, o bien -- () 

que alguien sust.rajo material sin emitir la. documentación. 

En vista de que el Kardex es un punto e~ Control muy irn~1ortarr 

¡ 

te, es necesario mantenerlo al cprriente y supervisar que -

todo vaya de acuerdo con las Reglas establecidas. 

Ver Anexo. 

/ 

o 
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x· REOU 1 S 1 C 1 ON DE COMPRAS 

La Requisición es el documento que se· utiliza para ordenar 

a'1 Depto. de Conp--as las necesidades de ·lnventári.~~';~indica.!J. 
1 •• • • ' 

do er este documento lo re·lativo a las-=-·características,- ésp~ 

.. cificaciones,.etc., de cada a·rticulo que se solicite, así C.Q 
1 ~ ~ • 

molas cantidades y fechas como deberán recibirse en la Plan 

ta a trave~ de la .Sección de Re~ibo. 

Una gran cantidad de empresas utilizan una requisi¿ión p~ra 

cada articulo y una para cada vez que se requiera hacer una 

solicitud. 

La Requisición de Comp;as es emitida normalmente por los em­

pleados del Oepto. de Inventarios y autorizada por el Jefe -

del Oepartam'?nto, Se~ción o Sub-sección, quien deberá1 tener 

la Responsabilidad que Jo que se requiera sea correcto y ap~ 
' \ 

gándose a los sistemas de ordenamiento. 

También deberán existir Regla~ para la emisión de RequsiciQ . 
nes,, que consisten en tener fechas para emisión después de 

obtener los programas firmes de Producción. 

En esta forma se tendrá un orden siempre en la emis)ón. 

Es muy impririant~ qu~ el Depto: de Inventarios respete los -

(lead times), t1e~po~ de entrega de Compras requiera, para 

evitar que ellos de Botel-la en·l·as entregas,'o bien evitar P.Q 

si b 1 es p rob 1 emas ~.on C9m.Pras. · 

A continuación observese. forma de Requisición. 

XI REOUISICION VIAJERA 

o o o 
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Con la finalidad de ahorrar tiempo de empleados en la emi -

sión de Requisiciones, se ha pensado en eliminar la prácti­

ca de emitir una Requisición diferente cada vez que se re­

quiera ordenar, es aquí cuando se aplica la mencionada Requl 

sición Viajera, que consiste en mantener una tarjeta que ya 

tiene de antemano toda la información, que se refiere a: Nú 

mero de Artículo, Lugar de Uso, Clase A, B, C, Descripción 

del Artículo, Modelos que usan el Artículo, Tiempos Requeri­

dos por Compras, Unidad, si es Local o Importado, Departa--

mento, 

Lo anterior ahorra el Tiempo de Repetición y unicamente se -

anotará en dicha tarjeta, la fecha, la cantidad, el tiempo -

dado, lote, etc. 

Esto reduce el tiempo de emisión apróximadamente en un 35%. 

(VER TARJETA ANEXA) 

Deberá fijarse una Regla que indique que cada vez que lnven-

tarios emita y entregue una Requisición de Compras, deberá­

existir un límite en ~ías para que Compras envíe copia del -

Pedido que ampara cada Requisición. 

Cuando Inventarios reciba la copia del Pedido, ésta será co~ 

frontada contra la Requisición para evitar discrepancias. 

Cuando Inventarios emite una Requisición, la copia deberá --

quedar estacionada en una carpeta llamada 11 Requisición Pen­

dientes de Pedido••. 

XI 1 SOLICITUD DE CAMBIO 

o 

o 
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' 1, DJBU.,J_O NUM. 

LINEA ____________________ __ 

CLASE- sO e O 
1 

1 ~ V E N T 

1 
CANTI- ¡ REV. ~ FEÓiA DE TPO. 

FECHA 
DAD ~ NU:vl. l E:'>:TREGA DADO 

1 1 

1 i 
¡ ¡ -

' 1 

1 ' 1 
~~ 

1 
. 

i ' 1 
1 

r 

l ! . " 

'' 

1 1 
1 

; . 
1 

¡ 
- 1 ! l . 

1 l 1 :' 1 

,..-..~~:-"---¡ - " --
~-------" 1 ''• -r 

--1---- .. 
1 

! 1 

1 ¡ 
- -

1 
j 

1 -

1 1 
1 

J 1' 
1 1 ! - -

1 

¡ 1 ! 1 
,! . 

i' '1 1 

l 1 1 

1 
1 
1 1 : 1 ! 

- ., - -

MODELOS __________ _ UNIDAD _____ _ LOCAL n L . ..J 

TIEMPO REQ. _____ .,-- C--
~ 

1 ' i - ; ,_; -----::v!PORTC: D--
RE[;JU~S~_CEUON NU.M. 

' 

A R 1 o S ' ' COMPRAS El':TREGA DE: REQÚISICION 

CUBRE LOTE j Rt::OUERIM. APROBACION ¡,PEDIDO 
1 FECHA COMPRAS 1 

1 

RECI80 DSL ' 
1 

FIR'v!A 
MESES NUM. • NUM. INVENT. 

1 l, NUM. 1 PEDI:::>O FECHA PC:DIDO 
1 

1 

i 1 

1: 1 1 1 

1 1 1 i 

'1 
' ! 

1 

' 
1 

1 
1 ¡ 

1 

1 1 
1 

,, 
¡ 

i 

1 
1 

1 1 1 

1 ! 
1 i 

! 

i 

i 1 
1 : 1 

1 
1 

1 
1 1 t 

1 

1 

1 

1 1 1 
1 

'1 1 '' '_j_ 
1 1 

1 -
1 

¡ 

1 
1 
1 
1 1 
1 1 

1 
T ' i 1 

\ ¡ 

1 
: 

i ' 
' 

1 

1 

i 1 

1 1 
1 

1 

1 

1 
1 

1 . ' 
1 

1 ' 

i 1 1 1 1 --

. ' 
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Es necesario mantener un documento que se denomina 11So1ici 

tud de Cambio 11
• ~ste documento se utiliza para solicitar a 

.Compras, los cambios que sean necesarios efectuar en Requisl 

ciones o pedido ya emitidos y las causas para dichos cambios 

deberán conocerse para evitar· un mal uso de la Forma. 

Las principales causas pueden ser: 

a) Cambios de 1 n gen i e r í.a • 

b) Errores en la existencia de material. 

e) Correcciones en fechas. 

d) Correcciones en cantidades. 

(VER FORMA ANEXA) 

Cuando se emita dicha forma, deberá quedar estacionada en una 

carpeta denominada 11Solicitudes de Cambio Pendiente de Confir 

mación 11
, hasta recibir el aviso de Compras de que fue acepta­

do, también se deberá establecer una Regla que indique el --­

tiempo en que Compras deberá confirmar o rechazar la solicitud. 

Una ve~ que se reciba la confirmación de Compras, se adjunta­

rá la solicitud junto con la Requisición. 

XI 11 CONTROL DE DESPERDICIOS 

Para el control de inventario se hace indispensable el cono -

cer cuales so~ los desperdicios reales que se tienen en todo 

producto, pues si no se conocieran, podríamos caer en el error 

de parar la producción en un momento dado. 

En principio, Control de Inventarios tiene que poner en sus -

ordenamient'os y en sus existencias un porcentaje de desperdi-

() 

o 



o 

c:io, y la ba::-.e para esta pre:'.'js.ión, ~~ener·;;;J.:.ent.e f>C ür;tiene -

de los e:::tud:i os de Ingen:erí's, sobre tJoco cuanc'lo f!e tra,t.€ de 

un -;:·r·oducto nuPvoo 

u e ac~uf2r•cJo con 1o ant~ric.r y s:i toma-mos er1 

indica te orica:nente Ingeniería, es 16Dic o que existan V:Jl' ia .. 

c:i enes que pueden ser c1e eran nat:nitud o 'h:it'Il nuT'r:1alel:J,. 

ParA evitür <l:iscrepnncias y tE:·ner manera Ó<-' t:.;mar 1'3::, at.•'::iurn;:~ 

neceSéH'ies y evitar problemas en el ¡.;umin:istro, se ha ideado 

e:::ta::1ecer un Control de Decperd:lcio, que c,mr.:i~te en llevar 

una tarjeta cor~JO la que abajo se muestra; 

k,c:E:~=:""' •. :.=· - ---;,__----------------------- ----. 
!'' ~---------'------------------

~ 
DIBUJO ____ , ________________________ OESCRIP. _____________________ , _____ .... ,., ...... , .... .. 

NO OE 1 . ' 11 SE CUBRIO CON ·'. 
F-ECHA • CANT. 1 ACUMULADO '-- --- ---- · ·-- --- -- ---

REPORTE j REQ, 1 CANT. j PARA 
~-==---'= "--- ~,--_ '--~--0- -- -_---- - _. . r---- - .-- . 
........ ....... ...... ---·------·--- ----· ... . ' 1 .. 1¡ 

-~·- ••••••••• •••••• .......... - ....... o • l ¡! 

:~:~-==¡-~:==-: ~-~ =--1 

% en 6 Mesas do ..... a ___ ...... _ ................ -.............. ___ de 196 ··./1 • _____________ __:_ _________ /-~~~ :i 
.. ---:J 

d·icjo ( · · ~rtliten las l.:lne<:1S (]e I'roducciÓno 

¡,• ] ( ' ' " 1 t # r.o.. n _, TI"'(._ ·r(• f"'l !"' \ ·· 1 -8 ·.·_,l--.)," .-_-l' ·,,· ,'·.:, • ..;-, ~;-, • .L!Jn iJ • .:.r\jG•-~~ !3<:: ~·uece Iti•Jnr (~\J"' "'7· o;-.1 •. ., ,J ~ ·- - .. 

,-, ro ..... , 
lili] H ( J ~: 



f ' 

·_ 37 o 

Requisición Extra, la cual debe de registr~rse con ~ste Con­

·:;~ t 'r¡'b f ~: ·: 
~~ ,-~ - : 

' ,' 

Es evidente que la finalidad de este Control es el hecho de 

que nos demos cuenta en qúe porcentaje de desperdicio nos en-­

ámtrámo's y p'oder mostrar a· producción bajo un Reporte' S¡ di­

' chÓs >-po ~e en t:··aj es' s·e'· m'aot i en en o son. más . a 1 tos de- 1 o no rina·l o • 

XIV SEGUIMIENTO DE MATERIALES (FOLLOW UP) 

a) 
~ '~ ' 

Normalmente s~ ·piensa que la activación de materiales, -

corresppQde como una ~esponsab i 1 i~dad de 1 Depto. de Com -

pras, y que Control de Inventarios, siendo una función 

diferente,está desligado de esta Responsabi 1 idad. De a--

cuerdo con lo- anterior y consLderando que para tener una 

mayor efectividad en la función de materiales, actualmen-

te se ha considerado también como Responsabilidad de Con·! 

trol de lnvéntarios,la activación o Seguimiento de Mate-­

ria 1 es. 
-- '- -- -. 

En este Capítulo examinaremos el porqu-é si Control ae In-

ventarios interviene en el Control de las entregas, se pu~ 

de ll~gar a un mejor método de trabajo y a una ayuda muy~ 

fectiva. para el negocio en sí. 

b) Procedimiento para llevar al corriente ~1 Follow Up de en-

tregas. 

Si ob'se.-rvamos la forma adjunta, ésta contiene la siguiente 

·¡ n fo rmac i'ón. 

Renglon: Los renglones están numerados y cada uno de ellos 

representará un artículo. 

Dibujo: Se anotará aquí la Clave del Articulo. 

• o • 

() 

o 
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QtPOQI l Dt iV!L\lTQ!L\LtS ¡-L\L TL\NTLS 
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- -- -- ---

PEDIDO PENDIENTE CONT~OU ·S_EM. V) 
C0~1Pí?Q · 

OII)UJO: ~DESCºIPC IOf'i <::1 
. 

FECHt, ' 

r _j 002 NUM. C.6N T. FECtiL.\ e ¿\N T: !\( c. u E:N:QEGLI 
' 

------ -----
_ _1 

i 
--------- --~-------

! ---- -------
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·Semanas:·. Esta columna está dividida en dos partes que son 
'.' ' 

k~ - <' 

1, ) i:-
e; I, que indica la abreviatura de Compras ó ,', i, 

... 1 ' "h 
~ .. l: ~·- ~ '. 

Inventarios. Esta columna sirve para indicar en 

ella e~ tiempo de entrega que solicitó el Depto. 

de Compras y también el tiempo en semanas que In 

venta~ios realmente ha dado a Compras~ 

Clase: Se anotará la clase de material si es A, B, ó C. 

Comprador: Se anotará el número del Comprador que tenga la 

·:Pedido 
Pendiente: 

responsabilidad sobre el artículo. 

Este concepto está dividido en tres ·partes, -

que deberán usarse de la siguiente manera: 

Número: Anótese número de Requisición y núme­
- ro de Pedido. 

Cantidad: La cantidad solicitada. 

Fecha de 
-Entre-ga:- -La fecha ·en--que--ha sido -~olicit-ado 

el material • 

. e). Control de Entregas: 

.Este concepto está dividido en seis columnas que servirán 

· _para llevar elcontrol de material reqibido. 

.Fecha: La fecha en que se recibe el material. 
'-•, 

Cantidad: Se anota'rán las cantidades recibidas. 

Aceptado: Se anotarán las cantidades aceptadas. 

Rechazado: Se-anotarán las cantidades rechazadas. 

Ac~mulado: Se anotarán las cantidadas aceptadas y acumula 
dasi 

i [ 

1 
1 
1 

'1 ' 

~/ . ' 
'1 

1 ' -v 

o 



d) 

o 

o 

Funcionamiento del sistema 

Una v·ez que hemos explicado la forma en que deberá ser llena-

do el Reporte- (Follow Up), -a cont·inuación describiremos el me-

canismo para su manejo.-

1) En el momento en que se emite una Requisición o varias, es-

tas de inmediato serán asentadas en esta forma apuntando -

la siguient~ información: 

Dibujo, Semanas, Descripción, Clase, Comprador, No. de Re-

quisición, cantidad y Fechas de Entrega. 

2) Después de haber asentado las Requisiciones en la Forma, la 

Requisición se archivará en la carpeta denominada '~equisi-

ciones Pendientes de Pedido", como ya indicamos anteriormen 

te. 

3) Esta forma se hará por-duplicado, entregando al Depto. de ~ 

Compras la copia, con el fin de llevar el mismo registor y 

control sobre el Follow-Up. 

4) En Inventarios habrá varias carpetas indicando el mes a que 

se refiera el vencimiento de las Requisiciones, por ejem: 

Si el día de hoy emitieramos Requisiciones cuya fecha de en 
trega de los materiales que amparen éstas se vencieran unas 
en noviembre y otras en diciembre, lógicamente, estas formas 
se pondrían· en la· carpeta correspondiente. Lo mismo hará· el 
Depto. de Compras. 

5) Como se puede observan en los párrafos anteriores, como to-

das las Requ6iciones que se emitan aparecerán_en este Regi~ 

tro,en el futuro solamente tendremos la preocupación de man~ 

jar, este Registro debidamente para conocer el estado de ca-

da Requisición o de cada material solicitado,sin tener la ne 
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cesidad de recurrir a otros archivos, documentos, etc • 

. . 
6) 'El paso siguiente será, cuando el Depto. de Compras 

.envíe la copia de pedidos a Control de Inventarios, 

entonces se hará lo siguiente: 

Se s·acará la Requisición que ampare el Pedido de 1a -
Carpeta "Requisiciones Pendientes de Pedido.'_', se ano­
tnrá tánto en la ReqÚisición como en el Follow-Up, el 
número de 1 Pedido • · 

7) Una vez hecho lo anterior, la Requisición se archiva-

rá por número de Artículo. La copia del Pedido por 

número consecutivo de Pedidó, el cual también traerá 

anotado el No. de Requisición. 

Si nos preguntamos porque la Requisición se archiva 

por número de articulo- y el pedido por número consecu 

tivo del mismo, entonces diremos que hay una razon de 

control que consiste en tener varias posibilidades 

cuando se requiera alguna información; por ejemplo: 

Si nos preguntará-alguien, digame que Requisiciones 

tenemos colocadas para el artículo "X", lógicamente 

-nos vamos al archivo de Requisiciones. ) 

En otro casó_, si alguien nos preguntara, digaru:D.e qu~ 

amparan los pedidos números 13180, 13190, 14180, lógi 

camente recurriremos al archivo de pedidos. 

En los dos casos sería fácil saber toda la informa -

ción sobre: pedidos, requisiciones, ~echas cantida -

des, etc.- ya que las referencias estan controladas. 

8) El siguiente paso es cuando nos lleguen los materiales 

a nuestra planta y a travez de nuestra sección de Recibos_ 

' ., ~ 

o 

o 
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Una vez que un proveedor pr~sente su Remisión a la, -

Sección de. Recibo, será C_ontrol de Inventarios, quien 

apruebe si el mat~rial se recibe o no, esto estará 

sujeto a las siguientes reglas: 

o a) Control de Inventarios recurrira al Follow-Up pa 

ra confrontar si la Remisión coincide con: 

La Fecha 

La Cantidad 

No. de Pedido 

Proveedor, etc. 

Si esto es correcto, de-inmediato Control de In 

ventarios indicará que el material puede recibir 

se y anotará en la hoja de Follow-Up, en la colum 

na de Control de Entregas, la fecha y la cantidad; 

así lo hará s~cesivamente. Entonces ya tenemos -

al día, al instante todo lo recibido, esté aproba 

do o no. 

9) La columna de fecha y cantidad nos sirven para cono -

cer que ya están en Recibo los materiales. 

o El siguiente evento es -cuando la Sección de Inspección 

de Recibo,ha aprobado. o bie~ rechazado los materiales, 

en el caso de aprobación, recibiremos copia de los Re-

portes de Entrada de Material, los cuales nos indican 

que podemos ya dar entrada definitiva. Anotaremos en 

el Follow-Up, el número del Reporte y la cantidad aceR 



42. 
Inspección y haremos lo mismo, lo anotaremos en la co-

lumna de Rechazo, esto nos da oportunidad de gestio -

nar de inmediato con Compras, las acciones que se to-

marán para regresar el material, para hacerle algún -

retrabajo o sencillamente pnra que Ingeniería o Pro -

ducción decidan según la urgencia si puede usarse o no. 

10) Conforme los proveedores van entregando el material, 

lógicamente varios de los renglones se irán saldando, 

cada vez que un renglón este cómpleto, éste será cru-

zado con un lápiz de color, lo cual indica que ya ter 

minó su"proceso. 

11) Si observamos el mecanismo del Follow-Up, llegaremos 

a la conclusión de que como estamos agregando todas 

las Requisiciones ,que nacen y eliminando todas las -

que se saldan, siempre tendremos un estado al día, a 

la7 hora , etc.,de todo lo que está vencidot', por ven-

cerse y cantidades y fechas de recepción. 

12) A este ~egistro y Control lo denominamos "Control Su-

cesivo de Ordenes y Requisiciones. 

13) Es necesario aclarar que cada vez que se elimine un 

reglón o sea una Requisición de Compra, será necesa-

rio sacar el pedido y pasarlo a una carpeta que deno 

minaremos "Pedidos Cumplidos". Estos deberán archi 

varse por orden con~ecutivo. Tambien en la Requisi 

ción será necesario cancelar o marcar cuando esto suceda. 

¡ 
'' ' ' 

1 o 

o 
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14) Como 6ltimo punto y uno de. los más importantes es la 

activaci6n~con Comp~~~: Dicha.ac~ivaci6~. se llevar~ 

a cabo haciendo juntas por-,_ ],o. menp,s do_s veces por .se_­

mana para anotar en el FolloW-Up las promesas o probl~ 

mas que se encuentren en las entregas futuras, y deci­

mos futuras porque se debe establecer una regla q~e i~ 

dique que los materiales deberán empezar a activarse 

diez días antes de su vencimiento como mínimo. 

15) Cuando en el FolloW-Up se llegue al caso de que algu­

nos pedidos llegan a su fecha de entrega y no han sido 

traídos a la Planta, el Follow-Up nos dará oportunidad 

de conocerlos y poder exigir y ayudar ala activación 

o a tomar medidas para sustituir o bien para que se de 

mayor énfasis a estos. 

16) Del Follow-Up, pueden nacer reportes que ayuden ala 

·' ··adminis.tració'n, tales como reportar: · · 

a) Número de Requisición dentro del tiempo normal. 

b) Número de Requisiciones urgentes. 

e) NÚmero de Requisiciones fuera de tiempo. 

d) NÚmero de Pedidos fuera de fecha. 

e) NÚmero de P~dd.dos dentro de tiempo. 

'f) Número de Pedidos· o entregas vencidas. 

g) Comparativos para determinar el avance, etc. 

XV CONSIGNACIONES DE MATERIAL 

En muchas empresas, se tiene la necesidad por varias razones 

de consignar materiales a terceras personas.~a consignación 

consiste en el envío de material a otras .. per~onas, quienes 
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tra planta, o bien después de haberlo colocado eh algún otro 

ma,terial para efectuar un ensamble o sub,-ensamble. . . 

En todos los casos en que cua1quier material sea enviado en 

Consfgnacrón, sera necesario mantener un' Control Individual 

para evitar pérdidas, reclamaciones, etc. 

A conti~uación pongamos un ejemplo: 

Supongamos que uno de nuestros proveedores nos tenga que fa -

bricar una pieza de aluminio y que por la cantidad de alumrnio 

que nosotros consumirnos, determinamos que la pieza sería mas 

barata.envrando nosotros el alumrnio. 

Para efectuar un envío de materral en Consrgnacrón debera ha-

cerse lo siguiente:· 

a) Debera exrstrr una autodzaci'ón previa por parte de Com-

pras. 

b) Se debera ordenar por Inventarios una Remisión en Consig-

nación. 

e) La Remisión en Consignación deber~ estar debidamente autori 
' zada por Compras e Inventarios. 

Los datos necesarios para la Remrsión en Consignación más o 

menos, como los que i nd r ca 1 a forma adjunta .. 

La Rem i sJ ón en' Consignación debera contener ·.1 as sigui entes 

copra~: 

-
l • Original (Contabilidad) 

2. Copia (Compras.) 

3. Copra (lnventarros) 

4. eopia (Proveedor) 

5. Copia (Recibo)' 

• o • 

0-

o 



Anexo No. 9 
'' 

( 

,NUM ____ _ 

·... J - J r-

K<\TERIAL EN "CONSIGNACION 

o PROVEEDOR _______________ ~---------------------------------

ARTICULO NUMERO ____ DESCRIPCION ____________ _ 

RAZON DE LA CONSIGNACION __________________________________ ___ 

CANTIDAD NETA __________________ ~DESCRIPCION % ____________ __ 

TOTAL CONSIGNADO --------------------------------------------
FORYJA EN QUE REGRESARA EL MATERIAL ____________ _ 

FECHA DE REGRESO --------------------------------------------
0 REJ.'-1ISION NO. ------------------------------------------------

VALOR DEL MATERIAL ____________________________________ _ 

FECHA DE 
RECIBO 

ESTADO DE LA CONSIGNACION 

REMISION 
NO. 

CAl\ITIDAD Si\LDO 

' 
1 

•i 
,1 

1 



El control será llevado en Control de Inventarios y consiste en 

llenar la forma adjunta. 

Como se puede observar llevando un- control sencillo en lnven 

tarios sobre el estado de cada·tonsignación, fácilmente se pue 

qe activar, controlar y evitar' futuros problemas.' 

XVI RECIBO DE MATERIALES MANEJO Y CONTROL DE RECEPCION-

,-

La Sección de Recibo dentro de la Función de Control de lnven-

tarios, representa un punto de Control muy importante, pues es 

donde se inicia practicamente el Control ·Fi~;ico de los materia 

les en nuestro negocio. 

La respónsab i 1 i dad. y autoridad de esta sección está ligada a 

los precedimientos, normas, etc., que le hayan sido asignadas 

en la organización. 

Las principales responsabilidades de la Sección de Recibo son 

las siguientes: 

a) Recibo de los materiales~ 

b) Conteo de las cantidades-. -' 

e) Almacenamiento transitorio. 

d) Coordinación con Inspección de Recibo. 

e) Coordinación con ~ntrol de Inventarios. 

f) 

g) 

Man~~j o adecuado de 1 materia 1 • 

Control de sus existencias y papeleo. 

h) Suministro a Producción. 

i) Devoluciones de Material. 

. . . 

. ' 
' 

o-

o 
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:\.?:EXO· :fo. lO REMISION EN 
CONSIGNACION 

No. 

FECHA 

ATENCION: 

-------- ' •'. 

{· 

-~-~-----------u 
·-------~T_E_u::=o._i_,lo_= ____________ , ¡!-__________ .... _______ ....,. ___ _ 

p 

Nos· E5 CRATO RF.MITIR- A U0S. EN C/II.IDAD DE COUIODi\TO PEDIDO NUM. · .1 -

y EN OUEI~A COhiDJCJON LOS MATEr:IALES SIGUII::N'fi:S, PARA ---------- ----------·---- · -----1 i 
- QUE SE SIRVAN PP.OCC:OER DE ACUcnDO A NUfSTrtO PEDiDO. FECHA _ ______ ___ ___ _ __________ l ~ 

1 
i AUTOHIZI\DO POI( 

-------- -------- ---·· -----·-· - J 
:' DE UDS. ATTOS. Y S. S. 
l ;· 

1 ~~-
' ' 

FIRMA Y FECHA 
·----~----------- .. ---·-,-... --. ~ ... .w:~ ••• ~ ~-

Ct\NT.-1

1

. IDEtmFJCACIOIJ 

1 
. 1 

TOTAL -o-ii\u"Jo Y-PARTE- ~~ 
D~SCRIPCION DEL MATEi'l!AL ENVIADO . CANTIDAD 1 % Dr 1 ! 

--- -~UNID/~~_¡ ~~L~~~-:_::~- '~ 
1 : e 

1 
' 
! ' 

1 -

l '• 

i j 
1 l: 
1 ~ í : 

1 

-:i 
e! • 
'•' . ~ ' 

-- ------ ---- ·¡ ------------- -·------- _j 
OJSERVACIONES: ·¡ 

i 
·:j 

:.¡· 
----- -- '~~ i 

1/,ATl:RIAl SURTIDO DE LA PLANT( ~0· El MATERIAL FUE SURTIDO POR CUENTA ·1 

ENTREGA PARCIAL 0 ENTREGA TOTAL 0 DE/ JOR El .J 
DE3EN D::VOLVER LOS t/¡A'(ERIAlES PP.úvtt:UUI~ -·-----------------------~1. 
SOBRANTES 0 DESPERDICIOS 0 CON PEDIDO FECHA ------- -\_ 

NO SE REQUIERE DEVOlUClON 0 RI.:MiSJ~-~:A ·_¡. 

REC131lv~OS d~ Ú.. . :r . .los materiales arriba detallados, 
er. bueno condición y en- calidad da COMODATO. C.onvenimos por la prcscn_:c en c!ovol­
vcr los c:it~dos malcrioles do ocuordo al liabajo·ordcnoclo en su PED:Do indicado y los 
SOBRANTE~ Y DESPERDÍCIOS según su5 ins!tu~cicnos o ele lo contrario pogetr el COSTO 
de los misn,os para s'aldor dicho P~DlDO: 

NOS OuliGAMOS. A CUIDAR DE LOS CITADOS MATERII'.LES CON LA MI:-M/\ Dll!G[NCIA . ' ' 
QUE SI FUESEN PRO: ,:-:s y en caso do can-cofació;l del Pi:DIDO, devolver los canlicludo~ 
do rnotcrialcs corrr ¡¡::>;Jdionlo& o p_agar el· COSTO 'do .lo¡¡ mi~mos _paro :;alelarlo ~ati~-
factoriCJm('nto. Atcntcmo~to: · .. ' . · 

d~ 19 

CONSIGNATARIO 

----------

j' 
1, 

J· 
1 



' ' 

t.:uando un proveedor se pre:~ente a er.trer-:ar :-:1at.ertal en m.1e1:;tr:.:. 

~ i' ~p •• -db ,, d 1 .. ve ce on ~.~e .. e~J D?. ,_~; .e. era su ce .er o s~gu ~ente: 

l. Habrá una e o~íunicaci ón e Control c-e -Inventarios, e en e 1 -

fin de solicita~ la ·autoriz~ció!1' rara recibir el :.13t.er'i á::.. O 
llic'ba aut?-riz~ .. ción es1..ri'ba en que'ei.r·ers·-~~a) ~:a (.;Q:ntrol 

ce Invental'ios confrC~nte con- el Follmy-:Vr, _las ccnd:iclo -

nes- que ::.e tienen en el pecli,do pa1'a recibir mat.erial. 

-, 

2.. J nternar~ente . en L:on trol de InventArios se lleVFJ un e ontro} 

r~enom:inado, :aeporte de il:laterial Ttecibido • 

.t:~ta forr:1a es Útil pr:lncipalmente para controlar los ti ('I.1-

pos y rr·,P:las asjf"ladas en los procedimientos y Cf,H' CC'iu-:~~t.;' 

en lo s:i ,;_;u j ente~ 

Cuando ~>e t.i~ne la _COi-:Iunicación de que ha lle¿~n(:o a ~·.ues-

tra 1>:rmta "X" mater:·ial, de inmedia~.o .:.·e re¿~j:-tra e;~ la -

forma, el número d.e la hoja de 1 .F'ollow-up eP d Jnde se en-

cn(~n,~,:-a la pnrtjda corres;."onc2ient.e, ta•;üd_éll se anota; -ei 

n;Íuero de 1 t,;ompradOI' en la e olumna deo ( Gruro), e 1 mí. ,e r ,-, 

:~e:l l'ec1ido, el' P:ibu.io o nÚlllero dol '\.l't{c.ulo, lq ~~a;:i.::IJ~-!·(: 

y el Folio que "da necibo a cada-11emisión e.n c:1t.o ce (,\ie 

haya aprobado la recepción.· 

', . ' ~. ·. 
L·~ariamt.:nt.e se pasará. cop~a al Dcrt9 .. de. Comp~as de ~'- 1 ,P 

T'o ... -., .! "\. : 
.L \.. \. .l.· ....:.. 

do el d{a ant~rjor y ~cder·llevar s~ Follow-Up al corric 

te. 

Cuando el materjal ha sido.inspeccjonacto, 
,, ,. 
'- .. 

o 
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' 

(nventarios él Reporte "de"'entrada de-.rilaterial b"bien er. 

reporte de ·rechazo de material, de acuerdo con lo ante­

"""' -'-rior en el control se a119t:ará, en. 1? folumna de_ lf!spe~ .., 

-ción, la fecha en que fué inspeccionado~ en la columna·-· 

de. Rechazo, la c~ntidad rechazada, el-número del Reporte 

...... y .su cant.idad, en las columnas 'de Apr:obación an_otaremos. 

e l. número de 1 Reporte de Entrada y su cantidad, en 1 a CQ 

1umna M.M. (movimiento de material) se anotará el número y 

1a cantidad autorizada en caso de que se ap~uebe por lnven 

tarios el sustraer materiales de Reciboo 

Las'últimas columnas que indican costos, se valorizarán-

diariamente las entradas, .con el fin de tener un control 

~onetar~o y p6de~ d~r decision¿s én un momento dad~o 
.. :::. 
~~ ' t ~ ~ ; ¡ - t 1 - ' 

-G-omo "S~~puede-.-,obs eí-va;r·r·es te- Repor-te-' nbs-- i nd'i-ca~rá -:1-a- forma -de ' ,,, 
, • .J. ~ • ~ 1 ' r f r ' , 

1 ' ~ ' ~ 

como está . 11 ~vá~do~e a cabo e t t rab~j o~ en- 1 a· Se~c i ón .de Rec i.., 
' 

-bo e Inspección, por ejemplo: :s¡ :tuvieramos las reglas de que 
~~ ......... , ., •• - 1 ' '•~"-- -::·• 

_cua_ndo se reciba mate_rial, ·Deberá tenerse el veredicto ·de'lns 
' ' --

.pección en un término de· 48 horas, iógica~ente a travez'de.es-­

te,Ré.gis.tro, s'abr.emos si esfániós al'.cor'rTeñ'te~-ó 'llevamós"'át-r·a·---.. -

sos. 

o . 
V.ER ·ANEXO: 

'' ... 
... ,.-.,._,... ' '1··~ .. 



o R8POR'l'2 H/\TERIAL HECIBJDO 

PROCOIJ 
o 

_FECfiE,_;__ ----r--·-----------; 
,--,o4 -,----,------r---.,------¡-¡/!:-r---¡--~~-¡--A:-::.?::?0~13-:AC:;,'IO~:-N ' COST.OS 

A:< "' o (;:! ----r----1 FOLIO 
&; d ~ REMIS ION PEb!OO DJ;BUJQ 6} CA!iTIDAD RCCHAZO ~-~- ~1. M. CAHTIDA No. UNIT. 
8 :r: r_,, 1---+-----+-----í'-~~- ~-----~--_:_:__J __ ,~ - -~:--------t ---·- -

T 0 T A·L 

l-!~---t---t----t--r---r------¡¡-¡--r--¡---¡--r----·--t 

1--~~~---4------1-·----~~~~----t-~-¡-----~----4-~---+-----J·r-----~----~ 
-!-~--;----r---r-¡·--1----t-----lr---I---!---]-+-----t 

1--J-~-----~-----~--~--f--r----i-----t----1~-----~----~----~---+------~ 

~-!-~~-----~--~~'----~-~----~~-t----¡-~¡------~~---r---~----~ 

:~~L~--~-~r---T~~~~~-~~~F~~-~~~-~,_-=~~=--~=~-~=--~~f=-~-~·==: ~~~-~----4------~ ~ 1 O -Onn~ 
---

--

~~--- ---~-----~----~~---r---;--~--4 

,-~- ---~=- B~~ 
( __ -->--1-· -·--! -- 1- -..J.-.-..-+-=---+--=----=---1 

_L::_- . _j - . ---+------r--r---~~--~-~ ·-
:-~-·y--+- -~J-==1-=t-·-!---_ --+---;--------~ 
.' ---1---'-~-=-fo -=---+·----t-----¡--¡----¡--­, 

~---~-+-----~----~r---

~-: ---1--~ : 1 
·----- ---- 1 _,-_---=---------t---
-- ----l---+---+-----+-·-'-
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XVI 1 FLUJO PARA MATERIAL APROBADO 

l. 
,, 
Lo 

3. 

4. 

5. 

Recepción de cuatro remisiones. 

Checar con Inventarios si se acepta ó no. 

Si no se acepta, se lo lleva el Proveedor. 

Si se acepta, se sella la copia del Proveedor y se fol~n 

las remi:;iones. 

Se archiva una copia. en la carpeta de remisiones pendien 

tes de localización y verificación de cantidad. 

6. Pasar una copia a Inspección de Recibo. 

7. Pasar material y una copia de la remisión a la zona de al 

macenaje y conteo. 

8. Anotar en la coQia_de remisión la cantidad verificada y 

la 1 oca l i zac i ón. 

9. Regresar la remisión al encargado de Recibo y éste anota 

rá la cantidad y localización en las copias restantes. 

10. Esperar un máximo de 11 X11 horas para que Inspección regre­

se la copia. 

1 l. Si la remisión que regresa Inspección indica que está apro 

bado el material, sacar el Follow-Up las dos copias de la 

remisión. 

12. Pasar las dos copias a la carpeta de materiales aprobados 
·' 

pendientes de Reporte de Entrada. 

13. Hacer en caso necesario el Reporte de aviso de discrepan­

cia en cantidad. 

14. Anota·r en las tres remisiones el número del reporte que 

j 5. 

le corresponda. 

Envinr cada 11 X11 horas a Control de Inventarios ·las remi-

siones que amparan material aprobado por Inspección, ad­

juntando la forma del reporte de entrada correspondiente. 

. 
~' 
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XVI JI 

. 16. Ll ¿:;r~·~·O ce l':'1ecanÓgr"afas Üe Iñvcntatios ·(;~Crit.e lá infcr-
, \ . ~ 

macion; en el Reporte de e¡1t:-adao 
. ' . , .. 

las me·canórrafas· Ci~ · Inve.n1i,~~·:i os anotaren .lo::; núrneros Jc 17. 

•;:¡' • 

Recibo. ,' 
._, ' 'n-"' 

' ~ . 
".].~ •. _.1!;1 personal, ·lfle-~anó~r¡:¡f~s de Inventa'rj os ant.cs de enviar 

. ' ,, 
los Reportes a la Sección de Recibo, separarán las cor~iar-, 

~ ' ' ' - ' 

al Supervisor de Al~aceneso 
. ' , 

y s~ las.~ntree~rnn 

19. ~- Xecibo archivará su 
' ' 

cop.ia· del· Reporte de Entrada y·la co-
' .. ,:-:. 

_pia de la r:.emis_jón para su propio control en su archivo 
~ . 

. denom1nac1o __ 1'Taterial Aceptado o 

20. Recibo entregará la documentación de acuerdo e on las i.ns­

trucc iones indicadas en el procedimientO o 

2lo Adjuntar las copias de remisión a los Reportes, del Prov~ 

edcr, Contabilidad y Recibo. 

22co- La documentación que F:e di~tribuya debe ir acor'lpa:-lada C::e 

una re la e 1. ón que deberán firmar los resronsable s de las 

áreas afectadas o 

FLU<JO DE 1/.A.TERIALCi.:S H!~CHAZADOS 

" 

t:l flujo er:l papeleo ,, 
,) a ce j ones él t onsr para e~te tj¡-o e~ e !"12-

. ' 
t.eriales, seeuirán los lC pasos del instructivo pa~·a ras te r'i a-

les aprobado~: 

11. ~i 1~ 
i . , r·em s1on. que rer:resa InspecciÓn ·indica que e1 ::'ate-

r:hl está rechazado, deberá venir aco"Tlr.af1ado del l:~m, y_­

con el sello de rechazado, se saca!'á del "follow-up las --

. . ; 
dos copias de· .. la rero1S1 on. 

:0 

o 
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12. Recibir el Reporte de I,'iaterial Rechazado er. o1·i;;:lna: .. t::-·r:~: 

cor.-ias. 

13. Adjuntar las copias ele la remis~6n con las .copias del rr,:R. 
,, 

1?. ~e· deberá entregar· dicha documentación al ai'a si¿;u5ente: 

R~~I:;JSI (:~; Y !1t··J'R - PROVETmQR 
R?~!,-~ISION Y RUR - RECIBO (archivo) 
HE!,.~!!:3IOX Y R!vlR - COLiPRAS 

RI.ffi. ·- Il\'i/J:::~.¡TAitiOS. 

15'._ Compras env:iar6 por correo la docu.'Tlcntaci6n del ProveeC.c-r, 

y s:i es necesario comunicará por teléfono al Proveedor se-

rrún la urgencia del ·material .. 

pon.:.;n el 1.1aterial 6 bien que ce inspeccio:-H~~s lOO'-;;. 

J.?. La Sección de Hecibo en cuanto ten¿~a el Rr·.:n, deLa-t·ft trm~.-;-

"ferir los materiales a la zona reGpectiva (propiec~aá. de] 

Proveedor). 

18. .t!;n C9SO de que alguién ind :i.que q..1 e los r:1a ter ::aJes tit:nen 

que inspeccionarse 100% se hará dentro ci.e la z:.;n¡;¡ C:¿: al::1a 

ceHaje .. 

C::ar e mi 1J:ir e 1 Re porte df' .Sr.trada e; orrc .. ~ :·ond :ie n t.. e, C~llh'e -

l3ndo el RUR ó hier: ca~biandolo ~)or otro que 3:·¡par·e :a --

can~1~nd aprobada y rechaznda. 

l!e a la ~ección do !:{ecibo, deb1"'rÁ s~1· nrchiv~~da tr1 la 

el Proveedcr. 
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' ·~ 

21. ~s riecesario que cuando Sf,¡ t:ransfj eran los materiales re­

chaz\;dos a la zona de re~-l:;uardo; se .. anota éf! el ';~_~:.1i la l.Q 

l .\ i' d- t . 1 ca ~zac on el ma e r·~a • 

. ' . 
22. Cuando. e'l Prqyeedor recoja su material ó bj en se le envíe, 

en .el RMR de'b_e~~-: aparece_r ia firma del Proveedor y :..s:.1b:iÉn 0 
la cantidad de: flete que s.e le tenga· que e obrar. 

23. Heci'bo informará a C.on'tabi1idad que car.tjdad dchc c:o':'•r·&r·­

sele al Proveedor por conc·epto de fletes, esto se ha1,á SQ 

. . 

cando una copia del Rt~. 

24. Por Último el RMR y la.remis.ión deber~n archivarse en el 

file de Materiales Bntregados al Proveedor. 

\f1<:R ANEXO' 

o 
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o 

$1 p..- 12 

AVISO DE DISCP.EPAl'l'CIA E)J CAK1'IDAD 

FECHA ------

!t~y sen ores nuestros: 

Noti-ficarnos a ustedes que existe una diferencia en canti 

dad del env1 o que a ~·ontinuación mencionamos~ 
-,• 

P~~veedor __________________ _ Pedido NOo ___________________________ _ 

Re!!l:i si ón ·No. IMR NO. 

Dibujo----------

Descripci6n 

<.:anto Remisión 

c.;ant. Física 

Diferencia 

Para cua J.q_u :ie:r aclaraci én e omun:i carse al Departa:':'le nto. c'i.e He..; .. t; o (, 

Departame~tp de ~ompras. 

Atenta:nunte, 

RECIBO 



AIX ,u.;~iACEl-:ES - !~if0:E.TO, CONTROL Y SUMINISTROS 

Para que los almacenes puedan-funcionar en una ~orma adecua--. 

da y eficiente, ·.deber8n· en ·primer lugar definirse las Respon 

sabilida.de~s: -lo;s :~·~·66edl.mi·~~·t6~-~·y,'norma,s de traba.-;o, con las 

cuale~_ ~abrá que ·trabajar. 

Como primer ;:a a o definire raes el concepto de la func i6n de o]. 

macenamiento 9 y ·podemos· decir que éste es. un ~ervicio auxi -
1' ' ~ , 1 

liar de la producción y su responsabilidad, es la salvaguat 
,., : ' ~ ~ : l o-l : , ,. , ·~, " ·._ ~ . ,l~J ~ , , .. A ' ¡ . ' • . >' ! , 

dia y proteccion de todos los materiales· y suministros, des-

de su recibo ~a~ta' s~ .de~paclió a lproo~ccii·6n-'u. o~os. sectore.s 

de la empresa, también deberá ser responsable de la vigilan-

cia, control y el manejo adectado del material,- con el fin -

de evitar pérdidas de proclucción y material, mantener, el ac.Q 

modo y limpieza de los almacenes para Obtener cnmo resultado; 

costos adecuados de espacio, manejo y localización ce- los n:§. 

t.eriales a su c~rgo. 

J... continuaciÓn anotaremos las principales responsabi 1 idade S 

del Almacén: 

1 

a) Recepción de los materiales en las areas de almacena"~ier. t~. 

b) Disnosiciones para el .al.ma.~~namiento_ de lo~. fl,lateriales •. . . . 

e) Entrenamiento del persona;t del A¡mace:n,o; 

d) Custodia adecuada de los materiales almacenados. 

e) Mant€'::1~ .niento de los Registros adecuados del Alma,cén. 

f) Comprobación material del Inventario para asegur·arse c¡_ue 

loa registros son correctos. 

g) Impedir el despilfarro debido al <'leter:i oro provoca<J u por 

el mal .acondioiona1niento del Almacén o la ·rc1lt.a "de pr,)te~ 
t- l ·. - -- ' 

o 

o 
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o 

o 

... 

... . . :; ·~-

. , 
c1 on., 

h) Fijar los procedimientos de Control de Hecibo, des 1-:acho, 

chequeo fisico, obsolecencia~ etc .. 

. i) Dar_ servicio eficiente a producción en el ;>umin,:istro den 

tro de las nor~as establecidas - fecha de entrega, canti 

dad, tipo de material, etc. 

j) Llevqr registro de las_firmas autorizadas para sustraer 

materiales del Almacéno · 

k) ~hequeos parciales en las.cantidades despachadas. 

1) ú~antener vigilancia del acomodo y limpieza de acuerdo con 

las reglas establecidas. 

m) Centralización' del almacenamiento y del control de los pr.Q. 
--

_cedi,r:lientos. 
'- . ' 

n) Sistema de localización de los materiales • 

o) Equipo de Almacén. 
-.' 

Hablando de los almacenes, es necesario contar en primer lugar 

con el espacio, equipo de Almacén y personal, esto estará li­

gad o e ompletamente al número de -art:!culos y cantidades que_. se 

r:1anejen, como también las re;:;las de la forwa en que se desa -

rrollará el tral;aj o mismo de esta función .. 

A e or.tinuac ión darewos a e onocer una fort>1a de la secuencia en 

que se desarrolla el t:raba,i o c1el Almacén. 

Con ant,r.> .... ..: oridad hablamos de las Hes r:onsa!;il id.,, des de He e i bo, 

pero nc, .nencionamos quien es el responsable del retiro de los 

mote~iales de dicha sección. Como conveniencia, recomenda -

mos que esta responsabilidad recaiga so]? re el: Almacén :nis·:1o, 

-.. · con la finalidad de obtener un mejor control .. Recorde:Itor. q·e 

'1 
1 
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'do.::;;·'cdpi'as del Reporte 

enc8ngAdo del Almac~n. 

(' 

·,: 

- - l._,., ---~ 

dctEntrada de material serán pá~<3ádas Al 
¡' 

f}omo dichas c·opias est:Jr6n .en t,oder -
1 

del Respcncable directam(Ínte; e 9nforme se 
( 

1 
1 

tonces es aqu:( donde emr:,:eza 
• • ''<' •• 

•' . 
Almacén. 

e 1 traba,] o e ori·est: nndiente al --

l. L!;l jef'e del Almacén distribuirá una de las e );.jas al :'C1:'-

sonal de los almacenes 7 lÓgicemente repartida a los res -

pasables del Retiro~ ~uardará la_otr~ copia en la cave~a 

que corresponda a la persona responsable, deberá existir 

un limite de tiempo para efectuar el retiro. Una vez q.¡e 

e 1 pers anal del Almacén ha llevado el material al luear -

correspondiente, regresará las copias al encar-gado, quien 

pasará dichas copias a Inventarios. Una servirá para dar 

entrada definitiva al Kardex y la otro ser3 para los con-

t.rolistas, las cuales se adjuntarán al pedido co:r·I·e~r·vn -

diente. 

2. Cuando el pers!Jnal del Almacén recoge los mat.e1·iul~a de -

ii.ecibo, deberá verificar las cantidades, quiza no er; un -

100'.%>, pero se implant.grá una regla ·a ae¡:uir del íiOr·ce:nta­

~· je que deberá Ser che cado. f>uede e:d Gtir }:'1 ,sj ti;ac~ (m C¡L:e 

al retirar los mat,eria les. la secci6n de Recibo tava des-, ~ 

pachado el towl o parte del material, pero en Ci.lalquiP:·a 

dfJ los e as os, . dicha sección entre¡::-ará o bien materi.s lec· 

o,._.:,· documf~ntos que amparen quo el maLerial fue deHpaci•ª-

<.io • 

JJe acue:rd.o con lo anterior y Labiendo currr;_Jlido con e~:.u..: -

·requisito7 el material será llevado al Almacén cnr·re~;;pon-

o· 
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3o El siguiente paso será el darle acomodo de inmediato al ~~-

terial. Para efectuar la operación de acomodo, Y9 estará 

-'; es"tahlecido el á.rbol de localización que consiste en lo si­

guie n.te: , · 

En los almacenes se tiene que e~tablecer la división por -

zonas en donde se. enconirarán los materiales especificados, 

dichas zonas deberán ser numeradas, indicando en el con -

~rol lo siguie~ta: 

l{Úmern de la Secci6n 

Número del estante _o 'lugar 

l'J'úmero del Casillero 

l·iúmero de Bodega. 

(!en los datos anteriores se forma el árbol ce localiza --

ción en la .-siguiente forma: 

El árbol de localiiac ión es un Kardex tipo far·macia que se 

forma de tiras, en cada charola se tienen aproximadar;¡ente 

50 tiras, cada una de ellas representa un materialo 

.cixiBte un hecho muy i:nportante y eflte es que si co:::tn:·1os 

el nÚ:':"lero c3e materiales que usamos en todos nu~st.ros "i(1C~ 

los, esto nos doria e omo rew 1 tado que auiza ~enciríarr:os 

que mantener un espac jo y equipo sumai.lente grande, ;Jer o -

el hecho es que como progralílamos los materiale,s de acuer­

do co:~ el sistema de ordenar.1iento y norr.-almente esto est¡:i 

relacionado' con la producción futura, quiere ·cecir que en 

forma regular sostenemos en existencia ~~ número ~enor -

de diferentes materiales, lo cual nos da l.s O\'OrtLnjc•fló 

de mantener un espacio y. equipo rricnor. Con relación .J 1o 



anterior eS necesariO aprovechar las Casillas C.í.Ut: Se en -

cuentren vacías, por lo que ·cada material pued~ esta1· co-

locada eh diferente~ eopacios o lu~ares en diferentes oc~ 

sienes. 

-

do, sencil.lamente colocsrá el material en el lur~m· voc )o 

y marcarál"en la tira del material correspondiente el lu -

gar de ·su .local·izac i ón. 

4.. IV.ane.i o y Custodia de los Materiales. 
' 

~omo es preciso que el personal de los al~acenes cuente -

con un entrenamiento resoecto al cuidado y manejo de r:1at;¿ 

r:ia les, habrá que definir de donde tendrán que proverdr -

Ja s instrucciones a este respecto, para que el pt:.:r.sonal 

tenga la responsabilidad de respetarlas y de llevorlas a 

cabo. 

Las f'uentes de información respecto a la for~·:a cor.·-.o los 

r.~teriales deberán manejarse, serán emitidas por 

d.i:'er·entes -funciones. ~jer.1plo: 

Control de Ca!idad 

Laboratorios 

lngeni'ería de ~:anufactura 

e or.rpras' etc. 

Por r.jemplo, puede ser que los gases envasados trn,~an ~~ue 

estar proter_r,iC.os, no golpear los taz:qnns, no eoJ..oc3rlos -

en lugares calientes, etc. 

~on relaci0n a lo anter1or se' deben eP.talilecer qnienes S:d., 

o 

o 
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., 

.. 
' 

o 
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r~n rüsoon::;t1bl\s de emi ti:r· inst.rucciones de ::~anejo e ins-
'· 1 

"La lar un e ontr<,,l, para ·que cada v~z (iUe se use un :::~ter ié.il 
l 

nuevo en nuestra pl~nta, de antemano se conozc:!:ln sus caraf. 

terísticas de manejo y custodia. 

Una vez que esté·establecido el qnntrol de manejo y custo­

dia, quedará bajo responsabilidad del Al~acén llevar a ca-
. ' 

bo el manejo·~ ~ontrol y custodia de los materia les. 

5o buministro de ~Iateriales· a Producción. 

~1 suministro o entrega de mat.eriales a Producción u ot~,.·os 

sectores de la empresa está a cargo del Al~acén, e~ el en 

tenüimiento que esta operación deberá ser llevads. a cabo 

d.e {P mejor forma posible. A e ontinuac j ón desc~it-1::-e•:!os 

que se tiene ·q'ue ·tomar en cuenta para e ontrolar los ~D. te-

riales en el despacho: 

a) Emitir un programa <le ::;,uministros. 

b) Controlar que se cumpla e on e 1 pro~~r·amo. 

e) r~:ontcner firmas autorizadas de las ¡'e 1·s ona:.:. que ¡'\<e('e~ 

- l (¡~ Limites de suministro. 

e) Autorizáción de l~vent.arios para el despac1lo. 

f) Chequeo eri el ne,r:i5tro y f'Ísico üe los nate!·iale:; sv-

:u.ci tad os • 

.r-;) 'l'ier:1poo p·ara el ~uninistro. 

h) t:quiJ•O para eJ ::iuministro. 

i) t:::~.n1··lecer chequeo por muenti·eu <.t :lu:~ Ci}'·t.:c~m~er. 11 ·:~ 

acl¡acJas. 



58. 

j ) 

- k) 
~ ¡t' -

• ¡ 

1 ) 

Identificación de los materiales despachados. 

Manteniemiento de lcJS Registros de casillero o lugar. 

Comprobación de la~ tarjetas de_ casillero con el Kar-

- dex de Inventarios. 

¡' -1 

' . 
El proceso del Suministro deberá llevarse en la siguiente for () 

- ma: 

- • < "' -

a) En primer lugar_debe~o~ establecer un pr.ograma de su-
, - ~ ', ' ... - , ~' ' 

ministro que consis~e en dar & conocer a los sectores 

p roduc ~ ivos, ) as f.ec.has :en_~ q.~e deberán em i ti r sus va­

les de almacén y presentarlos a Inventarios. Este -­

Programa deberá ser formulado ya sea por personal que 

administra el Almacén, o por Control de Inventarios. 

La información que deberá contener el Programa será la 

siguiente: 

Fe.cha _de entrega de Va 1 es de produce i ón a 1 nventa-

r i os. 

Fecha en que inventarios debe confrontar los Vales 

con sus _tarjetas y _activar -los faltantes que pueda 

haber, además de_autoriz<::~r el .. Vale, el éual tiene 
- .¡ ¡ ., 

que.coinci~ir .con los Lotes de P~oducción en el nú 
J - ~ "'.. ' • 1 

mero de artículos v cantidades. 
1 -

Fecha en que el Al~acén debe separar los materiales 

físicamente, contarlos· e· identificarlos,y reportar. 

los f~{tantes ftsicos que puedan haber. 

Fecha en que Producción recogerá los materiales p~ 

ra ser repartidos en sus areas de trabajo. 

. . . 

() 
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o XX 

o 

b) Como se puede obs~rvar, si controlamos el programa de 

suministro en una forma ordenada, se tendrá el· tiempo 

necesario para poder tomar acción en caso de alguna 

contingencia respecto aL Inventario de parte. 

·REGiSTRO DE ALMACEN 

~.sí como Control de 1 nventa r i os ti en·e en su ;:.ode r e 1 cont ro 1 

numérico de los materiales, el Almacén mantendrá un Registro 

numérico por cada artículo, unicamente que este será con me­

nor información, pero sí controla las cantidades existentes 

en el Almacén. r 

El Almacén mantendrá sus tarje·tas de casi 1lero o lugar en el 

propio espacio que ocupan los materiales, y deberá mantenerse 

al día, al momento en que el material entra al Almacén o se 

despacha. 

(VER TARJETA ADJUNTA) 

La Información de esta tarjeta es la siguiente: 

Tarjeta No. Bodega No. 

Material 

Descripción 

Localización 

Fecha, pocumento,·Entradas, Sal idas, Saldo 

Con relación a la información. que pidé la tarjeta, el Alma­

cén llevará su registro diario, de modo que los saldos de e~ 

te registro, deberán c·oincidi r con los· del Kardex de Inventa 



o 
.... ~) ! ; 
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r i os. 

Como una recomendación, es importante que cuando en e 1 JI lma­

cén se despache material- y el casilleto quede vacío, la tar­

jeta de Almacén d~berá enviarse a Control de Inventarios pa­

ra compararla con la tarjeta de Kardex. Es posible que exi~ 

ta alguna diferencia, la cual es necesario investigar para -

tomar las acciones correspondientes. 

Así como cuando una tarjeta del A 1 macén tenga como s a 1 do 11 C11 

'-----, 

6 bien se haya terminado el material, aunque la tarjeta indique 

algún saldo, es preciso que la tarjeta del Kardex también se 

verifique cuando su saldo sea cero. 

XXI INVENTARIOS FISICOS 

Los, lnve'ntarios Físicos son la Comprobación física dé los ma­

teriales. "Refiriendonos a la importancia que tiene para la -

C om p a ñ í a e l .:de e tu a r u,n 1 n ven t a r i o f í s i e o a n u a l y y a que 1 a -

finalidad de éste es la comprobación de la cifras que se tie­

nen en 1 ibros, vale la pena insistir en que así ~omo es impor 

tante el comproaar cigras en los 1 ibros; consideremos que es 

de mayor· importancia para Control de Inventarios el con:tpro -

bar en fo~ma constante las ex~stencias físicas del material. 

Es recomendable el mantener un programa de lnventa~ios Físi­

cos continuos, por lo cual el man-tener el inventario continuo 

significa que debemos verificar la existencia de los artfcu -

1 os va·r i as veces durante e 1 año y esto también de acuerdo con 

la importáncia ·y el tipo de material. 

o • o 
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Haciendo mención a los inventarios físicos rotativos, es res-

ponsabi 1 idad de Control de lnve;tarios, establ,ecer un prosfr-a!­

ma de la forma en que deberán.efectuarse estos; tomando en­

cuenta lo siguiente: 

Valor del material. 

b) Probabilidad de error por manejo. 

e) Importancia del material por la posible dificultad de con 

seguirlo • 

. Cada vez que se vaya a efectuar el Inventario Físico, se tiene 

que planear la forma de llevarlo a cabo. De acuerdo con el -­

párrafo anterior esto se hace necesario tanto en los inventa--

ríos continuos como en el inventario anual, con la diferencia 

de que para el mismo es preferible llevar a cabo un pre-conteo 

anticipado a la fecha del inventario, etiquetando, identifi -

cando e investigando las diferencia~; para que en la fecha -

del inventario únicamente s'e inventarie por muestreo y se ob-

tenga el inventario a travez de las tarjetas del Kardex. 

XX 1 1 Oí3SOLECEriC 1 A 

Por material obsoleto se debe entender aquellos artículos que 

se encuentran en existencia a una fecha determinada y que al 

anal izar su existencia se tenga como resultado que no tienen 

uso para nuestras necesidades. 

Refiriéndonos al párrafo anterior esta situación puede ser un 

tanto peligrosa, por que si se produce la obsolecencia en un 

grado alto, esto nos indica que falta el control adecuado pa 

ra evitarla. 

o o • 

·o 

o 
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Es una manera fácil que se produzcan obsoletos si no existe 

una verdadera coordiriación entre las de~ás funciones de la -

'empresa y Control de Inventarios. _Contr-ol de Inventarios debe 
' ' 

r~presentar una autoridad dentro de:l negocio y si queremos -

qu~ la obsolecencia sea realmente mínima; este sector debcra' 

~o~ar acción y dar las recomendaciones necesarias a los de -

más, par~ aprobar o no cualquier acción ajena que pueda pro­

ducirnos el efecto mencionado. 

Causas principales que producen materiales Obsoletos. 

a) Recibir mayores cantidades de material de lo que se ha or 

denado en las requisiciones de compra. 

b) Requerir material a compras sin haberse cerciorado que el 

uso de material tenga un limite de utilizarse en los pro-

duetos. 

e) Cambios de Ingeniería de Diseño. 

d) Cambios de Ingeniería de Manufactura. 

e) Cambios en la Programación de Mercadeo. 

-Q 
f) Aceptar mínimos de fabricación de los proveedores, sin co 

nocer a ciencia cierta el consumo futuro. 

Pueden existir otras causas que originen la obsolecencia, pe 

ro el hecho es que si Control de Inventarios interviene como 

una autoridad para informar a cualquier sector de la comp,añia 

de las cantidades de dinero que se pueden producir como obso­

letos, por las causas arriba ~itada, y a este sector también 
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se le considera responsable de las consecuencias, entonces 
' .. 

e 1 re's:u 1 tado será definitivamente mejor ya que habrá pe r;s:q:n~as 
. '· ~'' . 

dentro de la compaRia, de una jerarqufa mayor que ~ean las -

que en última instancia tengan la autorielad de aceptar o de 

tomar otra dirección para evitar estos sucesoso 

o 

o 

o 
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Inventarios es un tóminÓ cont[lblc q_uc se us2 para dosj G'•i.c.r las r.l9.tc~.i~:~. 
en proceso ~e producción, los productos terminados y las parLes te>l;nin:t­
éL:ts q_1.:o espqran ser ensambladas con otras partos p.:J.rn for~r los produc­
tos f:i..J.12les. 

El co-.trol ·de los inventarios. de 1.1....~ onprosa, princj p:.?.lmode do :Lnrloio 
i.'1clustrial, es SUI:léll!lcntc irlportn...'1te p¿::.ra la buena marci1n G.o 1.:1 mism:l. 

Un exceso de inventarios ori[flna ·gustos inn:ocosnrioc e inuovili7 . .::. el cc,.­
pitnl do U.."la Enprcsn. En cambio, invon-carion inouficicatcs puc:de;n p:.r:>.1.i 
znr la producción du unn industria por falta do r:J::ltori.:ls prir::::r: o bic:. -
reducir lns ventas po~ falta do productos terminado~ que entregar al clic~ 
to u uu debido ticnpo. 

L'l Pron6stico de Ventas, es la baso par.:1 fo11nulnr el progmr:-• .:t .de proC.•.;.c­
ción do untl i:-:dustrl:~. o el prot,>Tama do conpras do un co::10rcio. 

CJ. progm:l de procluccióx1 do una industria, detcmim su pro¿;ro.w.:.l. de CC:.l­

pras y de alr~cen~icntoo 

Si ol prog:r<l.!:lo. do producción do una industria se puclicm hacer coincidir 
con el progrunn do vcnt.:1s no habría nccosid.:td de tener un almé'l.cén dc_pro­
ductos te~nndoso Esta coincidencia de nuestra producción con lns v0n-­
t.:ts¡ 08 posible solaoe:ntc en rosos cspoci.:tlcs en que se tiene u...-1 solo - -
clionto y poci.cnos acl:lptarnos a sus nocosidados de cons~'rJ.o o varios clien­
tes fijos y seguros cuyo procraua d~ consuoo conoccnos. 

C't.h.'Ui~O tcñcno::> varios o muchos clio:~tc::; con pl'0t;r::'.n.:l.::.: de co~,,.u:;-:o CJ.l!·~ G,~c:-· 
coi10ce:::o.s; e: noccs:J.rio tonqr en e::is~cncüt lo::: m:oduci os tcl~:Ül~'"'.~."'!.o~ m.1c.: 
roqu:i.orcn ;, J' • .:;t:ros clic:ntc:;;o Se d:;n C-:1808 to..':1b.i 6n, soln0 ·~odo en r::.ll:~:i '·2-. 
riD y equipo inrJu::;tr·lnl, on lon cunlos el cliente nos coloc.J. tel.--, ox<~..:n y 
V~OdC CDpcrnr O qua 80 la 8U1~wcOS. 

U.::tl..lY.'alnontc, si r.JJ.y un pro•¡ccclo:c quo puccl.:1 EUr~irlc do :L:..:·~,:d.\.J.to, le• :p:.:0-

Q: 

Q 
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~erir~ u él y no u nosotros. 

~ndo i10E"otros ~o ... iOS los compradores, ontonccs SO invierto la C0<.:2• 1 nos 
COilvcnclría ouo nuestros nb~stoccdorco nos surtic:rn.n do octcrias pr:ir.ns _­
co~formo la; V~•OS~necositando, yn quG CS~O ~OS evitarÍa tenor un U~CÓn 
de mntcrins pr.i!.1n8,. \ , 

}fr..brín un Dujo continuo do mutorinlcs a Auc~trn Planta, lns cu:ücs scrínn 
procennd.:l.s do inmediato po.m ser convort_i~~ on productos tou:únados. 

E oto no CEJ posiblo por las ciguiontoo rozones: 

l - rTuoGt:ro nb::::.Gtcccdor no desea oEJtablcccr U.."l flujo contínuo de rw.toriu­
lcs de SU plo.!1tU U ln nucztrn pUCO, en go,1Cl'.J.l 1 esto es ontioconÓwiCOo 

-f-'1 dcson s~--1;irnos po'r lotco c;:uya producción y trnnsportc sea cconó::ti 
co y profcriblC":ncnto surtirnos do acuerdo con un c...·üc:ad.o.rio q_uo le -
peroitn recular su producción. 

2 - A veces nÜcst:ro abostoccdor no tiene en existencia lo ouc no~0tl~s lq 
COIJ¡)]WJODj y neco~itu un ci9rto tioopo' ~m fabricarlo -y Cll\'iÚrnoslo. 

3 - Por regla ge;!:orol, nuestros cbo.stecodores no acoptc.n órdenes do:J<t::::ii:­
d.o :peq_ucñ<:!s pnr.:t ellos y gcno:ralncnto nos conceden doscuo!ltos en el -
pr9cio por .. trdcncs o~yorcs •. A nosotros nos com'ionc aprovechar dichos 
descuento_::;. ·· 

4 -A nosotros tar.1poco nos conviene colocar órdcnés dcoa.siado pcqucfío.s., -
porque cad.:l. 6rdcn quo coloc.mos cuesto. dincro 7 tanto en po.poloo cooo 
en lo.o perso::.as-quo-fomulnn ln 6rden y lo. siguen hasta su recibo en 
lo. planto.. 

5 - Tenor en e:dstoncia. z;:¡._¡toriao prinao nos sirvo t:J.J:lbiún 1-ur::::. casos do -
CPereoncia_cn los cuulo3 el abnctocodor cst~ L~posibilitndo do surti~ 
nos,. E::; el ca~o de huolfPs, incóndios o cunlquior c.:1so fortuito que 
puedo sufrir nuestro a.bc.stccodoro 

Por ente L!Oti vo, p.-:1:c~ e: u o nuestros cor;:¡pr.:w sec1.n mñ::. oconó::tic::l8, nece8i t"·t­
oo~ ordenar co.ntidadoo rnzo~bloa en CD-brnitud~ 

Do aqu:L n.:::tcc ·la i.1cce::.id<:Ld del olmcén que sir-m do reservo para ru:wrtiD'..l.'-r 
loD i."::convcnientos de la faltó. do sincronización entre nuestros .:'.b.:lstcci­
niontos y nuestra producci6n. 

IJ~.S TBCHICAS ~--.~.: COi·!TF:OL DE LOS DfírENTARIOS SE APLICJJ'T !?JJ LOS S1GU~~§. -
CJ~SOS: 

a) Co~1trol· de lo:. invcnt'ari.os de los productos stu.nd..'l.rd to1uinnci.o~ clo u.na. -
fábrica., 

b) Cow.pro.s de urt:fculoc p.:¡.:ro rcvondor, CODO OS ol C.J.SO de Ul1 CO::lcrc~o. 

o) Coupra do refacciones o on.tcrialo::: p.:1rh nnntcrünicnto. 
1 
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d) Conprn de Datorias prinns pura la pl~ducci6n: 
o) Ordono.nicnto ~ la lJropin fQbricn do· .:owpOl}Cntcn o ~.rtcs que son inte-. . 

gran tes. de los productos tcm:i.~1éldos o 

f) Con~ra 'de !:10-tcrinlcs sé_cund.D:rios que usa la empresa tnlcs col:lo ¡:apele­
TÍa; artículos de ncco; etc. 

J) ."- AlCJJr1[lO im1w:: tr:í.ns producc;;n BU:::J t,rt{ cuJo::o bac:::.cb~1 en 6rdoJlrJ~l OSlXJcinlos 
toi:J[.LOLlD c:n firrw o ~1uo clientes. E:; tus· indu!lltrins oon princ.:i1nlnonto fLÍbri­
roc do oncluin::rin. o equipo ospccio.l quo no se fnbrico. pur.:: tonor oñ oxiston­
cia JX>r cu::: caró.cto~íoticc.o ospociulcs quo deben dó D.'full)to.rsc a. lc.s noccsic1_a 
deo do curlc. clic~to. 

,En eston casos; las nnterins prinns cspocio.lés o los cooponcntcs ospqci2lcs 
del producto se conprnn on el nomanto quo se tiono lo. orden en firQe. 

Henos dicho, lo.s onteri~s pr~as o conponcntes ~l~cialos que so han de usar 
solo.nentc cm eso pedidoo Esta distinci6n la na.cc;:-JOS porqlte nuchos equipos -
cs~)ecio..les llevan en sí· m torios prir.1as o con ponentes c¡uo se us.:t!1 en otros -
proQuctos de l.:t fibricñ; y en ootc cnso pueden aplicarse los técnicas del -­
control de invcntnrioso. 

2) ."- Al(';U.l10G artículos. f:on proclu· :ico.s ~o . ..:onti:r.• •. · .~:...·, •u ,;· ;7 _:.•t'. d ~ u~,.:, ,) ··:--es 

por!odon cortos dol oñoQ En esto caso; lo.s f.lntoiias prinns o couponcntcs -
que se ·aplic.:u-i soJ.;mcp~ on estos productos conviona cpt:~prnrlas do acuerdo 
con el· pror;rru:w. de pro.ducci6n ovÜc.n.Clo 'qué" cstÓn alno.conacin.s rlQ3 t icnpo del 
qua requiero lo seguridad do tenerlas dinponiblos cunndo ce noccsitcno 

Por lo que se refiero a no.tcrlns prii:1oG o conponcntcs gonoro.loc; que cntrn!', 
en otroG productoc de la f4brico, sí puodon usarse en ellos las técnico..s -
del control de inv~ntario3G ·. 

~ i 

o 

3}o- En el caso de lo.s rcfo.ccionós o pnrtcs de repuesto; si so usnn .. 1bunc1.1n 
tenante en grcn porte ciel equipo, puodo nplicarsp n.cüos lo..s técnie<:.s del 

oo~trol de invontnrios, . . · J . Ü 
Si _se· ~rute. dé partes os:pcci.:üos cmploc.d.il.s 'en ;alG'Ullll .. ~ue otm mt~quin.:; o cqui 
po; deben seguirse lns rocoocndo.cioncs que hneo. ql Depo.rtc.,:Jcnto de H,:m:tcni-
n:i,q:nto; lns cuales sG basan en consideraciones ouy dist~.1to.s' a. lo.z del con-- ' 
t:rol de inventarios.. '1 

~un1.on<\Q. pur e[~ dociroo quo la tócnicn .do control de invcnt.'J.rio!l r;o nplic.:t 
cu.ru1do co tic..no unn dornnnde a.bunrlo.nto y n~s o l::lcno~ contínun do un cit:n·to 
n.::ttc.c:l.al clfu cunndo dicha dootmcln no ::;on unifomc. 

! 

CJ.JI.STFI~M;rmr DE UN HTV.t:!·iTi\RIO Di~ ll.CUERDO CON ET, Vl\WR m~ ~:us DJ 1/?i:;:;o::_: (">~lL 
}? O l fE iTJ' E,'":) a ·-
Sf !"1,.,!1.,; ~~m .... ~ 1 n~ ~nnnrmrmton de; 1 n8 nntcrio.lo's v no.rtos de un nlmc~n bi<;n 
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oquili.brado en Ul'..n. ind·u.siriu. nos onc':utr.:1remos con quo un pGqucño por·cento.je do­
clloG representa u11 gran valor dc!l .il.vcntario. 

Se. acostwabra dividir los inventarios en tr_es categorías: 

lo- El grupo de g:ran ·valor eatá formado generalm.ente por no más del s% do los -
productos con un valor de m6s del 6~ del L~vcntario. 

2o- El grupo intemedio est~ fo:rmado por el )(J/o de ios productos y ticn.o un vn­
l.or aproximado del ~ del :L.-;.:--en tario 

3.- El grupo de poco vnlor eatá fonlli~do por el 6~ de los productos y tiGne un 
valor no mayor del 5% del inventario. 

Los porcentajes anteriores por supuesto dep~aden de la L~dustria de quo se tra­
te pero son promedios de la mayor parto de las industriase 

El hecho anterior tiene la ventaja do poder dedicar un máximo de atonci6n al -­
control dol gr~po de grDn valor, ordmiando solamente los materialoa necesario~ 
seeún el programa de producd6n, 

lo.s 
ES cambio para el grripo do poco valor.se puoden aplicar/técnicas del control-­
autoillbtico de ir.ventarios y dejar su aplicaci6n a personas de m~or capacid.:1d y 
sue+do que seguirán,al pie de la letra las reglas establecidas. 

La figura 1-.A muestra como vaxía el valor de los inv-entarios en une. industrin. 
En ella se han puesto como abscisas el núnero de artículos en % y como ordena­
das su valor acumulativo también en porcientoso 

TECNICA DEL CONTROL J,UTOH.Ji.TICO DE Dil!ENTARIOS. 

El inventario de un producto tel!llinndo está' continu.Eunento variando en el n.L:-.:-.­
oén, di:sm.:tnuye cULJ.ndo entregamos el :Produr>to a.l cl.i.cnte que le v.:rndc;nos y r.u-­
men.ta cunndo la lÍnea de producci6n entrega productos tom.nndos al almacén. 

i 
1 . 

Lo mimno pode:nos decir do ln mntcri..:1 prima ó de J.os comuoncntcs GtUU"'íil•do~l en -
el a.lmacé'Tl. Disminuy-e el invc.'lltaxio cuando entrcigw.os ~'ntoria prlmn o pc.r'~c~~­
ll. ln l!:c.ea. do p2."0ducci6n y aumento. c.:J.d..1. vez quo nos llega. mntcl'inl quü hcu:o~-; -
ordenado n nuestro nbaoteccdor~ l 

' 

Si nuootrn. prod.u~<:!i6n o~ un..i.formo y lns fncilidndc:J do nbnctocirdonto dCl n.rt{ 
culo de que a3 t: ._,~;a son norrnnles;¡ poclreraos comprn"t'" por lote::: do ncuel·do con -
un oalendm:io ó.cL C\Ompra.s y nuestro inventario :huctu.-:u·ú entre un w)ximo y U.'1 -

mínimo. 

Sup_oni8Ildo que hu.coraos .. .ro.rlos pedidos al e.iío, do~ ci8rta r;¡r"\tor::.:::. p:::t((l:l 1 el' d.~ 
voz qué nos llegue el material, subirá nues:tro invcntnrio de ese m:t:(cuJ.o :1 \\:', 

mú:d.mo, pl.ll'n irse reiliwlendo p:t.'Oc;.~·cnivrun.cmte conformo lo myn us.::1ndo la luo:rl­
·cn1 llcgnndo n un mínimo cu3ndo nos lloeue 'in sigQi.cnte remcs.:1 do materia pli~ 
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~n lo. fiG\tr.:'.. 1 0uccl_o vcl'30 w1 c.~.:::o idcu2.:~.z.:-,do en el cu::ü se h2.ccn trc:-:. pedí-
& 1 

dos D.l aSo './ ¿e rcci':i0.1 los L1?. tl::ric.lcs c:..:.:lct.:inontc cu..~~c!.o el inventario llc-' ' 

guc nl níni.no dese.:>. do. 

lc.s ubciSQS ~o~ los Goce ncsos del Llño y lus or:lcao~s son le.' cc.ntid.D.d de -
1 
1 producto ¿e elido c:.1 unidndos •. ' \ 

1 

\ 
Ejmplo mm9rico corl'C'sponc'ticm.to c. ln fi~ó lo 

1'n )u im1ustrio. Óo conour.1cn 500 unichclco ncnsu.:J.lc8 do un dotcn.;in~do ort:lcu­
lo. Por considcro.cionos o..uo vorcr:os dospuó.:: zc decido colocar trc:;1 Órdcno~ 
n.l d'io. 

Solución: l!."'l conmmo o.nucl es ?o: ~O x 12 ~ 6 ;000 unicbclos. 

Cae~ orden do coo?ru acrú por 6,009 ~ 3 = 21000 unic~dcs. 

W. OÍP.inO closcc.do se ro: 0 urd.dndos • 

El ot7~o invcntcrio será: 2 1000 ~~dos. 

El Inventario Proucd.io soro = 2¡000=:...---...::::; 
2 1 

l,ÓOO unidndcs. 

o 

o 
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rJQ[J 1JU41to:l B B 1 D 1 1 uo la. fieurn 1 SO(L'Ü:"Ll1 1,1.8 fuch:::; del u.fío (;j¡ ClUú ol :i nvo::n 
tm:lo llo[::... n nu 1.1Ín:iJ;¡o o sen coro. E~ tos DÍnino:: ocurran L'.l fi~1:~.1 cl.c: lo:.J r:~·. 
sen c1o l"clJ¡·r;ro, Jun:i.o y O.ctubro c1uo o~ cuando so rccilJo la. norcc.ncín o:dcm.u.<l'"l. 

1 ' 

Al! lloc:~r dichc, :::tCl'9i..l.nda. do roonplnzo do invonbrio, el inventario subo nl -
n.i1¡ol .o.arcndo por los Puntóc A A 1 A'' ya. ·.que h c.:>.ntidnd orclo~1ndn cc.cb. vez es 

Q lnl rlt3rn o igual ~ 11 
q" = 2 ;000 uni&~,cs. . : 

Dur.::mto los lnpsos de ticnpo B B 1 B" ; otc. ,_ no so recibe ncrcnncín, poro sí 

o 

1 

so consunc n razón de 500 unidades por oos. Esto consuoo que, supone;::¡ os cont.i 
nuo:-y tuúfome hace que el invcnt.::::.rio bo.jo según les l:lnco.s k B', /L 1B11

, etc.· 

Desdo el punto c.lc vistn conto.blo y considerando el i!wont.:>.rio cono uno. inwr­
si6n que es, nos intorosn el proz:1oclio doi invonto.rio, que en esto c.:~so ideal 
es el invcnJ.;ario m:ti.tlo dividido entro 2. 

E:::to invo:1tñrio proncdio ·_cst& rGprosonto.c1o por la línea PP 1 y on nucstr·o cjcn 
plo os de 1 1000 unida.tioso 

COS'fO DE XIli.lYI'mTER LOS TI-1VEl'i1J.'ARIOS 

Hc!:l.os dicho q_i.W cuc.sta dinero nuntcncr 'los invcntnrios o r,os p.rincipa.lcs costos 
n considcrnr son los siguientes 0!1 los porcénto.jcs gono:rolncntc coplc~dos en 
Hó:.:ico on fu..>1ci6n clcl vulor do la oorco.>1.CÍD.o 

Interés sobre ol vc.lor invertido 
Bcl.ificio y terreno 
P~rson~l que atiende a~l.:lc6n 
Seguro_ 
Dcprccinción y Deterioro 
Pérdidas invisib_lcs 
Obsoletisno 

T o t n 1 

12% ::munl 
2%" 
3%" 
J..%n 
r;¡%n 
1%11 
ozd.u 

~% 
· Oooo ¡ru<Dc1o verse, on gcnc:r.:J.l, el costo_ do :J~ntencr lo~ inycntnrios es bastan­
te e+cv~do, un 2?.% o.nuo.l col vnlor de los ndsoos, por lo cual es ncc~so.rio dar 
ln c,_ob~c1n inportnncip. n. ostc estudio y trata:¡;': do rcc!udr o. u:1 oín:Loo los- in­
voatnrios ¡. si~1 pcrj\.Ídic~r o. 1.:~- proclucción y lo.s vonto.s, pues cnto- puedo· ser -
. ' ., , t . 
~O(~~n nao cos oso. 

.Lo. rcntr'.. clcl oc.ificio y terreno pucclo m2. considcmr3o a r.1e:no:::; que o.l cc.nbio.r 
nuestro política do invcntnrioo noo obli[.,f\.lO o. o.lqu.ilnr o construir otra bode­
ga. 

k ncti·lric't-:-.t: do cor:1¿ro.s on U113. Er1prosp. cucotc., y puede dcéirso que su cof,tv . 
' gutll'd....< pro¡mrción C?i1 el núu.:;ro do 6rclencn clo· con;:¡r.:-.c que se l1IlCO y so ::ú.:;u.e:n: 
" 

I!tr. costo por podido 1 puedo cnlculnrlo el Disno Jo fe dé Cor.J~ll'::tf? 1 c.:y-uck,clo 110r -
d.D.tos que p1"porcionc el Do1)[•.rte.ncnto de c . .,ntabilicJ.a.c1. f:l costo so oncucütr8 
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cU.v_i üicnrlo Jo:: :.}'.~,to:; (cJ Dcpl.rLn;¡c:iito c1u Coo~)roz en un c.11o ontrv c:l l•~uoro 
tlc ~1e:d.iduo cv:L0c:->.,[o:; c:urantc oso .:-.fio. 

Los co<.; ~o.s de u¡¡ Dclx:-.rt2:.1e:nto do Coupr.::.s, son ¡;onoro.J..oontc.. los sit,"'Uicntcs: 

:;e 1.- Sueldo y pre:stclCi0,10G dol Jcfv do Cooprns 
2.- .Sueldo y prcsto.cioncs cl.cl por~:Oik'i.l ele Conp:r.-o.s 
3.- Sueldo y prostccio.1c8 do señoritas Sccrotnrias o Hecnn6Grnf2.s 
4.- Co:::;to ele 1.:> Pcpclcrí.:1 usetda 
5~.- Co[> i:;o do 1.::-:.s foroCl.S ele liOclidoc usados 
6.- iliu.ntonin:i.c:J.to clol OCJ.UJ.pO do oficim. 

__ .. ::-_ 7 •. - Dc:¡_)rvcl.J.ci6n del CCJ.Üil)O ~e oficina 
x 8.- Luz ol6ctrico., nsco; etc. 
~ 99- Pnrtc proporcion~l do la rento. del adificio, ocupa~ por el Dc-

:rnrtc.ncnto dG Coopr.:1s · 
10.- Costos directos de Coi:tetbilidncl, de recibo y do inspocci6n origi 

nndos por lets coo~rns. 

F.n Bsto.clo3 Unido::J el costo por pedido fluctlm ontrc SJ.O D. Sl5 (Dll.J) No ho.y _ 
q_uo .S011)renclcrno si en N6),:ico oo oncucntrun vc.loros entre S30 y Sl50 (Posos). 

En los pccli.clos de io¡;or-tnción hety q.uo :J.[;rC(;e>.r el co.rgo del A¿;cnto -_nclu.:mD.l -
por DD.nojo ele L.1. ordc:n y al costo clo tr.:msporto desdo le. frontero.. 

Unn buc¡1.:c orc;nnización del Dcpc.rlo.ncnto do Cooprns, puede rct1ucir esto costo 
nl oínino posible. 

Los rc~gloncs oarcados x pueden no cónsidem.rsc nl decidir sobre los invcntn­
rios yc. q_ue dichos e4stos no cru::tbüm; o CQJJbinn poco con lD. ¿oliticn de invcn 
tnrios q_ue adoptcw.os. 

C.Ai'?I'IDJ,D ECOiTür'iiC!i. l' .. OP..DSHAR POR CAD/> PEDIDO 

En el cjcw.plo dEl.do corrcspo:-:die:;¡to o. ln fi&,~r.:l 1, so hicieron tres coopros .::.1 
nf'io 1 ::;elcccionaclD.s de unn r.Y:mcro. nrbi trnrin. · So puedo docostrD.r que p;J.T<:l co.d.:J. 
inc1ustr:i.a en l"lo.rticulnr ·.Y po.rn cadn o.rticulo, cristo uno. c.::.ntid ... ".d o. coo}:u·nr -

o 

q_u.o es la ru1s ocon6nicu. ¡ Ü 

Son D = Cru1tidnd nocos2.rin nl o.ño on uni~1.dos' 

u = Precio por unidad 'i 
1 

p = Coo)rD. totnl .::.ño en pesos = u D 

lT ...... núnc i ·, :1.-\s ocon6nico do 6rC.cncs on el n.í'ío 

Q "" c.:J.nt.~.cl.ad coo~rnd.::. por lote en unj dados 

f = fmcci6n clccir1Dl dol vo.lor clel invcnt.::..rj o que nos d._..._ ol costo .::-.m.:.:-_1 

do no.nte:ncrlo, 

e :: CostoG dol Depo.rtD.Ocnto ele Conl)rets l)Or _;Jodiéi.o. 
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El proncdio <lcl invc:-~t.:?.ric fluctu.':tntc os, 
1 
1 

Y ql precio c1o c.o..ntonorlo es: 
i c ...... D u·f 

.l. 2 N 
' 

D u 
2 N 

-------
El costo ele ordo:J.<:r es al año: C0 ::; N e\- -!- - - - -

- - - - (1) 

- - - - -(2) 
\ ' 

El costo· tot:.:.l nl año do coop..ror y n.1.ntcl'lct ol inventario será: 

Ct == c1 + C0 = ..lLl'Li:.. ~N e - - --~ l- ----------- (3) 
2 N 

UrJD f&ric.:: ticno 'l.m cm;,mmo unifo:rno c1c J.O ;000 tor::úll<?s al o.ño do ciertas 
cspocifie[l.ci.onos.. El 1)rccio ~o los tontillos os de Sl.qo y el oo::rto del --

, Dc:x:.rt.::ucnto de Coo~ll"'.s so h;;. co.lcuÍo.do ser igun.l ,::¡, S50. oo Los gc.sto3 de ·on.n. 
tener el invcnto..rio se cstin::m en 0.25 qol vc.lor dol inventario pro;:¡cdioo 
Ca;_cu12.r la. orden ros ocon6nicn c. pcclir .. 

ci :: JO.;Cf..rO ~L.Qo x 0.25 _ 
2~ 1f 

C0 :: N x 50 - - - - -

,122Q 
N 

D.n la col~~ 1 T~bl.:?. I pononos ~ivor3os núooros do pedido nl año dol 1 o.l 10 
por cjoo¡:>loo 

Calculonos los C.ivorsos V.:!.lorcs do C:j_ por nod.io de l.'l f6mula (4) so.s;ún los -
valoroa do Ir y lós onot~os cm ln cohlDl"l!l (2). 

'ret. 
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TABLA I 

Tabln Ia ]};::: lOpOOO to::.:nilloa u::::; Sl:oo f::::; 0.25 o-::= ~50 

r --------------------:--~-----1 2 } 4 

bo~i.aa; ~1-Afto-' .... C-;::>to-d-;+-I~-- -c-;stC:d-;-- Co-;to Toto.l r. U vcntnrio Ordenar Ct 
i ci co ·¡-------,--.-...: --- -------------
! 1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
e 
9 

10 

1;250 
625 
416 
312 
250 
200 
178 
156 
139 
125 

50'. 
100 
150 
200 
250 
300 
350 
400 
450 
500 

1;300 
725 
566 
512 
2:Q 
508 
528 
5)6 
589 
625 

• 1 • 
-------r-----------~-

1,250/N l K :e 50 2 {- 3 j' 
- - - -- - - - '- -,- -- - - - :__ - - - -

Cnlculonoo los vulorca de C0 so,stÚn la fómuln (5) y lÓs nnoto...lJ08 en lo. co­
luono. .3. Sun:.wos horizontalnonte las colurmo.s 2 y 3 y foroo..·:103 la colur:m_¿_1. 
4 Q.UO ro:"lrcsontc. el costo totc.l t1c ordon.:~.r y onntcncr el invcntarloo 

. 1 . o 
La to.hln I nos indico. clo.rancnto ~uc el costd de 85QO.oo ~ nño es el nenor 
y corrcn:)ondo a 5 6rdonoo o.l nfio por 2,000 tornillos co.dn ordeno 

1 
1 

k fi.zuro. 2 nuo::;t :r.. on forno. CTñfico. lon c).i vqrsos vnloJ.·u::: clv Ci; C0 ; y' Ct, 
occún vc.rJ.n el núooro de 6rdcnco nl año U. ' 

.1 
' 

Pucela voTI:c en ciln cono o J. costo ele orrlcnor C 
0 

e :reo o ¡)rOp?rcion..·LlLJcnt e nl -
n-6noro de pedido; t~iontra.s qno ol costo do oontcnor los jnv:cnt::.rio3 cli::nin}t·­
yo con el núnoro do pedidos scetm tu1o. hi1)6rbola cq_uilftLc·r.:t. 

·El casto total Ct es un.':l. curviJ. quo .¡:raso.u·~a un DÍ.rúno pre:c:i_¿~.:n:¡vnto p.:.!r.:'. ln 
orcler..nt'1...."'. en ln cunl oc cruzan C0 y c1 , o oon CUD.nclo C0 ::::: C:i • 



o 

o 

l 

Eo inportc.!ltc: not-~r que ol mc1io c1o curvnturo de Ct es bn::;tcntc noplio Clf 
b. ;C:[,"iÓn c\.vl.rdnino, lo cu.nl inr:ici-. quo no oc nfoétn cucho el cos-to total 
::::i ~e lK~ccn 4; 5 o 6 podidos el año. \ 1 

F6mul.J. ·,.:-:.re. o-;co::tr.:cr le c.:-.ntid:!c1. n..--í:c ccoi\Ónic.:: r. orc1cn.':'.r 

Se ¡medo ,dcnost= g:dfic<c~cntc o por z::cdio\ i'.ol c6lculo diferencial ~uc ;\.ore 
quo Ct o neo.. el costo total; ser.. rún.i!.lo; no~esi t:mos quo Ci sen iguD.l a C0 o 
::;oc>.: C!_UC do bono::: igun.lnr las f6rr.n.~ns (1)- y (2). 

e·· -·e .l.;:::::; o · o bien: D u f = N e - - - - - - ·- - - - - - ( G) 
2H 

En cl.cilc:o: D u :f::: N2 o bion ~ 
2 e ~- - - - - - - - - - (7) 

6 bien N::: \ '""""'P__.f,__ 
\l 2c 

- - - - (s) 

Eotn f6:c:Julc noo d.::. el núooro do corl~)J:<J.s nl c,ño en quo dcbeuo;:¡ di v-.i..clir nuc:::;­
ti?. dc.qcm1.o. ~X!.ro. el ~rtículo do que se trota. 

La ccntiCnd conprcdn.por lote scró: 

Q=~ ------
11 

- -!­
' 

Y si rcco~lnzQDos ln fómuln (7) on l::!. (g) tondrcoos la fómulc.. do ITHcm1: 

Qc=D\~ 
~~ 

;Ejq:nlo 3 
~· ~ \ ~ - " 

·,~------­\J . uf .. 
(lo) 

Calcular el lote oás ocon6oico do coopras :tJ<.'l.ra los dntos dol ~roblono. No. 2 

R-:-.cic¡-lclo u.:::o ele l..'\ fón~ul..'l (lO) o o tiene Q. '= \ ~ 10 ;ooo x 50 = 2 7000 to~·!úllo~ 
.. ~~00 X 0.25 

De le f6rouln (9) tcncnos: :: 

u - }L == . _J. o ;.QQQ_ 5 podidoo ~1 o..ño. 
o. . 2 ~c-'il 

Lo m~ econÓz:::·! ·:o ,C3 hacer 5 pccliclos C.l G.fiO: por. 2 ;000 t~:>núllos C~~a.._.,_ U.'I.O 1 lo CU..."'..l 

qucc~::l cO:J.l)rOb.:ldo :;?Or ln Tp.bln I y le., groficn 2. 
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'l\~1b ln s con lét cantidad económica a ordenar expresada en D(C: s(,';;. 

~;~::::J-~;.--a--;~-:~;tidad -::Ómica -~--;rdenar expresada ~~~-;-;~ 
sos9 Tendremos eritonces: 

1 

1 . • P = Qu - - - - - - - - .:. - - ( 11) 
'. 1 ' • • ' • - -

_en.~on~~ Q.es l~,cantidad económica a ordenar y u es el precio 
unJ.l;ar:L4 del ar·cJ.culo de que se trata. . 

- R 1 emplaz¡:os Q por _su V8.J~~-~btenido de ~a fÓrmula (10) 

¡P = ~u = u \l. ·~fDc· = \~~~e ---- ---- ---- (12) 
1 1 ,, 

pero· Du: = p .:üendo P la- cantidad total a comprar al año de un -
cierto artículo, P expresado en.pcsos. 

La fórmula 12 se convierte en: 

(13) p ~ \[Eli~- = \]4" "\::-; 
vl te'-'rm~no 2c t\ t : f'b . d d J.J ... - - - es una cons an e para 'lma u r:Lca a a 
cualquiera que seaf el artículo de que se trate. 

Llamemos K al término \f- ic , entonces 
p = K \rP _____________ _ (14) 

Si para un~ empresa 0 = $ 50 y f = 0.25 entonces K 

e: ~ = 20, y la fÓrmula 14 se convierte en: 

~ = 20\¡--;-
La Tabla No. 2 muestra los diversos val.ores de "p" que se obtie­
!J-en para di versos valores de 11 E'' hacj.endo uso de la fórmula ( lL~) · , 
Ln otras palabras, si la. empresa debe yomprar ~ P pesos al añ~ - 1 

de determinaclo artículo o materia prima·, cuál es la cantidad ~ p 
pesos por pedido fincado para pbtener ~a m~xima economía. 

La columna 1 es 11 p 11 o sea las compras BJ1Uales e:!.'l Resos. La colum­
na 2 es 11 p" o sea el valor en pesos de cada pedido, obtenido por la 
fórmula 14., · ¡: 

-Lac columna 3 es el núrrero de pedidos p~_r año y se obtiene dividien 
do la columna 1 entre -la 2. · 

N e P 
p 

La columna L~ es el número de meses que .transcurre entre dos pedi­
dos.consecuc:i.vos y se obtiene dividiendo 12 entre U o sea los val.Q. 
res de la colwnna 3o 
Una tabla 'somcj -J.~ ';e puede elaborars~ para C9anlquicr empresa, po­
niendo en v~z ac;l guarismo 20 de la fórmula lL~ el número corres­
pondiente ~a 18. Bmpresa. 

La tabla 2 nos irtclica q_ue para un 1 artí~ulo rruya clc.raéinda e.nuéll S~"'tl. 
de if' 10,000.00 nos conviene hac cr :5 pc,dido s ,al año. 

Continuando dicha tabla encontrn.r~arnos1: que :para tma dcr,wnda dr: -­
i560&000.00 al a.ño convendría hnce.If doc:e pccJidos de {l) L¡ ,900,00 c/u 

o 

o 
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![<..y· r.1aturi<ll08 pa:r,J. Jos· cuales os ra?.oooblo coloc.::tr un pe elido 1 1cn¿;mú o uÚ.;1 no­
I:.Ul!U!l si nní co::~vionc a nucstr<! oco1:.or.Úet y en can'oio hay otron natori;J.lc~' par<:. 
los cU.::tlcc h~y quo hacer un ncnor núooro do conpr~s al año aún cuando oco~6~­
canonto no::; convini?m colocar w.ls pedidos al a.ñoo 

Ü Un podido do S4;900 .. oo puede ~cr un rJ.a@Ú:lico pedido pura art:í.culo:J cono papa 
l~ría por oje:nplo; p0ro sería. tm. pedido r.my pequeño p.J.ra otrc.s no.toria3 · priñ.:.~ 
incl.u~tr~a.lcs en dol1clc el nbnctocodor no ccopto.rá podidos nenqrcs do GlO,OÓO.oo 
par ojcnplo;. so pena do subirnos el precio considcrobloiJ,:mtoo . . ' 

O. 

En estos c2.sos cstnoos a nercod ·del abnst0codor y tend1•onos que cou~rCLrlc ln 
cfu1tid.nd mnil'lD. ql.;lO nos indique. 

lWI'A: Dn gonernl; no conviene Ó:rdcnar n:rt:Cc~os para wís do un ru1o por el -
peligro do obsolosooncio. 

La. fiaurn 3 nos ouostra en foroa gráfica lns::Ta.blas 2, 211. y 2B. 

<.. -

f :rgt. 
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71 

l!'actores usa'-:.os: ·f = .·oe25 - e·=.~ 5_0.00 pesos K = 20 

1 , - - -1-! - - - -~ ~, - -- 2 - .;_ - -, ¡ - - -3- - - ''-- -

1- ~ -:p -¡- -.... _¡- ~ .-· :- - - - -i - - Ñ- - ~ - -
. Compras al · edido m&s eco N~mero de pedi 

año i 1oml.a en pesos dos al ano 
:p . ~-p.. )~J 

4 

m 

1\iescs entre 
dos pedidos -
consecutivos. 



TABLA 2--A 
-

Factores usados f = Oo25 e= $~ooooo _jL = 28.3 
1í-.'\ . 

r---------~--~-~--~-1 : '• . ' ' 
1 1 ¡ 2 . . ¡ . 

~--------1---~---~- -------~r------, c\comp.rns [1.J.; F.J..ñQ _ _j .. : r.~ p'. ' .· . ' N ' . m . 
(~ · \[P- : Pedido más eco Número de P.§:. Ivleses eutre ¡ 

' 

~P P 1 n'Ómico · - 1 didos al año ·! 2 pedidos ·e o;!} 
' \ 1 ¡--

1. : · ·- . J i secutiyos . 
~ - - - - - - - - ._J - - - - - - - - .... - - - - - - ,_ .... '- - - - - - - -i 
i. 100 ! 1 o 283 1 . • ll 
¡ . 200 14.2 L~OJ ~~ ¡' 

1 300 1 7 o 3 . 490 
¡· 400 20 ; - 566 .\ t, ' ' . 
1• 500 22.3 ¡ 632. ' ¡ 
¡. 600 24-5 695 
f 700 1 26.5 750 . . . 

800 ¡ 28.2 1 800 1 12 
900 , 30· 850 1,06 1"L3 

' 1 

i 

t 
¡ 
1 

. 1 , 000 31 o 6 . 898 1 g "'1'1 1 o. 8 
1,500 38.75' 1~095 1,37 .shQ 
2,000 44.7; 1,260 '1o59 7•5 
2, 500 50 ! 1, 41 o 1 o 77 6 o .S 
3 , 000 5J-~ o 8 j 1 ~ 5L~5 1 o 9LJ.. 6. 2 
li-,000 63 1 1,780 2o25 5.3 
5' 000 70 "8 J 2' 000 2 "5 L¡.. a 8 
6,000 77.3. 2,180 2.75 4.4 
7 , 000 8 3 o 5 2 '3 60 2 o 9 5. 4 o 1 
8,000 B9 .. 2. 2,520 3tl .... l8 3.8 
9,000 95 . 2,680 3.35 3.6 

10,000 100 2 7 830 3o52 3.4 
15,000 122 3?460 4,35 2.8 
20,000 142 4,030 4,95 2.L~ 

! ' 25,000 158 4,480 5o6 2.,1 

! ! §~:ggg ~~~ ~:§gg ~:~ . ¡ ~:~ 
¡ . LW,OOO 200 5~680· 7 .. 2 1.? 

• i. 45,000 21'2 6,000- 7~5 1.6. 

! 
50,000 223 6,310' 7;,8 1.5._· 
55,000 ?35 6,650 8o3 1.L:-5 1 e, 60,000 2L~5 6, 950 81o6 1.4 -¡· i ~ 65, ooo 255 7, 220 · g·,o 1 .. 3 

¡ ~~:ggg ~~§ ~:~gg . ~:~ .i ~:~ 1 

¡ so,ooo ?.83 s;ooo ·1o 1.2 1 

; Ü),OOO 292 8~280 10o2 1.-2 

¡ 90 '000 . 1 300 8, 500 . 1 o o 6 l 'Í .. 'Í l 
; 95,ooq 1 308 8,730 10 .. 8 1 1.1 

: 100 '000 316 . 8' 980 1 "¡ ~ 1 ! 1 .1 : 

•'. !. = = = =- = =~ _ = = ~8.3=~ = = J :o~·=12~o:.2 = [ = ~?,2C~l~3= J 
mmc ' > 
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TAI~·~A- .;.' -.1 B. 

"FACTORiS UDADOS f= 0.25 
:v = 
-~ 

1 

-..--

J 
! 
1 

1 \ 
2: 3 l¡. -

Compras a1
1 
ano !Pedido rnás -~úm.ero de pedidos h·[eses entre-do' 

}' ~::¡vp~· tcG;o.ómico · al año pedidos. -
o 

.. . . 
. 

{+00 20 282 1 .. 4 8.5 
500 22.3 315 ' 1.,6 7.5 
600 211-.5 J4G 1·.7 r;.o 
700 26.5 375 1.8 6.7 
~o o 28;2 39·J 2.0 6.'0 
900 30 425 2.1 -5·-:r-

1000 31.6 4L~.5 2.3 5.2 
1.500 3~·75 548 2.7 '+.5 
2000· lfl+. 7 632 3.2 _ _l~-
2500 50 707 3.5 . 3 .J.¡. 

3000 5'.¡. .8 773 3 .. 9 )ol -l.f-000 63 890 4.5 2 ,(,; 
5000 70.8 1000 5 .• 0 2.4 
6000 77·3 i100 5.5 2.2 
7000 8J.5 1180 6.0 2.0 
8000 89.2 1270 6.3 1.9 
9000 95 1350 6.7 1.8 

10000 lOO 1420 7 .. 0 1.7 
15000 122 1720 8.<)7 l. L¡. 

20000 11.¡.2 2000 10.0 1.2 
25000 153 2230 11.2 1.1 
30000 173 21!-50 12.2 ~ ·¡, 1.0 
35000 187 2640 13.2 -----:90 
40000 200 2830 14.0 ~86 
45000 212 3000 15.,0 .8 
50000 223 3170 15.8 .. 76 

.55000 235 3320 16.6 .72 
60000 245 3460 1?.4 .? 
65000 255 3r-.o0 18.0 .66 .. 
70000 265 J750 18.6 .64 
75000 2?5 3900 19.2 . 63 
80000 283 4000 20.0 :6 
85000 292 -:·120 20.5 {9-

' . -"' 
90000 300 

1 
4250 21.0 .57 

95000 308 4350 22 .. 0 . .5~ 
100000 316 1 4470 22.3 .53 

o 

14.2v;-- .. -. 001 :t/ Col 2 
12/Co1 3 

'mmc 
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cen·rro de educación continuo 
facultad de ingeniería, unam 

MANTENIMIENTO DE PLAN~AS INDUSTRIALES 

() 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

ING. JOSE RAMON ~ERNANDEZ 

Tacuba 5, pnmer p.so. Mé)(ico l, D.F. 
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Teléfonos: 521-30-95 y 513-27-95 



Hace varias décadas, más del 90% del trabajo necesario pa=a fabricar 

~' producto co~~istia en operaciones manuales y solo un 10% se hacia 

con m¿c:-, .. ünas., El m.:mtenir.üento 9 donde lo había, ten.ia muy poca irn-

portu:;.cia y era hecho al azaro Co;-.10 las r.,áquino.s tenian tan p;:;.ca 

importancia en loz resul to.dos que se obtcnian, era práctica con·,ún 

ope:arlas hasta que se rompian y repurarlas después. 

,ED nuestras plantas de hoy, es com~n que el 90% del trabajo necesario 

- · · d · h · ' ~ solo un 10'1'. o' para ~~~r~car un pro uc~o, sea ecno con maqu.nas y ,_ 

:Ue;'lOS es hecho a manco 

Además, para poder mantener los elevados volÚmenes de producción que 

son necesarios pa¡:u que una plant¡¡ ¡:.l tamem::.c mecarlizuda sea U."'la ii-:.ver-

sión eco::¡Ó:nicament.e atrilctiva, la ope~ació.n de las mb.c;'Uinas debe se.: 

simult~nea y sin interrupciones ya ~~e la falla de una de ellas, sig-

nifica la falla de una línea completa de producción. 

Hoy~ po.· conziguiente, hay que pensar que el mantenimiento es el si::; ::..ema 

más efectivo e indispensable para sostener el eq'.lipo de una fábrica e•·· 
producción. No puede ya pensarse en el mantcni~iento como un si::;tc~¡a 

sólo para reparar máquinas después que estas hen sufrido ~~a interrup-

J , 
c..~.on. 

Asi el mantenimiento preventivo, ó más aún 9 el mantenimiento prog~nmado, 

tema principal de nuestra plática de hoyv ha surgido como una verd~dc~a 

necesidado Hace varios años el mantenimiento preventivo era visto por 

muchos como un refinamiento sofisticado que no era realmente necesacio 

y que no podia justificarse económicamente. 

o 

o 



e 

o 

Al presente ya nac'.ie argume.-¡ta si este sJ.stema de mantenimie:--1to ze paga 
\ 

o no. La cuesti6n ~hora es cu~nto mantenimiento preventivo debemos hacer 

para obtener los costos menare~ de operación de las plantas y por tanto» 

el costo mc~or del producto terminado o servicio que ze elaboreo 

Es obvie• que la mecanización y automatiz.ación de las operaciones manuales 1 

hc::1aument.c.do la tecnologia y 3-centur .. do la import~ncia del mantenimi.;mto 

y ta~Ji&n elevado sus costos. 

Los Ingenieros de Planta y l1anteni:wiento son aho.:-a parte de la altu. 

gerencia de fas empresa::> compc.rtiendo laz decisiones que deben hacerse 

cada dia para. mantener los mismas ope.::anco eflcientementeq r:s ya co:nún 

el uso de computadoras, camino critico 9 PERT y otras técnicas altarM::nte 

complejas~ en los controles de man'cenir¡¡iento y sus costo:: ya que ec·::os 

representan un porciento elevado del costo de los productos ~ue se fab=ican~ 

Antes de etltrar en detalle en c:ü tema de la plática de hoy~ creo ir.ter.e-

Súnte presentarles algunos datos de caracter general ~;e destaca.n la 

tremenda i;;,portancia que la funciÓ;;. del .-;~ar.Jcenimiento ha adquir.ido er. los 

Úl ti;nos aiios. Esta información es el ::.-esul tado de estudios E:staa.::.sticos 

realizados en alguna~ f~bricus en los ~stados Unidos, ya que no se dispone 

ce material sim:ilar con respec-t:o 3. .l:.:s industrias en Hérlcoo A~m en los 

propios Estados Unidos que son tan adic~os a las estadísticas, no hay en 

realidad muci1a informución todavía en este "Lur. importante problema .. 

Si bien es cierto que las condiciones r;o .son exactamente las :nismas 9 creo 

que las ci~ras que se muestran son tar.b~~n en general aplicables a·nues-

tras ind~striasa 

Según ha crecido la impo.cta..---¡cia y necesidad del mantenimiento ha aurnentado 



pc.nga.:'1 :11ás y más a~ención a esta función ·que representa una parte 

..Lí.'".:)ort.~nte del costo de cualquier producto. Por e.ste motivo la función 

e~ rr.anter.imiento está y estará sujeta a más estudios~ críticas 9 in ves-

tigaciones, controlest etc. que cualq~ier otra actividad en la fase de 

f~brlcación porque ~1 lograrse mejorar la función de mantenimiento se 

... ur.1entará la productividad, se reducir~n los costos y se aumentar fu-. l¡;:_s 

utilidades. 

P~a tene~ más cl~ro el concepto de la importancia del mantenimiento y el 

ir.ipacto d~ sus costos en l¡:. industria veamos la Tabl.;. #1 titulada 

"Costo de Repa¡_·aciones y !·4antenimier.to en Porcentaje del Costo de Ventas" .. 

Zsta tabla corresponde a lu primera mitad de la década de loG sesen~a y 
,· 

es el resultado de ~.a investigación conducida en ~stados Unidos~ por 

.übe:o::t Rümond and Associates para el N.:::..nual Hood~r' s.. Se obze¡:va en esta 

tabla como los co5tos de mantenimiento Vd~ian entre aprox. 1oO% y 15.0% 

del costo de ventas~ con un promedio de SvO% dependiendo del tipo de 

industria o 

Al mismo tiempo estos investigadores preparare~ un est~dio rel~cionando 

el costo del mantenimiento con el costo de la inversión en maquinaria 

y equipo» cuyos resultados se muestran en la Tabla No .. 2, ti'culoda 

"Costo de Reparaciones y Mantenimiento en Procentaje del Costo de la 

Planta y Equipo". En esta tabla se refleja co~o en industrias con una g~a~ 

iaversión en cquipo::;,como la del petróleo y sus derivo.dos~ el costo de 

mantenimiento en porciento, es muy bajo, aun:entando tz.IT'.bié:.:J. en porciento 

según disr.ünuye el costo de inversión en equipos en otras indu::;tria:;: .. 

El Depto. de Inves·cigacioncs de He G::::;;.\.J E:i.ll realizÓ unos estudios muy 

interesantes que aparecen en l~s tablas que vamos a mostrar a continuación. 

o 

o 



2n la Noo 3 ti::ulvda "NÚmero de Emplendo.;;; en Mantenimiento de Acuerdo 

con el Tipo de Industria" observa:nos que la indus~ria del petróleo y 

(·, la industria químic(:. .son las que requieren más empleados en ma."'tenimiento 
~ 

lo cuál Ge justifica ~orque este tipo de indus·trias es el que tiene 

mayor inversión e:. ec;;uipos e instalac:Lones y por tanto ;nás proble.i1as de 

mantenir.üeiito, Son \::.:mbié:n ind;,..:;t..;las normalmente con proce::;os co1:.t:!.nuos 

y u;t ;:i.l'.:.c grado de racc.:.miz.ación 'l aut.oiT.atización. En el otro ext;:emo 

observamo:::. que la indust:r:ia de fdbricc.~ión de instrumentos es la. c:-ue re-

quiere me:.::'.or número de empleados en rnantcni:-nien'Co ya q-ue sus procc::;os 

de ensmnble son n.ayormente mar.uales '.! el equipo de operación que tien.:::n 

es minimo. 

La Tabla Noo 4v titulnda ":Júraero y 'l'ipo C.e :C:mpleados en i1a.,.tenimier.to de 

Acuerdo con el Tamaño de la Planta" 9 nos muestra que este porce.Ytaje 

aumentó~de acuerdo co~ el tamaf.o de la planta,para el.nÚmero de trab~ja-

dores ,per:o disminuye para el número de empleados e:. supervisión, Ü'lgcnieria? 

La Tabla i~oo S, t:itulada 11 NÚmero de Emple..1.dos de Hantenimiento Dedicado5 

a H;::.ntenimiento Programado.,? nos indica el grado de importancia que en 

o la p!:imera. mitad de la década de los sesenta 9 daban las distintas indus-

trias a] mantenimiento p~ogramado. 

La firma consultora "Em;.;r.son Con:sul tm ts 7 Inc .. f< creó un sistema rnuy inge-

nioso por medio de cuestionariot:: y d.::.ndc determinados vo.lores a la.s, di~-

tintas preguntas para evaluar 1c5 resultados que se obtenfan de los sis-

tema5 de mantenimiento en uso, Los re.sultacos de !::US investigaciones 

fueron acumulados hasta 1968 y ~eci2nt~mente comparados con lo que la 



-5-

industria ha hecho desde 1968 a la fecha para mejorar estos sistc~as. 

Los resultados de estos estudios aparecen mostrados en la Tabla No. 6, 

titulada "Aprovechamiento Relativo de la Administración del Mant~nimiento" 

y vemos que donde la industria ha puesto m&~ ~nfasis ha sido,precisamente, 

en el mantenimiento programado,siguiendo dezpués el mejor aprovechamiento 

de la meno de obra, el entrenamiento del personal, los reportes de costos 

y eficiencia, la planeación y programación, etc. Puede observarse tambi~n 

que a pesar de lo que se ha mejo~ado nos queda aún un largo trecho que 

recorrery que tene~os mucho aún que aprender y que mejorar. 

La Ingenierl.a de Planta y l1antenimiento se encuentra en un verdadero 

proceso de evolución puesto que tenemos que avanzar con el crecimiento, 

mecanización y nuevas t~cnicas que la industria exige.. Es por ello que 

surge la necesidad imperiosa que los t~cnicos en estas disciplinas nos 

agrupemos para el intcrcruubio de ideas, experiencias, y conocimientos que 

nos permitan avanzar o por lo menos mantener el mismo pa.so que el progreso 

indu~trial nos exige. De aqui la importancia que agrupaciones como la 

nuestra tienen ¡:era que, con la participación creativa de todos sus :nicmbrcs, 

re-examinemos nuestras funciones y responsabilidades 9 con cierta frecuenciat 

para mejorarlas como se requiere ahora que el trabajo a ejecutar, por los 

hombres en mantenimiento, es mayor y de mucha más importancia que nunca 

antes o 

Como vimos en la Últiraa tablu. presentada y dentro de las t~cnicas a mcjorar7 

es el mantenimiento programado lo que Últimamente está recibiendo más 

importancia por la industria en general. 

Hemos también hablado de mantenimiento preventivo y mantenimiento program ... o 

o 

o 



por lo que resulta conveniente establecer l~s definiciones y diferencias 

entre los mis~os. Tanto en el uno como en el otro~ creo que si vamos a 

dar una ~efinición ~e los mismos y escogemos a diez de ustedes, cada uno 

podria da~ una definición real pero distinta. 

El concepto de m&¡tenimiento preventivo y su aplicación surgió en la 

década C:e los cuarenta y consistía básicamente en un sistema de inspec-

cienes periódicas de la planta y equipos para ajustar o reemplazar com-

ponentes de los mismos antes q .. w estos fueran a fallar y producirse roturas 

en dichas máqulüas con lus consiguientes interrupciones en la produccióno 

Era ésta la época de la guerra y no se daba mucha .ir~portancia a los costos, 

ya que lo primordial era obtener las producciones de equipos 9 armas, etc .. 
' 

que se nccesi taban pal.~a ganarla. Estas tendeñcias influyeron en los sis-

t~mas de mantenimiento preventivo que se irnpl~~taron en la época de la 

post-guerra .. 

La competencia que se est~leció de inmediato entre las distintas indus-

trias en su lucha por obtener o mantener una parte del mercado, hizo que 

las mismas tendieran a reducir sus costos de producción mediante mejores 

sistemas de control y de los mismos que les permitieran absorver 1 

() total o al menos parcialmente,los incrementos en costos de productos ter­

minados causados a su vez po aumentos en salarios¡ en' precios de mat~rias 

primas, en impuestos, etc. 

Légic.;.:ne;)te el mantenimiento preventivo se vió afectado- por un nuevo 

elemento: su costo.. No era ya tan importante mdntener el equipo funcio-

nando sin interrupciones, sin importar el costo que ésto tenia, sino 

mantener el equipo en la forma que resultase más económica con reGoecto 



al producto final, aún y cuando esto implicara el aceptar roturas 

i~previstas en determinados casos. Se trata,por lo tanto de hacer el 

m~~tenirniento preventivo que se requiere para mantener el equipo fun-

cionando al menor costo posible o sea, hacer el mantenimiento preventivo 

estric~~nente requerido 1 no menos, pero tampoco más. 

Asi pod~mos definir: "El I-lantenimiento Programado lo constituyen el 

conjunto de reemplazos de equipos, reparaciones mayores, inspecciones, 
•. 

trabajos correctivos resultantes de l~s mismas, ajustes, lubricación, 

~~ etc. pluneados y programados en un ciclo técniccmente·estudiado, para 

~antener el equipo económic~m~~te funcionando a su máxima eficiencia con 

el mínimo de tiempo perdido por interrupciones no programadas, para 

obtener el costo menor posible del producto terminado de que se trate". 

El Hanter.:!..rr.iento Programado no puede ~ustificarse económicamente p~ra "todos 

los equipos en una f~brica. Po: tanto es importante analizar las necesida­

.{J des de mantenimiento del eo.·uipo para incluir solo a~uellos que sean c:iti­.:,: 1 

cos, o donde puedw~ reducirse reparaciones repetitivas o disminuir tiempos 

perdidos en producciQn por reparacion~s imprevistas. 

Es indi~?cnsable c~e el personal de p~~ducción sea debidamente entrenado 

para oper<:r el equipo en forma aprop.l.odav de lo contrario ocurrir~n 

roturas causadas por operación incorrecta las cuales no podrán ser sub-

sanadas por medio de un sistema ele i-~antenir.üento Programado 9 sino que 

aurnentaL·án las roturas imprevistas y elevarán grar.de~ente los costos de 

reparaciones. 

o 

o 



COSTO Di:: RE PA~1ACIOl"-1ES Y !-1AliTENIJl!EN'l'O 
E!J fD::ZCE::?J~,JF. D:.::L COSTO !:lE LA Plt-.L·~'A Y EQUIFO 

RA~!GO FOR PLJ.J:TA POR o TIPO D2 PORCENTAJE PRO:::ED!O AfiO E'' PORCEi'n'A.J2 Al 

I!JDU .S'::.'i1XA DURANTE 5 AÑOS HAXI!10 r-n:;-r~r·!O 

PE'I'~OLEO 2.6 3 .. 9 1 .. 5 

RADIO-TELEVISION 3.2 3 .. 9 '1 .. 3 

QUJ:.jUCA 3 .. 8 7o9 3 .. 1 

l;'AR:-L~.CEüTICA 3.9 ~ .. 9 2 .. 1 

AL:ü·::::;;Z?OS 5 .. 3 10 .. 0 t.. .. 7 

}.RTSFt-.CTOS ELECTRICOS 5 .. 8 7 .. 0 3 .. 7 

C/>.LZADO 6.1· 9 .. 1 4..,8 

HULE 6.2 13 .. 4 4.2 

EH P l-.CADO:tAS D:::: CARNES 7 .. 5 10o9 5 .. 8 

A VIl>·.CIO}l 7 .. 6 13 .. 3 2 ... 0 

VID~::;:o 7.9 20 .. 0 4.5 

ACE:10 8 .. 6 15 .. 1 6.3 

AUTO)lOTRIZ 12.8 20 .. 0 5 .. 3 

o 



COSTO DE REP..~.R;.c:;:O?;ES Y W.1iT:::rTIIliEUTO -
EN P..J~CENT;\.JE DEL COSTO DE 

":.'IF-0 DE 
INDv.S'i'RI.~ 

RADIO-TELEVISIO~·l 

CALZADO 

¡:;;p:.CADORAS DE CAru~E:S 

AV:U.CION 

ALIH~NTOS 

FA~u\CEU'riCOS 

ARTEFACTOS ELECTRICOS 

h~LE 

PETRO:LSO 

QUIHICA 

VIDRIO 

ACERO 

VENI'AS 

PORCENTAJ:t: f'ftOHEDIO 
DtfRMJTE 5 AllOS 

0.9 

1.8 

1 .. 9 

2 .. 2 

3 .. 2 

6.8 

7o3 

12.8 

FUENTE: !-1ANUAL INDUS 'l'RIAL MOODY • S 

RANGO POR PL..~·:TA POR AÑC o EN PORCIENTO 
l1AY.II·10 N:!rJI!-:0 

1.2 0 .. 2 

2.9 0.6 

1.6 0.6 

2.6 0.4 

2.9 0 .. 8 

3.4 0.6 

3.0 1o5 

4 .. 1 2.6 

5,.8 2.5 

9.3 2.0 

10.5 2 .. 4 

10.6 4.5 

16.8 8.8 

o 



o 

J.:i:::. z~~3C?IVI::.;~~ D:2L .SISTZ:-:..=\. rr:.: cc:::?RAS Y co:;.;':'ROL D::: 
;.::..:·:ACi:l~ JZ : :J.'I·:iU.ALES iZC.:..::::cos 

HJ..S't..-\ D:SDE 
l9ó8 19SS 

60 60 

59 61 

51 

49 58 

62 

45 49 

VII.. S'J?ICIEXCIA DZ LOS R::::PO:-\'l'~S DE COSXOS Y Di:': EJZ:CUCIO:~ 35 4.4 

X. ~:-:r:::>:C:.::ON Y ;·~:::JOR APROVZCHAHIENTO D::: Lf. ~·;,-.;~o DE 
C2-:U\ 

34 

29 

22 

":o 
.tJ.8 

30 

.::a 

CPJ13IO 

o 

.... _ 

~. 

+9 

-r1S 

-v-4 

.,.:) 

+6 

+1S 

+8 

+5 

o 

~ ; 

+.:J ~·· 

í.i 

+-:8e~ 

~.:., ~ ... ";./ 
V v\,1.:... 

fo" 1 •• 

...... ~...; .... 1 

.... ...-¡ ... 
V .. 1 w .. 

,..ó;";.:.. 

.¡. .,;¡....,"" ,_, 

' ~. 
~-

-------------------·-----------·------------------------------37 .. 
-~ 

o 



CC~·; EL TIPO DE I~!DUSTRI.r\ 

TIPO D:S INDUSTRJ::\ 

~!Ul·:.;::;:-:.o D.S EHPLSADOS 
TO'l'ALE:S DE LA :ElLA~ITA 

f'O~ CADP. • .E!·lPIEADO 
E!l J2NTE~<JJ-I::n::nTO 

PRODUCTOS DZL PE'?RO!ZO 3 

l?ROCESOS QUIHICOS o 
~::::;i'ALES PR!:·!.r\RIOS 9 

PUL:?A y PAP;:;L '10 

VID:i\10, BARRO, ETC. "lO 

ALI!-!ENTOS "12 

KJLE '13 

I?RO¡;UCTOS o-;:. ~·ZTAL 1.8 

EC:UIFO D::: TRANSPORTE l. S 

T~XTILE:S :l!) 

2-~U:SBL:!:S 23 

~L-\Q'J I!t~ .. RIA EU:CTR¡CA 2.7 

I'iAQU!NA.'I\IA E)I GSri::=RAL 23 
IH?~:c;¡;·r.; y J?t;ZLICACIO~'ES 32 

If'1S~t~u¡~r1TOS 37 

OTROS 1.3 

g.nr~"t..-ri'"':' • 
\,;.., ....... Me GRA~·l HILL RESE::U~CH DE?~. 

CABALLOS DE 
FUERZA CvZiZCi'ADOS 

EOR C":ADA E~·lPLEADO 
EN N.r\:IT::;NDliENTO 

41 

59 

133 

130 

65 

56 

94 

81 

73 

68 

69 

105 

92 

52 

60 

47 

~u¡·:SRO DE 
p¡_ANTI-S 

15 

52 

44 

25 

20 

---.JJ 

23 

27 

45 

~1 

10 

33 

10[~ 

22 

16 

30 

JI 

o 

TOTAL DE 
E:iPLSAiJOS 

3G, 362 

74'1775 

95»522 

30j780 

3'i,961 

487:::.03 

6750)6 

29,385 

201, í9"/ 

51p 586 

10~ ~81 

105,8-i6 

237,765 

20?628 

39~559 

3~,527 

o 



o 

o 

]'lu;.:ERO ~-Ui.l?Z.BADO~p~ t:.:\~·~r;J.:·IIE~1?0 
DEDICADOS A Z·!.;.i.lS':J.'E:JI:UE¡·JTO PaOG~Ailr'.DO 

UN EH!?LEADO EN HA'NTEi\IHIEN'.L'O 
TIPO DE IHDUSTR!A PROGRA.!t' .. i;.DO POR EHPLEADOS 'I·OTALES 

EN ~;pJ~TENJ:!·liE-:·1':"0 

Dll?REN'l'A Y PUB~!CACICm::s 1:3.20 

MUZBLES 1:4.67 

PRODUCTOS DE NETAL 1:4.95 

FULPA Y PAP~L 1:4.,97 

VIDRIO, 3ARR0 1 ETC. 

TEXTILES 

!!:QUIPO DE TRANSPORTE 

?-iAQUI.NAP.!A EN GZNERAL 

HAQUIUARIA ELECTR:CCA 

PROCESOS QUIHICOS 

PRODUCTOS D2L .PZTROLEO 

OTROS 

1:5.13 

1:5o28 

1:5.35 

1:6 .. 29 

1:6.45 

1:6 .. 85 

1:7.,10 

1:8.37 

1:10o00 

FUENTE: McGRAW HILL RESEARCH DEPT. 



o 
P R O G R A M A D O 

a) AHALIZA.~ NZCESIDADES m: HAtJTENIHIENTO 

b) ELI~-IINA.~ REPlu"=tACIO!·:ES REPETITIVAS 

e) OP~RAR EL EQUIPO E~ FOR}~ ADECUADA 

!J 

o 

o 



o 

o 

a) TE,::r:;::¡C:U.S DE ríJ\N'l'~NI!'iiE::-:TO PREVE~ti':CVO EN LA 
D~CADA DE LOS 40o 

b) 

e) 

S!S'I'ZNA DE INSP::::CCIONES 

LA IN'X'?.ODUCCION DSL co:r.:EP?O D:E; COSTO F..i\S 
ECO¡;ox¡co DE HA:w.cr:N:L;1I;;r~'Iv e 

14 



E!, !·:.\.:: :'.:::H 11-D:::::~íTO FROG!l.\:·1ADO I.O CONS'l'ITUYS¡; EL 
CO~:JU:: ·;;:) ~::. RESt·:PLAZOS o;: CQU!POS, RS?P.Rt\CIO:r.E:S 
t:.\Y(.Y~!:3, II·~S?;;CCIO:·n:;s, T~ABAJOS CORRZC':i:':LVOS 
2SSU'Ui:.\:{i':SS DZ LAS m:s:·!.-\S, AJUS'i'ES 1 LU3R!C?.CI0i!, 
E'.L'C. ,EV.?:E.~.P.:JS Y P~OG~;,:-1,~ ;;N U~¡ CICLO TEC~ZICf:. 
.HE~;TZ ZS'l..,.JD::r.f.DO P•\~A NJ,;¡-r~:iER E:S :::QUIPO ~o:·;O>!J.CA­
?: -;;~·¡'i·.:: ?:.r.:c:r.o;r.'.~;DO A SU n.\XIaA El'"'IC:G:t-:CJ.A CON EL 
:::;-:::-::¡::, ·:;-.-, n-=- •H·¡-:-:1.,.,r -o-;-~D'D-0 ;;o·-;-'"T"i{¡";:.r::-:.>u¡::::.•o·-1::-s ;.:o !..:...-::..;......:::...:..: .. :. ..... ..., ¿,_.t,. .. ;. u _.., .. , .... ~-- ~""\, -· ,.L,c,.-u:. "'~- • ..., •• 

P~OG:~;~.:.\DAS p,\RA 03TZ~::;R EL CC.STO l·:S:lOR POS:C'2·LE 
DEL l?7~0DUCTO 'l'ZRHI:-JADO DZ QLrsSE ':I.'RATE. 

¡,$' 

o 

o 



1. 

o 2. 

3. 

4o 

s. 

ó. 

7., 

a. 
9o 

'10. 

11. 

o 

PL:Si:O COXOCL'~!Ei\!0 DEL f?.OC:::SO Y LAYOUT DE LA PLANTA 

S!S'¡'Ei·~ DS CRDE!~ES DE TRJ..B..A..J'O F .. A.~'l'EUD1IENTO 

S!STZl'{A D.:: .!?LAI~EACION Y PRCG~;..¡~~CION DE T~AEP .. JOS DE K:..l'ri'El'!:i:!'~:Z!'!':O 
1 

SIS:-r;::A J?.t.RA REPOR'L'AR 'l'IC·a:..cs f:::RDIDOS DE ?R.ODUCCIO:i POR FALLAS 
DE :o:;QUIP\:> 

SISTEl{A DE L'JBRICJ..CIOI~ 

BODEGA DE K~TERIALES DE FZ~RETZRIA Y PARTES DE REPUESTO 

A.DSCUhDO SOPO?< TE AL H.'.NTEU!I-liEZ·;TO ?F..C::;? .. t.J!.-\DO P'OR I?.:.R'i'E D::.: ?KODUCCION 11 

I!~GElUERIA Y 1-:p.,¡¡·;:ENII'iE~;TO. 

cor:-u:UCAC!0!-1 Y SDUCACIO;; DEL ¡.¡p AL P~RSOl~E.L D;;: SUPERVISIC:·: Y 
0~\E:I\.OS E;; GEt-::::R.;.:,. 



\ 
\ 
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P R O G R A M A D O 

1. N.ENOS T¡~~.¡po DE PRODUCCION PERDIDO POR INTERRUPCIOXES 

2o !-iEr~OS TIEHFO EXTRA 

3. REDUCCIOZ.l DE RE!?ARACIO:,lES i"!.l\YORES 

4o NENOS COSTO D:S REP.P.RACIOHES 

5.. HZ~OR rro;n:;Ro DE U:l!DADES DE PR.ODUC'IOS FUE~A DE ESPECIFICACIONES 

6. REDUCCIO~] D:S !!NERSIO::ES D~ CA?ITAL PAR.; REEaPL¡..ZAR EQUIPOS 
O AL I-1E?IOS TIE:l.POS r-:;.s LA.~GOS DE Rt;EHPLAZO 

7 o REDUCCIO;l DS EQUI~-QS DE RES!:RVA 

8. IDEUTIF!CACIO~,¡ DE EQU]:?QS COi'J ALTO COSTO m: i'lf:.t;TEN!MIEN'I'O 

9. CJ..:1BIO DE:::. SISTENA DlEFIC!E!iTE DE RE:?.;RAR LO QU~ SE R0:-1?::: 
AL SIS':i'Zrl;. l·:~¡,;os COSTOSO DE REPARAR Ai';'i'ES _DE QUE SE ROXPA 

10. }'iE.JOR CO:,I??.O:. DE P.\RTES DE REPJESTO REDUC¡ENDO LA I;lVERSIO:J 
EN INV_¡::;-¡:¡-A2IOS 

11. Z.~E.JORES R:;~\CION;:S It1DUSTR:ALSS 

12. :EAYOR SEG~JRIDAD p~qA LOS TRABr.JADORES 

13. HENOR COSTO lP.UTARIO DZL PRODUCTO C.UE SE FABRIQUE 

o 

o 



o 

o 

1. 

2 .. 

3. 

.4o 

So 

6. 

7 .. 

a .. 

9 .. 

10. 

ESTA3LSCER RESPONSA5ILIDADES 

P.SIGi-i'AR AL.-GUIEN COi~O RES ?CNSr.2LE DEL ?ROGRJ.MA 

:-;o SE Ri:QUIERE PERSOi~AL ADICIO!~AL 

CO:c:ENZAR CON UNA SECC!ON O DEPAR'l'AH.E¡ao :C~ LA PLANTA 

ES'L'/~BLECER SIS?EEA nt: Il~S !'ECC!Or~ES, E'RECUENCIA DE LAS 
MISHAS Y i\E!?VRTE DZ OESERV.l¡.c¡o¡¡ss 

HACSR r·':;,CEO'!'ES PA?i..A II\D!CAR !NSPECCZO~~ES '!!' REPA.RACIOZ..:ES NECES!>.RI.\S 
:l!·:CLUYEJ\00 REPORTE; DE RESULTADOS OB:I'Ei·Z!DOS O REl?AR!.CIOI·:ES ErE:C~UADAS 

DES!G!\AR lHSPECTORES (LUBRICADORES} 

ESTA8LSCE~ S!STE!~ PARA EJECUTA .. "t LOS TRABA.JOS CORR:::CTIVCS DE'l'ER¡.~¡~;ADOS 

POR LAS I!.¡s PECCIC;.;;:;s .. 

p:;.QG~;.J·:J..R TRAB.~.JOS DE l·:AI·~?BHD~J3N'l'O :::~YORI} SUBSTITUCIOm::s DE 
EQ~IPOS ?OR REFJESTOS 1 E?C. 

L.t.:=.:v,~ .. ~ REGISTROS HISTORICOS (1.-;;..;-.:uA.L:::S O POR EPD} DE: REPARAC!C~~ES 
F.ECH!,S Y SUS COS'I'OS 

11. LLE:V;...\ REGISTROS DE PER!>:CD!.S l)E P?.OD':.rCC!O~; POR RC~'U~AS D~~?\EV!ST.~.s 

12. CO>::.?:.RA?. TI2!:POS PERDlCOS l:IE FROD':JCCrO!~ ANTES Y DSSPUES DE Il,:PL.r..~~'l'}.,.'\. 

EL srs·.r:::l-:.\ DE H?. 



)iU~·iERO Y 'I'!PO PE E!·lPTBAi::OS EN 1t·".1lTEn!:·I!Erl'TO 

D:S ,:>.CU~~CO CON E!, Tlt~·:.Zl.ÑO DE LA PLA?~"TA 

o 
T01'AL o;: E:!?LE.~.DOS DE !..,,\ PLAflT¡\ 500-1000 1001-2500 Has de 2500 

rW:EP.O n;::: :Ci lPLEADOS EN r·L;!·I~E! JI-
i-iiE:\TTO PJ~~ CADA 100 E;1p¡,EADOS 
DE LA PLJ>.l;TA 8.3 1.0.0 7.8 

OPERARIOS SO.O% 81 .. 5% 81~.9% 

OFICI!!IS?;..S 2.9% 3.5% 3 .. 0% 

DIBUJ"Ai~TES 2.5% 1..8% 1.8% 

SUPERVISO:<ZS 9.3% 8 .. 5% 7.5% 

INGENIEROS DE ?~OYEC':l'OS '1 .. 7% 1 .. 4% Oo9'% 

!!:GENIEROS Il'IDUSTiUJ\!ZS '1 .. 3% 1&1% o -ot • ::>.N 

INGE!'!!EROS DE SERVICIOS 
D;:; STA?';? 2.3% 2 .. 2% 1 .. 4':. 

FUENTE: He GRJ.~·l P.ILL RESEA."r(Cit DEPT. 

o 



o 

o 

1) 

2) 

CONSIDERACIONES P;:EI.Il·!IN AR.<:~ 

¿DONDE CO:-íENZAR 

¿QUF: EQUI?OS O 
PARTES DEBEN 
INCLUIRSE? 

EL ?ROGRAH:..? 

~) ¿Es UN EQUIPO CRITICO p;,RA LA 
\ ?RODUCCION? 
J 

1 B) ¿~AY UN REPU¡;fTO INSTALADO O 
1 DISPO~IBLE? 

~ C) LA VIDA UTIL DEL EQGIPO SIN MP 
l 

¡ 
! D) 

l 
~) 

ES AD~CUADA A LAS N~C3~I~ADES 
DE ?RODUCCJON 

¿EXCEDER~ EL COfTO DE MP AL CO~TO 
DE LA INTEaRUPCION? 

¿DEBEN CCNSI9ERARSE DISPOSITIVOS 
ES?ECIALES P~RA DETER~INAR CON­
DICIONES DEL EQUIPO POR INSFZCCICN? 

.3) ¿CUANDO SE HARAN LOS AJUfTZS Y REPhRACIONES CORRECTIVAS? 

4) ¿coMO VAN A HACSRSE LAS REPARACION~S MAYORES? 

5) ¿QUIEN VA A HACER LAS REPARACIO~ZS? 



~1 

1. ESTUD~;R P~GISTROS H!STO~ICOS 

2. J.JUSTA.R. PRECUE:-.JCIA DE INS.PZCCJ:ONZS 

3. AJUST~\R FRZCUZ?;CI.A DE REPARACIO:'i::;S H.~YORES 

4.. SUBS?I?JJ.R. O I-:ODIFICAR EQUIPOS O 1?AR'l'ES C.-:JE F.ZQUIEREN REPARAC!CiiES 
r..¡::;pzT¡:¡>:¡VAS 

5. IllTROD:JC!H: ::UEVOS EQUIPOS AL S!ST.E!~A DE: NP 

6. EL!n::.:::AR AQU.E~!.OS EQUIF<JS m:r. S!STEitA ¡¡::; 1:-!P EN QUE SE co:-1~~UEBS 
ESTE ¡;o ES .E:CO~;c;uco O NECESAR:::O 

7. CO:ISIDZRAR DrSTA:.A..1 ZQU!POS DE REPU:ZSTO EN ?ARAL'ELO O TEHERLOS EH 
E.J::J~G,\ 

8 • ZSTAXDi\RD.IZAR EQUIPOS 

o 

o 



o 

o 

-·- ·- -·---- 4------ -------- ---·------ ... --- ·-· ---------·- ·----, 

CURVAS DE AHA!.ISIS DE COSTOS D~ 
.W• .. N'¡"Eii'IlHE:-JTO 

¡ 
1 

1 

~ 

'l'IEN?O 

~orce~taje de tiempo 
perdido por interrup­
ciones ce equipos. 
P'~o~nto de N~'1 teninit:ln­
to ~ás econÓmico. 

Po=centajc más bujo 
de tie~po perdido. 

P. •. mto 
, 

::1as econór..ico 
de :·la'1 ten:.mier. to 

ecor:Ó:::1ico 
·ce ~·:;: .. :'ltenimiento 
Progra:nado 



At: .... o f•· 
1 ~ l \ 

. CERO MP E'X.CES1VO M P 

E.:X.CE51VA5 FAL1-A.S 'Y REPARA-CIONES CE.RO rÁL.LA.5 Y RE?AR..\CIONE5 

COSTOS CONTROLABLES DE 

MANTEN1M\ENTO = COSTO DE. MP 
-t-

COSTO DE REPARACIONES 

+ 
COSTO DE PERDIDAS DE 
PRODUCC\ON C¡\US.\D.\5 

POR FALLAS DE f:QUIPOS 

o 

o 



centro de educación continua 
facultad de ingeniería, unam 

MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES 

o 

CONCEPTOS MAS IMPORTANTES POR MEJORAR 

. 1 NG. EDUARDO SANCHEZ LARA 
'" .f - ' ~ ' 

o 

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F. 
Teléfonos: 521·30·95 y 513·27·95 



CONCEPTOS NAS HlPORTANTES POR MEJORAR 

* * * * * * * * * * * * * * * * * * * 

o 
MATERIALES 

PERSONAL 

EQUIPO, HERRAMIENTAS Y PROCESOS 

AREA 

o 



o 

o 

MATERIALES 

* * * * * 

Disponibiljdad oportuna ele materiales de compra local ó de 
manufactura. 

Pensar como asegurarnos de contar con todos los materiales 
necesarios. 

Pensar en como reducir los pesos que se pierden por líneas 
"paradas" al haber falta de materiales. 

Como reducir desperdicios. 

Como evitar reproccsos. 

Como reducir errores que provoquen desperdicios. 

Inventarios óptimos. 

Evitar cambios de última hora. 

Probar suficientemente disefios. 

Evitar requisiciones "quemadas". 

Aprovechar óptimamente materiales substitutos por parte de 
Ingeniería de Diseño. 

Aprovechamiento óptimo de los materiales por parte de buena 
planeación de Ingeniería de Manufactura. 

Estandarización de mJ~eriales. 

Estandarización de modelos. 

--Etc., cte., etc .•...... 



( 
\ 

PERSONAL 

* * * * 

Buen reclutamiento.-: '., 

Directo ó Indirecto. 

Calificar labor del Grupo de' ~~clutamiento. 
Exigencia de mejor trabajo. 

Entrenamiento. 

Buenos programas ó cursos 

Reducir ausentismo. 

Mejorar puntualidad. 
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EQUIPOS, 1-IERRr'\~·liENTAS Y PROCESOS 

* * * * * * * * * * * * * * * * 

Localizaci6n y reparaci6n de herramientas 6 equipos defec­
tuosos. 

-- Evitar paros de lineas por falla de maquinaria. 

-- Planes de mantenimiento preventivo. 

Localizaci6n de operaciones caras y analizar si es posible 
reducir su costo con un mejor proceso, un equipo m5s Gtjl 
ó una mejor herramjenta. 



AREA 
* * 

o 
-- Mejorar 6rdcn. 

'' 
Reducir estorbos en pasillos. 

-- Evitar exceso de materiales. 

-- Utilizaci6n 6ptima del área disponible. 

o 

( 



ACCIONES 

o 

PLANES. NEGOCIACION 

FECHAS DE TEHNINACION 

o 



MOTIVACION 

MEDIOS NAS EFICIENTES 
* * * * * * * * * * * 

Situaci6n General 

CONVENCIMIENTO 

-- Forma de enfrentarse a la situaci6n 

COl\lUNICACION 

Pláticas Gerente - Supervisor - Empleado 

NO PRESION 

o 

o 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIE~BRE DE 1974_1 

NOMBRE Y DIRECCION 

1 • 1 NG. MAR 1 O AGU 1 LAR PEÑA 
México, D. F. 

r~ 
"-~i .. ING. JESUS A. VILA ESPINOSA 

Georgia 112-202 
México 18, D. F. 
Tel: 5-23-61-70 

3. SR. ERNESTO BOC!.E 
Cantón No. 56 
Col. Romero Rubio 
Mexico, D. F. 

OL 1 VAN . 

4. i NG. FERNANDO CARMONA H. 
México, D. F. 

5. SR. MANUEL CARRASCO SANCHEZ 
Primavera 116-Bis 
Viveros Xolostoc 
Edo. de Mexico 
Te 1 : 5-69-18-60 

6o SR. RAUL CERVANTES !BARRA 
Camino Real de Toluca No. 463 
Col. Sta. Ma. Pino Suárez 
Méx i co , O • F . 

7 • SR . 1 G N A C 1 O C HA V E Z 
Av. 531 No.210 

e\ San Juan de Aragón 
México 14, D. F. 

8. SR. SILVESTRE DE LA TORRE TINAJERA 
Lago Valencia No.8 Bis 
Co 1. Argentina 
Mex i co , O . F • 

EMPRESA Y DIRECCION 

CENTRAL IMPULSORA, S. A. 
Ejercito Nacicnal No. 533 
México.D. F. 
Tel: 5-31-55-00 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE 
MEXICO 
México 20, D. F. 
Tel: 5-75-40-77 

BAR CE L, S. A. 
Calle 4 No. 320 
Mexico 15 D. F. 
Tel: 5-47-03-66 

PAN 1 F 1 CA C l O N B 1 MB O , S . A . 
Mimosas No. 117 
Col. Sta. Maria Insurgentes 
Mexico, D. F. 
Tel: 5-47-50-80 Ext. 158 

MUEBLES DIXY, S. A. 
Carlos B. Zetina 
Mex i co , D • F. 
Tel: 5-69-37-00 

PRODUCTOS MARINELA, S. A. 
Av. San Pablo Xalpa No. 520 
Atzcapozalco, D. F. 
Tel: 5-61-40-00 Ext. 115 

MUEBLES DIXY, S. A. 
Carlos B. Zetina No. 5 
Xalostoc Edo. de México 
Tel: 5-69-37-00 

PRODUCTOS MARINELA, S. A. 
Av. San Pablo Xalpa No. 520 
Atzcapozalco, D. F. 
Tel: 5-61-41-16 Ext. 115 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

9. ING. SILVESTRE GARCIA BALLEZA 
Plaza del Estudiante No.11-18 
Mex i co, D. F. 

1 O. 1 NG. PE ORO GARC 1 A GRANADOS 
Pastita 86 
Guanajuato, Gto. 
Tel: 2-17-14 

11. 1 NG. JOSE A. GARC 1 A SANCHEZ 
México, D. F. 

12. ING. GUSTAVO GOMEZ MARQUEZ 
Ermita lxtapalapa 442-54 
Mexico 13, D. F. 
Tel: 5-81-08-12 

13. SR. GERARDO GONZALEZ GUERRERO 
M. Angel de Quevedo No.302-4 

/ Méx i co , D . F . 
Tel: 5-54-79-37 

14. ING. ANTONIO GOMEZ TREVIÑO 
Torres de Mixcoac Edif. A-5 
Departamento 702 
Méx i co 1 9 , D . F . 

15. SR. CESAR GUAGNELLI VARGAS 
Real de los Reyes No.77 
Cipres No.23 
México, D. F. 
Te 1: 5-44-21-54 

15. SR. ANDRES GUZMAN 
Méx i co , D. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

CENYRAL IMPULSORA, S. A. 
Ajérci to Nacional No. 5 33 
México, D. F. 
Tel: 5-31-55-00 o 
SOCIEDAD COOPERATIVA MINERO-METALUR­
GICA STA. FE DE GUANAJUATO 
La Cata 
Guanajuato, Gto. 
Te 1 : 2 - O 5 -. 8 O 

CERAMICA SANTA JULIA, S. A. 
México, D. F. 

PETROLEOS MEXICANOS 
Suptcia Gral. de Marina 
Minatitlan, Ver. 

CIA. MEDICINAL LA CAMPANA 
División del Norte No.3443 
Col. San Pablo Tepetlapa 
México, D. F. 
Tel: 5-49-33-40 Ext. 159 

CONSTRUCTORA SADA RANGEL, S. A. 
Av. México No.99-4o. Piso 
Col. ~ipodromo Condesa 
Mex i co 1 1 , D . F • 
Tel: 5-64-78-11 

BASE MEXICANA, S. A. 
Insurgentes Sur No. 605 
Méx i co, D . F . 
Te 1: 5-43-43-60 

PANIFICACION SIMBO, S. A. 
México, D. F. 

o 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES (DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974) 

NOMBRE Y DIRECCION 

16. 1 NG. CESAR G. HARO GUARDADO 
Norte 3-A No. 4520 Depto. 11 8 11 

Méx i co l 5 , D • F • 
Tel: 5-67-16-85 

o 
17. ING. JAVIER HERNANDEZ VEGA 

Av. lng. Eduardo Mol ina No. 387 
Col. 20 de Noviembre 
Méx i co, D. F • 

18. SR. AQUiLES E. HERRERA MUÑOZ 
Calz. de Guadalupe Gzo. lnt. 2 
Col. Industrial 
México, D. F. 

19. 1 NG. RODOLFO 1 Ñ 1 GUEZ GONZALEZ 
Adolfo Prieto 1360-2 
Méx i co , D • F . 

20. 1 NG. JOSE A. LEMUS D 1 AZ 

21. 

o 

13 de septiembre No.28-7-A 
México 18, D. F. 
Tel: 5-16-77-75 

ING. JUAN JOSE MANJARREZ 
Edificio 67 Entrada 11 K11 Opto. 
Unidad Lindavista-Vallejo 
México, D. F. 
Tel: 5-67-78-38 

22. SR. GABRIEL MARMOLEJO SANCHEZ 
Ca 11 e 5 No. 166 
Col. Espartaco 
México 21, D. F. 
Tel: 5-49-58-46 

301 

EMPRESA Y DIRECCION 

PENNWALT, S. A. DE C. V. 
Km. 16.5 
México-Laredo 
Sta. Clara, México 
Te 1: 5-69-06-03 

COMITE DE UNIFICACION DE FRECUENCI~ 
T>iers 251 
Col. Anzures 
México, D. F. 
Tel: 5-31-92-47 

PANIFICACION SIMBO, S. A. 
Mimosas 117 
Col. Sta. Maria Insurgentes 
México, D. F. 
Tel: 5-47-50-80 Ext. 158 

PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS, S.A. 
DE C. V. 
Av. Baja California No. 255 
Edificio 11 A11 5o.Piso 
México, D. F. 

DUPONT, S. A. DE C. V. 
Carr. Circunvalación Km. 9 1/2 
Barrientos Tlalnepantla 
México, D. F. 
Tel: 5-65-37-03 

BASF MEXICANA, S.A. 
Insurgentes Sur No. 605 
México, D. F. 
Te 1: 5-43-43-60 

KODAK •"'EXICAN,!;. S. A. DE C. V. 
Calz. de Tlalpan 2980 
México, D. F. 
Tel: 5-49-35-60 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES (DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 197~ 

NOMBRE Y DIRECCION 

23. ING. RICARDO MEDRANO 
México, D. F. 

24. 1 NG. FERNANDO PANO AS 1 N 1 EGA 
México, D. F. 

25. SR. 1 SAME L PEÑA SANCHEZ 
México, D. F. 

26. ING. MARIO PRIETO DAVILA 
Edif. 23 Ent. 11 E11 Depto. 102 
Col. Lindavista 
México, D. F. 
Tel: 5-67-30-63 

27. ING.JAIME F. RANGEL BANDIN 
Artículo 123 No. 125 
México, O. F. 

28. 1 NG. JE SUS REC 1 LLAS RODR 1 GUEZ 
Hidalgo Nte. No. 22 
Ecatepec Edo. de México 

29. ING. RAMON REYES 
Cue rnavaca, Mor. 

30. SR. JOSE A. RIZO PIMENTEL 
Calle 615 No. 76 
Unidad San J. Aragón 
Mexico, O. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

CARTON Y PAPEL DE MEXICO 
México, D. F. 

PETROLEOS MEXICANOS 
Av. MarinaNacional No. 329 
México, D.-F. 

PANIFICACION BIMBO, S. A. 
Mimosas 117 
Col. Sta. Maria Insurgentes 
Mexico, D. F. 
Tel: 5-47-50-80 Ext. 158 

KODAK MEXICANA, S. A. DE C. V. 
Calzada de Tlalpan 2980 
México, D. F. 
Tel: 5-49-35-60 Ext. 233 

INDUSTRIAL MINERA MEXICO, S. A. 
Baja California No. 200 
Fracción de Morales 
San Luis Potosi, S. L. P. 
Tel: 3-14-16 

SOSA TEXCOCO, S. A. 
Km. 23 1/2 
Carretera Mexico-Laredo 
Tel: 5-69-31-44 

o 

LABORATORIOS LEPETIT DE MEXICO, S.A. 
Cue rnavaca, Mor. 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOOS 
Paseo de le Reforma No.51-1er. Pi 
México, D. F. 

iTel: 5-66-92-60 
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DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES ( DtL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 ) 

31. 

o 

NOMBRE Y DIRECCION 

SR. JORGE G. RODRIGUEZ RAMIREZ 
Nonoalco 55 Edif. P. Arriaga 
Entrada ••o•• - 216 
México 3, D. F. 
Tel: 5-83-75-19 

32. l NG. JUAN M. ROJAS GOME Z 
Playa Guitarron No.567 
Col. Reforma lztaccihuatl 
México. D. F. 
Tel: 5-32-89-88 

33. SR. JESUS RUIZ SOTO 
Viaducto Tlalpan Sur No. 109 
Tlalpan 
México 22, D. F. 
Tel: 5-73-33-64 

34. SR. JUAN JESUS SAMANIEGO MARTINEZ 
Allende No. 3 
Col. Lazare Cárdenas 
Naucalpan, Mexico 

35. SR. SANTIAGO SORIA ZAPIEN 
5 9/1 Cerrada José Ma. Pasas No. 5 
Col. Juan Escutia 
Mexico, D. F. 

36. ING. SALVADOR TREJO ZUÑIGA 
Méx i co , D . F . 

3 7. 
o 

SR. ESPIRIDION VALDES RODRIGUEZ 
Oriente 87 No. 2813 
México, D. F. 
Tel: 5-17-59-50 

38. SR. ROGELIO VERDUGO ROCHJN 
Ed. Yucatán B-307 
México 3, D. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO ~OCIAL 
LJospital de Oncologia Centro 
Médico Nacional 
México, D. F. 
Tel: 5-19-50-20 Ext. 11-62 

COMITE DE UNIFICACION DE FRECUENCIA 
Thiers 251 
Col. Anzures 
México, D. F. 
Tel: 5-31-92-47 

TELEFONOS DE MEXICO, S. A. 
Antonio Caso 181 
Méx i co , O • F • 
Tel: 5-18-82-20 Ext. 461 

PANIFICACION SIMBO, S. A. 
San Pablo Xalpa No.520 
Atzco. 
México, D. F. 
Tel: 5-61-44-11-115 

MUEBLES DIXY, S. A. 
Carlos B. Zetina No. 5 
Xalostoc Edo. de México 
Tel: 5-69-37-00 

PETROLEOS MEXICANOS 
Av. Marina Nacional No. 329 
México, D. F. 

PRODUCTOS MARINELA, S. A. 
Av. San Pablo Xalpa No. 520 
Atzcapotzalco, D. F. 
Te l: 5-61-40-00 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOS 
Paseo de la Reforma No. 51-ler. P. 
México, D. F. 
Tel: 5-66-92-60 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS­
TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

39. 1 NG. ENR 1 QUE V 1 LLARREAL DOM 1 NGUEZ 
Edificio 28 Depto.302 
Vi 1 la O l i mp i ca 
tv'1éx i e o 2 2 , D • F • 
Te l : 5-6 8- 2 8-46 

40. ING. ANTONIO VIVES GALINDO 
Manzana] Grupo 5 Opto. 7 
Entrada 11 B81 

Unidad Sta. Fe 
Méx i co 1 8 , O. F. 
Tel: 5-16-71-32 

EMPRESA Y DIRECCION 

CONSULTOR EN PROBLEMAS DE CORROSION 
México, D. F. 

INSTITUTO NACIONAL DE ENERGIA NU­
CLEAR 
insurgentes Sur 1079-3er. Piso 
Mex i e o, O • F • · 
Tel: 5-98-01-44 


